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Controlling kann so einfach sein!

B Planung, Analyse, Reporting mit einer einzigen Software
B Einfache Navigation durch logische Baumstruktur
B Automatischer Datenimport aus diversen Vorsystemen

B Bei mehr als 2.800 Unternehmen erfolgreich im Einsatz
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am 7. Mai 2007 in Miinchen

von Dkim. Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Linz

Sehr geehirte Damin und Herren,

ich begrafe Sie sehr herzlich zu un-
serem 32, Controller Congress hier In
manchen, der diesmal unter dem
Motio steht Lontrolling gut - Unter-
nehmen gut*,

Diese These peht aul eine Studle zu-
rilck, die im vergangenen jahr in enger
Dusammenarbeit vom Internationalen
Contredler Verein und der WHO (Oio
Belshelm School of Management) er
stellt wurde, Natdrlich stell sich die
Henne und Ei-Frage - was war zuerst.
Unzweifelhaft 1st aber elne starke Kor-
relation zwischen gutem Controlling
und Unternshmenserfolg gegeben.

Ich machte mich hier nicht mit den Kri-
terien eines erfolgreichen Unterneh-
mens auseinandersetzen, da dies zu
well (Ghren wirde, sondern mich mit
dem Begritf .gutes Controlling” etwas
naher beschafltipen

Im von der International Group of
Controlling herausgegebenen Con-
troller-Warterbuch ist unter Control-
ling zu finden: Es ist dies der gesamte
Prozess der Zielfestlegung, der Pla-
nurng und der Steverung im flinanz-
wnd letstungswirtschaftlichen Bereich,
Controlling als Fuhrungsarbeit muss
e¢5 somit in jedem erfolgreichen
Unternehmen, auch im kleinsten,
geben! Controlling passiert, wenn
Manager und Controller zusammen-
arbeiten,

Contrallinggerachie Fihrung 15t zhel-
und planungsorientiert und muss eine
enlsprechende Flexibilitit aufweisen
Ihnen Ist das wahrscheinlich alles ge-
laufie. aber panz so selbstverstandlich
scheint es doch nicht zu sein! Habe ich
doch erst unkingst an einer deutschen
Universitat von elnem namhbaiten Pro-
fessor eine Rede zum Thema JPlanung
und Controlling® gehort, der in Con-
trolling offensichtlich nicht die Pla-
nung miteinbezogen hat. Dass Planen
ein wesentliches Element des Contral-
ling darstelit, sollte doch Inzwischen
Gemelngut sein.

Wenn von elnem Propheten des Be-
yond Budgeting argumentient wird,
Mir haben keine Glaskugel, In der wir
dlé Zukunlt kidren kinnen, daher kin-
nien wir auch nichi planen®, kann man
wohl nur energlsch widersprechen,
denn wenn wir wilssten, was komimt,
dann brauchten wir keine Planung.

Es is1 micht Aufgabe der Manung,
Unvorhersehbares sehbar zu machen,
sondern das Vorhersehbane 50 gul wie
moglich zu ergrinden, sichtbar zu
machen und es in beherrschbane Kate-
gorien Oberzufohren. Belm geistigen
Prozess der Planung geht es um die
systematische und fundlerte Erar-
beitung bestmoglicher Ziele, der
notwendigen Umsetzungsschritie
sowle mogliche Reaktionsmuster
bei Oberraschungen. Planung soll
eln systematisches Durchspielen der
verschiedenen Verhaltensmoglich-

i S/2000 Woktzang Bevger Voge!

Dr. Weklgang Berger-Vege! als
1. Vorgitzender des Inter-
natioralen Controlier Verein ¢V

kelten bed unterschiedlicheén Szena-
rien sein

Und Planung hat naturlich auch etwas
mit Zahlen zu tun, und Zahien finden
sich auch in einem Budget. Die These
des .Beyond Budgeting® geht an der
Realitat und auch am Wanschens-
werten vorbel. Dabel will ich nicht ne-
gieren, dass an der Kritik, die Beyond
Budgeting Obt, einiges richiig ist. Kern-
punkte dieser Kritlk am Budgetieren
sind:

= Budgetierung verschlingt viele Res-
SORTCEN,
= Budgetierung Ist hiuflg zu detall-
liert und zu weit nach vorne perich-
et
= die Budgetierung ist viel zu stark
auf finanzielle Kennzahlen ausge-
richtet;
= die Budgetierung fahrt zu vielen
Spielchen
=  E5 werden vorsteckie Reserven
gebildet, besonders wenn die
Erreichung der Budgetziele mit
dem Verpliungssystem ver-
knQplt =t
= Budgeticren werleltet auch
manchmal zum Vollaufbrauchen,
bevor etwas verfallt bxw. rum
Bremsen, wenn das Budgetziel
vorzeltlg erreicht kst

Der generedle Kritkpunkl der Beyond-
Budgeting-Anhanger richtet sich ge-
gen fixe Leistungsvereinbarungen,
Hier sollte man Sympiom und Ursache
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nicht verwechseln. Wenn Manager tra-
ditioneile Zielvorgaben missbrauchen,
finden sie auch bed relativen Zielen
Wege, diese zu missbrauchen. Das Pro-
blem sind nicht die Zielvorgaben, son-
dern die materielle Gler elniger wenl-
gor unverantwortlicher Manager, die
auch bel Beyond-Budgeting nicht ge-
ringer wird. Auch die relative Bewer-
tung, die auf Benchmarks berubt, kann
nicht die Losung seln:

1. gibt es in den metsten Fallen
kein wirklich vergleichbares Unter-
nehmen und kennt man vor allem
nichl deren echte Daten und

2 auch eine Benchmark ist nicht
alles, wenn eln Unternehmen war e
lativ zur Konkurrenz besser st aber
dann doch, wenn es auch In elne
kleinere Insobvenz schlittert

Die Verfechter des Beyond Budgetings
basieren ihe positiv klingendes Kon-

zept auf diesen Eritikpunkten und be-
grianden damit die Abschafiung des

Budgets

Aber aufgrund der berechtigten Kritik
auf eine Budgetierung zu verzichten,
ist sicher ein falscher Ansatz. Man ver-
sichtet ja auch nicht auf das Exsen, nur
wiell man sich falsch erndhrt hac

Viele iIndustrieunernehmen haben sich
deshalb auch vom Beyond Budgeting
eindeutig distanziert und arbeiten
nach wie vor mit strengen Budgets
fum nur einige Zu nennen: General
Electric, Exon, Walmart. Microsofl,
Porsche, BMW, Toyota).

Der richtige Ansatz is1 wohl elne mo-
derne und bessere Budgetierung.

Wie zeichnet sich nun #ine Moderne
Budgetiening aus?

Zundchsi: Die vom Beyond Budgeting
festpestellte Praxis der starren Bud-

gets gibt es wohl in der Praxis kaum
mehr. (5efhst bel 8ffentlichen Instituti-
onen gibt ¢5 inzwischen den Begrifi
der Sonderbudgets for Falle, wo Flexi-
bilitat notwendig Ist.]

Grundziige einer Modernen Budgetie-

rung sind:

= Vorhandensein eines klaren Unter-
nehmeansieithildes / Unternehmens-
zieles:

= darauf aufbauend die Entwickiung

mlnum
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der Unternehmensstrategie mit
Frohwarnindikatoren (Gr eventuwei]
notwendig werdende Strategie-
Anderungen;

= Verknipfung der Strategieplanung
mit deér aperativen Planung inicht
nur finanzielle Kennzahlen; geeig-
netes Instrument: BSCK

= Entwickiung von KP's;

= Flexibiltsierung der Manung / Bud-
getlerung:
= laufende forecasts
= rollierende Planung fkeine star-

ren Kalenderjahre),

= Beachtung des Subsidiarivats-
prinzips: Emscheidungsiindung
dort, wo sie dem Geschaltsprozess
am besten dient:

= Deleglerung der Verantwortung for
Kursanderungen - Nachjustierung
der Budgetlerung;

= Ervdhung und Beschicunigung der
Kommunlkation mit den entspre-
chenden zentralen Stellen;

= Verbindung mil einem sinnvollen
Anrelzsystem, das nicht nur die
kurziristigen Erfolge berocksichti-
gin, soncern auch mehrere Dimen-
sionen umfassen sollte.

Betspiel: Im Sinne der Deyhle-wesent-
lichen Untemehmens- Farameter. EWG
([Entwicklung, Wachsium, Gewinnj,
mit Herausstrelichen des Free Cash
Flows [FCFI und dies als langfristige
Zlellixterung, jahrliche Bonilizierung
im Ausmafh des prozentuellen Er-
reichens des festgelegten Langlrist-
zieles. Dies verhindert kurzlristiges,
schadliches Maximieren der Anrelz-
Parameles.

Bei der Verkniphung von Vergdtungs-
systemen mit der strategischen Ma-
nung scheint, gemah einer in Deutsch-
land durchgefihrten Untersuchung,
noch ein grofes Manko zu bestehen.
Mur in 5-10 % der deutschen Unterneh-

men kst ein derartiges Vergltungssys-
tem vorhanden

Bel der Messung des wirtschaftlichen
Erfolges eines Unternehmens stellt
sich die Frage, mit welchem System
dies zu bewerkstelligen ist. Mefnes Er-
achtens Ist dafar bis auf Unterneh-
menssegmentebene nur ein betriebs-
wirtschaltlich richtiges System geeip-
net. Ohine hier gin betriebswinschaft-
lich richtiges System [Controlling
System) naher zu efddutern, erscheint

mir in diesem Zusammenhang wichitlg,
dass es maglichst konstant st (kelne
s1andigen Veranderungen durch Regel-
anpassungen, laufend newe Ealr value-
Bewertungen oder Einfluss wirklich
auberordentlicher Fakioren der IFRS-
Rechnungslegung), und dass es die Ri-
siken des Geschaftes widerspeegelnd
den richtigen Kapitalkostensatz ent-
halt risikosddquater WALC).

Die neue EFRS-R8 Regelung vom
Movember 06 tragt dieser Entwicklung
Rechnung, erlaubt sie doch die Ver-
wendung des fir Managementent-
scheidungen relevanten Rechenwerks
iselbst unter Ermoglichung kalkulato-
rischer Kostenansatze) bis rum Seg-
mentergebnis. Eine Oberleitung zum
Gesamtunternchmens-/Konzem-IFRS-

Ergebnis gendgt auf der letzten Stufe.

Die Schaflung geeigneter Controlling-
Systeme stellt an die Person des Con-
trplbers hochste Anspriche; hat er da-
bel hewtzutage doch oft ghobale Wirt-
schaliskerten brw, laufende Anpas-
sung von Froherkennungsindikatoren

zu gewdhrielsten, Manchmal (st dalor
die In der Mehrheit unmittelbar unter
dem Vorstand angessedelte Controller-
position nicht stark genug und mas-
sen derartige Systeme vom CFO selbst
in die Hand genommen werden. Ubll-
cherweise vereint die CFO-Funktion

die Rollen des Treasurers, des Control-
lers und des IT-Gesamiverantworl-
lichen. Dabel ist zu beobachten, dass

sich die oberste Controllerfunktion ge-
geniber den belden anderen zuneh-
mend starker auspragt. Ein Indiz datdr
ist duch die Entwicklung in den M-
gliedschaften des Intérnationalen Con-
troller Vereins, hat doch die Durchiors-
tung unserer Mitgliederkartel ergeben,
dass wir inzwischen rund 500 Vor-
stands- bew, Geschatsiohrungsmii-
glieder in unseren Heiben zahlen, von
denen ich annehme, dass ske ursprilng-
lich einit normale Controllerfunktion
bekbeidet haben,

Contralling gut - Unternéhmen gut
Controller gut - Controlling gut

Gutes Controlling basiert darauf, dass
Manager und Controller gut rusam-
menarbeiten. Eine entsprechende
Dualifikation des Controliers (st [r ein
gutes Controlling eine wesentliche
Viodalsset ELu g [ 1



Vom Cost-Controlling
zum Value-Controlling

von Dipl.-Ing. Dietmar Pascher, Krailling

Unser Staubsauger war kaputt, so fuhr
ich zum nachsten grofien Elekira-
rmearki. Am Yormittag waren noch we-
nig Eunden im Geschalt, so standen
dred verkauler zusammen und unter-
hielten sich blendend. So blendend,
dass s fur mich als Kunden fast pein-
lich wiar, diese ru unterbrachen. _Ent-
schuldigung, ich brauchte einen Stawh-
sauger'?*. _Die finden Ske dort dri-
ben!®, war die knappe Antwort. Hart-
nackig fragte ich weiter: Was gilt es
dabel zu beachten?* Sie finden neben
jedem Gerdt einen Aulstaller mit Infos
und Spezifikationen®, antworlete siner
der drei Verkaufer schon etwas ge-
nervil. Konnen Sie mir da einen emp-
fehben?=, lief kch nicht locker. Ja. den
billigsten. den wir da haben, finden Sie
links vorne auf dem Kartonstapel®, war
die prompte Antwort, begleitet von ef-
ner in die Richtung zeigenden Hand-
bewegung. Nun wollte ich mirdas Ding
auich ansehen. Ich stellte fest: Dieser
Staubsauger ist wirklich saubillsg, aber
nicht viel mehr! So verlief ich don La-
den und versuchte es belm nachsten
Elektrofachgeschall. Da standen die
gleichen Produkte. Bever ich nach
LEntschuldigung...” sagen konnte,
sprach mich ein ireundlicher Verkaufer
an: Kann ich Thnen helfen?=. _Ja bitte,
ich suche einen Staubsauger® Ohne
mir ein bestimmtes Modell zu zeipen,
fragte er mich: Wie viele Quadrat-
Feler Saugen Sle am Stdck? Haben Sie
¢ine hohe oder geringe Staubbelas-
tung?* 150m* entgegnere ich, .aber
ab die Staubbelastung hoch ist, kann

ich nicht so genau sagen. , Auf welcher
Selte won Minchen sind Sle zu Hau-
8=, im Sodwesten, warum?® _lm (s
ten ist die Staubbelastung wegen der
Westwinde am hachsten, die bekom-
men den Hausbrand von Minchen ab®,
erklarte der Vierkaufer und fuhr fort:
Sind die 150m° aul viner Ehene, oder
haben Sie mehr Etagen®, Wir mieten
&in Haus, also haben wir einen Keller,
ein Erdgeschob und ¢in Dachgescholl,
informierte ich bereitwillig. Nun (0hr-
te mich der Verkaufer zu einigen Mo-
dellen mit den Worten;  Dann kom-
min fiir Sle elgentlich nur mehr disse
Modelle in Frage. Die haben eine or-
dentliche Leistung for die Quadrat-
meter, die Ske haben umnd sind dabet
noch leicht und handlich, damit 5ie
diese ginfach von einem Stockwerk
zum anderen bekommen. Haben Sie
Personen mit Allergien im Hsushalt?
la? Dann blelben elgentlich nur mehr
digse drel Modelle (brig. Darf ich fra-
gen, wer bel Thnen zu Hause staub-
Sougt?, (151 das wichtig®, enlgegnete
ich vorsichtig, Staubsaugen soll ja
Spafh machen. Dh., wenn Ske dahelm
staubsaugen, dann suchen Sie sich
jeizt ein Modell aus, dass thnen gefalit,
an dem Sie Spak haben!™ Von der
Seite hatte ich das noch gar nicht be-
trachiet! So habe ich mich fGr den
ferrari-roten Staubsauger entschieden
urwd der war nicht mehr billig.

