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Neue Wege in die Zukunft - Controlling mit Durchblick

Als Controller gind Sie der entschesdende Mavigalor in
Ihram Linternshman,

G worgon fud die ndlspe Tranaparens dar Zakisn, bara:
ton Informationen rielerenhier M die Entscheider aul
und massen mil vial Wellblick arbeiten, um  dee
Ermpichung def Unismehmansrisle sicherustalion
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wnd Untarnehmensplansng

Steunm Sia thr Untarnehmen in aitne sichers Tukunff =
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plarnning
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Gaganmallnahman gingileten

bossam
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Wir haben unsg fir gen Einsatz des CORPORATE PLANNER sntschasden, wed war nunmmehr iri der
Laps sind, simtsche Lintemahmenadaten sus unteschisdichen Vorsystemen B nur pnam
System ru planan, 1 anafysieon, Simulationen durchzufheen und de heerduech eeonnanen
Infoernptionen 2u steustungsielvantsn Kannzahian o vedondphan

Dia Viadzahl dise n gor Soltware integnonen bainehswitschafibchen Anabysen armdgheht o8 uns,
simtnah Nerandérunpen gegendber Vorjahe undioder Plan ni erkennen und rechizstg

Mit CORPORATE PLANNER konnten wer dea Transparens unseses Untemohmans wasentich
stespem und das damit verbundena ineine und exterme Berichiswesen qualitay orhebich wor-
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BALANCED SCORECARD
FUR OFFENTLICHE
FORSCHUNGSEINRICHTUNGEN

von Jurgen GraBihoff und Viorika Kothcier, Rostock

1 Problemsteliung

Die rielgerichiete Steusrung der Afent-

lichen Forschungseinnichtungen bedarf

eines (ibergreifenden Controllinginstn.

mentes, das dacu beitrdgt,

= [hre Leistungen und Erfolgsquellen
dus verschiedenen Sichien, wie
Dspw. der Internen [nsututsleitung,
des Staates, der Offentlichken, der
Drittmittelgeber und der scientific
commaumnithy, 2u beunteilen;

= strategsche Dele in operative Vor.
gabenumzusetzen und ihre Erflllung
zu Uberwachen;

= die relbungslose Kommunikation
und Yerbindung zwischen allen
Haerarchieebenen bis hin zu den ein
elnen Mitarbeitern herzustedlen

Zur Lisung dieser Aufgaben emgnet sich
die Balanced Scorecard, die sin differen:
riertes Hennzahlensystem mit eimem
Managementsystem der strategischen
Fihrung kombiniert. Das Konzept der
Balanced Scorecard wurde urspriinglich
flir erwerbswirtschaitliche Untermehmen
entwickelt. Es schliefit jedoch den Em
satz in Bffentlichen Forschungsein-
richiungen micht aus. Damit die Vortelle
der Balanced Scorecard in den offent-
lichen Forschungsemnrichtungen realisien
werden kbnnen, sind an ihrem Basis
konzept einige Anpassungen vormneh-
men. Dies betrifft vor allern die Auswahl
und die Gewichiung der pewedipen Per.
spekitiven sowse den Zeithorsont fir dis
Leistungsvorgaben

2 Gestaftung der Balanced Scorecard

Es ist zu konstatienen, dass in den daffent
lichen Fomchungeeinrichiungen der BI-
fertliche Auftrag und nicht der Gewinn
die oberste Prioritit hat Die gesamte
Tatigheit ist darauf gerichtet, Wissen
schalt und Forschung aul bestimmiben
Forschungsgebieten zu fordern, indem
Forschungsprogramme durchgefthet,
wissenschaftlicher Nachwuchs ausgebil-
det und Lehrveranstaltungen gehalten
werden. Aus diesem Grund soll in die
Balanced Scorecard eine zusitzhiche
Auftragsperspektive sulgenommen
werden. Diese Perspekiive Gbarmimmi
die Spitzenposition der Balanced Score
card und bestimmt mafgeblich die Ur
sache-Wirkungsketten des gesamien

Kennzahlensystems.

Der Offentliche Auftrag wird in Satzungen
und Zehvereinbarungen konkretisiert
Um den aifentlichen Auftrag zu
erfilllen, missen die Gifentlichen For-
schungseinrichtungen exzellents For-

qualitativ gute Lehre betreiben. Diese
Ziele sind um die Kennzahlen und Vorga-
ben zuerganzen Zuden wichtigsten Kenn
zahben, die die Quantaal und die Qualitat
der Laistungen widerspiegeln, rahlen

= diz Anzahl der Publikationen und

Patentes,
= die Relevanz und interdissplinanitit

der Forschungsheistungen,

Prof D, Mupen Geaflholl | D, Vioriks Kothoss
Linharsiat Riostock

= die Anzahl der Fachvortrige und
= it Anzahl der Promotionen und
Hahilitationen Juniorprofessuren

Dee Grundvoraussetoung Fir die Auftrags-
erfilllung ist die stindige Orientiening an
den Erfordernissen der Forschungstheorie
und -praxis. Bei der Festlegung von
Forschungsprogrammen haben die
offentlichen Forschungseinnichiungen
die Wilnsche von vielen Anspruchs-
gruppen ru berlcksichtigen. Das sind
neben din Trigerorganisationen dis
Drittmittelgeber. die auftraggebenden
Unternehmen, andere Forschungs-
einrichtungen, die Universititen sowie
grundsitzlich dic gpesamte wissenschalt:
hich arbestende und wissenschaftlich in-
teressierte Offentlichkedt. Insofern soll
ten alle derse Anspruchsgruppen beriick
sichtigt werden. Als Messgrifen der
strategischen Ziele der Kundem-
perspektive konnen folgends Kenan-
zahlen eingesetzi werden:

= die Zufnedenhest gemal Umfragen,
= der Antell der Folgeprojekte und

= die Anzahl der Knoperationen

Die Perspekiive interne Geschifispro
zesse dient daru, die erfolgskritischen
Prozesse ru identifizieren Als strategie
relevante Prozesse kinnen in den offent
lichen Forschungseinrichiungen dis
Thtighkeit des wissenschaitlichen Per
sonals, der Einsalz von wissenschaft-
lichen Gerliten sowie die infrastruktu-
refle Unterstltzung der Forschungs
tatigkeit identifiziert wenden. Zur Be-
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urteilung der Effektivitat der Wissen-

schaftler kbnnen

= dig Anzahldererfolgreichabgeschios
senen Projekte je Wissenschafiler,

= dhip Dauer der Projekibearbesiung und

= die Termineinhaliung / Metlensieins

als Kennzahlen herangezogen werden,

Der Einsatz von wissenschaftlichen
Gerdben kann durch

w die Gerateverfugharkedt und

= die geplante Inanspruchnahme
Beschrieben werden, Efizient arbeilen
de infrastrukiurelle Bereiche sorpen fr
eiren reibungsiosen Ablauf der Projekt:
bearbeitung und sparen damit Zeit und
Kosten, Das Verhiltnis von Kosten der
Infrastrukiur zu Gesamtkosten kann
somit als ein Malstab fur Effimenz be-
trachiet wenden

Ui die Ziele der anderen Perspektiven
der Balanced Scorecard zu emeichen,
missen die nbtigen Voraussetzungen
geschaffen werden. Diese Voraussetzun
gen betreffen die Produktionsfaktoren,
die fir die Melerreiching unerl8ssiich

sind Wichtige Produktionsfakioren je-
der Forschungseinrichtung sind die Mit-
arbedter, die wissenschafibichen Gerite
und die finanzieflen Mittel Da jeder von
diesen Produktionsiakioren einen we-
sentlichen Enfluss aul den Erfolg der
Forschungsidtighsit ausibt, ist s sinn-
voll, sie in getrennten Perspektiven Mit-
arbaitar, Ressourcen und Finanzen ab-
rubllden

Qualifirierung, Motivation und Zielaus-
richtung der Mitarbeiter flihren zu
einer produktiven Arbeil und zu efii-
zlenten Prozessabliufen. Zur Motiva-
tion tragen die fachlche Anerkennung,
die (bertragung der Verantwortung und
finanzielle Anreize bel, wobei die Armwen:
dung finanzeller Anreize in den Gifent:
lichen Institutionen nur begrenzt mag:
lich ist. Duese Faktoren erhbhen die
Mitarbeiternufrisdenheit und machen
inlindische Forschungseinrichiungen
auch fir auslandische Wissenschalftles
attrakiiv, was zu hohen Leistungen,
geringer Fluktuation und niedrigen
Krankenstinden fihrt. Als Kennzahlen

fiir die Balanced Scorecard kénnen

= die Internationalitatsquote (Per
sonal),

= die Festanstellungsquote,

= die Doktorandenzahl je Belrever,

= die Fluktuationsrate und

= gder Krankensiand

ausgewahlt werden

Zur Erbringung von Forschungslestun
gen sind oft wissenschafiliche Gerate
nobwendiz, die in enem guten phwsk
schen Tustand sein und dem aktuellen
stand der Technik entsprechen miissen
Der Zustand und damit die Leistungs-
{&higkeit der wissenschaftlichen Ge-
ritte kann durch Kennzahlen wie

= die Altersstruktur der Anlagen und
= die Investitionsquote

abgehildet werden

Die finanzwintschaltliche Perspektive, die
in der Balanced Scorecard fir erwerhs:
wirtschaliliche Untermehmen eine zen-
trale Rolle spielt, nimmt in den offent:
lichen Forschungseinrichtungen eine
Sicherungefunkiion &in. Die Franeen
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Abb. 1: Balanced Scorecard fir offentliche Forschungseinrichiungen
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Auftragsperspektive
(Outcoma)

Kundenpearspektive
{Output)

affizssnter Emnsatz
von Gerdlen

Abb. 2: Ursoche-Wirkungsketten der Bolanced Scorecard fiir offentiiche Forschungseinnichtungen

bekommen hier den Mittelcharakiner Sie
sichern die finanowinschaftliche Basts
und schaifen damit die Voraussetzun
gen fir die Verwirklichung der Sachzisle

Als Kennzahlen solften

= die Drittmitielquote,

= dit Drittmittelpersonalquote,

= die aktuelle Kosten-/ Finanzsituat ion
aufgenommen werden

DieUberlegungen zu einer an die Spezifika
der offentlichen Forschungsednrichtun:

gen angepassten Balanced Scorecard
sind in Abbildung 1 zusammengefasst
Die Balanced Scorecard welst, ab-
weichend vom Basiskonzept, sechs Per-
spektiven aul, deren Gewichtung und
Aussgestaltung sich ebenso vom Basis:
konsepl unterscheiden Konkrete Vior
galben von Kennzahlemwerien in der Ba-
lanced Scorecard hingen stark vom
Farschungsprofil und der Grofie der
Forschungsetnrichiungen ab. In der
Abbildung sind beispielhafte Zahlen fir
eine Forschungseinrichtung mit ca. 200
Mitarbeitern [davon 100 Wissenschalft

ler) fir die Periode von dred Jabren an- an die Bedingungen der offertlichen

gegeben.

3 Ursache-Wirkungsketien

Die Tiele der Perspektiven sind durch
Ursache Wirkungsketten miteinander
verkniplt. Dies erleichtent das Verstingd-
nis der Zusammenhdnge zwischen en-
zelnen Perspekt iven und erlaubi den Ver:
antwortlichen. richtige Entscheidungen
zur Zielerreschung mu trefien. Insheson-
dere bei Abweichungen der lst-Kenn
zahlen von den Vorgaben gestaltet sich
die Suche nach Abweichungsursachen
viel einfacher, als wenn die Zusammen
hinge rwischen Perspektiven nicht be-
kannt sind Abbildung 2 stellt die Ur
sache Wirkungsketten der Balanced
Scorecard fur die tifent hichen Forschungs:
einnchiungen beispisihalt dar

4 Fazit

Zusammendassend Lasst sich feststellen,
dass die Balanced Scorecand problemios

Forschungseinrichtungen angepasst
werden kann. Mehr noch ist die Balanced
Scorecard fir Steuerung der dffent-
lichen Forschungseinrichtungen ge
radezu pradestinlert, wed s nicht wie
die meisten klassischen Controlling-
instrumente allein aud monetare Sicht
weise abstellt. Eme richtig konzipserte
Balanced Scorecard kann wesentlich zum
Lisen der Probleme beftreégen, mil
denen sich bifentliche Forschungs-
einrichiungen konfrontiert sehen, wie
L B. bessere Onéntierung der Forschungs-
programme auf aktuelle Fragestellungen
in Wirtschaft, Gesellschalt und PFoliik,
oelgenichiete Steuerung des Mittelein-
satzes oder ging ErhOhung der innerbe-
trieblichen Effizienz.

Die Balanced Scorecand 1asst sich als eine
nitzliche Zusammenflhnung und Er
gianzung der anderen Controllmginstru-
mente der Gflentlichen Forschungs
danrichiungen verstehen. 5o dient = B
die Kostenrechnung als Informations-
lisferant fir alle Perspektiven. Die
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Ottentischer Auftrag
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EINSATZ DER
BALANCED
SCORECARD IM

PRIVATEN HORFUNK

Prod. D, Lme Vianind

von Ute Vanini und Stephanie Schneider, Kiel

1 PROBLEMSTELLUNG

In einem Umfeld globaler Mirkte und
schneller Verinderungen sind Unterneh
men heutzutoge cinem starken Wett-
bewerbsdruck ausgesetzi. tm Medien-
bereich Sulbert sich dieser durch die Kon-
kurrenz der verschiedenen Medienum
die Werbeetats der Wirtschalt Dabed
missen Horfunkunternehmenmit einem
Marktanteid am Gesamtwerbemarkt von
nur 5.6 % in 2004 besonders um Werbe
einnahmen kimplen (vgl Bauer 2004,
5. 240}

Dbt wrlichest neben der Konkowrrens af
dem Horfunkmarkt auch dis Konburrenz
mit anderen Medien. Sowind 2, B, Musik
runshmend dber das Internet, MP3
Player oder UMTS-Handys verflighar,
Somit 5t fu erwarten, disd inbesonders
in jungeren Zielgruppen die Hordauer fiir
Radioprogrammae zurlickgehen wird

In diesem Zusammenhang wird e
Hirunkunternehmen eine strategische,
aufl die Winsche der Horer und Werbse-
kunden ausgerichiete Steuerung des
Uinternehmens bei gheichremiger Beriick-
sichtigung von Kostenaspekien immer
wichtiger Dabed stellt sich in der Praxis
das Problem. dass sorgfalig entwickelte
und ausformubierie Strateghen bel ihner
Umsetzung hiufg an Eommunikations
barrieren im Unternehmen scheitern

An diesem Punkl setzt die Balanced
Scorecard (BS0) an, mit deren Hille die

oft schwer gredfbare Formulierung von
Carabegien in Zicle wnd Kennzahlen  Ober
setnt”™ wind, aus denen dann konknete
Handlungsamseisyengen fir die Mitarte
ter abgeledet werden kinnen (vl Ka
plan/Momton 1997, 5 100 Vor diesem
Hintergrund wird nachiclgend ein Kon
zept einer BSC fis den privaten Hoofunk

vorgesteli

2 KONZEPTION EINER BALANCED
SCORECARD

2.1 Magliche Perspektiven

Als erfolgsonientients Unternehmen gent
&5 bed privaten Hodunkveranstaltern in

erster Links um dis Ermeichung sines mba:
lichst guten hinanriellen [ahresergebnis-
sos Dechalh bietet sich als Ancatrpunit
fiir die BSC die Finanzperspektive an. Das
finanziefle Ergebris hangt dabed von den
Einnahmen ab, die haupisachlich durch
den Verkaul von Werbezeiten an die
Werbekunden generier werden. Die
Werbereiten werden von dién Werbe
kundén jedoch nur nachgefragt, wenn
die peschalete Werbung auch eine loh:
nenswerte Anzahl von Hirern ermeicht,
Flir Horfunkunternehmen sind demnach
owel Markte redevant (vgl auch Brissl/
Keuper 2004, 5, 324 )

o der Horermarkt, aul dem sie kosten:
los fhre Programme anbieten, um
mdghichst viele Horerkontakie her
rustellen und

v der Werbemarkt, auf dem sie thre
Horerkontakie verkaulen

va
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Stephiarme Schrader

Fachhochachule K, Instiul fir Controding
Bokratospiatz 2 24149 Kial = E-Mad: yte vanind @ th-iiel de

Batiiche Miirkte stehen dabei in direktem
Zusammenhang und beeinfhissen sich
gogenseitig, ¢ stirker die Horeranzahl
eines Radiosenders steigl, desto wahr
scheinlicher ist e5, dass er mehr Werbe
duftrdge erhalten wird, wodurch seine
‘Werbeumsitre steigen. Unter der An
nahmme, dass die evhGhten Umsitze uwa
in die Verbesserung des Hrfunkpro-
gramms investiert werden, (52 davon
auszugehen, dass infolgedessen die
Héreranzahl weiter ansteigen wind, was
wiederum héhere Worbeumsitze nach
sich zieht. Dieses Phanomen wird auch
als Relchweitén-Werbespot Spirale be
zeichnet fvgl Czygan 2003, 5. 33} Des
halb ist es sinmeoll, eine Werbelunden-
und eine Hirerperspektive in die BSC

Tu niegreren

Da dic Ergebriisse der Finanz., der Werbe
kunden- und der Horerperspektive von
den internen Prozessen und den Poten
rialen des Unternehmens jvor allem den
Mitarbeitern) abhdngen, sind fr die
BSC suBerdem die interne Propess:

und die Lerm- und Ent-
wicklungsperspektive aus dem
klassischen Modell nach Kaplan und
Morton von Badeutung, Es kBnnte dar-
lber hinaus eine separate Programm-
perspektive bestimmt werden Lim e
doch die Anzahl der Perspektiven in
ginem tbersichilichen Rahmen fu
halten, werden hier Erfolgsfaktoren
bezliglich der Programmgestaltung
innerhalk der internen Prozess

perspektive berticksichtigt
211
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zu kontrollieren,

di=s TKP die Resichwedte etnfbet und sich

Finanzen wird in jedem Quar-  fiir verschiedene Zielgruppen unter-
fal die Abweichung  schiedliche Reichweiten fir jeden Radio
der tatsachlich an  sender ergeben, sind auch die TEP der

Werbe . gefallenen Mosten  Radiosender je nach betrachteter Thel-
= _ Harer | VO den im Budget  gruppe unterschiedlich. Da die Werbe
|L_kundes Strategic ) geplanten Kostener-  grundpreise nicht gesenkt werden sol
— ) mittelt. Die Zielvor-  len, um médglichst hobe Werbesinnah
gabe st oerfillt, men proSekunde Tu erselen, st es michit
I — : weonn mindestens  sinnvoll. unbedingt iImmer den besten
' ' eine  Budgetein-  Rang anzustreben. Ziel kiinme pedoch
i | it haltung {Ab-  sein, sich in den ausgewdhiten Ziel-
weichungvon0 %)  gruppen im vorderen Drittel der Rang-
ereicht wird liste zu bewegen.
nen Uberblick dber  verhaltender Werbekunden in Berlin und
2.2 Finanzperspektive die maglichen Zicke, Kennzahlenund Yor- - Brandenburg stehen bei den Ent-
gaben der Finanzperspektive schetdungsgrinden Nir eine Werbe-
Ein Ziel der Finanz
perspektive ist die Steige. | Strstegache Zicke | Kenasablon (Frihindihator) | Keanzshics (Spitimdikater) | Vorgabe
rung des Gewinns. Zur Sipigering des Cewinns Takefiche § mran- % schabumaniie > 18
Messung dieses Ziels | Mwigerung do Mibwfiche Wichasumiande der o
dient die Gewinn-Wachs: |t ]
tumsrate, Dazu wird der me ot s fgerabe i g 0P
akiuelle Gewinn quartals-
weise mit dem Gewinn des Abh 2 Ziele und Kennzehien der Finanzperspekiive
Yorjahres verglichen, Je
mach aktuellem istwert und rukinfiigen 2.3 Werbekundenperspektive buchung nach Reichweite” und Ziel
Erwartungen konnte als Zichwert z. B. gruppe”, Merttawen der Werbekundenin
gine Stewgerung des Gewinnsum 10 % m  Befindet sich ein Horfunkunternehmen  Personen des Radiosenders™ und _per-

Vergleich zum Vorjahr festgelegt werden.

Da die Emnahmen privater Horfunk-
unternehmen fast ausschlieBlich sus
Werbeumsdtzen bestehen, ist zur Stel-
gerung des Gewinns in erster Linie die
Stelgerung der Werbeumsitze nitig
Dieses Ziel kann quartalsweise anhand
der Wachstumsrate der Bruttowerbe-
erlise Oberprift werden, die sich aus
den verkaufien Werbesskunden multi
pliziert mit dem Sekundenpreis ereben
und im Gegensatz u den Nettowerbesr-
l&sen nicht um Rabatte, Skonti und
Vermaricierprovisionen bereinigt wurden
Es empliehin sach jedoch, die Bruttowerbe.
erlse ru betrachien, da sie als einzige
Grake pwischen allen Radiosendern ver.
glichen werden kannen. Ein moghcher
Ziehwert fir das Wachstum der Bruiio-
werbeerifse kiinnte 2. B, mit 20 % lestge
szt wendan

Hihere Werbeumsatze fihren jedoch nur
dann zu einer Gewinn-SIeigening, wenn
gleichreitiy die Kosten konstamt gehal
tenwerden. Daher kinnteals drittesstra
tegisches Ziel der Finanzperspektive die
Einhaltung der geplanten Kosten-
budgeis pewihlt werdin. Um dieses Ziel
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in ginem Markt mit vielen Eonlourrenz:
sendern, st &5 u. a von grofer Bedeu:
tung, eine optimalke Preisliste aufzustel
len. Aus den Werbegrundpressen dividsert
durch die erziellen Reichweiten der Hor
funkunternechmen ergeben sich dic Tau-
sender-Kontakt-Pretse (TKP), die groflen
Einfluss auf die Entscheidung der Werbe
kunden fiir einen bestimmten Radio
sender haben Das 2wl bei der Festlegung
der Werbegnndprelse ist es, solche Prel
sefiir dee verschiedenen Wochentage und
Uhrzeiten u bestimmen, die etnen maxi-
mealen Umsatz erméglichen. Aus diesem
Grund wird das Ziel der Bestimmung

zahl der Horer pro Durchschnittstunde
laut aktusller Media-Analyse” berechnet
Dabei it jedoch in erster Linke der Ver-
glesch der eigenen TEP mit denen der
Eonkurrenz von Bedeutung. Als Kenn-
zahl kann daher der TKP-Rang im jewel
ligen Horfunkmarkt gelten. Dabsd erhailt
der Radiosender mit dem niedrigsten TKP
Rang 1, der mit dem zweitniedrigsten
TEF Rang 2 usw Da bei der Berechnung

sémliche Vorbeben der Werbekunden™ an
dritter undvierter Steflefvgl. Goldhammer
1988 5 3261 ) Vertrauen und Yorlieben
der Werbakunden kinnen u a. durch
eine kompetente und individuell Be:
treuung durch Verkaulsmitarbeiter der
Radiosender gewonnen werden. Dakher
wird die Verbesserung der Werbe-

kundenberatung als weiteres sirale-
gisches Ziel Hir die Werbekunden-

parspektive gewahil. Oft erfolgt die Be-
urteilung der Leistung der Verkaufs.
mitarbeiter im Rahmen von Pramien-
systomen. Als Kennzahl filr dieses Ziel
wird daher aus den Ergebnissen der gin-
zeinen Verkaufsmitarbeiter der durch-
schnittliche Zielerreichungsgrad als
Indikator fir die Gesamtleistung der
Verkautsabtedung pebikdet. Dazu werden
die 100 %ig erfiillten Zielvorgaben ins
Verhaltnis ru der gesamten Anzahl der

Jielvorgaben gesetzt.

Ein weiteres Problem in der Werbe-
lundenperspektive besteht darin, dass
die pur Verfugung stehenden Werbe-
bldcke der Radiosender selten voll aus-
gelastet sind (vl Gobdhammer 1998,
5.209 i) je mehs Werbezest jedoch ver-
kauft wird, desto hdher werden Ld.R. die



Werbeumsatze ssin. Um eine Steiperung
der Werbeurnsdtze zu erreichen, soll da-
her als drites strategisches Ziel in der
werbekundenperspektive die Erzielung
einitr hohen Werbezentauslastung ange-
strebt werden. Zur Eontrolle disses Zisls
wird quartalsweise der Auslastungsgrad
desWerberaitenblocksermittelr. Als Ziel-
wert wird dabei 2. B. eine durchschnatli-
che Auslastung von 70 % angestreit.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick ber

als erfolgversprechender Vermittler der
Werbehotschaft angesehen wird.”
iKknobloch/Schneider 1599, 5. 94 Die
Hérer pro Durchschnitisstunde werden
halbjahrlich fur jeden Radiosender im
Rahmen der Media-Analyse ermittelt,
Dabei wird nach verschiedenen Regic-
nen und nach verschiedensn Zielgrup-
pen differenziert. Flir die BSC wird der
Rang im Vergleich zu Radiosendem in
der gleichen Region und die Verinde:
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schnittlich sin bestimmtes Programem
horen. Sie wird errechnet, indem die
Summe der gehdrten Viertelstunden jin
Minuten) am Stichtag durch die Anzahl
deer Horer am Stichtag getetlt wird Jenach
den Werten der Konkurnenz kinnte 2. B

als Zielwert gine Verweildaver von min:
destens 180 Mimudten festgeiegt werden

Als rusitzliche Kennzahl fr das Ziel Er-
hthung der Verweildauer der Horer™ soll
ein Frithindilator bestimmt werden. Zum

diemoglichen Ziele, Kennzahienund Vor-  Media-Analyse ermittelt (jeweils bezo  DeiPiel konnte mit Hilfe von Telefon-
mittelt werden Dazu

Strategische Licle Kennzahlen (Frithindikator)|  Kennzahhen (Spitindikator) | Vorgabes werden guartalsweiss
Bestimmung wetibewerts- : im esen | Hérerbelragungen
und lukrativer TRP TRP-Rang (Ziclguppe 14-49) Dvined | durchgefishet, die Auf-
Verberserung der Werhe- | Zicherreichungs grad — | schiusstber die Verwed:
kundenberatung der Verkaufsahieslung 29 | daver und Sendertreue
Frrsclung einer hohen Awsknnumgegrad des : der Befragten geben
Wert - fast Werbeacitenblock = % Dazu bewertet der Be

Abb, 2: Ziefe und Kennzahien der Werbeburdenperspektive

2.4 Horerperspektive

Ini der Horerperspektive goht &5 darum,
méglichst hohe Relchweiten zu erzislen
Dies ist wichtig. da eine hohe Reichweite
fum einen bei der Entscheidung der
Werbekunden fir sinen Radiosender e
nen ausschlaggebenden Fakior darstelh
urd rum anderen zu niedrigen TEP fiihn
Wenn die TEP durch sing Reichweiten-
steigerung niedriger werden, schafft dies
groBere Sphelriume fir sine Erhohung
der wWerbegrundpreise, wodurch wisder.
um hohere Werbeumsiize erzielt wer
den kinmen. Bel der Betrachtung der
Reichweite kommt es jedoch nicht nur
auf die erzielte Reichweite insgesamt an,
sondern auf die Reiclhweite, die in einer
bestimmten Zielgruppe bereitgestelit
werden kann Dies ist von Bedeutung,
da die Werhetraibenden sine ziclgruppen
ausgerichiete Werbung anstreben, um
Strewrveriuste zuminimieren. lm Hinblick
aul die Hauptrielgruppe der Werbe
branche, die die 14 - 49jdhngen favor
siert fvgl Schumann/Hess 2002, 5. 46),
lautet daher ein Ziel der HErer
perspektive Erreichung der Markt:
fahrerschaft in der Zielgruppe der

14 - 49jhrigen Dabe: st

Erreichung der Marktiuhrerschall muss
Rang 1 in der sigenen Region erreicht
werden. Je nach [s1-Situation kinnte im
vergleich zur vorhergehenden Media:
&nalyse gine Reichweitenerhfhung um
z.B. 10 % angestrebl wenden.

Des Weiteéren it als Ziel der Horer-
perspekine die Erhthung der Verweil:
dawer der Horer von grofer Bedeutung.
Fir dme Werbekunden &t zur Planung
ihrer Werbekampagnen von Interesse, ob
die Hiwer peweils nur Bir kuroe Zeit oder
meehrére Stunden durchgdngg bel sinem
Radiosender venweilen. Wenn die Hbner
nur kurz hbren, milssen relaty hiufig
Werbespots geschaliet werden, um die
Mehrhelt der Hirerkontakte nutzen
konnen Horen dagegen die meisien
Harer ber [ingene Tei, reichen weniger
Spots aus, um trotzdem einen grofien
Antedl der Hirer zu erreichen. Dis Warbe-
kunden werden also Radiosender be-
vorzugen, bei denen die Harer linger
werwellen (dhnlich bel Goldhammer
1998, 5 580 ) Dwe Verweildauer jedes
Radiosenders wird ebenfallsim Rahmen
der Madia-Analyse ermitielt wnd gibt an,
wie viele Minuten am Tag dee Horer durch

fragte Aussagen zu

saipem Hirverhallen mit

Jchstimme voll ru®, ich
atirmrme eher 20T, leh stirmme sher nicht
zu” und lch stimme dberhaupt nicht
zu” Je nach den Angaben der Befragten
wind dann één Wert von 1 - 4 zugeordnet
1 stehit dabei Hir eine sehr gute Horer
trews wnd 4 fir etne sehr schischte Fir
die B8C wird dann der Durchschnilt aus
allen ermitteiien Horertreue-indizes als
Kennzahl berechnes. Als Zislwent kibnnte
2. B ein Horertreue Index von 2,5 gelten.

Abbildung 4 gibt einen Oberblick Ober
die moghichen Ziele, Kennzahlen und Vor.
gaben der Horerperspektive,

2.5 Interne Prozessperspektive

Irm Rahmen der intermen Processperspek:
tive Bt sundchst die Programmpgesial-
tung von grober Bedeutung. Hier mis
sen immaer wieder neus Sendungen und
Aktionen entwickelt und Inhalie wie In
formatsonen und Service an die Bedisf.
nisse der Hirer angepasst werden. Da-
herwird die Inhaltiche Welterentwick:
lung des Programms als strategisches
Ziel der internen Prozessperspektive
vorgeschlagen. Dazu sind neue ideen

die Kennzahl Horer pro fe———rutegiche Jieke L heassibies (Fribindikater | hea |_Vaergabes
Durchschnittsstunde ent- FMMHEHM i : Reichwiten-Rang “-“H,I
scheidend. da Werbe. | rcopuppe dor |4 - Sidhripen | Reschuilemverinderung - ‘Mm- .
treibende anhand dieser | Erhhung der Verneilduuer der | i e e “"1"“’
MaBgroBe emscheiden, "“T 1 kieertroue-Indey 5 Index 2.8

_obein Horfunksender | |

Abb 4 Ziple und Kirnsohlen der Homerperspekiive
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der Redakteure und Moderatoren no-
tig Als Frithindikator filr dieses Ziel wird
daher die Vorschlagsquote (gemachie
Vorschldige geteill durch Anzahl der Re
dakteure und Moderatoren) gewahit.

fur Messung, ob das angesirebte Ziel
auch erreicht wird, wird zuslitzlich die
Realislerungsquobe (Anzahl realisierter
Vorschlige dividiert durch die Anzahl
gemachier Vorschiize) kontrolliert. Als
Zichwerta kinnte ein Vorschlag pro Pro-
grarmm-Mitarbeiter im Cuartal sowie die
Uimsetzung von mindestens 30 % deser
vorschilage bestimmt werden

Meben der Gestaltung des Programms it
fir den Erfolg von Radiosendemn die
Eigerwerbung bew. Promaotion von Be
deutung. Ziel von Promotion ist es, sin
positives Image aufzubauen und den

Tu steigern, um da-
durch rusitzliche Hbrer zu gewinnen
Dftmals stellen Promotion-Ausgaben et
nen betrachilichen Kostenfaktor dar fvgl
Goldhammer 1998, 5, 366{f). Deshalb
solfften Effizienz und Efekivital® solcher
MaBnahmen regelmiBig kontrollisn
wernden. Daher st das Ziel Verbesse-
rung der Effektivitit und Effizienz von
Promotion-MaBnahmen” ebenfalls filr
die BSC wichtig. Die Messung der Effelti
wvital von WerbemaBnahmen it in der
Praxis sehr schwierig, da die Entsched:
dung emes Konsumenten fur ein be
stimmtes Produkt, wie z B einen be-
stimmien Radicsender, Ld B nicht delkt
aufl eme bestimmite Werbemafinahmen
ourlickgebithrt werden kann. Um jedoch
dennoch die Wirksamkest der Fromotion
s Uberpridfen, erfolgt eine Befragung
potenzieller Hérer, Zum Belspiel werden
bei Meranstaltungen oder im Rahmen von
Telefoninterviews Fragen beziiglich der
laufenden Promotion-Aktionen gestellt,
die die Befragten mit einem Index von
1 -4 ru bewerten haben. Aus den durche
schnittlichen Bewertungen der jewei
gen Werbemnittel kann am Ende #in

gen wird vorgeschlagen, dee Effektivitat
der Promotion-MaBnahmen einmal [Shr-
lich stichprobenartig ru untersuchen,
Zie] 151, dass alle durchgefithrien Prome-
ton-Mabnahmen den Befraguen bekannt
sind und rudem ein miglichst grofer Teil
der Befragten an Aktionen tellnimmt.
Daber wird ein Zielwert von 2.0 vorge

schlagen.

Ein weiterer Kostenschwerpunkt egt bei
der Technilk Der Fixkostenantsil bei der
Programmerstellung st durch . B. Inve-
stitsomen in Studiotechnik und Personal
aufwand relativ hoch, wahrend die
Grenzkosten gegen Null tendieren. Da
her versuchen Radiostationen so genann:
te Funkhausmodelle® aufrubaven, um

der eigenen Sendefamilie ru nutzen
{wgl Goldhammer 1998, 5, 3991). Somit
st das Ziel Reduzierung der Verwaltungs
kosten durch Synergieeffekte” fdr die
interne Prozessperspektive sinavoll
Synergieeifekte konnen z. B, dadurch
entstehen, dass Verwaltungsdienst-
leistungen awch an andere Hbrfunk-
unternehmen verkauft werden Zur
Messung dieses Ziels konnte eine Per-
sonalkcstenguote aus den Personal
kosten der Verwaltung im Verhaltnis zum
Limeaty aus den verkautten Disnstielstun-
gen berechnet werden, Als Ziehwert kann
dann enisprechend der Ist-Situation z B
eine Quote von 40 % fesigelegt wenden

Abbédung 5 gibt etnen Uberblick Gber
die moglichen Ziele, Kenneahien und Vor
gaben dir Prozesspenspekiive

2.6Lem- und Entwicklungsperspaktive

perspektive geht es um die Frage nach
den wichtigsten Ressourcen, die ein
Privathdrfunkunternehmen langiristig
entwicketn und erhalten sollte, um die

fikation und die Kompetenz der Verkauls-
mitarbeiter zu nennen. Se reprasentie
ren den Radiosender gegendber den
Werbekunden und mikssen durch kom-
petente Beratung das Vertrauen der
Werbekunden gewinnen. Es Bt demnach
wichtig, das Zsel  Ausbau der Qualifiks-
tion der Verkaulsmitarbeiter™ fr die
Lern- und Entwicklungsperspekiive tu
bestimmen. Eine Verbessenung der Ver
kaufsmitarbeftenqualifikationwird haupt:
sachlich durch Wetterbildung und
Training emeicht, Als Kennzahlen fdr
dieses il wird daher die Anzahl der
Schulungen und Verkaufstrainings
pro Verkaufemitarbeiter pro Jahr ge
withit. Ziel ist, dass jeder Verkaufs
mitarbeiter nach dem Durchlaufen der
Basisschulungen pro ahr pwel Schulun
geén u verschiedenen mitarbeiter
abhdngigen Themen und zwei Verkauts:
trainings erhalt

Als rweiler Aspekt st im Rahmen der Lern-
und Entwickiungsperspektive die Qualifi
kation der Redakteure und Moderatoren
wichlig. Um dee inhalthche Weiterent-
wicklung des Programms entsprechend
der Horerwiinsche vorannutretben, mis-
sen Redakteurs und Moderatoren (Eher
ausreichends Eompetenzen ur optima
len Aufbereitung und Vermittlung von in-
formationen und Service verfigen. Durch
interme Schulungen kinnen Erfahrungen
ausgetauscht wund nets Ansitze entwackel
werden, Deshalb wird auch das Ziel Ent:
wicklurg der Kompetenz von Redakteu-
ren und Moderatoren zur Vermitthing
von Inhalten als strategisches Zhel ge-
wahlt. Dazu werden in den jahrischen
Mitarbeitergesprachen Weiterbildungs:
dannder Qualifikationsgrad als Verhaltnis
aus den erfiihen Westerbildungsbexdirf-
nissen v den identifizierten Welter:
bildungsbedarinissen ermittelt. Als Tl

wert kinnte ein Qualifilkationsgrad von
90 % oder mehr angestrebt werden

Durchschnitisindex bestimmt werden,  Deleder anderen Perspektiven erreichen  Einen dritten wesentichen Fakior swell

der die durchschnitiliche Effektivitit 2w kinnen. Als erstes sind hier die Quali- die Mitarbeiterzulriedenbeit dar Nur

der Promotion-Mafnahmen - -

angibt Wahrend der Index 1 X Thele Josmnhite rabiatitnier) 1. Yommaking (Spiuiniiater) | Viergeion
4 Inhalthche Weilereniwicklong des |V orschisgsguone zl

Fir eime sethr gute Effektnatat - =

Programms Healniriisagunse it Py

der Werbemittel spricht, be- [y =

cheutet der Index 4, dass dst | Fefiriens ven Peomation. S O a3

Werbemittel groBienteils | Mshnshmen —

ureffektiv sind Aufgrunddes | Redusnng der

relativ hohen Zemaufwands | Verwalungshonsen dunch Porwmalbinderugaante £ 4P,

zur Durchithrung und Aus. | Simergheetiie
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Abb. 5: Zele und Kernsohfen der Prozessperspekiive
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Nirateghebe Zicke Weansabion | Frihisdikator) | Remncahien (Spbtisdibator) | Vorgabes Wirkungsbezichungen

Ar/ahl e Pgtumgen pr z verdeutlicht, die wie in

Alsibuy det Cnislifikstion der W eriBulier puw Jshr 5 Abbildung 7 In elner

Verkaufumitarheiter Anrahl Verlafarssag poo s Strategy Map dargestellt

- — Nrkpples oo e werden kdnanen (vgl

"“'"‘""_"‘““""""’“ I.__"“ T p—— =90% | Horvsth & Partner 2000:
,r"""‘"". ' £ e e : Thme2 | S 1631

Mitarhonnruiriodimte it Ik Bt vy id

[ pans Die numearierten Plede owi-

Abb._ & Ziele und Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive schen den strategischen

Zielen stellen die Ursache

wenndie Mitarbeiter mit threr Arbeit und
fhrem Arbeftsumield ufmieden sind, wer-
den sie motiviert genug sein, sich altiv
einzusetzen und sich mit demn Horfunk-
unternehmen zu kentifizieren. Daher
wird aech die Verbesserung der Mit-
arbefternufricdenheit in die BSC aufge-
nommen. Um die Entwickiung der Mit-
arbeitermuirisdenhei zu Gberpeiden, wer-
den jEhrliche interne Mitarbeiter-
. In didsen

Arbeftszelt, Vergttung), das Betriebs-
klima, das Verhdinis mu den Vorgesetz-
ten, den Informationsfluss oder thre lden
tifikation mit dem Unterneh-

von nicht mehr als 2 % pro Quartal an-
gestrebl werden

Abbiddung & gibt einen Uberblick Uber
die mbglichen Ziele, Kennzahlen und
Vorgaben der Lern- und Entwickiungs-
perspektive

2.7 Ursache-Wirkungsbezishungen

Die strategischen Zele der verschiede
nen Perspeitiven bestehen nicht losge-
lgst voneinander, sondern beeinflussen
sich Dieser kausale Zusam
menhang wird inder BSC durch Ursache-

Wirkungsberiehungen dar, die in Abbil-
dung B jnichste Seite) erliutent werden.

2.8 Auswahl von MaBnahmen

Machdem die strategischen Ziele formu-
lert und Ursache Wirkungsbezishung
ermtittelt wurden, missen konkrete Mak-
nahmen ausgewahit werden, die zur Er-
reichung der festgelegten Ziehorgaben
fiihren sollen. Dazu empfiehlt e sich, &in
Projekiteamn zu bilden. das den Frozess
der Mafnahmenauswahl koordiniert
und dokumentiert Bel der Mafinahmen-
auswahl ist in 7wei Schritien vorougehen
{wgl Horvith & Partner 2000, 5. 20411

men mit den Noten 1 - 5.
Ziel kbninte as sein, zundchst Msgeinty 40 Qoamm
eine Gberdurchschnimliche
Bewertung von mindestens ; I
2 (gt zu evreichen. Der Ein: b S by ik
satz von Umiragen birgt je —— " —— e
doch die Gefahr, dass die }E
Bereitschaft der Mitarbeiter, ‘\%; §
ihre Miesmang und Eindril é
ke gewissenhaf und ehrlich ¥ e s Sevimmminy
mma:ihum Il g - "":‘_"""'" e =
Hiufigkest der Erhebungen
deutlich abnimmt. Daher !
soflte darauf geachtet wer
den, sich bed den Umhﬂﬂﬂ ""-":"'"m' [ vty b o
auf wesentliche Schwer- l! e — o
punkte zu konzentreeren.
= .I_ '.‘: 1.,.!‘ - @
Neben dem Umfrage- ) — [R— e
ergebnis als Friihindikator For o iy —
wind die Fluktuationsrate i Fruie. [R——
als Spatindikator zurate ge- "
zogen, da eine steigende =
Fluktuationsrate auf sine h L
sinkende Mitarbeiter-
zufriedenheit hinweist, ranr—
Dazu wird di= Zahl der Mil- i m:::- w- ---H-E =
Anzahl der werbleibenden !
fest Angestellten dividiert,

Als Zielwert kinnte dann

z B eine Flukiuatonsrate Abb ?:MMMEWMMHAMMWJHWM 1781
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NT.

Erlduterung

Wenn dic Mitarbeiter sufrieden sind, werden sie sich motivierter fiir die
Weiterentwicklung des Programms einsetren,

Wenn die Kompetenz der Redakieure und Moderatoren zur Vermitthung von Inhalten
ausgebaut wird, dann werden sic besser die inhaltliche Entwicklung des Programms
wvoranirethen kénnen.

Wenn die Verkaufsmutarbeiter besser qualifizient sind, kinnen sie die Werbekunden
kompetenter beraten.

Wenn die Verkaufsmitarbeiter besser qualifiziert sind, kisnnen sie mit geschickten
Werbckonzepten fiir die Werbekunden die Auslastung der freien Werbezent erhiihen.

Wenn das Programm kontinuierlich weiterentwickelt wird, bleibt es fiir dic Horer
interessant und lockt neue Horer an, wodurch dic Reichweiten steigen und gef. die
Marlv:r.lﬂhrmchnl'l errescht wird,

Wenn Redakicure und Moderatoren Inhalte vermitteln kiinnen, werden sie das
Programm interessant gestalien und damit Horerkontakte geneneren, wodurch die
Reichweiten steigen und gaf. die Markifiihrerschaft erreicht wird.

Der effektive Einsatz von Promotion-MaBnahmen (z. B. Veranstaltungen,
Gewwnnspiele) trigt 2ur Gewinnung neuer Horer bei, wodurch dic Reichweiten steigen
pimsd m_:,f die Marktfiihrerschafi erreacht ward.

Wenn das Programm kontinuierlich weiterentwackelt wird, bleibt es
abwechslungsreich und somat Gber lingere Zeitriume fur die Horer interessant,
wodurch die Verweildaver gesteigern ward

Der effcktive Finsatz von Promotion-MaBnahmen (2. B. Gewinnspicle, Aktionen)
fithri dazu, dass Harer nicht umschalien und linger beim Radiosender verweilen.

[{1]

Wenn Redakteure und Moderatoren Inhalte verrmunteln kinnen, werden die Horer auch
iiber lingere Zeitriume beum Progranum verweilen wollen,

11

Wenn dic Horer linger beim Radiosender verweilen, werden mm Rahmen der Media-
Analyse auch die Horerzahlen pro Durchschnintstunde steigen, wodurch gaf. die
Markifithrerschatt errescht ward,

Wenn ein Radiosender die hichste Reichweite in der Haupizielgruppe der
Werbebranche besitzt, werden mehr Werbekunden bei diesem Radiosender Werbung
schalten wollen.

Wenn die Horer lange verweilen, werden die Werbekunden vermehn Werbung
schalten, wodurch dic Werbezeitauslastung erhisht wird. Jedoch kann umgekehr eine
hobe Auslastung des Werbezcitenblocks dazu flhren, dass Hiorer wegschalten.

Je hiher die Reichweite ist, desto medrniger sind die TKP, Dies verschaffi
Wetthewerbsvorteile und gibt Spielriume fiir Preiserhhungen

Wenn die Werbekunden besser beraten werden, werden sie sich eher dazu
entschlicBen Werbung #u schalten, was zu einer Erhébung der Werberenauslasting
fiihirt

Sind die TKP im Vergleich rur Konkurrenz nicdnger, werden mehr Werbekunden
beim eigenen Radiosender Werbung schalten, wodurch die freie Werbezeil besser
ausgenutzt ward,

Wenn die Werbekunden besser beraten werden, dann werden sie bereit sein mehr filr
gul susgearbeitete Konzeple zu investieren, als sie es evil. bey standardmafliger

Schalmung von Werbespots getan hitten,

Wird eine hdhere Auslastung der freien Werbezeit erreicht, dann werden durch die
hishere Anzahl von Werheaufiragen die Werbeumsitze steigen. Dies triflt jedoch nur
zu, wenn dic Auslastung nicht durch so hohe Rabatte erreicht wurde, dass kaum
musdtzliche Werbeerldse genenen werden.

19

Bei sehr miedrigen TKP konnen die Werbegrundpreise so erhtht werden, dass die
TKP zwar attraktiv filr die Werbekunden sind, aber durch hishere Werbegrundpreise
mehr Werbeumsatze gencrient werden konnen.
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Wenn Promotion-MaBnahmen effektiv und effizient pestaliet werden, kdnnen die
20 | Ausgaben flir Promotion im vorgegeben Budget gehalten werden

Durch die Ausnutzung von Synergieeffekien in der Verwaliung kiinnen dic
21 | Vervalungsaufwendungen im Rahmen des Budgets gehalten werden.

22

Wenn dic Werbeumsitze sicigen, dann steigt bei konstanten Kosten der Gewann,

Werden die Kosten 1m Rahmen dcs Budgerts eingehalien, dann kann bei steigenden
23 | Werbeumsiitzen die geplante Steigerung des Gewinns realisien werden.

Abb. &: Erliuterung der Ursache Wirkungsberiehungen

Zur Sammiung von MaBnahmen-
vorschldgen sollten zunichst die bisher
im Unternehmen laufenden und ge-
planten Projekte und MaBnahmen
identifiziert werden, Das Projektteam
solite diese Obersichtbch dokumentienen,
urm etnen Uberblick dartiber zu erhalten,
welche MaBnahmen bereits BSC-Zhele
unterstdtzen und welche Ressourcen
durch laufende MaSnahmen gebunden
sind. Da die bereits laulfenden oder
goplanten MaBinahmen oft nicht aus:
reichen, um die Strategie umiassend
umzusetzen, missen keen fir weitene
Mafinahmen entwickelt werden

Aurs allen MaBnahmenvorschlagen scilte
das Projektieam eine Gesamtliste er-
steflen. Um den Einfluss der erarbeite-
ten MaBnahmen aul die einzelnen

Ziele deutlich zu machen, sollten diesein
einer Ziel Mafnahmen Matrix gegeniber:
gestellt werden In Abbddung 9 wird ein
Beispiel filr eine Zisk-Maknahmen-Matrix
dargestelll, wobed |+~ Hir eine positive
und =" fiir eine negative Wirkung aufdas
Ziel steht. Das mit der jeweiligen MaB-
nahme zu ermeichende Haupiziel wird

it . + 4 ° gekennoeichnel.

Da aufgrund emngeschrankter Ressour:
cen nicht alle Mafinahmen gleichzeitig

durchgefithet werden konnen, muss eine
Priorisierung der Mafinahmen erfolgen
Dazu werden folgende Kriterien festge
legt und entsprechend threr Bedeutung
fr die Vor oder Nachtedigheit einer Ma:
nahme gewichtet:

nen die Starke des Einfhasses auf das
Hauptziel und zum anderen dic posé
tive und negative Wirkung auf weite-
re strategische Ziele einkalkubert.

+ Zeitlicher Autwand: Fiir dieses kn-
terium ist abruschitzen, wie viele
Tage von Flhrungskraften und wie
viele Tage von Mitarbeitern zur
Durchfithrung der Mafinahmen au
gebracht werden miissen,

= Finanzieller Aufwand: Zur Abschat-
zung des finanzielien Aufwands st
zu bewerien, wis hoch die Kosten fr
die Durchtiihrung der jewelligen Maf-
nahme voraussichtlich sein werden.

-~ Wirkung der MaBnahme auf die MNachdem eine Mafnahme anhand der

einzelnen Hele: Dazu wird zum &

Kriterien bewertet waurde, werden dae e

Tiobe
eplanten

des Gewinnsg
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teilten Notarn mil der jeweilisn Gewich:
tung multipliziert und anschliefiend die
Summe gebiidet. Anhand der gewichie-
ten Gesaminoten kann dann sine Rangh
ste der Mafinahmen erstelll werden Dis
MaBnahmen mit hoher Pricritst sollten
sofort, andene zu einem spatencn Zoil

punkt und einige evil. gar nicht durchge
Fihrt werden

3 FAZIT

Fir die vorgestellie BSC wurden 14
wesentliche, gleichmifip aul die Per-
spektiven vertellte Zicle abgeleitet, de
ren Erreichung mit 19 (Uberwiegend
nicht-fmanziellen) Kennzahlen Gberpridt
wenden soll. Somit wird die Ubersicht:
lichkeit der BSC gewahrletstet und ihre
Konzentration auf die wesentlichen Er
lolgsfaktoren unterstita. Es wurden so-
wohl interne als auch externe Perspektl
ven ausgewdhit, wodurch auch die bes-
den Kundennmirkte von Horfunkumter
nehmen Beriicksichtigung finden. Dusch
die Bestimmuing von Ursache Wirkungs.
ketten, die alle im Ziel Stelgerung des
Gewinns™ enden, wird der Zusammen
hang swischen den emnzelnen Zislen ver-
deutlicht und der winschaftliche Erfolg
als oberstes Ziel won prvaten Hodunk:
unternshmen hervorgehoben. Dadurch
kinnen die Mitarbester die Strategie bes-
sernachvollziehen und den Exnfhuss ihrer
Taugkenten auf die anderen Unterneh:
mensbereiche erkennen.

Als Kritikpunkt st die Oberwiegende Ver-
wendung von 12 Spltindikatoren zur
Uberprifung der Hielerreichung zu nen-
nen. Dagegen wurden Aur 7 Frih-
indikatoren bestirmmt. Heer besteht dis
Gefahr, dass Zielverfehlungen zu spat

erkannt und Gegenmalnahmen nicht
rechizeitig ergriffen werden kinnen.

Bei einipen Zieben wiirde sine Erhebung
von  Frihindikatoren jedach elnen un
verhiltnismakiz hohen Aufwand be-
deuten

FUBNOTEN

1 Der vorliegende Artikel basiert aul
eoner Dipdomiarbent an der Fachhoch:
srhulbe Kl in deren Rahmen eine
BSC fiir ein konkretes privates Hir-
funkunternehmen entwickelt wurde.

2 Die Media-Analyse wird van der
AGMA  [Arbeitsgemelnschalt
Media-Analysee. V) owed Mal im Jahr
durchgefihrt. Ziel ist es, die Lei-
stungen von Werbetrigern sowie
Umifang und Struktur der Nutzer der
pewedigen Medien festzustellen und
zu vergleichen, Dazu werden meh-
rere tausend Personen zu threr
Mediennutzung befragt. Vgl
Enobdoch. Schretder (1999, 94) und
FAS (2000 8)

3 Effektivitdt bedeutet, hier dic nchti
gen MaBinahmen xu finden, die zur
Attrakiivitdt des Radiosenders bei
tragen. Effizenz dagegen heiit, diese
MaBnahrmenunter Entats moglichs:
weniger Ressourcen durchzufiihnen.
Ahnlich bei Brisel/Keuper (2004:
328)

4 _Funkhausmodell® bedeutet, dass
mehrere Veranstalter in unmittelba:
rer Midhe unter einem gemeinsamen
Dach z. B bei Studiotechndk und In-
frastrukiur zusammenarbeiten,

5 [Esist rubeachten, dass auch andere
Faktoren als die Mitarbeiter-

sufriedenheit Grund fiir eine steigen-
de Fluktuationsrate sein kianten
Deshalb empfiehit es sich, emne Art
Kontrollschledle® ru etablieren, in

dem eine weitere Datenguelle zum
Vergleich hinzugezogen wird
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DIE BALANCED SCORECARD
ALS STEUERUNGS-INSTRUMENT
FUR DAS PERSONAL-MANAGEMENT

von Thomas Kiimpel, Essen, und Christian Kleyer, Herne

1. ANFORDERUNGEN AN DAS
PERSONALMANAGEMENT

Die Mitarbefter sines Unternehmens gel-
ten aks rentraler Erfiolgsfaktor fir dessen
nachhaltige Entwicklung Inshesondierne
in wertonentient gestewerten Lintermsh:
mien, die das el der Genenierung von
Wertschipfung und der Steigerung des
Shareholder Value veriolgen, ist dies eine
akzeptierte Erkenntnis, rumal die Arbeit
des Personals doch die eigentliche Quedle
fiir die Wertschopiung in den Leistungs
prozessen kst gl Bottcher, 2003, 5. 54)
Faradoxerweise verfiigt das Manage-
meni rwar Gber das Bewusstsein und
das Vemtindnis Hir Finanzsirategien,
munehmend auch fir die Bedeutung
von Prozessoptiméerung und Kunden:
orientberumg, versieht es jedoch nur sed
ten, Strategien fir die Entwicklung des
Humankapitals brw. der Mitarbeiter oo
implementienen ivgl Borton, 2001, 5. 1X)

Vordiesern Hintergrund kommit der Arbeit
der Personalabteilung eine entsprechend
hohe Bedeutung zu. Emnerseils muss sich
ihr Thtigkeitsield von lediglich verwatten-
den Aufgaben hin zu proaktiven, an der
Unternehmensstratepie orentienen Akt
vitdten entwickeln, um einen Beitrag ur

Werlschipfung zu lessten. Dies bedingt
andererseits Methoden und Instrumente
zur Messung und Steverung, die im Rah-
men des Personalcontrollings zur Viertil
gung pestellt werden konnen

Ein mittlerweibe alceptienes und weit
verbreitetes Instrument rur ganzhei-
lichers Unternehmenssteusrung st die
Balanced Scorecard Der vorliegende Bed
trag untersucht die Maglichkeiten, mit
fhrer Hille und den dafir notwendsgen
Kennzahlen sin strategisches und opera-
tives Steuerungsinstrument fir cas
Personalmanagement respektive das
Personalcontrodling zu etabberen

2. GRUNDLAGEN DES PERSONAL-
CONTROLLING

Abgeleitet von der Grundaufgabe des
Controllings, d. h.der Sicherstellung des
funktionalen Regelkrelses aus Planung.
Steuerung und Kontrolle sowie einer
augrunde egenden Informationsbereit-
stellungsfunktion, umfasst das Perso-
nalcontrolling als Funktionscontrolling
die .auf den Erfolg der Unternehmung
ausgerichtete Flanung, Kontrolle und
Stepering personatwirtschaltlicher Mal-
nahmen” (Berthel, 2004, 5. 1441}, Damit

CM controller magazin 306

begleitet das Personalcontrelling alle stra
tegischen und operativen Prozesse und
Aktivitdten im Personaimanagement,
d. h die Persoralbedarisanalyse und
planung, die Beschaffung und Bindung
wvon Personal, die Flihrung, Mothiathon
und Entwickiung der Mitarbeiter, sowig
auch die Fresetzung von Personal (vl
Scholz, 19945 4281 vel Philipps/Wind
heim, 2003, 5 451 ]

Ein innovatives Personalcontrolling er-
fordert ebenso mmovative IRSINEMENLE,
Diese basieren im Regelfall auf Kennzah-
len respektive Indikatoren. Kennzahlen
werden grundsatzhich als jene Zahlen
betrachtet, die quantitativ erfasshare
Sachverhalte in konzentrierter Form als
Information erfassen” (Retchmann, 1997,
5 19). Demzufolge sind Personal-
kernzitfern brw Personalkennzahlen
definien als solche Zahlen, Jdie Inbforma-
tionen bber personalwirtschaftliche
Sachverhalte zumeist als Verhilinis-
zahl, aber auch als absolute Ziffer in
komprimierter Form darstelben™ (Backes,
2002, 5 429). Mit fhrer Hilfie sollen kom
plizierte Prozesse oder komplexe Sach-
verhalte in einfacher. komprimierter und
donnoch verstandlicher An und Wesse
originalgetren dargestellt wenden
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Die Anfordérungen an geesgnete Kennzah-
et betraffen deren Validitst, Reliabditst,
Objeletivitht und Effizienz (vgl Ginther /
Giinther, 2003, S 198 Die Prising der
beiden erst genanmen Eigenschaften
bedart metst einer empirischen Analyss.
Wird eine Kennzahl bereits erhoben, ist die
Forderung nach EMizienz erfiillt. Lediglch
die Objektivitat ist dann nicht gegeben,
wenn Zusammenhinge mittels esner Be
iragung analysior werden Dees it jedoch
inshesondere im Personalmanagement
nahezu unumginglich, da hier nicht nur
petrichswirtschafliche, sondern auch
sorialwissenschaftliche Erhebungs:
methoden angewandt werden, wie z B
bei der Ermittlung der Mitarbeiter
zufriedenheit. Bei solchen

erscheint es sinnvoll, diese nach einem
pewhsen Zefifaum - . B nach sechs
oder zwdll Monaten - zu wiederhalen,
urn eine Entwicklung festzustellen

Die Darstelluny eriolgy tblicherweise in
Kennzahlensystemen, also einer geord-
netén Gesamthedl von Kennzahlen, die
untereinander in einer sinnvollen Rela
tion stehen, um Sachverhalte vollstan-
dig zu beschreiben. Thre Aufgabe besteht
darin, die Interpretation dieser Sachver-
halte ftr die Entscheidungstrager durch
Beredtstellung verdichteter informationen
und deren geeignete Zusammenfassung
fir die verichisdenen Entscheidungs:
ebenen ru ermbglichen. Neben dieser
Analysefunktion gelten Kennzahlen-
systeme auch als Instrument
zur Planung und Steusrung
gines Unternehmens [vgl
Reichmann, 1997, 5. 25 f{) In
der Praxis existieren bereits
verschiedene Keanzahlen:
systeme fr den Bereich Perso
nal ivel Grimefeld, 1981,5 37
fi.; vl Schulte. 1989, 5. 51 f)
Das Konzept der Balanced

Scorecard basient ebenso auf m

zahlensystems, verfolgt jedoch
einen Ansatz
und stellt gleichzeitig ein inno-

WT-Et‘ﬂ:m‘Fl" .
s ii_dawiabos, riamyrieag b

ning der Steuenung des Untermnehmens,
dessen strategischen Geschaftseinheiten
oder ginzelnen Bereiche an einer einz-
gen, in der Regel vergangenheits:
arentierten finanziellen Perspektive zu
eindimensional ist, des komplexen Real
vt kaum gerecht wird und den Erfolg des
Uniternehmens nicht umfassend beurer-
len kann (vgl Kaplan / Moron, 1997,
5 1) Vielmehr fihrt diese Art der Steue-
rung zu Unterinvestitionen in zu-
kunftsorientierte immaterielie Bersiche
wie Produki- und Prozessinnovation,
Mitarbeiterfihigkeit und Kunden-
zuiriedenheit” (Friedag, 1998, 5, 291),
denn diese Investitionen stellen eine
Verschlechterung der (kurziristigen)
Finanzlage dar; das dadurch entstehen:
delangfristige Potenrial wird haufig nicht
beachter.