Worin bestand nun der Unterschied
swischen dem einem und dem ande-
ren Geschaft? Belde hatten die glel-

CM 573007 vidmar Pasche

chen Modelle im Laden, Wahrend der
gine Uber den Preis verkault, verkauite
der andere Gber die Leistung und hat-
te dabef das mogliche Potenzial seines
Kunden voll auspeschopft. ich glaube
nicht, dass es fOr den Staubsauger el-
nen Unterschied macht, ob er 100m:-
oder 150m’ mit schwacher oder siar-
ker Staubbelastung zu saugen hat. Be-
wiusst oder unbewusst hat der Ver-
kiufer mit wenigen Fragen das Kun-
denpotenzial ermittelt - fonfkophige
Familie mietet im Munchner Westen
vin Einfamilienhaus mit 150m¢ - und
ging dann aul die besonderen Bedirl-
nisse des Kunden ein. Da sind wir
schon belm Value Controlling!

Kiinmen wir den doed ersten Vergautern
¢lnen Yorwurt machen? Yielleicht
fehlende Motivation - da gehdrt aber
awch immer ein Chef dazu. ich denke
viel mehr, dass uns so ein Verhalten
nicht wundern darf, wenn wir jeden
Tag nur horen und lesen, dass die
Kosten runter missen, will alles noch
billiger werden soll. 50 wird suggeriert
billkg ist gut!

Kosten runter, Kosten runter = wie
lange noch?

in den letzten jahren schien sich die
Ereativitat vieler Manager aufl das The-
ma Kostensenkung, effizientes Kos-
tenmanagement Tu reduzieren. Das
Machtgefige der Finanzmarkte und
Konzemne ist im globalen Wettbewerb

aq



bestrebt, Lohnkosten zu senken und  Den WEG finden, oder weg sein vom

Lohnnebenkosten ganzlich abzu-
bauen. Bevorzugt scheinen billige
Arbeitskrafte, atypische Beschaiti-
gungen und Auslagerungen in Billig-
lohnlander. Kaum ein Tag. an dem
nicht eine neve Meldung Ober Kosten-
senkungs- brw. Personalabbaupro-
gramme durch die Presse gehen. Effi-
rientes Kosténmanagement, allen vor-
an effiziente Controlling-Tools zur Kos-
tensenkung, Budgets, die jedes jahr
gekiorzt werden missen, Wertanalyse
for Produkte und Deganisation sind
pefragt, weil die Kosten runer miissen.
Hosten runters scheint die sinzige
Waife gegen billigen Wettbewerb aus
Fermvost zu sein!? Aber wie lange noch?
Vergieschen wir die Lohnkosten pro Ar-
beitsstunde mit Billiglohnlandern, so
erhalt ein Arbeiter £.8. in China gerade
einmal 5% von dem, was sein dewt-
scher Kollege bekommi, Trotzdem
refcht hier ru Lande heute schon In
manchen Branchen die geringlfdgige
Entlohnung kaum mehr (0r den Le-
bensunterhalt, Angesichis der nied-
rigen Kestenstrukiur der Billiglohn-
linder st es schwer zu glauben, dass
wir im globalen Wettbewerb elne Kos-
tenfohrerschalt ohne Verlust an Le-
bensqualitat anstreben konnen bow,
wollen. Kurzfristig retten uns natirdich
grof angelegie Kostensenkungspro-
gramme Ober die nachsten Jahre. Lang-
fristig besteht die Gefahr, dass wir im-
mer mehr Qualitdt aus unseren Pro-
dukten herausguetschen® und die In-
novalionskralt verlieren, zumindest
stark bremsen. In Folge verringern sich
der Qualitatsabstand unserer Pro-
dukte und Dienstletstungen sowbe der
heute (heffentlich) noch verhandene
Wetlbewerbsvorteil unserer Leis-

tumgen. Und damit liefern wir uns

Fenster™, Um auch bel unserer Kosten-
strukturin Zukunit noch Gewinne bew.
elne Wertstelgerung erziclen zu kon-
nen, missen wir in Wachsium unserer
Markte und Kunden sowle in Entwick-
lung unserer Produlkte, Services, Orga-
nizationen, Prozesse und Mitarbaiter
investieren.

schon belm Cost Controdling tun. Im-
merhin mehr als 14% aller Unterneh-
men gelang es, in den letzten [ahren
gin hoheres Qualitatsnivean i ered-
chen und dabel deutliche Prelsstelge-
rungen am Markt durchzusetzen. Zu
den Schlussellaktoren der erfolg-
reichen Unternehmen zahlen die hohe
Kundenorlentierung. Ausrichtung am

Customer Value (Kunden-

Wetibewerbswortdibe

Waohaum

GEwinn

nutzén), hohe Innovations-
raten, die ivollej Nutzung
der Mitarbeiterpotenzialke,
verbunden mit einer star-
ken Vision und Eonzeén-
tration aul die Kernkompe-
tenzen, Markianiell, koste
5 was es wolle® gehort far
diese Unternehmen penau-
50 der Vergangenhelt an,
wie das Verkaulen Ober Ra-
batte. An dessen Stelle risck-
te profitables Wachsen und
Yerkaufen Ober Leistung.

Zhel muass o5 sein. den Eundennutzen
{Customer Value) so 2u erhohen, dass
der Kunde berelt ist, fdr unsere Pro-
dukte und Dienstlelstungen den Preis
[Custormer Equity) zu bezahlen, den sie
kosten und den wir fir weltere investi-
tionen in din Customer Value, abef
auch for einen positiven Sharehobder
Value benotigen. Damit das gelingt,
missen wir Kernkompetenzen bewer-
ten, Eundennutzen und Marktwerte
ermitieln sowwrie unseren Wettbewerbs-
vortell messen und kontinuberich wei-
terentwickeln, Wir missen heute wohl
penauso viel, wenn nicht sogar einen
grofieren Augenmerk aul das Value
Controlling legen, wie wir es heute

selbst eine kleine Verbesse-
rung der Preise um 2% (baw.
Verringerung der Rabatte] lasst die Ge-
winne mitunier explodieren wie die
Grafik funten) zeigl

Am Beisphed DaimberChrysler brachte
eine Preiserhihung um 2 % eine Ge-
winnsteigerung um 76%. Wie in die-
sem Beispied liegt viel Potenzial in der
Rabattpolitik der Unternehmen. Geld
wird immer wieder durch leichtlertige
Rabatte verschenkt Kostenrechner,
drel Hierarchien unter der Unterneh-
mensleitung, verwalten® die Preis-
listen, anstatt den Wert fir den Kun-
den zu ermitteln. Hech Innovative
Unternehmen legen Ihre Preise per
Aufschlagskalkulation auf die Herstell-

noch mehr der Prelsspirale und da-
mit der Kostenspirale nach unten

Alrs.

Customer Value versus Share-
holder Value?

Disher missen wir uns starker als
bisher auf die nachhaltig verteidig-
baren Werte, die unseren Wetthe-
werbsvarteil erhalten bzw. noch
steigern, konzentrieren. Dabel
kommit es aul eine siarke Vision an,
die den WEG in die Zukunft posktiv
beschieibt. Ganz nach dem Moiio:

T
Metro

Zumtobel [0 ] 53%

Tt S
[ 75
DaimierChrysier [0 NI 76%
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kosten fest trotz deutlich hoheren Kun-

dennutzens,

Controlling der Kermnkompetenzen

Der Value Controller kennt die Kompe-
ternzen des Unternehmens, misst re-

peimabig die Wettbewerbsvartelle

und ermittelt den Wert fir den Kunden,

Zunachst aber schaflt er Transparenz

und wir ihin nachhaltlg verteidigen
bzw. ausbauen konnen, Mur dann
konnen wir auch hohere Preise am
Markt durchsetzen, ohne gleichzeitiy
einen Verlust des Marktanteils hin-
richmén zu mossen. In diesem Fall
sprechen wir von unseren Kernkom-
petenzen. Hohe Innovationsfahigkelt
bel gleichzeltlg gperinger Markifahig-
ket wird schnell pur Kostenlalle, wenn
es nicht gelingt, die Marktiahigkeit zu

(ol 52007 Dumirnae Pasches

Sortleren Sie lhre Produkte in das
Portiolio und halten fest, wie schinell
die Produkte durch das Portiolio wan-
dern, dh. von Wetthbewerbemn koplert
werden und in Folge Ihr iImagevor-
sprung abnimmt. Value Controlling
setzl wa. gensu bel diesern Kompe-
tenzzyklus an, Value Controller boob-
achten in enger Zusammenarbedt mit
Vertrieh, Marketing, Produktion und
Entwicklung den Markt und den Wett-

mit diem Kompetenzportiolio, steigern. Hohe Marktfahigkeit bei  bewerb, lormulieren Zielpositionen
Kompetenzportfolio
Marktfahigkeit
Vom Kunden
wabvgenommene und ; Kem- .
Differenzierung il.l | || Controlling
Cost _ 2 &
Controlling E *
Innovationsfahigkeit

niedrig hoch

Objektive” Differenzierung
vom Wetthewerb in punkic
Technk, Organisabion
Proresse, aic

Die Produkte und Dienstlelstungen
werden in das Portiolio nach fheer

Marktfahigheit und Innovationsfahig-
keit sortbert. Dabel beschreibe die In-
novationsfahigkeit den _tarsach-
lichen® Vortedl gegendber dem Wett-
bewerber in punkto Technik (z.B. Halt-

barkedt, Funktionalitat), Organisation
Iz B beszere Erreichbarkeit), Prozosse
1z.B. Liefertrewe, Ponktlichkeit) ete.
Die Markefahighkeit beschreibt den
Mutzen brw. Vortell for den Kunden.

Letztlich kommt ex aur daraul an,

was der Kunde wahrmimmt und ob s
far thn wichtig ist (Marktfahighkeit).

Wollen wir aber nachhaltig den Kun-

den gberzeugen, mossen wir unseren

Varsprung auch bewelsen [Innowvatl-
onsfahigkeit). Dh einen hohen Wett-

bewerbsvortell haben wir, wenn der
Vortell vom Kunden wahrgenommen
wird, dieser far ihn auch wichtig ist

niedriger Innovationstahigkeit zahit
zu den _cash cows*® der Kompetenzen
und ist glefchzeitig der Schiosse] far
rasche Marktfahighelt zukanftiger In-
novationen, Produkie im Bereich der
Basiskompetenz sind beliebig aus-
tauschbar, unterscheiden sich nich
vom Wettbewerb, For diess Produkie
bleibt oft nur mehr die Differenzie-
rung durch den Prels. Das ist der Be-
réich, wo Cost Controlling sefnen
Schwerpunkt hat. Betrachben wir ef-
nen Produktlebenszyklus, so stellen
wir fest, dass Produkte won rechits un-
ten, gegen den Unrzeiger, durch das
Portfolio wandern. Eine innovation
startet in den Markt, wird vom Kun-
den wahrgenommen und geniefit zu-
nachst ein Alleinstellungsmerkmal.
MHun ziehen die Wettbewerboer nach
und damiy nimmi die Differenzierung
durch den Kunden Zug um Zug ab,

Im Portiodio, planen wnd steuern den
Weg dorthin. Durch aktives Value
Controlling verlangern wir die Markt-
fahigkeit unserér Produkte und ver-
helfen unseren Innovationen schnel-
ler zurm Markierfolg, Value Controlling
bedeuter auch Anwendung unter-
schiedlicher Preisfindungsstrategien
je nach Portfoliopositionen meiner
Lelstungen. Relne Aufschlagskal-
kulation auf die Herstellkosten greift
for Produkte mit Kernkompetenz zu
kurz, For diese Produkte wollen wir
nicht mur ermitteln, welcher Preis
I'Iﬂl!l-g ISE, um unsarg Kosien |]|-IJ5-
Gewinnziel zu decken, sondern wel-
cher Preis for den Wert, den unser
Produkt im Vergleich zum Wetibe-
werb bleter, maglich Ist. Fur diese
Quantilizierung eines Wetthewerbs-
vorteils emplehlen wir das Potenzial-
profil.
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Strategische Preisfindung mit dem
Potenzialprofil

Das Potenzialprofil ermittelt unseren
wettbewerbsvortell oder auch Mach-
tell) durch Beurteilung unserer Lels-
tung Im Verglelch zur Leistung un-
seres Wettbewerbers aus Kunden-
sicht.

bzw. dass wir bei gleichbleibendem
Markrantell ginen hoheren Preis er-
rlelen kGnnen. Mit Hille dieses
=Lelstungsabstandes™ wird nun der
miogliche Preisabsiand abhangip von
einer maglichen Wachstumsstrategle
eingeschatzt. Wenn Sie das Potenzial-
profil nicht aus Kundensicht, somdern
im Team durch Selbsteinschatzung

Beurteilung aus Kundensicht
im Vergleich zum Wettbewerb
Kritarian Gewichl] 5 4 3 2 1) Punkie
Al
Haltbarkedt 15 75
Bedienbarket | 30 80
Punkdichiet 20 B
|
L [
100 % 300 395
b T

'_.|l|-
BDEEEnG Fuin Wil b
In E-\.":IU-_:] aut dee Lsiung

Dibe Kriterien beschratben die Art des
Bedarfs bzw. den vom Kunden wahr-
genommenen Nutzen, das Gewichi
splegelt den Wert, die Wichrigkeit for
den Kunden wider. Die Beurteilung
durch den Kunden erfolgt im Ver-
gleich mit dem Wetthbewerb, ISt unse-
re Leistung in Berug aul das Kriterium
gleich gut =], eher besser i+, klar bos-
ser (++) oder eher schiechter i-) bis
deutlich schlechter {7 Durch Multi-
plizieren der Beurtellung mit dem Ge-
wicht erhalt man die Potenzialpunkie
des entsprechenden Kriteriums. 2 b
Haltbarkeit hat ein Gewicht von 15
multipliziert mit 5 (++], entspricht 75
Potenzialpunkten. Nach Addition der
Potenzialpunkie gber alle Kriterien
erhalten wir das Gesamtpotenzial un-
serer Letstung, Die Referenz unserer
Wettbewerber llegt bel 300 Punkien.
Die Diflerenz der betden Werte, in un-
serem Belsplel 95 Punkte, driickt un-
seren Wettbewerbsvortell, den Ab-
stand zum Wettbewerber in Bezug
aul unsere Lelstung sus. Ein Abstand
van 95 Punkten oder knapp 32% lasst
daraul schliefien, dass wir bel glet-
chem Prels (des Wetthewerbers) den
Marktanteil deutlich steigern kénnen

/'1;"-““““
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ermitteln und trotz positivem Ab-
stand rum Weitbewerber der Mel-
nung sind, dass kein hoherer Preds er-
zlelt werden kann, dann liegt das an
mithreren Ursachen. Die Beurteilung,
ob wir besser oder deutlich besser als
der Wettbewerber sind, erfolgt im
Team oft nach technischen, mess-
baren Kriterien. Bitte hinterfragen Sie,
ob diese auch so vom KEunden wakr-
genommen werden. Vielleicht haben
5le nicht alle Kriterlen, die far die
Kaufentscheidung relevant sind, er-
kannl. Priben Sée. ob das Konkurrenz-
produkt einen Bedarf deckt, den wir
gel. noch gar nicht entdeckt haben.
Der haufigste Fehler in der Praxis wird
aber bet der Selbsteinschatzung des
Gewichts gemacht. Gerne dberschat-
zen wir die Wichtigkeit bel Kriterien,
wo wir besonders gut sind. Trotz baow.
gerade wegen dieser moglichen Feh-
ler bed der Selbsteinschitzung kst der
Erarbiritungsprozess Iim Team beson-
ders wichtig. Fanfzig Prozent des
Mehrwertes llegt im Austausch der
Einschatzungen aus unterschied-
lichen Blickwinkeln (Verkauf, FRE,
Marketing der Produlktion). 5o macht
z.B. die Entwicklung aul einen Vorteil

aufmerksam, den das Marketing, der
Wertrieb noch gar nicht wahrge-
nommen hal. Umgekehrt spricht der
Verkaul von noch nicht erfallten
Kundenbedirinissen, dic F&E even-
tuell einfach realisieren konnte. Es
gilt herauszulinden, aul welche Pro-
dukteigenschalten es wirklich an-
kommt.