Durch eine strukturierte Sammiung
ausgewahiier und moglichst auch
zubkunitsonentserter Kennzahlen, darge-
stellt in einem aus vier wesentlichen
Perspektiven des Untermehmens be-
stehenden Berichtswesen, soll dieses
Problem gelst wenden (Abb, 1), Beruck-
sichtigt werden nachlaufende Kenn-
zahlen und vorlaufends Leistungstreiber,
die sowohl monetarer oder nicht mone-
tirer als auch unternehmensinterner
oder -exdemer Natur sein kbnnen, Auf
digse Weise entsteht die Balance®, d b,
dur Ausgewngenhed des Berichtswesens
ivgl. Horvith / Kaudmann, 1998, 5. 41).

Mit Hilfe des Managementsystems der
Balanced Scorecard ist es moglich, die

Hision und Strategie eines Unternch-
mens in qualitative und quantitative Ziel-
setzungen und Kennzahlen " umzusetzen
ivgl Horstmann, 1999, 5. 193) Das
Eennzahlensystem dient hier als Bin-

tegischen Fllhrungsprozess beitragen.
Bei der herktmmlichen Strategieimple-
mentienung identifizieren Kaplan/ Norton
mehrers Defizite, Sie bemdngeln unter
anderem die haulig fehlende Umsetrhar-
keit von Visionen und Strategien, die
ungenbgende bow. unklare Operationals-
sierung der Strategie in den unteren
Hierarchieebenen, die fehlends Beriick-
sichtigung der Ressourcenplanung so-
wie dars nur schwach ausgepragte Feed
back vl Kaplan/Norton, 1997,5 1846}

Diese Defirite sallen nun durch die Score:
card Uberwunden wenden Der Ent-
wicklungsprozess der Scorecard soll zur
Klaning wnd Definition der Vision bew
der Tu implementierenden Strategien
beitragen, auch wenn die eigentliche
Strategieformulierung nicht zu den pri:
méren Aufgaben der Scorecard zahit
Durch das Herausarbeiten der perspelk:
tiveniibergreifenden Zusammenhange
{Abb, 2} sowie durch die mit deren Ab-
beitung einhergehenden Diskussionen
soll das Management flr die Situation im

vatives Managementsystem
dar, das die Impléementierung

von Strategien ermaglicht,

3. DAS KONZEPT DER
BALANCED SCORECARD

Das Prinzip des Kennzahlen:
systems bassert auf der Grund:
annahme, dass dis Orentie
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Abb. 1: Die vier Perspekirven der Balanced Scorecard nach Kaplan / Norton, 1997, 5.9
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— plementieren, sondern fir die

Finanzielle Perspoktive verschiedenen: Uriternalinnershe-
fitans o Capitsl Emgloyed rieic hieinzelne Scorecands zu kon-

t"‘-:—.-._--_._.d- E _h.:} gipieren, die dann hierarchischmit-

g einander verbunden werden, so

s | dass relevante Kennzahlen aus

Hundenperspekiive einzelnen Organisationsein-

heiten - rum Teil verdichtet - in die
Scorecard der (bergeordneten
Organisationseinheit einflicfien. Die
unterste Ebene ist in der Regel emne

| Abteilung oder ¢in abgrenzbarer
Untemehmensbereich. Unter dae-
sen Voraussetzungen soll die Eig-
mung der Balanced Scorecard als

Controllinginstrument fir den Be-
reich des Personalmanagements
uniterswchi wenden

4.1. Die Implemenlierung der

Balanced Scorecard

Abb. 2: Beispiel flir eime Ursache-Wirkungs-Kefte noch Kaplar 7 Morton, 1997, 5 29

Unternehmen sensibilisiert werden und
die Strategievorstellung kritisch hinter-
fragen.

Aufgrund der Vielzahl an existierenden
Ursache-Wirkungs-Ketten empfehlen
Kaplam / Nonon fir diesen Prozess das
gesignelene Instrument der Strategy
Maps. Diese stellen guas! das auf das
Wesenthiche konzentrierte Gesamtbild
der strategisch relevanten Zusammen
hdnge brw einzelner Ursache-Wirkungs
Ketten dar (vgl. Gaiser / Wunder, 2004,
5 458 [}, Dies gestaltel den wederen
Implementierungsprozess Obersicht-
Echer und macht ihn amsendungsireund-
bicher, insbesondere im Hinblick auf die
folgende Dperationalisserung der Strate-
gie, und damit einem entscheidenden
Erfolgsfakior Die Balanced Soorecard
bernimmt dabei die Rolle eines
Hommunikationsmediums, dat in der
Lage ist, dee von der Fulhnung entwickeite
strategie allen Mitarbeitern zu verdeutl-
chen, diese auf die Strategie hin auszu-
richten und — durch ihre daraus resultie
rende [dentifikation mit der Unter-
nehmenssirategie — deren Engagement
und Initiative zu wecken, z. B. durch
die Einfihrung von Zielbildungspro-
gramman und die Verbindung ma An

Schiielich ist die Kontroffunktion der
Scorecard als wesentliches Element

des Managemenltsystems zu nennim

Kaplan/Noston sprechen allerdings ex-
plizit von einem .Kommunbations-,
informations-und Lernsystem ™ und nicht
von einem Kontrollsystem”®. Ziel ist da-
et ein Feed forwand Prozess, der nicht
nur den Fonschritt der Strategseimple-
mentierung meldet. sondern awch einen
auf die Strategie bezogenen Lernprozess
induzien, also die Strategie ssibst (ber-
prift und gegebenenfalis notwendige

Anpassungsmafinahmen farmulsert fvgl.
Kaplan/Norton, 1997, 5. 24 ff)

4. DIE BALANCED SCORECARD
IM BEREICH DES PERSONAL-
MANAGEMENTS

Das Konzept der Balanced Scorecard
isf universell angelegt und damit in je-
dem Unternehmen amvendiar, Kaplan/
Morton betonen jedoch, dass die Score-
card als Schablone und michi als _Iwangs-
jacke” gedacht ist. Thre Einfilhrung be-
dingt unternehmensspezifische Anpas-
sungen, Dies betrifft sowohl die Auswahl
der Kennzahlen als auch die Perspalti-
ven, welche einreln ausgetauscht, ergiinzt
oder sogar entfernt werden kiinnen. Sol-
che Anderungen und Ergdnnungen bei
der Einfhrung sind nicht nur méglich,
sondern auch notwendig und erwiinschi,

zumal auch der Entwicklungsprozess der
Scorecand wesentlich zum Erfolg besiragt.

Irt dher Proois hal e ssch bewahet, micht
eine einzige Balanced Scorecard Tu m-

Auf gine detaillierte Beschreibung
des komplexen Prozesses der Implemen:
tierung einer Balanced Scorecard soll hier
verzichtet werden, jedoch soflen die
wesentlichen Aktivititen und damil die
Erfolgsfaktoren kurz skizziert und aufdas
Personalwesen transierert wenden,

etmer Balanced Scorecand
sind grundsatzlich die Vision und
Mission des Unternehmens, dieim Rah-
men sines Strategiefindungsprozesses
als verstindliche Strategie formubiert
werden missen vyl Kaplan/Norion,
2004, 5 29 ) Bereits hoer muss der

Implementierungsprozess fir die Score-
carnd im Personalmanagément anseten.
Es git, aus der Strategse des gesamten
Unternehmens eine

ahzuleiien und anschlieBend Konse
quent umzusetzen, so dass eine melpe
richtete Personalarbeit enmaglicht wird
[vgl Reupert/ Wenisch, 2000, 5 38; vl
Berthel, 2004, 5. 1449) Im Umkehr-
schluss wird damit such das Ziel veriolgy,
den Beitrag der Personalabteilung am
Erfolg des Unternehmens transparen:
ter und messharer ru macken Bisher
wurde dies hdufig mit dem Argument
vernachlassigl, dass es sich um immate-
rielle Aspelcte und um qualtative, kaum
messhare Prozesse und Inhalte handelt
gl Wickel-Kirsch, 1999, 5 70)

Ist dhie Strategie lormuliert, so ist sie in
konkrete Tisle zu transfeneren. die an

schiicBend mit geeigneten Messgroflen
zu hinterlegen Sind, e die wiederum ein
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Finanzielle Porspektive

—

Perspektiven einer Scorecard
bericksichtigt werden.

Abbddung 3 stellt dabes eine mig-
liche Strategy Map fir das Per

sonalmanagement mit den frdie

s5& Abteilung entscheidenden Ziel-
bereichen dar. Im Gegensatz dazu
reigt Abbildung 4 eine Strategy
Map als Bass fir gine personal
bezogene Balanced Scorecand,

Als dritte, in der Praxis verbreitete
Maglichkedt ist die Berlbcksichy:
gung des Leistungsfaktors Per
sonalin den Potenzialperspeldtiven
| der Scorecards anderer Organd

sationssinheiten zu nennen. Dies
kannunabhdinglg vonder Existenz
eingr Gberpeordneten Scorecard
im Bereich Personalmanagement
erfolgen. pedoch wire eine Verbin

Abb 3:wﬂwmmmmmmmmmw

Ziehwert vereinbart werden muss. Schlsef-
lich sind im Rahmen eines Aktionsplanes
gesignete Mafinahmen 2u ldentifizionen,
um die gesetrton Ziehe zu erreichen (vgl,
Horvith & Partners, 2004, 5 48 il sowie
246 i) Neben den typischen Erfolgs.
kompanenten eines solchen Projektes
sind insbesondene wisder eine verstind:
kiche Farmulierumg sowle etne klare Kom-
munikation der Scorecard und ihrer Ine
halte innerhall des Untermehmens von
Bedeutung. Dies evleschtert dos grund:
satzliche Werstandrms fir Strategie
rusammenhange bel dien Mitarbe-

fern und frden damit die Akzep-

tanz der Scorecard. Gerade fir die
Personalabteliung kann so derWert

fhrer Altivititen abteilungsiiber-
greifend deutlich kommuniziert
werden, Aus beiden Aspekten kann
sicheine steipende Legst .
schaft ergeben, da die Mitarbeiter

im Personalmanagement oder
such im gesamien Unternehmen
verstehen kbnnen, welche Rolls
ihnen im Rakhmen der Unter-
nehmensstrategie rukommt (vgl
Weber/Schiffer, 2000, 5. 18),

4.2. Die Gestaltung der Perspek-
tiven
Bezogen auf das Personal

management kann die Balanced
Scorecard unterschiedlich aufge-
setrt werden. Einerseits ist — dem
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Gedanken des .

ters Personal” folgend - cine direkte
Messung der Aktivititen des Personal
managements moghch. Anderersaits ist
die personalbezogene Wertschophengs-
miessung denkibar, d. b in der Scorecand
wird das Personal als Ganzes betrachtet
{vgl. Dahemen/ Mader Kamps, 2000.5 18
vel Wunderer/jaritz. 2002, 5. 357). Zur
Abgrenzung sollen mit Hille von Strategy
Maps die unterschiedlichen Auspragun-
gen beider Ansdtze grafisch verdeutlicht
und bed der folgenden Erduterung der

dung zwischen beiden sinvoll

4.2.1. Die Finanzperspekiive

Die Finanzperspektive der Balanced
Scorecard betrachter vor allern die Ver-
mbgens-, Finanz- und Ertragslage des
Unternehmens und besteht daher aus
finanzwirtschaftlichen Daten. wie sie in
traditionellen Kennzahlensystemen so-
wig i Monats- oder lahresabschiissen
auspewiesen werden. Obwohl man von
einern Gleicheewicht rwischen den visr
Perspektiven spricht, kommt der inanez-
wurtschaltbchen Perspokive in mehriacher

Finanzielhe Perspekiive

Prozessperspektive

Abb. 4: Beispiel firr eine personalbezogene Strategy Mop



Hinsicht eine stirkere Bedeutung zu
Zundchst sl ein Untermehmen ohne Be
rixcksichtigung der Finanzlage nicht exi:
stenziahig, Darliber hinaus pimmt diese
Perspektive bei der strategischen Steue-
rung eint Doppelrolle ein, da sie die
finanziellen Ergebnisse bow Leistungen
misst und visualisiert, gleichzeitig aber
auch die Ziele und Vorgaben fur die tbri:
gen Perspektiven darstellt (vgl Weber/
Schiffer, 2000, 5. 2 f1). So beeinflussen
die Zaele der Potenzialperspektive die Er-
fillung der Kundenziele ebenso wie die
Qualitas der intermen Prozesse, die wie
derum den finanziellen Erfolg des Unter-
nehmiens bestimmen.

in die Finanzperspektive einer per
sonalbezogenen Balanced Scorecard
kann das Ziel der Rentabilitats- respek-
tive Produktivitdtssteigerung aufge-
nommen werden, wie auch die Erhhung
der Wertschiipfung. Als rugehbrige In
dikatoren kbnnen Rentabilitdiskenn.
zahlen wie 2. B Cash Flow, Gewinn oder
Umsatz je Mitarbeiter, oder auch die
Wertschopfung pro Mitarbeiter aufge
nommen werden. Ebenfalls denkbar wire
die Angabe der Personalintensital, mit
dem rugrunde liegenden Ziel der Sen-
leung fvgl Schudie, 1989, 5 1091). Grund-
gdtzlich konnen auch Personalkosten
bow. die Einhaltung der Personaliosten-
budpgets beriicksichtipt werden, pepebe
nenfalls heruntergebrochen auf bestimm-
te wertmiflig oder strategisch entsched
dende Kostenarten wie z. B die Par-
sonalentwicklungskosten oder der
Antell erfolgsabhingiger Gehalts-
bestandtsils. Solche Informationen soll-
ten jiedoch mibglichs: nur als Summe in
die Perspekiinne eingehen, zumal die Di-
tafls zu Kostenamen oder fur Kosten
vierteileng auf die Mitarbeiterstruktur gl
Gronefeld, 1981, 5 39 #) im betreb-
lichon Reportingsystem verflighar sind.

Wird der Fokus auf das Ergebnis der Per-
sonalabledung gelegl, so konnen hies
die Emhaltung der Budgets oder - bed
Nutzung einer internen Letstungsver-
rechnung — der Anteil der verrechneten
Leistungen an die dezentralen Auftrag-
geber herangezogen werden, Eher
aktivizitenbezogens Dele betref{en rele
varte Personalproresse mit dem Ziel der
Kostenreduktion. Als indikatoren eigmen
sich = B die Kosten fiir die Personal:
beschaffung je Mitarbeiter, aber auch die
Produktivizal der Personalabteihung bei
der Beschafung.

4.2.2. Die Kundenperspektive

Das urspriingliche Ziel der Kunden-
perspektive ist die Idertifilation der Kun-
den- bzw. Marktsegmente, in denen das
Untemehmen konlourrenzfahig sein soll

Hier wesden die Aspekie gemessen, die
fiir diie Kunden von Bedeutung sind, wie

z B Produkt- und Servicesigenschafien
oder Kundenbeziehungen. Dieser Ansatz
ist audl gine Scorecard
nicht Gbertraghas, allerdings auf die Per-
sonalabtedung selbst. in diesem Fall sind
die bestehenden brw potenziellen Mit-
arbeiter sowile die Unternchmens-
leitung und die Flhrungskrifte als
interne Kunden anzusehen [vgl.
Wunderer/Jaritz, 2002, 5. B6 f; vgl
Philipps./ Windheim, 2003, 5. 49).

Das Ziel der ErhBhung der _Kunden-
rufnedenheit " st adagquat zu lUbertragen
und stellt sich sowchl als Zuinedenheit
der imlesnen Kunden mit den Dienstled
siungen und der Servicequalitat der Per-
sonalableibung wie auch als Mitarbeiter-
zufriedenheit aller Fihmungskrifte und
Mitarbelter dar (vgl. Wundener/jaritz,
2002, 5. 381). Beide werden in der Regel
durch anonyme, standardisierte Be-

erhoben und kinnén unter
anderemn in Form eines Zulrisdenheits
Index dargestellt werden. Auf die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter kann ebenso
durch Beobachiung der Verhaltenswei
geri, 2 B. anhand von Fehlzsiten, Krank-
heitsquoten oder Fluktuationsraten, ge
schiocsen werden. Als Indidatoren fur die
Zufriedenheit potenzieller Mitarbeiter
pignen sich Daten Uber che Effelctivitit
von RecruitingmaBnahmen, iber die
Anzahl von Bewerbern auf eine Stellen:
susschreibung sowle die Quoten der
anpenommenen Enladungen mum Vor-
stellungsgespriich brw. der angenom-
menen Vertragsangebote fwgl. Philipps/
Windham,_ 2003,5 50;vgl Schulte, 1989,
S LOH)

4.2 3. Die Prozessperspektive

Die Prozessperspeiktive befasst sich mit
der innerbetrieblichen, meist generischen
Waertkette. Ausgangspunkt solken dabei
hauptsachlich die in der Kundenperspek-
tve enmittelten Zicle sein (vl Kaplan/
Norton, 1997, 5. 89 ). Die erolgs-
kritischen internen Prozesse sind 50 zu
entwickeln bew, zu gestalten, dass ssedee
Voraussetzung fir eine oplimale Be-
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dirfnisbefricdigung des Funden bilden,
Dies bedeutet 2. B, gine Beschleunigung
der Prozesse oder die Entwicklung eines
kosten- und zeitglinstigeren Prozess
ablaufs.

Eine Scorecard fir das Personalmanage-
ment orientient sich an dessen Aulgaben
brw Proressen. Als gin grundsatziiches
Zied ist die Effizienzverbesserung dieser
Prozesse hinsichtlich dies Ressourcensin:
satzes und des Zelerreichungsgrades zu
nennen. Im Bereich der Personal-
beschatfung konnenbeispielsweise die
Durchlaufzeit des Bewerbungs-
prozesses oder die Beschaffungsdauer
gemessen werden, oder im Rahmen der
Personalentwicklung eing kontinuserliche
Durchfthrung der Priiffung des Emt
wicklungsbedarfs (vgl Philipps/Wind-
hesm, 2003, 5. 491

Im Hinblick suf das Personal hingt die
Sicherung der Produktivitdt und der
Finanzergebnisse von den Fihigkeiten
der Mitarbeiter, deren Motivation, allge-
miedn von dem Betriebsklima sowse der
Qualitit des Fuhrungsprozesses respek-
uve der Mitarbeiterfuhrung ab. Letztere
wird priméar von der Qualitidy der Fih-
rungskrifie bestimmt. Eine direkte Mes-
sung derselben kann z. B. liber so ge-
nannte 340°-Beurteilungen sinzalner
erfolgen, wihrend cine
indirekte Messung sich am Betriebskli-
ma orientiert, welches mit Hilfe von
Mitarbeiterumiragen, Austritts-
interviews oder vergleichbaren Instru-
menien bestimmi werden kann (vgl
Wunderer /Jaritz, 2002, 5 3581},

In beide Arten der Balanced Scorecard
passt als Indikator die Qualitat der
Fersonalgewinnurrg, welche sinermssits dis
Fahighkeiten der Mitarbeiter beeinflusst,
andererseits als Merkmal filr die Effizienz
des Selektionsprozesses innerhalb der
Personalabtetung steht. Als Kennzahl
bietet sich die Ermittiung einer Fehler:
quote an, d. h. der Quotient aus den nicht
erfolgreichen Einstellungen, identifiziert
mit Hille der Kiindigungen oder Verset.
rungen innerhalb der ersten pwol Mona-
te nach Antritt der Stelle, zur Summe
aller Heusinstellungen. Als extemer Fak:
tor bietet sich die Attraktnatat des Unter-
nehmens auf dem Arbeitsmarkt an. &r-
hoben mittels Umnfragen in din relevan
ten Marktsegmenten oder such anhand
der Anzahl an Initiativbewesrbungen.
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4.2 4. Die Potenzialperspektive

Dse viene Perspekctive behandeit die Po-
tenziale von Informationssysiemen,
die Potenziale und Fahigkeiten der
Mitarbeiter sowie deren Mothvation,
Empowerment und Ausrichiung auf die
Strategiedies Unternehmens (vgl Kaplan/
Morton, 1997, 5 124 { . Diese Merkermale
becinllussen einerseits die internen Pror
resse, andererseits auch die Schnitistelle
um Kunden. Die Potenzialperspekiive
i1 dam sehrdynamisch, stark rubunits
orientient und dahber wahrscheinlich am
schwierigsten zu behandeln

Ubertragen aufl das Personal-
management gt s polifen, ob dig
bestehenden Personalinformations-
systeme die internen Prozesse unter-
stiktzen Dieskann 2. B, dwch eine Befra-
gung der User erhoben werden. Wester-
hin muss die Innovations: und Um-
setzungsfahigkeit der Abteilung betrach-
tetwerden,d b die Managementgualitas,
die Entwicklung newer Konzepte und In-
strumente #ic. Der Umsetzungseriole
kann von der Geschiftsfilhrung sowie
von den Betroffenen bewertel werdin
ivgl Wunderer/Jaritz, 2002, 5. 341).

in giner personalbezopensn Scorecand
ist das Humankapital, welches sich aus
den MessgriBen Zulniedenheit, Produk:
tivitdt und Mitarbeiterbindung ermitteh,
eine mogliche Kennzahl (wgl. Scholz/
Stein/Bachtel, 2004, 5. 125). Das zugrun:
de begende il betnift den Erhalt oder
beszer die ErhShung des Human-
kapitals im Unternehmen. Um die Ver-
besserung der Innovativitdt zu messen,
konnen die Fortbildungskosten je Matar-
beiter, der Anteil dieser Kosten in Rela-
tion zu den gesamiten Personalkosten
oder auch die Anzahl an eingereichten
oder umgesetzten Verbesserungsvor-
schlagen herangezogen werden, Mittels
Potenzialbeurteilung lassen sich Aussa-
gen Gber die Qualifikation der Mitarbei-
ter treffen. In die personalbezogene

Potenzialperspektive kann ebenfalls die
beschrebene Mitarbeiterzufriedenheit,

jedoch bezogen auf das bestehende Per
sonal, aulgenommen werden

4.3. Besonderheilen bei der Auswahl
von Personalkennzahlen

Di¢ Selektion von Kennrahlen 151 &in
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Balan:
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ced Scorecard. Es st daraufl mu achten,
dass ketn uniibersichilicher und kaum
genutzier Zaklimiriedhol™ entsteht, des-
sen Iformationsfiul nicht mekr kinden:

prignant diewesentbchen Informationen
darstellen” {vgl Wunderer/Jaritz, 2002,5.
110L). Eine Balanced Scorecard ist schisef-
lich als Steusrungsinstrument konzipiert,
fedoch nicht als Reportinginstrument mit
edner Fllle an differenzierten Kennzahlen.
Empifohlen wird die von nicht
mehr als etwa 25 Kennzahlen (vgl ¥a-
plan/Nortan, 1997, 5. 156; vgl Hem-
manin/ Seidensticher, 2004, 5. B),

Es gilt also, aus der Fille an im Personal
controlling verfugbaren Kennzahlen und
Inchikatoren diejenigen zu wihlen, die
ur Steuerung geelgnet sind, d h e
sind solche indikatoren auszuwahlen, die
emen Beltrag fur Strategie bzw. zum
Unternehmenserfolg erbringen und die-
sen messbar machen. Eine mbgliche
Kennzahlenauswahl sowie die zugrunde
liegenden Entschesdungskritersen wisr-
dhen bereits im vorhergehenden Abschnitt
fiir die einzelnen Perspekinen skizziert;
die Auswahl (st jedoch immer unter
nehmensspezifisch vorrunehmen

Meben der Auswahl ist auch dis Ermitt
lung von Kennzahlen sus dem Bereich
Personal nicht unproblematisch, Die
indikatoren sind hiiufig qualitativer und
damit . weicher” Natur, wie 2 B, die
Zufriedenheit eines Mitarbedters, sollen
isdoch ineineér Kennzahl quantifizien und
verdichiet werden (vgl Wickel-Kirsch,
2002, 5. 51). Flr diese Problematil ed
sthert aus Sicht der Kennzahlen kaine
endgiltipe Losung. in der Praxis basteht
die Moghchkeit der subjektiven Bewer-
tung baw. Tetwertbiidung. Sowohl die
Eintgurg auf ¢in zu erreichendes Ziel als
auch die Datenerhebung erfolgt in Ge-
sprichen oder mit Hilfe von Umfragen.
Die Ergebnisse kbnnen zu Indexzahlen
oder auch in ein Schulnotensystem
transferiert werden Dabw geht e rwar
auch um den Wert an sich, allerdings ist
die damit verbundene Aussage von gri-
Berem Interesse, d. h. ob ein geselztes
Ziel erreicht wurde oder ob eln gewlinsch
ter Trend eingetreten st fvel Horvith &
Partners, 20045 228 H)

kniipfung der Kennzahlen entstehen.
Der Zusammenhang eines indikators mit
der Strategse kann sicherlich theoretisch
hergeleitet werden, doch es bereitet hay-
fig Schwienigkeiten, den Effekt gerade
immaterieller Werte, wie z. B, das
Mitarbeiterpotenzial, auf das Betriehser-
gebnis konkret zu quantifizieren, zumal
sich die Umwelt nicht statisch verhalt
und somit andere Einflisse sbenso Hir
eing Veranderung des Ziehwertes verant:
worthich sein kinnen. Kaplan/Notton
empfehlen in solchen Fallen sine Metho
de rur Bestimmung der _strategischen
Berettschaft”, die als _das Ausmaf, in
dem ein immatersaller Vermbgenswern
die Andorderungen der Strategie erfillt”
(Kaplan/Norton, 2004, 5. 193), definient
ist. Es handelt sich dalbei um eine quakita:
tive Pritfung, ob und wie weit Personal [T
und die Organisation die Strategie unter-
stutzen. So wird fur die Ermitthung der
Bereitschaft des Humankapitals ein
Bewertungsprozess angestrebt, mit des-
sen Hilfe sich z. B. eine Kompetenziiicke
fur vorher definierte jobprodile als Diffe-
renz pwischen Anforderungen und den
aktuellvorhandenen Fihigkeiten bestim-
men lisst vel. Kaplan/Norton, 2004,
£ 205 ) Dieser Bewertungsprozess hat
Iwar epenfalls einen subjeltiven Charak:
ter, ermoghcht allerdings durch seine
Standardisierung eine recht genaue Ein-
schatrung.

5. FAZIT

Die Amwendung der Balanced Scorecard
fir das Personalmanagement betont die
Relevanz desselben innerhalh des Unter
nelmens. Die Nutzung der Potenzial
perspektive in den Scomscands sinzelner
Organisationseinheiten Rir die Darstel
luskg der mit den Personalréssourcen ver-
bundenen Aspekie zeigt bereits, dass ein
Unternehmen seinen Mitarbeiterm eine
hbhere Bedeutung zumisst als lediglich
die einer substituierbaren Ressource. Die
Einfithrung einer speziellen Scorecard fir
die Personalabteilung ist hier als konse-
quente Umsetzung respekiive Weiteneni:
wicklung des Wertschoplungsgedankens
zusehen, d h dasUnternehmen begredt
die Aktivititen des Personalwesens als
relevanten Wertbeitrag zum Uniemeh-
menserfolg Die Alternative der personal-
bezogenen Scorecard weist einen Blwas
anderen Fokus auf, verlolgt aber mit der
verstarkten Berlcksichtigung des Fak-
tors Personal ¢in vergleichbares Ziel




Mit Hilfe der Balanced Scorecard kiinnen
neben den harten, quantitativ messbasen
Fakten auch wesche und qualitative Fakto-
nen berlicksichiigt werden. Dies 51 siner-
seins fur die Evaluation der Wertschop-
furig, andererseits Hir die Steuerung und
Austichtung des Personals bow. der Per:
sonalabteflung auf die Unternehmens-

Die Ermitthung der betnisblichen Zusam-
menhinge und lhre Bewertung sind =5
cherlich mit esnigen Schwieriglositen ver
bunden. Schon mit der Auswahl geeigne.-
ter Kennzahlen gehen zudem gewisse
Risiker einher Dis Aufnahme von nicht
enischeidungs- und ergebnisrelevanten
Daten uberfrachtet dee Scorecard unnd-
tig, ohne sinen zusitzlichen Nutzen 2u
generigren. Wirden trviale Indikatoren
gewihiy, wiez B. die Vertellung der Lohn-
und Gehaltskosten aul Mitarbeiter
gruppen oder dwe Anzahl von realisierten
Seminartagen, so schmilert dies die ge-
samte Bedeulung der Balanced Score
card und reduriert das Personalmanage-
mient aul die historisch ausgelbten ad-
ministrativen Funktionen

Dariiber hinaus ermaglicht das Konzept
eine kiane, fiir alle Mitarbeiter des Unter
nehmens verstandliche Ablejtung
operativer Ziele aus der Strategie des
Unternehmens oder des Personal
managements, und kann schon aul
diese Weise rur Erreichung derselben
beitragen. Im Fall der Personalableilung
st es gleichzeitiy miglich, thren Erfolgs-
beitrag zu quantifizieren und ebenfalls
werstandlich zu kommunizieren.

Die hier dargestellten Gestaltungshin:
wetse und Erfolgsfaktoren sind sicherlich
nicht als endgiltige und vollstandige
Aufzahlung ru verstehen, Dies ist schon
deswegen nichi moglich, da eine Score:
card in jedem Unternehimen und jedem
Bereich individuell ausgestaltet werden
muss. Dennoch erscheing die Balanced
Sconecard bei Berbcksichligung der auf:
gefithrien Aspekte insgesamt als ein ge-
etgnetes Instrument fur die Steuerung
des Personals und des Personal
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STRATEGISCHES

CONTROLLING

IN MITTELSTANDISCHEN
UNTERNEHMEN:

Wunsch oder Wirklichkeit ?

von Thomas Rautenstrauch und Chiristof Miller, Bislefeld

1. HINTERGRUND

Fiir viete mitteistandische Unternehmaen
is1 es wvor dem Hintergrund ihner ver
gleicheweise knappen Ressouncenaus:
stattung eine besondere Herausiorde
rung, ihre Wettbewerbsposition und
damit letztlich auch die Existenz des 4
genen Unternenmens angesichis der
rAsanten n im politisch-
rechtlichen, makrodkonomischen,
technologischen und soziokulturellen
Umield nachhaltig zu sichern Beispiel
haft kann hierfir auf das noch junge
Problemield im Beresch der Finansening
durch die Newen Baseler Eipenkapital
vereinbarungen | Bass 117) hingewiesen
werden, da die hiermit werbundenen
Transparencanforderungen rusitrliche
Transaktionskosten filr den Mittelstand
ausiisten

Emn Blick auf dse Insolvenzstatistiken der
Creditreform der vergangenen jahre zeigt,
dass gerade mittelstandische Unterneb:
mien diesem enomen Wettbewerbsdruck
haufig nicht gewachsen waren jvgl. hip
£ Fwwrw creditreformodel. Die nach Aul
hagsung von Salm besonders krisen- und
insolvenzgefahrdeten Unternehmens:
merkmale wie jung, schnell wachsend,
stark diversifizriert, technisch orentiert,
lkonzentriert auf das Tagesgoschiift und
ausschliefilich zugeschnitten aul den
Unternehmer. treffen in besonderem
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Mafe aul mittelstindische Unterneh-
men zu (vgl Salm, M., 2002, 5 15-17)
Im Kontext der Beobachiung, dass in
zahbreschen Untersuchungen zur guali
tativen Insohenziorschung immer woe-
der Defizte m der Untemehmenshithrung
und im Management zu den mafgeb
lichen Usachen zidhlen, scheint die be-
sondere Fuhrungssituation inmittelstin
dischen Unternehmen eine hihere Auf
merksambkest zu verlangen (vgl z B
Hawschildt, [ Leker |. (Hrsg), 2000,
§ 7-14; Bramsemann, R, 1993, 5 35
POBLW., 1991 5 30-29. Weber W 1081,
3 32-34). 50 kinnen der miittelstandi
sche Unternehmier und ssine Flihrungs-
krafte im Regelfall nicht auf die in Grol
unternehmen nahezu salbstverstandl
chen Stabs- und/oder Fachabtedungen

Furlickgreiten

Da Controlling ach als sin Konzept ver:
slanden wind, das die Rationalitdis
scherung von Fdhrungsentschesdungen
ils zentrale Aufgabe Ghermirmmt, scheint
somit vor allem ein strategisches Con
tralling pradestinient zu semn, die Unter-
nehmensfihrung in mitelstindischen
Unternehmenbel der Sicherung der lang
fristigen Linternehmensecdstens effektiv
unterstiizen ru kinnen (vgl Weber |,
2004, 5. 469 fi}. Vor allem eine strategi-
sche Planung verschafft dem Unter-
nehimen nicht nur eine ausreichende
und angemessene Reakbionszeit, son-

Prolessor Dr. Thosnas Fauten-
sirauch st Mochachulehear i0r das
Fachgebie! Belnabswirtschatis.
lshem, irbesonders Flechnungs-
wesen und Conbroling am Fach-
bevmich Wirtschal der Fachhosch.
scule Bainfaid

Dipil K. (FH) Cheisiol Miliesr sl
Milarbaitas lor le;:hun; am
Fackboreash Witishalt der Fach-
hochachule Fadalnid

dem ermdglicht auch den Aufbau und
die Erhaltung von Eriolgspotenzialen, die
Watthewerbsvortede begrinden und sich
letztiich in dem Erfolg des Untermehmiens
mederschlagen {vgl 2 B. Hoch, M. 1988,
5.24; vgl Gllwedler, A, 1990, 5. 45). Der
vorlegende Beitrag soll 2sipen, inwiefern
das stralegische Controlling und seine
IreEtrumente n mittelstindischen Unter-
nehmen Bereits zum Emsatz kommen
barw. nicht zum Einsatz kommen

2. MITTELSTANDISCHE UNTER-
NEHMEN - EINE KURZE BEGRIFFS-
KLARUNG

Eine allgemein glltige und eindeutige
Definition mittelstandischer Uniermeh-
man liegt bislang nicht vor Die wohl
geldufigste Definition (r mittelstdnd
sche Untermehmen stamimit vom [nstitut
fur Mittelstandsforschung ifM) in Bonn
Es charakterisiert den Mittelstand aus
schlicBlich anhand der guantitativen
Besttmmungsgrofien Beschiftigtenzahl
und erziher lahresumsatz. Die kiemen
Untermehmen beschaftigen demnachbis
Tu neun Mitarbeiter und erzielen einen
[ahresumsatz von durchschnittlich we-
niger als 1 Mia, Euro. Mitlere Unterneh
men beschiftigen wischen zehn wnd
490 Mitarbeiter und erwinschafion =
rier: fahresumeats vor 1 Mio. Fura bis 50
Mig. Euro (vl Wttp:/ / wiana Bm-bonn.org,


http://www.creditreform.de
http://www.ifm-bonn.org

Stand 13.08.2003). Detaillierte Erkennt-
nisse zur Bedeutung des Mittelstandes
liefert die Studie ,mind - Mittelstand in
Deutschiand”, wonach die 0.g. quantita:
tiven Eriterien im jahr 2000 von 3.27
Mio., Unternehmen in Deutschland er
fidllt wurden, was rugleich 9.6 % aller
in Deutschland zur Mehrwertsteuer

veranlagten Unternehmen entspricht

Trotz der hohen vollkswintschattlichen
Bedeutung mattelstindischer Unterneh:
men in Deutschland wird diesen im Kon-
text des Controlling nur eine vergleichs:
wetse untergeordnete Rolle zutell Voo
allemn die wissenschafitliche Controliing:
Literatur bildet weitestgehend lediglich
Befunde zum Controlling im Allgemei
nen sowie Konzepte mur Gestaltung des
Controlling in GroBunternehmen ab (vgl
Dssadnik, W, Barklage, D, Lengerich, E
van, 2003, 5. 1}. Erst in den lstzten Jahren
sind verstarkt verschisdene empirische
Forschungsergebnisse rum Controlling in
mittelstandischen Unternehmen bow
KMU verciientlicht worden

3. ERGEBNISSE EINER EIGENEN
EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

Vor allem die Tatsache, dass umfassende
empinsche Untersuchungen zum Einsatz
des strategischen Controlling in mittel
standischen Untermehmen mehrheitlich
einige Jahre zuriick liegen, gab Anlass zu

einer neuen empinischen Befragung mit-
telstandischer Unternehmen, die mm fol-

genden hinsichtlich ihres Aufbaus und
ihrer Ergebinisse dargestedlt wird,

Strategisches Leitbild | Vision
Gesamtunternehmensstrategie
Geschifsbareichssirategio
Funktions beraichastratege
Keine Strateghe

Meine Angaben

3.1 Untersuchungsdesign

Die Untersuchung wurde aul der Basis
einer schriftichen, postalischen Befra-
gung auf Basis eines standardisierten
Fragebogens durchgefiihst. Befragt wuar-
den hierbes ausschlielich Unternehmen
des produzierenden Gewerbes, die in
den beiden [HEBezirken Ostwestfalen
sowie Lippe registriert waren und eine
Mitarbeiterzahl aufwiesen, die grifer 20
und kletner 500 war. Die Befragung ein-
schiieflich Pre-Test wurde von Marz bis
Juli 2003 durchgefilhrt. Von den ins-
pesaml 1.568 versandien Fragebdgen
erhiell man 197 zurick, von denen
schlieBlich 188 auswertbar waren. Hier-
aus ergiht sich eine Ricklaulquote von
ca. 12 %

Die antwortenden Unternehmen gehdren
schwerpunktmafig dem Maschinenbau
(16,5 %], der Mobelbranche (14,4 %) 50
wie der Metallbranche (13,3 %) an. Sie
beschiftigen zu mehr als 50 % bis 0 100
Mizarbeiter und erzislten bis ruca. 45 %
e Jahresumsats won bis ru 10 Mio €.
Weiters ca. 24 % erpiellen 11-25 Mio. €
Jahresurnaats Betrachter man das Alter
der Unternehmen, 20 kinn man nicht
von jungen Untemnehmen sprechen, da
ca 90 % der Unternehmen angaben, vor
meht als 10 |ahren gegrindet worden fu
soln. Eine Positivausless in den Anlwor
ten kann angesichis der Antworten auf
die Frage nach der Entwicklung des Un-
termehmens im Vergleich mit der Bran-
che nicht susgeschlossen werden, da
ca. 88 % der Unternehmen sich nach

eigenen Angaben in den Vergangenen
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finl jahren mindestens ebenso positiv
wie der Branchendurchschnitt entwickelt
haben.

Hinsichilich des strategischen Controllings
beschifiigte sich die erste Frage mit den
Ebenen der Strategieentwickhang. Mit der
rweiten Frage wurde der Einsatz ausge-
wihier Instrumente des strategischen
Controllings untersucht. DieUnernehmen
sollten hier angeben, welche Instrumente
sie anwenden und mit welcher Intensitat
In der nachéolgenden Frage dred wurden
erstmals verschiedene Grilnde Hir eine
Nichtberlicksichtigung der zuvor darge-
stefltan Instrumente abgefragt.

3.2 Ebenen der Strategissntwicklung

Nachunterschiedlichern Zeithorizont und
Detaillierungsgrad kdnnen verschiedens
Surategie Ebenen unterschisden werden,
wobei die befragten Unternehmen hier
angeben konmten, auf welcher dieser
Ebenen, angefangen von einem eher
globalen Leitbild bis hin zu einer Funk:
tionsbereichsstrategie. sie thre Strategien
entwickeln. Die nachstehende Abb. 1
l&sst hterzu die dargestellten Ergebnisse
erkennen.

Withrend ca. 45 % der Unternehmen tber
ein Lintbild verfigen |Mehrachantworten
waren moghch), hatten ca. 58 % eine
Cesamtunternehmenssirategie imple-
mentiert. Weiterhin haben ca. 32 X so-
gar Geschiftsbereichsstrategien ent-
wickelt. Diese Ergebnisse bedeuten alier-
dings im Umnkehrschiuss, dass mehr als

10 0 30

40 50 &0
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Abb. 2: Einsatz strategischer Controllinginstrumente

jedes rweite Untemehmen weder sin
strategisches Lesthild noch etne Unter
nehmensvision hat. Weiterhin verfiipen
gut vier vori zehn Unternehmen nicht
einrmial iber sne Gesamtuntemehmens-
strategie etc. Duesein einigen Punkien als
wenig ausgepragl zu bezeichnends
Strategiseniwicklung geht bei ca. 12 %
der Unternehmen soweil, dass auf eine
strategische Flanung vollkommen ver
zichitet wird.

Insgesami lasst sich mit sunehmender
Unternehmensgrifie cine stefgende Hau
figkeit fikr das Vorhandensein der unter-
schiedlichen Ebenen der Strategie
entwicklung feststellen, Kesne klaren Ten-
denzen liefern hingegen das Unter-
nehmensalter sowie die -entwicklung.
Dardber hinous zefgt sich, dass es sher
kleinere Unternehmen sind, die iiber
haupt nicht strategisch planen. Allerdings
hatten diese Unternehmen auch ver
mishrt angegeben, weniger oder sogar
viel weniger als die peweilipe Branche
gowachsen Du sein

Durch diese Untersuchung werden die

Ergebnisse fricherer Forschungsarbeiten
bestitigt, in denen eine '
weniger strategische und
cher operative Ausrich- 2 .
lung des Controllings in
kieinenund miztleren Un
ternehmen lestgestellt  qgp |
wurde:

100
3.3 Strategische Con-
trollinginstrumente
Das strategische Con -
trolling verfugt ober ein

breftes Spektrum unter
schiedbicher instrumente.

BSC

trum méglicher Instrumente lediglich
funf auf ihre Einsatrhiufigheit hin unter-
sucht, wobei auch bei dieser Frage
Mehrfachantwarten rugelassen waren,
Betrachtet man dse in Abbdidung 2 darge-
stellte Einsatzhaufighedt der einzelnen In
strumenta, soerkennt man, dass die HAN-
te der Untermehmen rumindest fall-
weise ein Benchmarking durchfilhren,
etwas weniger als dee Hiilfte fuhrt eine
Portiolicanatyse durch und vier von 2ehin
Unternehmen setoen die Soenarioanahyss
ein. Nur selten werden hingegen die
Balanced Scorecand und die SWOTAna-

lyse angewandy

Ein wesentliches Anbegen der vorliegen-
den Befragung war die Analyse mog-
licher Ursachen fir die Michtanwen-
dung strategischer

mante im Mitielsiand. Wie die nachiol
gende Abbildung 3 verdeutlicht, ist es
nicht der Faktor Zewt, der einen haulfige-
ren Einsatz verhindert, sondem &5 snd
vielmehr sinzelne Instrumienite (hier die
Balanced Scorecand und de SWOTARS:
lyse] nahezu der Hallte der befragten
Unternehmen nicht bekannt.

Benchmarking  Portfolio

150%

Weiterhin wurden Probleme bei
der Datenbeschaffung als wichti
ger Einfhussiaktor fur die Nichtan:
wendung genannt. Auch der rela-
tiv hohe Antedl der Antwort:
verweigerungen in diesemn Punkt
fethweise dber 40 %) deutet aufl
eing pewisse Unsicherheit der
Unternehmen im strategischen

Controlling hin.

Bei einer Betrachtung der Ant-
worten 2u den einzelnen stra-
tegischen Instrumenten sind
folgende nennenswerte Ergeb-

niEge Fu nEnnen

Balanced Scorecard (BSC) Die BSC ge-
hitrt neben der SWOTAnalyse zu den
strategischen Instrumenten. die von den
befraglen Unternehmen nach etgener
Aussage am wenigsten angewendel wer-
den. Eine genauere Analyse der Antwos-
ten reigt. dass primar Untemehmen aus
der Branche Maschinenbau und Elektro-
technik dieses Instrument sinsetzen

Nimmt man di¢ Unternehmensgrode,
gemessen an der Anzahl der Beschaltg-

ten als Vergleichsmafistab hinou, 50 kann
man bei der B5C einen Trend zu einer
verstirkten Anwendung bei zunehmen-
der Unternehmensgrofie feststellen
Wahrend Unternehmen mit bis zu 200
Mitarbeitern die BSC eher jahrlich oder
fallweise pinsetzen, dominiert in Betre-
bert mat mehr als 200 Beschaftigien ein
manatlicher Ensatz. Eine abschliefende
Betrachtung der Untemehmensentwick:
lung zeigt, dass die BSC in Untemehmen,
die sich nach eigenen Angaben schlech:
ter as der Branchendurchschnitt ent-
wickell haben, kaum eingesetzt wind,

sondern primis in eriolgreichenen Unter

Szenario
Abb. 3. Griinde gegen den Einsatz strategischer Instrumente



nehmen. Betrachtet man allerdings die
angefihren Grinde fir den fehlenden
Einsatz der BSC in mittelstandischen
Unternehmen, sowird deutlich, dass die
zentrale Ursache im zu geringen Bekannt:
heitsgrad des Konzeptes liegl

Benchmarking: Das Benchmarking er-
wies sich innerhalb der Umirage als das
strategische Controllinginstrument mit
der hichsten Einsatzhiufigheit. Uber alle
vergleichsmaBistibe himweg gesehen do-
miniert hier ein fallwetser Einsatz vor der
jahrlschen bzw. der monatlichen Anwen
dung Eine genauere Ausweriung zemgt,
dass die Bewertung bei Siteren Unterneh-
men durchweg positiv austillt; hingegen
jlingere Unternehmen, dievor 2-5 [ahren
gegrindet wurden, dieses Instrument
nach eigenen Angaben Gberhaupt nicht
mutzen, Die absoluten Einsatzhiufig:
keiten variieren ineinem Grofenvergheich
zudem kaum, jedoch steigt mit zuneh-
mender Unternehmensgrife die Anzahl
der Unternehmen, die esn monatliches
Benchmarking einem fallwedsen vorzie-
heen. Batrachtet man run die Grande, die
aus Sicht der Unternehmen gigen einen
Einsatz des Benchmarking sprechen, 30
steht auch hier der mangeinde Balcinn-
heitsgrad an erster Stelle. Weitere nen:
nenswerte Ursachen bilden mogliche
Probleme bel der Datenbeschaffung.

Porticlio-Analyse. Dieses Instrument
wenden vier von zehn in der Unter-
suchung befragten Untemehmen an.
Dabei ibberwiegt #in fallweiser Einsatz
gegenliber ginemn jhrlichen bzw, monat-
lichen Dsée Unternehmen, die die Por:
fclio-Analyse nicht einsetzen, begriinden
diese Emscheidung vornehmlich mit
einem mangeinden Bekanntheiisgrad
sowie mil einer starkeren Gewichtung
der eigenen Praxiserfahrung. Werere
Grinde werden nur versineit vorge
bracht. Die mangeinde Bekanntheit fih-
ren in einer genaueren Betrachiung pri-
mdr klefnere Unternehmen mit bis mw
100 Mitarbeitern als Hauptgnmd an.

SWOT Analyse: Dieses Instrument wird
nur von pedem finften Untermehmen an-
gewendet. Uber simtliche Vergleichs-
mafstabe himweg gesehen dominiert hier
ebenfalls ein faliweiser Einsatz, (ber-
raschend war, dass mehr als jedes rweite
antwortende Unternehmen angab, die
SWOTAnalyse nicht ru kennen. Diese
mangeinde Bekanntheit i1 vermutlich zu
einem nicht unerbeblichen Ted gerade bei
kieineren Untemehmen dem nicht geldu-
frgen Terminus der SWOTAnalyse zuzu

schreiben. Diese Vermutung erscheint
auch vor dem Hintergrund eines in fridhe:
ren Studien deutlich hiheren Bekannt-
heitsgrades der Chancen-Risiken-
Analyse bow. der Strken-Schwichen-
Analyse, den beiden Tedkomponenten der
SWOT Analyse, wahrscheinlich

Szenario-Analyse: Etwas mehr als vier
von zehn befragten Untermehmen setoen
zumindest fallweise die Szenaric-Analyse
ein. Dakbei sind es die Uniernehmen, de-
ren Grikndung &-10 Jahre zurickliegt, die
das glnstigste Verhilinis von Einsdtzen
und Ablehnungen aufweisen. Mehr als
jedes vierte in der Befragung antworten-
den Unternehmen gab an, die Szenano
Analyse nicht zu kennen Diesermangein-
de Bekanntheitsgrad wird in der Befro-
gung erneut tendenziell eher von alteren
und kieineren Untemehmen vorgebracht.

4 FAZIT UND AUSBLICK /LITERATUR

D¢ durchgefithrte Befragung zum strate-
gischen Controdling in mittelstindischen
Unternehmen bestatigt insofemn die Er-
kenntaisee fnikerer Uniersuchungen o
diesem Themenkomplex, als dass der Be-
reschder strategischen Untemehmenspla:
nung bei der Mehrheit der untersuchten
Betriebe wenig ausgeprigt ist vyl hierzu

nehmen -mfugt nach efgenen Angaben
nicht etnmal dber eine Gesamiunter
nehmensstrategie, wihrend etwas mehr
als jedes achte Unternehmen sogar auf
jegliche strategische Planung verzichtet.

Die dem strategischen Controlling zur Ver-
fiigung stehenden Instrumente werden
ehenialls murunzureschend cingesets. Die
stirkste Verbrestung hat hier das Bench-
rmarking. welchesimmerhin in jedem zwel-
ten KEMLI rumindest faffweise singesotIt
wird. jewedls ca. vier von zehn Unterneh-
men nutzen die Moglichkeiten der Port:
Iolic-Anahyse und der Szenanc-Analyse.

Die Analyse der Grinde, die aus Sicht der
mittelstandischen Untermehmen gegen
den Einsatz strategischer Controdlingin-
strumente sprechen, meigte, dass hin-
sichtlich mehrerer Instrumente noch
Unkennitnis vorherrschi. Ein méglicher
Grund hierfiir kann sicherlich n der un-
terschiedlichen Ausbildung der filr das
Controlling verantwortlichen Persanen in
den befragten Unternehmen gesehen
werden, wobei diese in etwas mehr als
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der Halite der Unternchmen ein wiri-
schafswissenschaftliches Studmm ab-
sohiert hatten. AbschlieBend lisst sich
hoher Bedar! nach einemn Transfer von

inmittelstandischen
Unternchmen besteht. An der Declung
dieses Wissensbedarfs knnen neben
Beratern auch Hochschulen und andese
Bildungstrager mitwirken, damit die ge-
samtwirtschatihch so wichtige Gruppe
der mittelstandischen Unternehmen zu-
kiinftig mehs als bisher in die Lage ver-
setzt wird, effeltive strategische Fuhnungs.
entscheidungen unter Elnsatz der hier:
filr notwendigen Methoden und Instru-
mente 2u Hillen.
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CONTROLLING-

KONZEPT FUR KLEIN-

UNTERNEHMEN

Dipl KM, Sandm Ruchihdift, ECE

Prad, Dr. Antje Krey, Junigr.

Projeldmanagaement G.m.b.H & Co. professonn B Funkbioaai-
s mo'dl.llﬂf gEht‘S bEEEEr KG. Hamburg. Sa antwickels in eneiroling, Unhversitll Rosiock
Fwer Diplomartet an dor Universi-
1t Rostock en
arbeil wurde mil dem CIB-Mach-
von Sandra Ruchhéft, Hamburg, o 2006 s Kiniilng:
und Antye Krey, Rostock o ControBrvereins susgerenhnet
1 EINFUHRUNG Prozessoptimierung eingesetzt wird, 2 CHARAKTERISTIK DES BEISPIEL-
nimmt das Controlling in Klein- UNTERNEHMENS
Klelne und mittlere Unternehmen  unternehmen qualitativ eine _echte”
(MU erfabrenunter wirtschaftswissen:  Fahrungsunterstitzungsfunktion  Dasbetrachtete Kleimunternehmen st die
schaftlichen Gesichispunkien eine zwie-  wahr, Mit diy Einfuhrung von Con-  Danilo Wiehler Textildruckerei [DWT),

spaltige Beachiung. Zwar beinhaltet die
seUnternehmensgruppe in Deutschland
ca 90 % aller Untérmehmen, erwirtschal-
tel etwa die Halfte der Umsitze des
Wirtschafisgebietes und (st dariiber hin
aus Arbeitgeber Hir ca. zwel Drittel aller
Arbeitnehmer ' Denmoch werden be
triehswirtschaftliche Konzepte und
Losungsalternativen vorwiegend Hir
GroBunternehmen entwickelt. KU
werden kaum berlicksichiigt, obwohl
in diesen Uniernehmen ein hohes
Forschungspotenzial erthalten st D
56 Emwickiung gilt nicht nur fur die Be-
tricbswirtschaftslehre allgemein, son-
cheern auch fir den Bersich des Controllng?

Innerhalb der KMU dominieren die
Kleinunternehmen. Autgrund iheer ge-
ringen Grofe sind s in ihrer Exdstenz
grundsatzlich gefihrdeter als mittetgro
Be Unternehmen, da sie Uber genngere
Liguiditdts- und Kapitalreserven wver
fiigen. Daher sind Kleinuntemehmen in
bedeutender Weise aul die Enfithrung
von Controlingsystemen angewiesen
Wahrend Controlling in muittheren Unter-
nehrmen zur Datenanalyse. Informations-
beschaffung und als Entscheidungs
grundlage und damnt zur Kosten und
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trollingbausteinen werden den Klein
Unternehmen wnd deren Inhabern In-
strumenite an dwe Hand gegeben, die ih
nen helfen sollen, den schwierigen Weg
zwischen Existenz und Wachstum, rwi
schen Uberleben und Zielerreichung in
einem aggressiven Wettbewerbsumield
v gehen.

Ziel des Beitrags ist die Vorstellung
#ines C i das in den
lahren 2003 und 2004 fir ein Klein:
unternehmen der Textihveredelung
konzeptionell srarbeitet wurde und
stitdermn umgesetzt wird. Es soll deut
lich werden, dass auch in solchen Unter-
nehmen Controdling notwendig und vor
allern umsetzhar ist. Die besonderen Be-
dingungen und Bediirfnisse von Kein-
unternehmen verlangen im Umbkehr
schhiss jedoch eine besondene Spezifik
des Controlling. Zur quantitativen Ab-
grenzung von Kemuntemehmen wird
die Definition der Europdischen Union
zugrunde gelegt, die Keinunternehmen
als Unternehmen mit bis ru 50 Mitar
beitern, cinem maximalen Umsatz
von 10 Mio. EUR und/oder efner maod-
malen Bilanzsumme von 10 Meo. EUR
abgrenzt.’

€in 1993 gegrindeter Handwerkshetneb
dher neuen Bundeslandey M2 efrer Mitar:
beiterzahl von 15 Personen und einem
Umsatz von étwa 1.5 Mio. EUR in 2004
erfillt die DWT die quantitativen Eigen-
schaiten eines Kleinunternehmens, Ge
genstand der Untemehmenstitigheil is1
dig Veredelung von Textilwaren, nshe
sondene von Arbeits: und Berufshekle)
dung sowie von Sport- und Frelzeit:
bekleidung

Die DWT verkdrpert typische Merkemale
ginos Kleinunternehmens, 5o ist der
Eigentimer des Untermehmens zu-
gheich Unternehmer und pragt das Un-
termehmen durch seine PersSnlichkei
Das Tagesgeschift dominiert die Unter-
nehmenprozesse, Intuition und Rauch-
gefihl spielen eine wesentliche Rolle.
Kurze, direkie Informationswege und
die Eigenschait des Familienunter
mehmens machen die DWT Tu einem re-
prasentativen Beispiel fir Klednunter:
nehmen

Hintergrund der Einfihrung eétnes Con-
trodlingsystems im Untemehmen waren
verschiedene Zielsetrungen des Unter-
nehmens, dazu zdhlten



= Fundierung operativer Entscheidun:
pen aulgrund verlasslicher st und
Flanmwerte,

o Fundierung strategischer Entsches
dungen, wie Unternehmens:
erweiterung;

w Ermitthung des Unternehmensweres
filr eine spéitere Ubergabe an einen
Machfolger bow, bei Verkaul des
Unternehimens

Vor aflem die Frage, welcher Unter
nehmenswen peschafien werden muss,
damit dem Inhaber und seiner Familie
#in gesicherter Lebensabend ermdglicht
wird, war Motiv fur die Einflilhrung eines
Controflingsystems. Die Erkenninis, dass
der Unternehmenswert dber einen
groben Zeithorizont nur durch gerelie
Steusrung emeicht werden kann, macht
die Definition eines Entwicklungswepes
erforderlich. En darauf abgestimmtes
Controllingsystem sofl helfen, das Unter:
nehmen zielkondorm aul Kurs zu halten

3 MODULARES CONTROLLING-
KONZEPT FUR KLEINUNTERNEHMEN

1.1 Uberblick

Obwohl im Schriftium zum EMU-
Cortrolling einige AnsStze vorhanden
sind, werden sie den Spezifika von Elein-
unternehmen selten gerecht. In Klein:
untermehmen muss das Controfling awf
die Person des Unternehmers ausgerich-
tet sein. Es sollte thn in seiner Fthrungs-
asufgabe qualitativ unterstiitzen, Einfache
Hilfsmitiel missen angeboten werden,

it denen der Unternehmer die steigen:
de Komplexitat und das steigends infor
mationsbediirings befriedigen kann. Un-
ter diesen Gesichispunkten sind an die
Gestaltung des Controllingsystems in ef-
nem Eleinunternehmen konknete Anfor
derungen ru stellen, die m Abbddung 1
virdeutlicht wenden.

Eine einfache und unkomplizierte An-
wiendung des Controlling steht m Vor:
dergrund. Zudem muss das Con-
trollingsystem mnerhadb gines genngen
Zeitumiangs die wichtigsten Informiatio
ren befern. Das Controlling darf die Flih-
rurg mich zusatdich belasten, es muss
koardinderend und susgleichend im Hin-
blick aul Unternchmensbeneiche, aber
aach im Hinblck aul das operative und
strategische Geschalt wirken.* Weiterhin
werden mit der Einfohrung des Con
trolling Ziele der Entlastung der Flhning
bei der Informationsbeschaffung sowie
der Motivation zur systematischen Pla-
nung und Kontrolle verfolgt

Das entwickelte Controllingsystem fur
coe DWT ist modular aufgebaut mit einer
besonderen Betonung aufl den inte
grativen Zusammenhiingen aller Fom-
ponenten. Hintergrund ist die Tatsache,
dass es fiir Klelnunternehmen nicht aus-
reichend st lediglich Controllinginstru-
mente einzufithren, die von Control
lingtrigern genutst werden sollen. Es
muss von Anfang an ein Prozess des
Controlling definkert werden Hierbes sind
Zustndigheiten Hir bestimmte Aufgaben
und Zeithorizonte festzulegen. Es gilt die
Frage zu beantworten, wer, was, wann

= \ighch nutzhar

Bn e Indormiabonabadiringss o Unternehmens angepadst
FukL RO M e re] Ol A
*  faxibal, Gbemsciviich wnd esnfech in ded Handhabung
+ et getngern feilkchen A viburden

sl dheet [Buatthiaiiung dees Uinbemehmons virzahng

= Enllssiung ded Flhiung

+  Benlcksichigung der Entschesdungshompeians in amner Pemson
*  Hadpstglelung enschoaurgansranter Daten
= Motvation der FiRhung mu Planung und Montrolle

o kT s PRy el F o Tk st g
B et won Ao Ajates Und War Bt Ly
»  SehaMung von Akzeptans lir das Contraling im Linsemshmen

Abb. 1: Anforderungen an das Controliing in Klsnunternehmen
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und wie ru bearbeiten hat. Ohne einen

organisatorischen Rahmen, d. h. ohne
klare termin- und personengerechie

Der modulare Aufbau des Controlbng:
systems unterstitzt die Ubersichilichies
des Systems. Der unterschiedliche Detail:
lerungsgrad operativerund strategischer
Uniernehmensziele [3sst sich so besser
abbsiden und in etne reitliche Strukiur
von Planung und Kontrolle Gberfihren,
Das entwickelte Controllingsystem be-
steht aus folgenden Modulen:

0 operatives Controlingmodul,
o strategisches Controllingmodul,
o Organisationsmodul

Mit den Instrumenten und Methoden,
die dem operativen und strategischen
Modul zugeordnet sind, lassen sich Fra-
gestellungen des . was?™ und des
~wie?* betrichswirtschaltlicher Sachver-
halte ergrunden, im Organisationsmodul
stehen dagegen die Fragen des .wer?™
und des , wann? im Mittelpunkt. Grund-
stzlich sind die Module und nsbeson-
dere deren Instrumente interdependent.
im Organisationsmodul ist jedoch in be-
sonderem MaBe die Koordination des
Controllingsprozesses verankert, damit
fst &5 das integrative Element des Con
trollingsystems. Abbildung 2 gibt einen
Uberblick tiber die Bestandteile des kon

ziplerten Controllingsystems

Fiir die Umsetzung des Systems in der
DWT ist eine EDV-iechnische Grundlage
rechnergestiitrten Systembasis sollenvor
allemn aus Zeitgrinden genutzt werden
Eirfache Handhabung und Ubersichalich-
keit sind die primiiren Anforderungen an
technischen bildet das Pro-
gramm Microsoft Excel. Da dieses
Tabellenkalkulatonsprogramm sine
Vielzahl von Funktionen bereitstellt
und durch seinen hohen Belanntheits-
grad als _Standard” gilt, ist es fir die

von spezieller Controllngsoftware hiu-
fig nicht in Relation zu den Bedlirinissen
von Klsinunternehmen stehl
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R e—

Analyss wnd Planung der
monaBchen WA

Abb. 2. Modularer Aufbau der Controllingmadule

1.2 Strategisches Controliingmodul

3.2.1 Anliegen

Mithife des strategischen Controlling-
maeduls soll der Blick des Untermehmers
aul die Potenziale seines Unterneh-
mens und die Zukunft gerichtet werden
~wor aflem im hektischen Tagespeschait
kein leichtes Unterfangen. Hier (st eine
[RickiBesinnung auf die Motive fur das
Unternehmertum ndtig und Klarheit dar-
ber, welchen Entwicklungsweg das Un-
ternehmen beschreiten méchte. Mur der
Unternehimer, der weil, wohin er will,
kann beurteilen, ob er und sein Unter
nehmen auf dem richtigen Weg sind. Der
Inhaber der DWT hat fir die Einfiihrung
#ines integrierten Controllingsystems ¢
nen soichen Weg defindent. Ausgangs-
punkt waren die Visionen des Unter-

nehmers, betspieloweise.
X die Nurmmer 1 in der Region zu
werdern;

X e#in kontinuserliches Wachstum zu
realisieren;

X de uberregionale Verkaufstitighosi
systematisch aul- und auszubasen;

K Dauerarbentsplitze zu schaffen und
u sichern®:

X bei Beendigung der Unternehmer-
titigkeit sine angestrebte Kapital-
summe Tur Sicherung des Lebens-
abends zu erhalten.

Diese Visionen geben der DWT einen Wi

vor. Das Controllingsystem soll helfen,
die richtigen Ziele daraus abzulsiten und
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mit Hilfe von gesigneten Instrumenten
deren Erreichung 2u planen und zu steu
ern. Unternehmerisches Denken ist in-
sofern nicht nur auf Visionen auszu-
richten, sondern vordergrindig aul den
Weg. den man rur Umsstzung der
Visionen gehen muss. Das Anliegen des
strategischen Controllingmoduls kon:
kretisiert sich in zwel Controlling:
instrumenten, die die Planung, Uber-
wathung und Steuerung des Weges der
DWT unterstiitzen Diessind sine Kapital:
berechnung und eine rollierende Mehr-
jahresplanung und -analyse

3.2.2 Kapitalberechnung

Wie bereits erwdhnt, verfolgt der inhaber
das Ziel, aullpnge Sicht die Unternehmer-
tatighked erfolgreich zu beenden, beisplels-
weise im Rahmen der VerduBerung des
Untemehmens oder in Form einer (ber-
gabe an einen {familidren) Machiolger
Tiel =8 e, milt derm daraaes entstehenden
Erlés dién Lebénsabend finanziell zu
gichern

Im Rahmen der Kapitalberachnung wird
sowohl der gewilnschie Kapitalbetrag
fir den Zeitpunkt der Beendigung der
Unternehmenstitighedt als auch sine
damit erzielbane ewige Rente berechnet.
Der Kapitalbelrag. der bei Beendigung
der Unternehmertitigheit erzielt werden
soll, setzt sich aus rwel Komponenten
TrSATImEen:

K Verkaufserids des Unternehmens,
¥ Kapitalbetrag aus dem Privatbercich.

Der VeruBerungserlds ist die Gegen-
leistung fir dem Wert des Unter-
nehmens. Er wird nichi mur den Wert dies
Eigenkapials umiassen, sondern dariber
hemaus auch Werte berlicksichtigen, die
kzine selbststindigen Vermogens
pegenstande sind und deshalh nicht in
der Bilanz erscheinen, wie z. B. Wert des
Kundenstamms, der Wert von Standort-
wvorteilen, der Wert des Rufs des Uniter-
nehmens, stille Reserven ” Eine Berech

nung ist nur schatzungsweise moglich
und wurde im konkreten Fall durch si-

Der Kapitalbetrag aus dem Privatbereich
wird durch Sparielstungen und Verzin-
sung des privaten Kapitals erzielt. In Form
des monatlich susgezahlten kalkulato-
rischen Unternehmerlohns werden
Privatentnahmen getltigt. Es wird un-
terstell, dass dwe Privatentnahmen eines
Jahires nicht vollstindig sinem solortigen
Verbrauch unterlegen, sondern ein Ted
fiir die restleche Zoe der Untermehmer
titigheit zinseszinsbringend angelegt
wird,

Die Summe des erzielbaren Verkaufser:
kiis und des Kapalbetrags aus dem

Unternehmert atigkest. Es wind urterstafit,
dass dieser Betrag nach seiner Realisie

rurg sofort wieder zinsbringend angelegt
wird und gine ewige Rente daraus gezahlt



Zinsbrngands Anlage

‘ CM controller magazin 3/06

AT T ,..,r" S T

_— e S S

» r'q_- .._'l. e ._.__ S

wird. Die Hochrechnung der derzatigen
prrvaten und betneblichen Kepitalbetr bge
fiikrt demnach zur Ermittlung der mo-
natlich zu erwantenden ewigen Rente und
reigt 50 die Auswirkungen des untermneh:
merischen Handels sehr anschaulich aul.
Abbwldung 3 fassi das Grundschema der

Berechnung Tusammen.

Aus cieser Grundliberlegung heraus wer
den Sollwerte hinsichtlich des Eigenkapl-
tals und der Privatentnahmen fir die
noch zu realisiererchen Jahre aufgestellt
und Sollwerte fiir die jahresiiberschiisse
abgeletiet

3.2.3 Rollerende Mehriahresanalyse
und -planung

Aufgabe der Mehrjahresanalyse und

wohl aul die Zukunit (Mehrjahres-
planung) abs auch aul die Vergangen-

heit (Mehrjghresanalyse) genchiet. Die
Mehrjahresanalyse offenbart Stdrken
und Schwiichen der DWT Ziel ist diewert-
rmidfige und grafische Veranschaulichung
der Untermehmensentwicklung Dieses
wird durch verschiedene Bausteine um-

geselLzt:

= (persicht (iber die jahressummen der
Betniebawirtschaftlichen Auswertun:
BEn ([BEWAL

= Vergleiche mit dem Vorjahr:

= Analysen der Leistungsbereiche;

= gine [bersicht mu Jahresabschiuss:
daten cinschlieBlich gines Kenn-
zahlenvergheichs

Informationen biber die Entwicklung in
der Vergangenheit stellen eine wichtige
Hilfe tar dee Planung der Folgejahre (Mehr-
jahresplanung) dar Diese zwingt den
Unternehmer. den Weg zur Erreichung
der Unternehmensvisionen mit Plan-
werten ru konkretisieren. Die Mehr-
jahresplanung stellt auf einen Zeitraum
von funi Jahren ab und wird rollierend
vorgenommen. [ewells snmal jhrlich
erfolgt die Oberpriffung der Flamwerte
suf Basis des neven Erkenntnisstandes

lahr Es st darauf zu achuen, dass die
ausgewahiten Planpositionen zahlen
miifiig nicht zu umfangreich sind und
lediglich eine _Grob™ Planung durchge-
fidhirt wird. Detallplarungen werden durch
das operative Modul erfllls. Wie eine soid:
che Planung aussehen kann, verdeuthcht

Abbildung 4.

3.3 Operatives Controliingmodul
3.3.1 Anliegen

Das operative Controllingmodul ist Hir
die DWT aufgrund des Informations-
gehaltes filr die tégliche Unternehmens-
fithrung besonders _greifbar™, Das ope
rative Geschift steht im Mittelpunkt der
Unternehmenstitigheit und erfordernt
nach der Zieldefinition im strategischen
Modul die Umsetzung der Plamwerte in
operative MaBinahmen. Betrachtungs-
gegenstand im operativen Control-
lingmodul sind die einzelnen Wirtschafis:
jahre mit der monatlichen BWA und
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Abb. 5 Auszug ous der grafischen Darstelluryg der BWA Analyse
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dem |ahresabschluss. Die Controlling

Instrumente, die eine Analyse, Planung

und Kontrolle dieser jghriichen und unter-

jdhrlichen Untemehmensdaten ermig:

lichen, sind:

= dic BWA-Analyse und -Planung mit
verschiedenen Ausweriungsinsin-
menten,

= die jahresabschlussanalyse und
-planung in Form eines Kennzahlen-
Sy SLemE;

= gine rolberende Liquidititsplanung.

= gine Auftragskalkulation.

3.3.2 Analyse und Planung von BWA
und lahresabschluss

Die BWA is2 fr die Steuerung des opera-
tiven Geschifts unentbehrlich. Um das
BWA-Datenmaterial us der Buchhaliung
entscheidungsorientien verwerten u
kiinnen, sind Aufbereitungen und Analy-
sen der Daten notwendig. Grund-
baustein ist eine Einpabemaske in Form
eines Excel-Tabellenblattes, das der
feinmaligen) Erflassung der BWA-Daten
dient und somit die Grundlage fiir alle
sich anschlicBenden Auswertungs-
instrumente darstellt Die Erfassung
kann dabei manuell oder Gber cine
Systemschnitistelle zur Buchhaltungs-

software erfolgen

Die Analyse der BWA - Daten ist vielsestig
und bezieht sich sowohl auf das Unter-
nehmen als Ganzes als auch auf die ein
reinen Leistungshersiche Meben siner

Gegenibersteliung der akiuellen Daten
mil denen des Vorahres und der damat
verbundenen Yeranschaulichung der
Wertveranderungen innerhalb eines jah-:
res werden die Daten auch grafisch dar-
gestelt. Grafische Darstellungen dienen
der Visualisierung von Zahlen, Entwick-
lungen, Anteden und Zusammenhangen
uryd sind fir dée Interpretation sehe ndtz-
lich |Abbildung 5).

Fur #ine Anahyse der Leistungsbeneiche
der DWT ist &s bedeutsam, all jene Ko
stenund Erlose zu bestimmen, dieinden
jeweidligen Bereichen verursachi werden.
Ene nichl fu unteschatzende Gruppe
von Eosten erweist sich auch in Klein-
untemehmen als Gemeinkosten Hir alle
Bereiche. Diese Gemeinkosten gilt &5 1u
anahysienen und sie so gerecht wie mig
lich aufzuteden Eine Nichtbeachtung die-
ser Kosten wilrde die Dberwachung und
Steuerung der Unternehmensbereiche
nachhaltig beeimirichiigen, Die Bedeu-
tung kalkulatorischer Bosten = B, Hir
Unternehmierlohn und kalladatorsche
Abschreibungen zur korrekten Ermitt-
lung der monathichen ErgebnisseinKiein
unternehmen sei explizit herausgestell
Gerade well Kleinuntemehmen in der
Regel als Einzelunternehmen firmieren
und Gewinne zur Exstenzsicherung
einbehalten werden, dard nichl unbe-
achtet bleiben, dass auch der Unterneh-
mer sefbst sefnen privaten Lebensstan-
dard sichern mass. Wirtschaltliche Miss-
erfolge bassen sich nicht immer vermei-
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den, deshalb solite sichergestellt werden,
dass der Unternehmer regeimadig einen
Teil seines Erfolgs in Form eines festen
Unternehmeriohns ermtet

Ebenso bedeutsam ist ein Soll-Ist-Ver-
gleich (gesamiunternechmensbezogen
und letstungsbereichsbezogen) von ge-
planten und tatsachlich realisierten
Werten der wichtigsten BWA-Kenn-
grifen. Besiehende Abweichungen wer:
den durch Grafiken visualsiert, zu erwar-
tende Jahresergebnisse auf Basisvorhan-
dener st und Flandaten berechnet (A
bildung &j

Fur die Planung und Kontrolle wird nach
Letstungsbereichen differenziert. Dies
ermoglichi eine detadlierte Ursachentor:
schung und pwingt andenersesits u siner
bewussten Austinandersetzung mit den
Ergebnissen der Bereiche und deren In-
terdependenzen. Grundlage der Bwa
Plandaten ist die im Rahmen des stra-
tegischen Moduls aufgestelite Mehr-
jahresplanung.

Der |ahresabschhuss st grundsdtziich
keine ausreichende Grundlage fikr die
Beurteillung derwirtschafilichen Lage und
der Entwicklung eines Unternehmens.
Fir die DWT als Elein- und Einzelunter-
nehmen dient der Jahresabschiuss in
erster Linie der Selbstinformation und
der Information der Banken® Seine
Daten gilt es methodisch aufzubereiten,
rusinander in Beniehung ru setzen und

1
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T

Abb, & Schema fir Soll-ist- Vergleich der BWA Daten
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mif anderen Daten zu vergleichen,” um
gin Getiih] zu ernalien, mit welchen Au
gen die Banken das Unternehmen be-
trachien. Yor allem fir Ksinuntermehmen
muss sorgsam abgeschatst werden, wel
che und wie viels Kennzahlen verwendet
werden sallten. im Dealog owischien Con
trodling und Unternehmer ist zu priifen,
welche Kennzahlen sich der Untermeh-
mer tatsbichlich _anschauen” und in
den Entscheidungsprozess einbezie-
hen wiirde. Die Konzentration aul weni:
ge, pragnante Kennzahilen ist ausdribck-
lich zu empienden. Fiir die DTW wurden
die jahresabschiussanalyse und-planung
mit dreq Schwerpunkien umgessia

= Bilanzstrukiuranalyse,

= Erfolgsanalyse,

= Finanzanalyse.

Due in den einzelnen Berechen venaen:
deten Eennzahien sind in einem mashs-
stufigen Selektionsprozess mu definseren
Abbildung 7 zeigt betzpiethaft die Bilans-
strukturanalyse Um den Umgang mit
dem Kenmzahlensystem zu erbeichten,
wiinden Interpretationshibfen imegnern.

3.3.3 Rollierende Liquidititsplanung

Die Liquiditst ist neben dem Erfolg des
Unternehmens die wichtigste Steuerungs.
grofe fur die Unternehmensiithrung Die
Sicherung der Liquiditht ist ein nach-
haltiges und existenzielles Ziel ™ Es
sollte insbesondere fir Kleinunter-
nehmien oberste Priositat haben. Liquidi-
tat und Erfolg sind interdependente Griy
Ben, entwickeln sich |edoch nicht mot-
wendigerweise indieselbe Richtung. Eine
Planung der Liquiditit ist daher zu-

sdtzlich zu einer Planung des Edolgs
it Form der BWA- und Jahresabschluss-

Die Liquidititsplanung gibt Auskunft

iiber moglichen Handlungsbedarf, der
ﬂmmhﬂmnﬁummlﬂm

EinflussgroBen aul die Liquiditat und
Teigt Spiedraume rur Steuerung aul, Der
Unternehmer verschalft sich mit der
Liquicitatsplanung einen Uberblick tber
die 2u erwanende Liquidstitssituataon
und kann auf dieser Basis Zahbungsein-
und -susginge disponkeren

Ausgangspunkt einer Liquiditdts-

planung kann die unterjahrige Erfolgs:

rechmung sein. Hierbe) sind de Daten der

Erfolgsrechnung unter dred Aspekien Tu

= die Tahlungswirksamkeit der BWA-
Datens und jener Daten, die in der
BWA nicht in Erscheinung treten
[Kreditzahhungon etc.

= ihre Zahlungszempunkte (z B Kun:
den- und Lisferantenziel);

== ihre Zahlungshbhe [Zahkengsausfall,
Skonto o8 beachten)

Die Ligpaditatsstuation des Planjahres
kann durch das Disponseren von Privat-
entnahmen und -sinlagen, Kreditaul-
nahmen und -tldgungen, Investitionin in
das Anlagevermogen sowie durchdffent
liche Zuschisse, aber auch durch das
Mutzen der Lieferantenziele und durch
gin striktes Forderungsmanagement
beeinflusst werden. Eine Berechnung
des zu erwartenden Zahlungsmittelend-

bestandes im Excel-Datetsystem zeigtdie

Konsequenzen der Disposition unmétiel
bar aul. Abbildung 8 verdeutlicht bei-

spicihal dis Liquidstitsplanung der DWT.

Die LiquiditBtsplanumg wird richz auf ein
lahr fixiert, somdern auf die ndchsien 12

Monate Daher st eine monatliche (ber-
prifung und Aktualisierung notig. um
einen oplimalen Uberblick (ber die
Liquidhitatssitiation des Unternehmens
zu erhalten. Vor dem Himtergrund der
ebernetaren Liguidititsprobleme vieler
Fleinuntemehmen 51 die Liquiditdts
planung als das wichiigste nstruments
im Rahmen des operativen Controlling
anzusehen.

3.4 Organisationsmodul

Das Organisationsmodul Gbernimme die
koordinierende Funkiion im integrierten
Controflingsystem der DWT. Im Modul
sind der Prozess des Controlling mit Zeit-
und Autgabenbeschreibungen verankert
und zusdtzlich Formblitter und Muster-
berichie, die bei der des Pro-
zesses nilizlich sind. Da in Kleinunter-
nehmen der Unternehmer selbst als
Haupttriger des Controlling fungiert,
helfen die Elemente des Organisations-
moduls bei der Realisierung des Con-
trolling, denn durch die starke Einbin-
dung in das Tagesgeschil st die Gelahr
sehr grof, dass der Unternehmer das
Controlling aus den Augen verBert. Der
Controlli der DWT lisst sich
schematisch wie in Abbildung ¢ dar-

stellen. Mbglich ist gine tagesgenaus
Umsetrung in Form eines Kalenders
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Abb. 9: schematischer Controllingprozess der DWT

¥ommunikative Hifsmittel sind in Klein:  chentliche Arbeitsbesprechungen twi.  schift, mégliche Probleme, Lage
unternehmenvon besonderer Bedeutung.  schen dem Unternehmer und den Ane  beurteilungen, Wochenpline und Auf-
Sowurden beispielsweise im Rahmender  sprechparinernder Leistungsbereicheein:  gaberverteilungen diskutiert und abge
Einfilhrung des Controllingsystems w8 gefishrt Hier werden das laufende Ge stimmi Es kommi ein Gbersichiliches,
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standardisiertes Protokollformular zur
Anwendung. Auch wenn ein Protokoll
formular rundchst den Anschein von Bl
rokeratie erweckt, irdgt es doch wesentlich
dazu bet, dass wichtige Punkie nicht auf
keinen, unlesertichen Zetteln verlonn
gehen und eine hohere Verbindlichkeit der
abgestimmben Sachverhalte errolchi wird.

Weiterhin wurde ain Monatstreflen
ewischen dem Unternehmer, dem
Controller und der Fachkraft des Rech-
nungswesens mit dem Ziel der gemein
samen Ausweriung des abgelaufenen
Monats, der Besprechung mukinfiger
MaBnahmen und der Uberpriifung der
Ligguiditatsplanung inden Ablaufprozess
integriert. Eine Manager Summary ver:
mittedt in Ubersichilicher und knapper
Form dbe wichtigsten Informationen zur

4 ZUSAMMENFASSUNG

Die Umsetzung des Controllinggedankens
in einem Unternehmen st eine umiassen-
deund weitreichende Aulgabe. Sie st nicht
mit der Einfihrung von Analyse- und
Planungsinstrumenten abgeschlossen
Gerade in Klstnuntermehmen st sie als das
Umsetzen einer Denkweise tu versie-
hen. Unternehmensprozesse sind zu ko
ordirderen und owar 5o, dass das Unter-
nthrrien auf dem nchtigen Weg bleibt Das
st zt voraus, dass der Unternshmer weifs,
wohin er will Er muss Zicle haben und
planen. Doch dies wird nur funktionieren,
wenn der Unternahmer berelt 51, das Con-
trolling wnd seine Konsegquen-
zenmn cer Uinternghmensorganisation urd
den ablaufenden Prozessen zuverankem.
In einem Elementermehmen st der Con-
troller als betnebswirtschaftlicher Berater
Tuversiehen, ! Seine Aufgabe beschrinkt
sich nicht auf das Sammeln und Berech-
nen von Daten, sonderm umfasst vor allem
die Fihrungsumterstutzung. Dies begnnt
bei der germemschaftlichen Aufstelhing von
Plamen . Wie plant man berhaupt ), der
Auwertung des Soll-st-Vergleiches, reicht
fiber die Moderation und das Protokollie-
ren der Arbeitsirefien bis hin zur Motivats
on des Unternehmers, trotz helktischem

Tagesgeschaft den Blick in die Zukunft zu
richien.
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Das dargestellte Controllingsystem ist in
seiner Konzeption und in seiner EDV:tech-
nischen Umsetzung in MS Excel einfach
und handhabbar strukturiert. Es erleich-
tert dem Kleinuntermehmer wesentlich,
eine Controllngfunition wahrrunehmen
unid diese forizufithren. Vor dem Hinter-
grund von Basel [1ist ein solches System
rudem nicht nur intem von Bedeutung,

sondern wird auch den Anforderungen
von éxternen Adressaten Uberzeugend

gerecht

Ein implementiertes Controlling kann

dariiber hinaus Unterstitzung bei weite-

ren uniermehmernschen Fragestellungen

bieten. Dazu z8hben:

= Wahl der Unternehmenssoltware,

= Auswahl und Grad der Zusammen-
arbeit mit dem Steuerberater,

== Fundigrung von Rechtsformen-
entscheidungen und Unternchmens:
wichstum.

Das fir das Beispielunternehmen ent-
wickele Controllingkonzept helbt sichyvon
anderen Ansdizen var allem dadurch ab,
dass der Blick auch aud die Zeit nach der
Unternehmertatigheit gerichtet wird. Die

Ermitthung der zu erziclenden Kapital
summe fir ginen gesicherten Lebens
abend des Untemehmers dokumentiert,

dass jedes Controflingsystem fir Klein-
unternehmen unabdingbar auf die spe-
zifischen Belange des konkreten Unber:
nehmens ausrurichten ist.
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Professor O, Pater Knos

Fachjournalist (DFJV) Dipl-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internafionalen
Controller Verein e.V. (ICV) im Gesprach mit Professor Dr. Peter Kruse, geschafistiihrender Gesellschafter des
Methoden- und Beratungsuntemehmans nexipractics in Bremen

Biek Herr Prof. Dr. Kruse, ich freue mich
iber [hee Berosischaft ru einemn inter-
view und zu einer Machirage zu Threr
Arbeit und zu Threm Methodenkonzept.
Wir sind uns zum ersten Male begegnet
auf dem 4. Poensgen Executive Forum
mit dem Tiel Leadership fior Change™
und dem Untertitel Fohrung gestaliel
den Wandel” im Olktober 2005 im Gaste
haus Petersberg, Kbnigswinter. Auf die
ser Tagung haben S inen vielbeachte-
ten Viortrag gehalten, der mich veranlasst,
die Thenatik _Fiihrung und Steusrung
des Wandels® mit (hnen eigens fir Con-
trollerinmen und Controller zu erdetemn.

Heer Prof. D Kruse, ich méchie Sie unse
ren Leserinnen und Lesern burz vorstel
len, damit man Thre Antworien besser
verstehen und einordnen kann, Dol
wird sscher auch deslich, wanem ich
mich bemikiht habe, Sie lir dieses Thema
als [nberviwparner zu gewinnen

Peter Kruse 5t geschiftsiihrender Ge
sellschafter der nextpractics GmbH in
Bremen und lehrt als Honorarprofes-
sof fiir Allgemeine und Organisations-
psychologie ander Universitit Bremen
Nach Studien der Psychologe, Biologie
und Humanmedizin promovierte er 1984
irn Bereich der Experimentalpsychologie

als Stipendiat der Hochbegabten-
forderung der Studicnstiftung des dewt-
schen Volkes, (lber 15 Jahre arbestete
Peter Kruse an mehreren deutschen
Universitaten als Wissenschalftler an
der Erforschung der Komplexitits-
verarbeitung in intelligenten Netz-
werken, 1994 wurde ér ausgezeichnet
mit dem Beminghsusen-Preis filr inno-
vative Lehre. Yon der ZIU Intermational
Business School in der Schweiz wurde
fhm der Teaching Awrard in Gold vertichen,
Gegemwirtis ist er erfolgreich bei ver
schisdensn renomamierten Management:
instituten und intermationalen Unter:
nehmen als Trainer, Coach und Berater
Litkg. Der Schwerpunkt seiner Arbeit liegt
in der Anwendung und praxisnahen
Obertragung von Selbstorganisa-
tionskonzepien sul die Gestaltung be-
trieblicher Verindenungsprozesse Pe-
ter Knuse ist brancheniibergretfend und
international aktn fur Handelskongime,
Finanrdienstleister sowie Madien- und
Industreunternenmen, Linter séinen Kun
den findet sich sine groe Zahl von Fir-
men aus den Top 100 der dewtschen Wirt -
schall. Erist Autor von Uber parshundert
wissenschaftlichen und populdrwissen-
schaftlichen Publikationen. 2004 wurde
Pral Eruse fir sein unternehmensches
Engagement mil dem SPD-Innovations-

preis ausgezeichnet. 2005 withle thn
das Personalmagazin® in die Liste der
40 sinflussreichsten Perstnlichkeiten
Fir das Perscnalwesen. Zu seinen Auf-
traggebern zihlen z. B ABB, Altana, BASE
Bayer, Bank Austria Credianstal, Credit
Sulsze, DaimlerChrysler, Deutsche Tele-
kom, Deutsche Post, Ergo, Gruner und
Jahr, HypoVereinshank, Masterfoods,
Metro Group, Otto Group, Porsche, RWE,
Siemnens, Thyssenknupp, Vodalore, Yolks-
wagen. Das von Prof. Kruse gegriindete
Bremer Methoden- und Beratungsunter
nehmen nextpractice entwickelt EDV-

gestiktzie Consulting Tools zum inmne-
vativen Umgang mit Komplexitit und
Vernetzung. 2002 hat die Firma next-
praciice den Meeting Business Award
in der Kategorie Mitarbeiterveransial
tungen und 2004 den Weiterbildungs-
Award der Kongressmesse MUWIT ge
WOTIET

Biel: Bitte laszen Ske mich noch [
Leserinnen und Leser, die mehr wissen
mochten, ergdnzen, dass Thr Unier
nehmen im Internel Wiler wWsne

ice.de einen weit reichenden
Einblick indes Methoden- und Beratungs-
arbeit ermbglicht und Ober E-Mail

officefinexipractice.de ¢ine Fontakl
aufnahma miglich ist
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Beim Lesen [hrer Biografie falln aud, dass
Sie den cher seitenen Weg von dér Wis.
senschalt in dis Unternehmenspraxis
gegangen sind und hewte in vieliacher
Form sowohl unternehmensch als auch
wissenschafthich thtig sind. Wie verbin
den sich diese besden Welten™ und wis

gehen Sie mit dem Spannungshogen um,
der dieser Kombination innewohnt?

Kruse; Wihrend meinsr wissenschaft
lichen Tatigkeit als Experimental-
psychologe habe ch mich intensiv mit
der Ubertragung der Theorie dynami
scher Systeme aul die Beschreibung von
Ordnungshildungsprozessenim mensch
lichen Gehirm beschaftipt. Aus der system-
theometischen Perspektive ist das Ober
schreiten disziplindrer Grenzen eher eine
Selbstverstindlichkeit. Man versucht,
Prinzipien herauszudestillieren, die eine
generelle Glitighelt beanspruchen. Und
daist eseigentlich egal, ob essichbeiden
beirachteten Systemen um elne Familie
handelt, eing Einzelpemon, ein Gehirn,
ein Unternehmen oder die Gesellschalt.
Insafern lag mir der Brickenschlag rwi-
schen Wissenschaft und Wirtschafht
durchaius nicht 50 ferm, wie man es fir
einen Grundlageniorscher vielleicht er.
wartet Zudem wurde mir der Ubergang
in die Unternehmenspraxis durch ein
biografisches Ereignis nahagelegt Von
einem Tag auf den anderen stand ich vor
der Aufgabe, die Nachiolgeregelung
giner Unternehmensgruppe in der Fa-
milie meiner Frau zu begleiten. Die Grup-
pe befand sich zu dem Zeitpunkt in
einer existenciellen Krige Da war o4
schon faszinierend, festzustellen, dass
s latsdchlich hilfreich sein kann, eine
Firma wie gin soziales Gehim u be
trachten. Der Erfolg hat uns Recht e
geben und e ist aus einer Notsituation
ein ungewohnlicher, aber wirkungsvoller
Change-Management Ansatz enistanden,

Biel: verinderungsmanagement baw
Change Management und Innovationen
sed beute in aller Munde. Dip volks. und
betriebswirtschattliche Bedeutung von
Verinderungsprozessen wird ausgespro-
chen hoch eingeschitzt. Gleichwohl -
wie wir z B auch aus empinschen
Untersuchungen wissen — tun sich die
meisten Unternehmen mit Verdnderungs:
prozessan schwer und inspecami ist due
Innovationsrate eher bescheiden. Was
sind mach Thren Erfahrungen und Be
obachtungen die Ursachen und Griinde
clafikr, dass die Schere rwischen Anspruch
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und Wirklichkeit so weit auseinander
kiladit?

Kruse: Lassen Sie mich zur Erldutening
einbisschen weiter ausholen. Indynami
schen Systemen werden Drdnungszu
stande durch einen stindigen Energie
durchsatz sufrechterhalten. Die dem grie
chischen Philosophen Heraklit nugeord
nete Aussage _panta rivei”, die so gerne
im Zusammenhang mit Verdnderung o+
it wird, gilt in dynamischen Systemen
nur fiir die energetischen Basis-
prozesse Dew enistahenden Ordnungs-
rustinde selbst sind wie stabile inseln
in einem tosenden Ozean. Ohne diese
Stabidital ware Leben unmaglich. Wenn
im Gehirm aul der Ebene der Ondrungs
bildungen alles Aiefit”, liegt ein psy-
chotischer Schub vor. Das Gehirn driftet
dann ginfach zwischen moglchen Mu
stern und die Handlungs=iahigksit geht
verloren. Im Gehirn werden sogar
Belohnungshormone ausgeschitter,
wenn ein einmal als nitzlich erkannter
Ordrungsrustand beibehalten wind, Erst,
wenn es nobwendig ist, sich an newes Be-
dingungen anzupassen, vensandelt sich
die Losung in &in Problem. Beim Uber.
gang von elnem Ordnungszustand zu
einem anderen, d. h beim Muster
wechsel, muss die Stabilits aktr auipe.
brochen werden. Der sigentlich sinmolle
Tragheitseffekt wird zur Behinderung des
nolwendigen neuen Lernschrittes
Musterwechsel sind an eine
ment beschiftigt sich mit der Gestal
tung derartiger instabiler Uberginge
in Unternehmen und Institutionen. Da
sich die Rahmenbedingungen im globa-
ke Wettbewerb standig schnellar andern,
wird der Musterwechsel in Wirtschaft
und Gesellschaft immer mehr zur alltag:
lichen Herausforderung. E5 ist gine zen-
trale Aufgabe des Managemnents, die far
den langfristigen Erfolg notwendige
Balance rwischen Stabilitht und In-

stabilitst ru garantieren. Fine dagerhalt
instabile Organisation wire chenso ver-
ribckt™ wig ein Gehan im peychotischen
Schub, Ene dausrhaht stabile Droanisati
o wine ebenso weng lermiihig wie ein
Mensch, der versucht, jeden Fehler zu
vermeiden. Die Tatsache, dass wir in Be
aug aul Change Management gegermwilr-
tig eine besomders auffdllige Schere
rwischen Anspruch wnd Wirklichlkeit er-
leben, st letzilich aul sin naturdiches
Dilermma ruriickmshibren: bn einer ver-
netzten Welt erhdihen sich der Lestungs

und der Innovationsdruck gleichzeitig
Um wetthewerbstahig zu bleiben, 15t es
wichtig, einerseits standig die Effizeenz
des Bestehenden durch Optimierung zu
steigern und andererseits die Konkurrenz
eberso wie die Eunden immer wisder
durch neue Angebote ru Oberraschen.
Best practice und next practice laufen
parallel Das st ein wenig wie der Qua
ciratur des Kretoes. Mal ist man zu insta:
bil, um zu handeln, und mal zu stabil,
um zu lemen Und mitten in diesem
Ddemma i1 da noch der nacihvollziehba-
e Wurnsch aller Akieure nach Sicherhesi,

Vorhersagbarkeit und Geborgenhsit.

Biek Bitte lassen Se mich an lhre Ausfih-
rungen anknipien. fhr ArbeRsschwer
punkt liegt in der Anwendung und
praxisnahen Ubertragung von Selbst-
organisationskonzepten aufl die Gestal:
tung betrieblicher Verdnderungspro-
zesse. Sie vertreten lhr Konzept seit Jah-
ren bei renommierten, international Lt
gen Managementinstituten und Unter
riehrmien als Trainer, Coach, Berater wnd
Referent. Warum ist fhrer Ansicht nach
der von ihnen verfolgte Ansatz beson
diers ziwliithrend? Wanem kana er fir de
Untemnehmen hilfreich und niitzlich bed
der Bewdltigung ihrer Verdnderungs-

prozesss ssin?

Kruse: Aus der Erfahrung der vielen

Verinderungspraozesse, die ich in lber
zehn [ahren Beratungspraxis bistang be
gleiten konnte, haben sich dred I:riﬂp
faktoren herauskristallisiert, die fir das
Gelingen von Change Managemsent ent-
scheidend sind: Verstandnis, Transparenz
und Involvierung,

(1) Der Erfoigsfaktor  Verstindnis™ ver-
weist auf eing rutiefst menschliche Be-
sonderheit - aul die Bedeutung der Sinn-
stiftung in der Veranderung. Wir konnen
die Grenzen unserer Belastbarkeit nahe
zubehebeg erweitern, wennwir verstehen,
warum wir etwas tun. Friedrich Nistzsche
hat dies treffend zusammengelasst: , Wer
ein Warum zu leben hat, ertrigl fast
jedes Wie". Die grundlegende Umarien-
therung bei einem Musterwechsel pehit
notwendigenveise mit einem Gefihl der
Verunsicherung einher, das sich pederzeit
zu Angst und sogar Panik aufschaukeln
kann. Wird die Verinderung als sinnvoll
erlebt, skt die Wahrscheinlichkeit, dass
&5 zu unproduktiven Blockaden kommi.

Die Gefahr von Verweigerung und Fest:
halten am Bestehenden st deutlich ge-




ringer. Diese Sinnstiftung ist allendings
b Vieranderungsproressen um so starker
an Resonanzbddungselfekte gebunden,
desto grofer dis System (52, in dem der
Musterwechsel stattfinden soll. Die Uber-
peugungskraft einer einzelnen Person
reicht nicht. Die Forderung, dass Fiih-
rungskrifte in Zesten grundlegenden
Wandels Charisma besitzen sollen, un-
terliegt einem fundamentalen Denkichler.
Charisma ist keine Eigenschalt einer
Perzon, sondemn ein Phinomen der
Resonanzbildung zwischen Personen.
Sinnstiftung braucht keine Sinnstifter Das
Entstehen einer tragidhigen gemeinsa-
men SChwingung st daran gebunden,
dass es der Fhhrung gelingt, die Wert-
und Zielvorstellungen der im Unterneh-
men arbeitenden Menschen nachruvell-
Ziehen und anausprechen. Nur in emner
offersichtbichen Krisensituation entsteht
das erforderliche gemeinsame Verstand-
nis for die Notwendigheit der Verdn-
derung fast von alleine. Bej einem visio-
ndren Aufbruch dagegen ist die Fllhrung
darauf angewiesen, sich in die Moti-
vationslage der betedligten Menschen
ednzuflihken.

() Hier riicks der Erfolgsfaktor ,Trans-
parenz” in den Mittelpunkt der Be-
trachtung. Gerade in unsicheren Siua
tacrsitry wird unser Handeln bestimmit von
Einstelhingen und Bewertungen, die uns
selbst nicht unmittefbar zuganglich sind.
Wenn rationake Analysen und Einsschien
nicht mehr ausreichen, well eine Situa-
tion 2u komiplex oder der Ausgang einer
Entwicklung ungewiss ist, wird unser
Verhalten primar Gber das so genannte
limbische System gesteuert, das de &
gentliche Entscheidungsinstanz im Ge-
him ist. Und die limbischen Bewertungs-
kriterien sind weitgehend unbewusst
Verdnderung ist angewiesen aul sine
Transparenz dieser Bewerungskriterien,
wm zu gelingen. Wenn die Richiung der
angestrebten Verdndenurg oder das im
Verdnderungsproness pewiihiie Vorge
hen nicht kompatibel mit den gelemien
Werten der beteiligten Menschen sind,
kommt keine Resonans zustande. Dann
hingt die Emtwicklung vollstindiz von
der top down investierten Enersie ab
und verliert schon bei den geringsten
auftretenden Widerstanden dramatisch
schnell an Dynamik Veranderungs-
bereitschaft bledbt in einem soichen Fall
ein reines Lippenbekenninis. Eigentlich
mikssten Fuhrungskridfte in siner Situati-
on grundlegender Verdnderung mig

lichst it mit mbglichst vielen Menschen
im Unternehmen reden, um ein Gefiihl
fir die Resonanzpunkte zu bekommen
und das Ohr am Herzen der Beteiligten
u halter. Aber das ist unnealistisch.
Methodische Unterstlutzung ist gefragl
Mit unserem computergestiitzten
Interviewverfahren  nextexpertizer” ist
&5 uns gelungen, sin Werkzeug zu ent-
wickeln, das die qualitative Aussage-
kraft sines frei gefihien Gespriches
mit den Auswertungsméglichkeiten
eines standardisierten Fragebogens
verbindet. Mit _nextexpertizer™ wird es
mdglich, die unbewussten Einstellungen
und Bewertungen von mehresen hun-
dert Menschen inkilrzester Zest anschau-
lich zu machen Die Fuhrung kann so
einfach besser nachvoliziehen, was Re-
sonang findet und wo Gegenwingd ent
steht Nicht Angst oder Ablehnung sind
¢in Froblem, sondem

Voraussetrung fur eine ehrliche Beted-
gung der von der VerSnderung betrofie-
nen Menschen

i3) Und diese lmvolvierung” st der viel
leicht wichtigste Faktor fur ein erfolgre;
ches Change Management, Wenn es tat-
sichlich gelingt, nahe an den Wertvor-
stellungen der betroffenen Menschen
zu bleiben, ist die Bereitschaft, sich
Eonzepte lassen diese Bereitzchaft un-
genutzt und fiheen zum _not-invented-
hers"-Syndrom, an dem schon viele
Verinderungsprozesse gescheitert sind.
ideen werden hdufig nur deshalb von
Menschen abgelehnt, wedl sie nicht an
der Entstehung der Ideen betelligt wa-
ren. Angesichis der Komplexital und
Dynamik der Herausforderungen, vor
denen Untérnehmen heute stehen, ist
es rudem immer entscheidender, die
gesamte vorhandens Intelligenz bei
Losungsfindungen einzuberichen. Der
Systemtheoretiker W Ross Ashby iormu-
Herte 1954 in seiner Einfllhrung in die
Kybernetik sinen gesstrmaligen fusam:
menhang, der heute immer bedeutungs:
voller wird Ashby's Law besagt, dass
der erfolgreiche Umgang mit komplexer
Dynamik gebunden st an ein System,
das mindestens de gleiche Vartabditat
besitzt wie die Problemsteflung, Zusam-

men mit dir psychologischen Bedeutung
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der fruhzeitigen Beteiligung von Men-
schen im Verdnderungsprozess hal uns
dies veranlasst, eln weiteres Werkzeug
fir den Wandel zu entwickeln: das Pro-
grammsystem _nextmoderator” Mit
dresermn Werkzeug konnen bis zu Deed
tausend Mersc hen anline e sinem intel:
ligenten Metrwerk verbunden werden.
Uber die Zusammenschaltung einer ent:
sprechenden Zahl von Computern ent:
steht eine Bdrsensituation, inder sich dee
Effizienc modererter Klsingruppen mit
der Faszination der Zusammenarbeit in
einer grofien Gemeinschalt verbindet, aud
diese Art kbnnen die im Untemehmen
vorhandenen Kompetenzen umfassend
und frithzeitig in einen hierarchisfreien
Diskurs einbezogen werden. Es st die
Kombination des wissenschaftlich gut
begrindeten Ansatzes mit den eigens
entwickelien, innovativen Werkzeugen,
die den fiir den Kunden bedeutsamen
Mehrwert unserer Arbeit bei der Gestal
tung von Verdnderungsprozessen aus-
macht. E5 geht nicht darum, als Berater
Konzepte ruentwickein, sondemn es geht
darum, die Losungskompetenz im Un-
ternehmen maximal ins Spiel zu bringen.

Biel: Mit . Verstindnis, Transparenz und
Invohvierung™ haben Sie Stichwaorte ge-
nannt, die uns Controdlern viel bedeuten
und nsoweit auch unsene Controlling
Philosophie gestirkt. Bitte lasoen Sie uns
run sinen Schritt weitergehen. Stehen
S unter dem Eindreck, dass die Unter
nehmen im dynamischen Umifeld wis-
&in, wohin sie wollen und milssen?

Kruse: Gegenwianig findet meiner Ein
schitzung nach ¢in Perspekt vevwechsel
bei den Schwerpunkisetrungen des Ma-
nagements statt Inden letzten owel jahr-
rehnten haben sich dse Unternshmen
stark darauf konzentriert, lhee intemen
Ablaufe zu verbessern und des Leistungs:
fahigheit ihrer Drganssation zu erhishen
Produktivitdt und Produktgualitdt stan-
den im Vordergrund. Das Vorgehen war
konsequent, denn die Ansprilche im
Markt sind gewachsen und der Wettbe
werb ist hiirter geworden — eine Entwick:
lung, an der die Informations- und
Vergleichembphichket em Intermet einen
richt geringen Anteil haben. Der Kosten
druck ist gestiegen und gesicherte Quali
titsstandards sind selbstverstindlich.
Uber Ziehversinbarung und Controdling
haben die Manager versuchl, das Beste
aus inrem Unternehmen herauszuholen,
Dabed ist die unternehmerische Frage
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nach dem jeweiligen Mehrwert genie-
renden Geschiltsmodell stwas aus
dem Blickfeld geraten Inzwischen hat
sich aber die Wertewelt dor Bunden dra
matisch gedndert. Zielgruppenkonzepte
greifen nichl mehr Das Verhalten der
Konsumenten erscheint mbrid und wun-
berechenbar, Geschaismaodelbe, die iber
lange Zedt sicher funktioniert haben, ge
raten plotzisch in Bedrangnes. Dies fihrt
daru, dass die Unternehmen ihre Auf
merksamkeit wieder verstiirkt auf den
Markl richten. Wir werden immer hiufi-
ger gelragt, die von uns entwickelten
Management-Werkzeuge nextexper:
tizer® und _nextmoderator” nicht fr
Verdndenungsprozesse m Untemehimen,
somaiern im Eomext von Markt- und Trend:
forschumg einnusetzen. Mach der Opii
mierurng der intemmen Aulgaben(eder des
Managements deulet sich eine nachste
Runde der Professionalisierung an, bet
der dewe grundsitzliche Ausrichtung des
Uriternehmens aud dem Pridstand steht.

In der Vergangenheit hat die Intuition
sinzelner Entscheidungstriger viel be-

Markt. Es sieht so aus, als ob man in
Zubundt auch bezogen aufl die grundie-
genden unternehmertschen Fragen newe
Wege gehen muss. In der Logistik wird
das Thema _added value ereation
beyond price” diskutien. Die exzessive
Miedrigprelsphilosophie $t684 an ihre
Grenzen. Zu verstehen, was fis die Run-
den unabhangis vom Preds ¢in wirkiicher
Mehrwert ist, wird immer wichtiger Wo-
fiir ist des Kunde bereit, sine hohere Mar-
2 i akreplieren? Hier entscheidet os
sach, ob es gelingt, das sensible Span:
rungsield von Kundenzufrisdenheit und
Profit zu harmaonisieren. Gleichzedtig wird
&5 immier schwieriger, dee Marktdynamik
mudurchschauen und Tendenzen vorher:
ausagen. Im Moment wissen manche
Unternchmen tatsdchlich nicht mehr,
wohin sie wollen, weil sie sich zu stark aulf
die interne Optimiening fokusssert haben
und bei thren Marktanalysen zu sehr auf
die gewohnten Methoden vertrauen.

Biel: ich mochte auf Thre Ausfilhrungen
aufbaven und in diesem Zusammenhang
eiren i wichtigen Aspekt ansprechen
In Ihren Viortragen und Verdffenthichun:
gen legen Sie groBen Wert oul die Not-
wendigheit, die _komphexe Dynamik™ zu
verstehen. Konnen Sie uns dies bitte kurz
erlautern? Bedeutet dies viellescht, dass
wit der von manchen Experten und
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Autoren 50 gepriesenen  Veretnlachung”
griferen Raum geben missen?

Kruse: Wiz schon im Zusammenhang
mif Ashby's Law erwihnt, ist der beste
Weg rur Bewditigung komplexer Dyna-

ik die Erzeugung kompleser Dynamik
Dennoch midndet die persinlich Uberior-

demde Erfahrung von Komphexitit und
Dynamik nur allzu hduflg in der Forde-
rung nach Vereinfachung:  Simplify Your
Life™ pder  Einfach Managen. Klarhedi und
Verzicht = der Weg zum Wesentlichen™,
Der Begrif der Vereinfachung kennzeich:
et rwed vollig verschiedene Formen der
pevchologischen Bewdltigung von Uber
forderung: Vereinfachung durch
Trivialisierung und Vereinfachiing durch
Musterbildung. Die hiufig zu beobach:
tende Unschirfe in der Verwendung des
Begritfes Vereinfachung” ist dabei aller

in fundserer Managementliteratur wird
diesem Unterschied muwenig Beachiung
gezollt Ein kompliziertes System besteht
aus diner schwer xu Oberschavenden
Menge von Einzeltellen, die kaum oder
nicht miteinander in Bezichung stehen.
Deér beste Weg im Umgang mit Komph:
ziertheit ist die Vercinfachung Dber
Trivialisierung - beisprelswerse Gber dw
Ordnung der Elernente nach vorgegebe-
neri Kriterien, Welcher Fehler aber began-
gen wird, wenn man gin komplexes Sy-
stem auf desse Ant versinfacht, macht
der Schwelzer Kilnsther Ursus Wehrli in
seinen Arbeilen wnler dem Motto Bilder
aufraumen” deutlich. Ursus Wehrll zer-
legt Bilder von Picassa, Mino und ande
ren Kinstlern in thre Einzelteile und sor-
thert diese dann ordentlich nach GroBe,
Farbe efc. Das Ergebnis 51 trivial und die
Eigenart des Bunstwerks verschwindst

Ineinem komplexen System interagiersn
die Elemente miteinander. In der Aus
einandersetzung st daher eine Verein
fachung Gber Musterbildung mbglich.
Allerdings st der Prosess der Musler

bildung abhingie von der Bereitschaft,
die Komplexitdt eine Weile auszuhalten
und aul sich wirken zu lassen. Muster-
bildung ist Vereinfachung ohne Infor-
mationsverlust. Wer eanmal erlebt hat,
wie sich sine scheinbar unilbersehbare
Viefalt von Informationen im eigenen
Eopf phitzlich zu einem Ganeen loomsen,
weifl was gemeint 5t Der Moment des
vereinfachenden Erkerinens wird auch

als Aha-Effekt bezeichnet und ist hiu-
fig mit intensiven Glicksgefihlen ge-
koppelt. Im Management und im Con-
trolling isk es wichtig, der Versuchung zu
widerstehen, zu schnell einfachen Regein
folgen ruwollen und zu trivialisieren. Der
beste 'Weg fur Bewiltipung komplexer
Dynamik (st die Erzeugung komplexer
Dynamik - und unser Gehirn ist gin fan-
tastisches Instrument dafir. Lassen Sk
sich Oberfordenm.

Biek: Herr Prol Dr. Kruse, Sle haben ein
Buch geschrieben: _Erfolgresches Mana-
gement von Instabilitat”, das sine guie
Aulnahme gefunden hat. Zunbchst: Miks-
sen wir nicht branchen und unter-
nehmensberogen und auch in der zeit
lichen Abjolge Unteschiede feststellen
sowne sinen gestuften Ubergang von e
mer relativ stabilen Umwelt Gber eine
begrenrt dynamische Umwelt bis hin
I einem extremn dynamischen Umwelt
in den Fokus nehmen? Wie absolut
definieren Sie die von thnen gesehene

Lynamische Umwelt?”

Kruse: Die dynamische Umwelt ist ¢in
fach einse Realitst, der wir uns so gut wie
nicht mehr entziehen kinnen. in den
letzten fahren haben wir viel dafiic imve-
stiert, die Vernetrungsdichte in allen
Bereichen des tiglichen Lebens zu er-
hihen, Mt den newver Informations-
technologien sind wir Uberall und im-
mer erreichibar, In Deutschland nutzen
inzwischen mehr als 90 % der Bevolke-
rung ein Mobidtelefon In Finnland be-
sizt jeder Blrger statistisch gesehen
zwei Handys — Neugeborene inkhusive
Im Internet ist mathematisch jede Seite
mit jeder Seite dber maximal 19 Klicks
verbunden. Die Wirtschaft kennt keine
Zeqtzonen und keine Grenzen mehr. Die
Waren und Kapialstréme rund um den
Globass explodieren. Die Retsetatigheit
nEmmit weiter ungebremst zu. Wir sind
die Zauberlehrlinge der Vernetzung
Erhoht man in sinem System die
Vernetzungsdichte, steigt automatisch
die Zahl und die Reichweite von
Rickkoppelungseffekten. Kleine Ur-
sachen kinnen einge undiberschawbare
Wirkung entfalten. Die Vorhersagbarkeit
von Entwicklungen nimmt ab. Selbst
wenn man versucht, sich der alktiven
Teilnahme an der vernetzien Well mu
verweigem, 5t man dennoch von der
aus der Vernetzung resuliierenden Dy-
namik betroffen. Aussteigen st nicht
riehr méglich.




Blel Bitte Jassen Sie mich nachiassen
Anwelchen Kriterien kann ein Unterneh
men lestmachen, wie dynamisch das j&
witllige Unternchmensumield st und
welche praktischen Konsequenzen hat
dies fiir Manager und Controller?

Kruse: Wenn dée Dynamik im Unter-
nehmensumibeld steigt, geraten die eta.
blierten Strukturen und die eingedbten
Prozessmuster zunehmend schneller un-
ter Dirsck. Dwe Halbwertszeit von Erfolgs-
lonzepten nimmi deutlich ab. Der Zykius
von der Einfishnang bis zum Erreichen der
Slittigungsphase wird kilrzer. Der zu lei-
stemhe Aufwand entspricht imrmer frisher
nicht mehr dem Nutzen Fur einen kisinen
Zugewinn muss ein stetig wachsender
Irvest geleistel werden, Ein Beisposl aus
dem Sport kann dies verdeutlichen. Viels
lahre lang haben die Hochspringer cine
Technik optimiert, bei der man worwirs
seitwilirts Gber die Latte springt - den
Straddie. In den &0em des letzten Jahr-
humderts stief diese Sprungtechnik dann
an thre Grenzen. Auch mit intensivstem
Training hefien sich die Bestmarken nur
um Millimeter nach oben bewegen. Sol-
che Sattigungsphasen sind ein klarer ind)-
kator Hir die Notwendighkedt sines Muster-
wechsels. Beim Hochsprung fahre der
Amerikaner Dick Fosbury dann die newe
Technik sin. Zur Uberraschung aller sprang
er rickwirts iber die Latte und wurde
1948 Sieger bei den Olympischen Spielen
in Mexiko. Der Fosbury Flop war gebaren.
Meue Leistungsdimensionen wurden mig-
lich. Im Untemnehmen kann niemand eine
deranige Entwicklung besser diagnosti
gieren als der Controller, In gewissar
Weise ist der Controller Gber seine
Titigheit ein sensibles Messinstrumant
fiir die Dynamik im Unternehmens-
umfeld Das Management hat die Aul-
gabe, die Signale richtig mu deuten, dw
notwensdigen Yeranderungsprozesse ein-
zuleiten und von best practice aul next
practice umzuschalten

Blel: Zunachst vielen Dank fr thre Einord-
g mieiner Kolleginnen und Kollegen In
déer Unternehmenspraxes. Wnn wir - wie
Sie auch ausfiihren - der umwelt-
bezogenen Dynamik 50 grofe Bedeutung
und erheblichen Einfluss auf dse Unter-
nehmen rumessen, muss man dann poin-
tiert folgern _Andere Umwelt - anderes
Management und anderes Controlling™?

Eruge: Mit der Erhdhung der Ver-
Anderungsgeschwindighkeit im Unter-

nehmensumield wind tats&chlich ein

Paradigmenwechsel notwendig. Bei sta

bilen Rahmenbedingungen ist das Opti-
mieren des Bestehenden wichtiy. Man

segelt an einer bekannten Kiste. Es gilt,
Fehiler zu vermesden. Die Fihrung defi-
miert Ziele und das Controlling macht die
Differenz zur tatsicilichen Leisturig sicht-
bar. Die dominierenden Handlungs-
strategien sind Steuern und Regeln.
Management von Stabilitht ist die
Minimisrung der Abweichung Twi-
schen Soll und Ist. Es geht primar um
Kostenreduktion, Qualnstsschering und
Profitabilitst Beim Ubergang mu newen
Mustern stellen sich dagegen vollig an-
dere Herausforderungen Das Manage-
ment von Instabilitht gleicht dem Auf-
bruch zu unbekannten Kontinenten
An die Stelle des definderten Zisles tritt
eine motivierende Yision, die es den
Menschen leichter macht, mit der Ver-
unsicherung der Verinderung umzu-
gehen. Das Controlling wird zum Frith-
wamsystem filr piitzlich auftauchende
Untiefen und knapperwerdende Ressour-
cen. Fehler und ineffizienzen sind unver-

meidbare Begleiterscheinungen der ge

probeerenund Selbstorganisation. Eigdrt
um Ereativitsl, Imestitonsbereitschaft
und Risikopbschitzung.

Biel: ich machte thre Umschreibung der
Controllertatighest aulgreifen. Controlier
werden gern - je nach Standpunkt und
persdnlicher Philosophie - abwechselnd
s Erbsenzihles, Registratos, Navigator,
Lotse und dergleichen apostrophiert
Muss sich im Rahmen des von uns disku-
tierten urmweltbezopenen Ansatzes™ der
Controller verstiirkt als Innovator” ver-
stehen?