Kompelenzportfolio anhand von
Produkteigenschalten

Alle Produkielgenschalten verur-
sacheén Kosten, aber nicht alle Pro-
dukteigenschalten stiften Nutzen

Hier finden wir Einsparungspotenzial,
Micht alle Produkteipenschalten wer-
den vom Kundeén wahrgenommen.
Hier kammit es aul die Sensibilisierung
des Vertriebs und das richtige Marke-
Limg an, Leistungsgerechie Beratung
bedeuter, anstelle eines kalkulierten

Komponentenpreises, der dann noch
verhandelt wird, dem Kunden den
Mehrwert der Mutzen stlitenden Pro-
dukteigenschalen zu zefgen und den
Prels entsprechend der Letsiung [esi-
zubegen. Auch dardber verschafft das
Kompetenzportfolio Transparenz. An-
ders als bel der ersten Anwendung
werden nun [m zwelten Schritt die
Produkielgenschalien gines Produkies
bzw. einer Dienstheistung In das Port-
folio sortiert. Dementsprechend
lassen sich nun Handlungsempleh-
lungen ableiten. Produktelgenschaiten,
die als Basiskompetenz eingestuft
werden, gilt ¢s besonders kosten-
gunstig herzusiellen, wihrend Investl-
tionen in Eigenschalten, die zu un-
serer Kernkompetenz zdhlen, dber-
proporticnalen Nutzen bringen. Eigen-
schaften in Schidsselposition sind
Elnstieg fir weitere Innovathonen oder
selektives Ernten®, bevor sie in die
Basiskompetenz .abrutschen®. Pro-
dukteigenschafien mit Innovations-
kompetenz missen verkault werden
Hier liegt der Schwerpunkt im Marke-
ting. sofern die geringe Kundenwahr-
nehmung die Ursache for die niedrige
Marktiahigkelt Ist, 15t die Eigenschaft
far den Kunden nicht wichtig, dann
sprechon wir von Jover engineering”.
Hier greift z. B die Methode der Werl-
andlyse mit der Frage. braucht es dis-
se Produkteigenschaft noch oder kann
die gleiche Funktion kostenglinstiger
et werden?



Markdahighet

Far eine abschliefende Betrachtung,
vor allemn welche Stofirichtung verfoigt
warden soll bracht ¢ noch elne wel-
tere Dimension, namlich die Qualitat
der Produktelgenschafien, der Kun-

lichkeit niche weiter aushaven, die Re-
dienbarkeit aber durch Kemmunika-
tions- und Marketingmafnahmen [ar
den Kunden wahrnehmbar machen
miissen, Letzilich gebit o5 darum, die

HAND - Augwdnung

Kundanshaiiung
Fachl AU baw
ReCh .

Baurtelung aus Kundensich
im Verglech zum Wetibewerd

B nlerapn

AR T

denkriterien. Dazu (0pen wi 2um Po-
tenzialprofil die KANO - Auswertung.

fetzt stellen wir fest, dass 2. B die
Panktlichkeit ein Basiskriterium dar-
stelll. Im Gegensatz zum Leistungs-
kriterium Haltharkeit steigert das Basis-
kriterium Pinktlichelt die Eundenzu-
friedenheit bel Ubererfollung nicht
mehr. Moch panktlicher bringt dann
kelnen zusatzlichen Kundennutzen.
Eipenschaften, die den Kunden Oher-
raschen und begeistern, zelchnen sich
dadurch aus, dass die Kundenzufrie:
denheit aberproportional steigt. In un-
serem Beispiel ist das die Bedienbar-
keft. Aul diese Begelsterungskriterien
kommt es an, Investitionen in Pro-
dukteigenschaften, die diese Kriterien
erfilllen, bringen einen guten _return
on investment®, 0, b oun Hr das Kom-
petenzportfolio, dass wir die Ponkt-

Ressourcen gezielt fdr nutzenbrin-

gende Eigenschaften einzuseizen,

Customer Process Mapping

Value Controlling beginnt schon ganz
vorne in der Prozesskette bei der Ent-
wicklung neuer Frodukte. Dort wo eine
nirue idee geboren wird, wo auch noch
kein Vergleich mit dem Wettbewerb
moglich ist, ketet Customer Process
Mapping wine direkie Ermittlung des
Eundennutzens und damit eines Ziel-
verkaulspreises. Im folgenden Beispiel
aus der Investitionsgoterbranche be-

schrelbt der Lieferant den Prozess sed-

nes Kunden, den sein newes Produkt

beeinilussen wird, um mittels der Pro-
zesskostenrechnung dig Prozessein-
sparungen, den Nutzen aus Kunden-

*

Chl S/PD07 Dhetrar Pachi
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Prozesse P‘uﬁlug Ressourcen (Ein Flug) hual"-"g
P1 Flug vermarkten Piloten 4.5
P1.1 Flug bewerben Kabinen Crew 5.3
P1.2 Flug verkaufen Flugzeug 183
F1.2.1  Sitze reservieren Kraftstoff 8.8
P1.22 Tickets verkaufen
elc IT Syslem (Airline) 4.2
Reiseblro 191
P3 Flug durchfihren .
P3.1 Startvorbereilung Baggage claim 0.5
P3.1.1  Checkliste abarbeiten Speisen, Getranke 45
P3.1.2 Taxiout Catering Service 1.8
P3.2 Fliegen Kabinenreinigung 0.1
P3.21  Steigflug etc.
P3.22 Reiseflug
etlc.
= h
140,0 1
120,04
100,0 4
80,0 4
&0.0 4
40,0 4
20,0 4
i A Ku[nulte:rtg I::u?tm : EUR 123 GIII -
¢ 4 POF LTSI & 1"1"1-':" q‘? "? i 1‘* 1-“ ':?
a0 e
o3} ' PPEPE CESERPER CELEES

i

EUR 1.400 -
Ersparnis

Kumulierte Auswirkung
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G 52007 Dweirmas Paaches

tion Ivo-rl'l'altaﬂ “instellung

Innovalionsprozess Orienbarung am Jede Laistung hat
Dasign Build Team Kunden und deren auch lhren Preis
installeran Bedirinisse

Ressourcen fir Customer Value Value Controlling
Value Controller gegen ist ebanso wichtig
schaffen Customer Equity wie Cosl C'ing
Kostenrechmer flr Verkaulen Ober

Preiskalkulation zur  Leistung (statt “‘:'t" w
Chefsache” machen  uber Raballe) SRty

Mensch

sicht, zu ermitteln. Im Beispiel aus
dem Fachseminar FRE-Controlling der
Controller Akademie beschreibt ein
Flugzeughersteller die Processe seines
Kundin, Daneben stellt er die Ressour-
cen, die fir die Vermarkrung und Flug-
durchfuhrung eines Interkontinental-
fluges notwendig sind (Abb, linke Seite
oben)

Gleich wie bel der Methade der klas-
sischen Prozesskostenrechnung wer-
den nun im nachsten Schritt die Res-
sourcen den Prozessen zugeordnet,
um Prozesstarie for die einzelnen Teil-
prozesse ermitteln zu konnen

Die Grafik {Kumulierte Kosten des Kun-
denprozesses: aul der linken Seite)
visualisiert die kumulieren Prozess-
kosten der Vermarktung und Flug-
durchitthrung. Die Grafik . Auswirkung
dier Verbesserung aufl den Kunden-
prozess (kumulierti® = [inke Selte =
zedgt kumuliert, wo die newe Prodult-
idee des Flugzeugherstellers eine
ikostenelnsparende bzw. kostener-
hohende) Auswitkung auf die Prozess-
kosten seines Kunden hat und in wel-
cher Hohe.

In unserem Belsplel kann sich der Kun-
de mit der neuen Produktiosung etwa
EUR 1.400.- pro Interkontinentalllug
ipro Prozess)ersparen. Belgeschatzten
200 Fligen pro Jahr ergibt das eine Ein-
sparung von EUR 280.000,.- pro jahr.

Gehen wir davon aus, dass unser Kum-
dit zetine Investithonen Innethall von
rwel Jahren zurdckverdienen machie,
dann darf unsere Produktides cinen
Preds von EUR 560.000.- haben. Dieser
Zielprets ist nun Start for die Produlkt-
entwickiung nach dem Target Costing
Prinzip.

Sicherung einer nachhaltigen
Wetthewerbstahigkeit

Zur Sicherung der Wettbewerbsiahig-
ket muss der Innovalionsprozess ge-
zlelr gefordery werden. Dabet gilt es vor
allern, in Produkteigenschalten, die ei-
nen nachhaltip verteidigharen Wetthe-
werbsvortell darstelien, zu Investieren.
Dazu braucht &4 im besonderen Mafie
kundenorientierte und kreathve sowle
kompetente und engagierte Mitarbei-
1er. Wetthewerbsvortedle, die auf Mit-
arbeiterverhalien beruhen, sind deut-
lich schwerer 2u kopleren als das Pro-
dukt bew. die Dienstleistung. Ein neu-
e5 Produkt st hewte vom Wetthewerkb
schnell koplert. Ein durch Mitarbedter-
verhalien aulgpebauter Kundennutzen
wirkt nachhaltiger. Dahér mossen wir
in den Unternehmen fr mehr MOVE,
tar mehr Bewegung hin zum Value
Contrelling sorgen. Far ¢ine solche
Veranderung sind ausgewogene Mafi-
nahmen in Bezug aul Methoden und
Organisation sowle in Bezag auf Ver-
halten und Einstellung der Mitarbeiter

notwendig. FlrdleWirksambiedt kormmt
es daraul an, dass alle vier Bereiche
mit gleicher Kraft angepackt werden.
Hohie Weltbewerbsiahigkelt entareht
ruerst in den Kapfen der Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter. Der Erfolg
hangt dabel vom Verhaltnis zwischen
Power und JAM* ab. [¢ mehr Power
(Einsatz und |& weniger JAM (Einheit
far jJammaern) desto besser!

In diesem Sinne winsche ich happy

fwaluel controlling! L]
os |24 | 25| 6| v | E|
Neuer
Abonnement-Preis ab
2008:

£ 129 jncl Umsatzstouer
ptus Versandkostenantedl:
€ 950 im Inland

£ 1740 im europdischen Austand

Elnzelhefr: € 21,50
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Romer-Kolumne

Kann der Controller nur durch

Qualitatssicherung eine strategische

Preisfestigung erreichen?

von Gerhard Romer, Hamburg

Markenartike! missen hochpretsip positioniert sein, wenn
slié lhren hohen Qualitatsstandaid halten <allen, Des wal-
teren siehen sie unter groBem Wetthbewerbsdruck durch
Billigangebote, Was kann der Controller in dieser schwie-
fepen hltd:i.'!.__lnLhun ﬁusg.ﬂlgﬂmr ANFEQEN, Lm daz hokhe
Qualitirznivesu seiner Markenartikel aufrecht zu erhal-
ten?

Hake Produkiqualitat erfordert hohe Umsatzerlase, um
die Kosten for Forschung und Entwicklung, komplexe Pro-
duktionslinien und Vermarktung gepenfinanzieren zu
konnen. Auberdem sind langfristipe Geschaltsbezie-
hungoen mil Kunden, Lieleranten und Mitarbeitern elnzy-
gehen, um die Produkiqualivat langtristig garantieren zu
konnen.

Markenartikel definberen 5ich w a. auch aber den Preis
Wenn fr st aber der Vertriebsweg zu Discountmarkten
pedfinet wird, riskiert der Herstelier die Glaubwirdighkeis,
die der Kansument in seinen Markenartikel setzt. Dadurch
kann er leichtfertig seine Oberlegenhelt als Markenartikel
auils Splel setzen; dardber hinaus konnte er awch noch sei
nen Anteil an der wertschopfungskelte vom Hersteller
iiber den Handler zum Verbraucher verlieren

Beshalb solite der Controdler daraul achien, dass der Mar-
wenartikel-Hevsteller s=ine Qualicaisposition auch verteld|-
gen kann, Yier ainfache Mafinahmen sind sofort elinsatz
tahig

i1 Zunachst elnmal sollte die Wenschoplungskette nicht
grurdlos verlassen werden, Dem Handler sollte daher ein
langiristiges Wenschopfungsvolumen garantiert werden
Denn Hersteller wie Handler missen davon Oberzeugt
werdin, dass nur vin gemeinsames Agleren entlang einer
durchgangigen und geschlossenen Wertschoplungskette
fu éinem nachhaltigen Geldmittel-Ruckfiuss fihren kann
Denn ein Hersteller kann sich adchit prolilleren, wenn sei-
m Markenartikel neben billigen 2welt- oder Handelsmar
ken platziert werden. Auch dor Handler stell sich efndeu-

ONTROLLER
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tig besser, wenn er klassische Markenarike| en bloc pra-
santieren kann

{2} Sodann solite der Controller eine Hochpreispolitik aud
allen moglichen Vertriebswegen strikt sinhalten, wenn
ITII:IELlI.'l'I wrilEr Andi:j-hlJnH vish Konvenlionalsiralen Hed-
sreller wie Handler dorfen aber auch ausprobleren, wel-
che anderen Vertriebsaktivitaten zusatzliche Umsanzer
I8se penerieren kinnten - ohne asch nur an das absolu-
te Tabu einer Preissenkung Oberhaupt zu denken

i3} Mehr noch; die Verkauler sollten permanent angehal-
ten werden, etwalge Pralserhihungssplelraume ernsthalt
duszuloten und gegebenenfalls zu testen. In der gegen-
wartigen Weitbewerbssiiuation wird die sigene Preisvor-
stellung zu oft an dem Preisabstand ru den Wettbower-
bern pemessen. Dem Veririeh solite der Controller daher
plastisch vor Augen f0hren, dass er nicht dazu verpflich-
tel st sein Mengenziel ru erfallen, sondern seine An-
strengungen daraul zu richten hat, dass Geldmittel vam
Markt In das Unternehmen zurGckfliefen konnen. Mit an-
deren Warten; Verkauf und Vertrieb sollén PRO ihiren Mar
kenartikel agieren = und ndcht CONTRA [hren Wettbewer-
bern. Die neue Frage: Was bringen unsere Aktionen fur
unser Unternehmen?® muss absolute Prioritdl vor der al-
ten Frage haben: Wie schaden unsere Aktbonen den Wett-
bewerbern?

i4) Al diese Aufforderungen des Controllers konnen alle
Mitarbeiter im Unternchmen um so leichter befolgen.
wenn ihr Markenartikel neben dem Preds u. a. auch dber
eln rusatzliches Dienstlelstungspaket von anderen Mar-
kenartikein angegrenzt werden kann. Denn spezifische
Dienstlelstungen, die sich um die Anwendung und den
Gebrauch des Markenartikels ranken, peben lhm seln ur-
eipenes und unverdnderliches Profil

Mmg_l:ﬂﬂ'hm.n-‘l‘ﬁlﬂl.l
o 13:3_35 G|V




SALES UP !

Wachstum gegen den Trend !

won Hans-Jurgen Kalmbach und
Alexander Beck, Schiltach

HANSGROHE - WER WIR SIND !

Dig Hansgrohe Al milt Sz im Schwarz-
wald wurde 1901 in Schiltach von
Hans Grohe gegrindet und hat sich in
der 106-jdhrigen Unternehmensge
schichte mit unzahligen Innovationen
und ober 200 Design-Preizen als Im-
pulsgeber der Sanitarbranche etab
liert. Wasser und seine Eledeu:ung foir
den Menschen erbebbar zu machen st
das, was das Unternchmen seit den Ta-
gen des Hans Grohe antreibt und In-
spirtert, aber zugleich auch den An-
spruch aul Perfektion in der Entwick-
lumg und Fertigung unserer Produkte

Maaanger Beck, nach Abschioss

CM S007T Hans. Jdgen Halsbach | Alscandes Back

!

Hanes- Jorgen Kaimbach, Brlieg

i3 Sludiums der knlermatienal bed Hansgrohe nach dem Studum
Business Adminesbraton an o in 1594 in den Verirish Deutsch-
Besulsakidemat Villingen fand 3l Veririsheronirolier, Bis
Schrwenningen Einsiieg bei det 2004 rustandig in der Verinabe-
Hmﬂl-l! A als Assagent pslsenal Deqtschling fof den
Business Developmint. Heule Geschaftsbersich Inpendiens
Litig beei cher Harsgeobe AG als Controfing und IT. Sail 2005
Projektieser Sales Up! erantwi flich for e infernabes-
nate Uniernehmansentwickieg

Weltwelt steht Hansgrohe mit den 4
Marken Hansgrohe, Axor, Pharo und
Pontes for moderne, design-orien-
terle Badldsungen und innovative
san(tartechnische Produkte

Hansgrohe hat seine weltweite Prasen:
milt 9 Produktionsstandorien aut 3 Kon-
tnenten In den vergangensen 10 jahren
auigfbam und ist mif 24 Vertriebsge-
sellschatten und weltéren Beratungs-
stitzpunkten rund um den Globus alk-
ilv. Damit gehdrt Hansgrohe ru den Glo-
bal Playern der Sanidarbranche

Durch die Abhangigkeit von der Bag-

bau und Renovationen - findet Hans-
grohe vielerorts, insbesondere In den
europdischen Absatzmarkien, ein sa-
turiertes Marktumield und negative
Wachstumsprognosen vor.

Die Herausforderung, nachhaltiges
Wachstum in diesem Umfeld zu er-
wirtschalten. fordert eine Welterent-
wicklung der Geschalismodalle sowke
die zunehmende Betreuung unter-
schiedlicher Ziglgruppen und Ver-
triebskandle. Wachsen gegen den
Trend |5t moghich durch gine Systema-
tische und konseguente Ausschip-
fung der Potenziale in den Vertriebs-

begrundet wirtschall - den Investitionen in Beu-  kanalen, Markt- und Kundendurch-
mwm—— XOR PONTOS
" honegiohe KO PHARO Tinlis
= die Slamm-Marke - die Designer-Marke - die Wellness-Marke - die Umwel-Marke

=

= -
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dringung, systematische Produkt-
erweiterung und eine gezielie
Verdrangung von Wetthewerbern,

CONTROLLING - DER WEGBEGLEITER
ZUM UNTERNEHMENSERFOLG

Im Unternehmensressort Finanzen ist

der Bereich Controlling aufgetetlt in

Controlling & Accounting und Strate-

gisches Controlling & Unternehmens-

entwicklung. Das Controlling ist als in-

terner Dienstleister des Managements

im Elnzelnen aufpeteilt in;

= Corporate Controlling
Produktions-, Beschaffungs- und
Bestandscontrolling. Investitions-
management, Marketing-und FEE-
Controlling sowle Personalcontrol-
lirg:

= Group Controlling
Gestaltung und Koordination des
Baudget- und Forecast-Planungspro-
resses, Steusrung von Manage-
ment-Reviews und Audits, Betreu-
ung der internationalen Tochter-
geselischaften;

= Financial Reporting und Konsoll-
dierung
Monatsabschlosse und Konsaolidie-
rung nach HGB und US-GAAP und
Financial Reporting

= Risk Management
Koordination SOA-Dokumenta-
tlonen und Self-Testing, Risk
Management, Versicherungen,
Treasury und Working Capital
Management;

= Accounting
Abschlusse, Kreditoren- und Debi-
torenmanagement sowie Anlagen-
buchhaliung

und

= Strategisches Controlling & Unter-
nehmensentwicklung
Gestaltung und Koordination der
strategischen Unternehmens-
planung (Business Planung), Steue-
rung von strateglschen Projekien
sowie Entwickbhung und Roflout von
Controlling- und Unternehmens-
stzuﬂungslnstrumenlen {wie 2 B
Sales Up! als Methode zur strate-
glschen Vertriebssteuerung),

Durch die Verzahnung von strate-
glscher Planung (Business Flanung)
mit operativer Planung [Budget und
Forecasting) und somit eine strate-
gische Ressourcenzuordnung und In-

Mumm
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vestitionslenkung, sowie durch Moni-
taring- und Reportingsysteme stellt
der Unternchmensbereich Controlling
gine Vierankerung der Sirategieaus-
richtung im gesamten Unternehmen
sicher.

Die dezentrale Organisation des Con-
trolling sorgt for eine enge Vernetzung
mit den Fachbereichen, was die Aner-
kennung und Akzeptanz des Control-
lers als interner Dienstletster und auch
Prozess- und Strategleberater fordert.

SALES UP! - WACHSTUM GEGEN
DEN TREND !

und Ursprung
won Sales Up!

In einem Anfang 2000 mit schwierigen
akonomischen Rahmenbedingungen
und edner lalhmenden Infandskonjunk-
tur konfrontlerten deutschen Helmat-
markt wurde Hansgrohe besonders
harten Herausforderungen auspesetzL
Die negativen externen Unterneh-
menstakioren
= rucklaulige Bauwirtschalt (Heubau
-10% pro Jahirk,
= Akguisitionswellen und Betriebs-
schlicBungen im Kundenumfeld;
= runehmender Wettbewerb Im
Hauptgeschaftsleld Brausen und
Duschsysteme
fahrten zu einer anhaltenden nega-
tiven Umsatzentwicklung. Frihzeitig
wurden Programme mit dem Ziel eines
nachhaltigen Turnarounds, in denen
die strategische Ausrichiung der Ver-
irlebsorganisation Deutschiand auf
den Profstand gestellt und wellerent-
wickelt wurde, nitilert

Eine Neustrukiurierung der Vertriebs-

organisation

1. Aufbau von neuen Vertriebsfunk-
tionen und Mitarbeitertraining
z.B. Key Account Management,
Projektberaten;

Z Inmtegrativer Markibearbeltungs-
ansatz {z.B, Push- und Pull-orien-
terte Kundenbearbeitungl;

3 Neuwe Betreuungsmodelle (2.8,
Kundenpartnerschaiten und
-bindungsprogramme, neue Be-
suchsmodelle);

4. Ausbau Vertriebsservices (2.8,
Elektronische Auftragsabwicklung
EIN, kundenorientierte Logistik);

5 Zielorientierte Steuerung iz.8
Zielarreichungspramien als Foh-
rungs- und Vergdiungsinstiou-
et

&. Ergebnisorienticrung (2.5, Aufbau
Vertriebscontralling und Reporting-
plattiormi

schalfte das Fundament lGr die Um-

setzung der strategischen Ziele und

die Erzielung des Turnarounds. Alle

MaBnahmen in der 3-jahrigen Re-

sirukturierungsphase bis 2004 haben

tu einem Turnaround gefiht und efn
nachhaliiges Umsal zwachsium (Sales

Up!h unterstarzt

Die Meususrichiung der Yertrichsorga-
nisation Dewtschland hat zu ¢inem
Best Practice Vertrieb bezoglich Ge-
schifts- und Organisationsmodell so-
wie Marktbearbeitungs- und Steue-
rungsprozessen in der Hansgrohe
Gruppe gefihrt, Mit der Zielsetzung,
die Best Practices aul die internationa-
len Tochtergesellschaften zu Obertra-
gen, wurde Im Controlling-Team eine
Toolbox, das "Sales Up! Programm’,
entwickelr.

Iielsetrungen von Sales Up!

Das Sales Up! Fitness-Programm be-
inhaltet ein standardisiertes Metho-
den-Set zur identilizierung und Analy-
se der Wachstumspotenziale und zur
systematischen, strategischen Aus-
richiung des Unternehmens zur Aus-
schopiung dieser Potenziale, Mic der
Zielsetzung. die Intérnationalisserungs-
und Wachstumsstrategie nachhaltig
und erfolgreich umzusetzen und alle
Tochtergesellschaften auf Wachsium
avszurichten, wurde die Sales Up? Me-
thodik in den vergangenen 2 jahren in-
ternational in inzwischen 9 Landern,
mit Start In den europaischen Absatz-
markten, lancien.

Damit wurde elne Tellnahme am Sales
Up! Fitness Programm Yoraussetzung
for die Freigabe von Investitionen in
den Vertriebsorganisationen. Das
Sales Up! Programm wird koordiniert
durch eine interne Strategieberatung,
rekrutiert aus dem Controlling, Dies
stedle sicher, dass
= dig Methoden International stan-
dardisiert umgesetzt werden,
= gine Vernetzung der strategischen
und operativen Planung [Business
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Analyse Konzeption Pilot Rollout

» Kick-OH « Organisations-  + Workshop |. « Kick-Off mit

- Interviews entwicklung « Workshop I, der gesamten

- Potenzial- - Betreuungs- . Workshop Iil. Vertriebe-
analyse modelle organisation

- Segmentierung Abschluf- = Rollierendes

. Working prasentation Umsetzungs-

] monitoring

3-4 Wochen

Al X Propelitordoihng Lad - Seepdoriung

Plan mit Budget) in den Gesell-

schalten stattfindet {z.8. wird
5H:herg-e-.r.ttll!|, dass die Ziele und

Mafinahmen aus Sales Up! im Busi:

ness Plan und Budget verankert
wierdan),

= durch den Aufbau und das Nachhal-
ten von Steucrungsreports (EPI-
Ubersichten) und Projekt-Control-

ling elne ertolgreiche Umsetzung
der MaBnahmen pewihrleistet wird

Projektorganisation

Mit dem Start des Projekis Sales Up!
wird die strategische Welterentwick-
lung der Vertriebsgeselischaft initilert.
Mach dem Ablaufl von zwel Projekt-
phasen, der Analyse- und Konzep-
tionsphase sowle der Pllor- und Rell-
outphase, peht Sales Up! in die opera-
tive Steuerung durch das Reglonen-
Management Ober,

Nachhaitiges Umsatz- und Ertragswachstum

innovatives Produktsortiment und kundenorientierte Organisation

Abb ¥ Saley Uip? Toolkbnos

Iri cher Analyse- und Konzepthonsphase
(Phase 1) wird das 2-3-koplige Projekt-
team aus der Unternehmensrentrale
tar 3 bis 4 Wochen vor Ort In der Toch-
tergeselischalt eingesetzt, Aus der
Tochtergesellschaft wird in dieser
Phase das Projektteam durch den Ge-
schaftsidhrer, den Controller, den Mar-
keting Lefter, den Vertriebslefter und
1 bis 2 suBendiensimitarbelter unter
stutzt.

In der Piease 11, der 3- bis 4-monatlpen
Pllotphase, werden die er-
arbeiteten Konzepte Im
Projektieam in der Tochter-
gesellschalt gemelinsam
wellerentwickelt und auf
Wirkungs- und Erfolgs-
fahigkeit In Filotgebieten
mit Flloikunden geiestel
Die Pilotphase wird dabel
von Seiten der Unterneh-
menszentrale durch 3 aufl-
elnander aufbauende
Workshops begleitet, um
dén Abarbeitungsiart-
schritt sicherzustellon.

Mach erfolgreichem Ab-
sthiluss der Pliotphase wer-
den die Konzepte in der ge-
samien Organisation kom-
muniziert und der Rollout
eingeleitet. Der Umsel-

451



rungserfolg in der Rolloutphase wird
durch Mitarbeitertrainings. regel-
makipe Review-Termine und ein Pro-
jekimonitoring sichergestedlt.

Die integrative Sales Up! Toolbox

Die Sales Up! Toolbox ist als Projekt-
methodik mit Analyseinstrumenten
aufgebaut und beinhaltet fanf ver-
netzie Module (siehe Abb. 3).

a. Markt- und Wettbewerbsanalyse

Mit Hilfe von Marktforschungsdaten,

der Beschaffung von Brancheninfor-

mationen und Kunden- sowie Exper-

teninterviews werden Markl- und Ver-

fricbswegeanalysen sowie Starken- /

schwachenanalysen von Hansgrohe

im Vergleich zu den Wetibewerbern

durchgefithrt. Damit engibt skch

= gin klares Bild ober Markipositio-
nmigrang yon Hansgrnh: im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern in
den unterschiedlichen Produkt-
segmenten,

= g¢ine Prognose dber die Entwick-
lung der Vertriebskanale

S0 e

= gin objektiviertes Bild aber die Star-
ken und Schnwachen von Hansgrohe
gegendber den Hauplwettbewer-
bern zu Fragestellungen Gber Pro-
duktqualitat, Preispositionierung,
Servicequalitat, Logistikperfor-
mance, Zufriedenhelt mit Marke-
tingunterstotzung und Auben-
dienstbetreuung ste_

Alle Erkenntnisse aus den Markt- und
Wettbewerbsanalysen und den Kun-
deninterviews werden in diesemn Bau-
stein rusammengefohre, in der Toch-
tergesellschaft Im neuen Vertriebs-
konzept verarbeitet und unterneh-
mensabergrelfende Themen in der
Unternehmenszentrale vorgebracht.

b. Kundenpotenzialbewertung und
=segmentierung
Mit Hille der umfangreichen Potenzial-
analyse, dem Herrstick [edes Sales
Up! Projekls, von dem aus die wesent-
lichen strategizchen Ablellungen aus-
gehen, werden Wachstumspotenziale
bei ginzelnen Kunden (Einzelkunden,
Eey Accounts und BEundengruppen
sowie in efnzelnen reglonalen Markt-
segmenten und Yertriebskanalen iden-
titiziort.