Kruse: Verinderung ist und bleibt wie
schon erwdhnt Fuhrungsaufgabe. Das
Controlling sollte auf keinen Fall ver.
suchen, rum eigenstindigen AuslBser
oder Trager von Innovationsprozessen
Tu werden. Den vielen Beispielen, in de-
nen versuchl wurde, die Verdnderungs-
dhyniamik in Uinternehmen durch Parallel
higrarchicn dnzuregen, (51 elns gemein-
sam - sie sind letztlich alle gescheitert.
Insbesandere die Personalberesche ha-
ben versucht, durch die Ausbildung
von Change Agents dia im Unterneh-
men vorhandenen Lihmschichben™
zu urmgehen Die 5o ausgehebelten Fil-
rungskrafie reagierten ebenso prompl
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wie trefisicher Die Wirkung der Change
Agents blieb entsprechend weil hanler
den Erwanungen zurlick und die perstn
liche Frustration der ins Rennen geschick-
ten Yerinderungstreiber war oft grof
Der Controller ist Dienstleister fir das
Management und sollte diese Rolle per-
fektipmieren. Beim Aufbruch zu unbe
kannten Kontinenten st die Mavigation
Chefsache und einen Lotsen kannes nicht
geben. Ein Erbsenzihler oder Registrator
zu sein, beinhaltet die Kernkompetenzen
Genauigkeit und Sensibilitdt. Beide Kem:
kompetenzen sind auch in der Verands-

rung gefragt

Biel: Thre Antwon Hihrt mich dazu, einen
fur Controller besonders wichtigen prak:
tischen Aspekt aufzugreifen, ndmilich die
Frage nach den Instrumenten und Me-
thoden oder auch Tools Eine refatnv
stabile Umwedt erfauibt auch den Einsaiz
redativ stabder brw. standardssiener und
damit gleichbieibender Methoden und
verfahren, ledoch je dynamischer und
darnit je instabiler das Umfeld i1, desto
weniger passen alte, bewihrie Verfah:
ren. Was bedeutet dies flr die Unterneh:
men! Was bedeutet dies mittel- und
langfristig fhr klassische Instrumente
des Controllings wie & B, Planung und
Budgetierung, Zielvereinbarung und

Kruse: [m Prinzip verlieren die klassi-
schen Controllingverfahren auch in Zu-
kunit nichts von ihrer Wichtigkeit Denn
letztlich verdienen die Unternehmen ihr
Geld weiterhin in den Phasen der Stalsili
tit. Allerdings is1 zu erwarten, dass diese
Phasen tendenziel noch wester schrump
fen. Das Controlling muss sich auf die
kiirzer werdendén Planungshorizonte
und auf die hdufiger werdenden instabi
len Dbergange einstellen. Soll1st-Verghe-
che, Kasten-und investtionsrechnungen
oder Verfahren der Qualitatssichesung
kbnnen beim Aufbruch zu unbekannten
¥Kontinenten schnell als Verhinderungs.:
argument missbraucht werden. Fiir dis
Zukunit ist es eine reizvolle Aufgabe,
iiber die Entwickhung von Kenmwerten
und Analyseverfahren nachrudenken,
die speziell sinen Beitrag Tum Manage-
ment von Instabilitst leisten kinnen
e Funktion eines sensiblen Wahr
nehmungsorgans in der Veranderung ist
sicherlich noch ausbaufshig. Es geht dar-
um, den nachsten Schritt der Professio
nalisierung von Management aktiv
mitzugestalten, Vermutlich ist der not-
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wendige Innovationsgrad dabel fir das
Controlling dunchaus betrichtlich. Dee Star
ke des Controllings ist bislang die Sicher-
stellung diner rationalen Steverung und
Regelung von Unternehmensprozessen
Bei dern neuen Aufgabenfeld handelt es
sich um déen Ubergang von linearem u
nicht-linearem Systemverhalten.

Biel: Und wenn nun die klassische
Funktionsoptimierung zunehmend
durch Prozessmusterwechsel verdrangt
witrd, wenen auf best practios next practice
folge, heiit das nicht auch, dass wir als
Controller das Benchmarking - fiir Con
troller dblicherweise eine wichtige Ziel
und Orientierungsgrofe - im dynami
schen Uimfeld neu einordnen missen?

Kruse: Benchmarking und best practice
sind eng miteinander verkniiplt, Bench:
marking ist ein zentrales Element peder
Optimerungssirategie. Cie Ausnchiung an
Vergleichswerten fihrt dazu, dass
sich die gesamte Wirtschalt in ihrem Lei
stungsniveau steigert. Dabel verschink
sich allerdings stetig de Wettbewerbs:
situation und das Erreichen der S3it
gungsphase von Mustern wird beschleu.
nigt. Beim Kunden entsteht das am Markt
gegemyintig kaum mehs zu Ubersehends
Optimierungs Daffarenzierungs Dilemma
Durchdie runehmend identischer werden:
de Lisferantenstruktur, die sichemmier star-
und dee Durcheetzung von Standards in
der gesamien Wertschipfungskette wer-
den die Unterschiede swischen den Pro-
dultenund Dienstisistungsangeboten der
Untemehmen mmmer geringes  Fur den
Kunden gibt es angesichts der Preise und
Qualtiten keinen Grund mehr, nicht u
laufen, aber es gibt auch nur noch wenige
wirkliche USP's, die einen Kaufanreiz bie
ten. Der Preis wird zum immer dominante
ren Entscheidungskritenum. Benchmar:
king ist ein hervorragendes Aufbau-
praparat mit dunchaus richt unproblema:
tischen Nebenwirkungen. Der Vergleich
dampft die Fahigkest zur Innovation. Viele
grundiegende Newerungen wuarden in der
Geschichte von Grenzelngern initiiert, die
sich nicht den Ziel und Orientierungs-
grofen eines Systems untergeordnet ha-
ben. Das Controlling sollte sich bel der
Verschreibung des Aufbaupriparates
Benchrmarking™ einfach der Nebsmwirkun-
gen bewusst sein.

Biek Welche praktischen Emplehlungen
vermitteln Sie nun - ausgehend von
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(hren Uberlegungen - den Unternehmen
und thren Mitarbeitern im Umgang mit
der komiplexen Dynamik? Kann man bes-
spielsweise den Umgang mit der Instabt-
linit lesnen und trainieren?

Kruse: Wenn es um die ErhBhung von
Verdnderungsbereitschalt im Unterneh-
men geht, ist eine Intervention nahezu
vBllig wirkungslos: der Appell Die
bloke Aufforderung, dass _sin Ruck”™
durchs Untemehmen gehen muss, be-
wirkt nichts Instabilitst st immer eine
Quedle der Verunsicherung und Verunsi
cherung erhiiht das Angstpotenzial Wie
eingangs erwahnt, st die Schwelle zum
Musterwechssl hoch, da das Ergebnis
komplexer Dynamik letztlich immer
urvorhersaghar bleibt. Aber je hufiger
man die Erfahrung machi, dass der
Lohin der Angst das Erreichen newer

nis von Management brawcht es schon
Uberzeugende Betspiele, um nachouvoll
mehen, dass das Aufgeben von Kontrolle
im Musterwechsel ein Erolgstaktor s
Ein Hintergedanke bei der Entwicklung
unseres Programmsystems _nextmode:
rator” war die Moghchken, in der Pravas
zeigen zu kinnen, dass ein selbst organd:
sierenches Netowerk auch chne steuern
de Vorgaben zu intelligenten Losungen
findel. GroBveranstaltungen mit _next-
moderator® sind gewissermafen
Trainingseinheiten zum Ewniben des

Umgangs mit komplexer Dynamik im
Untermehmen.

Biel: Aus Respeki vor den Menschen in
den Untermehmungen, die diesen dyna-
mischen Wandel bewaltigen miussen.
mikchte ich gegen Ende unserer Diskussk
o die Rolle der Menschen im Verdnde
rungsprozess noch einmal awlgreifen;
zumal Sie ja bereits die Bedeutung der
Menschen flr einen erfolgreschen Wan-
del in thren bisherigen Antworten betont
haben Wird durch den Trend zu dyna-
mischen Verinderungsprozessan die
Bedeutung des Einzelnen gestdrkt?
Erauchenwirmehs Egenstandigies und
vielleicht auch mehr Akzeptanz fir die
oft verkannten Querdenker?

Kruse: Mit der wachsenden Dymamik
der Umfeldbedingungen werden, be-
rogen auf die Menschen im Unter-

nehmen, zwel Dimensionen immerwich-
tiger: die Dimension der Unterschiedlich-
keit der personlichen Eigenarten und die
Dimension der Vernetzung der vorhan
denen Kompetenzen. In natiirlichen Sy-
stemen entsiehen Muster hSherer Ord-
nung eigentlich immer aus gegensiitz-
lichen Kriften und nicht aus Harmo-
nbe. Dig feine motorsche

von Handbewegungen entsteht durch
Marskelgruppen, die gegenlaufig auf den
Unteranm wirken. ImGehirnwisd die Vsl
falt der Musterbildungen durch das Ge-

geneinander von Eregung und Hem:
mung hervorgebracht, intellipente Syste-
me sind spannungereich. Das inrwischen
vigl mtierte Management of Diversity”
ist s diesern Bickwinkel sehr sinnvoll,
fe unterschiedlicher die Menschen im
Unternehmen sind, desto leichter gelingt
ciie flir die Veranderung notwendige Ba-
lance von: Stabilitat und Instabditar. Die
typischen Querdenker sorgen fir In-
stabilitst und Lernanstéfe. Die typi-
schen Lewstungsirager erhalten die Sta-
bilitst und damit die

keit. Generell winschenswen sind
dariber hinaus Menschen, deren Per-
stnkichkeitsstrukiur geeignet ist, die Ver-
netzung im Unternehmen zu erhthen
Gute Kommunikatoren, inberessante
Kompetenzirager und anregende Spin-
ner werden schoell ruverbindenden Kno-
tenpunkten. je hoher die Yernetzungs
dichte im Unternehmen ist, desto grifer
ist cie Fahigkeit zur Anpassung an kom-
plexe Dynamik. Mit spannungsreichen
Beziehungen und hoher Vernetzungs-
dichte wird das Unternehmen rum sozia-
len Gehirn, bel dem das Ganze deuthich
mehr ist als die Sumime der Tede

Biel: Wir kommen tum Ende unseres
Dialogs. Machten Sie sbechbiefend der
Comtroller Community sine Tusammen
fassende Botschalft Ubermitteln?

Kruse: Die Botschaft, die mir wichtig
wire, nichtet sich egentlich mcht nur an
Comtrolier, sondern an alle, die sich in der
wltweit vernetzien Marktwirtschaft um
den Erhalt von Umternehmen und um
professionelles Management bemiihen:
Vertrauen She nicht auf fertige Konzepte
urid charismatische Vordenker; vertrau-
en Sie auf intelligente Prozesse und selbst
organisierende Netowerke, Unterschei-
den Sie strategisch rwischen dem Mana-
gement von Stabilitdt wnd dem Manage
merit von instabilitat. Seden Sie neugherig
und machen Sie andere neugieny. Es ist



das Auge des Bauern, das die Kithe fett
macht. Wer sich mit allen Sinnen in den
Kunden und die Dynamik des Markies
einfiinit, st immer aul der Hahe setner
Ll

Biel: Herr Prof. Dr. Kruse, Sie haben der
Controller Community wichtige und in-
teressante impulse fir die weitere Dis
kussion im Kreise der Eolleginnen und
Kollegen vermittelt, So wird dewtlich,
dass es fir die Untermnshmensfihrung
und -SeuErung immer ansprachsvoller
urvd schwieriger wird, zwischen Unter-
nehmensumwelt und Unternehmung
den _Fit® hermustellen. Sie haben uns
ferner die Problematik der Parallelstat
von Stabilitat und Instabilitat und die
damit verbundenen Eonsequenzen be-
wisst gemachs. Nicht zuletzt verdan-
ken wir diesern Imerview einen Ansiol,
iber die Rolfle der Controdler in Zeiten
des turbulenten Wandels nachruden-

ken und sie vislleicht in der einen oder
anderen Wetse forzuschreiben und an:
rupassen Bemerkenswert ist schliefy
lich auch, dass in lhren Tukunfts
berogenen Uberlegungen der Control
ler durchaus eine bedeutsame Rolle
spielt_ Insofern enmutigen Sie uns inder
Einschatzung, dass Controller sdgmund
fhrer Methodenkompetenz und ihres
Denk- und Verhaltensprofils geeignet
und pradestiniert sind, aktiv an diesem
Verdnderungsprozess mitzuwirken. Die
Surnme unserer Diskussion ist, dass in-
stabiitat fur Controller zwar eine Bela-
stung und enorme Herausfordenang dar-
stellt, aber auch mit beachtiichem
Chancenpotenzial verbumnden st

Herr Prof. Dr. Kruse, ich darf [hnen ab-
schliefiend - auch im Namen unserer
Leserinnen und Leser sowie unseres
Herausgebers — herzlich danken fir Thre
informativen und zur weiterfithrenden
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Diskussion anregenden Antworten. ich
danke Thnen und lhrem Team, insheson:
dere Herrn D, Gebel, fir die angenchme
Zusammenarbeit bei der Planung und
Durchfithrung dieses Interviews. Ich
welfh es auch ru schitzen, dass Sie und
Thre Mitarbeiter Hir dieses Interview un-
geachiet schwieriger Rahmenbedingun:
gen angesichts Ihrer beruflichen Ver:
plichtungen zur Verfilgung standen. Es
hat mir Spass gemacht, mit thnen und
Threm Haus rusammenzuarbeiten. Herz-
lichen Dank und (hnen und threm Haus
weiterhin erfolgreiche Arbeit, die ich
auch in Zukunft aufmerksam verfolgen
werthe. |
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WIE ERKLART MAN NICHT-
CONTROLLERN DIE VIER

WICHTIGSTEN

WIRTSCHAFTLICHKEITS-

KENNZAHLEN ?

von Rall Kesten. Eimshom

Problemstellung

Controller sollen als interne Berater in
den verschiedenen Managementebenen
nutzbringend wirken Dazu gehbrt auch,
Hicht-Controllerndie Frage Wasversteht
man unter Wirtschaftlichkeit™ emprig:
sam zu erkliren, damit man die eigent-
lichen Autgaben mit gemeinsamer Spra
che erfolgresch im Tearn bewaltigen kann

Aul dem von milr und 2wel Eollegen de
MORDAKADEMIE Ende Oktober 2005
veranstalleten Arbeitskreis _IT-Con
troling™ hatte ich wa die Aufgabe Fach-
und Fihrunpskrifte aus dem [TBereich
in das Gedankengehsude von Control
lem einzufiihren und fiir das anstehen-
de Thema Winschaltlichkeitsanahyse
und Nutzenbewertung von ITinvestitio
nen” vorzubereiten. Die folgenden Aus:
fuhrungen sollen men Vargehen skizzie
ren, virbunden mit der Hoffnung, damit
andere Controllerkollegen zu mspinenen
und sie vorn Image des  wortkargen
Zahlendrehers™ ru befreien

Wirtschaften: Mehr rausholen als rein-
stecken gegendber alternativem Tun!

Irm Gerunde st mit der Headline afles Mot
wiendige gesagt. Der Nicht-Contraller be
ndtigt mer noch eine Systematik sowie
#in Betsplel, Geben wir es! Und wir wollen
unbedingt einfach bletben - wobei die
Grenze der Einfachheit dor ein Ende fin

den muss, wo Darstellungen sachiich
nchiig falsch werden
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Pl Ov sl Fastan keh an dor privasen FH NORDAKADEMIE
pAG m Elmshom o Fachbarsich Betrabswirtschafisishen
und werantwoniol de Fachgobuls Roechnungiwesen und
Controling” - Mad: tisesten @ nordakadermss de

Wir befmden uns int =0, dem Perioden
anfang (bspw. 1.1 2006} Stellen S sich
bitte vor, Sie besitzen einen Geldbetrag,
den Sie fur investive Zwecke verwenden
wollen (ich nenne ihn 0, Ihr Handlungs
miotiv set ausschlieflich im Esnkommens-
streben begrindet. (hr Betrachtungs
horizomt Tinbergen sprach vom _Ge-
sichisfeld sines Investors™) sed lediglich
eine Periode |dies kann ein lahr aber
auch ein [ahrzehnt use sen). Sie haben
rwei Handlungsalternativen emtdeckt: Sie
konnen [, am Periodenanfang t=0 in
HNolebooks investieren; als Gegenleistung
erfuiilten Sie von Thren Kunden einen
VerduBlerungserids V| der vereinfachi
komplett am Periodenende (=1 [bspw
31,12 2004) anfallen soll Danach setzen
Sie sich als Unternethmer fur Ruhe. [he
ersle Handlungsalternative, Geld ru ver
dienen, ist also Projeki PC Handler

Allerdings k=ben wir In siner Welt mit
Kapitalmirkten, auf denen man Geld-
betrige verzinslich rum Zinssatz | in-
vestieren kann; dies stellt stets Thre
altermative Handlungsmoglichleit dar,
ihre sop. Opportunitst (frellich kinnte
Ihre Oppoftunitit auch ein anderes Pro
fekt sein), Folghich kinnten Sie | in sing
Geldanlage stecken, am Periodenende
t=1 kommt dann ein Geldvermégen in
Hohe von | . {1+ fir Sie heraus. Es
chibrfte auf der Hand lisgen, dass wenn Sie
die Altemative .PC-Handler* versus Geld
ankiger” miteinander vergleichen, sie
dabei sine rislkovergleichbare Geldanlage
als Alternative auswahlen: Wer berlegt,
PL-Hindler zu werden, ist bereit, &in ge

wisses operatives Risiko i tragen: dann
verbeitel sach ein Vergleich mit bspw
einerm Sparbuch. See dberlegen aun: Soll
ich heute int = 0 PC-Handher werden oder
I, lieber nsikovergleichibar in eine Oppor-
tunitat investiersn? Wie wenden S ent
schelden? Die Antwaort linden Se i Glei
chung (1) der Abb. 1: Nur wenn [hre
VerauBerungseridse Ende 2006 den Er
trag aus der Geldanlage (Incl Rickzah
hung von [} voraussichilich Oberstetgen
wird, lassen Sie sich aul das Propekt _PC
Handler™ ein

Stellt man das erwartete Vermbgen aus
der Geldanlage auf die rechie Seite von
Gledchung (1), ergibt sich in Glelchung (2)
die s09. Endwertdifferenz AV : Um
wigviel reicher ist #in Investor am
Ende seines nies

gegeniber alternativer Geldanlage?

In der Comtrollerpraxis und der Lehee der
Imvestitionsrechnung st es mittherweile
well verbredtes, sich dieses _Retcher cain
gegeniiber albemativer Geldanlage” zum
Startzeitpunkt der Imestition brw zum
Entschetdungszeitpunkt (=0 zu Uberle
gen und deshath auch dse erwarteten
financieflen Konsequenzen auf (=0 fu
bewerten. Hierbei ist der Spruch von Ben
jamin Frankkin [ Time 5 money®) 2u be-
riscksichtigen: Betrage, die erst in (=1
oder spater anfallen, haben aus heutiger
Sicht einen geringeren Wert, daich heute
moch nicht fiber sie verfligen kann. Diese
“Zeitpriferenz des Geldes™ wird mit-
tels Abzinsung (Diskontierung) berikck
sichitig. Dividiert man links wund rechis
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Abb, 1: Die vier wichtigsten Wirtschaftichkeitskennzahien des Controlling,
dargestellt arhand eimer Ein Perioden-Betrachiung

von Gleichung (1) durch den
Abzinsungsfaktor (1 + 1), erhalt man die
Gleichung (3 Interessanterweise steht
links der Investitionsbetrag, zu dem man
PCs kaufen oder in eine Geldanlage imve-
stieren kann, Gonau genomimen handelt
es sich aber um den Barwert der Geld-
anlage. Der Begriff _Barwert™ bedeutet,
dass ein kilnftiger finanziefler Wert auf
den heutigen Betrachtungszeitpunkt
mittels Diskontierung umgerechnet wiir-
de. Auf der rechten Seite finden wir den
Barwert der kinfigen Riickflisse aus
der PC-Investition (V)

Den Barwert aller kinftigen RilckEusse
auseinem Investitionsprojekt nennt man
in Deutschland gerne Ertragswert, in-
ternational wird vom Present Value ge
sprochen. Gerade die Amerikaner, die sehr
kapitalmarktorientiert denken, interpre-
tieren dipsen als lairen
Marktpreis oder fair value siner Inve-
stition™ [im Sinng vor: Was man unter
normalen Umstdnden fiir eine lnvesti-
tionsgelegenhest ausgeben muss, falls
diese Investitionsmoglichkert auf einem
Kapitalmarkt gehandelt wiinde] Wenn
man nun aber weniger als diesen Present
Walue filr sine Investition tatsachlich aus-

zugeben braucht, namiich nur [, dann
hat man ein _Schnippchen™ gemacht,
einen _Ubergewinn” oder  Mehrwert”,
bezogen auf t =0, erzielt.

Dieser Mehrwert”, der sich aus allen
Barwerten der kunftigen Uberschiisse der
Investition abriglich der Investitions
auszahlung ergibt, nennt sich bei uns
Kapitalwert (kW) international wird
vom Met Present Value

Der Kapitabaer ist Hir unser Ein-Perioden-
Modell in Gleichung (4) der Abb, 1 wie-
dergegeben. Zum Hapitalwert gelangt
man auch, wenn man Glexchung (2) durch
den Zinsfaktor dividiert: Endwertdifferenz
und Kapitalwert unterscheiden sich also
ledighich durch den Berugszeitpunkt der
Berechaung; mhaitlich sind Gleichung(2)
und (4) identisch. Allerdings ist (2) trans.
parenter: man erkennt ganz deuthich,
dass es sich hier um den Vergleich von
Endwerten aus etner investition und ef
ner Geldanlagealternative handelt. Be
der Kagitalwentformel kann man dies
nicht sofort erkennen: Denr in der Praxis
wird die Investitionsauszahlung [ ge
danklich nur als finanzielles Opler dem
Projekt rugeordnet, mchi aber zugleich
auch als Barwert des Opportunitats-

endweries verstanden, Vor deesem Hin-
tergrund erklaren sich die vielen Miss-
verstindnisse, die man in der Unter-
nehmenspraxis beim Erarbeiten und
Interpretiesen von Kapitalwerten fesistel
len kann Damit das PC-Projekt (abso-
lut) vorteilhaft ist, miissen Endwert-
differenz und Kapitahwert positiv sein.
Beide Kennzahlen werden bel mehr-
periodigen brw. dynamischen Investi-
tionsanalysen bevorzugt eingessta

Abschlisfiend wollen wir zwei weitene
wirtschaftlichkeitskennzahlen erlautern,
die imshesondere bed der laufenden Steue
rung eines Geschafisfeldes brw. eines
Projektes bedeutsam sind. Auch hierwer-
denwir das Opportunitatsprinzip | Mehs
herausholen gegenliber altermativem
Tur")wiederfinden. Wir greifen Gleschung
(1) auf und zeregen die bnke Seile, so
dass wir Gleichung (S) erhadten (vgl. Abb.
1) Wir bringen i, auf die rechte Seite und
erhalten (6 Damit die PC-Investition
Sinn macht, solive (siehe rechte Seitel)
der operative Gewinn vor Znsen [Mer
duberungsenits abzlglich PC-Einkaufs-
preise) grifer als die alternativ erzielba
ren Zinserrige aus der Geldanlage
miglichken [siehe linke Seite!) sein. Den
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Gewinn vor Zinsen nennen wir hier
EBIT (Earnings Belore Interests and
Taxes, Stewern haben wir lier alnehin
vernachlissigt), waseine (ihliche Berichts:
gréifie brsennotienter Untemehmen st

Authavend auf Gledchung (&) erhalten wir
nun rwel weitere Referenzsysteme fir
wirtschaftliches Verhalten: Bringen wir
den Zinserirag aus alternativer Geldanla
ge in Gleschung () aul die rechie Ssite, 5o
ergibl sich das (interne) Betriebsergeb-
nig nach Gleichung (7 Es stelll eimen
-Ubergewinn oder Residualgewinn” si-
ner Abrechnungsperiode dar, bet dem
der Zinsertrag aus allermativer Geld-
anlage mit negattvem Vorzeichen als
Opportunitdiskosten berlcksichtiet ist
Opportunititskosten sind entgangene
Zinsertrage aus alternativemn Tun, weil
man eben doch PC-Hindler wurde. Oder
amders gesagl: Wenn man die Alternati-
ve PCHindler" prilft, muss man den
Ertrag aus alternativen Handlungen da-
gegen rechnen. um die Vortedhaftigheit
des Investitionsprojekies zu erkennen.
Deshalb stellt das Betniebsergebnis ei:
nen Uber- oder Mehrgewinn® dar, nilm-
lich gegenliber dem Einkommen bei
alternativern Tun. Es it filr die laufende
Erfolgsbeurteilung das wichtigste
Referenzsystem, sofern es in der Praxis
karreki ermittelt wind.

International spricht man heute viel
fach vom Economic Value Added (EVA),
der dem Eigentikmer dkonomisch zugute
kommil. Werden bei einer Betriebsergeb-
nisherechnung alle Opportunititen be-
ribkcksichtigt, stellt ein Ergebnds in Hohe
vion Mull eine _echie schwarze Mull® dar:
Man hat finanziell genou das erreicht,
was man bei altemativer Verwendung
seiner Ressourcen auch hitte realisieren
kiinnen. insofern kedn wirklicher Grund
zum Jammern. Positive (bergewinne
sind dann sorusagen das _Sahne-
hiubchen” einer ohrichin sehr gelunge-
nen wirtschafthichen Entwicklung. An-
stat! in Gleichung () die Zinsertrage aus
alternativer Geldanlage auf die rechte
Seite zu Ubertragen, kann man auch bei
de Seiten durch das investierte Kapial |,
dividieren. In Gleichung (B) der Abb. 1
sieht man das Erpebnds: Auf der rechten
Seite erhalt man das Verhiltnis von Ge-
winn vor Zinsen ru investieriem Kapi-
tal, was man auch Gesamtkapital-
rentabilitdt r_ | oder Return On Invest-
ment (RO oder Return on Capital
Employed [ROCE) nennen kann
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in der Untemehmenspraxis tritt oftmals
die Frage aul, was einem denn eine sol-
che Rentabilitat sagt und ob sie denn
auch hoch genug ser. Die binke Seite von
Gleichung (8) gibt uns die Antwort: Hoch
genug” heibt, mindestens den Zinssatz
bzw die Rendite aus alternativer Geldan-
lage zu realisieren oder gar zu Ubertreffen.
Dieser Kalkulationszinssatz | wird m vie-
len Unternehmen auch als Ziehorgabe
verwendet: Er driickt die Renditelordenung
der Unternchmensieitung fiir Projekie
oder Geschdftsberesche aus, die sich u.a.
an den alternativen Elnkommens-
moglichkeiten privater Geldanleger {dwe
sich sowohl als winschaftliche Eigen
tiimer bew. Gesellschalfler als auch als
Fremdkapitalgeber an der Unterneh-
mensfinanzierung beteiligen kinnen)
orientien. In der Praos kommit es immer
wieder ru  Konsistenzproblemen
rwischen Zihier und Nenner bei der
Rentabditatsdefindtion: Uber dem Bruch
strich” muss das Entgelt fir die Kapital
iberlassung der Geldgeber stehen, un:
ter dem Bruchstrich™ sind jene Kapital
betrage aufzunehmen, die in der Erfolgs.
griobe lber dern Bruchstrich™ noch nicht
entlohnt wurden. Idealorweise berech:
net man Gesamikapitalrentabilitsten
deshalb unter der (fiktiven) Annahme
einer 100 %igen Eigenfinanzierung des
Geschaftsbereichs oder des Investitions:
projekies.

Zusammenfassend it fest rustellen, dass
sich inunserer Ein-Perioden Betrachtung
albe vier Wirtschaftlichkeitskennzahlen
sinngleich zuginander verhalten; mso-
lern sind sie als gleichwertig anzusehen
Inhaltbiche Unterschiede ergeben sicherst
inemner mehrperiodigen Betrachtung, wie
sie fir Investitionsentscheidungen ty-
pisch ist. Deshalb dient der gewahite Ein-
Perioden-Ansatz vor allem didaktischen
Zwecken, Allerdings legt er bereits die
grundsatzliche Verzahnung von dynami-
schen Kennzahlen und einperiodigen Er-
folgsgrisen e, wie bspw. der Vergleich
vor Kapilahwert und Betriebserpebnis
reigt und seinen Miederschlag unter an-
deserm unter dém Stichwort _Preinreich/
LikckeThearemn” gefunden hat

Berechnung der vier Wirtschaftlich-
keitskennzahlen mit Beispieldaten

Um die Transparenz fiir Nicht-Controller
u steigern, kann man parallel mur Er-
kKlarung der Abb 1 ein Zahlenbeispiel

anideten: Der Znssalz fir alternative
Geldanlfage sel 10%. Der Investitions:
betrag sei netto 100.000,-. Die PCs
kdnnen fir netbo 120 000, - bar verSufert
werden. Ein Fiskus existiere nichi
Bei beiden nvestitionsalternativen holt
man am Periodenende mehr heraus
(110000, - Brw. 120.000,-), als man am
Periodenaniang hinetngesteckt hat
(100000, )

Nach Gleichung (2] wilrde man durch das
Projekt _PC-Hiindler* eine positive End:
wertdifferenz in Hohe von 120,000, -
= 110000, = + 10000~ realis®ren
Gegenitber alternativer Geldanlage er-
weist sich das PC-Projekt als (absolut)
viorteilhaft. Dies wird auch durch die Ka-
pitahwertberechnung nach Gleichung ()
bestatigt: 120,000~ / 1,1 = 100.000,-
= + 909091

Das EBIT Ende t=1 betrigr 120,000,
= 100000¢~ = 200000 - Beide Werle
gehen hier einmal als Ertrag (120,000,
sowie als Aufwand (Verbrauch der PCs
in Hbhe des Anschaffungswertes
von 10M.000,<) in die Gewinn- und
Vertustrechnung ein. Entsprechend er-
gibt sich nach (7] ein positives Betriebs
ergebnis in Hihe von 10.000,-. Die
Parallele zur Endwertdifferenz wird
offfensichitlsch.

Die zu erwartende Gesamtkapital-
rentabditat der PC-Investition betragt
20,000,/ 100.000,~, was 20% Ver-
zinsung ausmacht. Diese (s2 nun mit den
alternativ erziclbaren 10% am Kapital-
markt zu vergleichen: Es egt ein posi-
tiver sog. Zinssatz-Spread in Hihe von
+10% vor der, multipliziert mit dem
investierten Kapital, erneut den Uber.
gewinn von 10.000.- in t=1 ergibL
Wilkrde man den Economic Yalue Added
auf t=10diskontieren, wiirde man ermeut
der Kapitalwert nach Gleichung (4) er-
halten. Aus rein monetirer Sicht sollte
sich der betrachtete Investor Kir das
PC-Projekt entscheiden. [ |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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BILDUNGS-
CONTROLLING

- die hohe Kunst, das Richtige zu tun!

von Woligang Feige, Konstanz
Einfihrung

Heute gibt es keine Grundsatzdisiussion
menr dariber, ob in Unternehmen das
Ergebnis von Bildungsmafinahmen ge-
messen werden soll Im Bereich des
Bildhmgscontrolling existien ein bunter
Blumenstraul von unterschiedlichen
Verfahren, derenman sch badienen lann
la manchmal fallt der Uberblick schwer
Viele Unternehmen sind versucht, kedig
lich mit 50 genannten Happinesssheets
Erfolgeven Bildungsmaknahmen mu mes-
sen, andere Untérnehmen hingegen ver
suchen, stéts auch dse strategische Be-
deutung von Biddungsmafnahmen zu
dokumentieren und nachruvollziehen
Doch das Wichtige ist, dass nicht alie
Bildungsmalnahmen liber einen Kamm
geschert werden kinnen. Bildungscon:
trolling muss wohlitberdegt und differen
ziert efnpesetst werden, um effektv und
effizient zu sein. In diesem Artikel sollen
kurz einige MaBnahmen des Bddungs
controdling besprochen wenden und am
Ende sine Auswahlmatrix als Hilestel
lurvg dafikr, wann man welches Tool ein
setzen sollte.

Bildungscontrolling

Das Bildungscontrolling bedasst sich auf
der sinen Seite mit quantitativen An-
siitzen, die in der Regel durch Kennzahden
modelle ausgedriickt werden, wid aul
dier anderen Seite mit quakitativen Mo
deflen, die sich mit etnern Durchfithnengs
und Ergebniscontralling beschaligen

D quantitativen Modhelbe sind eher dem
Gkonomischen Blldungscontrolling rumi-

ordnen und die qualitativen Modelle dem
mehr padagogischen Controlling, wel:
ches sich eher mit den Ergebmissen und
deren Absicherung beschaitigt

Typische Kennzahlen im Bildungscon
trofling sind Anzahl der Schulungstage
pro Mitarbeiter(z B max. 10 5chulungs
tage) oder Schulungskosten pro Mitar-
beiter und |ahr oder Schulungskosten
pro Seminarant. Mit diesen Kenngrofien
kann jedoch kein direkter Wernbeitrag
nachpewiesen wenden. Ledeghich mil deér
Unterstellung, dass jede Weiterbildung
einen wertbeitragenden Effekt hat, konn
te i chiesem Falle argumentiert werden
Bel allen Kennzahlenmodellen muss stets
daraul geachier werden, dass keine
Zahlenfricdhafe entstehen, sonderm dass
lediglch die Kennzahlen erholben wer-
den, die fikr die Unternehmung auch tat:
sachlichwichtigund aussagekrafig sind

Das Durchfihrungscontrolling und das
Ergsbniscontrolling sind eher #in Prozess

und ein paddagogisches Controlling. Im
Durchfilhrungscontrolling versucht man
Iu messen, ob der richtige Teitnehrmer zur
richtigen Zest im richtigen Seminar beim
richtigen Referenten mit der nchtigen Di
daktik am richtigen Ot geschult wurde
Diex wird in der Regel durch Fragebogen
aktionen oder persSniiche Befragungen
gemachi. Eine Verbindung nur Schaffung
eines Wertheitrages kann dadurch gezo
genwerden, dass man annimmt, dass bej
optimaler Planung und Durchiihrung des
Seminars relativ viel Wissen aulgenom

men und auch umgesetzt werden kann

Das Ergebniscontnodling wersucht heraus
rufinden, ob das Seminar hereits wih-
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Sa7 in Konstanz (ALTAKA Phasmra)

rend seiner Durchiithnung mu sichibaren
Ergebmissen fuhr (Tests, Rollenspiele
uswl oder ob nach dem Semmar dis
piwirschte Ergebnis beobachtet wer
den kann (Transfercontrollng dunch Be
fraguing und Beobachtung). Heer sind bei
guter Systematik und Dokumenationam
ehesten Wertbeltrige herauszuarbeiten
und sichtbar zumachen. Alberdings sind

tierbar, jedoch ist es sehr schwierig,
dies in quantitativen GriBen ausu-
drucken Hier kann lediglich miz Hilfs
griifien wie Verringerung der Fluktuation
Steigerung der Produktnitdt usw. gear
buitet werden, wobel diese Groflen natis-
bch auch anderen Einflisssen unterliegen

Viglen Controlkngansdtzen im Bildungs
bereich blmbt inhdrent, dass she aur sehr

vage oder indirekt mit den Zielen der
Unlernehmung verbunden sind. Aller-
hichstens sin sogenannies strategisches
Bildungscontrolling kinnte diess Licke
schbiefen. Hierzu missten alle Bildungs-
maknahmen den strategschen Zelen
gz Linternehmung rugeordnet werden

Die Portiolicanalyse als Bildungs-
controllingtool

Eine MoglichkeRt, quakitatives sirategi-
sches Bildungscontrolling zu betreiben,
ist die Anwendung der Portfolioanalyse

Urm ein sweidimensionales Bildungs-
partiolic aufbauen ru kbnnen, mss mian
die rwei wichtigsten strategischen Ziele
der Untermehmung an den zwel AChsen
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des Portfolios platzieren. Hierdurch er-
Gffnet sich dann im Portiolio ein Vier-
Felder-Quadrant, in welchen man alle
aktuellen oder zukinitigen Qualdizie-
rungsmaBnahmen hinsichtlich threr
strategischen Zielerreichungsrelevanz
eingruppheren kann

Hat eine Linternehmung beispeelsweise
das Organisationsentwicklungsziel, lean:
management einzufilhren, 20152 im Rak:
men des strategischen Bildungscon:
trolling zu untersuchen, inwiewedt wel
che Qualifizierungsmainahmen dee da-
flr notwendigen Kernkompetenzen der
Mitarbeiter unterstitzen. Wird davon
susgegangen, dassim lean managerment
insbesondene die Prozess- und die Inter
aktionskompetenz der Mitarbeter pe
fordert werden muss, um die Unter-
nehmensperformance zu erhdhen, so

Die Balanced Scorecard als
Bildungscontrollingtool

Die bisher vorgestellten Controlling-
vertahren im strategischen Bereich ha-
ben den qualitativen Charakter in den
Vordergrund gestelll, Das im Folgenden
vorgestellte Verfahren meistert auch
den quantitativen, klar nachprifharen
Aspekt. in diesem Bereich des Bildungs-
controlings dringt sich als System die
im Unternehmenscontrolling oder auch
im Produktions: und Marketingcon:
trolling oft benutzte Balanced Scorecand
(BSC) auf. Dieses Verfahren aufl das Bil-
dungscontrolling anzuwenden 52 mog
lich, jedoch erheblich komplexer als die
oben beschriebenen qualmativen Vierfah
ren des strategischen Bildungscon:
trolling. Die BSC versucht eine Verbin-
dung zwischen der Strategie und den

konnen die Bildungsverantwortlichen Ziglen der Unternehmung sowie den ab-

anhand des Portfolios ablesen, welche tellungsspezifischen Zielen und letztlich

Bildungsmafinahmen zielgerichiet zu  den Handlungen der Mitarbeiter herzu-

pricrisiéren sind, stellen. Das Ergebnis sind klare quantita-
Prozesskompetenz

effinent und schnell managen)

(abteilungsiibergreitinde Prozesse
verstehen und Arbeitsprozesse effekuiv,

'y

Frogek | mansgem
Ll

X
emmunapeinonl A M A puabetbie hulunges
hesdochnik
: X
X EDY:Kume B aumimyin |k gt o
sulruilungen
X
F g Basbumge
X Fachlkire

tive Kennzahlen, anhand derer man den
Wertheitrag im Sinne einer Unterstitzung
der Gesamtstrateghe einer Unterneh-
mirg messen kann.

Die klassische BSC, die von Kaplan und
Haorton entwickedt wunde, btrachiet vier

Perspekitiven, aus denen dann jeweils
Kennzahlen abgebeitet werden.

@) DieFinanzperspektive beinhalter die
Sicht des Kapitalgebers auf die Unter-
mehmung. Moghche Kennzahben sind
Umnsatzsteigerung. Cash-flow, EBIT,
Kostensenkungen.

bj Die Kundenperspekiive betrachiet
die Sicht des Kunden auf die Uinter-
nehmung. Hier konnen Kunden-
zuiniedenheitsindex, Zugewinn an
Neukunden, Hallen von Altkunden
oder Emtwicklung newer Produkte als
Kennzahlen herangerogen werden

€] [Die Prozessparspekiive betrachte
die Zielperichtethedt der internen
Prozessablaufe inder Unternehmung.
Hier sieht man off Kennzakhlen wie
Durchlauizeiten in der Produktion
oder Propekctlaufzeiten, aber auch Feh-
lerquoten oder Verbesserung von
Antwortzeiten winen moghche Kenn-
grivten

dl Die Lern- und Entwicklungs-
perspektive befasst sich mit der Fa-
higkeit des Untemehmens, Wissen

kdinnen Kennzahlen wie Anzahl von
Schulungstednehmern, Anzahl von
Verbesserungsvorschiigen, Anzahl
an Erfahmungsaustauschgruppen,
Mitarbeiter rufriedenheitsindices
oder auch Anzahl intermer Traimer
usw, angesetal werden

Bei der Anwendung der BSC im Bildungs:
bereftch ist entscheidend, dass die
Personalentwickler nicht mur die Lern-

und Angebote alle Perspektiven einer
BSC abdeckt und somit ginen wesent-

Interaktionskompetenz
(Interaktion mit intermen
und extermnen Kunden und
Gruppenprozesse

managen)
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eines Unternehmens an den unterneh:  umtemehmensspexzifisch sind, wird hier

nur die Finanzperspektive und die

Im Folgenden soll beispicthaft etne B¢ Entwicklungsperspektive voll durch.
fiar den Bildungsbereich aufgeseigt wer- dekliniert. Die anderen Perspelctiven die-
den. Da die Ziele und Mafinahmen sehr  nen lediglich als Gedankenanregungen.

Werhdlinis imome ru
extermen Traimem

13:203 Werbung, Verpihichiung

Kaosten flir exterme Tramer

Max, 1500 € pro Tag | Sonderkonditioncn

Beitrag stengem

Anwshl der Amrufe der
EDV -user beim Helpdek

Max, 108 alber Schislungsdesign nach

Teibnchmer

AZUBI's

Min. 10P% der

dLah| der Bhemommencn
AZUBI's

Min, WG Rechtacitge Yermirilung m

Fahil der mntern besctzcn
FEhrungspositionen

Min. 273 Nachiolgeplanung. perielie

Treflen von Kumnden=

Anzahl der gut gebiachicn

K im

Koarse aal cims
k

undengruppe
Anzahl gelnderier Karse
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Bakdungsabicilung als
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Zahl der Ausleihungen vom | 107 aller Mitarbester | Werbung ir mullimediales
L A Selbabernen
Ausheibienicr j machen
Zaihl der Speachhine 54P% aller Mitarbenter | Aktive Ansprache durch
Intermatwmalisicrang
Veramtalnmgen Vermmstaltungen mit | Voranstalungen auch in
internationalen Tochicrpescllschaiion /
Tt hichimern K isich
Z£ahl miermatvnaler 0.5% aller Mitarbewer | Verpllschiung der
Awtamchprogranme i emacrnationalen Fithnangskrific sur
Austaaschprogram- Ansprache von
men Mitarbeitern' Werbung bei
Mutarbevem
enacheen S v adbe
Ausimaschstel ben
Stczgerung der inemen | Zahl der aus PI- MG der i imemen | Alle Kandidaten der PI-
Programmen PE-programmen programme i regeimifige
Dbernommencn vithereiicten Giesprache zur
Fihrungskrifte Mitarbeiter kommen | Nachfolgeplamang
nnerhalb cines Jahres | einbringen
n ging
e b Bhrungapositsn
Lahl der friihscitigen APs eller AZLURI Phirch imemen Uintenmchi
Prifungsralassungen cines lahrganges und Tests AZLBIs
wiwrberesien =,
Zahl der Kontakse mu 10 der Werbung bei Hagh-Tech-
Hibgh-Tech-Themen in Abicilungen zur Aufnahme
der echnischen n fir AZUBI's sind von ALURIs
Aushildung High-Tech-
Abtzilungen
1075 der Stunden im | Verpflichtumg von
IMECTTEN Mitarbeitern aus High-
Betrichsunicrrichi Tech- Abteilungen als
komumd aes High- Trainer im inbernen
Abb. 2 Beispiel einer BSC fiir den Bildungsbereich
Wann welches Verfahren? Schlussbetrachiung Bildungscontralling verfolgt und sben-
falls wird es sicherlich auch von der orga-
Es wire nun falsch, jede Bildungs-  Dievorstehenden Ausfihrungen zeigen,  nisatorischen Reife des Bildungsbereiches
mafinahme mit jedem miglichen Con-  dass im Bidungsbereich Controlling auf inder Untermnehmung abhangen. W
trollingansatz ruibernchen Deshalbsall  ganz unterschiedlicher Ebene betrieben
im Folgenden anhand efner Matrix eine  werden kann, Welche Verfahren konkret | Zuordnung CM-Themen-Tableau
magliche Auswahihile gegeben werden.  ausgewdhit werden, hangtvondemzi!l |11 |16 (25 | P | F | @
I der Matris wird umterschieden, welche  ab, welches die Untemehmung mit dem
Ausvarkung eine BddungsmaBnahmehat =
und auf der anderen Seite wind unter- :"""‘"‘":""']
schieden, ob man eher ein leichtes Con- - ']
trollngtool {z. B. Happinesssheet) anwen- WA s
det, oder ob man ein sehs komplexes | o
Controllingtool wie etwa das strategische i e brugres
Bildungscontrolling einsetzt. Es ist beicht | Bt T e e
nachzuvollzichen, dass man z. B, einen . . o :
Iweildgigen ExcelKurs nur mit einem 1
leichteren Controllingverfahren priift, it rete Ko
wihrend man z B eing interne mehr- Seracraurss
modulige oder mehrishrige FUhrungs- ) P e I
ausbildung oder di Gesamtheit aller |
weren Verfahren MUSS, UM Eu
rechtfertigen, dass fir die Unternehmung
ein added value entstanden ist. Abb. 3. Differenzierter Einsatz von Bildungscontrollingtools
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I. STRATEGISCHES WERTMANA-
GEMENT - MISSION IMPOSSIBLE?

Wertsteigerung und Wachstum in
Zeiten gesaltigler Mirkie

Wert schaffen”, den Untemehmenswent
steigem”, [MNachhaltiges Wachstum ge
nerieren” = deese Schlagworte sind aus
dem Vokabular wvon Flthrungskraften
nicht mehr wegzudenken. Die Voraus
setrungen daflr sind jedoch inden o
rickiiegenden jahren deutlich schiechter
geworden. Viele Unternehmen bewegen
sich in Industrien, denen strukturelie Merk-
male auf gesittigte Markte hindeuten, in
rahezu allen Industrien hat sich das
Wachstum m Vergheich zu den Meungd
ger Jahren deutlich verlangsami. Die Zahl
der Wettbewerber hat sich nach Jahrzehn:
ten der Konsolidierung deuthich reduziert.
Die im Ergebnis zunehmende
Wettbewerbsintensitit flhn zuenormem
Preisdruck. Sperialisierung und Innovall-
on bieten seiten Auswege. Die meisten
Umtermnehmen bieten bereits hoch spezia
lisierte Produkie an und bewegen sich in
stark segmentierten Mirkten. Auch das
Hirvortiningdn von Inntvalionen 51 n
vielen Bereichen immer schwieriger und
weniger ertragreich. Trotz disser unglin
stigen Rahmenbedingungen sind die Zie-
leder Unbermehmen naheziu wrmerinden
Wertstehpenung und Wachstum

Wertsteigerung und Wachstum - die
Realitat

Dee Realitdt zedgt jedoch, dass entgegen
der hehren Ziele und der eingetibten Rhe-
torik viele Unternchmen sich auBerst
schwertun, nachhaliswnd systematisch
Ertragswachstum und damit auch Wen
zu generieren. Die jolgenden Beobach
tungen sollen diesen Punkt verdeutlichen:

Beobachtung 1: Falsches Wachstums-
verstindnis seitens der Unternehmen
fihrt zu teilweise _pathologischen™
Wachstumszwingen

Viele Manager verstehen unter Wachs.
turmn vor allem Umsatz- und Irvestitions
wachstum. Diese Verengung fubrt in er
bandung mit dem stetigen Druck des Ka:
pitadmarktes dazu, dass Unternehmen
aul der Suche nach immer neuen Wachs-
tumsfeldern erhebliche Risiken eingehen
und die Verfolgung langiristig wert:
stelgemder Strategien inden Hintergrund
gerdl. Pathologisch wird diese Wachs
tumsorientierung dann, wenn Risiken
nicht mehr richtig eangeschliet oder gar
llegale Mittel genutzt werden. 5o wer
den Bilaneen mandpuliert, fikthe Gewin
ne ausgewiesen und den Mdarkten eéin
Wachstum suggeriert, das es in der Rea
lisdt nichi gibt, bm Ergebanis einer solchen
Wachstum um |[sden Prels™ Strategie

wird in aller Regel Wert vernichtet. Im
Extremiall werden durch . Bet-the-conr
pany”-basierte Wachstumsstrategien
sogar ganze Umemehmensexistenzen
leichtiertig auls Spiel gesetzt. Als Beispie
e laszen sich Unternehmen wie Herlitz,
Brokat oder Sachsenning anflihren, die
aufgrund von ehrgeizigen Expansions
und Akguisitionsstrategien letzilich in
die Insohvenz getrishen wurden,

Beobachtung 2: Unternehmen finden
vem und qualitativern Wachstum, son-
dern pendeln im Zeitablaul zwischen
beiden Wachstumsiormen hin und her

Wachstum ist mehr als die blofe Auswed
tung der Investitionshasis. Neben dem
rein quantitativen Wachstum gibt es auch
immer die Moglichkeit, durch Optimie
rung bestehender Abliule und Geschill-
1 den Ertrag zu stergern, also qualitatv
fu wachsen, Doch selbst Unternehmin,
die dies verinnerlicht haben, tun sich
echiws, dies ganzheitlich umrusetzen
Vielmiehr lassen sich Wellenbewegungen
beobachten. Mach einer Fhase des ex-
pansiven Wachstums lolgen in der Re-
el lahre der Restrulkturierung und des
Downsizing. in denen alles auf qualita-
tives Wachstum brw Schrumphing fo-
kussiert ist. Eine Reihe der Wachstums-
verirrungen wird dabe zurockgenommen,
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Regelmafip schlieft sich daran jadoch
eine Phase an, i der wiederum Wachs-

furn doemmien], Dabel werden visle der
zuvor mithsam erkampften Effizien:.
gewinne leichtfertiy verschenkt Kaum
in Unternehmen scheint in der Lage,
diezen Teufelskreis 2u durchbrechen und
kontimeierlich Wert zu schaffen

Beobachtung 3: Unternehmen sind

nicht in der Lage, ihren strategischen
Werimanagementansatz im Unter-

nehmen u kommunizisren

Seliost wienm Unternehmenshenker elnsm
ganzheithchen Wachsturmsmodell folgen,
besteht die Schwierighed, dieses im Un-
ternehmen zu kommumizieren und um-
rusetzen, Trotz Einflhrung tewrer Con-
trolling: und Managementinformations-
systeme gelingt es bn dier Regel nicht, die
Wentsteigerungslogik des Top Manage-
mients sul allen Ebenen u veranksrm.
Viels mittlere Flhrungskrafte und Mitar-
better sind verunsichert und ihlen sich
ohder Vielzahl an unterschisdlichen Ziel
setzungen Oberfordert. Es mangel:
schlicht an einer griffigen Formel, mit der
Wertranagement ins Unternehmen ge-
tragen werden kann,

Beobachtung 4: Nur wenige Unter
nehmen schalfon wirklich Wert

Im Rakimen ciner empirschen Studie zu
den DAX 30 Unternehmen haben wis
heramusgetunden, dass im Zeilraum swi-
schen 1998 und 2002 weniger als 50 %
der DAX 30 Unternehmen Skonomischen
Wert (gemessen als EVA) geschalfen ha-
ben. Betrachtet man die absoluten Zah
len, so Uberwiegt die Wertvernichiung
die Wertschaffung der grofiten deutschen
Unternehmen in Summe sogar deutlich

Kernfragen fir Unternehmen

Diese grofe Diskrepanz rwischen An-
spruch und Wirkhichkeit flhrt umveiger-
lich zu drei Kernfragen:

1. Ist Wertsteigerung das richtige Ziel?

Die Antwort lautet bourz und bindig: ja
Aus Investorensicht bleibt die langfristi-
ge Maamierung des Enrages Ober die
risikoaddquaten Kapitalkosten hinaus
das wichtigsie Ziel Dadas Management
den Eigentlimem verpflichtet ist, muss
Wertsteigerung das oberste Unterneh-
mensziel sein
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2. Mussen Uniernehmen noch wach-
sEAT

Auch hier gibt es flir das Management
keine Entwamung, |a, Wachstum wird
auch m Zukundt einwichtiger Werntretber
sein. Unserer Aullassung nach ist aber
nicht Wachsium per se das Problem ei-
mer wenaorientierten Flhrung, sondem
die falsche Intérpretation des Wachs-
lumsgedankens seftens der Untermeh-
men. Wichtig ist daher, dass ein ganz:
heitlicher Wachstumsbegriff zu Grunde
pibegt wird In Kapitel zwei werden wir
einen solchen Wachstumsbegniff definie-
rén und beschredben

3. Wie kinnen Wachstum und Wert-
steigerung realisiert werden?

Zusatzlich zu ginem ganzheitlichen Ver-
widndnd von Wachstum brawchen Un-
ternchmen einen strategischen Ansatz,
der ihnen hilt, strategische Priorititen
zu setzen und gleichzeitig den Wert
mandgemeniansalz im ganzen Unter-
mehmen 2u verankern, I Kapitel drei
steller wirmit demm  Captiire-Fight-Focis-
Simplify™-Ansatz ein solches erprobtes
Modell voe

Il. FORMEMN DES WACHSTUMS

Quantitatives und qualitatives Wachs-
fum

Dias quantitative Wachstum basiert auf
einer Ausweitung der bestehenden
Géschbftsbasis im Sinne einer Erweits
rung der Kapitalbasis Durch die rvesti
Hon in newe Mirkte, newe Produkte oder
Diversifikation soflen musitrliche Poten
ziale fiir die Generlerung von Werl:

Vialue Spdead
|Erwirtithafiets
Reiudeln

beitrdgen geschaffen werden. Diese Er-
hithung der Kapitalbasis, die bspw. aus
dem Eauf never Produktionsmaschinen
oder dem Aufbau von Auslandsnisder-
lassungen resultient, kann aber nur dann
wertschaffend sein, wenn der durch

schnitthche Periodengewinn iiber die
rukiinftigen Planungsjahre die gestiege
nen Kapitalkosien Gberkompensien -
unter Berficksichtigung von temporalen
Interdependenzen und des vorhandenen
Ristkos. Die Sicherung eines ausreichend
posithiven Value Spread-Miveaus | = Netio
Vermigensrendite, ausgedriickt als Dif
ferenz pwischen der erwirtschafieten
Kapitalrendite und dem Kapitalkosten-
satz)wird dakes zur enischeldenden Pri-
misse flir werischaffendes, quantitatives
Wachsium

Bei der zweiten Grundform handelt es
sich um das qualitative Wachstum,
Dualitative Wachstumsformen basieren
auf einer Erhiihung der Preis-, Kosten-
und/oder Kapitaleffizienz Dabei erolgt
die Optimierung Investitionsneutral im
Rahmen der besiehenden Markt
bearbeitung und des vorhandenen
Produktportiolos, Grundsatzliches Tiel
ist dabe: die Verbesserung des Value
Spread; die rugrunde Begende Kapatal
basis wachst nicht bew. wird im Rahmien
von Kapitaleffizienzsteigerungen mog
licherweise sopar reduzien.

Abbildung 1 zeigt eine schematische
Darstellung der beiden Wachstums-
formen. Quantitative Wachstumsstrate
gien erfordern in der Regel hohe Erweite-
rungsinvestitionen wie bapw. bei Akgui-
siteonen), die zukunftig sehr starke Aus-
wirkungen auf die betrieblichen Ertrage
und Aufwendungen und folglich den
Unternehmenswert besitzen. Qualitative

Abb, 1. Wochstumigformen im Wertmanogement



Wachstumsstrategien hingegen dirften
= inshesondere in redferen Industrien -
eher zu geringeren Zuwdchsen beim
Unternehmenswert fihren. Uberspitzt
formubert erlauben qualitative Wachs-
tumsstrategien eher evolutiondre Per-
formance-Verbesserungen resp Unter:
nehmenswert- Veranderungen, wohin-
gegen quantitative Ansatze Quanten-
sprilnge erméglichen. Allerdings wird
dieses hohere Upside™Potenzial auch
durch ein hoheres Wertstelgerungsnsiko
erkauft, das nicht selten zum genauen
Gegenteil, namlich der Wertvernichtung,
fithren lann. Unsere Studie zeigt, dass
insbesondere Unternehmen, die in der
Vergangenheit quantitativ stark gewach:
sen sind, Oberproportional zur Wert-
vernichtung der DAX 30 Unternehmen
beigetragen haben, Anzumerkenist, dass
Invesiitionen im EVA-Ansalz qua Defini:
tion den periodischen Ubergesinn lourz
fristig senken. Aber such emn Vergleich
pwischen Investitionen und den ein, zwei

wahrgenommen und desto geringer
tielen betzilich die Wertbeitrdge aus. Fatal
warees jedoch, hieraus den efwas absur-
den Umkehrschiuss mu ziehen, dass wor
albern Schrumplungsstrategien memem
Wentbeitrag fihnen. Auch dies kann auf
Basis der Studenergebnisse widenegt
werden. Am erfolgreichsten agierten die
Unternehmen, die qualitative mit ge-
mibigt gquantitativen Wachstums-
strateglen kombinierten. Dies sprcht
fur unsere These einer panzheithchen
Wachstumsstrategie, die sowohl guali-
tative als auch gemdBigl quantititive
Elermente urnfasst, wobei selbstversting-
lich die situative Setzung von Schwer:
punkten bei der emen pder anderen
Wachstumsiorm moglich und awch sinn-
voll i5t.

2. Als Konsequenz aus der mit stark
quantitativen Wachstumsansitzen ver-
bundenen, systematischen Risiko-
unterschiitzung lisst sich schiiefien,

oder drei Jahre spiter generierten Wert:  dass Unternehmen nur dann erfolgreich
beitragen zeigl eine berdurchschnitt-  Wert schaffen kiinnen, wenn she séch von
liche Wertvernichtung bed stark quanti  pathologischen Wachstumszwingen
tativen Wachstumsstraiegien Iesen und offene Zielsysteme etablieren.
e iy ey B Pl g = 6
=
2 WS A W R e
e g =

Abb. 2: Quantitatives Wochstium und nach swed jahren resullierender Wertheitrag

Erkenninisse aus Wachstums-
prozessen

Aus unserer Studie lassen sich zwei
zentrale Schliisse mohen:

1. Eine ibertriebene Orientierung an
guantitativern Wachsturn ket aul-
grund der damit verbundenen Risiken
hiufig zu negativen Wertbeitriigen. e
héher dieses Wachsium in der Vergan:
genheit war, desto verzerrter wurden of-
fensichtlich die Chancen und Ristken

Wachstum darf im unternchmerischen
Ziekystern niemals die Rolle sines ong-
ndiren oder eines in sich selbst begriinde-
b Zoils erhalten, sondern Wachstum
it mur dann - im Sinne des Weri-
managements - legitim, wenn dadurch
tatsachlich der Unternehmenswaert ge-
steigert wird Dies bedingt, dass das
Wachsium - analog zu den finanziellen
Zukunfrsprognasen - lediglich Ergebnis
von Strategien sein kann, ndemmals aber
Ausgangspunkd, des die Strategeplanung
treibe. Ivaiewell das Potenrial zur Wert-
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steigerung aber realsstisch eingeschatzt
wird, hingt entscheidend von einer ki
tisch-reflektierenden Betrachtung der mit
der Wachstumsstrategle assoziierten
Chancen und Risiken ab. Erst wenn man
sich von den extern oftmals aul
oktrovienen Wachstumsphantasien ge
last hat, ist eine realistische und belastba-
re Bewenung zukimftiger Strateghen und
die Schaifung von Wert fir die Aktionare
moghich, Aufbauend aul sinem offenen
Ziebsysterm konnen dann quantitative und
qualitative Wachstumsmaoghichkesen un-
befangener gepruf werden. Unsere Erfah

rurigen aus der Praxis zeigen pedoch, dass
sichUnternshmen sthwer tun, sin sclches

ganzheithches Wachstumsverstdnadnis in
dher Praods umausetzen.

Ill, GANZHEITLICHER ANSATZ:
CAPTURE-FIGHT-FOCUS-SIMPLIFY

Der von uns entwickelte und erprobte
Ansatz .Capture - Fight - Focus -
Simplify™ stellt ein pragmatisches Werk-
reug dar, mit dem das ganzheitliche
Wachstumsverstindnisin strategische

Oberfihrt worden kann. Er
hilft Unternehmen, die zentralen Stell
hebel sowohl zum quantitativen als such
zum gqualitativen Wachstum zu identifi
zieren und zu beeinflussen. Zudem fasst

e im griffiger Form das Werlsteigerungs-
anliegen des Managements zusammen

Im Folgenden wenden die einzelnen Stell
hebel kurz vorgestellt. Dabei soll eine
Einschitzung der vorhandenen Wert:
stetgerungspotenziale fir deutsche Un-
termehmen erfolgen. Zudem werden
inmovative Instrumente zur Nutzung des
jewedligen Wensteigerungshebels ident)-
fiziert und mit Beispieien erlduternt.