Hierbel werden alle
= [pternen Datenguellen mit guantl-
tativen Infarmationen wie z.B
- Umsat Zinfermationen der Eunden,
- Deckungsbeitragsentwicklung der
Kunden,
Tellmahme und Ergebnisse von Ver-
kaulsaktionen und Kundenbin-
dungsaktionen,
- Anzahl Hansgrohe Produkte, die in
Ausstellungen der Kunden gezeigt
werden,
- Anzahl der Kundenbesuche durch
den Auflendienss,
sowie qualitative Daten wie
- Umfrageergebnisse der Kunden,
z.B. tbér Inberesse an Displays,

- Beurteilung der Ausstellungsquali-
tat der Kunden,
= Beurtetlung des Loyalitats- brw, Ko-
operationsgrades der Kunden durch
den AuBendienst und den Verkauls-
ledter
in einer Datenbank zusammengelGhit
und rur objektivierten Polenzialanaly-
& auch
= giterne Daten von Handelskam-
mern, Krsditversicherungsinstio-
ten oder anderen offentlichen Quel-
len mi imtegriert, 2.6,
- Gesamiumsatz der Eunden,
- Anzah| Mitarbeiter,
- Geschaftseweck und -schwer-
punkie,
- bestimmite Bilanzpositionen wie
Forderungen. Bestande

Basterend aul diesen intermen und ex-
ternen Daten wird ein Excel-Analyse-
maodell zur Polenzialanalyse und Kun-
densegmentierung herangezogen,
welches die Kunden nach der aktu-
ellen Bedeutung for Hansgrohe sowie
der Kundenattraktivitat bewertet mit
dem zukinftigen Umsatzwachstums-
potenzial in ein Kundenportfolio ein-
bl

Aul diese Wese wind sehr schinell skchi-
bar, bel welchen Kunden Hansgrohe
die Umsatzpotenziale berelts weltes:-

gehend ausgeschopit hat und bei wel-
chen Kunden noch zukinftige Wachs-

tumspotenziake vorliegen.

Mach der Identifikation und Analyse
der Wachstumspotenziale wird offen-

i
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gelegt, in welche Kunden Hansgrohe
aktuell am starksten investiert, wie
sich der Rol von z.B. Ausstellungs-
Investitionen oder Marketingaktivi-
taten entwickelt, wie sich die Aus-
schoptung der Verkaulsgebiete dar-
stellt und ob for eine zukdnftip ge-
zielte Ausschapiung der Potenziale die
Gebletsstrukiuren angepasst werden
missen ete.

Die Ergebnisse der

= stellen damit die Basis for sine Kun-
denklassifizierung nach A, B, C be-
rel,
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= |egen die Leitlinien for die Eintei-
fung und Zoordnung der Yertriehs-
ressourcen (z.B. Aubendienstbe-
suchsfrequenzen, Marketingbud-
gets etc) und die Investitionen in
dien Markt fest

unid

= definieren gleichzeltig die Zielgrup-
pen fdr zukdnitige Marketing-
aktivitaten (Kundenbindungs- und
Partnerschaftsprogramme, Aus-
stellungsbestickung, Displayinves-
titlonen, Tellnahme an Verkauofs-
promotionen und Kampagnen so-
wie Definition der Key Accounts).

. Organisationsentwicklung

Dle im Rahmen der Analyseschritte
ides Markt-Screenings, der Kunden-
Interviews und der Segmentierung)
gewonnenen Erkenninisse stellen die
Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung
der Vertriebsorganisation dar.

Die Organisationsevolution umiasst
dabel Immer die folgenden & Bau-
SIEIRe;

1. Ausrichtung der Vertriebzorgani-
sation aul Channel-Management
{z.B. Ausrichtung Vertrieb auf
Mehricanal-Vertrieb: Handel, Hand-
wirk, Projekte),

. Strukturierung Kundenmanage-
ment (2.8, Besuchs- und Betreu-
ungsmodelle, Key Account Plane);

. Welterentwicklung Kundeninfor-
mationsmanagement (2.8, struk-

turiertes Management von Kun-
dendaten, CRMI;

4 Optimlerung Zielgruppen-Marke-
ting (z.B. Meuverteilung Marketing-
budgets auf Wachstumssegmentel;

5. Weltereniwicklung Vertriebsstou-

erung und Monitoring (z.B. stan-

dardisierte Nutzung von Vertriebs-
controflinginstrumenten, wie CRM,

SAF Business Warehouse, Web-

reporting und KPI-Berichrel;

Evolution in der Unternehmens-

organisation (z.B. Welterentwick-

lung Vertriebs-/Gebletsorganisa-
thon und Prozessoptimierungl.

d, Kundenbearbeitungskonzepte und
Wachstumsplane

Fibr die Ausrichiung des Key Account
und Account Managements werden in
diesem Projektbaustein konkrete Kun-
denbearbeitungskonzepte und Wachs-
tumspline for ausgewihite Potenzial-
kunden entwickelt, Das Eundenbear-
beitungskonzept, welches dann in der
Pilotphase umgesetzt wird, beinhaltet
Push- wie auch Pull-Mafnahmen, um
far den Pilotkunden systematisch
Machirage aufzulbauen.

Inhalte dieses Bausteins sind bei-

splelsweise

= gine Zuordnung von Vermarkiungs-
ressourcen, 2.8, Displays und Pro-
Mot lionemn,

= gln Epaperationsevent fir den
Kunden zur Einladung von Endver-

¥erirmbakanal Cruthet Yorsohiag harketing
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v

brauchern oder Installateunen,
= gin newes Betreuungsmodel] durch
den Aulendienst etc.

Demzulolge werden for die Potenzial-
kunden (A-Kunden) kundenspezifische,
mafgeschneiderte Bearbeltungs-
konzeple und Wachstumsplane ent-
wickelt und mit den Kunden verein-
bart. For die so genannten B-Kunden
twichtige Kunden mit einer bereits
gberdurchschnittlichen Ausschop-
fung baw. einem hohen Lieferantedl)
werden Mafinahmen zur Erhaltung
des Lieferantedls ergriffen und far die
C-Kunden die Akiivitaten (z.B. Be-
suche) und Investitionen einge-
schrankl,

e. Umsetzung In Pllot- und Rollout-

phase

Bevor der Bollout der pewen Vermark-

tungskonzepte in der gesamten Vir-

tricbsorganisation und auf alle Kun-

dien stattfindet, werden Im Rahmen ef-

ner Pilolphase

= die Vermarktungsidesn,

= das Kundenbelreuungsprogramm
und

= das AD-Besuchsmadell

auf Wirksamkeit getester. Nach einer

Pilotphase von ca 3-4 Monaten wird

im Projektteam der Rollout beschios-

sen und angestossen. Die konsequente

Umsetzung der Konzepte In der Roll-

outphase wird durch regelmaBige
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Monals-
Heporting und

&

% Sales Up! +

@ >

10 Main Things /
Fuecasl:‘ e Hhateu_;&Ftamv

Hansgrohe hat In

potenziale uwnd

o e durch gezielte Wett-
Budget - Buziness Plan bewerbsverdran
(10 Mairy Things) gung erwirtschaltet

Abb @ Udemechmenzzisrerumgs- ung 0o

sl zunpsreporting mit KPis und elnem
stralben Projekt-Controlling sicher-
pirstell

FAZIT UND AUSBLICK

Der Controlling-Bereich als strate-
pischer Berater und Prozessiihrer des
Sabes Up! Programms stellt die Vernet-
zung und Integration der Mafinahmen
in die Strategieplanung, die operative
Unternehmenssteuerung sowle die
Reportingsysteme sicher,

Sales Up! kst keln Bocket Engineering’
Diet Mewausrichiung der Vertriebe und
damit einher gehend eine Mindest
Anderung in der Vertriebsmannschalt
effardert eln konsequentes Umset-
zungsmonitoring. Richtige Einstellung.
Durchihaltevermagen und Ehrgeiz sind
die wichtigsten Erfolgsfakioren
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zurichten, hat sich etabliert

wurde Sales Upl in 9 Landern lanciert,
und welters werden folgen
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Satr- und EBIT-Zu-
wachsraten durch
Ausschoplung der
Markt- und Kunden-
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um die Ver-
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At diese Wetse wurde Sales Up? neban
Produktinnovationen, Erweiterung der
Produkisortimente und einer versian-
o lvestition I Vertried umnd Marks
ting *u einem wesentlichen Bestand-
teil der erfolgreichen Umsetzung der
Internationalisierungs- und Wachs
tumssirategie

Sales Up! untermauert damit die Be
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Interview

Bl [ D b FPlldhiand Kopnde

Wert- und Werteorientierung
in Controlling und Management

Fachjournalist {DFJV) Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaklionsausschusses des Inter-
nationalen Controller Verein eV (ICV) im Gesprach mit Prof. Dr. Dr. h. c. Ekkehard Kappler, Professor
fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitat Innsbruck, Institut fir Organisation und Lernen (I10L)

Ziel diezes Beltrages 5t es. die tkono-
mische Bedeutung der Werteorientie-
rung neben der Wertorientiensng stae-
ker In die Aufmerksamielt zu ricken
und auch in das Interesse der Control
lerinnen und Controller zu stellen
Eing kurze Nechlese zum 32, Congress
dar Controller stotzt die Zielsetzung
barbder Autornen,

Bbel (B.): Herr Prof. Dr. KEappler, kch dard
Sie herzliich zu unserem Interview be-
grofien. Schon, dass Ske spontan zuge-
sagt haben und dieses Interview trofz
threr vielen Yerpflichiungen ermbg-
licht haben. Dies st 0brigens mein
erstes [nterview mit elnem Inerviow-
partner aus Osterceich, woraber ich
mich sehr freues

Kappler (K.): Yielen Dank far die Ein-
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ladung. Ich freue mich auch und bin
schon sehr gespannt.

B.: lch habe Im Vorfeld unserer Kon-
takte Controller-Kollegen gefragt, was
unter giner Wertorientierung und was
unter einer Werteorientierung zu ver-
stehen sel. Zur Wertorientierung* gab
es schnelle und prazise Antworten,
meistens mit dem Hinwels auf die
Juertorienticrte Unternehimensiih-
Fung®. Aber zur Werleorlentlerung®
kamen durchweg recht vage und zo-
gernde Aussagen. Oberraschi Sie

dieses Ergebnis?

K.: Hein, denn Wertorientierung®
meint In der Regel klassische Okono-
mie®, also In eiwa Ressouncemanage-
ment und Ausrichiung am Shareholder-
Value. Dies 5t bel den Controllern fest
werankert, auch wenn diese Sicht zu-
nehmend Probleme berefter

~Merteorientlerung Ist hingegen diffus
und dewutet immer wieder - mehr oder
weniger verschamt - eher darauf hin,
dass die dkonomischen Werte keine
Jdetzien Werte® sind, sondern aul
ethische Bereiche, okologlsche Pro-
bleme, kulturelle Einflosse hinzuwel-
sen ist, wenn der Blick for den Sinn der
Okonamie nicht varlaren gehan sall.
Von Betriebswirten werden solche
Oberlegungen in aller Regel abzu-
schieben versucht = auf die Philoso-
phie oder andere Geblete. Das war
schon auf der Tagung der Hochschul-
lehrer fior Betrbebswirtschalt (im deut:
schen Sprachraum) 1927 zu KEdn so
und zeigte sich wieder Im fahre 2004
auf der namlichen Tagung in Graz. In-
sofern diskutieren wir hier eine grund-
satzliche Problemstellung der Be-
triebhswirte und Controller

B.: Ein Blick in einschlagige Lexika und
Warterbacher oder auch die Hinzu-
ziehung von Suchmaschinen zeigt uns,
dlass wir s - wie Sie bereits betaril ha-
ben - mit einem vielschichtigen Be-
griff zu tun haben. Bitte lassen Sie uns
lhre Ausfahrungen vertiefen. Begin-
niEn wir mit der Gkonomischien Dimen-
shon. Wi kennen und benutzen okomno-
mische Wertbegriffe wie stwa Produk-
tionswert, Unternshmenswert, Kun-
derwert, Barwert, Geldwerl, Zeliwert,
Mulzwert, Wertkette oder Weristeige-
rung. um einige Belsplele zu nennen,
In vielfaltiger Welse. Okonomische

Werthegriffe bestimmen die Sprache
und das Denken von Managern und
Controllern. Welche Bedeutung einer-
seits und welche Probleme anderer-
seits kennzeichnen diese dkono-
mischen Wertbegriffe?

K.: Bitte lassen Sie mich zunachst (hre
Aufzahlung um einen ganz wichtigen
Terminus ergdnzen. Micht zu verges-
sien {81 der _Miehrwert=, der beute aber
wiohl eher umgangssprachlich ver-
wendet wird, weltestgehend ohne
Kenntnis, gelegentlich unter Verschlei-
erung der Marxschen Terminologle
seilens der Verwender.

Mun aber zu lhrer Frage. Die okono-
mischen Wertbegrifie drocken ur-
sprunglich = anders als die reinen
Mengenbegrifie und die Preise - Be-
wertungen von Ressourcen oder Go-
tern. Produkten, Waren und Dienst-
leistungen aus, die sich durch eine
Knappheitsrelation _ergeben®, aber so
inoch) micht vom Markt bewertet sind
oder werden. Belspielswelse sind
Kostenwerte die Opportunitatskosten,
die sich aus der aul eine Ziellunktion
bezogenen nachstbesseren Verwen-
dung von Ressourcen ergeben. Wah-
rend der Prels - cum grano salis - ir-
gendwie am Markt bestimmt wird. soll
mir der Werl sagen, was etwas [dr
mich, fir die Unternehmung Tor einen
Nutzen hat, welches Angebot ich ma-
chen kann, um Profit zu erzielen,
welchen qualitativen (moglichst prels-
lich umsetzbaren) Wertzuwachs man
durch #lnen Produktionsprozess und
seine Aulfacherung erreicht hat usw.
Das alles bleibt Im Rahmen der Diszi
plin der Okonomie bzw. in unserem
Fall threr kapitalistischen Auspragung
und ihrer Einschrankungen und Aus-
grenzungen.

B.: Lassen Sie uns die Perspekiive
wechseln. Wenn wir hingegen aber
Werte sprechen, nehmen wir in der Re-
gel eine andere Sichtwelse ein. Wir be-
tonen damit ethische, moralische, kul-
turelle oder auch philosophische Az-
pekte und bewegen uns auBerhalb der
okonomischen Betrachtungswelse.
Wir drocken damit bestimmte Zislvor-
stellungen oder MaBstabe unseres
Denkens und Handelns aus oder defi-
nieren aus unserer Sicht die innewoh-
nende Dualitar und Bedeutung elner
Sache, eines Vorgangs, etner ldee oder
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dergheichen. 5ie vertreten den Fachibe-
reich Organisationskultur, daher die
Frage an Sie; Haben In der modernen
Beiriebswirtschafislehre auch kuliu-
refle und verhaltenshezopene Werte
eine Funktion und Bedeutung im
Schatten des facettenrelchen akono-
mischen Wertbegrilts oder Wberstrahlt
die rein dkonomische Betrachiung un-
ser Fachgebiet?

K. Im Schatten der Okonomibe® gedallr
mrikr sehr. Der skonomische Werthegrilt
ist bereits facettenmeich und dennoch
fachspezifisch eng, obwahl er elnen
weiten Schatten wirft. Meinen Arbeits-
bereich habe ich Controlling und Or-
ganisationskultur genannt, well die
Berechnung okonomischer Kalkale
nicht ausrelcht und zumindest elne
Bewertung der erfassten, errechneten
und statistisch aulberelteten Zahlen
erst erfolgt, wenn die Erfassung und
Berechnung steit, Jeder pute Control-
ber und jede gute Controllerin weld das
Sie wissen allerdings auch, dass - wic
Luhmann dax einst ausdriickie - Ma-
nager mitunter Junterwacht* werden
konnen, zum Belsplel durch die Zah-
len des Controllings. Im Obrigen Ist
das Controlling berelts vor aller Rech-
nung, also rum Beispiel bei der Krede-
rung von Kennzahlen, hachst selekctiv
= mitunter auch rituell Und schlieflich
sind Flane, Kennzahlen und Abwel-
chungsanalyse wie Spotlights, die ei-
nén Fleck heller auslewuchien, wobei al-
les andere relativ dunkel werden kann,
Da spielen auch unbewussie Vorstel-
lunsen und Werte mit.

B.: Ich bin Ihnen dankbar, dass Sie ¢i-
nen Aspekt unterstreichen, der beredts
in fraheren Interviews mehrfach an-
gesprochen wurde, namlich der, dass
Controller durch die Art (hrer Darsted-
lung und Vermittlung sowehl [hre -
gene Wahrnehmung als auch die
Wahrnehmung der Manager begin-
flussen. Insolern sind wir wohl gar
nicht o objektiv, wie wir gerne mei-
nen und wohl auch wollen.

Bitte lassen Sle uns elnen welteren
Punkt aulgrelfen. Wir beobachten im
deutschsprachigen Raum, dass die
JWerte-Thematik® zunehmend von Ma-
gazinen und neuen Bichern aulgegril-
fen wird, Belsplelsweise brachte un-
langst ein bekanntes Nachrichien-
magazin unter den Tioel .Melne Werte®

457




rechl plakativ Statements bekannter
und weniger bekannter Menschen,
darunter auch der deutschen Bundes-
kanzlerin, was uns wichtlg Ist= Ein
nambaftier Fernsehpournalist brachte
£ B vor kurzem ein Buch mit dem be-
relchnenden Tiel .77 Wertsachen®
heraus, in dem sich Politiber, journalis-
ten und Prominente dazu auflern,
Jwas sind uns Werte wert®, Erleben wir
¢ine Renalssance der Werte? Brau-
chen wir in unserer komplexen und oft
auch als schwierig und bedrohlich
emplundenen Welt vermehrt Orlentie-
rungspunkte, die wir In dieser Werte-
Diskussion® suchen?

K.: |2, das ist cin interessanies Thema
Machdem die grofen Wertsystems der
Religionen weitgehend nlcht mehr tra-
gen und Okonomismen nicht selten
den Charakter einer Ersatzreligion an-
runehmen scheinen, ohne dass dar-
auis umlassende Drientierung entstent,
waichst die Sahnsucht nach _neuen
Werten® bow. ermeuter Werteof lenl je-
rung. Verstandlicherwelse. Wer etwa
selne Entscheidungen rechtlertigen
miuss, braucht pemeinsam emplunde-
ne Werte aly Razis, Werte wiren uns
SChon elwas werl, virmule ich, aber
sée sind nicht wohlfell zu haben. Hinter
den Wertungen stehen Im NMormaliall
Interessen, aber asch Traditionen wnd
tief verwurzelte mentale Modelle. Die-
se aber sind vielfaltig und selten aul -
nen unbestreitbaren Neaner zu brin-
pen. Also brauchen wir Veriahren wie
r. B. Wahlen. Die Hoffnung dagepen,
dass die Werte-Diskussion neue ber-
geordnete und allgemeln akzepticrte
Werte schaffen kann, ist bisher nicht
einlgsbar. So machen sich denn mehr
und mehr Prominente und Gurus dar-
Ober her, uns newe Werte zu verschred-
ben. 5o werden wir der komplexen und
von vielen als bedrohlich emplunde-
nen Weltentwicklung freilich nicht
Herr werden, Ich vermute, diese Dis-
kussion und die Suche nach den Wer-
ten wird uns auch weiterhin begleiten.

B.: Sde stofen mit threr Antwort und
Ihrer Betrachtungswelse elne nach-
fassende Frage an. Wir sprechen heu-
te auch vom Wertewandel® und mei-
nen damit Yeranderungen der grund-
legenden gesellschaitlichen und so-
rlokulturellen Werte. Verschiedene
Wissenschaftler und Publizisten ver-
treten die These, dass In den west-
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lichen Industriegesellschaften die ma-
terialistischen Werte zunehmend von
postmaterialistischen abgelost wer-
den, Was bedeuten diese Verande-
rungen der individuellen Werteorien-
tierung und -vorstellungen fir unsere
Unternchmen und thre Beziehungen
zu den pewelligen Stakeholdern? Wie
ordnen Sie diese Erdrterung ein?

K. kch sehe nirgendwo, dass die mate-
rialistischen Werte mit nennenswerler
Wirkung bereits von postmaterialisti-
schen abgelost werden. Ist etwa die
Ankundigung von 6500 Entlassungen
nach einem Rekordgewinnjahr post-
materialistisch? Oder sind das die be-
trigerischem Grofkonkurse der lepz-
ten jahre oder die Korruptionsfalle in
allen, also auch den wesilichen Lan-
dern? Es gibl einfge wenige Ausnah-
men, wo Stakcholder sich durchge-
setzt haben. Es gibt auch Unterneh-
men und Unternehimer, die auf hohem
ethischen Miveaw (hr Geschalt betrel-
ben. Und das wire In felten des Er-
folges auch zu machen. Geht es in eine
Rezession, ist eine Abwelchung von
rein dkonomischen Prinzipien nach
wie vor gelahrlich bis dramatisch.
Dann ist Stakehaolder nur ein Wort, ge-
nauso wen ke wert wie die Jubilaumsre-
den von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeltern als dem wesentlichsten
Kapital der Unternehmung. Grund-
satzhich stimmt das rwar, man muss
aber auch die Fantasie, Kreativitar und
den Mut haben, dieses Kapital sich
entfalten u lassen.

B.: kch hatie schon erwartet, dass Sie
in dieser Hinsicht eher kritisch ge-
stimmi sind, Bitte lassen 566 65 uns mit
elner anderen Sichiweise versuchen:
Weiche Entwicklungsiinien der Werte-
wandeldiskussion sind lhnen beson-
ders wichlig? Woraul kemmi es lhnen
an?

K.. Mir ware wichtig, dass wir uns nicht
dumm reden lassen von den Wertever-
kauflern. Wir brauchen keine neuen
Werte, denn auch die schinsten Werte
sind nur WorthQlsen, wenn wir uns
nicht bewusst werden pwollen), welche
Werte In unseren memalen Medellen
enthalten sind und uns In unserem
Tun [mit-jbestimmen. Frethelt findet
immer ihre Grenze an der Frethelt des
anderen. Frelhelt Ist in diesem Sinne
nicht unbegrenzt. Die Suggerierung

grenzenloser Freltheit, also von Rick-
sichislosigkeit. ist dagegen der am
nachhaltigsten in unserer Gesellschatt
viermittelte Wert. jeder denkt nur an
sich, nur ich denke an mich.* Dabel
zeigt sich und lasst sich auch zeigen,
dass bedingungslose kompetitive
Spiele, d. h. die Ideologie des alles
bestens richtenden Wettbewerbs,
nicht zu sinnvallen Losungen fahren
Koninen,

Dazu gehort, dass wir den Kult = ich
sage Kult und nicht ldee - des Indivi-
duums nicht bis zur letzten Vereinze-
lung derMenschentrelben. DerMensch
kst ein gesellschaltliches Wesen und
nicht nur ein individuum, Er braucht
séin Gepentber - allerdings niche zum
Gebrauch

Dazu gehort aber auch, dass wir auf
der anderen Salte srkennen, dass wir
in Organisationen leben und welt-
gehend von (hnen bestimmt werden,
wir aber nicht wissen, dass wir (noch?)
nicht ober eine Organisationsethik
verfagen, die for das sinnvolle Zusam-
mensplel in der Gesellschaft - und In
Zeiten der Globalisierung: auf der Erde
= Verantwortungsvorschlage enthale
Letzieres ist ein Gedanke meines
Monchner Freundes und Kollegen Karl
Hohmann,

B..Herr Prol. Dr. Kappler, an dieser
stelle darf kch Thnen fir thre offenen
Worte meinen besonderen Respekt
aussprechen. Bitte lassen Sie mich
nachiragen, Welchen Einfluss haben
Werte vor allem im Bereich Personal
und Organisation?

K.: lhre Frage liegt nahe und schliefit
unmittelbar an, Menschen sind un-
endlich erfindungsreich. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter wie Organisa-
thonen lassen sich so fohren und ge-
stalten, dass dieses Potengial 2ur Wir-
kung kommt. Das setzt eln, wenn ich
den Frozess des Unternehmens gestal-
te. Die Finalisierung aller Entschei-
dungen st eine Elnengung. die von ei-
ner selbst missverstandlichen Ent-
scheidungstheorie verschuldet ist. fich
kann das hier nicht weiter ausiithren),
Rur soviel: Nicht von den Zielen abge-
leitet, sondern im Hinhlick auf die Zigle
missen wir unser Handeln verstehen,
denn der Weg dorthin ist unaberblick-
bar und wird uns mitenter awch zw an-



deren Ergebnissen fOhren. Oder wie
sagte das vor [ahrzehnien Konosuke
Matsushita; Die westlichen Manager
legen fhre guten Ideen zur Durchfoh-
rung in die Hande ihrer Mitarbeiter.
Wir realisieren das gesamte gelstige
Potenzial unserer Unternehmen.®

In vielen Unternehmen ist belspiels-
wedse nicht klar, dass die allzu rasche
Verbindung von Management by Ob-
jectives oder anderen Kennzahlen-
systemen, etwa der Balanced Score-
card, mit Anrelzsystemen den mog-
lichen Lernerfolg der genannten Fith-
rungstechniken vernichten kann brw.
nicht zur Entfaloung kommen 1355t
Denn das Splel um die Anreize baw.
die Anstrengung, die vereinbarten Ob-
pectives als erreicht auszuwelsen, um
keiner Anreioe verlustig fi gebhen, sind
andere Splele” als das Splel zur Er-
reichung vines Ergebnisses, aus dem
sich etwas lernen |4sst, auch und gera-
de auch wenn das Ziel nicht punkt-
genau getroffen wird, Auch hier giliz
Was etwas bedeutet brw, wert ist, wird
erst deutlich, wenn wir dariiber reden
Bel gelungenem Zusammenspiel von
Controlling und Management beob-
achten wir genau dies,

SchlieBlich fishren diese Oberlegungen
zum Unwert von Dressurakten, die
Motlvation heien. Wie bel jeder Dro-
g, 50 sind auch bel Motivationsmatz-
chen die Doslerungen laufend zu er-
hihen - bis es eben nicht mehr peht.
Billiger, wirkungsvoller und vor allem
nachhaltiger ware es, Mitarbeite-
rinnen und Mitarbelter nicht zu demao-
thileren. Deyhle hat bereits vor Jahnen
treffend gesagt, dass Motivieren be-
deutet, das wegzunehmen, was Mati-
vatlon behindart,

B.: ihre deutlichen ‘Worte, die ich aus
vielfaltiger Beschaftigung mit der The-
mattk und auch aus sigener Erfahrung
gut nachvollziehen kann, werden
shcher zu Diskussionen in dir Contral-
ler Community fihren.

Wie sich seipt, diskutieren wir auf ver-
gchiedenen Ebenen und aus unter-
schiedlichen Perspektiven. Wir kan-
nen diese auch als materelle und im-
materielle Ebenen kénnzeichnen. Die
Diskussion  materielle versus immate-
rielle Werte® durchzieht die Controller
Community und hat auch Im Inter-

nationalen Controdler Verein e. V. einen
deutlichen Niederschlag gefunden.
Handell es sich bel unserer Diskussion
um die berohmten zwel Selten elner
Medaille? Bedingt nicht die materielle
Wertschopfung eine Immaterielle
Werteentwicklung, zumal in unserer
gern als Informations- und Wissens-
peselischaft charakterisierten Zelt?

K. Ja, wenn die erarbelteten materiel-
len Werte entsprechend eingeserzt
werden. Viele Stiftungen arbeiten in
diese Richtung. Aber auch In vielen
Unternehmen, denen es gut gehl, wer-
den sehr breite Splelraume auch for
die persanliche Emwicklung einge-
raumt, was in den Unternehmen zu
welteren pasitiven Schritten und gu-
ten Ergebnissen fahrt. In vielen Unter-
nehmen ist inzwischen auch erkannt,
dass sich das finanzielle Ergebnis Jer-
gibt=, ich melne .die Waffen streckt=,
wenn die sogenannten .weichen Fak-
toren® der Unternehmensidhrung be-
achtet werden. Auch in der Balanced
Scorecard ist es nkchi 50, dass sich aus
dem gewiinschien finanziellen Erlolp
die anderen Berelche ableiten. Der
linanzielle Erfolg ist das Residuum vie-
ler und langer vorausgehender Pro-
zesse. Tritt er ndcht ein, sind in der Re-
gel |ahre voraus strategische und per-
sonelle Entscheldungen verschlafen
worden.

B.: Werle wie belspieisweise Mitarbel-
ter- und Kundenzufriedenhelt oder
auch die Reputation in der Offentlich-
kit konkurrieren - langfristip betrach-
tet = picht mit den Investareninieres-
sen, sondern sle sind vielmehr eln we-
sentlicher Tell der Voraussetzungen
fiar den wirtschaftlichen Erfolg. Ein ak-
tuelles Beisplel eines bekannten Grofi-
unternehmens zeigt uns, dass z. B. die
Reputation in der Offentlichkeit zelt-
weise wichtiger sein kann als der
Shareholder-Value. Haben wir gleich-
wohl bei kurzfristiger Sichiweise ein
rivalisierendes Verhalinis zwischin
Werte- und Wertorientierung?

K. Da sprechen Sie e¢inen wichtigen
und zugleich auch hefklen Punkt an.
Wir erleben seit einiger Zeit haulig,
dasz bedeutends Unternehmen aul
Pressekonferenzen Rekordgewlnne
verkingden und diese Mittedlung pleich-
zeltig mit Rekordzahlen an Ent-
lassungen verknupfen. Dies wirft die
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Frage aul, ob das jeweilige Manage-
ment seinen strategischen Aufgaben
gerecht wird. Fur das strategische Corni-
trodling und damit auch [Or den Inter-
nationalen Controller Verein ist dles
win diskussionswiardiper Punkt, bei-
splelswelse sollve man sich kritisch
mit den derartigen Entscheidungen
zugrunde liegenden mentalen Model-
len auselnandersetzen.

B.: 5i¢ haben einen wichtigen Aspekt
in unserer auf kurziristige Ergebnisse
ausgerichteten Wirtschaft angespro-
chen. Wir als Controller missen uns
stets fir die Schaffung von Ertrags-
potenzialen fir Morgen und Obermor-
gen engagleren und wns nicht nur von
Quartalszahlen leiten lassen,

Dieser Zusammenhang wirft eine
spannende Frage auf Splelt dabe
auch eine Rolle, dass in den Unterneh-
mungen die Ableitung der Renditeziele
ausschlicBlich wert- oder kapitalorien-
tiert erfolgt, die Erfillung dieser Ren-
diteziele sowohl wert- als auch werte-
orientiert geschieht? Beisplelswelse
kommi es aul die Motivation und Qua-
lifikation der Mitarbeiter Im Werte-
Sinne ebenso an wie aul he Yorhan-
denseln als Ressource und damit als
okonomischer Wert,

K. Ja, vielon Dank. Das fasst sehr tref-
fend zusammen, was ich mit einigen
Detalls ausgefdhrt habe

B.: Wie lhre Darlegungen deutlich ge-
macht haben, bewegen wir uns in un-
seren Unternehmen sowohl aul der
Wert- als awch aufl der Werteebene
Dies fokr mich zu einer welteren Fra-
ge. In der neueren Diskussion kst ver-
schiedentlich von der Forderung nach
einer Wertebalancierten Unterneh-
mensfithrung® (Bernhard von Mutius)
die Rede. Sehen Sie die IuhrwmdlgulL
dass beide Kategorien - Sach- und Fi-
nanzkapital einerseits und das Intel-
lektuelle- und Sozial-Kapital ander-
selts - rueinander In ein ausgewo-
generes Verhalinis gebracht werden
missen? Lasst sich diese Beziehung
ndher bestimmen und bewerten?