~Capture new segments™: Werlsle:-
gerung durch Quantitatives Wachstum

Quantitative Wachstumsformen besafien
- insbesondere in der Wachstums-
eupherse gegen Ausgang der Neunziger
Jakre - einen hohen Stellemwert inner-
halb der untermnehmerischen Zielsysteme
Wie wir heute wissen, sind dabel die
inhdrenten Ristken aggnessiver Wachs
tumsstrategien systematischunterschiitz
worden, Der Schilssel zu diner realisti-
schen Emnschitzung des Wertsteige
runigepotenzials, insbesondere im Hin-
blick aul die assazilerten Gefahren, liegt
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Abb. 3: Uberblick . Capture-Fight-Focus-Simplify”

daher primir in der VR
Wachstumsrisilen, welche die peplante
Strategie mit Sichbringt. Im Kpnfext einer
weronenterien Fuhrung lassen ssch die
Ristken durch die Volatiitat der mukimith
gen Periodengewinne bezw. Cashilows
sowiie durch die Hobe des Kapnalkosten-
satzes  operationalisieren. Im
Sinne-siner Klassifizerung scheint es sinn-
voll, zwischen normativen, strategi-
schen und operativen Wachstums-
risiken zu differenzieren (vgl Lattwein,
2003). Normative Risiken implizieren die
kudturelle Uberforderung der Organtsa:
tion durch interne und exterme Wachs-
tumsprozesse, Der Bereich der strategi-
schen Ristken umfasst die unmittelbar
markt-und ressourcenbezopenen Risiken.
Hierzu zdhlen u a Absalzristhen (wie
bspw, Markenverwisserung durch ber-
miiges Wachstum)|, Portholiorisiken (wie
bspw. die Benachieiligung einzelnes
Geschifiseinheiten aufgrund des hohen
Ressoumenbedarts in anderen Geschifis
einheiten), organisatorische Koordina-
tions- und Komplexit Stsrisiken (wie bspw
das liberproportionale Wachstum von fi-
xen wnd wvariablen Kosten) oder
Kompetenzrisiken hwie bspw das Eindrin
gen in Bereiche chne hien WWett-
bewerbsvorted). Operative Ristken kin-
nen sich aus der unmittelbaren Bearbed
tung der neuen Segmente und auch bei-
spielswerse aus emer unzureichenden
operativen Effizienz ergeben. Nur wenn
all diese Risiken adaquat bericksichiig
werden, kann quantitatives Wachstum
Wert schaffen, Vor dem Hintergrund die
se5 Ristkogedankens sollen Dwel Instn-
mente besonders hervorgehobenwerden,
die insbesondere in gesiitiglen Markten
Erfolg versprechen: Partnering sowie ein
markengetrichbentr Wachstumsansatz

Partnering als alternative externe

Wachstumsiorm zum klassschen MEA
hat in den letzten |ahren zunehmend an
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Bedewtung gewonnen. Dees liegt rum
einen ganz wicher daran, dass sufgrund
geringer gewordencr Finanzmittel, wett:
bewerbsrechtlicher Hindermisse sowie der
hohen Anzahl gescheiterter Deals die re-
lative Attraktivitit von MEA gesunken
ist. Zum anderen haben aber auch immer
meehr Unternehmen die systematischen
Vorteile des Parinerings, wie beispiels-
weise das geringerns Risiko und der deut-
lich geringene Integrationsaufwand, er-
kannt. Dig inhdrente Flexibilitht und
Reversibilitit von Partnerschalfts-
vereinbarungen impliziert ein deutlich
geringes Risiko, da schnell auf Umwelt
verandeTungen reagiert wenden kann. Fr
die Zukunit bedeutet dies, dass eine Rel
he von Untemehmen Parinering nicht
riur als second-best™ Alternative fiir ex-
ternes Wachstum, sondern als gleichbe-
rechtigte Alternative rum klassischen
MEA verstehen, Bereits heute gibt es Un-
ternehmen, die eine spezifische
Partnerschaftskompetenz aufgebaut
haben und einen Grofitell ihres Wachs-
tums darsus realisieren. Als Belspiele
lassen sich hier Unteérnehmen wie Luft-
hanza, SAP Boshringer Ingelheim oder
Microsoft anfohnen. Microsoft verfolg
unter dem Motto Partners are key to our
success™ cas explizite Ziel, ein komplet-
tes Netrwerk an strotegischen Partner
schaften aufrubawen Mittlerweileverfiigt
Microsoft bereits Giber 100 Partnerschad
ten Mach eigenen Angaben werden rund
96 Prozent der Umsitze Gber Vertriebs-
kandle von Panneruntermnehmen gene
riert (vgl Odenthal/Siubert/Weishaar,
2002, 5 &61).

Einen rweiten Ansatzpunkt, der seit eini-
gen fahrenin verschiedensten industrien
zu beocbachten 51, stell das marken-
getriebene Wachstum dar, Die Grund-
idee besteht darin, Gber Markentrans-
fers oder Markenallianzen neue Pro-
dukts und Geschiftslelder zu ident-

fizieren. Dabel kinnen sich die neusn
Produkte und Geschiftsielder durchaus
stark vom Kerngeschift unterscheiden
Wichtig ist jedoch. dass die Marken-
identitat als verbindendes Elemant er-
halten bleibt Betzpiele von erfolgreschen
Markenexpansionen 2eigen Wachsiums-
potenziale in Hohe von bis zu 30 % des
Stammgeschafies, Zwingende Vorausses-
zung i1 eme klare Markensirategie so-
wie gine Hielorentierte und saubere Um-
setrung der Markenexpansion. So hat
beixpielsweise Harley Davidson = aus
gehend vom Kemgeschiit der Motorrad:
produktion - ein breites Sortiment an
Zusatrprodukten von Kleidung dber
Geschenkartikel bis hin zu eigenen
Harley Davidson Cafés ausgebaut. Dem
Urnternehmen hat dies einen elnzigarti-
gen Wachstumsschub verlehen. Der Ge
samiumsatz hat sich in den letzten 10
Jahren verfunifacht. Der Umsatzanteil
der micht zum Kerngeschift eehfrenden
Sparten betragt mittlerwelle rund 25 %.
Der Marke und dem Kerngeschaft hat
diese expansive Wachstumsstrategie
kaum geschadet im Gegented, des Mark:.
antedl im Motorradgeschaft in den USA
hat sich seit 1992 nahezu verdoppelz.

«Fight in the market™: Umsatzwachs-
tum bei konstanter Kapitalbasis

Umsatzwachstum ohne gheichzeltige
Verdnderung der Kapitalbasis lasst sich
in erster Linie durch die Pretspolitik er-
zielen. Welches Potenzial allein eine &in-
prozentige Presserhbhung bei konstant
untersteliter Bundenbasis schafft, zeigt
Abbildurg 4,

Empinische: Untersuchungen von Arthur
D Litthe zeigen jedoch, dass der Wert:
tresber _Preis™ von der Mehrzahl der
Untemehmen bislang nurunsureichend
penutel wird. Bei zahireichen Unterneh-
men erfclgt die Pretsdestlegung reaktiv, da
der Preis micht als proaktiv gestaltbar
wahrgerommen wird. Odier das Unterneh
men zerfleischt sich durch Rabatt-Aktio-
ner, bel der lediglich eine Preissenkung
als enzige Handlungsmoghchlkeit erkannt
wird. Haudig erschweren auch lsckenhafte
Controllingsysteme, wunzureichende
Berichtssysteme und der Umiang an zu
analysierenden Daten die Identifikation
schiechter Pretsstellungen und ungemutz-
ter Presspotenziale, Doch sefbst wenn alle
diese Systeme funkilonieren und intelli-

gente Pricing-Strategien enlwickelt



Cinflins dor Preissotowag sul die Profieabiiing

1% Tiwigweeg! wiheagavt Linkernashmsnsgarainn
ik i Bt ] -

e S Tr | S ok i

B Um miee 5%imge
Preissankiang Iu
kompansienan, 151
@ing Shagerung des
Absatrvolumens
um 15%, arforderith

u Barnghen sind aber
nichi 2u unisrschatzen

Atrh. 4 Einfluss der Preissetzung auf die ProfitabilitGe

wurden, scheitern digse nicht selten an
falzchen Anreizsystemen im Veririsb
bzw. AuBendienst, die
Preisdisziplin nur unzureichend sank-
tionkeren.

Zudem lasst sich beobachten, dass die
Unternehmen zu wenig Ressourcen [ir
eine optimale Preisfindung einsetzen
{vgl. Gerhard, 2003}, Zur Professionalisie-
rung der Preisfindung ist der komplette
Prozess von der Preisfestlegung bis zur
Ursétzung 2u prifen. Dabel sollten ne-
ben dem klasirechen Instnementarm
wig Angebots- und Nachiragekurven
auch innovative Instrumente wie bspe:
das Value Pricing oder das Transactional
pricing singesetst werden. Baim Value
Pricing werden die sinzelnen Prodult-
bestandteile mit dem

nen Kundennutzen unterlegt Basserend
auf dieser Analyse erfolgt dann eine
margenmaximierende Pressetzung (e
jexies Segment unter spezifischer Bertick-
sichtigung des Wettbewerbsverhallens.
Beim Transactional Pricing steht die Fra-

hen brw wie dieser optimient werden
kann. Beispiele zespen, dass solche inno-
vativen Pricing-Ansatze keineswegs auf
bestimmite Industrien beschrankt sind.
Auch in kassischen Industrien wie der
Chemie- oder der Baustoffindustrie ge
winnen solche Verfahsen an Bedeutung.

~Focus your business™: ErhGhung der
Kapitaletizienz

Neben dem Pricing bietet aus unsener
Sicht vor allem das Thema Kapital-
produktivitt noch signifikante Ver-

besserungsmoglichkeiten. Deutsche
Unternehimen haben in ihren Effizienz:
steigerungsaktivitatenin denletzten jah-
ren vor allem beim Thema Kosten und
hier insbesondere beim Personal ange
selz Wihrend so die Arbeitsproduktivi-
i1 seft 1 9946 um durchschnittlich 17 Pro-
zent pro Jahr zugenommen hat, erhihte
sich die Kapitalproduktivitst im gleichen
Zeitraum nur um lediglich 7 Prozent pro
Johr. Dees lasst darauf schliefen, dass
deutsche Unternshmen in diesem Bereich
Machholbedar! haben Zudem riickt
das Thema Kapitaleffizienz auch aus
Finanzierungsgesichispunkten in den
Vordergrund. Externes Kapital ist inshe-
sondere fir den Mittelstand knapp -
an Bedeutung, um nitige Imvestitionen
realisieren 2u kinnen.

Abbildung 5 zeigt die grundsiizlichen
Ansatzpunkte zur Verbesserung der
Kapitalproduktivitht. Inshesondere im
Bereich Working Capital sind in den letz
teri rwei bis dred Jahren bereits grofe
Verbesserungen erzielt worden. Viele
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Unternehrmen sind don aber stehen ge-
blieber. En weillerer Ansatrpunil mer
Stetgerung der Kapitalproduktivital, der
bei immer mehr Uniemehmen in den
Mittelpuric rickt, soll im Folgenden be-
sonders hervorgehoben werden: die zu-
nehmende Bedeutung der Leasing-
finanzierung.

Die gesamiwirtschaftliche Leasingquote
hat sich in Deutschland von 5 % aller
Investitionen im jahre 1980 auf Ober
15 % im |ahre 2002 erhiht. Dabed sind
klassischerweise vor allem Immobilien
dber Leasing fmanziert worden. In fing
ster Zeit sind Unternehmen wie die Dewt-
sche Telekom oder die Deutsche Bank
Beispiele fur sogenannte Sale-and-
lease-back Konstruktionen Beide Un-
ternehmen haben Immobilienbsestande
im Wert von jeweils tiber einer Milliarde
Euro verkauft und zurikck gemietet und
somit Kapital in gheacher Hohe fretgesetzt
[alierdings gibt es auch Beispiele fr fehd:
geschlagene Sale-andHease-back-Virsy-
che wie bspw: bei der Metro AG, die meh-
rere Jahee vergeblich versuchte, Immokd
[en im Wert von knapp 3 Mrd. Euro an
ednen Investor zu verkauten). Ein Blick in
dig USA reigt jedoch, dass noch immer
riesiges Potenzial besteht, Wihrend sich
in Deutschland noch rund &5 % aller
Lntermehmensimmobalsen im Firmen:
eigentum befinden, sind es in den USA
lediglich 25 %. Langst sind es jedoch
nicht mehr nur immokbilien, die Gber
Leasing finanziert werden, Zunehmend
trifft dies auch hir ganze Produltionsan-
lagen nu. S0 hat belspielswelss die Trumpl
GmbH & Co. KG den Neubau einer hoch-
spezialisierten Laserfabrik in Stuttgan
Ober Leasing finanziert. Die Vorteile lie
gen auf der Hand Das deutlich peringere
Investitionsvolimen sowie die bilanz:
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schonends Wirkung bieten insbesonde-
re fir Mitteistandler grobe Anreize
Gleschwohl milssen aber auch die Nach-
teile bericksichiig und sorglaltig gegen
die Voreile abpewogen werden. Sicher
scheint jedoch, dass die Bedeutung der
Leasingfinanzierung in den nichsten
[ahren weiter zunehmen wird

~aimplify your cost”: Strategisches
Kostenmanagement

Spatestens mit dem Ende dér Wachs:
tumsperiode Anfang des neuen jahr
tausends haben die Untermehmen be
gonnen, ihre Kostenstrukturen zu
iberprifen und Kostensenkungs-
programme zu initiieren. Die Ergebnisse
dieser Bemihungen sind nun runeh-
mend sichtbar. Allein die DAX:30-Unter-
nehemen haben im Jahe 2002 in den Kate-
gorien _Herstellkosten”, Verwaltungs:
und Vertrichskosten® insgesamt etwa
20 Mrd. Euro eingespart. Dabel wurden
mehr als 30000 Steflen abgebaut. Im
fahr 2003 waren es nochmals rund
30,000, Somit lsst sich festhalten, dass
die eingeleiteten Kostensenkungen be-
reits deuthiche Ergebnisse erkennen las
senund bisher varhandene Ineffizienzen
sulkzessive abgebaut werden. Nach Mai-
nung vieler Unternehmer sind die
Fotentiale bei Kostensenkungen wei:
testgehend ausgereizt. Zukinfuge
Kostensenkungen sind nur noch mit
einem deuthich hiheren Aufwand zu rea
lisieren und bergen zudem die Gefahr,
dass Zukunftschancen eingebiBt wer-
den 50 kann beispielswese eine tber-
inebene Reduzierung von FEE-Anstren-
gungen owar kurz- bis mittelfristig den
betriehlichen 0 inn erhihen,
larglristig aber wird hierdurch der
Untermehmenswert Gberproportional
pesenkl Fatal wirkt in dieserm Zusam-
menhang auch, dass die dann erkannten
Versdumnisse nicht mehr zeitnah aufge
halt werden konnen Heer bl nur sine
langfristig orientiertes Strategie, in denen
die zentriden Wettbewerbsvortelle des
iUnternshmens und daraufl aufbauends
strategische Zieleund Initiativen klar fest-
selegt sind und die im Falle von Kosten-
senkungen nicht beschnitten werden
dirfen. In diesem Zusammenhang sei
auch auf die negativen Effekte starker
Kosteneinsparungen bei der Motiva
thon der Mitarbeiter verwiesen, diceben
falls zu bercksichtigen sind. Trotz der
skizzierten Schwierigkeiten und Gefahren
steflen ARSUTEnguUngen Tur Kostenson
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kurg auch in Zukunit &in wichiiges In
strument dar, um den Value Spread
erhdhen und den Untemehmenswert zu
steigern. Neben dern in letzter Zet haufig
diskutierten Outsourcing riickt vor allem
in forschungsintensiven Indusinen auch
die Effirienz des FAE-Bereiches mehr und

plattiormen als wirksamer Ansatz, :hu
Produktentwicklungskosten, aber auch
die spater anfallenden Herstefl- und ver-
triebskosten deutlich zu senken. Abbil-
dung & zesgt anhand eines Praxisbetspiels,
dass der Nettobarwert etnes neuen Pro-
duktes nahezu verdoppelt wenden kann.

zele mit situativen Schwerpunkten
kann nachhaliig Wert genereert
werden

= Der Capture-Fight-Focus-Simplify™
Ansatz bietet eint solche ganzhetl
che Perspektive und stellt die ausge-
wogent Prithung und Nutzung aller
Formen des Wachstums sicher. Zu
dem erlauibt er, die Wertsteigerungs-
logik des Uniernehmens in sinfacher
Form i Unternehmen ou kommuni-
peeren und zu verankerm.

= Innerhalb der einzelnen Wachstums-
formen existieren eine Relhe von
innovativen Instrumenten, die gera-
dee auch in gesdttigten Mirkten Wen

Bl o
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Abb. & Veranderung Nettobarwert durch Produktplattformen

Die ursprunglich aus der Automobilindy-
strie stammende Idee der Produktplatt-
formen st jedoch keimeswegs aul Ferti-
gungsindustrien beschrankt. Soplant der
deutsche Softwarchersteller SAP e deut-
hche Reduzierung seiner Entwicklungs:
kosten durch die systematische Erstefiung
und Nutzung von Modulplattformen.

IV. FAZIT UND LITERATUR

Abschbefend sollen die wichtigsten Er-
kenntnisse nochmals stichpunktartig

rusammengefasst werdorn:

= Wachstum ist weniger riskant als
der Verzicht darauf. Wachstums.
orientierung ist und bleibt wichtig,
um nachhaltig Wert zu generieren.
Erforderlich ist jedoch eine reaksti-
scheChancen-/ Risiken-Betrachtung
= Zudem muss bei der Strategiedefini
tion ein ganzheitlicher Wachstums:
begriff zugrunde gelegt werden. Nur
bei gleichzeitiger Verfolgung quanti
tatver und qualitativer Wachstums-

steigerungspotenziale versprechen.
Die Suche und Realsierung solcher

innovativen Ancitze zur Wertgens
riérung ist unternehmensche Grend-

aulgabe

Wachstum werd awch in Zubunfl die zen-
trale Voraussetrung fur die Erschliefung
von Wertpotenziaben sein. Allein die rich-
tige, ganzheitliche Interpretation und eme
objektive Chancen: /Ristken-Betrachtung
kann jedoch die tatsdchliche Schaffung
von Wert sicherstellen,
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INNOVATIONS-
MANAGEMENT:

WERTSTEIGERUNG

MIT REALEN
OPTIONEN

Das Ausnutzen von
Informationsgewinn und
Handlungsspielraum in
Innovationsvorhaben
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von Gerold Hifliger, Nuglar (CH), und Markus Schmitt, Landshut

1 EINLEITUNG

Inmcvation st wieder hoch m Kurs: Die
Europdische Unson hat sich zum Ziel ge
seizt, spatestens im Jahr 2000 drei Pro
zent des Bruttoinlandsprodukts in For
schaing und Entwicklung ru imvestiénen:
das bedeutef eine Steigerung umein Funf-
tel! Und nach jakren der Restrubiturie-
rung bemihen sich etablierte Unter-
nehmen verstirkt darum, thre verbes-
serte Ergebnissituation durch innova-
tive Leistungen nachhaltip zu bestiti-
gen. All cies macht nur dann Sinn, wenin
die insevierenden Organisationen Ubes
geeignete Mechanismen der Ressourcen-
allokation verfilgen. Hierzu gehirt insbe-
sondere die Bewertung von Innovations
vorhaben

in den 1990¢r jahren wurden Konzeple
weller entwickely, mit denen dis Rationa-
Ltdt von Projekibewertungen und damit
auch van Inncwationsenischedungen
erheblich gesteigent werden kann. Von
digsen Konzeplen wird hier die Planung
und Bewertung von Innovationsvor
haben mit Realen Optioneén worgestellt.
Sie schbieft unmittelbar an die weit ver-
breiteten Gedanken der wertorentierien
Unternehmensiihning an. Thoe Einflih-
rung in die Unternehmenspraxis solie
also berwiegend auf fruchtbaren Bo
den fallen; dies bestatigen mittlerweds

auch mehrere Anwendungsbheispiele
tvgl. 1. B. Popp, 2001)

Was sind nun Reale Optionen? Als Reale
Optionen wird der gesamte Handlungs-
spielraum definiert, der berefts bel der
Flanung mit inanziellen und foder quali
tativen Wirkungen in ein Projekt und
dessen Bewertung mit einflieht (Schmite,
2001 Er hillt - j& nach tatsachlichem
Informationsgewinn im Projektverlaul -
Chancen wahrzunehmen und Gefahren
Zu bBegrensen

Informationsgewinn wisderum st die
Verbesserung des fiir sin Projekt rele-
vanten Erkenninisstandes im Zeitab-
lawd und entsteht durch die im inno
valioneorhaben abgewickelien Akt
tdten, Die beteilbgien Personen lemen
uber die Marktaussichien, das Verhalten
der Konlkurrenz, die Kundenbedirfnisse,
den Fessourcenbedarf und vieles mohe

Derdaraus resultierende Erkenntnisstand
st dinin clie mee Grundlisge, um om niich
sten Kontrodl und Emtscheidungspunikt
(KEF; Gate, Meilenistein) den Handhings
el rauen ik den weitenen Projektver]oud
zu nutzen fvgl Abib 1) Kann daraul
fexibel reagiert werden, so resultiert
eine hdhere wirtschaftliche Bewertung

des Innovationsvorhabens. Dheses Er
greifen von Chancen und Begrenzen von

Gefahren mit dem Effekt der Werlsteige
rurg wind im folgenden Beispiel vendeut-
lacht

2 EIN BEISPIEL IN 5 SCHRITTEN

2.1 Projekistruktur |

EinUnternshmen strebit die Entwicldung
und Markteinflihrung sines neusn Pro-
dukts an. Eine crste Struktunerung des
Vorhabens [fest vier Phasen srlennen

i1} Vorentwicklung (VE]

(2} Produlks: und Proressentwickiung
(PPE)

(3 Produkuons. und Marktesnfhrumg
(FME]}

(4} Absats

Diie ersten dired AkUvitSten dauem insge
sami 36 Monate und verursechen Aus
zahlungen von total 440 Geldetnhetten
Die Absatzphase tber 36 Monate erwint
schafiet voraussichtlich einen Uber-
schurss vor 750 Geldeinheiten.

In einer einfachen finanrisllen Betrach-
tung aul der Basis des Kapitalweris er
scheint das Projeki als attrakin, weil es
einen positiven Kapitalwert von 110
Galdeinheiten (Uberschuss minus Aus

:thu:rlgnnhlu:n\'rl-.:_ i it e VWeaki-
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Die Entschei-
dungstriger er-
halten keine
Ausloumt auf Fra-
Aktivitst i
K Unter wel
chen Bedingun-
\__Y__) \, J gen ist mit opti-
i 48 mestischiern o
pessimisti-
= schem Absatz
Harndfumgs- Informaltions- s richan?
Spieiraum gewinn
K Wie hoch
Warten st dieChance fur
— Lermen 2
""""----....,,_hmI|r Uber das Projekt m“” dﬂ”"m“m' ﬁ"er_
StartWeiler + und dessen hung?
A= Lirrwiit
e {uribermisirTiens-
ARENAICEY = irern und -axiemn) Deshalb verwen:
den die meisten
* Unternehmen in
der Praxis eine
Abb. 1: Innovationsprojekte als Abfolge von Kontrol- und Bewertungs-
Entscheidungspunkien und Akthitdten struktur wie in
Abbildung 2, d.

scheintichkeit von 1 joder 100 Prozent)
eintreten wird. (Zur Vereinfachung wer
den Kapitalkosten bow die Diskontierung
der Zahhungen hier nicht berticksichtigt )

2.2 Projektstruktur I

h. einen Zustandsbaum mit mehreren
Absatrszenarien. Die explizite Beriick
sichtigung von Unsicherhelt in der Be
wertung gelingt dabes_ indem die Absatz
phase die drel Szenanen optimistisch
iopt.. wahsscheinlich (wahrsch jund pes-
simistisch (pess | umfasst, welche mit
Eintrittswahrscheinlichkeiten (Werte In

D Takelle zeigt dee Kapitalwerte fir das
Projekt insgesamt (Erwarungswertjund
die drei Absatzszenarien. Der erwarte-
te Kapitalwert Hir das Projekt betragt 110
Geldeinbetten und berechnet sich aus
der Summe der mil thren Einlnils-
wahrscheinlichkeiten multiplizierien
Kapitalwerte im jeweiligen Szenario. Die
Summe der Eintrittswahrscheinlichiesen
miuss 1,0 joder 100 %) engeben.

Die Absatzszenarien begen . plotzlich™
erhebliche Gefahnen, aber auch Chancen
offen, die mit dem Vorhaben verbunden

tragern nun nicht mehr so hﬂchtfﬂlm
wie bei der deterministischen Projekt-
strukiur I

2.3 Projektstruktur Hll

Diie Projektstruktur [ mit Absatrszenarien
wird den Anforderungen einer realitats-
nahen Bewertung jedoch ebenfalls nicht
gerechi, weldl technizche Aspekie (2 B
Machbarkest, Ristken) dann nicht vor-
kommen Das Beizplel muss also zur
Projekistrulktur I weiter entwickelt wer-
den gl Abb. 3p Dee explizite Bertick-
sichtigung eines Risikos in der Vor-
entwickhing (VE) mit VE Flop® empibt
einen verdnderfen Xustandsbaum. An
die Stelle der _Alles oder pichis™Ent-
scheidungssituation tritt also emne erste

Einfache, deterministische Planungs-  Kammern belegt sind Die Abkiirzung  Investitionsmaglichkest (VE); diese erof-
ansitze wie in Projektstruktur | werden | M t ®  net den Zugang mu Inlormationsgewinn
den Anforderungen an die Innovations:  steht fiir Monate und _GE™ fur Geld  nach dem Projekistart: Wenn in der Vir-
bewertung in der Realitat nicht gerecht  einheiten entwicklung unbefriedigende Ergebrisse

Produkt- und Produktions- und

vﬂﬂn‘gmum Prozessentwicklung Markteinfihrung

(FPE) . (PME)
6 Mt -40 GE 18 Mt -150 GE 12 Mt 450 GE

IR tmuktur |

Mil AbsatrsroT

110

810

110

Abb. 2: Projelatstrukiur I - Mit Absalzszenarien
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PRE PME
8 ML -150 G.!I ML 450

= Abbruch

Propjgitsirukiue Wl - Entsickliungsris ko
Srenario Kapitahwert Eliviritise.
. VE Flop 40 0,30
ADRSIT Bk -380 0.2
|
| Abaaiz wahrsch 110 0,28
Abpalr opk 810 0,21
Erw. Projektwaert 65 1,00
Abb. 3: Projekistrukrur [V ~ Mt Entwickiumgsrisiko
Entschaichingainoten | iy = - O L Progeld-
Finf g s el o struiktur iil (st PPE)
= Akrepfansies! | Hf" e ¥
i Ak reptanyiest e

PPE PREE
B Mg -1511{.?1“!. - SEHD

———— 8 ——— e — . a S - - . '|
HiFdhwrgasperigioam Formiediong va AbBrch f,,_ﬂ"f
irldunht Rindcdaoy vl foforrmuador s

I Frodekintrukfur W
A0

Abaslz opt 320 o s Hieg Masktion, Abbruch 90 0.280

ADABLT DRl 50 0,126 s Alrsals pend = 0.730
Pos

158

Foaakiinn Abks wakirn AL 0, 1608 Roaktion Al wahirg 460 [+
Abrmals opl 650 0. 78 AbEstr agl 850 0126
Erwy. Projaktwen 2 1.000 Erw. Projekbtemrt "7 1,000

Abb, 4 Projekistrinktunsg 1V wnd V
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eintreten, wird das Vorhaben abge-
brochen (VE Flop), erfiillen die Ergebnisse
in der Vorentwickiung hingegen die Er.
wartungen [VE Erfolg), so kann das Vor
haben fongesetat werden.

HMeben den dret beretts bekannten Ab
satrszenarien erscheint in der Tabelle das
zusdtzliche Szenario . VE Flop®, welches
einen negaliven Kapitalwert von -40
Geldeinheiten ausweist, Der erwartete
Projekiwert [allf aul 65 Geldeinhesten
Die Attraktivitdt des Vorhabens hat sich
also zundchst verschlschternt

2.4 Projektstruktur IV

Im Konzept der Realen Optionen sind
run Fragen ru stellen wie:

X Stehenwertsteipernde Handlungs:
alternativen zur Verflgung?
X Kannweiterer

erzeugt werden?

Imvorliegenden Fadl soll es zunachst rwei
Handlungsalternativen geben (vgl Abb.
4 Emiweder einen Akzeptanztest bei
Schlisselkunden ansstzen oder ohne
einen derartipen Test das Projelt fort-
setzen. Bei der Fortsetzung ohne Akzep:
tanztesterhalt man wisderum die Projelkt:
struktur [l und sinen erwarteten Prosekt:
werl von 45 Geldeinheiten. Flur den wei
teren Verlau! wird angenommen, dass
die Durchfuhrung eines Akzeptanziests
bewusst aus qualitativen Uberlegungen
heraus angesetzt wird. Die Enscheidung
gegen kemn Akreptanziest™ is1 mit ge
strichelten Linten markiert.

Die Reaktionen der Schlisseliunden auf
den Akrepianziest konmen positiv oder
negatihy ausfallen. Posithee Reaklionen
lassen einen besseren Absats vermuten
und das Projekt wind fongesetz. Bei ne
gativen Reakionen wird angenommen,
dass der Absatz durchwegs schlachter
austally. Bel Forisetzung nach negativen
Reaktionen variert der Kapitalwert der
Absatzszenanen nur noch im negativen
Bereich vom - 320 his 620 Geldenheiten
Dagegen verbessern sich nach positiven
Reaktionen die Aussichien deutlich und
dee Bandbreite liegt zwischen -50 und
G Geldeinhesiten.

Inspesamt wiirde das Projekt dann nur
noch einen enwarteten Kapitalwern von 2
Geldeinheiten in Aussichl stellen. Die
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Entscheidung fir die Projektdurch-
fihrung dirfte den Emscheidungs
Crigern nun noch schwener fallen

2.5 Projektstruktur V

solien die Entscheidungstriger die Durch-
firhrung des Vorhabens nun tallen lassen

oder sich gegen die Durchfihrung eines
Akzeplantests aussprechen? Die prak-
tische Erfahrung zeige, dass die zu ge
ringe Bericksichligung von realen Op-
Lionen ru einer Unterbewertung von
Innovationsvorhaben fihr Der Alcep
tanziest dient namlich rundchst dem
Informationsgewinn, der filr sich alleine
betrachtel nur zusatzische Auszahlungen
verursacht und Teit baniitigt Tucitzlicher
Wert entsteht erst, wenn der Inloma-
Lionsgewinn mit emerm entsprechenden
Handhungssplelraum gekoppelt wird.

nmwmmmm
test besteht der

dnmnﬂuuahhuﬂmdu
Projekts. Der Projektwert steigt an, wenn
dieser Handhungsspaelraum susgenutz
wird, d. h. durch einen Projektabbruch
nach negativen Reaktionen der Schiissel

kunden auf den Akreptanrtest

Es verbleiben dann nur noch fund
Projekterenarien, die Eingang in die
wert erhiht sich nun dewtlich auf 117
Geldemheiten und dic Kapitalwerteinden
Projekt saenaren varsren swischon =90
unid 660 Geldrinbeiten, Die Verbessarung
des erwaneten Projektwerts beruht auf
der Bereitschaft, aufgrund der schiech:
ten Augsichten nach den Reaktionen der
Schilisselkunden das Projeki abzu
brechen und die ungunstigen Absatr:
srenanien abzuschneiden™ Der finanzi
elbe Verhust wird durch den Abbruch klar
begrenzt und verhindert weitere Zahlun-
gen, die im Fall eéner Fortsetzung entste-
hen wiirden, Es wird _kein gutes Geld
schlechtem Geld hinterher geworfen™

2.6 Fazit

Das Beispiel zeigt, wie sich durch das
konsequente Ausnutzen von Informa:
tionsgewinn und Handhengsspeelraum
Projekte strukturnemen und Szenarien
generieren lassen, undwie dabel der Wert
gings Innovationsvorhabens gesterder
wierden kann

Welchen Nutzen bisten nun die Erkennt-
nisse? Oberflachlichbetrachtet, steigt des
Erwartungswert von 110 Geldeinheiten
in der Projekistruktur | aul 117 Geld
emheden in dir Projekistruktur ¥ Ein
Skeptiker kinnte in einem erstén Gedan
ken die Bewerung mit der einfachen
Struktur | als grobe Anndherung auffas
sen und es dabei bewenden lassen. Der
Weg von der deterministischen Projekt-
struktur | Gber die Zustandshiume in
den Projektstrukturen I und [l mu den
Entscheidungsblumen in IV und V ge-
nerien aber entscheidungsrelevante In
formationen. Trotz der zunehmenden
Wahrscheinlichkeit Hir Szenarien mit
einem negativen Ausgang stedgl der Er.
wartungswert fOr das Projekt, weil die
Einflihrung eines Akieptanztests eine
besonders altraktive Absatrsituation er-
kennen l&sst und wed der Betrag der
megativen Kapitabwerie durch das ge-
schickie Ausnutzen von Abbruch-

optionen begrenzt wird.

iIn realen Innovationsprozessen existie
ren mest noch weit mishr Mogiichkenen
des Informationsgewinns (. B. Lemen
vortandenen Projekten; Beobachtung des
spietraumi(z. B. Erweiterung der Produkt:
bons- und Vermarktungskapazitaten bei
guten Absatraussachten: Verkauf der FAE-
Ergenisse bed Projektabbruch).

3 PRAXISERFAHRUNGEN

Abbruchiultur in Untermehmen: Exi
stiert in esinem Unternehmen keime Ab
bruchioubiur dann dient die Berlicksichii-
gung von Abbruchoptionen nur dem
Schanrechnen von Projekien. Ein Unter-
nehmen muss eime Abbruchiulbur
besitzen, andernfalls drohen Escalating
Commitments, d. h. die Fortsetzung e
nes Innovationsprogekts und der Einsatz
weiterer Ressourcen - frotzvorhandener
Abbruchoption und trotz unbefmedgen-
der Erpebnisse in den abgeschiossenen
Aktivitaten undSoder schiechier Zu-
kunitsaussichten(vgl henner, 2001). Dies
bedeuter, dass vor allem in den Kontroll
und Emscheidungipunkien klam Ab-
bruchkriterien festgelegt sein miissen

Flanung und finanzielle Bewertung von
innovationsvorhaben mit Realen Optic
nen sollte spatestens am Ende der Vor

projekiphase erfolgen Bel dem von vielen



Unternehmen eingefuhren Stage-Gate-
Prozess nach Cooper (vgl. 2 B. Cooper et
al, 2001, 5 272) ist der Einsatz an den
Gates 2 und 3 geeignet, d. b, wenn Grob-
konzepte fir die Realisierung einer
Innovationsides erstmals auch fnan-
ziell bewertet werden oder wenn das
Inngrvationsvorhaben in Form eines Basi-
ness Plans hochrangigen Entscheidungs-
triigern nur Projekifreigabs vorgelegt wird.

Angemessene Datenermitthung: in e
ner ersten Planungs und Bewertungs-
runide sind hiuhip nur grobe, subjektive
Schatrungen miglich, die im Verlauf des
weiteten Bewertungsprozesses geschirft
werden milssen. [ade Bewertungsrunds
15t ene Momentaufnahme des aktuelien
Wissensstandes der betedigten Fersonen
und Experten. Uberarbeitungen und Kon:
kretisisrungen fu spitenen Zelipunkien
sichern die Aktualitst des projekt-
relevanten Wissensstands und verdeut-
lichen Entwicklungstendenzin

Es wird angeraten, die quantitativen
Daten wie Aus-/Einzahlungen, Absatz-
mengen und Zeltdauem in Bandbreiten
angeben Tu lassen und nicht Punki-
schitrungen ru fordern, Denn danin du-
Bern die schatzenden Personen nuver|ds-
sigere Werte und sind gleichzeitip ge
rwungen, explizit Unsicherheften cffen
zubegen. Ergancend st der subjelktiv ver-
mutete, wahrscheinlichste Wert innerhalh
einer Bandbredite abzufragen. Durch die
Bandbreiten erhalien die Projekt-
verantwortlichen und Entscheidungstra-
ger frithzeitig ein Gefilh] fiir den finanzi-
ellen und zeitlichen ,Raum®”, in dem
sich en Viorhaben bewegen kann.

Ganzheitliche Bewertung: In die Bewer:
tung eines Innovationsvorhabens mis-
sen neben den finansellen Kriterien auch
qualitative Aspekte und moglicherweise
verschiedene Stakeholderperspektiven
einflieBen. Die Beurtellung darl aber
nicht in einem einzigen Scone (Nutzwen)
- wombdglich mit gewichteten Kritersen -
minden, weil die dabel zu bildenden
Durchschnitiswerte oder Gesamt
summen etwalge Ausreifler in der Bewer:
tung sinzelner Kriterien verschielern. Als
geeignaters Instruments habsen sich hier

Hadardiagramme erwiesen.

Moderationsbedarf: In einer funktions.
ibergreifenden Zusammenarbest 51 der
Innovationsprozess von der Entwicklung
bis zur Vermarktung abzubllden. Dabes
entstehen naturgemal Spannungsfelder
rwischen den Betedligten, z. B. aus Mar-
keting und FAE Deshall ist &5 ratsam,
den Planungs: und Bewerungsprozess
rumoderieren. Geetgnet hierfir sind Mat-
arbeiter des Controlling, typischenweise
des FAE., Innovations- oder Marketing-
Controlling, denn sie bringen das erfor-
derdiche Methodenverstandnis mit (Mo
dellierung der Emscheidungssituation,
Berug zu Zahlungsgrofen, Investitions-
und Wahrscheinlichkefisrechnung) Noch
wichtiger jedoch ist die Fahighei, die
Vertreter der betrieblichen Funktionen
auf den gemeinsamen Planungsansatz
hin zu orientieren. Dies erfordert ein
gutes Verstindnis fir funktionsiber-
greifende Zusamménhdnge und eine ge-
schickte Fommunikation, nscht zubetst
auch gegeniiber den Entscheidungs-
triger. Gerade wihrend der Emfuhrungs:
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phase des Ansatzes konnte diese an
spruchsvolle Aufgabe rweckmafig
auch von extemen Beraterm mit getragen
werdher.

Doppelter Nutzen Der hier vorgestelite
Arsatz liefert nicht nur eine methodisch
abgesicherte Projektentschesdung. Die
anspruchsvolle Flanung und Bewertung
erfordern eine intensive, abteilungs-

Eommunikation Tu ek
nam friken Zeltpunkt im Inno-
vationsprozess Dadurch wiederum
wachsen wechselseitiges Verstindnis,
Vertrauen und Veraniworiungsbereit:
schaft - eine gute Grundlage fur emen
Jwarmstan” indeanschlieBende Projekt-
durchilihrung.

Fazit: Die Planung und Bewertung von
innovationsvarhaben mit Realen Dptio-
nen sollte zum Managementinstru-
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IT-CONTROLLING UNTER
GESETZLICHEN ASPEKTEN

Plattform fiir die Automatisierung des IT Service-
Managements sichert Nachweis jeglicher

Zugriffsberechtigungen

von Matthias Baver, Berdin

Deutsche Aktiengesellschaflen, die an
amerikanischen Bbrsen Astien sind,
unterliegen neuen, in den USA singe-
fihrten, staatlchen Regulierungen Soit
dem Erlass dos Sarbanes-Oxley- Act (50X)
haften Vorstandsvorsitzende und
Finanzvorsténde (CEQ und CFO) per.
sinlich. Eine Ausdehnung dev Bestim.
mungen von borsennotierten Unterneh
mien aud jede Ant von Kapitaleesellschal
ten wiind von vielen Beobachtem e wahr
scheinlich gehalten. Europdische und
deutsche Gesetze Ziclen in die glesche
Richtung. Da Geschaftsprozesse gewis:
sermaben aul den Schienen der Infor
matiomstechnik laufen, delegwren sich
di¢ Pflichten aus solchen Regulierun:
gen in weilen Tellen auf die IT-Verant-
wortlichen. Das [T Controlling erhilt auf
diesem Wege zusatzliche Aulgaben, die
nur mit entsprechenden techmischen
Mitteln gﬂl'.'rit werden kimnen

Ziel des nach den Senatoren Sarbanes
und Ocley benannten Geselres st dis
Wiederherstellung des Verrauens der
Anleger in die Richtighedt der verciffent-
lichten Finanzdaten von Untermehmen,
dee den amerikanischen Rechisvarschril

ten unterbiegen

Die Regularien

Zu den wichtigen Bestandieilen des

Sarbanes Oxbey Act zihlen

X strafrechiliche und zivilrechtliche
Strafen flir Sicherhitsverstofa,

X Unabhangigkeil der internen wnd
externen Untemnehmenspriifungen,
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X erhohie Mitteilungspilicht Uber
Gehdlter der Unternehmensleitung
und iber zu vertffentlichende Unter
nehmensinformationen

Das deutsche Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmenshereich
{KonTraG) hat eine ahnlich gelagerte Zicl
setrung Branchenspezifische Regularien
wie das Kreditwesengesstz oder die Re
gelungen der Food & Drug Association,
FDA, stellen weitere solcher newen Her:
austorderungen an die [TAbtelungen dar.

Auch die Eigenkapitalrichtlinien nach
Basel I verlangen die Einrichtung von
Unternehmensprozessen zur Kontrol
le und Management von Risiken und
Anlagewirten snes Untermehmens ung
haben somit Auswirkungen auf die IT

Sarbanes Oxley gilt bisher nur fir Unter
nehmen, die an den US-Bbrsen gelistet
gind, aber auch in Europa ist damit bald
zu rechnen, dass Briissel demnbichst
die Richtlinien verschiirfen wird. Des
haib stelit sich Myerantwortlichen die
Frage, wie sie sich bereits heute mit
einem Losungssysiern aul diese Situati
on vorbereiten kbnnien, das durch au-
tomatisch ablaufende Prozessketten
zur Identifikation, Rechtezuweisung
und KEontrolle fir eine hieb- und stich-
feste Dokumentation aller mit der IT
rusammenhingenden Geschaftsvor-
ginge sorgt Da es nur noch selten
Geschafisprazesse gibt, in die keine IT
Ablaufe invelviert sind, lefert ein
soiches System die Grundlage fiir regu-
latorische HonformitdtsmaBnahmen

Insgesamt

Diglom-Ingamsaur batthias Bauer 1 Lader dor
Enfwickduns bt \Viicker Informatik AG, Berte, Er
trat el war 10 Jahen gan iand isthaute Mdgessll-
schatier, D hior wegelogle Batmg st Ginandla-
02 el DiETnIETeN Studi dor nematona-
ke Unigrrehmensbaratung Gasiner Group und
des Bariner [T-Enfwicklungsuntamehmens
Horitake mafiast G vosicier com

Welche unmittelbaren Auswirkungen
haben die regulatorischen Anforde-
rungen auf die IT?

sarbanes-Oxley-Act: Von direkter Be
dewtung fur die IT sind vor allem die
Abschnitte 302, 404 und 409

Abschnitt 302: Testierung der Finanz-
berichte. Die Unternshmensletung miss
b Androbung strafrechtlicher Folgen die
Richtighett und Volkstandighoeit der verof
fentlichien Berichie sicherstollan. Fily die
IT bedeutet dies, dass die Sichenung und
Vertlgbarkent der ITSysteme nachsee
bar sind

Abschnitt 404: Testierung der internen
Kontrollen Dieser Abschnitt et flir die [T
der wichtigsie. Wahrend im Abschnitt
302 die Vollstandigheit und Richtighoeit
der Berichie behandelr wird, regelt Ab
schinitt 404 die Kormelcthail, Nachvollzish-
barkedt und Sicherheit der Frozesse

Fiir cie IT bedeutet dies. dass jederzeit
die Berechirgungsvergabe fur jeden el
prozess rur Erstellung eines Unter
nehmensberichtes testierbar und histo
risch verfigbar sein mass, und dass im
schliimmasien Falle jade Verlinderung el
nES SYSems eing neve Testierung des
Gietami prozesses eriprdert

Section 409: Berschispllicht dber Ver-
inderungen des Bestands. Dieser Ab
schnitt behandelt den Schuiz von e
storen gegen verspatete Offenlegung Dber
Veranderungen des Bestands und der
Viorrite eines Unternehmens und dama
mitglicher drohender Verlusie



KonTraG: Im Gegensalz zum Sarbanes:
Cothey-Act gibt es beim deutschen Pen
dant keine Mindestanforderungen, es
werden ledighich erweiterte Pllichten der
Unternehmensleitungenbzgl des Risiko-
managements und der Risikosteuerung
definiert. Demzufolge leiten sich auch
hier MaBnahmen zur Absicherung der IT
Infrastruktur hinsichihch Audits und
Machweispllichten Uber Berechtigungs-
strukturen ab

Basel II: Aus den Eigenkaptalrichtlinien
leiten sach fir dieIT im Wesenitlichen owei
Fﬂtd:runx!ﬂ ab:
ein aussagekraftiges und jederzeit
aktuedles IT Asset- und Lizenzmanage-
ment als Beitrag zum Bestands-
management des Unternehmens;

X ein geeignetes Benutzer-Manage-
ment, welches insbesondere die Ge-
fahren durch Unangemessenheit”
oder Versagen von Prozessen,
Menschenund Maschinen™ reduzien

Branchenspezifische Richtlinien

Das definiert im
Bankenbereich Anforderungen fur die
Auslagerung von Aufgaben an Dienst-
leister. Dabel wird 2war erlaubt, die tech
nische Durchithmng ausndlegern, die
Verantworturg flr die Durchiihrung egt
jedoch immer beim betreffenden Auftrag
geber Eine Moglichkeit zur Uberwachung
und Nachverfolgung der Tatigkeiten &l
nes Dienstheisters 51 also notwendig.

Iim Pharmabereich gibt e schon seit vie
len jahren die Anforderungen der Food &
Drug Association, FDA (insbesondere
Chapter 21 Part 11). Hier werden sehr de
taflliert Hachwetspilichten (iber Prozesse,
zugehtrige Systeme und der damit ver
bundenen Berechtrpungen gefordert, ohine
die ein Medikament nicht filr den amerika-
nischen Markt rugelassen werden kann.

Die beiden genannien Branchen stehen
nur steflvertretend fr sicherlsch weitene,
in denen bereits Ahnkiche Richtlinien de-
fertiert sind oder derzeil in der Planung
stehen

Welche speziellen Anforderungen
leiten sich daraus ab?

Aus den regulatorischen Bestimmungen
leiten sich eimige Anforderungen an e
Bernitzer-Management-Lisung ab

Vermeiden unnétiger Berechtigungs-
vergabe: Durch einen webbasierten
Employee Self Service fur die Beantra:
gung und Freigabe wird den Antragstel
len ein Formular zur Verflgung ge-
stellt, welches nur die Berechtigungen
beinhaltet, die der entsprechends Mitar-
beiter aufgrund seiner Steflenbeschred
bung theoretisch bendtigen kinnte. Flr
die Mitarbeiter, die eine Freigabe ertei-
len milissen, stehen Informationen Uber
den Ist-Stand der Berechtigungen eines
Mitarbetters mur Verfigung, um aul emnla-
che Art eine Entscheldung treffen zu kin-
nen. Antrdge wie ich hitte gerne die
selben Rechte wie Kollege A oder die
Hey-joe Adminisiratson wie ,Gibmirdach
mal bitte schnell die Berechtigung ¥, die
zu unndtigen oder unzuldssigen Berech-
tigungen filhren, werden bereits im Vor
feld vermieden

Sicherstellen eines Freigabeprozesses:
Durch die Einfilhung von Genehmigungs-
workflows wird sichergestellt, dass die
Freigabe von Berechtigungen auch wirk
lich dusch dazu autorisierte Mitarbeiter

oder Mitarbeitergnappen erfolgt. Die Kor
rektheit des Prozesses der Berechligungs-

vergabe wird somit sschergestedlt.

vermeiden von fehilerhafter Administra-
tion: Durch die Automation des Vorgan-
ges der Rechtevergabe werden manuelle
Tatrgkeiten vermieden und dami die Feh-
lerquote, die auch aus der immer grofer
werdenden Anzahl und Komplexitat der
eingesetrien IT Systeme resultiert, ver
miaden.

Machweis der Berechtigungsvergabe
Durch eine gessgnete Losung kann jeder
zeit festgestellt werden, welchem Mitar-
beter zu welchem Zeitpunkt (von - bisj
weiche Berechtigungen rugeordnet wa:
ren. Einé oplimale Lsung erteilt dartiber
hinaus auch Ausiaendt daniber, wanem und
durch wen eine Berechtigung vergeben
wurde Mit dem Emsalz sines herkdmmli:
chen Verreichniedienstes kann diese An:
forderung nicht erfilit werden, da ein sol-
chir keine historschen Daten hal,

vermeidung von Sicherheitsliicken
Eine Benutzer-Managemiont Lasung steth
auch Mechanismen bereit, welche dafir
Sorge tragen, dass alle Zuginge und Be-
rechtigungen automatisch gespertt wer
den, wenn ¢in Mitarbeiter das Unterneh:
mien verlisst ader in enen anderen Un:
ternehmensbeneich wechsalt Nur sowird
vine unbelugte Nulzung von Berechti:
gungen vermieden
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Der praktische Ansalz: Anwendungs-
l&sung fir automatische Identifika-

tion, Berechtigungszuweisung, Kon-
trodie und Dokumentation

Als langjahnger Speziabist flir die Auto-

Automatisierungsiisung ActiveEntry in
Berug aul Regulierungskonliormitat
(.Regulatory Compliance™) spezifiziert

Mit dem Einsatz des Moduls Identity Ma:
nagement und Liser Provisioning in ver-
bindung mit dem Employee Self Service
und seinen Genehmigungsregeln kann je-
derzeit nachvollsehbar und nachpriifas
sichergestellt werden, weicher Mitarbes
ter, zu welchem Zestpunkt, welche Berech:
tigungen, in welchem System besessen
hat sowie wer diewe Barechtigung wann
und warum bestellt und vergeben hat.

Sicherheit der Berechtigungsvergabe.
Die BuBerst fexiblen Genehmigungs-
regeln des Employes Self Service sargen
dabei fir die notwendige Sicherhet, dass
awch pede Entscheidung Ober eine Be-

regein kann dabel ein Ausschiuss der
gleichzeitigen Verfigbarkeit von sich
ausschliefienden Berechtigungen in e

e System sichergestellt werden

Sicherheit gegen unerlaubte Berech-
tigungsvergabe: Der Abgleich der Be-
rechtigungen von ActiveEntry und den
angeschlossenen Zielsystemen stellt
sicher, dass auch (unerfaubte Berechti-
gungsvergabe” in einem Delsystem aul
gedeckt und rickganglg gemacht wird
Ebenso wichtig ist die Moglichkeit,
Ausschiusskriterien fir Berechtigungen
7u chefinieren. Ein Besspiel kitnnte die Be-
rechtigung im ERP-System semn. Mitar-
beiter A besitzt die Berechtigungen, Kre-
ditoren anzulegen Demzulolge sollteeine
Richtlinie existieren, dass Mitarbeiter A
keine Rechrungen eingeben darf. Diese
Richtlinie kann mit ActiveEntry mple-
mientier] werden.

Archivierung und Reporting: Alle Infor-
mationen und Verdnderungen von
Benuizerkonten und ihren Berechimgun:
gen werden in einer History Datenbank
abgelegt Diese History Datenbank kann
als Archiv und als Basis eines Sicher-
heitsreportings eingesetzt werden.
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Neue Controllingsysteme
und der wechselseitige

EINFLUSS AUF

CM controller magazin 306 - Comelia Bicler

ENTLOHNUNG UND

MOTIVATION

von Comnelia Bieler, Minchen

Arbeitsthesen zur Einflhrung

(1) Da die Lesstungen von Flhrungs
kriften oder auch van Mitarbeitern in
Dienstieistungshereichen im Sinne von
Wertschopiung nicht gemessen oder be-
wertet {subjeltive Einschatrung) werden
knnen, hat man sich aud quasi objektive
Kennrifiern oder objektivierhare Ergeb
nisse geeinigt, um diese Leistungen -
variabel (leistungsgerecht. ergebnis
bezogen) zu vergliten (Kritik deés beste-
henden Vergitungsmodells)

i2) Es besteht ein bidirektionater Einfluss
von erfolgsabhangigen Vergutungen und
Unternthmenswert (wertonentiene Un:
ternehmensfulhrung). Ob und wie findet
Rilckkopplung im Sinne ganzheithicher
Uniernehmenssteusrung im Rahmen
never Controllinginstrumente statt? (K-
tik der bestehenden Controllingtnstry
LE L

{3} Es ist eine immer weitere Verlagenung
dis untérnechmenschen Risikos auf
Arbesisnehmer und Immer gri@ere In
tensivierung der Arbest bow, Austausch
von friher addaiv gezahlten Gehaks-/
Lohnbestandteilen inintegrative Bestand:
tedle zu verzeichnen

[#) Welche Auswirkumpen haben unites
nehmerische, betelligungsorientierte
Entgeltkonzepte [investnviohn, variable
Vergitung etc ) aul Anzahl, Qualitat der
Arbeftsplitze, Motivation der Beschil-
tigten und Mitarbeiterbindung?
i51Welche Einfluss-/ Gestaltungsmoglich-
ketten haben Arbeitnehmer auf die sin
zeinen Entgeltbestandisile?
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1. Ubersicht traditionelle Entgelt-
systeme (Kritik der bestehenden

Entgeltkonzepte|

Entgelt ist die in einem Vertrag versin
bane sogenannte Gegenlsistung. Das
Arbeitsentgeit ist der Betrag, den ein
Arbeitgeber einem Arbeitnehmer aul-
grund eines zwischen den beiden ge-
schiossenen Arbeitsvertrages schuldet
Historesch, jedoch nicht juristisch, wer
dhem oweed Formien des Entgelts unterschie:
den, das Gehalt eines Angesteliten und
der Lohn eines Arbeiters Umgangs
sprachlich werden Lobin, Entgelt, Gehalt
und Verglitung gleichpesetrt

Diesa Formen gibt es aks

= Ieitlohn{Monatslohn, Stundenlohng

% Sticklohn: Das Emgelt richiet sich
nach den fertig gesteliten Stickzah
len, Urlaubs: und Fefertage werden
mil eineém Durchechnint entlohnt;

= Pauschalentlohnung. Diese Art ah
nelt schon sehr stark einer selbstdn:
degen Tatighkeit. da flir ein ganzes Pro
jekt, unabhdngig von der Arbeits
daver, enthohnt wird.:

= Provistionsentiohnung: bei unselb
stindigen Handelsvertretern wird
metst rusatzlich zu einem Grundge:
halt {Fooum) ein bestimmber Prozent-
S0tz des erzielien Umsatzes bezahl:

= Ublicherwesse is1ein Gehalt ein (ber
die Monate glesch blethender Betrag,
wihrend die Lohne auf Stunden
basis gezahlt werden und deshalb
variieren.

W%WM.WD&
TRIAY Technoiogt- und Innovalorsberatungs-
agenis in Bayerm . V. beim DGB
Sy L

Sonderbestandteile des Entgeltes: fu
dem Grundgehalt konnen noch Zulagen
wie & B Provisionen bei AuBendienst-
mitarbeitemn oder Weihinachispelder oder
Urlaubsgelder kommen Ein weiterer
sonderbestandted] ktinnen geldwerte
Vortede und Deputate sein. Neben dem
typeschen Zeitiohn gibt es die Letstungs
lohnanen Akkord und Pramienlohn Es
wird eine Rormallestung zugrunde ge
legt. Der Betrieh zahk also einen Grund-
lohn (entweder als Zeit- oder als Stick
lohnj und eine Vergiitung, die leistungs
abhiingiz ist. Diese Verglitung kommt
jedoch nicht - wie betm Akkord - dem
Arbeitnehmer voll zugute. sie wird viel
mehr rwischen dem Betrieh und dem
Arbeitrehimer aufpeleilt. Der Anted] des
Arbeitnehmers heifit Primis. Etymolo
gle des Begriffes Entpelt: Entpelt™ hat
nichts mit .Geld™ Fu tun, wis man am
Ende” kregt. _Emtpelt™ heifit in der vor
balisierten Form _enfgeliien”, was soviel
heifit wie vergiien

2. Trends moderner, neuer Entgeil-
konzepte

Grundtypen der Ergebnisheteiligung
> Letstungsbeteiigung,

= Erragsbetedigung,

= Gewinnbetelligung

Grundiagen Moderner Entgeltsysteme
sind;

> Mothration,

> Erfolgsabhangigkein,


http://www.tibay-m.de

> Maarbeerfihmng,

> Zielvereinbanung.

> Yariable Entlchrung fir Fihnungs-
krifte,

> Gruppenpramic und Bonus.

Trend: Entgelt wird in Zubunit wesent-
lich stirker vom Erfolg des Unterneh-
mens und der persGnlichen Leistung
des Einzelnen baw der Gruppe ab-
hingig sein.

|

Austauschbarkelt von Geld und Zest,
Bonus als Sonderzahlung statt law-
fender Pramie oder Letstungsulage,
Betedligung am Mehrerfoly des Un
termnehmens oder des Bereiches;
Steigerung des Aniciles von varka-
blen Entgelttedlen am |ahresgehalt:
einheitlicher Entgefttari (als Zusam-
menfassumg der Begriffe Lohn und
Gehalt),

® W W W

Abbau (brw. Weglall) von fixen, nicht
letstungsbezogenen Zusatzlesstun
gen [z B Wethnachtsgeld, Urlaubs-
geldy

Beschaftigungssicherung statt Geld;
Weg vonderstlickzahlenorientierten
Entgeltfindung.

Gruppenorientierte Emgeltfindung.
Aufgaben- stall Zeitomnentierung.
Kombination von Erfplgs- und
Lestungskomponenten:
Entgpelumwandlung fiir betriebliche
Altersversorgung (per Gessiz)

™

WE W EHR

L.

Unter Ergebnisbeteiligung’ versieht
man eine Betelligung von Mitarbeitern
an einem niher ru definierenden Er
folg des Unternehmens. Die Ergelbnis.
beteilkgung kann allerdings Bestandieil
vom Investiviohn 2ein wenn Mitarbeitar
mmﬁlﬂw
erhallen, im

ader -dnhl.h des arbeitpebenden
Unternechmens investieren. |(Mit
arbeiterkapitalbetedigungsmodelle ww
hafisbetriebe und management

by ot werdhen hier vernachdissigt |

Beispiele von Investivishrnmodellen:

a) Mitarbeiter verwendsn an s ausge
zahite Gehahsbestandtele, um sich da-
miit investiv am arbeitpebenden Unter-
nehmen unmittelbar oder mittefbar
iber sine Mitarbeiterkapitalbeteili-

gungsgessllschaft ru betedigen.

b Mitarbeiter lassensich Gehaltsbestand-
tetle micht auszahlen, sondern versarn:

den diese dazu, Ht per .,ll.l‘hlm-
umwandlung™ in

umzuwandeln. In diesem Falle tritt die
Beteiligung substitutiv an die Stelle von
bar ausgezahltem Gehalt, die Betedigung
wind Gehalisbestandueil (2. B.)