K.: Dass s gine Art Balance geben
muss, Ist unbestrelthar, Dies zelpt ja
auch unsere Diskussion. Wie si¢ aus-
rusehen hat, ist nur von Fall zu Fall zu
erschiboBen. Sicher ist. daws disse Aus-
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balanclerung hauflg nicht mehr ge-
lingt, wenn das Unternehmen erst sin-
imial ims Trucledn gekommen bt

Strategisch heift das: Im erfolgreichen
Unternehmen konnen. sollen. |a mus-
sen wir &3 uns leisten, darober nachzu-
denken, welche Werte uns bestimmen,
welche Grenzen und Gewohnhelten wir
unréflektiert entwickelt haben, wann
wir es wieder wagen wollen. etwas Neu-
s zu denken und wie das pehen kann.
Das Meuwe zu linden ist schan nicht
leicht. Es realisieren zu wollen, helSt
Kredit elnrdumen. Ehe &5 an die Produk-
tion und den Verkaul geht, helBt digsar
Kredh Verrauen und Zeft,

Der entsprechende Erfolg lasst sich
belspielwelse In dem einen oder ande-
ren Unternehmen an dem Umsatz-
und Deckungsbeitragsantell erkennen,
den die in den letzten dred Jakren ent-
wickelten und aufl den Markt ge-
brachten Produkie erwirtschaften

B Wi dizkutieren dis Bezichung zwi-
schen einem eher soxlalwissenschalt-
lich definlerten Wertebegriff als Vor-
stellung von Wanschenswertem und
dem dkonomischen Werbegriff als Be-
richts- und Wertmatstab, Sie haben
sich in diesem Zusammenhang in Ih-
ren vielen Veralfentlichungen u. a den
Themen Wie kommt das Newe In die
Unternehmung® oder JFit fir Verande-
rung* gewidmet. Unsere Leserinnen
und Leser interessiert sicher, zu wel-
chen Ergebnissen Sk - in aller Kirze =
gekommen sind. Was Ist als Summe
dieser Veroffentlichungen far die Prak-
tikir wissenswert?

K.: Erstens: Das Neue kst nicht das ganz
Andere oder .das Gegentell®, Es falle
nicht vom Himmel, und es komme
auch nicht Immer nur aus dem Bauch
Es kann das Ergebnis eines langen
Nachahmungsprozesses sein, Wer den
Weltmarkt for Kleiderbtgel erobern
will, muss so lange Klekderboge! bawuen,
bis er sich wie ein Kleiderbogel fahie
Erst dann wird es thm gelingen, die -
mitunter kleine - Veranderung vorzu-
nehmen, 2u der der Weltmarkt Hurrat=
schreit.

Dweitens: JAus dem Bauch heraus®
heiBl nur, dass wir es nicht erklarsn
konnen. Viellelcht sollten wir uns mehr

Mihe geben.

Drittens: Das Neue entsteht oft aus
dem Missachteten, dem schelnbar
Wertlosen, dem Abfall, dem Dreck.

Viertens: Das Meue entwickelt sich. Es
macht keinen Sinn zu warten, bis es
fertig ist. Fange hemdsarmelig an, aber
fange an. Die Ergebnisse und Organi-
gramme sind nicht das Ziel. Sie sind
Momentauinahmen aus einem nie

endenden Prozess.

Fanftens: Strategisch denken heift
nicht langfristige Ziele setzen. Das
missen wir chnehin als Herausiorde-
rung, Stravegisch denken heifit nicht
nur das Ergebnis des bisherigen Den-
kens verindern, sondern das bisherige
Denken selbst. Wir lernen und kaufen
Toals, Werkzeuge, Handwerkszeuge.
Wir missen unsere Koplwerkzeuge
wieder mehr gebrauchen. Dann wer-
den sie sich auch welterentwickeln,
Das zielt aul eine Rehabilitation der
Sinne, jenselts bzw. wohl eher dies-
sefts der Finanzkennzahlen.

B.: In lhrer lesenswerten Meuerschel-
nung .Controlling - Eine Einfohrung
fir Bildungseinrichtungen und andere
Dienstleistungsorganisationen® - ich
habe dieses Buch im Literaturforum
des Controller Magazins 1/07 vorge-
stellt = tretfen She einige bemerkens-
und diskussionswerte Feststellunpen,
Dazu zahlt w. a. lhre Aussage: _Alkpe-
mein gesagt hangt die Qualitat von
Controllingaktivititen davon ab, wie
die damit verbundenen Wahrneh-
FriLngs-, Efkenntnis- und Kommunika-
tionsprobleme gehandhabt werden®.
Wir nelgen ja dazu, die richtigen Me-
thoden und die richtigen Zahlen in
dien Fokus zu stellen. Greflen wir damit
Iu Kure?

K. |a, da stimme ich lhnen voll und
ganz zu. Wir haben ja bereits heraus-
gestollt, dass es weder eindeutig ob-
[ektive Darstellungen gibt noch die
relne Zahlenorientierung allein ziel-
fuhrend ist.

B.: Bitte lassen Sie uns unsere Ober-
legungen zum Zusammenspliel 2wi-
schen Wert- und Wertcorientierung
abschliefen. Aul welche griffipe Kurz-
formel kbnnen wir diesen Zusammen-
hang bringen? Also den Zusammen-
hang rwischen einem abzubildenden
dkonomischen Wert und die thn beein-

flussenden sozialen und kulturellen
Werta?

K.: Der akonomizche Wert ist das
Resultat aus okonomischen, sozialen
{im Sinne von gesellschaltlichen)
und kulturelien Werten und entspre-
chenden Handhungen.

B.: Lassen Sle uns gegen Ende unseres
Dialogs noch einmal den vermutlich
bedeutsamsien, aber auch besonders
umstrittenen ckonomischen Wert
streifen, namlich den Shareholder-
Value und damit die Wertorlentierte
Unternchmensfohrung.

Es Ist betricbswirtschaltliches Allge-
meingut, dass die wertorientierte Un-
ternehmensiGhrung den Marktwert
des Elgenkapitals erhoht. Gleichwohl
steht die Wertorientierte Linterneh-
mensidhrung unverandert In der Krl-
tik, Aus der Sicht der Kritiker ist sie ins-
besondere zu einseltig, zu engstirnig,
nur kurzfristig orentiert sowie inkon-
sistent umpesetzl. Treffen diese Kritik-
punkte eher das Konzept oder viel-
mehr die falsche Umsetzung eines an
sich sinnvollen Konzeptes?

K.: Sie treffen das Konzept. Wir greifen
gicher zu kurz, wenn wir aul den Share-
holder-valive setren. Herbert Hax hat
das nach vielen lahren anderer Argu-
mentationen in einem seiner letzten
Aufsatee schlieBlich auch pesehen. Der
Marktwert der barsennatierten Linter-
nehmen schwankt taglich, und jeder
kann sehen, dass das oft genug wenlg
mit den Unternehmen zu tun hat. Dort
werden Ensartungen, Holfnungen und
Spekulationen in einen Topl geworfen
Die Barse und alle entsprechenden
Aktivitaten der letzien Jahre sind dem-
gemaf Speelbankbewegungen Im Ver-
gleich mit dem Verbot, nicht realisker-
ie Gewinme auszuwelsen. Der Handel
macht dort die Geschafie, nicht die
Produktion. Geld heckt Geld oder ver-
spielt es auch wieder. Natirlich:
Wer Glikck hat, gewinnt. Aber fikr das
Glock haben wir keine Erklarung.
Arbeit hilft nur manchmal, aber wir
spiren In der Regel auch warum.
Mitunter kbnnen wir s erklaren. Wenn
wir Methode haben und niche nur
Methodchen.

B.: Und was bedeutet dies for die Er-
fassung und Abwagung der nicht-



finanziellen pegenober den finanziel-
len Komponenten?

K. Kapital ist Kunst - Kunst 158 Kapital
Das stammi von |eseph Beuys. Wao
die strategische, d. h. die immer schr
risikoreich bezoglich eines spateren [i-
nanzietlen Ergebnisses zu treffends
Entscheidung nicht in einer Art und
Weise getroffen wird, die Begeisterung
auslost ibel Mitarbelrern und Mitar-
beiterinmen), wird es schwer werden

B Es i51 sicher oin bemerkenswerter
Aspekt, dass sich Oberlegungen aus
der Kunst awch in unsere oft 50 noch-
terme betriebswirischaliliche Betrach-
tung einbinden lassen.

Sie haben mit Threr Betrachtung des
Sharcholder-Value ein gewlsses Unbe-
hagen artikulient, suf das ich auch in
anderen Diskussianen oft erfahren
habe. Daker moachte ich auch cinen
Schritt weiter gehen.

In die politische, aber auch in die be-
triebswirtschaftliche Debatie drangt
sunehmend der Begriff .Nachhaltig:
keit=, Reglerungen und Grobuntermeh-
men legen Nachhaltigkelisberichie”
vor. Kann elne derartipe Betrachiungs-
und Denkwelse helfen, Werl und Wee-
e enger miteinander zu verknipien?

K. Vermutlich ja, wenn mit .Nachhal-
tigkeit* nicht wiederum nur die zu-
konftigen Gewinnhoffnungen gedacht
werden. Nachhaltlg beisplelswelse el-
ne Klimakatastrophe vermeiden zu
helfen, sowelt wir das Oberhaupt kon-
nen, kann ein gutes Geschaft werden.
WIN-WIN-Situationen missen freilich
auch hart erarbeitet werden. Insolern
erdiinet thr Hinwels auch eine gualita-
tiv neue Dimension der Betrachiung

B.: Wir kommen zum Abschluss un-
serer Diskussion fu einem sowohl span-
nenden als auch spannungsreichen

Thema., Lassen skch zusammenfassend

und praxisbezogen die Wirkungen von

Werten auf die Unternehmensiohrung
und -steuerung umschreiben und wel-
che Implikationen leiten sich daraus fur

Manager und Controller ab? Welche

Empfehlungen mochten Sie unseren

Leserinnen und Lesern mitgeben?

K.: Als Wissenschaltler und auch als
Berater bin ich ja eher elne Hebamme,

Und mit Sicherheit kein Prophet. Zu-
sammaenfassen (4551 sich unser Aus-
gangsthema Wert- und Wertearien-
tierung in Controlling und Manage-
ment=, das wir well auszulaten ver-
sucht haben, meines Erachtens
dennoch in einer relativ elnfachen
Aussage: E5 ist ertragreicher, Bewusst-
sein Gber die elgenen Werte und die
der Organisation zu erlangen und dar-
an unter Umstdnden elnen Wandel an-
zusatzen, als sich rgendwebchen Wer-
orientierungen in Contralling und
Management auszusetzen, die doch
weilestgehend aus der Vergangenheit
kommen und nicht for die notwendige
Kreativitat in der Zukunft sfinen. Steu-
erung [m Hinblick auf Ziele st wert-
voller als es wertorlentierte Finalisie-

rungsholfnungen sein kénnen.

B.: Herr Prof. Dr. Kappler. kch darf lhnen
= auch im Namen unseres Hirausge-
bers und unserer Leserinnen und Le-
ser - fur dieses interessante und auf-
schiussreiche Gesprach herzlich dan-
ken.

Persanlich danke kch Ihnen for die aus-
gesprochen angenchme und forder-
liche Atmosphare der Zusammenar-
beit. Es hat mir viel Spal gemacht, mit
lhnen diesen Text zu erarbeiten. Der
Dialog war far mich elne Bereiche-

ung-

ich danke lhnen for lhre offenen, kri-
tischen und kompetenten Antworien.
Sie haben uns den Blick for die kom-
plexen Zusammenhange zwischen
Wert- und Werteorlenlierung gescharft
und sicher auch das eine oder andere
Problem bewusst gemacht. Sie haben
uns angestofien, Ober Erfolgsfaktoren
und Erfolgswirkungen neu nachzu-
denken. Die Diskussion machte deut-
lich, dass nicht nur Eontextparameter,
wie betspielsweise das wirtschaftliche
Umfeld, sondern auch Gestaltungs-
parameter, wie u. a. die Unterneh-
menskultur, dber den wirtschaftlichen
Erfolg oder Misserfolg entscheiden.
Besten Dank far die anregende Diskus-
sion und alles Gute far thre weiteren

Vorhaben. |
CM-Themen-Tableau
n|zZ|xs|G|P|F

Gl 572007  interviera Altred Biel / Eiiphaid Kapgie:

Nachlese des Interviewers zum
32. Congress der Controfler

Die Kernaussage dieses Interviews st,
dass Werte unter bestimmien Voraus-
setzungen und Bedingungen eine dko-
nomische Grofe von betrdchtlicher
Bedeutung sind und insoweit auch
das besondere Interesse der Controlle-
rinnen und Controller verdienen.
Déeses Interview wurde im Marz / April
2007 aulgenommen und am Rande
des 32 Congress der Controller abge-
schlossen und autorishert.

Es findet in zahlreichen Vortrigen des

32 Congress der Controller eine nach-
haltige Bestatigung. Mehrere Beitrage

vermittelten anschaulich und ein-
drocklich, wie sehr Werte mobilisieren

und anspornén, in Bewegung ver-
setzen und zum Handiln veranlassen

knAmen,

Belspielsweise betitelte Frau Dr.
Adrianna Lewandowska, Mitglied des
Vorstandes des Internationalen Con-
troller Vierein eV, bezeichnenderweise
ihren Vortrag JVertrauen schafft
werte*, Herr DiplL-Ing. Dietmar Pascher,
Trainer und Partner der Controller
Akademle AG, sprach vom Value-
Controlling® und davon, dass hohe
Wettbewerbsfhigkeit zuerst in den
koplen der Fohrungskrafte und Mitar-
belter entsteht. Nach Pascher hangt
der Erfolg dabel vom Verhaltnis zwi-
scheén Power (Einsatz} und JAM
{Einhelt fir jammern) ab. Herr Prol.
Dr. Wieland, um eln welteres Belsplel
anzufthren, stellte Integer handeln -
wertemanagement far nachhaltige
Unternshmensfohrung” in den Mitted-

punkt.

Insefern sind wir gut beraten, Werte-
orientitrung und Wertemanagement
angemessen zu positionieren, und
zwar als Erganzung und Vorausset-
zung einer langlristig erfolgreichen
Wertorientierten Unternehmens-
fahrung.

Allred Biel

&




Was wirkt wirklich
in Controller‘s Toolset?

von Prof. Dr. Frank-Jurgen Witt und

Dip.-Kffr. Kerin Witt, Kenzingen/Freiburg

Eine abgedroschene Uberschrifs-
floskel, aber eine - wenn nicht sogar
«die= - Kernfrage in Controllers Alltag
und such In seinem abergeordneten
strategischen Denken! Der folgende
Bellrag zeigt emplrische Erkenntnisse
aul, welche Controllingtools in der Pra-
xis bevorzugt werden und wirken.