X Arbeitnehmerdariehen;

X stilie Betelligung:

X Genussrechisbetellgung:

X Genussscheinbetelligung,

X GmbH Beteiligung:

X Aktienbeteligung

Wihrend bis vor wenigen lahren dot,

wo Unternchmen Mitarbeiterkapital:

betedligungsmodelle eingerichtet hatten,

Mitarbeiterkapitalbetefligungen musitz-

lich zum _normalen” Gehalt (akso addi

tiv) eingerdumt wunden, gehl man nun
mahe im Rahmen der Gehaltsflexibili-
sierungsdishussion dazu uber, diese als

Bestandtede des _normalen™ Gehaltes

(also substitutiv) zu vereinbasen’. Dies

kann zum Beispiel bei Gehaltserhohun-

gen in der Weise geschehen, dass Mitar-

beitern sétn Wahlrechi nach § 263 Abs. 1

BGE eingerdumt wird, eine Gehaltser-

hohung in bar von X Prozent oder mit-

tels Betelligung in Hohe eines hoheren

Prozenisalzes von Y Prozent ru erhal-

ten. Der hihers Prozentsatz ¥ filr dén Fall

der Beteiligung soll

X einersedls oin Anreiz Sein, sich ru be
teiligen - womit zuglesch Liquiditats-
entzug beim Untemehmen vermie-
den wind;

X andererseis soll dem Mitarbeiters
entsprechend pramiert werden, dass
sich dlas Uniternehmen bel nicht ent:
zogener Liquiditht Fremdfinanzie-
rungszinsen und -sicherheiten er-
spart.*

Investiviohmodells setzen aber eine
woraus
X Das arbeitgebende Unternehmen
ritEs bBerslt ssin sin Mitarbeiter
kapitalbeteligungsmodell zur Vertik-
gung ru stellen;
X Esmussden Mitarbesiern fresgestedlt
blethen, sich switchen Barlohn und
Ineestivichn o entscheiden.

An dis Stells der rechtlichen Kategosie
des _Anspruchs™ tritt somit der wart-
schafibche Anreiz, sich u beteiligen.
Bariohn wird dann teilweise durch
Beteiligungsiohn™ substitulert In Folge
von Investvichnmodellen sind betriebli-
che Mitarbeiterkapitalbeteiligungs:
modelle zur Verfligung zu stelben, wobei
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sich folgende Fragen nach Chancen

und Risiken stellen:

X In welchem Umlang und mittels
welcher rechthchen Gestaltung wer
den kapitalbetetigten Mitarbeitern
Kontroll, Infermations- und Stimm-
rechte eingérdumi?

X Solldie Wahmehmung dieser Rechte
durch kapitalbeteiigte Mitarbeiter
direkt erfolgen oder durch eine
pwischengeschaliete Interessenver-
tretung?

X Wie sollen de Kapitalchancen und

pitalbeteilgung
Eigenkapital oder Fremdkapital-
charakter haben?

X Soll die Mitarbeiterkapitalbetedigung
unmittelbar oder Ober etne Mitar-
betterkapitalbeteilpungsgesellschal
mittelbar erfolgen?

¥ Soll es sich um eine gesellschalfter-
pder schuldrechiliche Mitarbeier-
kapitafbeteilligung handein®

¥ wann soll die Auszahlung des
Investivantels erfolgen: Mit Beendi-
gung des Arbeits oder Anstellungs-
verhdltnisses oder erst mit der Pen-
sionierung unabhangig davon, obder
kapitalbeteiligte Mitarbeiter dann
beim vormals) arbetigebendan Un-
ternehmen noch beschaitige ist?

X Saollen Investivichnmodelle nur e
Arbeitnehmer oder auch fur Fuh:
rungskrafte vorgesehen werden'?
Umgekehrt stelit sich die Frage, ob
sich variable Entlohnung als Instru-
ment zur Steigerung des Unter
nehmenswertes mur fir Fuhmungs-
krafte oder auch fr Mitarbeiter pder
Mitarbeitergruppen (2. B im Dwenst:
lestungsbersich) eignet.

Allgemein betrachtet verfolgen variable
Entlohnungsmaodelle leistungswirt-
schaftliche Ziele (Steigenung der Produk-
trvitit), finanzwinschaftliche Ziele (Ver-
besserung von Ligquiditat und Kapital:
struktur durch Mitarbefterbeteiligung)
sowie personalwirtschaftliche Ziele
istarkers Mitarbeiterbindung, Starkung
der Attraktivitst des Unternehmens).®

Duas klassische Haupt-Ziel variabler Ver-
gutungssysteme im Sinne westorien-
therter Unternehmensfuhrung ist die
leistungsgerechte Entlohnung sowie
die Motivation des Managements, den
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Unternehmenswert nachhallig ru stei
germ, um soden Wert fir die Figentiimer
u mazimieren. Das badeutet gleichzel
tig Konflikctporenzial, wenn Mitarbsiter
u Elgentimern werden

3. Neue Controllinginstrumente und
der wechselseitige Einfluss auf

Entiohnungskonzepte

Das Unternehmenswertorientierne Ma
nagenment érfreut sich seit einsgen Jahren
wachsenden Interesses, Damit verbun
dien st auch sine Wertonientiene Manager.
entlohmung als Bestandted strategischer
Personal-und Unternehmensfilhrung. Bei
der Entlohnung der Arbeitnehmes wird
jedoch in Deutschland groBtenteds auf
traditionefle Lok und Gehalisformen
zurisckgegriffen (s o)

In den 70er und Bler jahsen war der
Aufbau strategscher Wetthewerbsvortel
be mit der Zislrichtung Umsatz: und Ge-
winmwachstum der Mittelpunkt unter
nehmertschen Handeins. Dies bedeutete
aber nicht zwangsliufig de Schaffung
Bkonomischer Werte fiir die Eigentiimier,
Diese kann erft durch eine wenonentierte
Denkhaltung bei der Umsetzrung der
Unternehmensstrategie ermeicht werden
[as bedeutst, dass Umsatz und Ertrag
zwar nach wie vor zentrale Zielgrofen
darstellen, jotzt allerdings unter der
Nebenbedingung der (langiristigen)
Steigerung des Unternehmenswertes.
Dhesimpliziert notwendigerwese die Aus-
richtung des Verhaltens von Fahrungs-
kriften auf den Eigentimerwert. Die
ses Fihrungskonzept geht aul den
Sharcholder Valuwe Ansatz zurlick, wo
nach die Erhohung und Schaffung von
Wert Hir die Eigentiimer von Unterneh-
men das oberste finanzwirtschattliche
Toel st *

Es gibl verschiedene Ansitze West

orientierter Unternchmensfiihrung'-

X Ansatz nach Rappaport [mehr-
periadsg);

¥ AnszatzvonCopeland imehrperiodig).

X EVA®Ansatz von Stern/Stewart
(Einperiodigl,

X CFROIAnsatzvon Lewis jeinperiodig).

Es geht um die konsequente Ausrich-
tung und Motivation der Mitarbeiter
aufl Werttreiber Im Sinne einer ganz-
heitlichen Betrachtung werden auch
PerformancegroBen jdie nicht in der
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Bilanz und damit nicht im Focus traditio-
neller Sicucrungssysteme stehen) wie
Mitarbeiter und Kundemmwert immer be-
deutender

Einperindische Verfakren kinnen sich
sufgrund der Kurzfristighet von Planung
und Erfolgskentrolle nachteili auf die
strategische Ausrichtung auswirken
Korrelctve daru bisten Werttredberbdurme
und das Bonusbanksystem bre die
Kombination mit anderen Vergiitungs-
systemen & B Investiviohn (bspw Aktien-
optionen).

[he EVAS-Kennzahl bewertet die Entwick:

lung des Unternehmens nach dem tat-

sachchen okonomischen Gewinn, Ein

setzen kanm man sie sowohl als Be

wenungsinstrument als auch als Basis

fur ein Incentive System. Das besondere

an der Kennzahl ist, dass

X dw Kosten des eingesetzien Kapitals
explizit berlcksichtigt und

X Verzerrungen im Rechnungswesen
besedtigt werden

S50 wird zum Befsplel Aufwand mit
Investitionscharakter fiir den Aufbau e
ner Marke Gber die Nutzungsdaver ab
geschrieben und somit Bkonomisch rich-
tig dargestellt. Der Vortedl ist, dass die
Manages, deren Boni kiinftig an EVA ge-
koppelt sind, kein Interesse mehr daran
haben sollten, die Ertrage pro Aktie und
andere Grifen, die man bisher nach
sreng buchhalterscher Tradition zur
Bewertung verwendete, kiinstlich in die
Hihe ru tredben.

Auch weilere Management- urd Con-
trollinginstrumente wie z. B. Balanced
Scorecard oder EFQM beziehen nu-
nehmend den Mitarbeiterorientierten
Ansaiz (als Stakeholderansatz) mit ain
Ober die Verkniipfung mit Zielverein-
barungen, variablen Lohn-/Gehalts-
bestandteflen, Pramien: und Bomus-
systemen. Erghnzend dazu sollten
Managementinstrumente beretgestellt
werden, die unternehmensintern die
Transformation von Intangible Assets ru
Intangible Capital unterstiitzen, um so
auch auf Mingere Sicht eine kontinuier-
liche Wertstetgerung sicherzustellen.®

Nében den Controllinginstrumenten der
Wertorientierten Untermehmenslihrung
nehmen auch Unternehmensrating
nach _Basel II* oder Target Costing
Einfluss auf die Gestaltung von Entgelt-

konzepten. Bel beiden werden Weme
wnd Kostentretber identifizient, um letz:
bere zu minimieren und so die Ertrags
situation zu verbessarn. Im Rahmen des
Performance Checks ur das Rating wird
auch gepriift, ob das Management und
die Mitarbester stralegische Zuele schnell
in operative Kompetenz umsetzen kin-
nen (z. B. Zielvereinbarungen). Bei
Finanzierungsiragenwird u a Gberpriift,
ob alle internen Liquiditaisreserven oder
Méglichkeiten der Kaputalbeschaffung
genulnt wurden MNicht selten nehmen
Banken hierbed Einfless aud die Personal
kostenstruktur und fordern Abbau von
(Uber-jKapazitaten, Effizienzsteigening,
uniezahlte Mehrarbeit, flexible Arbaits-
zeften. Leistungsorientiertes Entpelt und
Wertschbpfungsprimie liegen hier voll
i Tressd.
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¥ ®EVA{Economic Value Added)ist sin
gingetragenss Warenzeschen von
Stedn Stowart

" Rainer Salfeld, Adolf G. Coenenberg:
Wertorientierte Unternehmens
fikhrung, Vom Strategieentwurf zur
Implementisrung, Schiiffer Poeschel,
2003 [ |
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FUNKTIONEN EINES
VERTRIEBSINFORMATIONS-

SYSTEMS

von Jacquedine Boenke und Marc-S. Garbe, Berfin

Der Kunde im Miteipunikt allen unter-
nechmerischen Handelns® ist der An:
spruch, den viele Organisationen
verwirklichen wollen.! Das gesamie
Lesstungsbiindel aus Produkten, Dienst
letstungen und Service soll daher an den
kundenspezifischen Bediirinissen aus:
gerichtet werden Um dewse Bedurinisse
zuerkennen, gilt es, alle Urmwelteinfisse,
die aul Kunden elrwirken, mu verstehon,
Dazu missen vielfaltige Inlormationen
sus allen Unternchmens- und Umnvelt-
bereschen pesammelt, analysiert und
benwertiet wenden.

Die Verarbeflung dieser grofien Menge
an Informationen ist nur mit Hilfe von
informationssystemen méglich Der
Aufoau sines sobchen Systems st eine
strategische Aufgabe dies Managements
und fikhrt = bed richtiger Konzeption und
Realisierung - Iu wesentlichen Wein
bewerbsvortetlen ®

Dieser Artikel beschresbt aul Grundlage
vor praktischen Erfahrungen in elner
Anstalt 6ffentlichen Rechts wesentliche
konzeptionelle Eckpunkte und den Um-
g mit einem solchen Sysem

1. AUSGANGSSITUATION

m Rahmen ener Verriebsanalyses m
Jahr 2001, die zur Umsetzung von Sofort-
maBnahmen inithiert wurde, fand eine
urniassends Reorganisation des Verriebs
statt. Der Vertrieh wurde als rentrale
Drehscheibs rum Kunden positionien
und funktional in Aufendienst, innen
dienst und Bestellabwicklung (Bereich:
eBusiness bow. eSelling) gegheders. Ziel:
markt des Vertriebs ist fast ausschiief-
lich die Verwaltung. Bundenbezichunigen
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iroling tir dea GHenikche
Verwaltung b,
i B Bl -CONSURNG o8
Kunden o '[i"""r"" |
1
§ ¢ ga-
Wertrmbalaa
eBusiness " Geschiftsh |
ety e | R orasche | |
iy (LR ¥ TS i b Produid.
e / i | Manager
@ruppen oyl 13 |
shrehisrion Alsrals Facl innamdisnat [
PO Proxzubien
i ey fia R | |
Rdrn Bt “__::H-:WEF__ EusGEnChiu
Cremrfead
Verwaltung Parsonal Marketing Einkaul |

Abb, 1: Orgonisation des Vertriebs

ur Prvatwirtschaft werden gepllegt,
pedoch nicht aktiv new angebahnt

Meben demn Vertrieh wurde das Produla-
management implementiert, das nach
Produkten und Frodukigruppen ge
ghedert den Vertrieb bel der Kunden
gewinnung und -pflege untersttzl
gl AbG. 1)

Ein organisatorisch ausschlieRlsch aul
den Vertneb ausgerichieres Controlling
st zu diesem Zeltpunkt nicht realisier
worden. Diese Aufgabe wurde, der Histo-
rie folgend, dem Betriebscontrolling zu

goardnet.

Das Controlling fr den Vertrieh wurde
daher nur mit folgenden Zielrchtungen
weitergefuhn

= Erstellung einer jahrlichen strate
gischen und laktischen Planung,

basierend aul Eundensegmenten
{wier Segmentej und eine

+= monatliche Ermittlung des Ziel-
erreichungsgrades (Planumsatz zu
ist-Umsatzj in den vier geplanten

Kundensegmenten

Eine Planung aul Kunden / Kunden-
gruppen oder Produkten / Produkt
gruppen und daraus abpeleitets Soll-kst-
Vergheichie wurden nicht durchgefiht

Im Rahmen siner guartalsweisen Auswer-
tung der einzelnen Vertrige wird durch
das Controlling der Deckungsbeitrag der
Vertriige ermittelt. Andere kisssische
informationsobjekte, wie Yertriebs-
erfolgs-. Produkterfolgs: oder Kunden-
erfolgsrechnung (KER) wurden nacht er
mittedt

Alle Daten sind zum Tedl in Vorsystemen
und Inseliosungen erfasst und wurden
dann in SAP R/ 3 50 und CO konrsolidern
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Die Vertniebslenung analysierte in 2004
ernéut die Situation und kam zu folgen
den Ergebnissen: Das bestehende Infor-
mationssystem stellt weder die Daten
zur Verfligung, die zu einer adiquaten
Fundenbetréuung noch zur Ausschtp
fung der vertrieblichen Potenziale not:
wendig sind,

2. ZIELE EINES VERTRIEBS-
INFORMATIONSSYSTEMS

Das newe Vertrebsindormationssystem
soll Informatiomen ur Verfiigung stellen,
die das Managernent konknet bes der
Entscheidungsfindung unterstiitzen.

Als wesentliche Fragestellungen, die filr
die Entscheidungstindung des Manage
menls und damit die Zielerreichung rele
vant sind, wurden srmittelt

= [n welchen Kundensegmenten sind
wir tatig?

* In welchen Markten wollen wir
agueren?

= Welche Bediirfnisse haben unsere
Kunden?

= Welche Produkte mit welcher Quali-
tit wollen wir unseren Kunden an-
birten?

= Welche Resonanz finden unsere Lei-
stungen betm Kunden?

+ Welche Mengen werden wir her
stellen?

-+ Welche Ressourcen bentitigen wir zur
Letstungserstellung?

= Weiche Erlisstrukturen haben unse
re Letstungen?®

= Welche Ergebnisbeitrage missen
ursire Leistungen erzielen?

= Mit welchen aligemeinen und politi-
schen Ristken milssen wir rechnen?

Keben der Basisfunktion als Entscher
dungsgrundlage sollte das Vertriebs-
informationssysterm leicht bedienbar sein
und sutomatisiert und tagesakiued die
gewilnschien Benichie generieren kin-
nen. Dee Berichte sollten fexibel anpass-
bar sein und ginen hohen Informations-
gehalt aubweisen

Dee Bedienbarkent sollte nsbesonders
fir Personen, die das System nur spara-
disch nutzen,. intwitiv moglich sein
Dardber hinaus sollten die bereits vor-
handenen Softwarewerkzeuge (SAP) zur
Lisungsfindung genuizt werden
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3. ANFORDERUNGEMN AN EIN VER-
TRIEBSINFORMATIONSSYSTEM
IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Die Anforderungen an das Informations:
system lassen sich in doei Kategoren
beschrelben;*

-+ Bereitstelhung von geeigneten Daten
strukturen zur Abbildung der infor:
miationen,

= Aussagekriftiges Berichtswesen und

= Stewerung der Yertnebs- und Produk-
[HOnSressOurcen

3.1 Bereitstellung geeigneter Daten-
strukturen

Fuir die Vertriebssteuerung sind mannig-
faltige informationen notwendsg, Im of.
fentlichen Sektor sind diese Informatio-
nen teilweise leicht enuierbar. Anhand
von drei Beispielen sollen die beschafi-
baren Daten vorgestellt werden:

Infoemationen mu Kunden im oientlichen

Sektor liegen frei verfugbar zu den The.

men Organisation, Finanzmitel und ge-

plante Vorhaben vor:

50 sind dee Orgamsationsstrukturen
von Verwaltungen iiber das Internet
oder einschlidgige Publikationen wes
gehend bekannt.*

= Das vorhandene themenbezogene
Finanzmittelvolumen kann Gber
Bundes:, Landes: und Kommunal-
haushalte leicht ermittelt werden.
Daruber hinaus werden Haushalte
hitufig sogar als Doppefhaushalt ver
abschiedet und umfassen rusitzlich
noch mehrjahrige Investitionsvor-
schauen,*

+ Arbeitsauftrage und Vorgaben, die
durch das Parlarnent an die Vensal
tungen Obertragen werden, sind in
offentlichen Ausschusssitzungen
brw. (ber dffenthich zur Verfiigung
gestetite Protokolle nachiesbar.”

= Auftrage, die bestemmite Mindest.
volumina erreichen, werden Sfent:
tich bekannt gemacht und kinnen
eingesehen werden

Fiir die Diatenstruktur ergibt sich somit,
dass Kunden (Stammdaten) entspre-
chend ihrer Hierarchie mit Ansprech-
partnerinnenj abgebildet werden sollten,
50 kinnen im System elnem Minsten:
urn nachgeordnete Einrichtungen oder
Betriebe zugeordnet werden. Gleichzed
tig sollten diesen Einheiten auch dse ge-

planten Budgets (Titel und Kapitel) und
Vorhaben betgefigt werden.

Als westere wesentliche Datenstruliunen
sind die Vertrage (Bewegungsdaten) und
Produkte (Stammdaten) im System ab-
Iubliden. Hierbel Bt zum einen die 1st-
Situation relevant, rum anderen sind

auch Planwerte zu berlcksichtigen,

Im Rahmen der Angebotsphase ist bei-
spielsweise das Produkt A, der mog-
liche Umsatz und die Wahrscheinlich-
keit der Angebotsannahme auszuwel
sen. Wird dann ein Vertrag zum Produlkt
A peschiossen, sind der Umsatz und die
vertraghich vereinbarte Menge udiesem
Produkt periodisient darzusteflen. Auf
dieser Grundlage kann eine Prognose zu
zukiinftigen Umsdtzen und Mengen 2u
diesem Produkt erfolgen

Im Ergebnis i1 es erforderlich, dass mu
den Stammdaten Kunde und Produks
sowie zu den Bewegungsdaten Vertrage
periodisiert folgende Daten verfligbar
sind:

¥ Umsalz je Verirag,

¢ Umsatz je Kunde,

v Umsatz je Produkt,

v Deckungsbeitrag je Vertrag.

v Deckungsbeitrag je Kunde,

¥ Deckungsbeitrag je Produkt,

v Marktanteil des Produlktes.

¥ Absdlzmengen der Produkle,

¥ Offene Postenliste je Kunde,

¥ Bratoruwachs der abgesetzten Pro-
dhulkte,

v Anzahl der Nevvertrage und

¥ UmsatzeinbuBen aulfgrund von

Yertragsklndigungen

Die furwres drnte wesentlichs Datenstruk-
tur bezieht sich auf die Abbildung von
VergleichswerteniBenchmarks) des wett-
bewerbs. Diese Vergleichswente besie-
hen sich auf Presse, Mengen, Marktan-
tedle und Organisaticnskennzallen. Die-
se zusat hiche Dimension soll helfen, das
efgene Handeln immer wieder zu Ober-
prifen und gegebenenfalls new auszu-
nichien

3.2 Aussagekraftiges Berichtswesen

Der Kern des Vertriebsinformations-
systems ist das Benchiswesen Liefert
das System keine aussagekriftigen und
konsisienten informationen, istes far dae
Entschesdungsfindung unbrauchbar



Quelien Kennzahlen
Planwaria
Wirtschaftsplan B
Leistungs- /| Produkiplan
Hennzahlens ystem
(SAP RI3) ) verdichiste
amptangeronenterts
Finanzbuchhaltung Berichiswesen
Kostenmchnung et
Projekistrukiur (PS)
|Laistungs-/
{ESS)
Customer Servica (CS)

Abb. 2. Stufer der Berichtersteliung
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Die Funktionalitit des Berichtswesens  dieverdichteteninformationen inAbhdn- " Rabatt- oder Bonusquote,
zeichnet sich dadurch aus. dass mit  gigkeit des Emplangers ru prazisieren ' Kundendeckungsbeitrag,
fanpassbaren) Sandardberichienauidie  und darzustellen. ¥ Auftrogsdeckungsbeitrag,
im System vorhandsnen Daten (Quelle)  pig Bildung der Kennzahlen ist mit den ¥ Lost-Order Rate,
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S o0 Chh Gomrin dariech | b o' Ghoen Hate (Verbaitnis Vircrmgrnct
lsung / Vertrdge],
len, werden die Daten iiber die v Gesamtumsatz,
von Kennzahlen verdichtet, Ty v UmsatzjeVertriebsteam /Verkufer. ¥ Termingerachte Bereitstellung der
gruppe, Lisistung,
Ein westerer Schwerpunkt des Berichts: o Kundenumsatz, v Eundenkontaktrecency (letzter Kon-
wesens besteht In der adressaten o Umsatzanted des Produktes am Ge takt zu dem Kunden),
gerechien Darsteflung (richt jeder will / samtumsaly. v Hohe der Vertnebskosien im Ver
muss alles wissen) Entsprechend sind o parktantedl, gleich rum Wettbewerb.
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Abb. 3: Kennzahlendefinition (Ausrug)

Zukunfisbezogene operative Plan-

Kennzahlen sind:

¥ geplanter Umsatz gesami,

« geplanter Umsatz j Vertriebsteam,

v geplanter Umsatz je Kunde,

v Kundengruppe,

' geplanter Marktantsl,

¥ geplanter Kundendeckungsheitrag,

v peplante Anzahlder Kundengesprache,

v geplanite Anzahl der Kundenbesuche
ji VB (Vertriebsmitarbeitenden),

v geplanter Auftragseingang je VB,

¢ geplanter durchschrittlicher Auf
tra

v geplante durchschnittliche Auftrags
bearbettungszedt,

v Deckungsbeftrag je Produky,

v geplanter Umsats je Produkt,

v peplamer Umsatz e Produktmanager,

v geplante Vertriebskosten.

Das aud den ersten Blick sehr umfang:
reiche Kennzahlenset wird emplanger
gerecht zugeschnitten und durch eine
enisprechende Farbgebung {Ampel
systemnatik) strulduriert.

3.3 Steuerung der Vertriebs- und
Produktionsressourcen

Meben addguaten Datenstrubituren umnd
adressatengerechien Berichten soll das
Vertrisbsinformationssystemn auch Auf-
schiuss Uber den Einsatz der Vertnebs-
und Produktionsnessourcen geben.

[ mm 51 e snen
im Hinblick auf die Kundenbetreuung
rievant. fum anderen milssen auch aus-
reschend Produktionsressourcen flir dis

Erstellung der Produlite verfughar sein.

Fir die bereichsinterne Steuenusng (2. B.
Anzahl der Auflendienstiitarbeitenden
je Funde, Anzahl Vertrige jeinnendienst-
mitarbestendem oder Besuchsfrequenz)
geben die bereits genanniten Kennzahlen
Hirmaeise, Hier ist insbesondere das Ein-
satzfeld des Benchmarkings sin wesent-
liches Steuerungselement. Vergleichs:
wierte sind branchenmtern erhaltlich.

Umtassender ist die Anforderung an In-
lormationen zu Produlklionsiessouren
Das Informationssysiem muss in der
Vorschau die Maghichkeit bieten, geplan
te Letstungen und vorhandens Ressour-

cen in Einklang zu bringen und auf még-
liche Licken hinzuweisen.

Hﬁmimmmmmw
Analyse Himveise geben, dass zusatzl-
che Arbeitsschichten notwendig werden
ioder bestimmite Investitionen fir Kapazi-

Latserweterungen edorderbch sind

Diese informationen sind im Regelfall nacht
Bestandted] des Standardberschtswesens.
sondem werden im Rahmen der Produk
tionsplanung swischen Vertrieh und den
realisierenden Bereichen abgestimmit.

4, PRAKTISCHE UMSETZUNG

Die praktische Umsetzung der Anforde
rungen erfolgte in den Schritten: system:
technische und konzeptionslle Arbeiten.
Das System, mit dem die Anforderungen
umzusetzen sind, war gesetrt. Da das
SAP-Systern bereits umfassend genutzt
wird, sofite es auch zur Realisierung der
verschisdensn Anforderungen venwandi
werden.

Einen deutlich hiheren Aufwand nahm
die Erhebung und Abstimmung des Be-
darfs an adressatengerechien Informa
tonen ¢in. Dieser Schritt umfssste auch
die Verpllichtung zur Mitwirkung bed der
zukiinftigen Datenbeschafung.

Das Vorgehen, um eine Verbindlichdeit
zu erreichen, erfolgt nun durch die Aus-

Ersteliung
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wahl eines groBen Sets an mbglichen
Kennzahlen mit dem Himweis des Er-
hebungsautwandes sowie der Berichis
frequenz. Zu jeder Kennzahl wurde ein
Datenblatt erstelit, das die Kennzahl
beschreibt, Interpretationsmoglich-

keiten aufzeigt, Datenguellen und die
Steverungsrelvans benennt.”

Allein durch die formale Beschreibung
der Kennzahl und die Darstellung der
inicht praktikablen) Datenerhebung
konnte in vielen Fillen erreicht werden,
dass (Wunsch-|kennralilen schnell ver.
wiorlen wurnden.

Paraliel wurden die verschiedensn Emp-
finger- und Bereitstellerrollen im Unter
nehmien identifizien und gruppéen.

Im Ergebnis entstand eine Matrix, die die
Rechte und Pllichten jeder Rolle wieder-
gibt und so die Mitwirkung baw. die
informationsvertedung verbéndlich regeit.

Ein weiteres Ergebnis der praktischen
Umsetzung war, dass die Vieizahl an
Kennzahlen, trotz emplfangercrientierter
Darstellung, nicht zu posaiven Effekten
fihrte. Durch die Trennung in strategisch
/ taktische und operative Kennzahlen
koinmite in eineem weitenen iterationsschtt
die Obersichtlichieit und Akzeptanz ver:
bessert wenden.

Der Vorteil, den das SAP-System in die-
sern Umield bietet, ist, dass eine Vielzah
an Kennzahlen und Berichien berens vor-
eingestellt sind. Uber die Mutzung der
SAP-sigenen Werkzeuge lassen sich die-
se enisprechend den individuellen An-
forderungen konfigurieren. Darfiber hin-
aus i51 durch die Verzahnung der Module
der Zugriff auf andere Daten (z. B. flr die
Ressouncensteuerung) moglich.

Die Ubermahme von Altdaten aus bishe-
frgen Yorsystemen ware direkt miglich
gewesen. Um eine umiassende Daten-
bereinigung durchzufihren, wunde die-
ses Vorpehen verworfen. Allen Beteilip-
ten war einsichtig. dass eine Daten-

plausibilisierung notwendig ist. Aus die
sem Grund wurde nur ein kleines Ted der

bisherigen Informationen automatisient
tisernommen.

5. ERGEBNISSE UND NUTZEN

Das neue Vertriebsinformationssystem
wird seit Sommer 2005 durch das Mana

|eder Adressat erhall monatlich einen
umfassenden Bericht mit _seinen” Kenn-
zahlen. Zusatzlich werden in Analyse
gesprachen die aktuelle Entwicklung drs
kutsert und Handlungsoptionen bewerted

Sowohl fikr den Vertrieb als auch fur das
Management hat sich die Neukonzeption
des Vertriebsinformationssystems ge
lohnt. Alle verfigbaren Datenquellen
werden genutzt, um die Datenbasis im
Vertriebsinformationssystemn zustdrken
Aufgrund der strukturiertén Form der
Daten sowie der hohen Qualitit wird das
System intensiv genutzt und dient als
verbindliche Datenguelle

6. AUSBLICK

Dée EinFhrunsg eines neuen prosessonen-
tierten Softwaresystems bietet fir eine
Orgarusation im Regelfall neue Perspekti-
ven in der Arbeitsorganisation.

Die Grundifrage aber bleibt: folgt die Orga-
nisation dem System oder folgt das Sy
stem der Organisation. Bei der hier be-
schriebenen Softwareeinfthrung lag der
Schwerpunkt ausschlieBlich auf der
Etablierung des Vertriebsinformations-
systems. Die Vertriebsorganisation wurde
bereits vor einigen jahren neu gestaltet,

Aug unserer Erfahrung halten wir das
gewiihite schrtbwelse Vorgehen weiter
hin fiir angemessen, Mur 50 kinnen Wy
derstande und Lernpathologien in der
Organisation weitgehend vermieden
wernden.

Dse nun zur Verfugung stehenden Infor-
mationen geben bereits Hirmveise, dass
sowohl intern als auch in Berug zum
Kunden newe organisatorische Prozesse
notwendig werdin, um eine hohere Ef
zienz ru erreichen. Dariiber hinais wer-
den Schwachstellen in einzelnen Teilbe-
reichen sichtbar {2 B hohe Anzahl an
Vertragsvarianten, die sich aur schwer
im Systemn abbslden lassen, die Verbin-
dung rur Eundenakie oder Verbesserung
der Veranbwortlichkeit zur Schnittstelle
in dhér Produletion)

So fuhrt die erfolgreiche Einfihrung e
nes Vertrisbsinlormationssystems dazu,
dass Schwachstelien in angrenzenden
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Bereichen aulgedeckt werden. 50 blebt
die Fesistellung, dass [murj ein westerer
Meilenstein im Rahmen eines kontinu-
iethichen Verbesserungsprozesses er
reicht wurde. Allerdings aus kunden-und
vertrieblicher Sicht ein schr wichtiger!

7. FUSSNOTEN

vl Frese, Ench: Grundlagen der Organs-
satian, 4. Aullage, Wiesbaden V2838,
5 5%

i gl Becker, Jorg: Sirategisches Vertriehs-
controling. Minchen 19%4, 5 223 - 252

! SAF und AY3 sind eingetragens Marken
der SAF AL

' ZurSystémnatisierung dér Anfordenungen
wgl - Redchmenm, Thomas: Comalling mit
Eermzahlien und Manspementberchien,
&, Auflage, Minchen 2001, 5 T1

' Die Darstellung der Aufbaucrgani
saticnen van Yerwaliungen ericlgt in der
manallicken Ausgabe des Behorden
spiegels (ProPress Verlagsgesellschadt
mbH, Bonnj und im Internet. Yl bel
spiclewense: hip//waw bmi bund de//
eln_028./mn 112!53!“”“#11
thon./ DE/ Ministerium./ Organigramm.
Organkgramim Kiml_nnm = iroe

*  DieHaushahsdaten des Bundes, der Lin
doer umd Komenurnen sing im Internet ab-
rulbar, Siehe belspislsweise hiip.//
www berlin de/ sen Mfinanzen. haushalt/

parlamentarischen Ausschissen oder
Eommisssonen werden von vielen Kom-
Temen i infermed st Vet pesteil.
vl beispielswerse: hoip: S www,
parlament-berlin de/ parlamentb nsi/
SystemHTML/framsetLR?
opendorumsntd OHAS  THaSUO 3 ./
Dokumenle Ausschuesse?
Operilocument_3
¥ D Vorgehensweiss bei der Beschathng
von Lestungen der &fferitlichen Ver-
waltung wird Gber Verardnungen (VOL
VOB und VOF) geregell Diese Verord:
sehen beim (bemschresen von
Wergrenzen die Bekanntmachung der
Baschaffung in Amitshlatiern [z B der
surcpdischen Unicn oder dem Bundes:
EnzETReT] YO
Zum Aufbau von lormalnierien Kenn-
zahlendetind ionen siehe: Horvath, Peter
Controlling, 7. Auflage, MOnchen 1998,
5 S58 |
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Zur Entwicklung des

KUNDEN
CONTROLLING

im deutschen
Bekleidungseinzelhandel

Prol. Dr Hendri, Schiddar, inhabs des
Lahrsiuhls K Betriabswirischaftslahog,
rabgsonding -'llll‘ilhl'lgll'll.‘: Handal, an
aor Linnmrptil W-Emw
Essen |wirw Tiretng un-essen del, und
Ledler ges Forschungszenirums B
Category Managemen! [wws.cm un
peien da) Arbaitsoabeste sind vor allem

Digl-KH, Gabrels Schaligan, wistsn-
schahichiy Mtarbadtnn am Lohesiuhl e
Maskeiing & Handel am dar Linmertll
Dussburg-Exsen, Campus Essen Arbwsls-
gebisls sind Kduterverhallen und
Hanrdatscontroling, spehell Kunden-

controing im Bekieungsoinaehandsd

Kaufersarnalien

MarkHarschung,

Hardptsconiroling und Mult-Channed

Ratadng

von Hendrik Schréder und Gabriela Schettgen, Essen

Sinkende UmsStre, Gewinne und Um
satzrenditen pragen seit velen |ahren
weile Teile des deutschen Bekleidungs
einzelhandels. Ubsrkapazitaten bei den
Verkawlsflachen fubren zu Preis. und
Rabatischlachien und oftmals zur insol
venz, insbesondere im Mittelstand
(Schrider /Schetigen, 2006). Branchen
gewinner sind diejenigen Discounter,
Systemanbieter und Spenalhandler,
die durch effizientes Wertketten-
management und konseguente Ver-
marktungskonzepte im Niedrig- und
Mittelpreissegment agieren. Viele
Fachhandelsgeschafie sowie K- und
Warenhduser vermittein dagegen ihiren
Kunden kein kiares Profil

Ein klares Prohl setzt gute Kennimis der
Kunden voraus und vertangt die Umnset
rung dieses Wissens in kundenorienter:
te Marktbearbeungssirategien. Dem
Kundencontrofling kommt hier eine
Schliisselfunktion zu Ihm obliegt es,
Kumndendaten Tu erheben, Tu analysieren
und an das Managemin zu beiten. Das
Kundencontrofling stelit die Weichen,
ein effekives Customer Relationship
Managemint tu elableren und e prak-
tizieren. Es Befert kundenbezogene Infor
mathanen sur Bewertung aktueller und
potentiglier Kunden und somit mur Er
mittiing von Kundenwerten
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Wike aber sicht die praktische Umsetrung
des Kundencontrolling im Bekleidungs
einielhamdel tatsichlich aus? Zum pwel
ten Mal nach 2001 hat der Essener Lehwr
stuhl fir Marketing & Hande] die Einzel
hdndler hierru befragt. Dheser Betrag stelll
dw Ergebnisse der Befragung aus dem
lahr 2005 vor und vergleicht sie mit de
nen der vorangegangenen Untersuchung

Die Situation im Kundencontrolling
wor 5 Jahren...

Im Jakr 2000 konate man ma Fug 1end
Rechi behaupien, dass das Kunden
controfling nech In den Kinderschuhen
steckie. Und: Der stationdre Esncethandel
hinkte dem Versandhandel destlich hin
terher {Schrider/Schettgen, 2002. 2003;
cine ausifuhrbche Dokumentation B ko
stenlos unter Wi W marketing
uni-essen.de erhdlilich) So mussten wi
feststelien, dass swar gut 70 % der Fir
men Bundendaten ernoben und analy
sient haben, diese jedoch wielfach nich
an die firmeninternen Adrectaten weiter:
gpeletet wurden. Bel der Gestaliung und
Pilege von Kundeninformationssystemen
sowie dher ldentitikation von Kunden
strukturen lieS mur ein Dnitel der belrag
ten Handler gute Ansdtze erkennen
Fazit Eundendaten wurden rear

hiiufig erhoben, aber sie schiensn letzt-
endlich im Daten Papierkorb u landen
Gleichzeitry, und das sl dis eigentlich
Interessante. schatzten die Bafragten dic
suktinftige Bedeulung dis Kundincon-
tralling als sehr hoch ein, verbunden mit
der Absichi, inAkinititen (m Kundenoon
trollng zu irvestisren. Wir wollten nun
mit der Falgeuntersuchung erfahren, ob
den Absichtserklirungen auch Taten
U esvorwegrunehmen: im Kun-
dencontrolling hat sich siniges getan

Die Firmen haben den Kunden als Er-
folgeiakior erkannt und sind bestrebe
ihre Anstrengungen aul ihn abzustimmen
fu deeser Essacht kamen speniell die be
reits i Jakr 2001 teilnenmenden Han
dilsunternehmungen; sie stisgerien thre
Aktivithten im Fundencontrolling. Beim
Ausbau des Eundentcontrolling und seiner
Implementierung in der kendenorientior-
ten Markibearbeltung liegen die
Mehirkanalsysteme klar vor den Ein-
lanalsysternen Als Erfolgsrezept gilt nach
wie vor: Erhebung und Analyse perso-
nenbezogener Kundendaten, die als
queantitatrve und quealitative Informationen
tur Yerfligung stehen soliten. Allerdings
5t {nochi micht alles Gobd, was 2005 glanzt


http://www.marketing.uni-essen.de
http://www.cm.uni-
http://essen.de
http://www.marketing

Bei der Interpretation der Ergebnisse dard
Firmen nur eine Minderheit des deut:
schen Bekleidungseinzethandels an der
Bafragung teilnahm, auch wennsie 49 %
dies Branchenumaatzes deg lahres 2003
il sich versinten. Und abwohl knapp 70
% der Firmen aus der Unfersuchung im
jahr 2007 auch an der Folgebelragung
tellnahmen, st uns nicht bekannt, ob aus
diesen Firmen dieseiben Personen geant-
wortet haben Sofern dies nicht der Fall
ist, kbnnen ein unterschiedliches Yer-
standnis der abgefragten Sachverhalte
sowie efn unterschiedliches Fachwissen
die Ergebnisse verzermen.

Planung, Kontrolle und Informations-
versorgung

Imi Vergleich zu 2007 fallen die Aktivi-
taten des Kundencontrolling im jahs 2005
umfassender aus. dies gilt vor allem Hir
die Baresthe Planung und Informations-
versorgung (Abb. 1). 5o werden die Kun-
dendatenvon 85 % der Eundencontrolier
an das Kundenmanagement wellerge-
leitet umd unterstiizen das Kumden-

nung von Flanung und Kontrolle, so
stellt sich die Frage, welchen Nutzen
die Beratungs und Unierstitzungs-
leistung des Kundencontrolling im
Planungsprozess hat, wenn nach der
Umnsetzung der vom Management ge
troffenen Entscheidungen die Ergebnisse
kesner oder nur einer geringen Kontrolhke
durch den Kundencontroller unterzogen
WENdEn.

Kundenbezogene Daten

im Verglesch zu 2001 nutzen die Hindler
2005 mehr Informationsquellen, um
personenbezogene Kundendaten zu
gewinnen. Dies gilt sowohl Fir quantita-
tive als auch insbesondere fr qualita-
tive Daten. Ebenss haben sie die Analyse
und die untemehmensweite Verwendung
von Kundendaten durch den Aufbau und
die Pflege von Bundeninformations-
systemen ausgebaut. Dennoch werden
nach wie vor nicht alle zur Verfligung
stehenden internen und externen Infor-
mationsquellen s0 dass
vielerorts das Bid der Kunden |ucken:
haht bleiben muss. Um ein Missver
stiindnis zu vermesden: Es geht micht
darum, di¢ Informationsquellen zu
tung der Kunden relevanten Informa-
tionen mu erhalien
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Zwar spielen die Grunddaten im
Kundendatenpool auch 2005 noch dee
Hauptrole, jedoch haben die Anzahlund
der Detallgrad der Aktions- und Re
aktionsdaten, die Aufschilisse Gber die
Marktaktivititen der Einrelhandler wnd
Gber die Verhaltensweisen der Kunden
geben, deutlich zugenommen (Abb. 2).
weiterhin schopfen die Firmen das Spek-
trum der Potentialdaten, die Auskunft
itber den produktspezifischen Grund-
bedarf der Kunden zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt geben, nur in geringem
Maf aus [hr Anteldl am Datenpool st
zwar hisher als 2001, dennoch werden
die Potentialdaten gegeniber den ande-
ren Datenarten stiefmiitterlich erhoben
und verwendet. Da der aktiselle prodiukt
mmsmmdummnm
Indikator flir selnen zuldnftigen Grund-
bedarf und damit fir sein zukinfiiges
Kaulverhalten angesehen werden kann,
fehlen den Firmen wesentliche Bunden-
informationsn iOr strategesche Entschel-
dungen. Ein Beispiel Die Grofle des Haus-
haltes erlaubt Ruckschlusse auf die An-
zahl der im Haushalt lebenden Maghe-
der, inshesondere der Kinder Deren
produktsperifischer Grundbedirf unter-
liegt einem sehr raschen Wandel - im
Babyalter benotigt das Kind wesentlich
andere Bekleidung als im Kindergarten
oder als Teenager. In Verbandung mitdem
Alter und anderen Merkmalen der

= (i it L USRI D che Peung e burderneriesrie Bk e teiung
» Barmung urd Untersiitrung e der Pusnung von iunderonenterien Jelen

Familienmitghieder,
etwa der Kaulkraf,
kinnen die Kunden

e

SRR G S T b W T AT
O I8 AT LT W T ey
Dharrurg v S0l Ansysen e Krdencaer
LITACTanarafaE e ADweCrugen der Kordendame
Ermrineviury) 'wor Kok el stiungen b Adweschungen

ubeer jahre hinweg ge-
Tielt in den verschiede-
nen Lebensphasenan-
gesprochen werden.

“_I Im Gegensatz zu 2001

Ity id e et GRS
= demyn v P stber

s P i By
* R b (e e e e e e Wy
= AR gl TR P P T T

o omm i diw kegeae m Peree

geben 2005 mehr
Firmen an, Gber per-

Eun-
dendaten zu ver-
fligen, und zwar 92

% Weiterhin nannien

* et e R R e Norsrrni il
+ i e Tt Pl S e Py
= it uef gy ey [yl Gyerss

&5 % der Einzelhind.
ler anomyme Kunden-
daten und 23 %

Kundengruppendaten.
a 354 h bei den Ant:

Abb. 1: Akihvitéten des Kundencontrolling im Planungs-, Komiroll- und

Informationsversopungsprozess 2005 dendaten verfiigen,
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Abb. 2: Rundendaten im Kundencontroliing 2005

die bei zwed Dritteln noch um anormyme
Kundendaten ergiinzt werden. Mit Blick
aul die umfangreichen vorhandenen
Kundendaten begt die Schlussiolgerung
nahe, dass dem Kundencontraller
umiangreiche personenbezogene Grund-,
Reaktions- und Aktionsdaten vorliegen
Diese wiinden tim erlauben, das Mana-
gement nicht nur bei der Flanung der
kundenorientierten Marktbearbeitung
und deren Zicken 2u urterst itzen und mu
beraten, sondern auch die Kontrolle dor
Umsetreng fu ermoglichen. Wie oben
gesehen, sind die gegenwirtigen Aktivi
taten des Kundencontrollers [m
Komtrollprozess hiervon noch weit ent:

daten zu sein, sondern deren pro-
wessbezogene Verwendung
Kennzahlen und Kennzahlenanalyse

Bel der Verwendung aussagefahiger
kennzahlen herrscht auch 2005 noch
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eher Zurlickhaltung im deutschen Be
kleidungsemzelhandsl. D Firmen kon-
zentrieren sich auf quantitative Kenn-
zahlen und vernachlassigen qualitati-
veGrofen Umsatz-und absatzbezogens
Kennzahien {z. B, Kaufhulkgkes, Unnsatz)
stehen gegeniber kostenbezogenen
Eennzahlen iz B. Aktionskosten pro Kun-
dej sowie Kennzahlen, di emne posstive
und eine negative Erfolgskomponents
enthalten {z. B. Declungsbeitrag) deut-
lich im Vordergrund, auch wenn der An
tetl der letztgenannten deutlich gestie-
gen st Qualitative Kenngrofen, die hohe
Anspriche an die Konoeptionabisienung
und Operationalisierung stellen {z. B. Re-
fenenz-, infommations: oder Cross-Buying
Potential) spécben kaum eine Rolle im

Bekledungseinoelhande desfahres 2005

Bei dem Instrumentarium rur Analyse
der Kundendaten Uberwiegen heunsti-
sche Verfahren (z. B. ABC-Analysen) ge-
genlibér quasi-analytischen Yerlahreniz.
B. Scoring-Methoden) und statische Yer-
fahren kommen haufiger rum Einsatz als

dynamische. Ferner ben dwe Hancels.
unternehmungen bel der Verwendung
anspruchsvolier, da daensmensiver und
tedhweise aufl qualitativen Daten bashe-
render Vierfahren, wie 2. B, dem Customer
Lifetime Value, eine deutliche Zuruckhal:
turrg, die offenbar damit zu begriinden
i1, dass ihnen die erforderlichen gualita-
tiven Bundendaten fiehlen.

Zwischenergebnis

Die Beklesdungseinzelhandler wersen im
jahr 2005 mehr Akthitdten im Kuenden
cantrolling auf als vier Jakire zuvor. linen
steht ein brestes Spekirum an personen-
bezogenen Kundendaten zur Verfigung.
das fhnen durch entsprechende Analy
sen aussagefahige Informationen (ber
das Kaufwerhalien der Kunden ermbg
lichen wirde. Aber die Firmen gehen
kaum neue Wege bei der Aufbereitung
der Kundendaten. Insbesondere bei der
Erhebung qualitativer personenbezoge:
ner Daten und deren Analyse anhand



innovativer Instrumente und kompleoer
Kennrahien sind deutliche Defizite vor
handen. Kurz: Die Bedeutung des Bun-
dencontrolling wurde erkannt, aber letzi-
endlich fehll entweder der Mut, neue
Wege zu beschreiten, oder einfach das
Know-how filr gine handierte Umsetzung

Kundenorientierte Management-
konzeptionen

Auch 2005 gingen wir der Frage nach,
welche kundenorientierten Manage-
mentkonzeptionen die Bekleidungs:
einzethandler veriolgen. Die Situation im
Jahr 2001 stellte sich wie folgt dar: Der
Grafiteil der Unternehmen (knapp 57 %)
konnte seine Managementkonzeption
nicht eindeulig etnem der vorgegebe-
nen Konzepte (Six Sigma, Business
Reengineering, Total Quality Manage-

gement, Benchmarking, Customer
Relatonship Management) zuordnen
Ledsglich ein Drittel der Unternehmun-
gen gab an, Kundenmanagement oder
Relationship Marketing ru betreiben.
Weitere aktuelle Konzepte spielten keine
Rolle. Wir wollen nicht verkennen, dass
owardie Konzepte namentlich unbekannt
sein kidnnen, sie aber gleichwohl prakt
ziert werden, oder dass andere Konzepte
gelebt werden, dis wer nicht abgefragt
haben, oder dass die Firmen Elemente
aus den vorgepebenin Konzeplen ver
wenden, so dass die sindeutige Zuord-
nung nicht moglich war Aufgrund
des Gesamitbildes, das sich aus allen
Antworten zum Kundencontrolling
im Jahr 2001 ergab, drangt sich die
Vermutung auf, dass weniger als
40 % aller befragten Handelsunter-
nehmungen kundenorientierte
Managementkonzepte verfolgten
oder ein kundenorentiertes Con-
trolling betriebern haben. Eaum an-
ders ist das Bild des Jahres 2005
Micht sindeutig thre Management-
konzeption zuordnen konnten 58 %
der Handelsunternehmen. Die Hal-

te der Firmen nimmt fir sich in
Anspruch, Customer Relationship
Management zu betreiben, 12 %
Category Management und 23 %
Benchmarking

Daher wird aus dem Gesamtbeld aller
Antworten zum Konzept des Kunden-
controlling im Jahr 2005 eine Ten-
denz sichtbar: Die Bekleidungs-
einzelhdndler haben fhr Kundencon-

trofling rwar verfeinert und ausgebaut,
50 dass dem Management aktuell sine
umfangreiche Datenbasis bber das Ver-
halten der Kunden zur Verflgung steht.
Gleichzeitig konnte pedoch das Manage-
meent seine Strategien zur kundenonen:
tierten Marktbearbetung nicht in glei-
chem Umifang weiterentwickeln. Viele
Bekleidungseinzethdndler scheinen noch
weit davon entfernt zu sein, die Konzep-
tion des Kundencontrofling mit ihren
kundenorientierten Managementkon-
reptionen abzustimmen wnd zu verknip
fen, um so0 eine kundenorientierte
Unternehmensstrategie 1y etablieren,
Das Kundencontrolling kinnte demnach
bei der Umsetzung einer kunden-
orientierien Konzeption dem Kunden:
management einen Schritt voraus sein

Perspektiven des Kundencontrolling

Das Bald, das sach aus den Amworten aul
die Frage nach der Bedeutung des Kun-
dencontrolling in der Gegenwart und fur
die Zukunit ergibt, komnte man als Uber
raschung bezeichnen. Wahrend die bis-
herigen Antworten venmuten lassen, dass
die Aktivititen im Kundencontrolling
bereits auspebaut und differencien wor:
den sind, bewerten die Firmen ihre der-
zeitigen Alktivitaten alsunureichend und
wollen diese in der Zulunft weiter inten-
sivieren (Abb. 3). Diese eher pessamisti
sche Selbstenschitzung kann antweder
auf ein mangeindes Vertrauen indie eige-
nen Fahigkeiten surlickzufihren sein
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oder auf ein bislang unzureichendes und
erst in jlingster Zew verbessertes Know
how im Bereich des Kundencontrolling.
so dass ein weiterhin unausge-
schipltes Potential des Kunden-

controlling sichtbar wird.

Gleichzeitig ist festzustellen, dass sich
auch in Zukunft etmge Firmen nicht mit
Kundencontrolling befassen wollen jede
zehnte Unternehmung wird demnach
auch klinftig keine fundiernen personen:
bezogenen Kundendaten besitzen, die
sig als Grundlage fur eine kundenonen-
tierte Markthearbeaitung verwenden
knnten.

Ein Firmenvergleich zum Kunden-
controlling

Was [asst sich Uber die Entwicklung der-
jenigen Firmen sagen, die an beiden Un:
tersuchungenteilgenommen haben? Und
unterscheiden sich die Firmen, die 2005
erstmals teilgenommen haben, von den
anderen Firmen? Wir bezeichnen die Fir-
men, die 2001 und 2005 geantwortes
haben, als _alte”, die Obrigen aus der
2005¢r Befragung als _neue” Firmen
Zundchst lasst sich feststellen, dass die
<adten”™ Untermnehmungen - wie 2001 an-
gekiindigt ~ tatsdchlich thre Aktivititen
im Kundencontrolling intensiviert haben,
Swe sind deutlich starker in der Umset-
zung des Kundencontrolling als die _new:
en” Firmen. Dennoch bewertet der Grof-
teil der _alten®™ Firmen seine Aktivititen

e Al tihen
vorhanden

L »
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2 12
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in g Zikounfl

Abb 3 Aktuelle und zukiinftige Aktivitaten im Kundencontroliing 2005
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im Kundencontrolling urverindert als
eher maBig und ausbaulhig, wahrend
die _neuen” Firmen thre derzeftigen Ak-
tivitdten bereits berwisgend flir aus
reichend halten und nur jede rweite
Unternehmung ihre Aktivitaten mukiinf
tig intenshieren will

Bessere Einbhcke in den Hintergrund gibt
der Schwerpunkt, mit dem die Firmen ihe
Geschift betreiben Die wiederholt teil
nehmenden Firmen haben lhren Schwer
punkt im stationdren Enzelhandel Der
statsondre Einseliandel hat seimes Ankiin
digung aus dem Jahr 2001, seine Aktivi
taten im Kundencontrolling ru intensi
vieren, offenbar umgesetry Daraus er
gibt sich die Vermutung, dass der Ab-
stand pwischen dem stationinen Einzed
handel und dem Versandhandel, der 2000
iy hidieres Aktivitdtennnean verseich:
nete, gernger geworden ist,

Die 2005 neu tellnehmenden Unter-
nehmungen kommen in erster Linie
aus dem Versandhandel und dem
Online-Handel. Diese Firmen verflgen
aufgrund der Natur des Distanzhandels
bereits Uber umiangreiche Kundendaten
und geben folgenichtig an, diese Kunden
daten im Sinne snes kundenorentienen
Controlling zu analysieren. Hisrbei han
delt s sich um jene Halfte dir newsen
Handelsunternehmungen, die ihre der
reitigen Aktivitdten im Kundencon
trolling bereits als intensiv bewerten, mit
steigender Bedeutung fur die Zulunft.
Bei den resthichen, neu tefinchmenden
Firmen handelt es sich um Discounter,
Fachgeschifte und Boutiquen S beur-
teshen shre derzeitigen Akthvititen im Kun-
dencontrolling als geringfugig bis gar
nicht vorhanden und wollen dies auch
michi andern. Insgesamt gilt auch 2005
noch, dass die Vertreter des Distanz-
handels bei der Umsetrung des Kunden-
controfling dem stationdren Einzelhan
del voraus sind. Dies gilt inshesondere
fur diejenigen Firmen des stationdren Ein-
zelhandels, die 2005 erstmals an der
Untersuchung tellgenommen haben

Multichannel- und Singlechannel-
Retailer

Die Art der Marktbearbeitung kann man
mit der Anzahl der Kansle charakterisie

ren, Uber die Handler ihre Waren vertre)-
ben und rwischen denen der Kunde bes
der Gestaltung seines Kaufprozesses
wahlen kann {vgl Schroder/Schettgen
2004 a, b). Mubtichannel Retailer bewirt-
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schaften eine Kombination aus minde-
stens rwel Kandlen, etwa siationine Ge-
schifveund ein Online- Shopvgl Schrider
2005, 5. ). Singlechannel Retailer be-
schrdnken sich aul einen Absatzkanal,
enitweder siationdine Geschifte, Katalog-
versand oder Online-Shop. Untersucht
man die Femen nach diesem Merkmal,
so zeigt sich. dass die Mehrkanal:

Uber ein breiterss Spekirum an Aktivits
ten im Eundencontrolling, kinnen auf
eine umfangreschere Palette an Informa:
tionsquedlen zurdclkereilen und besitzen
ein umiangreicheres Instrumentarium,
um gquantitative und qualitative Kenn
zahlen zu analysieren. Zudem sind
Mehrkanalsysteme im Vergleich zu Ein
kanalsystemen cher bereit, neve Wege
bei den kundenorentierten Manage-
menisirategien einzuschlagen

Ein wesentlicher Indikator fiir den hohen
Umfang des Kundencontrolling in
Mehrkanalsystemen ist die Form der zur
Verfligung stehenden Kundendaten, Alle
befragten Mehrkanalsysteme konmen aul
personenbezogens Kundendaten zurtuck:
greifen, die bei der Halle der Unterneh-
mungen zusitzlich m Form von Kunden
gruppendatenvorkiegen. Auchspricht die
Verbredtung der Kundendaten innerhalb
des Mehrkanalsystems fiir die Gute und
Bedeutung des Kundencontrolling. Bel
emnem Drittel der befragten Firmen ste
hen die personenbezogenen Kundenda-
ten allen Absatzkanalen zur Verfilgung.
Bei 85 % der Mehrkanalsysieme ist zu
mindest elne teillweise kanaliber.
greflende Nutzung gewahrietster. Dieses
bedeutet, dass der einzeine Kunde in je-
dem threr Absatzkandle nicht nur na
mentlich bekann is1, sondern zusatzlich
umfangretche Potential, Aktions- und
Reaktionsdaten iber sein Kaufverhalten
vorliegen. Damit ist eine umiangreiche
Datenbasis fir die gezielts Ansprache
ginzelner Eunden vorfanden.

Ergebnis

Welche Erkenntnisse kann der Beklei
dungseinzelhdndler aus der vorbegenden
Folgeuntersuchung fir die praktische Ge-
staltung seines Kundencontrolling zichen?
Zundichst einmal: Die Mehrzahl der Ein-
zelhiindler ist auf dem richtigen Weg!
Geht man auf die einzelnen Aspekie ein,
6 it u emplehlen, dée qualitativen Aus-

sagen liber dis Verhalten der Kunden mcht
fu vernachlissipen. Des Wilteren gewin-
nen Aussagen ber den Kundemwert
tunehmend an Bedeutung. Fs reicht
nicht mehr aus, die Umsdtze und Gewin
ne des vergangenen jahres zu betrachten
oder kurzfristige Prognosen anzustellen
Viglmehr werden Informationen Uber die
Kundenstrukiur und Gber die langfristi-
gen Umsitze und Kosten benbtigt, die
sich aus den Beziehungen mit den Kun-
dheni erpeben. Um dieses Tiel zu ermeichen,
miissén alle Informationsquelien genutzt
werden, die qualitatrve sowie quantitath
ve und gleichzeitiy persomenbezogens
Bundendaten befern. Mich! nus die Erhe
bung personenbezogensr Kundendaten
Ist entschesdend, sondern inchesonders
deren systematische Anshyse und Weiter-
leftung an das Kundenmanagement. Zu
diesem Zweck missen die Kunden-
controller bereit sein, auf anspruchsvalle
und komplexe Instrumente ruzugreden

Wenn dis Handelsuntermehmungen neue
Wege bei den Strategien zur kunden:
onentierten Markibearbeitung gehen,
mussensieentsprechende Anforderungen
an das Kundencontrolling hinsschtlich der
Informationsversorgung steflen. Umge-
keh is1 zu pridfen, ob nicht berets das
Fundencontrolling jene Voraussetzungen
besitzt, um sich intensiver mit kundemosi-
entrerten Marktbearbeitungsstrategien zu
befassen. Entsprechend wiire das Handels-
managément u beraten,

Will sich der stationire Einzelhandel i
tensiver mit seinen Kunden beschaftsgen,
$0 muss er jene Informationsquellen 58
nen, die thm personenbezogene Kundem
daten liefern, z. B. durch die Einfiihning
einer Kundenkarte. Nur suf diesem Wege
kann er die Vorteile personalisierter Kun
diendaten, die der Versandhandel und der
Online-Handel durch die Kenntnis der
Kundenstammdaten besitzen, awch fur
sich verbuchen. Dabet soll nschi siner wei-
teren Plastikkarie das Wort gersdet wer
den, wogegen sich viele Kunden wehren.
Mittherwedle st die Technik in der Lage,
zahinsiche elektronische Bundenkarten auf
efnem Chip und somit ener Plastikkarie
{oder auch dem Mobilteleion) zu vereinen
Letztendlich bestimmt der Kurde Gber den
Erfolg oder Misserfoly des Bekleidungs-
einzelhiindlers. Thrm gebihrt die volle Auf
merksambkeit bei der Gestaltung der Linter-
nehmensstrateghe

Zu Literatur:

hendrik schroeder@uni essen des W
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ERFOLGREICH DURCH
NULLFEHLER-QUOTE

Six Sigma gewinnt auch in Europa

immer mehr an Bedeutung

von Andreas Schneider-Neureither, Heidelberg

Zahilreiche Groflonzerne wnd Milletsiand-
ler in Deutschland, darunter ABB und
Spemens, setzen aul sin Mansgemen-
konzept, das in den BOer Jahren indenUSA
entstand und zunthmend such in Eunopa
an Fahrt gewinnt: Six Sigma senkt die
Fehlerquote in Fertigungs- und Dienst:
leistungsprozessen und hillt Unter-
nehmen, ihre Qualitst, Profitabiiadt und
Kundenzufriedenbeit deutlich zu steigem
Einen innovaliven Losungsansatz zur
Umsstzung des 5ix Sigma-Fonzeptes
béeten SoftwareSysteme, die Realtime
Business Management, also zoitnahe
Prozesskontrodle, anhand von Kennzah

ben ermiglichen

1. WAS IST 3IX SIGMA?
1.1. Prinziplen von Six Sigma

S Skgma hat sum Siel, die Qualitst von

Prozessen Tu verbessern, Das Manage

memikonzept basier! aul drei Prinzipeen:

¥ FRundenorientierung,

¥ Prozessoplimicrung,

¥ Steuserung mit Kennzahlen (Key
Performance Indicatar - KPT)

Kundenorientierung: Ein Untermehmen
ist mur dann erlolgreich, wenn seine
Kurnden sufrieden sind. Daher ist &5 wich
tig. sich am Funden zu crientieren und
dessen Absichten, Bediirfnisse und den
Mulzen ru verstehen, den er aus ememn

Proclukt oder einer Dienstheistung gone
riert. Hundenorentierung steht im Ge-
gensats rur Orientienung an den technd
schen Moglichkeiten von Untemohmen
oder den vorhandenan Ressourcen

Prozessoptimisrung: Die Optimsenong -
und gegebenentalls auch Neudefindtion
= von Geschaftsprozessen ist das rentra
& Tiel von Six Sigma- Dazu ist s erorder
lich, die Prozessqualitat zu sichern. Da-
von abrugrenzen st de Secherstellung
der Produktqualitit durch klassische
produktbezogent Qualitatspolfungen

Steucrung mit Kennzahlen (Key Per-
formance Indicator - KPI): KPI helien
Unternehmien, die hohe Komplexstat von
Prozessen in den Griff zu bekommen. Die
Kennizahlen erfassen quantitalnd mess
bare Sachverhalte in konzentrierter Rorm,
indem sie diese relevant und knapg in
einer Ziffer ausdricken KP1kbnnmdaru
eingesetz wenden, die Prozessqualitst
anhand vordefimerter Zielgroben zu
mesSem,

EF! sind iber Finanzanalysen und Balan-
ced Scorecands in Untermehmen well ver-
brettet, reichen aber hiufig nicht Uber
den Bereich der Finanzkontrolle hinaus
Daher mussen im Rahmen wvon Six
Sigma KPI definiert werden, die Aus-
sagen dariiber erlauben, ob Prozesse
optimal aufl den Kundennutzen ausge
richtet sind Treten n einem Prozess
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D Anidrig s Schrssdon Mbursihar grincats 1564
i SHP Schnmder, Neumstther und Pariner AG,
et ! i Begeripbuang im SAP-Umfeld spociakssn
ig4. Ein wollersr Schwepurkt legt auf der End-
weckiung von Softwarebisungon fus Pridodstgt-
marung Zuwor hatte Andmas Schngsdar-Ney-
reher an der Uinfwirsital Hissdelbong in Theord-
scher Physik promosior. Akiuel el & Voestand
der hirsennotioren SNP AD, de ihven Sz in

Heidaltsirg und Migdarizssungen i der Schweiz
und Cretmmiich M. Wi Eng. oo

Schwierigkeiten auf, wird dies dadurch
deutlich, dass der KPI seine Zielgribe
nicht arrechl Indiesern Fall solften mog
lichst schoell automatische Gegenmaf-
nahmen eingeleilet werden, wm den Pro
zess wieder in die Balance u bringen.

Ohne Kennzahlen betreibt ein Unter-
nehmen kein Six Sigma, sondern
Qualititsmanagement - was Teil jecer
S SkgmaStrategue i, aber Six Sigmaist
eben mehr.

1.2. Statistische Interpretation

Der Begriff Six Sigrma 51.aus dar Statistik
von der Bereichnung der Standard-
abweichung Sigma (o) abgeleitet Idea
le Prozesse ergeben wiederholbar das-
sedbe Ergebns, reale Prozesse dagegen
streuen. Das bedeutet, dass die Resulta
e eincs Propesses nicht immer gleich
sand, sondern unterschisdlich ausfallen
= die Zielvorgabe wird mit etner mehr
oder wendger grofen Abweichung ver
fehlt. Sigma st die Abweichung der
standardverteilung. bezeichnet als
Gauss'sche Glockenkurve. Diese i1 defi
niert als zufallige Vertedung voneinan

der unabhdngiger Ereignisse.

Six Sigma bedeutet demnach sechsmal
die Stondardabweichung und driickt im
statistischen Sinne aus, dass pro eines
Million Fehlermbghchiesten (Defects Per
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Million Opportwnithes) 3.4 Fehler zu fin- klemnstie, damn Kunden in Rechnung zu
den sind. Als Fehlermiglichkeit kommt steflende Einhet. Wenn dieses Billing
dabei jeder ¢inzelne Prozessschrit in System eime Verfigbarkeit von 99,4
Frage. 5 Sigma entspricht emner Erfolgs- Prozent hat, entspricht dies siner Aus-
rate von 9999966 Prozent, worunier faltzeit von Gber 52 Stunden pro Jahr,
man in der Produktion eine Nulliehler- also von mehreren Tagen. Bai einem
Rateversteht Daher wind Six Sigma auch jahrlichen Umsatz des Telefonunter-
oft als Nulliehler Strategie” bezeichnet nehmens von 1.9 Milliarden Euro
100000

o 2

Six Sigma

Abb. 1: Defects Per Million Opportumities und Six Sigma Niveaw

1.3. Bedspiel

Die meisten Unternehmen arbeiten
Schatzungen zufolge aul einem Niveau
von dref eder vier Sigma Das bedeutet
eine Erfolgsquote von 93,3 bis 99.4 Pro
zent. Auchwenndies auf den ersten Blick
nach einer rufnedenstellenden Quote
aussicht, gibt es bei vier Sigma immer
noch 6.210 Fehler pro 1 Million Fehler-
miglichkeiten.

Dass dies eine kritische Grofenordnung
ist, verdeuthicht ein Beispiel aus dem
Abrechnungsprozess eines Tele
kommunikationsanbieters Beider
Beurteilung des Sigma-Niveaus
eines Prozesses wird |eder
Prozessschritt als potenzielle
Fehlermoglichkeit betrachtet. Im
folgenden werden zwei Prozess-
schritte beispielhaft heraus-
gegrifien

1. Der Prozess der Abrechnung
oder Rechnungsproduktion
beginnt mit einem Billing:
System, das die Linge eines
Telefonates joder einer ande-
ren  Telekommunikations:
dienstleistung)aufreichnet und
mit dem Telefortant mulipl-
oert. Dadurch entsteht ein 50
genannter Call Data Record als
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wiirde diese Ausfalizelt eine Umsatz-
einbufe von rumd 11 Milliossn Euro
nachsich ziehen - was fur den Telsfon-
anbieter sicher nicht akzeptabel i1,

Z. DerTelefonprovider hat einen Stamm

von 2 Millionen Kunden, die regel
milig Uber ihn telefonseren. Daher
werden monathich 2 Millionen Rech:
nungen gestellt. Bed einem Quakitits-
niveau von 4 Sigma wiirden rund
12000 Rechnungen pro Monat feh-
lorhaft sein. Es st leicht vorstelibar,
dass dies zu massiver Kunden-

sufriedenhelt und zu aushleibenden

oder verspateten Zahlungseingangen
fiihren wiirde.

Da dar richt mue

aues mwel, sondern sehr viel mehr sinzel

men Prozessechritten besteil, kurmulie

ren sich dis Feihler, dis in den sinzelnen
Schritten aufgetreten sind, Dies verdeut:
lichit, dass sin Qualitateniveay van wchs
Sigma ein wichtiges Qualititsziel i
1 Unternehimen soim muss,

2. VORGEHENSMODELL FUR SiX
SIGMA-PROJEKTE

2.1. Der DMAIC-Zyklus

Bei der Einfithrung von Six Sigma zur
Verbesserung von Prozessen bietel ex
sich an, dem DMAIC-Zyklus (Define,
Measure, Analyze, Improve and Controly
2 folgen.

Daefine

el dieser Phase ist zu definieren,

W wer dar Kunds sines Prozssaes jst,

¥ was Bestandioil des Prozesses st

v waorin die kritischen Qualitdten aus
Sicht des Kunden legen,

Bei Definition der kritischen Qualitiren
aus Kundensicht ist vormangig zu beach:
ten, doss der Kunde nicht alle Qualitits.
anforderungen explizit nennt. Zuberiick:
sichtigen sind auch die nicht ausgespro-
chenen Erwartungen desKunden, die hm
selbst oft nicht bewusst sind, weil sieihm
als selbstverstdndlich emscheinen

—

e |

3. Analyze

“ 4. Improve I

Abb._ 2- DMAIC Vorgehensmodell



Measure

in dieser Phase wird eine Strategie our
Messung der Cualitdt aines Prozesses,
zur Datenerhebung und Datenaul-
bereitung erarbeitet. Das Ergebris dieser
Phase st eine Darstellung der Zislvor-
gabe und der festpestellten Stireuung. Um
cinen Prozess messen und analysienen
zu kibninen, ist &5 erforderlich, genau u
definieren, aufl welchen Inpul-Faktoren
ef aufbaut und welchen Output er Befern
soll Zusdtzlich st zu analysieren, wieder
Prozess selbst abliuft

Zur Losung dieser Aulgabe bietet sich
das in Abschnitt 1.1, beschrebene KPI-
Framework an. Zur quantitativen Mes-
surg von input, Outpat und Performance
gines Progesses werden vor oder nach
geeigneten Prozessschriten KP1 einge:
setzt. Dabei werden pro Geschaftsprozess
verschisderse KP1 emgenchiet:

- Input-KPl messen die Qualitit der
Daten bei Ubergabe an den ru ana-
lysisrenden Prozess. Wenn die In
put-Daten nicht in einer vorher zu
definierenden Mindest-Oualitat vor-
[Begen, kann der betrachiete Prozess
sein eigenes Six Sigma-Jualittsni
vizau nicht evzeden.

- Output-KPl messen das Ergebmis
eines Geschiftsprozesses. Diese KF
wirken sich direkt auf die vom
Prozesskunden wahrgenommens
Qualivst aus.

= Prozess-KPl messen die Perfor-
mance (z. B. Durchlaufzeit) eines
Geschifisprozesses.

Analyze

Ziel deeser Phase ist das Finden der Ursa
che der Streuung, die in der Measure-
Phase festgestelll wurde. In nahezu

detektivischer Arbest werden daru de
Prozessabldule und -daten uniersucht.
Ausgewahlt werden der Rethe nach desje-
nigen Prozesse, die das groie Potenzial
fiir eime rasche Kostensenkung wund Ve
besserung der Marktstellung des Uinter-
nehmens bieten.

Improve

Gegenstand dieser Phase ist das Ent-
wickeln, Auswihlen und Implementie-
ressvon Verbesserungsmainahmen Die-
se MaBnahmen folgen aus der Analyse
der erkannien Abweichungen

Comtrol

In dieser Phase werden die getroffenen
Verbesserungsmafhnahmen konsotidient
und in den Normalbetrieh Dberflihn. Es
werden Messungen durchgefihrr, um die
tatsachhiche Fehlerdichte zu Dberwachen,
mit den Vorhersagen und Zieheorgaben
abrugleichen und gegenzusteuern, falls
nicht-tolerierbare Abweichungen aui-
treten

Um sicherzustellen. dass die Ver-
besserungsmafnahmen kontinuierlich
durchgefiihr werden und micht irgend-
wannim Tagesgeschaft untergehen, emp-
fiehlt sich die Implementierung einer
Mgestutzien Losung. Diese Losung er-
ledigt alle automatsserbaren Routineaut:
gaben der Prozesskontrolle und infor-
mrikert mur bei Absweichungen von der Ziel-
qualitit der Verantwornlichen |dealer-
wetse leitet diese Losung schon automa-
tisch vordefmaerte GegenmaBnahmenein
und verteilt diese an alle relevanten Be-
teiligten. Der Yorfall wird bis zur end-
giltigen Losung Oberwacht und zentral
dolurmentiern

CM controller magazin 3/06
2.2. Realtime Business Management

Einen innovativen Losungsansats furdae
Geschaftsprozesssteuerung bietet das
Realtime Business Management. Diese
Methode basiert auf der Kombination
rweier Tefllosurgen und Regelkreise {she-
he Abbildung 4 auf der nachsien Sesle

Der linke Regelicrers beschnelb das Pro-
zess-Monitoring. In regelmabegen Inter-
vallen wird met KPY die Qualitat der Pro-
ressschritte gemessen Dazu werden
systemuibergredend Daten aus allen rele
vanten Quellsystemen extrahiert, aufbe-
restet und Bber ein geegnetes Reporting,
betspistrweise einen modemmen Web-GLIL
visualisiert. Bei Bedarf konnen Entwick-

umgen prognostizient wenden,

Dabei finden fiir jeden KPI eine Bestim-
mung desSigma-Niveaus statl. Wird eine
Abweichung vom Ziel-Niveau (in der Re-
gel sechs Sepma) festgestellt oder pro-
gnostiziert, werden automatisch Mab-
nalmen ausgeldst, die dem entgegen-
stevern. Diesen Mechanismus stellt der
rechie Regelkreis dar Die eingeleiteten
Gegenmalinahmen werden automatisch
an alleredevanten Beteliglen vertel und
die termingerechie Erledigung der sMab-
nahmen kontrolliert. Werden MaBnah-
men nicht fristgerecht erledigt, kommt
s rur Eskalation der Situation. Dadurch
wird die Abarbeitung der Mafinahmen
bis zur endgidtigen Losung des Vorfalls
iberwachi und zentral dokumentien.

3. BEISPIEL FUR EINE SIX SIGMA-
LOSUNG

Auf Basis der in den Abschatten 1. und 2.
erfdutérten konzeptionellen Grundiagen

o
|

x Sigma relevantar Prozess

Abb. 3 kPHFramework fir elnen Six Sigma-refevanten Prozess
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Abb. 4: Zwei Regelkreise des Realttme Business Managemen!

von Six Sigma wird nachiolgend eine
Lidsurg zur Erzielung der Compliance mit
So: Sigma vorgestelll. Gegenstand ist ein
typischer Prozess des genannien Tele-
kommunikationsanbieters. In der Pha
s¢ Define wurde [estgestelll, dass der
Prosess Ovder-1o-Cash ein besonders k-
tischer und fehleranfilliger Prozess ist

in den Phasen Measure und Analyze
wiunden die Prozessschritte untérsucht,
geeignete KP1 eingesetzt, Messungen
durchgefihrt und Fehlermoglichkeiten
identifiziest. Dee untenstehonde Tabells
zeigt, welche Fehlermbglichkeiten ent
deckt wurden, durch welche KPl diese
gemessen wurden und welches Ziel-Qua-
[matanivesu definiert wunde. Um sine
nach der Hohe der Abweichung vom
Qualstitsze] differenzierte Botrachtung
zu erhalten, wurden zusatzlich zum Ziel:
wert ein gelber und ein rater Schwellwert
defimiert, die nach dem Ampelprinzip
Enzeigen, in welchem Mafe das Ziel
niveau wrterschritten vaird

In der Phase Improve wurden filr die

identifizierten Fehlermoglichkeiten Uiber-

wachungs- und Verbesserungsmalinah-

men implementiert. Die Verbesserungs-

mafinahmen lassen sich in folgende

Gruppen einteilen

- Anderungen des Prozessablaufs
durch Weglassen, Versinfachen,
Anderung oder Hinzufligen von
Prozessschritien:

= Durchfthrung von Kontrolben, ob ein
zeine Prozessschtie das geforderte
Ergebnes liefern. Moghich sind auto-
matische Kontrollen durch ein [T-ge
sthirtes Monitoring System (z. B
Uberwachung einer Schnittstelle
durch Vergleich der Zahl an Daten-
satzen in Quell- und Zielsystem) oder
manuelle Kontrollen (z. B, Vergleich
der Auftragsdaten im SAP-Systern mit
dern vom Kunden auf Papler unter-

Ini chtr Phase Control (bsrwacht ein Sy
stem fir Realtime Business Management

Input

> 09,999 %

die Einhaltung des Six Sigma-Qualitits-
niveaus, Treten Qualitdtsprobleme Im
Prozess aud, werden sutomatisch Komek:
turmafinahmen eingeleitet. In der Tabel-
le auf der nichsten Seite oben sind
ausgewihite Fehlermoglichkeiten und
Verbesserungsmafinahmen aulgefihn

4. FAZIT

Six Sigma ist ein Konzept, mit dem Unter-
nehmen die Qualititsmingel drastisch
reduzieren und damit die Eunden-
zuiriedenheit steigern und profitabler
werden konnen, Denn eine geringene Feh:
lerquote fishrt dazu, dass die Kosten Hir
die Fehlerbessitigung sinken und das
Vertrauen der Kunden steigt. S Sigma
basiert auf den Prinzipien Kunden
orentierung, Prozessoptimierung und
Steuerung mit Kennzahlen (KPl) Wichtig
ist, dass die Qualititsaniordenungen des
Kunden erfdlll wenden, wobes auch die
nicht explirit genannten Erwartungsn zu
berikcksichtigen sind

<554 %

>589%

veraitete Kundendaten Indicator
2 Billing-Daten werden mchi |R ' Prozess |[<1Tag < Z Tage » 2 Tage
termingerechi  m  SAP- | Verbuchung in SAP
System verbucht )
3 |Falscher Tarif in Rechnung | Tanfprifung n|Output [>899% |[>808% |<884%
Erstrechnung
4 | Lesstungen werden nichlin | Nichi-Taktunierte Output |0 »
|| Rechnung gesteit
5 Leistungen werdan doppelt in | Doppelt-fakiunarte Cultput 0 =0
_ , Lesstungen
6 ﬁmmm:ﬁtﬂkm Output | <3 Tage <5Tage |>5Tage
Rechnungserstellung = =
T Forderungen werden nicht | Days Sales |Output |<30Tage |[<45Tage |>60 Tage
termingerecht ausgeghchan | Cutstanding
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Biling-System benutzt Billing Production Tmmmwxmmm
verafiele Kundendaten Indicator
der Quote nicht
verarbaiteler Call Data Records

termingeracht im SAP- Verbuchung in SAP pwschen Biling-System und SAP
System verbucht Im Fehlerall anderes Importverfahren wahien
|- e oder manuelle Datenlbertragung
Falscher Tanf in Rechnung | Tanfprifung in Manusller Verglech jeder Erstrechnung an

Erstrachnung ainen Kunden mit dem Onginalvertrag (auf

LN

Ry
Qe - O 14

. A i v il A J R g
|. it o il e e Hulul.l-nw e vk an e b e psariss) Hpreg gt

--J—r --._o—-_—\_—-

Papier)
Leistungen werden nichi in | Michi-faktunarte Vergleich des Biling-Volumens gemat
- Fina e
NZWasen
Leistungen werden doppell in | Doppeli-fakiunane Vargleich des Biling-Volumens gemal
Rechnung gestellt Leistungen mw-&mnnnﬂnaﬂmwmmm
nEwesen
Prifung aller Rechnungen mit identischer
Rechnungssumma und identischem Debitor
Durchschnittiche Laufzeit fir | Durchiaufzeit Kontinuerliches Manitoning
die Rechnungserstellung Rechnungserstellung Optimierung der Perscnal- | Systemkapaziat
Forderungen werden nicit Days Sales Kontinuserhches Monitonng
termingerecht ausgegiichen | Outstanding - Optimierung des Mahnprozesses

KP1 eignen sich hervorragend, um das  Quitput- und Prozess-Kennzahlen be
Cuialit&tsniveau von Prozessen ru bber:  stehen Ene auf der Aealtime Business
wachen. Ein geeignetes KPlFramework  Management-Methode basterende Soft-  von Six Sigma.
sollte fur jeden Prozess aus Input-, ware. in die die entsprechenden KPI

implementien sind, 152 die optimale L&
sung or ein IFgestulzies Management

- dem b g e e i

Abb. 5: Beispied siner Softwore-Losung fikr Six Sipma [ |
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Wertorientierung im Strategischen Managementprozess

KONZERNGEBUNDENER

DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMEN

insbesondere Site-Dienstieister

von Stefan Eicker, Essen; Stephan Kress, Osnabrilck: Frank Lelke, Marl

Kernpunkte fur das Management

# Vion der einschlagigen Literatur wird
das Wertmanagement konzemgebun
dener Dienstleistungsunternehmen
bislang mur unswreschend behandal

®  [nferne Dienstisisterwenden vermehst
als Profit-Center gefithrt. Mithin sind
auch diese aufgelordert, sin markt
gangipes Produktspektrum anzulee
ten und eine angemessens markilibli
che Kapitalrendite zu erwirtschafisn

& SneMensticister als Betretber won
kompletten Produktionsstandorten
des Konzerns bieten ein bredtes Spek
trum meist beterogenar Dienstier
SLUTgen an

# Honzemgebundenhelt bei gleichzed
tiger Marktonentienung verlangt die
Bericksichimumg sines sigenen Wen
managements im Strategischen Ma
Aagementprozess

# [heBestimmung spezsischer Rendite
vorgaben im Rahmen des Sirate
schien Management prosesses Hir die
Dienstletstungsproduktionen Gber
den Absatz S Gltermark: wird damit
notwendig
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Einleitung

Der Strategische Managementprocess
veird awch von der akctuellen Literatur zum
Management von Dienstleistungsunter
nefmen umisssend behandelt. Wird hisr-
e swiar hduhp auf di= Bedeutung des
Wertmanagements hingewiesen vyl
auch |Benk 2002), 5 133 £, [Witt 2003], 5
234, so erfolgt die Integration des Wert
managements in das Strategische Mana.
gement Hr konserngsbundene Disnstls
siungsuntemehmen indes nur salten. In
chen betzten fahren hat sich durch die Kon
airvlrakion der Umtermshimen af (nee Kerr
geschaftstelder cine peue Klasse von
Dienstlestenn dieinternen Site Disnsled
ster, im denen die (ehemaligen) Service
bereiche der Konzeme gebindelt smd
herausgebidet Infolge der damit verbun
genen Umstellung von intermer Kosten
verrechAung Pwischen Konsorneinheiten
auf Verrechnungs bow Marktpreise wer
den diese Dienstbeistungsunternehmen
runenmend aks srgenstandige Praln-Cen
e gefikn. Damit st auch der Site-Dienst-
ledster autgefordert. cinen angemesse:
nen Wertheitrag zur Steiperung des

Dr. Frank Lelke, Degussa AG - Creavis
Tachraiogens & Frnovation, Contoling & Adrmny-
Shralsn

E-Mait fank-lofue @ docssa oom

Unternehmenswertes des gesamien
Konzemns zu leisien Inder Tﬂlgl- whrder
diesa Site-Dienstlsister rechilich verselb
standigt und teibweise verdulen. Folglich
sl B m:-'lm-ndtg_ imi Rakren des Strate
pchen Managemeniproseases aach kon
zerngebundensr Diensthesiungsunter-
mehmen den Werl sinzelner Unternah
méns bow Produkiberciche zu ermitieln,
wobei aul die Besonderheiten der
Dienstlsshingsproduktion m achien ist

Besonderheiten konzerngebundener
Dienstleistungsunternehmen

Charakteristisch flr mnen Konzerm simd
die etnheithche Leitung und die Zusam
menfassung mehreres rechilich selbatin
diger Gesellschaften jvgl auch Thel 2000,
5 34). Der Sie-Diensthester st damin
heute meist rechthich selbstindie wirt
schaftlich agiert er allendings im Konzern
verbund. [n def Literatur wird zer Struk
turrung sinis Konaermns eing Vielmahl
von Konzerniypen diskutient. Ein welt
verbreiteber Konzemtvp ist die in Abil
dung 1 dargestellte Divisional-Struktur


http://degussa.com

s
|
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Abb. 1: Konzern in Divisional-Struktur (in Anfehrung an [Thei 20001, 5. 169}

porate Centers, ist dae Unterstiitzung der
Eonzernitihrung, indem es unterschiedl-
che strategische Funktionen wee z B
Strategieentwicklung, Portfolic- und
Ressourcenmanagement wahrmimmi
Divisions sind Unternehmensbereiche,
die dic operativen Geschifisbereiche
[Business Units) fihren und unterstil-
zen. Divisions bilden das Bindeglied owi-
schen dem Corporate Center und den
Business Units. Die Geschaftsbereiche/
Business Units agleren sefbstdndig, sind
ergebntsverantwortlich und werden des-
halb meist als Profis Center geflihrt, Die
Aufgabe der Servicebereiche/ Service
Units ist die Versorgung des gesamien
Konzerns mit unterschiedlichsien Service
leistungen (2. B, TDienstheistungen, In-
standhaltung. Personalbetreunmg etc )
Service Bergiche versorgen Organisa-
zems mit unterschiedlichsten Déenst.
lesstungen Inder Regel spezialisieren sich
die Service Linits auf die Erbringung einer
einzelnen Dienstleistung baw. Dienst-
leisturigen einer Branche, wie z B. die [T,

Logistik- oder Instandhaltungsdienst-
leistung. Da deese Denstleistungen durch

Eine besondere Klasse der nternen
Dienstleister sind die _Site Diensilester™,
Sie betreiben einen oder mehrere Stand-
orte des Konzerns und sind divisional
organisierte Unternehmen mit verschie
denen Dienstheistungsproduktionen. Auf:
grund des meist heterogenen Dienst:
letstungsangebotes wird diese spezielle
Klasse der Konzerndsensiletster hiufig
in Form edner produktorientierten Divisio-
nalorganisation gefihr. Diese Organisa-
tionsstrukiur it sannvell, da sich die ein
zelnen Produkie des Site-Dienstleisters
hinsichtlich Kunden- und Wettbewerbs:
strukturen sowie ihrer Leistungser-
stellungsprozesse deutlich voneinander
unterscheiden kbnnen el [Hu 2000
5. 2641 ) Einerseits versorgen Site-Disnsd-
letster als Querschnittshunktion simtliche

Organisationseinherten innerhalh des
Konzems, von der Konzemspitze bis hin
zu den operativen Einheiten an giner Site
bow. einem Standort mit verschiedenen
Dienstheistungen. Andererseils werden
deren Dienstleistungen runehmend auch
am externen Markt angeboten, ins-
besondere bei nicht vollstindiger Aus
lastung der Kapazititen durch die eige-
men Monzern Business Units. Das Arge-
bot dieses speziellen Typs umfasst dazu
meist ein breites und heterogenes Spek-
trum an Deenstheistungen; daru zahlen
. & Logistik-, Infrastrukivr-, Ver- und
Entsorgungs., IT und Technikdienst-
leistungen Tur kompletien Versomgung
der Business Units an einem Standort.

Ausgehend von der Untermehmensfilh-
rung und die sie unterstiitzenden Stab-
stellen wird das gesamte Portiolio des
Site-Dienstieisters in Geschiftsfelder
strukturiert {siche Abbildung 2). 50 kann
betsplelsweise ain Geschaftsfeld Logistik,
Entsorgung oder IT gebildet werden, Ein
Geschaftsield besteht aus mehreren Pro-
duktbereichen. sie bilden die klemsten
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Abb. 2: Site-Dienstieister in produktorientierter Divisionalstrukiur

organisatorischen Einheilen des Site

2. Die wrspringlich als Cost-Center mit

zahlen wie z B die Umsatzrendite

Dienstlesters, die markt- und ergebnis: fnterner Leistungs- und Kosten- oder die Auslastung ihrer Ressour-
orientien gefilhrt werden. Produktberes. verrechnung gefiihrten Dienstle cen zu threr egenen Steuerung

che beschreiben eine bestimmite Anzahl stungshergiche eines Unternehmens 4. Eine weiters Besonderheit konzern-
von Dienstleistungen/Frodukten, die wurden ausgegbedert und firmieren gebundener Dienstleistungsunter.

dem Kunden gememsam angeboten wer-
den und markigingige Produktbiinde]
darstellen.

Wertmanagement im Strategischen
dener
Dienstleistungsunternahmen

Die kotwendigkeit cines Wertmanage-
mnl im Strategischen Management:
proness konzermngebundener Dienst
leistungsunternehmen wird durch lolgen-
de Sachverhalte gestitzt

heute als Profit-Center mit markt-
ublichen (Verrechnungs-Preisen
fiir fhre Dienstleistungen

3. Das als Profit-Center gefihrte
Dienstisisiungsuntemehmon ver
folgt Gewinnerzielungsabsicht
Allerdings sind die Dienstleistungs:
geschafte micht mit den Gbrigen
Butiness Units des Konzerms ver-
gleichbar, dodiese oftrals auf sinem
andenen Absatzmarkt als dem der
angestammiten Produktionsunter-
nefmen des Konzerns thtig sind. Be-
dingt durch die Suferst schwene Vier:
gheichbarkei! emes Dienstlestungs:

nahmen ist, dass sie zumneist auf
rwei unterschiedlichen Mirkien,
dem internen Konzernmarkt wnd
dem sxternen Marit, ageren. Einer-
S0iis versorgen sie den Konzern baw,
die mrizelnen KEonrerneinheitan d b
deni imternen Kunden, mit Dienst
lestungen: andererseits ermaglichi
die rechtliche Seibstandigkeit, die
Produkte zusdtzisch auch exmermen
Kunden am Marki ancubseten. Das
konzemgebundene Diensticistungs-
unternchmen muss aufgrund des
Argebotes aul beiden Markien da-
heer sowohl Konzem- als auch Mark:-

1. Wertkennzahlenwerdenvem Kon- unternehmens mit einem Froduk: andorderungen gerecht werden
em zur Unisrmehmenssieuenng tionsunterndhmen brw. denlibrigen 5. Konzernbereiche, die sinen gerings-
eingeseizt. Tum einen wird die Per. Business Units fwgl [Fis 20004, 5 42 ren Wertbeitrag num Gesami-Unter:

lormance brw. der Wertbeitrag ein:
zeiner Konzernbereiche oftmals aul
Bastswertorentierter Kennzahlen wie
z B CFROI und CVA oder ROCE und

EVA gemessen (vgl. u.a. [Glint 1997,
5 264 H., [Pape 19991 5. 125). fum

fi.} ist an den Site Dienstleister in der
Hbhe oin anderer Rendibeanspruech
au stellen. Als aussagekraftige Ver-
gheichskennzahlen werden zudem
immer weniger Kapitalrendten ver
wendet; vielmehr werden Wertkenn:

nehmenswern [Shareholder Value) als
die Kernvorgabe erwirtschaften,
stehen ofmals rur Disposition. Zur
Enischeidungsuntenstiitzung des
Konzems ist s notwendig, fir dis

angleren bilden Wertkennzahlen eine zahlen eingesetzl, um die Konzemy: Untermehmenswert zu ermitteln, da
wesentliche Determinante zur Al bereiche unabhiingig v vergleichen sich der mégliche Verkaufspreis am
lokation der Kapatalkosten und des und auf den Unternchmenswert aus Wert des Bereichs onentiert. Zu be-
Investments auf die einzeinen richien zu kinnen. Dienstlester ver achien st hierbei jedoch, dass sich
Konzemeinheiten (vgl. [Land 2001 wenden jedoch hikulig andere Kenn- die Wertnielvorgabe von den (brigen
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Anspriichen an die Business Linits -
siehe auch Punkt 3 - unterscheiden
kann, eine pauschale Wertzielvor
gabe Gber den gesamien Konzem
inklusive lir dienternen Dienstlester
daher zu strategischen Fehlentschef
dungen fihren kann.

Als Ted eines Konzems, der wertorentient
pesteuert wird mit eigenem Ergebnizan-
spruch als Profit Center, sind konzemge-
bundene Dienstleistungsunternehmen
folghich wertorentiert 2u fihren. Das

des Dienstleisters

Wertmanagement (Konzernanspruch
und eigene wertorientierte Steuerungibis
in dee operaliven Embesten umgeseiz
werden kann. Von der Literatur (siehe
u.a. [Weal 2001 ], 96; (HaHu 2007, 1811;
[Hung 2003), 331; |Miile 2003] 351 ff)
wird die konzeptionelle Integration des
Werimanagements in den sirategischen
Managementprozess, Insbesondere in

Integration der Wertorientierung in
den Strategischen Management.
prozess des Site-Dienstieisters

Der Strategische Managementprozess
besteht grundsdtzlich aus den vier
Prozessschritten:

(1) Strategische Analyse,

(2] Strategiefindung. -bewertung und
auswahl,

i3] Frategieimplementienng,

(4) Strategische Kontrolle / Frithau(-
kldrung.

D Prozessschritte werden jeweils aul
der Unternehmensebene, der Geschalis:
feldebene und der Funktionsbereichs
ebene systematisch durchlaufen und

Berlicksichuigung der Konzermgebunden
heit und des Wertmanagement kann der
Strategische Managementprozess in

Die Sirategische Analyse ermittell die
strategischen Erfolgspotenziale eines

Untermshrmens: indem sie die Stdrken und
Schwachen des Unternehmens [intern)

CM controller magazin 3006

1 S .

| Strubeg st Ane yse

{imbenna) e i [aekimg)
Linde rna i encan e | Usmitel danalyie
L]
F_ W' b i gemoenid [
1
| IR i P il G e I

1

| Prognosa und rrategischa Frihasklnng I

| Itn Strategehndung |

]

Unteiroe hih gnsstr e g

— Gafchiftial drb dlege

Funbdrorgbsoe chestiale gre

1

T er—

afajegsuiazuoy jep Bunfiqyisioniag

| ISt wtege e mantiaung 1
| StategscheTen | voo
L
| Karnzatien | v Balanced
[ - | Scorecard
!h“ L] LR
| Ststepschs Adioran | oo

IV Strabegische KontrolleFriheud iiarung |

Abb. 3: Strategischer Managementprozess fin Anlehnung an [Weal 1999 5. 96)

sowie die Chancen und Risiken des wry
termehmerischen Umibelds (extern) ana-
hysiert, gewichtet und abglescht. Durch
die Integration der Wertonentierung in
die Strategische Analyse wird sicherge
stellt, dass die Wertorientierung um-
fassend und durchgangig bis in die ope-
rativen Emheiten berticksichtigt werden
kann. Neben dem Wertmanagement sind
das Ristkomanagement und die Prognase
der potenziellen Entwicklungen eines
Unternehmens inlegrativer Bestandie

der Srategischen Analyse,

Die Ergebnisse der Strategischen Ana-
lyse bilden die Eingangsinformation zur
Definition, Bewertung und Auswahl o

ner gesigneten Strategie aul Unterneh:

mens-, Geschaftsfedd: umd Funktions:
bereichsebens, Diegewdhlten Strategien
werden anschliefend konkretisient und
bis in die Produkibereiche operatsonali-
sien. Ein hierzu in der Literatur aner
kanntes Konoept sur Umsetzung derSira-
tegie ist betspielsweise die Balanced Sco-
recard (vgl [Hung 2001 5. 234; |[Miile
2003] 5. 708). Die sich anschiefende
Strategische Kontrolle und Frithaul
kdirung Uberwacht sodann den gesam-

grad der implementierten Strategie.
Ferner greift sie, falls notwendig, wieder-
urn in Form des Regelkreisgedankens in
den Strategischen Managementprozess
in
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D¢ Aulgaben des Werimanagements b
der Integration in den Strategischen Ma-
nagmaupm:ﬁswﬂmu
dre Festlegung eines Ergebnis und
Wertanspruches for verschiedene
Unternehmensebenan,

= dieVerkniipfung von den dafkr erfor
deddichen Wertkennzahlen mit den
tibrigen Strategiekennzahlen;

= dieVerknliphung dor Wertkerneahlen
mil den operativen Steusrungskenn-
zahlen wie z. B, Umsatzrendite, Aus:
lastung. Aufiragsesngang und -be-
stand auch des Dienstleisters zu
einem durchgingigen Kennzahlen:
syslem;

- die Kaskadierung der Wertkenn-
zahlen bis aul die operative Ebene,
wobei hier eine sinmvolle Untergren:
ze, 2. B die Untemmehmensembes, de
nach als Profit-Cemer mil eigenen
Assets gefiha wind, zu wihlen 1

-  Delinition von dus der Strategie ab-
geleiteten Mabnahmen zu deren
Operationalisierung.

Durch die Ausrichtung am Shareholder
Value des gesamien Konzerns wird die
einzelner Konzernbersiche
oftmals an deren erzielbarem Wertbeitrag
gemessen. Haufig diskutierte Kennzah-
len zur Messung des Wenbeitrags sind
dir Discoun:
ted Cash _
Flow {DCF),
diz kapital-
basierien
Ubergewinn

=y,

| Honpem
| Smbrhaaatetl |

rung. Der Site-Dienstleister muss die
Wertkennzahl und den Wertanspruch
als ZielgriBen in seinen eigenen Stra-
bégischen Managemeniprozess inte-
grieren und mit seinen Steuorungs-
kennzahlen in Beziohung bringen

Im Strategischen Managementprozess
gilt es, neben der Strategieorientierung
und der Wertorentienurg auch das Risiko
management inder operatnen Geschifis-
steuerung ru berucksschtigen. Um simi-
liche Komponenten und Anforderungen
durchgangsg und konsistent mitesnan-
der ru verbinden, ist auf allen Unter
nehmensebenen das Gegenstromver-
[ahren geesignet Das Gegenstrom-
wertanren stellt die Kombination aus Top
Down Verfahren, wae oben beschrieben,
und Bottom-UpVerfahren, n dem der
Dienstlesster seine etgenen Anforderun-
gen und realistischen Zichromgaben eine
bringen bzw spiegeln kann, dar Es
kombinsert damit samtliche Organi-
sationseinheiten im Strategischen
Managementprozess vertikal und bor-
zontsl (vel wikd 1982 5, 191 f)

De Umsetzrung der Wertorientierung bis
in die gperativen Einheiten ist mit zahl

reschen Problemen behaftet, da die med
sten Wertkennzahlen ledighich zur Steus
rung auf der Unternehmens- und/oder
Geschiftsfeldebene geeignet sind Zudem
ist es auf tieferen Ebenen des Unterneh
mens -z B der Produktbersichsebens -
schwierng, adiquate segmentspezifische
Kapitalkosten zu bestimmen (vgl aus-
fubrlech in [Mas 2003] 5. 97 (. [Nowa
2003 5. B8-117). Die Schwierigheit der
Ermitthing von Wertkennzahlen auf tie-
feren Unternehmensebenen ist allein
schon durch fehlende Bilanrwerte be
grindel, da aus Aufwands- oder Zu-

nden keine eigene Bilanz
aufgestellt wird noch diesen Emnheiten
Assets rugsordnet werdsn,

im Westeren wird daber die Bestimmung
der Hohe der Wertrendite Gber den Ab-
satzmarkt, wobei die Besonderheiten des
Site Dienstheisters mit seinem heteroge:
nen Dienstleistungsspektrum Beruck-
sichtigung finden milssen, empiohlen.
Abbdldung 4 verdeutlicht abschhefiend
die durchgangige Verankerung des
Wertmanagement in den Prozess der
Strategieimplementierung konzernge:
bundener Dienstleistungsuntemehmen
auf Basis des Gegenstromverfahrens,

verfahrep ——
Cazh WValus
Added [CVA)
und EVA (Eco-
nomic Value
Added) und
Wertrenditen
wite der CFROI
[Cash Flow
RON oder der
ROCE [Retwmn
on Capital
Employed).
Die Auswahl
ener konzem:
welten Weri
kennzahl und
die Formulie
rung ednes ad-
aguaten We-
anspruches
obliegen der
Konzernfih-
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Besonderheiten konzerngebundener
Dienstieister im Rahmen des Werl-

managements

Aufgrund des Tatigkeitsschwerpunkies in
anderen als den Obrigen Branchen der
Business Uinits des Konzerns wind die Inte-
gration des Wertmanagement inden Stra-
legischen Managementprozess fur kon-
remgebundens Diensileister nusitzlich
erschwert. 50 besteht beispickswene bei
der Konzernleitung hiufig Unsicherbeit
liber die konkrete Vorgabe won Wert
renditen fiir diese Dienstletstungsbersi:
che: Site-Dienstieister agieren dariiber hin
aes mit threm Dienstleisiungsangebot in
unterschiedlichen Branchen. Wentziehor-
gaben konnen hierzu Top Down Gber kias.
sische Ansitoe des Wertmanagement wie
dem Capital Asset Pricing Modell oder der
Arbitrage Pricing Theory jvgl |Plas 2009
5. &65) abgeleitet werden, oder den Vorga:
ben an die lbrigen Business Units ent
sprechen oder aber Bottom-Up Gber den
Absatrmarkt ermittel werden. Im Folgen-
den wird ein Bottom-Up-Ansats vorge-

schiagen, der die Vorgabe fir die Wert-
rendite dber den Absatzmarki ermitteli

und damit die Besonderheiten konzem-
gebundener Dienstleister mit ihrem
beriickeichtigt

Bei umfangreichen Prodult programmen
i1 &= oitmals notwendlg, dass der SRe
Dienstleister unterhalb der Geschafs-
felder seine Dienstleistungen mu Produlkt
bereichen bindelt. Ein mdglicher
swischenbetrieblicher Verghleich kann
daher erst auf Produktbereichsebene oder
falls notwendig auch darunter aul der
Ebene des einrelnen Dienstleistungs:
produkts erfolgen und ist anschlieBend
wieder rum Gesamiuntermehmen necam-
menzufiihren. Auf Basis des Gegenstrom:-
verfahrens sind die Bottom Up entwickel-
ten Kermzakhben anschbefend mit den Top

Abbildung 5 steflt das Bottom Up Vorge-
hen der Ermittlung der Wertrendite mm
Uberblick dar. Anders als bei der klassi-
schen Ermatthung liber den Kapetalmarki
ist Ausgangspunkt des rwischen-
betrieblichen Vergleichs der Absatz- bow
Gantermarkl,

1. Schritt: Produktorientierte Divisional-

organisation
Zunachst ist der Site Dienstletster, wenn

| e
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Abb, 5 Bottom Up-Vorgehen sur Ermittiung der Wertrendife

nicht bereits geschehen, in Form einer
produktonentierten Divisionalstruktur zu
organisieren, um das hetercgens
Dienstleistungsspekirum in gdngige
Markiemnheiten ru unterteden, die sich
it anderen Angeboten auf dem Absatz-
markt vergheichen lassen, 2, B, auf dem
Logistikmarkt ocer der TTDienstlestungs-
branche. Zur Bildung der Markisinheiten
wird der Dienstlewster in Geschafisfelder
und innerhalb dieser weiter in Produk:-
bereiche organissert. Ein Produktbeneich
umiasst hierzu ein Bindel steuerungs-
relevanter Diensiletsivngen, die sowohl
einzeln als auch gemeinsam dem Kun-
den angeboten werden kinnen

2. Schritt: Twischenbalrigblicher
Vergleich / Benchmarking

Die Ermitthung einer marktiblichen Wert
rendite auf Basis dieses Bottom-Uip Kon-
zepts macht den pwischenbetrieblichen
Vergleich im Rahmen 2 B, eines Bench-
marking erforderdich. Externe Informa:
tionen wie 2. B Geschaitsbericht der Mit-
bewerber erlauben hierbei die Ermattlung
der Rendite fir ein Produkt oder einen
Produktbereich des Sie-Dienstleisters
{iber den Absatz- bow Gltermarkt. Ub-
licherweise extern werdffenthichie Kenn
zahlen sind Umsatz und Ergebnis, aus
denen die Umsatzrendite fir ein Produks
bra den Produkibereich - flr Deensiles
ster eine durchaus bliche Kennzahl -
ermitielt werden kann Zu beachien st
hierbed jedoch, dass neben den bekann-
ten Problemen éines cxternen Benchmar-
king. susitzliche Schwicrigkeiten durch
die Konzerngebundenheit des Dienst:
leisters entstehen kBnnen.

Einerseits ist aul der Produkibemeichs:
ebene egin Benchmarking Prozess fvgl

[Horw 2000 | 5. 417 ) durchzufihren, um
zum einen shrpeizige und rugleich erziel-
bare Zietwente filr die Produktbereiche
definieren zu konnen Als besonders
schwierig gestalten sich im Allgemeinen
die identificierung geeigneter Bench-
marking-Partner und die Ermittiung
vabider Benchmarkingdaten (vl [Horv
2001] 5 41Bj Ferner ist der Dienst-
leistungsmarki Suberst dynamisch, was
grundsitzhch en permanentes Bench-
marking erforden.

Zum anderen erschwenen die Besonder-

heiten der Konzerngebundenheit des

Dienstleisters den swischenbetrieblichen

da

- die Mitwettbewerber haufig keine
Unternehmen sind, die keine offent-
liche Berichtspilicht erfillen milssen;

= der Site-Dienstleister meist den inter-
nationalen Rechnungslegungivar-
schriften des gesamten Konzerns
unterliegt, seine kieineren Mabewer-
ber indes meist nicht; Ergebnis-
kennzahlen aus dem externen Yer
gleich sind daher micht unmittelbar
vergheichibar, 50 ist belspielsweise
dberprifen, inwmewell Ergebnis-
grofen wie das Betriebsergebnis
klemnerer, noch HGB bilanzierender
Unternehmen iner iy ausgewie
senen intermationaben Ergebrisgrobe
wie £ B, dem EBIT entspricht.

Aufl Basis des Bottom Up durchgefithrien

{siehe Abbildung &). Als Eingangsgrofe
diert hierzu die etemn ermitelte Um-
satzrendie, die Gber ein Ergebnisrech

nungsschema mil ansonsien a prior
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vorgegebenen Groben wie z. B Umsatz,
Fixkosten oder Uberleitungspositionen

in elnem ersten Scheitt () zu einer

Ergebnisgrofie brw: einer Cash-Grofe und
in einern pweiten Schritt (i) dann Zur

Wertrendite Ubergeledtet wird

mitteile Rendite nicht notwendigerwerse
den Ansprilchen des Konzems entspre
chenmuss. Aufder Produkibereichsebens
15t jeche Organisationseinhen rudem auf
geforder, die madgeblichen Wenthebel zu
definieren und zu prionsieren. Zur identifi

Fazit

Strategisches Management und dessen
Prozess sowie Weronentbening sind heu
te akreptierte Konoepte in der unlerneh-
merischen Praxis Die Integration der

Ergutmzrechnung

ﬂiﬂ“[‘”ﬂ'llq_ o
| ————— ] s
I Umsatrrandite Eafrisbinadgabne _,--"_-
Produkibsreich | — — ———— =1 |
r —
(T ——— P — b
L g ner bose o oroklshldrg g F— CFROH
K Sritadrl ._EHJR&L,__\\
———— i
Brutto Cosh-Fiow
C—
Ferow Cash Fiow
Abb. &: Ableftung des Ergebnisanspruches fiir Produktbereiche
3. Schritt: des Ergebnis-  rerungund Priorisiereng vor Werthebeln  Werlonientierung in den Strategischen
anspruches Hir das Geschilisgeld konnen die operativen Werthebelansiize  Managementprozess fishm besde Ansit-
und die Unternehmensebene von Tapler {vgl [Topf 2000)5 31-49jund e nun zusammen und erlaubt damit esn
Der Ergebnisanspruch fir die Geschafis  Currle (vl [Curr 2003( 5. 147 ff) verwen-  integratives Vorgehen, dasbisindienach-
febder und das gesamte Dienstlessiungs:  det werden. Den ermittelien Werthebeln  gelagerten Untemehmensebenen kaska-
urternehmen kann im Anschluss daran  wird anschliefiend sin Zielwert zugewis  diert und dort mit operativen Kennzah-
durch anteilige Gewichtung der Prodult.  sen, dendie jewedige Organisationseinhet  len und Mafinahmen verkniipit werden
bereiche z B. aul Basis des Umsatzes  erfiillen muss kann. Zeitgleich mit der Durchdringung
ermittelt werden Die (berleitung zur dieser Konzepte sind die klassischen,
Vorgabe fiir die Wertrendite erfalgt hie meist monolithischen Unternchmens-
bei analog zu Scheitt 2 fur ewmen sinzel 5. Schritt: Bildung eines MaBnahmen- struturen aulgsbrochen wosen. Selt
nen Produktbersich Renkings fir die Geschaftsielder / Pro- Anfang der 80er Jahrelagemn immer mehr

4. Schritt: Spiegelung der Wertbeitrige
Site-Dienstleister - Konzerm und identi-
hizierung der mafgeblichen Werthebel
Do zu erzielenden Wertbeitrige des Kon
zemns sind mit denen des Ste Deerctleisters
auf Bass des Gegenstromyveriahnens zu
knordinieren und abzustimmen, Die unler-
nehmenswertberogenen Kennzahlen des
Konzerns und die im Rahmen der Unter-

Botlom-Upabgeleiteten
Wertkennzahlen des Disnstieisters kinnen
bis auf die Funktionsbereschsebene mit
angepassten Zielwerien Ubernommen
werden (in Anlehnung an [Horv 2003] 5.
228), um die Durchgdngigheil des Wert:
managernent sicherrustellen Hierbeihan-
delt es sich um einen  Koordi
nationsprozess, da die Bottom-Up er
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duktbersiche

Abschlieflend kann ein Mafinahmen-
Ranking erstellt wrden, das die Dienstle
stungen nach deren arwirtschafietem
Marktbeitrag und./oder Wertheitrag oed-
nel. Aug diesemn Ranking kann darGber
hinaus eine Liste mit Produktbereichen
und Mafinahmen abgeledet werden, die
den gelondarten Wertbeitrag nicht erzielen.

Dée 50 ermndtielten Wenbeitrige sind Hir
alle an dem Process Beteiliglen nachwoll
tiehbar und erleichtem im Gegenstrom-
verfahren des Strategischen Manage
mentprosesses und in der Kommunika-
tion daher sin pegenseitiges Commitrment
der Ziehvorgaben; auch werden unreali
stische Top Down vorgegebene Werte von
vormhersin vermisden,

Karizerne ihre Servicebereiche in exgene
Organsationssinheten aus hece - dann
als Profit Center gefithrt — haben erst:
mals eigene Ergebnisverantwarthbich-
keiten. Nur logisch ist daher die Konse-
quenz, die news Klasse interner Dienst-
leister ebenfalls nach - Limid Weri -
rietvorgaben ru fihren. Da diese Tedl-
konzeme jedoch nicht aull dem gleichen
Absaizmarkl agieren wiedieibrigen Ein-
heiten des Konzerns, fOhn dies zur Not-

Im vorliegenclen Bestrag wurde daher gin
Bottom-Up Vorgehen, das den Strategi
schin Management-Froress Iu eimem
Gegenstromverfahren ergint, erarbel:
tet. Dieses Bottom-Up Veriahnen ermittelt



liberden Absatzmarkt, indem das Dienst-
letstungsuntermehmen tatg ist, im Rah-
men eines Benchmarkings die marktib-
liche Umsatzrendie und Gberfihrl sie

trum mmmmmmw@um
auf der Untermehmensebene nicht mog-
lich ist, da die Vorgaben auch aul liefenen
Untemehmensebenen wie belsplelswei:
s den Produktbereichen ermittelt und
anschliefiend aggregen werden kinnen.
IDdese Problematik trifft inshesondere fir
die Klasse der Site-Diensileister, die einen
oder mehrene Standore eines Konzems
betreiben und dom dessen ansissige
Buiness Units mit enem vielfahigen,
meist heterogenen Dienstleistungs-

spekinum versorgen, ou.

Das skizzierte Vorgehen hat sich in der
Praxis bereits bewdhrt, wurde in Unter-
nehmen jedoch noch mchi daverhalt in
den Strategischen Planungsprozess inte-
griert. Sollen die Ergebnis- und Wertziel
vorgaben indes von allen Beteiligten auch
in operative Einheiten getragen wenden,
ist ¢in sodcher Bottom Up Ansatz im Pro-

teiligten Uber betriebswirtschaftliche
Zusammenhdnge und das Kennzahlen-
gefuge bis hin zu Wertkennzahlen ge-
fithrt. Kicht zuletzt durch die Partizipa-
tion des operativen Managements bei
der Ermattlung besteht damit die Mog-
Bchkeit. dass die so ermittelten Ergebnis-
und Wernzidlvorgaben umernehmens:
weit getragen werden, Ein spateres Aus-
wiichen auf die ansonsten Bottam-Up
und Uber Kapitalmarktansitze wenig
nachvoliziehbaren Viorgaben der Kon-
zernlestung 1 dem operaliven Mana-
gement anschliefend dann schwerlich
mighich.
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Mit freundlicher Unterstitzong von

PLAUT zetVisions

Ririndl Dusinass inlellgencs

UNIVERSITAT
MANNHEIM

1. CFO-SymprPOSIUM 2006

Finance Transformation
- Entwicklungsperspektiven im Controlling -

Unter der Schirmherrschaft von Prof. Dr. H.-J. Hoitsch findet am
14.07.2006 das 1, CFO-Symposivm 2006 an der Universitit Mannheim
statl. Renommierte Referenten aus Praxis und Wissenschaft gehen der
Frage der Innovationskraft des Controllings vor dem Hintergrund einer
immer komplexer werdenden Unternehmensrealitit nach. Controlling
darf nicht nur als reine Pflichterfillung verstanden werden, vielmehr
muss es Entwicklungen selbst vorantreiben,

I'l_1il dem Syvmposium mbehten wir lhnen die Gelegenheit bieten, in
einer ungerwungenen Atmosphire akiuelle Themen zo diskotieren
und interessante Personen aus der Controllerszene kennenzulernen.

Das Symposium richtet sich insbesondere an  Finanzdirektoren,
Controlling-Verantwortliche, Professionals und Wissenschaftler aus

den Bereichen Finanzen und Conlrolling sowie ausgewihlte
Studenten.

Zu diesem Thema haben folgende hochkariitige Referenten sugesagt:

Dr. Wermner Brandi
[CFO SAP AG

Dominik de Daniel
[CFO AdeccaS. A.

Jirgen H. Daum
[SAP AL
Prof, Dr, Péter Horvith
| Horviith & Partners/ Universitat Smtigan

Jorg Kaschytza
| Plaut Consulting GmbH

Prof. Dr. Volker Lingnau
| Technische Universitit Kaiserslautern

Dr. Herbert Mever
ICF( Heidelberger Druckmaschinen AG

Dr. Dieter Truxius
|CFO Heraeus Holding GmbH

Anmeldung und Information unter:
http:/ fwww.clfo-symposium.de | Tel.:+49 (0) 621|181-1593


http://www.controllersgolflrophy.de
http://www.cfo-symposium,de
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LITERATURFORUM

Auf ein Wort

Sehr geehrte Damen und Herren'
Lishe Enlleginnen und Kollepsn'

ich Freie mich, Sie our Congress-Ausgabe 2004° des Literaturforams begmiben m
durfen. Aus der grofien Zahd der Newerscheenungen und Neuduflagen habe ic s She
wieder eine gezeite Auswahl getrofien. Heute darf ich thnen Bikcher mu folgenden
Themenkomplexen vorstellen

En weites Thema: Mewes zim Confrolling

km Brennpunkt: Employability Management bzw, Sichenung der Beschiiftigungs:
fakipken

In der wachsenden Aufmerksambe: Immaterielle Vermogenswente bow intangshle Assets pward im nachsten Helft forgesetzt)
in der adtusllen Déskussion: IFRS- Themen fwird im nichsten Helt fortgesetst)

Schon immer ein Thema: Projektmanagement

immer wisder nobwendig: Pridhung und Bevstung einschlieflich Recht

Tighich angewandt: Sprechen und Sthreiben

Hicht immer sinlach: Mi sich und anderen rchtig umgehen

B oo oy oo

Ein weites Thema: Neues zu ,unserem Controlling”

Deyhie/BamenfinkSchels: Controller & Excel

Offenburg: Vierlag flr ControllingWissen AG 2005 - 128 Seiten A 4 - 56,80

D worliegende Verallentlichuryg erscheint als Controlling Beisphelihen 117, Disse Mewsrscheinung brngt macht Bapieln Controllern Excel nahe,
und rwar in mehracher Minsicht. Ein Kapstel vermittel  Controllers Excebwissen™ im Sinne von Basiswissen Uber diess Software und bringt
Emsteigern nahe, _wie Excel funktionient”™. Ein anderes Kapitel _Gesprichsbegiefiender Einsatz von Excel mit dem Personal Computer™ ist
methodenarentier! und positioriert Excel in die prakitsche Arbeit der Controller als Transparenz- und Esmmundeationsverstirker. Die
weilerin Kapitel vermmteln susgewakiie Controling Amvendungen mit Exoel Tools Dess Arwendungibeispiele benrhen sich aud Controlling
Anwendungen mit Excel Status (Vom Erfolpsbedest mum Fnanzbudget), Serner aul die Bundendeckungsbefragsrechrung. aul Retum on
mtmmﬂa.dmhmHmdlnﬁxﬁmnﬂmﬁmummaﬂmmﬁhﬂmmmmngmnwm
betrishswirtschaftliches Controllingwissen mit T-spezifischem Anwendungs- und Umsstsungswissen, engebettet in tine verbindence Metho-
dik, die din typische Stirke von Excel. das Erzeugen von Einblck und Einsscht, ur Gelturg bringt

Gadatsch, Andreas: [T-Controlling reafisienen
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2005 - 246 Sedten - 2090

Autor und Konzepl

Prod. Or. Andreas Gadatsch ist Professor i Betrisbswirtschaftalehre, mabesondere Wirtschaftsinlornmatik an der Fachhochschule Banrm-Rhein-
Sieg. Gadatsch hat Erfahrungen als Berater, Projektieter und T Mansger Das Buch kst erschisnen in der Reshe _Edition CI0°, die herausgegeben
wird von Mitgliedern der Zeitscheift €10, Der Autor will mit disser Neuerscheirung Praeswissen flr (TControllér, C10s und ITVerantwortiiche
vermittein

InhattsOberblick
Grundlegende Begrifie - Vorgehen und Werkzeuge - Praxis des Projektcontrollings - Markastudien und Software fir T-Controller - Anharg

Wirdigung

Dt MController plant, koosdinier end stewen die infarmationstechnologe urd (ke Aufgaben fikr die Optimisneng der Geschifiscrganisation
IGeschaltsproresse und Aufbauorganisation]” - so der Autor in seiner Enfllhrung. Das von Gadatsch vestretens Konsepd umbasst neben der -
i der Prasis oft vorhermschenden - Kosten- such die Letstungsorentierung. Die dangelegie Vorgehengweize beieht sich u.a. suf Konpeption und
Manitoring einer [T Strategie mi einer ITBalanced Scomecand, kostenseniung. Leistungsversinbarungen, Steuerung von ITProzessen, Bernchmar-
king, Outsourcing und Dffshoring sowde sul die implémentierung eines ITKeanzahlensystems. Im Kapitel Projeiccontroliing eht £5 ua. um die
Stewerung und Uberwachung von [TProjekten, Reikomanagement, Projektportiolio oder Multipropeitmanagement. D¢ Merkmale des IT
Controlling-Konzeptes werden nach dem Dimensionen Berugsbeseich, Zielformuberung, Debitewenng und Zielerfillung dargestellt wnd
erlautert. Eme ndhere Ertrenung der Bezugsbnien tum  Unternshmenscontrolling” erfolgt kaum. Das Buch 12 anschaulich und verstindich
geschrieben, waozuliber 100 Abbildungen und ein iesefreundliches Layout beitragen. Bin Onlineservice ergdnst den informationswert Insgesamt
vermittel diese Neuerscheinung vielidltige Ansegungen und Hifen sum Aulbau, Betrish und Mutzung eines ITControliings
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Becker, Jorg / Winkelmann, Axel:

Borlin: Springer Vierlag 2006 - 489 Seiten - & 64,95

Autonen und Konzept

Frof. Dr. jarg Becker 51 Geschadistihrender Direktor des Eurapean Reseanch Center for Information System ([TACTS) und Instituss Kis Wirtschadts
informadik der Universnat Mnses Dipl Kim. Axol Winkeimann ist dort wissenschaftlicher Mitarbeiter Intermet: hitpe/ /wwweercss de/. Die
Aattren stellen in disern Buch ein Vorgehensmodell zum Aufbau eines gut struldurierten Handeiscontrolings vor und reigen, wie deses
Konzept nither ausgestaliet wesden kanm.
Inhaltsdberblick

Contralling -#ire Bestandsaufriahme - Entwackdung emer Controlling Komzegtaon -

- in der Beschaffung. in der Dustribution und im Lager - Handelscontrolling bei betriebswirtschaftbch admintstratven
m-mmm-wmmww-mmmmm
Wirdigung

Mt diesemn Buch wollen die Autoren enen gancheitlichen Bick suf die Aufgaben des Controllings im Handel bieten. Nach siner Positions-
mnmwmmmwﬂwmmmmmmmwmmmmw
ein Uberblick zu den im Handel primar eingesst ten [T-Systemen und uber das Angebot aul demn deutschen Marka Dée anschlieBenden Kapitel
gelien den funitionalen Bereichen cines Handelsunternehmens Die Autoren behandeln hier dee Controlling Sperifika wnd unterbreen
umfangreiche Vorschiage fir strategische und operative Kennzahlen = diesen Bereichen Anpesichts der wachsenden Bedeutung des IT
Cantrolling im Handel wied dieser Thematik ein eigenes Kapitel gewidmet. Die besden letzten Kapitel haben im Zusammenhang mit dem
Controlling organisatorische wnd methodische Fragen zum Inhalt Becker / Winkelmann stellen sine mit Gber 500 Kennzahlen groBe
Rederenchiblothel: rur Vierfisgung - das Heszstick dieses Buches. Dabei handell 5 sich um Emzelkennzahlen Die Balanced Seorecared wird -
elwas mesventindiich - knapp unter Kennzahlensysteme vorgestellt neben ua. RL-System und Tableau de Boed. Die Autoren schlagen ein
Handeis H Modell” als Struktur Kir eine Berichiswesenkonzeption vor Das Buch zeichnet sich mit fast 300 Abbdungen und Tabellen, siner
tiefen Srukturierung. lortladenden Randbemerkurgen. einem umiangreichen Stichwartverzeichnis durch exne gute Lesbarkeit aus Es
verbandet viellalisge innovative Ansitze ma Efahnngswrssen und empinschen Erkenninissen zu sinem gancheiiichen Konzept. Im Begrdll
chen und Grundsitzlichen verfolgen die Autoren eine eigene Linie, die nur bedingt mit der International Group of Controlling brw dem
Intematicnaden Contraller Yerein dberpinstimme

Zerres, Christopher / Zerres, Michael P. (Hrsg.): Handbuch Marketing-Controlling

Berlin: Springer Vierlag 2006 - 448 Seiten - £ 74,95

el ducses Handbuches - das in dimtter. Uberarbesteter Fassung vorbegt - ist es, Fach: und Flhrungskraften siren undisrten Oberbbck zum
Marketing-Controlling zu verschaffen. Das Buch behandel Aspekie des strategischen und operatrven Marketing Controllings sowie wichtige
Fragen der implementisrung. 28 Autorinnen und Autoren bearbeiten in 21 Kapiteln ein breites Themenspeicrum, u a. Strategische Anabyse
techniken, Erflgsfakioneniorschung, Frishwamsysteme. Entwicklung und Test von Nutzenversprechen, Prazesscontrolling, Kundenbindurgs-
Controling. Controlling der Pretse und Kondstionen, Kommunikations Controling oder Online Marietmg Controlling usw. 162 Abbildurpen
sichern e Anschaulichkes. Das Handbuch behandelt kompetent, mnovativ und kompakt Aspekte des Marktes und der Eridsseite. Aspelte. doe
in der Mmmmmmnmmmmﬁmmmum
kestenmanagement dargestell wesden Insofern sind Bucher dicser At immer begrifienswen, was auf die vorlegende Neuauflage besonders
Futrifit

m.mm:w-.m:mmm

Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 363 Seiten - gebunden = ¢ 60,

Der vorbegende Band 2 deses Gesamtwerkes hat die Kosten- und Leistungsnechrung sowie die kallulatorsche Bilanz zum Gegenstand und liegt
i 4., vollslandsy Gberarbeiteter und erweiterter Auflage vor Deeser Band behandelt das ganze Spekirum der Kosten- und Leistungsrechmung,
wabed zwischen betricksbesogensn, produkt: und stickberogensn, abtedungs- und produktionsfalorberogenen Rechnungsn diflerensien
wird. Dus Buch werdet sich in evster Linie an Studierende. Die kompakte und anschauliche Stoffvermittiing eignet sich auch fur Praliker zur
Auftrischung hrer Kenminisse:

Im Brennpunkt: Employability Management bzw. Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit

Rump, Jutta / Sattelberger, Thomas | Fischer, Heinz (Hrsg.): Employability Management
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 224 Seiten - < 36~

Herausgeber und Konzept

Dr. [utta Rump ist Professarin fr internationales Personalmanagement und Grganisationsentwickbung an der FH Ludwigshalen. Thoemas
Sattefberger st Porsonalvarstand der Continental AG sowse Herausgeber und Autor zahireicher Verofentlichungen. Prof Heinz Fischar ist
Honararprafessor an der FH Plorzhewm und als Berater und Coach 1itig. Das insgesamt neunkoplige Autorenteam thematisient vor dem
Hirergrund des dynamsichen Wandels der Arbestsweh Employability oder zu Deutsch die Beschadtigungséiibigkeit als Heraustorderung des
Dinzelnen, def Gesellschaft und der Unternehmen Das vorbegende Sammetwerk fidht in die Grundlgen dieses Ansatzes ein, wmness das
Forzept urd vestieh sinzelng Aspeliie

Inhaltsiberblick
qummwnmwmhﬂwwmmmum
fiebder) - irungen und Wirrungen der ich AG - Emplayabiliy i1 unerlisslich i veranderten Arbeitswelien — Mit kieinen Schritten rum grofien
Ll - Demografscher Wandel - Selbstverantwortung und Schisselkompetenz - Professionelles Fersonalmanagement - Wie ean im 21,
lahrbundent Kamriere machi - Menschenbild in der Okonomie
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Wirdigung

Die Autoren greffen eine in Wissenschaft und Untemehmenspraccs noch relatty junge Entwicklung aul wund letsten einen Beitrag, von einem
Schlagwort Tu eimem Konzept ru inden und dieses Konzept erfokgresch umzusetzen. Nach dem Verstandnis und der Definition der Autoren st
Employabdity due Fahighest, ischiiche, saniale und methodische Kompeterzen unter sich windelnden Rabmenbedingungen Sielgenchiel und
sigenverantwortlich anrupassen und einrusetzen, um eine Beschaftigung 1u erlangen oder zu erhalten™. Das Sammehwerk geht vom
Grundsatzichen aus und bewegt sich fortscheeitend in verschiodene Detadlaspelne. Eingangs werden Relevanz und Brisanz der Themenstellung
musgeleuchtet und bewusst gemacht, dass sich der Einzeine, aber such die Gesellschafts- und Uniemnehmenspolitik ¢ines elémentaren
Forderung und Herausiorderung gegeniibersehen. Dabe: Bemithen sich die Autoren um eme abwigends, srdrmernde und ganzheithche
Betrachteng, die aul die Betonung von Employability als Eriolpsiakios el E3 werden verschisdene Handlungs: bow. Umsetzurgsielder
aufgezeigt, und zwiar Unternehmenskultug, Fitheung, Crgantistion, Pesonalentwicidung. Kameremodelle. Yergltung. Gesundheisitidenmg
und Controlling. Bemerkenswererweise erkennen die Autoren das Controlling als wichtiges Handlungsield hinsichtlich Konzeptentwicklung
und Implementiening an Dabel werden sinige Probleme der Steuerung immatesieller Vermogenswerteund verc hidens Mess- und Bewsmungs:
probleme angestoben sowie die Egrung belannter Methoden wie wa indikatorenmodelle oder die Balanced Soorecard andiskutest. bm
weitaren Virlaul werden verschisdens Einzeliragen umersuchi, wie 2 B. neus Karmeremodelle. Ein Buch, das pwar noch keine abschiieSende
Livsaryg weitst und viele Fragen offendasst und vermutlich sowohl dskussionswirdig als such diskussicnsbedrftig. jedoch insgesamt lberaus
beachiens: und lessnswert 51 Es greift ein suflerosdentich wichtiges und dringendes Themna aul und ctellt hierzu rchtige ursd wegweisende
Uberlegunigen an.

In der wachsenden Aufmerksamkeit: Immaterielle Vermogenswerte bzw. Intangible Assets
(wird im nachsten Heft fortgesetzt)

Fiir Sie gefunden: Das 12-Punkie-Programm zur wissensorientierien Untermehmensfihrung (gekirzie Fassung)
1. Mitarbeiter sensdilisieren filr das Thema Wisssnumanagement

2 Ableitung der Wissensstrategie aus der Unternchmensstratege

3. Gesignete Rakmenbedingungen schallen

4. Extermne Wissensquellen nuliem

5 Fompetenreateacklung der Mitarheiter betreshen

6. Ermaglchung der WisssnsweRlergabe aber Mitarbeft evgenerationen

7. Ereativitdt fdnderm

B Lermen aus Projekten

9. Integration Wissensmanagement in die Geschiltsprozesse

12 Sarpen flir ofiene und venmauensvolle Armosphire

Gefunden in:

North, Klaus: Wissensorientierte Unternehmenstihrung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2005 - 353 Seiten - € 36,90

Diese bereits in 4., aktualiserter und erweiterter Auflage vorbegende Veroltentlichung befasst sich mit, Wentschophung durch Wissen® Das Buch
ghodest sich wie folgt: Auf dem Weg 2ur Wissensgeselschal, Wisten in Organisationsn, Organisieren rund ums Wissen, Wiseen nt menschiich,
Wissen aufbawen und teden, Winsen messen und absichern sowie Wisseramanagement implmentieren

Das vorliegende Buch 5t entslanden aus Projekten der Aktionsforschung sowie vielfaltigen Beratungsprojekten, so der Verfasser Prof. Dr Klaus
Horth kehrt internationale Urtemehmensiihnung an der FH Wieshaden Ziel des vorliegenden Buches 51 &5, sowohl Studisrenden als auch
Prakuskern emnen fundeerien Uberblick zur  Wissensorienterten Untermehmensfiuhrung® suf in Theore und Praxis aktuellem Stand zu vermitiein
und Hillestellung bed der Implementienng von Ansktzen des Wissensmanagements mu geben.

Matzler / Hinterhuber | Renzi | icthenberger (Hrsg.): Immaterielle Vermogenswerte
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 635 Seiten - & 86—

Herausgeber und Konzepl

Dieses Handbuch der intangible Assets™ wind von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlemn der Unnersititen Klagenfurt und Innsbruck
herausgeseben. Die Herausgeber wenden anterstiitzt durch sine grofere Anzahl von Autorinnen und Adtoren, die vorwsegend aus Hochschale
und Beratung kommen. intangible Assets brw. immaterielle Werte snd als Vermdgenswerte definiert, die nicht im materiellen Besitz oder in
Betedligungen bow Finanzanlagen bestehen, padach fir das Untemehmen von Wert sind und metstens awch erheblichen Einfluss auf die
Wetthewez bxlihighen haben Das Buch versteht sich als Grundlagerwerk der immatenelien Vermogenswerto und vermittelt einen umiassencen
[iherblick Gber Stand wnd Ertwickhang sowie Facetten und Perspekthen der sinschligipgen Diskussion.

inhaltsiberblick

Bewermiang Lisd Marsgement won Irangible Assts: Matkoden und Erishkrungen - Wisersbilanzen und intellectual Captal Repoming - Wissen
wnd intellectual Property Rights - Besiehungen und Metowerke - Reputation und Marken - Mitarbsster und Strukiuren

Wirdigung

Das vorliepends Samemahweerk vermittell sire hundirte Bestandsaubnakme wnd belewciviet dic Thematsk sus umenchiedichen Perspekiven. Die At
unid dor Umiang deeser Verofienthohung sowse die in derseim Buch versammishe Kompetens verschadit den smmateniellen Werlon sne angemessend
publizistische Plattionm und vermittelt diesern Thema = vislleicht entmalig - einen ermsthalten und bedeutungsvollen Charakter insoéemn gelingt
dem Autorenteam eine fundeeste, viekichichtrge und eindnac ksvolle Thematsienung. Dasiber kinaus bringt diese Neuenschenumg auch verschoedens
Ansitos und Drishrungen tur praktischen Multung und Amwenduny der vorgeschlagenen Konaepte. In diesemn Zusammenhang st das Kapfiel
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Benithl Praxsistodie zum Thema Intangible Assets” besonder erwahnens: und bemerkenswert Dahinter steht eine Studie der ideemaericstatt des
insernationalen Controlier Veresn eV (ICV). Darmnit wir gewiirdigt, dass der IOV 2u den Pionsesen aull dieserm Gebiet ziiit. Die Art der Darsteliung und
Vermintlung scwie die gewshiten Themenaizente spiegeln wider dass sich das Autcrerteam naheru ausschiwilich aus Wissenschaltler und Berater
nusamimensetzt. Dams wind such erkennias dass e hislang - noch - micht viele vermitthangsrede Praxskorzepte im grwerblichen Bereich gibt und
wir och am Anfang siner vermutisch lingeren und i der Pras auch beschwerlichen Entwicklung stehen Angesichts der Koenpbexitat und Dyrsamik
dieser Entwicklung hat dasses Handbuch rwangsbiufig . nur” vorlduligen Charakter und zeichnet einen aidtuelien Zwischenstand aud Insgesamt sin
bedeutendes Werk 1u einem insbésondese fur Controller besonders wichtigen Thema in sehr gelungener Aufmachung und Ausgestaliung

Weber, Jlrgen / Kauimann, Lutz / Schnelder, Yvonne: Controlling von Intangibles

Weinheim: WILEY-VCH Yerlag 2006 - 63 Seiten - & 24,90

Autoren und Konzepl

Prof. Dr: firgen Weber lehn Controlling an der WHU und ist Autor rahireicher Veroentichungen. Prol. Dr Lutz Kaudmann ist an der WHU Inhaber
des Lehrstuhls iy Intermationales Managensent, Yvonne Schneider it Daktorandin am Lskrstuhl fir Internationales Management an der WHLL
Duese Verdltenthchung erscheint als Band 48 der Rethe _Advanced Controlng”™ Gegenstand der VerdSentlichung. so der Untertitel, ist _Miche.
marnetlire Untemehmenswente aktv steusrn”.

Inhaltsiberblick

vorworn - Die Bedeutung von Intargibles Kir Contraller - Die Beremstellung von Informataonen ali Aufgabe des Controlling - Benichtsmodelle
wnd Darstelhungsmaghchkeiten von Intangibles - Spexnfische Abteddungen sinzeiner intangibles - Fant und Authick

Wisrdigung

Der vorlegende Band gibt ssnen Uberivlick Gber Bedeuteng, Stand und Erswicklisng der akrusiien Diskussion in Thaorle und Praxis zu dassem
Themenleld. Die Beschaltiguny mi Intangibles wird, so die Autoren, zu einer sentraken Frage der Unternehmenssteuerung”. Zundchst wird
dawtlich, dass fir intangibles die unterschaedlichsten Terminologien exstionen Dee Autoren machen diese Begriffsvisiiah wansparent und schlagen
als Arbertsdefinitson vor: Intangibles als mmaterislle Ressourcen, von denen ein indireicer Beitrag zur Wertsteigerung des die Ressourcen
besitzenden Lirtemehmens susgeht * Ahnlich wee dse Defintionen sind such Versuche zus Straktunensng von Intangibles vaellaltg, wie die Autoren
in gineen Uberblick vermitiein. Ausgangspunis der weiteren Ubsrlegung it dee Festatellung. dass sinerseits die Informationsversorgung sine
Haupeaufgabe des Controlling ist und anderersetts Intangihies in die Informatisnsversargung mu integrieren sind. 5 bestehen ahlreiche Modelis
2ur Abbikdung. Messung und rum Management von intangibes. n diesemn AC Band werden loigende Konzepte (berblickarty vargestellt- der
Skandia Navigator, der intellectual Capital Navigator, die Balanced Scorecand, der intangible Asset Monitor urd das intellectual Cagpital Statement
def Sthmalenbach-Gesellschatt Niese adgememen Modele rur Abbddung von intangibles srmoglicher siren syaemaniachen Uberbiick uber die
mmateniellen Vermigenswerte. Darlber hinaus ist &5 auch wichtig. speasfische Darstellungs. und Bewertungsverfahren efnzeiner wichtiger
tangibler Ressouircen fu tinden D Autoren stelien hiero moghche Abbddungsverfanren fr den Kundenwert, den Maskermwen, die Reputation
eines Unternchmens und das Wissen ener Forschungseinnichtung vor Imgesamt vermettell der Band eindruckbch das Controlling von Intangihiss
abs bedeutende Herausiorderung fur Controller, reifia Losungsmiglichkeiten an, vermittelt ein Verstindnis von der spezifischen Problemank der
intangibles und macht letrthoh kias dass suf diesem Themendeld noch ethebliche Aufbau- und Entwicklungsarben ru lessten ist

In der aktuellen Diskussion: IFRS-Themen (wird im niachsten Heft fortgesetzt)

Schever, Rall / Willinger, Michael: Parallele Rechnungsiegung mit SAP

Bonn: Galileo Press 2006 - 440 Seiten - gebunden - & 79.90

Autoren und Konzept

mwummmwmwnﬁmmmmmm Zuwar war er Projeicleiter im Consulting der SAP
far Rechnurgswesenprojekie. Michael Willinger &5t bel der Tarkett AG als Projekimanager fir die weltweite Emfilhrung von SAP FL/CO
verantwarthch Dieses Buch biefen - ergansend zum Fach Knowr How - das technische Risstaeug, um im SAP System die Benchterstatiung nach
A5/ IFRE optemal abrubilden

InhaktsOberblick

Einleftung - Begrifliche Grundlagen und Motive - Betrisbewirtac haftliche Grundsatziragen - Ansatze zur Abbiddung einer pasalielen Rechnungs:
lrgung in SAP - Grunduinze det kontenplanbasserten Losung - Anlageermogen - Vormite - Fertigungsauftrige - Langlinstips Auftragstensgung
= Fremadwahrungsbewenung - Werthenichtigungen - Forderungen und Verbindlichkeiten - Westere Bilanzpositionen - U

- Segmentberichterstattung - Cashilow Rechnung - Tipps zur Projektplanung

Wirdigung

im Vordergrurd dieser Vierafentlichung steht die prakiische Umsetzung mit SAP R/ und das daru erinederbche Customizng Zunschat werden
die betmebswinschafilxhen Grundlagen der paralisien Rechnungslegurg, insbesondere fur den Emzelabschluss, in knapper Form dargestells
Betriebswintschafthches Wissen und vor allem fundserte IFRS Kenntnisse sind Voraussetzung rur erfolgreschen Nutzung dieses Buches. In den
zeriralen Kapiteln werden alle wichtigen Themen von der kontenplanbasserten Losung lber das Umsatzkostenverfahen und die Segment:
berichterstattung bis hin zur Kapitalflussrechnung niber behandelt Praxishetspiele und Tipps zur praktischen Vorgehensweise im Projekt
runden das Buch ab. Dus Werk bastert weitgehend auf dem SAP Releasestand R/3 Enterprise 4.7, des 1. I am weilesten verbreitet st Jedoch
gehen die Autoeen an den Stellen, wo os fur die Thematik dieses Buches relevante Unterschiede gibt, such auf mySAP ERP 2004 en.

Marten | Guick / Auhnke (Hrsg.|: IFRS far den Mittelstand?
Disseldort: IDW Verlag 2005 - 155 Seiten - & 42—

Autoren und Konzeption
Dieser Band erscheint in der Reshe Hochschulschriften zur Wirtschaftsprifung” und thematssient mit JFRS fir den Mittelstand? eine der im
Zusammenhang mit der Rechnungsiegung nach IFRS ma am haufigsten gestelite Frage Bei dieser Veraffenthichung handelr es sich um den
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Tagurgsband rur Fachveranstaltung des Limer Forums fiir Winschaltswissenschaften [UFW) e. v am 25. Mai 2005 an der Universitat Ulm. Als
Aederenten iraten Expérten sus Wissenschall, Prais, institutionen eirschlicBlich Regierung auf.

Inhaltsdberbiick

Dislarssionsstand der IFRS - Konversion nicht kapitalmarktonentierter Untermetumen - Vor- und Machtede sines Réchmngslegung nach IFRS fur
nicht kapitalmarktorentiens Untemshmen - Altusller Stand der Projekte der LASE - Erfahrungsbernicit einer Umstellung - Modermisienung des
deutschen Bilanmechts - IFRS und Steuerhilans — Die Begleftung der Umstellang dusch den WP

Wirdigung

Der vorbegends Tagungahand vermag angesichts der Themenkomplecitat die sirgangs gestelle Frage weder eindeutiy noch abschliefiend
beamtworten, Er bt abed sine bemerkenswene Transparens in diese Diskussion und vermittelt vorldufige Beurtedungskritenien und ersies
Orientierungewissen Dariber hinaws wird deutlich, wanum diess Fragesteliung nicht oder noch nicht eindeutig 2u beantworten ist. Als niitzlich
erweist sich das Zusammenspiel verschiedener Perspekiiven. Empirische Befunde ergdnzen die Ausleuchtung der Themenstellung durch
verschiedens Hochschullehser Ein Erfahrungsberichs legt den Folus aud die Untermnehmenspraxes, ded verstankn wind dunch die WP Perspeltive
Berichie (iber weitere Vorkaben und . Baustellen” vervolistandipen das Bed. Die ibersachtliche und struktuniere Darstellung scnie die jeweiligen
Zusarmmeniassungen ermoglichen auch dem eligen Leser, sich einen schnellen Uberblick und ersten Einstieg ru verschalen. Aus diesem Buch
Easst sich das Faz abletten, dass eine magliche Umstellung eines mEtelstindschen Unternehmens am jeweiligen Einzelfall grimdlich zu
iberlegen ist. Nachl flr alle Untemnehemen 51 eene Umnstellung sinmvoll, jedock His eine grofers Anzahl von Uniemehmen des Mittelstandes st
die Urnstellung auf IFRS ene ermsthatte Option

Hayn, Sven / Grine, Michael: Konzemabachiuss nach IFRS
Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 238 Selten - kartonker - < 36.-

Autoren und Konzept

Prod. Do Sven Hayn st Pastner von Ermst & Young in Hamburg und bekannter Fachautor Dr Michael Grune st Senior Manager in der
Grundsatrabtedung Wirtschafispristung der Emnst oung AG, Stuttgart. Deeses Buch erschemnt m der Reshe _Vaklens IFRS-Praxis - Abschhuss mit
Gu und Reporting™ Es befasst sach mit praxiseelevanten Fragen und Sackverhalten im Zusammenhang me der Konzernrechnungslegung nach
IFRS. Der Untertitel Konsolidierung und Bilanzienung” markiert den Themenschwerpunkd.

Inhatisuberblick

Emleitung - Konzemabschluss im Regebwerk der IFRS - Vallkonaalidiening - Quotenkonsobidierung - Assoziierte Unternehmen - Checkliste flr
konzernrelevante Arhangsangaben - Konzernabschluss und erstralige Anwendung der IFRS - Aksuelle Entwicklungen.

Wirdigung

Tiel dhes Buches it es, in anschaslicher und Gbersichilicher Weise durch die wesentlichen praxsrelevantén Sachverhale und Fragen im
Zusammenhang ma der Konzemrechnungslegurg nach IFRS zu fihren. Das Buch wendet sich sowonl an Praktiker als such an Studierende, die
irn Rahemen der Vertiefurgsnchtung Rechnungswesen bow. Wistschafisprisfung met der (FHS Thematib befasst sind. Die Autcrnen sind bestrebt, die
Vermitthirsg der arsprucksvallen Matenie dunch zahlreiche Tabelien und Betspiele ru unterstiitzen. Das Schhusskapitel verschalfl simen Uberblick
iiber die geplanten Neuregelungen sowie 7 weitsren Andsrungen, Ubergangevorschnfien und zum Stand des Koevergens [FRS mit IS GAAP

Scheffier, Ebernard: Eigenkapital im Jahres- und Konzernabschiuss nach IFRS
Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 150 Seiten - kartonier! - € 36~

Autor und Konzept

Dieses Buch erscheint in dev Rethe Vahlens IFRS Praxis - Bilanz mit Aktiva und Passiva® Pral Dr Eberhurd Scheffler lehat an der Universiat
Hamiburg und ist Prasident der Deutschen Prifstelle fir Rachnungewesen - Minancisl Reporting Erforcement Paned in Berlin. Um die Definition
und Abgrenzung des Eigenkapitals im jahres: und Konzermabschluss nach IFRS gibt es ene kontroverse Debatte, 10 dass das vorbegende Buch
eine besonders diskussions- und kiknmgswiirdige Thematik innerhalb der Rechnungsiegung nach IFRS aufgresft. Der Urtenite _Abgrenqunsg,
Karsolidiening, Verlnderung” umneifil den Inhal

Inhalsibersicht

Einfihrung - Abgrenzung von Eigen und Fremndkapital - Eigenkapital von Kapatalgesellschaften und bei Personengeselischaften sowwe der
Genossenschafien - Das Expendapizal des Konzems - Eigenkapitabverinderungirechnurg

Wurdigung
MWMWHmmﬂmmmm&ﬂmwmm
Funktionsn verbandan st die aber, 50 der Autor, in der [FRS Rechnungsbegung mur unvollkommen berlcisichitgs wird. Die internationalen
Rechrungslegungsgrundsatze 145, TFRS enthalten kene rechtsfomspentischen Regelungen Sie grenzen Cigen und Frendiapital allen dadurch
voreinander ab, dass Expenkagital mit keinerlel Verpflichtungen verburden sein dar!, financielle Mittel an die Eigenkapitaigeber 2u leisten oder
finanzielle Vermigenswerte und Verbindlichleten zu fr das Untemnehrmen ursginstigen Bedmgungen u fauschen Yor diesem Hirtergrund fufr
Scheffler sine fundierte Diskussion, die sownhl die rechtsformspestfischen Besonderheit dos Ergenkapals als such die betrisbswirtschafiliche
Furiktion des Ergenkagitals betriffl. Das vorhegends Buch beestet Dreifaches: Es setrt sich ma der Problemnatic und der Funktion des Exgenkaptals
in eireen ganchedtlichen Sinne susstnander £5 vermittel fermes im Sinne der Buchredhe, in der dieses Werk erscheint. sine fundierte Arbetts: und
informationshilfeund fBeden dariber binaus die wichtige Diskussion zur notwendigen Verbesnening des IFRS-Regeln hirsichibch des Ergenkapit als

Kuhnbe, Helmut / Banzhal, Jargen: Finanzkommunikation unter IFRS

Minchen: Verlag Vahien 2006 — 215 Seiten - kartoniert - = 36,-

Autoren und Konzepl

Das Buch erscheint in der Refhe | Vahlens IFRS Praxis - Management und Controlling™. Prof. Dr Helmut Kuhnle lshet an der Universitit
Hoherheim, [unpen Barchal it don wisserschaibcher Maarbeter Finanzkommurndcation als Teil der Unternehmenskommunibation dient

dazu, die Leistungen des Unternshmens an den Kapitalmarkt zu kommunizieren. In diesem Buch geht es um die Grundlagen, Tiele und
Gasstaltung der Fimanzkommunikation umes IFRS,
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Inhaltsubersichi

Untemnehmiensfinanzierung. information und Kommundoation - Grundlagen rweckmaSiger Fnanzkommunikation - Zweckmabipe finan:-
bomimiunikat o unter Berucksichtigung der informatiorspfichten durch geset i he Vongaben - Rechrungsisgung nach IAS/TFRS als Informations
basts der Finanzkormmunikation - Finanzkommunikation als instrument der imagegestaliung -Konzepticnelle und inhalibche fAasgestaliung
der regelmafisgen, iretwilligen Finanskommunikation - Phasenbezogene Ausgestaltung der Fimarzkommurikation

Wirdigung

Dee Autonen setzen sich ma dieser Verbfientlichung zum Zel, cinen wenteriihrenden Betrag ru Theons und Praxs des Fmansicmmendation ru
leisten Die Finarziommurdkation wird in diessrn Buch als Teilbereich des Finanzmarketings verstanden Sie umiasst die kontinuierschen, an den
Bedurinissen der Adressatengruppen und an bestamemzen Zieten ausgenchteten kommunikationspolitisc hen Malinahmen, die Ger Beoghungspfiege
von Unterrehmen zu theer Financial Communtty dienen in diesern Sinne vericlgt die Finsnzkomminikation sowoh| kammunikatonspolische aks
auch Enanzaurtschaftiche Zoke. Das Oberzied der Finanzkommuniation et die optimale Bewertung des Wenpaperiurses. Neben demn Problemires
Firsanzkommunikation, u. a mit Ausbilick auf newere Themen wie Value Reporting oder Business Reporting. werden Aspeite der [FRS Aechrungde
gung behandelr. sowes fiz die Finanzkommisnikation redevant. In diesem Zusammenhang wamen die Autoren vor Ubprzogenen Erwartungen, dern
asch dee inernationale Rechrungsiegurg, so Kuhne Banchal, konnen kesnen absoluten Schutz vor unredlichen MaSnahmen gewihrer, Zusam-
menfassend gelangen die Auloten zum Schhuss, daes sich die Rechnungsleger in Deutschland an emen umbangreichen Faradigmenmwechss!
gewohnen und aul ene Lingere Ubergangsphase enstellen mussen Be: der Bewertung des nlormationsgehaltes des lahersabschlusses nach IFRS
grben die Autonen s defferenzestes und abwigendss Usted ab Iregesamt vermateln die Autoeen in diesern gehaltvollen Fachbuch sinen fundierien
Emnblick in die Finanzkammunikation nach BFRS und verstirien - wenngheich organisatorische Fragen richi behandelt werden - den Emdruck, dass
e schhier auchum _Comtroller's Thema® handeit, da rwischen der mternen und externen lommunikation vieiache Paralisien und Uberschresdun
gen festrustellon sind imscweit venmag dus Buch diese Diskussion der Controller anzustofien und substarusell zu fardern

International Accounting Standards Committee Foundation (IASCF) (Hrsg.) - International Financial Reporting Standards (IFRSs™)
Briefing fr Vorstande, Geschiftstihrer, Prifungsausschisse, Autsichisorgane und leitende Manager

Stutigart: Schifter-Poeschel Verlag 2005 - 78 Seiten A4 - kartoniert - & 29,95

Der Uberblicksband liefert eine kurze und pragnante Zusammenfassung des aktuellen LASB Regelwerks und dessen Implikationen fir dee
Unternehmenspranis. Die Vertffentlichurg umiasst neben dem Framework, die [FRS 1 bis 7 und die 1AS 1 bes 41, Bes diesem Albriss handelt o5
sich racht um eme durch den IASB (international Accounting Standards Baard) genehmigte Pubilikation, sonderm um eine von Mitarbedern der
IASCT (international Accounting Standards Committes Foundation™) emstelite Zusammenlassung. Dieser grobe Oberbbck vermittelt Miche-
Fachleuten eine allgemetne Orientierung ber Anforderungen urd Auswirkungen der Rechnungsiegung nach IAS/ [FRS

Adler | During / Schmaltz: Rechnungslegung nach intemationalen Standards

Loseblattwerk in 2 Ordnern und & Teillieferungen - bearbeitet von Hans-Friedrich Gelhausen, Jochen Pape, Winand Schrufl und
Klaus Stolberg - XVIN, 1136 Seiten - Loseblattsammiung

Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag - © 240, / CHF 399—

Zu desem Kommentar bt die 4 Teillieferung 12/2008 erschienen. Dieses Loseblattwerk vermitiell sine umfangreiche Kommentierung
international geiteedes Rechrungslegungsgrundsatze nach IFRS. Das Werk beinhaliet u. & Himweise auf kunftige internatsanale Entwickiungen,

MMmmwmmmmMMMMMNMmmmmw.mm
Standaeds, Swischenberichoe uss

WMIHMMM-WMMMMH}M|
International Financial Reporting Standards (IFRSs™) einschiieBlich International Accounting Standards (IAS™) und
hmmun.mmthmmmaaﬁnwﬂm:m-
1965 Seiten - Loseblatisammiung :

Stutigart: Schiffer-Poeschel Verlag - € 74,95 / CHF 120,00 - Apartpreis (ohne Erglinzungslieferungen) € 84,95 / CHF 136,00

MWWMmmmeummmmmmmmm-mm
erschignin

Schon immer ein Thema: Projekimanagement

Fetzer, Heinrich: Der Controller im Bauprojekt

Offenburg: Veriag fir ControllingWissen AG 2006 - 144 Seflen A4 - € 56,80

Autor und Konzept

Der Autar, Diplomn Bausngenieur Hemnnch Fetzer schrest deeses Buch auf der Basss seiner Erfahrungen als Projektienier. Diese Veroilientlichurg
erschesnt als Band 13 der Reihe Controling Beispislhefie und erganzt damit die in dieser Reihe bereits erschienenen Betspielhefie 9 _Der
Controfler in der Projeitarbest™ und 12 Projekicontrolling Handbuch® s vorlegende Controlling Beispeedheft belasst sich mit vielfaltipen
Erfafhrangen aus der Praxis zur Planung und Stewerung von Baupeoekien

Inhattsiberblick

Eindfilhrung - Organisation. Koordination - Veetrige - Qualitat - Kosten - Tevmine - Dokumentation - Mama

Wirdigung

Dueses Beapicthel thernatisient Raupeojelde und thre Besonderheien. So urterscheidet sich der Progess, bed desssn Ablaul Bauwerke ertstehen,
vor anderen Produsdionsprozessen vor allem dadurch, dass an emem Bauvorhaben in der Begel zahlieche unterschaedliche Partner beteilig: sind
Dhammit kel demn Versuch einer ganzhezlichen Arbeats und Sichtweise et Bauvorhaben eine besondere Bedeutung 7y Bauen und Umbagen
knensmen if vielen Unternehmen haufig voe Dariber hanaus mberessien das Thema Bauen oft auch aus der privaten Pengektive. Dieses Beispielheft,
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50 der Autor im Varwort, will besder praktschen Steserung und Planung von Bauprojekten behdfich sem Vertiett man sichim diese Newerschesmng.
kanm man - iber die egerthiche Zielsstzung dés Besipielheftes hinaus - such viel Wissenswertes tber immobuben und Gber Themen im
Zusammenhang mit Immobilien erfahren, s0 2 B rur Rsumaushaudqualitit oder rum Aulbau ener Leste Bestandsunteriagen. Erwihnenswen sl
auch die Arlage Memo abs umfangreiche Aufistung von Punicen, die bei einem Progeit nacht vergessen werden sollen. Das Buch befasst sich
schwerpunktmaBig mit der Projektentwickhurg und der Projektsteusning, aber auch ms zahlrewchen Aspekten des Facility Management und m
weileren Sinne des Gebludemanagements. Zshlreichs Besposle und lber 50 Abteldungen sichem die Arschaulichiceil des gut kesbaren und
verstandlicher Bempeelbeiies als gelingenen Bairag rum ,Spenelen Projekcimanagemsent fir Bauprojekie und worhandens Bauten”

Peipe, Sabine / Kerner, Martin: Projektberichie Statusreports Prisentationen

Freiburg: Haute Mediengruppe 2005 - 174 Seiten mit CD-ROM - E 26,80

Autoren und Konzept

Sabine Peipe i91 Projektmansgement- Trainerin, Mastin Kermer 51 Projektmanager in cinemn Elelarokonsem. Die Reihe  Haude Projekimanags
ment”, in der dieses Buch erscheint, vermuntel das Wissen der GPM Deutsche Gesellschal flr Projektmanagement. In dissemn Buch geht e
dansm, wie mi eriduterten Benchismustern der Progekierioiy gesichert werden kann,

Inhaftsiberblick

Warurmn Projektberichte zum Erfolgstakior geworden sind - Wie Sie thr Berichtswesen organisseren - Berichite filr alle Falle: zeitorientserte und
ereignisonentierte Berichte - Ubersicht Gber alle Bespielbenchte - Berichte fir die Definitionsphase, die Planungsphase, Realisienungsphace
urid Abschlussphase.

Wardigung

Projekte sind vom 5tan bis zum Abschiuss mi Berichien und Prasentationen verbunden. Aussagekralige Projekthenichte geiten als das
Reiiekgrat far die Steusrirg und Kontrolke von Propekten. Dieser Band vermittelt die umterschisdlichsten Berichtsanen und (unktionen und hif,
sie gezislt und srfolgreich im Projekimanapement sirmusetren und u nutzen. Aul der beiliegenden CD finden sich w st allen in diesem Buch
vorgestellten Berichtsarten Yorlagen in den Formaten Macrosalt Word und Excel. Die Vorlagen komnen den jeweilspen indrvidusllen Anforderun-
gen angepasst werden Das Buch ist klas und ibersichtlich gestaitet und am Praxishecar! arientient Insgesami eine recht hillreiche wund miitztiche
Arbenshille fir Einsatz, Mutmung und Gestaltung von zefl- und erengnisgesteuermen Benchten in der Projektarbeit

Schreckeneder, Berta: Projekicontrolling

Frelburg: Haule Mediengruppe 2006 - 294 Seiten mit CO-ROM - < 34,80

Déeses Buch liegt in 2., dbsrarbefieter Auflage als Band der GPM Deutsche Gesellschalt fir Projekimanagement vor Es tragt den Untertinel
JProjelte berwachen, stewsm und prisentiensn”. Aul der bedieganden CD-RO0M befinden sich 25 Profi Tools und Rechines Bir die Projektarbeit,
i & Budgetkontrole fiar mehrere Projekte, Finanzplanung oder Projektplanung. Das Buch 2 lesefreundiich und verstindlich und mit siner
vielzahl von Abbildurgen und Beispielen versehen. Es verbindet ein grundlegendes Lebrbuch mit #inds projelabeglenenden Arbestshaie

Brugger, Ralph: IT-Projekie strukturier! realisieren
Wiesbaden: Vieweg Verlag - 538 Seiten - < 44,90

Die vorbesgende 2., vollstandig uberarbettete und erwedterte Auflage verlolgt swei dibergeordnate Zisle Zum sinen wird aufgezeigt, wie [T Projekte
systematisch angegangen und abgewicksll werden kinnen Tum anderen wird vermitiell. woe anhand von Darstellungstechniken die
Propeitinhalte analysiert und verstandlich kommuraziert werden konnen. Der Verlasser unterzieht die Themenstellung etner relativ umilassen-
den und intensiven Betrachiung und wende sich mit dieser vertiefenden Betrachtung tendengiell an JFortigeschrittiene” unter den Progekt: und
MVerantwontlichen einschliefilich Berater Studierende der Inlormatik bew Wetschaltsinformatik erhalten mit disssm Buch praxisnabes
Arbetsmatenal. Um den schnellen Zugang und das Uberblicksiesen™ zu erieichiem, soliten die Begriffsiibersichiien in ginem angemessentn
Glossar rusammengeiasst, sin Abklrrungsverzsichnis suipsnommen sowi Zusammentassungen eingelugt werden Enwabmenswen sind 456
Abbddungen sowe eine el struktusene Darstellung und ein insgesamt recht gehaltvolles _Methodenbuch™

Seidel, Uwe: Projeit-Controlling-Handbuch
Oftenbang: Veriag fir ControllingWissen AG 2005 - 309 Seiten Ad - € 96,80

Autor und Konzept

Deese Publikation erscheimt als Controlling Beispisihelt 12 von Prol. D Uwe Sexdel, Fachhochschule Regensburg und Privades institut fir
Projektmanagement und Comtrofling, Rbslau und Minchen. Den Schwerpunit deser Nassrschainung blden Formulare und Checklisten zur
Flanung und Steusrung von Projekten

Inhaltsbbarsicht

Motwendigkeit sines Projektmanagement.’ controlling - Grundiagen des Projekt management./ controlling ~ Formulare und Checlkdisten fir die
Projekadedfimiton - Foermulane und Checklisten fur die Propeltplanung - Formulire ursd Chackiisten Kir die Projektsteverung und - Bberwachursg
-memm Projektahschhuss - Formulane und Checldsten far projekibegletends Alirititen - Zusammendasiang
und Ausbick.

Wurdigung

Projeltmanagement 51 bekannmtermaben eine schwierige und oft auch erfolgsiraische Thtighes Seidel, Hochschullehrer und Berater Kie
Ausfihrungen. [ber 200 Seiten des Besspialhefies bezichen sich danach auf Arbeiishilen der verschiedensten Ar, entwickell sus dem
prakischen Tun heraus Es sind bewahrte Formudane, Ablaufregeln und Checklisten zur Planung und Steueruny von Propekben. Nach der
einfuhrenden Darstelhing des Was und Wanuen steht im Matelpunia des 12, Bandes der Rethe Contralling-Beispielbefte das Wis und Womiz. Viele
der vorgesteliten Arbeitshilien kidnnen unmitielbar oder mit probekt- und untermehmenssperifischen Anpassungen in die prakiische Projeioar
bt bernommien werden, Ein Handbucih, das aul dem Schiesbtisch des Projelabeftens oder im Zugrifl im Projektbling unmitelbaren Nutnen bietet
umd naschhaltig zur Effisienzeteigening und Qualitiresichering beitragen kann Der Verfasser macht erfreulicherwerse auch daraul autmerisam,
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dass bei oll der Standardisierung und Formalisierung durch Techniken, Methoden und Asbeitshiifen auch die .weiche Komponente™ der
Projeictarbeit nicht verkannt werden darl. insgesam? eine rechi empishlenswe e und niitzliche Neusrichsinung

Immer wieder notwendig: Priifung und Beratung einschlieBlich Recht

Sommerlatte, Tom / Mirow, Michal / Niedereichhedz, Christa / von Windau, Peter (Hrsg.): Handbuch der Unternehmensberatung
Berfin: Erich Schmidt Verlag - Stand 2006 - Loseblattwerk - sinschiieBlich 4. Lieferung - 1206 Seiten in einem Ordner - < 38,
mit Onlineangebol - Internet unter: waw ESV.inkp

Das in Zusammenarbed mil dem Bundesverband Deutscher Unternehmensherater BDU & V. herausgegebene Werk stebt unter demn Lentsatz
Organisationen fuhnen und entwickelr™, In der neuesten Folgelisferung stehen der Generationswechsel in der Untemeshmersfhrung im
Mmeipunic. Daneben werden die Themen Wachstum, Wissensmanagement und innovationsmanagement. sowie dme Steverung der Unter-
Rehmerskommunikaton mit geegneten Kennoahlen Tur gezielten imagebildung austihrlich behandelt. Weltere Baitrage sand dem Manage
ment der Beratungsunternehmen selber gewidmet.

IDW (Hrsg.): WP-Handbuch 2006, Band |

Dasseldort: IDW Vertag 2006 - 2719 Seiten - < 148~

Cans W Handdbuch it das vermutlich bekannteste Werk ber das relevante Fach und Berufswissen der Wirtschafisprider. Angesichits der hohen
Regulieringscynamik wurde eine Neusuflage des ersten Bandes notwendiz, die nun als 13, Auflage vorliegt. Dieses vom Institu der
Winschafsprufes (IDW) herausgegebens Handbaich disrt Wintschaspriifern, ihren Mitarbetern, Fach und Fihrungskraften m den Untermeh
rren sowie allen, die s mit Blenzerung, Profung, Beratung wnd Treu handfragen belassen, abiumiassendes und arerlistios indormationsguel:
le fuir clie praktische Arbeit Die Ausfihrungen im Handbuch bericksichtigen den Stand der Gesetzgebung, Rechtsprechung b mindestens Ende
hand 1005 Der berufsrechthehe Ted vermuttelt invier Abschnaten Wissenowertes zum Beruf des Wirtschahspriders, der Benufsorganssation usw
Doy recht urnfangreiche fachliche Teil gliedert sich i 17 Abschaitte u. a. zu den Themen Elauterungen zu Vorschriften 2ur Rechrungslegung filke
verschiedens Rechisiormen und Branchen, Rechmmgslegung nach HGB und IFRS, Prifung des Risikofikerksnnumngssystems oder num
Prifungserpebnis und mur Prifungstechnk, Dér Anhang enthalt u. o Tabellen rur Znsessinsrechnung. Cin detadiienes Inhabsvereichnis sowis
das 170 Seren umbassende Suchwonverseschns erleschtem den Zugnifl wnd dee Arbeit mat diesem Handbuch.

Knief, Peter: Steverberater und Wirtschaftsprifer-Jahrbuch 2006

Disseldorf: IDW Verlag 2005 - 1651 Seiten - < 19,90

Dias vorliegende Handbuch vermitteh in kompakzer Form sine Fiille von alauellen informationen rur Beratungs: und Prifungspraxis. Das Buch
gliedert sich in die Themenbersiche Allgememer Teil (ua. Kalender, Adressen und Termine, Berulskammern und Verbinde) Rechnungsiepung
umd Prisfung {u.a. Rechnungslegung nach HGB, IFRS und US-GAAP. neues kommunales Fimanzmanagement und Abschlussprifing). Recht 4 a.
Gessllachafsrecht, Inschenzordming und Arbeitsrecht), Betrebswirtschaft (s a Planung und Unternehmenshewertung), Ghergresiende The
men (u.a Bostenzgrindung und Stiffungen, Seuern (ua. Enkommenstewsr und Gewerbesteuer) sowie Yollwirtschall, Berufsarbent Wi/58
und aktuelle Rechtsentwickdung. Dieses recht umfassende und prefowene Infarmationsangebot wird in sinem handlichen Taschenfarmat
vermittelt. Das susfihrliche Sachnegister hill bai der gerielen Suche. Angesichls enes Farmats von 14,5 x 10 cm ergeben sich Einschrinkungen
beed der Lesefreundlichioen

Wirtschaltsgesatze

Diisseldort: IDW Verlag 2005 = 1557 Seflen -« 39,80

Im Preis inklusive: Die Online-Version der Wirtschaftspesetze

Dievorbiegende 22 _ aktualisierte und erweserte Autlage der EIW Trxtausgabe WirtschaRtspesetze enthalt wengehend alle fir die tighche Arbeit
et Praktikers notwendsgen Gesetzestexte aul dem Stand vom 1,12 2005 ineener handlichen und strapazierishigen Ausgabe, die sich awuch num
Mitnehmen éignet. Dacse Textausgabe umiasst ua das Aktiengesets, Handelepesetzbuch, GmbH Gesetz, Kreditwesengesets, Wertpapier-
handelsgesstr, Geldwischegesetz, Publaitatsgesels wiw. Dariber hinaus ist mit dem Freischalicode, die jadem Buch beiliegt, sin sinfaches
Recherchieren oder das Herunterladen von Textpassagen mit der Online-Versian kostenlos maglich,

Kindl, Johann / Feuerborn, Andreas: Birgerliches Recht fur Wirtschaftswissenschattier

Herne / Berlin: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe 2006 - 672 Seiten - Broschur - € 38,

Diese Neusrscheinung nichtet sich an Nebenfachstudierende und Studierende der Wirtschaliswissenschaften und emplishit sich als Lehrbuch
fir den Pllichtscheén im Blrgerlichen Rachi. Dariber hinsus eignet sich das Buch auch Ky Praktiioer, die sin fundienes Grundwissen im
Bérgertichen Recht anstreben, Die Virdlientlichung seichnet sich durch sinen systematischen und tief strulctusierten Aufbau sus sowse durch
viele Bewspiele und Schaubdder und eine Konzentration auf Kauwsurrelevanz Behandelt werden der Allgemeine Ted des BGE, das Schuldrecht
st Grundziege deg Sach und Hindelaechis

Taglich angewandt: Sprechen und Schreiben

Nallke, Matthias: Small Talk

Frelburg: Haute Mediengruppe - 206 Seiten - 19,80

Deese Neuerscheinung siellt sich als ideen-Buch zum Jockeren Plaudem mit den richtigen Gesprichethemen” vor Small talk, sa dér Autor und
fourmatit Dr Matthias Moo, veriokst im Wesentlichen twel Zieke- das Gesprach soll allen Betedigien Vergnugen bensiten oder rumindest als
angenehm emphunden werden urd daruber hinaus eine Gelegenheit sein, sich als sympathéscher und gewandter Mitmensch zu prisent ieren
Der vorliegende Leftfaden bringt im ersten Tell typische Buginess Situationen, in denen Small talk nidzlich it wie = B. bt Begrifungen.
Gegenstand dés sweiten Teds sind Hilfen und Techniken, um 2 B. das Thema suwechiein. Der dritte und umbangreichste Teil bringt nach Themen
grondnetes Material, das sich n Unterhaltungen sinstreuen lisss B anterhalisames Buch und sin interessantes Lesoer ebines. mit vielfaligen
Anregurigen, umn sich bes VorseBurgigesprachen, aul dem Messestand oder besm Essen voreidhatt ru verhalten
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Drenketforth, Roland: Scheiben fir die Zeitung
| Zirich: Orell Fssli Verlag 2005 - 208 Seiten - < 24,

Roland Drenkelforth arbeiter ik verschiedens Schweizer Togeszeitungen. Mit diesem Buch legt er sine praktische Einfthrung in die Pressearbeit
' vo, die aus dem Alitag einer Lokalrestung entstanden it Der erste Teil belasst sich mit journalistischen Darstellungsformen mit vielen Beispielen
| I eweiten Tell diskutien der Autor Mittel und Wege, in die Zestung fu gelangen. Der dritte Tell widmet sich dem Berulssinstieg und der

Aushildurg, dabei sricks sine pesonders Darstelung der Verhalinisse in der Schwetr, in Osternech und in Deutschiland. Ein Anhang beinhaltest
| i Richilinien des Pressevates. Bin Buch, das sich sinersets fir Emsteiger und Intenessierte signet und andererseits eire Hille firalle, ist, die sch
| mit der Presseadbeit in threm Untermehsmen oder in anderen Organisationen wie 2 B Yerbinden und Veseinen belassen.

Nicht immer einfach: Mit sich und anderen richtig umgehen

| Gabrisch, Jochen u. Kriiger, Claudia: Einfach fhren

Frankfurt: Campus Verlag - 227 Selten - € 24,90
| Autoren und Konzept

jochen Gabrisch is selbstandiger Kasmere- und Managementberater in Frankfurnt/ Masn (www carcer consult net). Claudia Krilger ist Diplam-
| Paychologin und sls wisssnschadtliche Mitarbeiterin und Dozentin an der Rubr-Urhsermitis Bochom (atsp. Dieses Buch belasst sich mut der Frage,
' wie sich Personalentwickiung in den Alltag integrenen lasst
Inhabsubartdick
Persoralentwicklung 51 Chefsache (PE zahi sich aus, PE in der Praxis, 5 Hindernisse. PE i1 mbglich) - Personalentwicklung mit der Tripis-A-
Methode - Kompstenz-basiene Personalentwicikdung mit der Triple-A-Methode (Arbeitsverbalten. Auftreten und interakison, Geschalts- und
Marktonentrung - Anhang
Wirdigung
Due Autoren verfolsen einen sperifischen Ansatz, der sich von ahnichen Yerdffentlichungen m mehrischer Hinsichi unterscheidet, sei es im
Rollenverstiindris von Flthrungearbes und Mitarbest, sei o5 im grundshtzlichen Verstindnis von Personalentwicidung. Die rentrale Frage. um
dhi 5 in daesern Buch gehit, butet: Wie kann sine Fihrungskrafl ihr Team und jeden Maasbeiter dabe unterstiizen und Redem, erfcigreich Tu
sein. Der erste el des Buches legt dar, wie der Erfoly von Personalentwicklung ausseben kann, warum 5 sich lohnt, Personalentwicklung ru
betrethen Dée Dislusinn immatenisler Were unter Wintschaftlichkesaspekien i1 perade flir Controfler von besonderem Inferesse. Die Autoren
I suchen ein posithy besetztes Bld der Personalentwicklung mui vermitteln. bm paseiten Teil wird mit der Triphe-A-Methode eme sieloentierte und
' rugleich pragmatische Vorgehenswetse Hir die thghchs Fuhrungsarbeit vorgestellt. Die dewi A" steben Bir Aufmericambket, Anerkennung und
Ansegung und lassen erkennen, dass dee Autoten ein umiassendes Verstandnis von Personalentwickdung vereten, Der dricte Teil brirgt eine
Reihe praktischer Tipps. wie sich 14 ausgewdhite Kernkompeteren in den Teams stirken lesten. Das Buch ist kese- und arbeitsfreundlich
audgemnacht, wonu u.a. Checkdisten, Inlokiisten und Hervorhebungen, praktische Obungen und inder Regel kurse Abschnitte beitragen. Lediglich
Abbiddungen werden cher spartam eingesetst Der Leser konn musbtzlich einen JE-Mail Coach” abonnieren, der im Kaufprets des Buches
enthalten st Inspeamt sin recht informatives, ancegendes und such himterfragendes Buch. Es gelingt den Autonen, Fakrungskorafte fur die Rolle
des Personalentwicklers zu interessieren und s in der praktischen Wahmehmurng disser Aufgabe konkret 2 unterstitzen

Grieger-Langer, Suzanne: Die 7 Saulen der Macht

Paderborn: Junermann Verlag 2006 - 285 Seilen — Handcover - £ 28,50

Dieses Buch unterscheider sich von heriBmmilichen TReln disser An. Macht 15t sm pessllschaftlichen Diskurs berwiegend negativ besetzt. Die
Aafein, wiserschaftlichs Lehrbeaultragie und Persdnbchkettsiraimenin, entwirll hingegen ein newes posithves Bid des Machebegrifls, dessen
el die Zufriedenbeit von Fllhnangsirifen und Mitarbeitern 51 Der rote Faden dieses snspruchsvallen Buches i die Frage, wie man aul positive
Wetse machtvoll wird, verantworturgsbhewussy und erfolgreich agierl. Dee sichen Saulen der Macht sscht die Autorin in der Ethile, der Weisheit,
der Eommurikation, der Lisbe, der Selbstkontrolle, der Lesdenschaft und der Standfestigheit. Wenn man étwas bm Unternehmen bewegen will
so Grigger-Larper, danm muss man sich selbst bewegen. Das Buch isttel strulcturiert und systematisch sufgebaut, Theoretische Konzepte finden
sach chenso wie Beispicke und Uburgen zur Selbstreflexion. Eine erfolgresche Lektlre erfordert eine mbensive Aussinandersetrung mit der
Thematik und sich selbst, den sigenen Einstellungen und Verhaltenswetsen. insofier oin amisantes Lesebuch, in ernsthafes Lehrbuch und en
herausiorderndes Asbeitsbuch m emem.

Birkner, Monika: Kurswechsel im Berul

Regensburg/Berlin: Walhalla Verlag 2006 - 224 Seiten -+ 395

In dhiese Paperbackausgabe gresht die Autorin - vor dem Hintergrund egener Erfahrungen - Aspekte der Neuorentierung in der Lebensmitte aul
Dieses Buch richtet sich vor allem an die Generation JFlinlzsg phus /minus®. E5 greift rechi engagien und auch authentsch, u a. dunch interviews
wnderrnduet, Mandpunkte wnd Betrachturngswenen, Erfabrungen und Aussichien dicser Generation aud, Viele Menschen in diesem Alter
befassén sich - gerwungen oder fretwillig - in der sinen oder anderen Weise mit dem _beruflichen Kurswechsel” - mit Fragen der personlichen
Werte iHn Interviewpartner: Joh verbilege mich nichl mehe) und der Ausrschbung in Beruf wnd Leben (2 B innerer Mafarah), interessisne
finden in diesen handlichen und gut lesharen Taschenbuch vieltaliige Hirmveise und Annegungen, aber vor allem Verstindnis, Ermutigung und
Hilhestellungen. Checklisten, Ubungen, Praods Tipps sowie internetadsessen und Literslurhinweise erfullen voll und gane die Anforderangen an

einen hilfreichen und nitzlichen Ratgeber

Bis rurn Wiederiesen - oder vielleickt auch Wisdersshen oder Wisderhieen - Besielcerme

herziiche Griibe und alles Gute Alle vorgesseliten Tael konnen 5w eifech und wn-
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Neue Veroffentiichung des ICV-Redaktionsausschusses LAccounting™ bistet ICV-Mitgliedern Vorteilskonditionen
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