Spannungsfeld von Effektivitat, Ef-
fizienz, Produktivitil und Bekannt-
heit bei Controllingtools

Der Ausgangspunkl dieses CM-
Beltrags liegt einige Jahre zurick,
F. Witt hatte selt Mitte der $0er jahre
bls 2004 umlangreiches Datenmate-
rlal gesarmmelt, wie Manager und Con-
troller die Effektivitat der .markigan-
gigen® Management- bzw. Controlling-
tools einschatzen, Aufgrund dieser be-
reitgestellien Datenbasis und seiner
damaligen Konzeptionsarbeit Ist er
hier als Co-Autor genannt, wahrend
der eigentliche Beitrag selbst von
K. Witt stammt. Dieser Beftrag soll
= die seitens Klauser / Low 2006 dar-
gestellten empirischen Erkennt-
nESeE ergdnzen
= und rudem in Bezug aul die Mana-
gér- und Controllersicht konkreti-
Sieron

Elauser / Low |50 erhohen Ske die Pro-
duktivitat= Harvard Business Mana-
gor, H &, junl 08, untersuchien ndm-
lich, welche - medst controllingnahen =
Managementionls in der Unterneh:

Mﬂﬂ'llﬂu[ﬂ
P ;

menspraxis eine Rolle spielen, und
rwar nach den beiden aus ihrer Sicht
dominanien Kriterlen

= Bokannthe

= Effektivitatl [.erftlite Erwartung®)

Als Beurtellungskriterium der Effektivi-
tiil glehen Klauser | Low die Produlctivi-
tat heran, allerdings nicht im klas-
#ischen lertigungswirtschaftlichen
Sinne (Output im Verhalinks ru Einsatz-
menge}, sondern im dbergeordneten
Sinne der Effektivitat bzw. Effizienz im
Untermehmen (Erfdlit die Erwar-
tungen...”). Effizienz und Effekrivitat
werden zwar umgangssprachlich nicht
etndeutlg getrennt, sondern mitunter
sopan synonym verwendet. Der Control-
ler versteht bekanntlich unter Effizienz
«Doing the right things®, unter Effektivi-
tat Doing things right*. Effizienz be-
deutel, die theoretisch optimale Situat-
an érrelchl Hu haben Il:-ut'iple-ls-welse die
In der Linearén Programmierung ermit-
telte optimale Produkilons- und
Absatrmengenkonsiellation), Effektivi-
tat bezieht sich hingegen darauf, inner-
halb wines gegebenen Rahmens Verbes-
serungen zu erreichen (z. B hervorra-
gende Neukundengewinnung aufgrund
der gegebenen, indes nicht unbedingt
zulriedenstellenden Marketingsituanl-
onl. Anyvway, Klauser | Low Eommen zu
eindrucksvallen Erpebnissen, die hiler
deshalb mit einem etwas umfas-
senderen Zitat wiedergegeben wird fvgl.
auch Abb. 1).

«E5 pibit drel Steflhebed for die Produkti-

vital: Uniernehmen konnen erstens

durch ein besseres Angebot am Markt
lhren Umsatz steipern, sie haben zwel-
tens die Maglichkelt, |hre Wertschop-
fumgskette zu optimieren und dadurch
Kosten ru senken, und drittens jasst
sich der Kapltaleinsatz verringern, Un-
serer Untersuchung lasst sich entneh-
men, dass Fohrungskrafte aller Bran-
chen in erster Linke in threr Wertschop-
hungskette nach verbesserungspoten-
cialen suchen. Sie profen also, ob ske
einzelne Telle dieser Kette - vom Ein-
kauf bis zum Kundendienst - optimie-
ren, auslagern oder ob sie die Kette
grundsarziich neu konfigurieren kon-
nen. Was die anderen beiden Katego-
rien angeht, gibt o5 branchenspezi-
fische Unterschiede: Dienstleister
strebten vorrangle danach, fhre Leis-
ung am Markt @u verbessern (etwa
durch Sortimentsgesiallung. Produke-
entwicklung, Qualitstsmanagement)
Anlagenintensive Branchen hingegen
bemdhten sich insbesondere, die Kapi-
talrendite zu verbessern, indem sie ih-
re Bestdnde an Anlage- und Umla(-
vermbgen optimlerten. Ein erstaun-
liches Resultat unserer Studie ist: Die
bekanntesten Methoden sind nach
Ansichi der Manager nicht unbedingt
die erfolgreichsten, Externes Bench-
marking ist zwar sehr bekannt, erfoll
die Erwartungen der Anwender aber
nur upterdurchschnittlich. Ahnliches
gilt far die Balanced Scorecard. She gilt
dls Methode, die Unternehmen dabed
unterstitze. deren Strategle umzuset-
zen, und dient als Grundlage des stra-



tegischen Controllings. Damit beinhal-
tet she auch das Produktionsniveau als
Schldsselgrofe Dennoch erfllt sie die
in sie gesetzten Erwartungen nicht
Auch bei der Tatigkeltsanalyse ist die
Eluft zwischen Bekannthedt und Er-
wartungserfdllung grof. Offenbar ist
5 fir Manager schwierig, die Resultate
der Analyse - melst lault es aul Stellen
abbay hinaus - im Unternehmen dann
auch wirklich durchzusetzen. Auf der
anderen Seite gibt s sinige weniger
bekannte Methoden, die die Erwar-
tungen unserer Befragten jeweils ober-
durchschnittlich gut erfallt haben.
Dies waren die Wertkettenanalyse, dis

Erfahrungskurve und das Business

Process Reengineering. Etwas differen-
zigrter als in der Grafik dargestellt fal-
len die Ergebnisse bei Six Sipma und

der Fehlermoglichkeits- und Einfluss-
analyse (FMEA) aus. Viele Fohrungs-
krafte kenmen sich mit diesen Metho-
den nicht sehr gut aus. Manager hinge-
gen, die diese Instrumente in den ver-
pangenen [ahren anwendeten, haben

unterschiedliche Erfahrungen ge-
macht; In groBeren Unternehmen er-
fallven die Methoden weltgehend diz

Erwartungen lhrer Anwender. In

klgineren Betrieben dagegen waren

die Fohrungskrafte oft unzufrieden mit

dem Ergebnis. ... Unserer Erfahrung

nach unterschatzen Fohrungskrafte

die Wichtigkelt der Steuerungsphase

oft und erkliren Projekte nach der Ge-
staltungsphase berelts als beender.
Diese Haltung splegeh sich auch in un-
serer Untersuchung wider. 44 Prozent

der Firmen lassen sich bel Produkivi-
tatsprojekien von externen Experten

unterstitzen, In der Steuerungsphase

greflen Fohrungskrafte seltener auf sie

zuriick als in der Analyse- und Gestal-
tungsphase. In allen drel Phasen [Ana-
lyse/Gestaltung/Steucrung) haben die

Mithoden - nach Einschatzung der

befragten Fuhrungskrafte - keine bes-
seren Ergebnisse pebracht, wenn ex-
terne Berater beteiligt waren. Hinge-
gen verbesserte die Kombination aus

Beratung und Schulung der Mitarbel-
ter die Ergebnisse deutlich. Das Know-
how der Mitarbeiter ist offenbar we-
sentliche Voraussetzung. um die er-
zielten Produktivitatsstelgerungen

langfristig zu sichern. Umso erstaun-
licher ist, dass diese Kombination noch

am wenigsten verbreitet ist.”

Sowelt Klauser /Low, Die Positlonie-

rungs-, d. h die Beurtellungskriterien
der Controllingtools hangen jedoch ab
von der zugrunde liegenden Ziel-
perspektive, was namlich konkret als
Produktivitats-, Effektivitats- oder Er-
lolgsziel angesehen wird, Ein Blick auf
die aktuellen Entschelderinteressen
[Stippel, P: Ho Risk No Fun 2006, Ab-
salzwirtschalt, H &, Sept) belegt am
Beispiel des Marketingbereichs In iol-
gender Liste, dass durchaus hetero-
gene und nicht direkt einer Produltivi-
tatsmessung rugangliche Ziele baw.
Interessen Im Vordergrund stehen,
umd rwar j& nach Position und Funkti-
on rusanzlich durchaus noch elnmal
divergent

M 52000 Kerin W Frank-d Wal

mentsicht (etwa 17 % Bedoutungs-
gewichil;

= Dto. Aus Controllersicht (etwa 16 %
Bedeutungsgewicht];

= Sonstiges als sechster, nicht weltes
interpretierbarer Fakior (etwa & %
Bedeutungsgewichi),

Zusazlich zur eher rationalen® Mana-
gersicht bew. Toolkenntnis und Effekti-
vitat tritt also namentlich der Aspekt
der Durchsetrbarkeit pegenober Mit-
arbeltern (direkt Betroffene, Betriebs-
rat, aber auch Imageeilekt in der Of-
fentlichkelt und bel welteren Stake-
habders) gravienend hinzu, Die Einsatz-
bzw. Durchidhrungskosten welsen

Marketingleiter
Innovationen
Verbesserung Marktantell
Eommugnikation
Public Relations
Yertriebskanalspezifisches Marketing
Verbesserung Markenwert
Markenerlebnls
Produkineupositionisrung
Werbekampagnen
IntEnsivierung Kermprodukie

Vertriehslefter
Kundenerfolg
Preisanpassung nach oben
Kemkunden-Management
Viertriehskanalspezifisches Marketing
Electronic Data Interchange
Kooperation in Euncpa
Supply Chain Management
Vertriebsinformationssysieme
Freisweltbewerh
Kooperation HerstellerHandel

ebenfalls eintges faktorlelles Ge-
wicht aul.

Positionierung effektiver
Conlrollinglools

Die seliens Klauser / Low positlo-
nigrten Tools sind recht heterogen:
5a steht belsplélsweise die Reduk-
tion dis Anlagévermogens im Elau-
ser / Low-Portfolio aul derselben
Ebene wie das BSC-Konzept, also
gin wenn auch langiristig wirken-
des, aber doch eher operatives tief-
liegendes Einzelinstrument vs. Ziel-
konzept mit strategischen und ope-
rativen Ziel-/Mafnahmen-Bezie-
hungen. Auch das Benchmarking Ist
eher ein Analysewerkzeug denn
konkretes Steuerungskonzept. Dies
gllt ebentalls far das aus den 70er
lahren des Vorjahrhunderts stam-
mende Erfahrungskurvenkonzept,

Eine explorative Befragung bel Mana-

gern |, V. m. einer nachgeschalteten

Faktoranalyse (= Bindelung vieler Ein-

zelkriterien zu obergeordneten, zu-

sammenfassenden Faktoren) rur Da-

teninterpretation ergab, dass sich Con-

trodling- und/oder Managementtools

vor allem nach fonf, also nicht nur

zwel Kriterien = wie hingegen bei Klau-

sar [ Liw - positionienen lassen, ndim-

lich:

= Akzeptanz bei Mitarbeitern (etwa
24 % Bedeutungsgewichi);

= Bekanntheit des Tools (etwa 20 %
Bedeutungsgewichil;

= Toolkosten (etwa 17 % Bedeutungs-
gewichil;

= Subjektive Effizienz aus Manage-

das lediglich ein vorbereitender
Baustein der damals aktuell-inng-
vativen, inzwischen jedoch eher obso-
leten, weil namlich lediglich markt-
orlentierten Portfoliotechnik st (Port-
foliowegbereiter und Veteran: Rela-
tiver Marktanteil / Gescharztes
konftiges Markiwachstum, also das
Boston-Portfolio). Mt dem Im Erfah-
rungskurvenkonzept eingebauten
Hinweis, dass potenzielle Reduktionen
der Wertschopfungsstickkosten via

aktivitdten zu erreichen
sind, wird ja gerade kein spezielles
Einzeltool explizit angesprochen bis
auf vielleicht die Prelsschildtheorie,
gemah der der Preiswerfall durch
Suckkostenreduktionen aulgefangen
oder umgekehrt der Stickkostenvor-
teil im Zeitablaul in wettbewerbs-




attraktive Prefssenkungen in Richiung
Massemarkt weitergegeben werden
kann. Das einseitipe Wachsen in elnem
Markt mittels Marktanted ise aber in-
gwischen out™ und wird durch eine
Kembination der Porterschen Basis-
strategien erreicht, denn such die Dif-
ferenzierungsstrategle { = allen Seg-
meéntén um jeden Prets® alles zu ble-
ten) ist bel beschrankien Pretsspiel-
raumen nach oben auch langst out
Allenfalls das strategickombinierende,
well im Zeitablaul strategiewechseln-
de Qutpacing ist noch elne = dann
aber schon langst weit vom Erfah-
rungskurvenkonzept entfernie - Kon-
zeption mit Toolcharakier. Was soll
dieser Rundumschlag? Mun, er soll
dem Leser klar vor Augen fdhren:
= Die Erfahrungskurve ist ein Uralt-
Analysetool, das olfensichilich im-
mer noch Prakiiker einkgermaten
begeistert und dem vor allem Effesk-
thvitat zugeschrieben wird, obwohl
&5 selbst keinerlel MaBnahmen ex-
plizit beinhaltet. Mit diesem Hin-
wels wird deutlich, dass die Tools
recht heterogen sind - zumal dann,
wenn man die mitunter doch recht
willk@rlich-elnseitigen Systemati-
51!rungs:|enkwﬂsen 50 mancher
Praktiker im Auge hat, die vom Ta-
gespeschait dominiert sind.
= Ole an der Klawser / Lowschen
Systematisierung brachie Kri-
tik trifft ebenfalls auf unsers eigens
Systematisierung zu und liegt bei-
nahe in der Matur der Sache selbst,
da der Praktiker haufig nicht kon-
form der Controllingtheorie denkt
und systematisiert. Daker spiegeln
diese Prakiikerergebnisse not-
wendigerweise auch die Praktiker-
sichiwelse wider, wenn man die Er-
gebnisse niche allzu sehr verdich-
ten wnd willkodich und evil. auch
verzeriend in ein Darstellungsge-
rost swangen will

Bekanntheit und Kenninis einerselts
sowle wermutete bzw. tatsachlich
wahrgenommene Effizienz anderer-
seits sind nicht unabhangig orthogonal,
da Unbekanntes nicht bzgl. Effizienz im
elpenen Unternehimen beurteflt werden
kann. Blofie Effektivitatsvermutungen®
nach dem Motto S0 ebwas wurde bel
einem Praktikerseminar als erfolg-
reiche Wunderwaife vorgestellr, und
Herr X aus ¥ sagt auch, dass...” reichen
keineswegs aus, um die tatsachliche
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Effekiivitat [.objektiv nachgewiesens
Effekiivitat®) in Bezug auf die sigens
Unternehmenssituation Tu untermau-
ern. Aber sefbst bel dieser objektiven
Effektivitdtseinschatzung gibt es im-
mer noch eine gehorige Portion Subjelc-
tivitdt baw. Schonfarberei, wenn man
namlich beisplelswetse im Machhinein
die Flele, die mit einer MaBnahme bew.
einem Tool erreicht werden sollten,
nach unten korrigiert und Insofem mix
einer newen, anderen Messlatle misst,
um auf diese Wetse den vielleicht doch
richt ganz so berauschenden Toolein-
zatz rickblickend doch noch zu recht-
fertigen iz. B. erreichte Kostenelnspa-

rungl. Ergebnis dieser Uberlegungen:
Objektive Effektivitatsaussagen sind

mit Vorsicht zu genieen; subjektive Ef-
lektivitaiselnschatzungen hinken da-
her den Objektiveinschatzungen nur in
geringem Abstand hinterher und sind
daher durchaus ebenfalls gesignet,
ein Melnungsbild ober den Tooletnsarz
iu kolorieren - auch wenn dieses
Biid dann durchaus rosarote Tone auf-
witlsen kann,

Tooleffektivitit als Einfluss-Mix
diverser Fakloren

Abb. 2 veranschaulicht unsere sigenin
empirische Ergebnisse, und zwar an-
hand iolgender Darstellungsweise:

Das gemaf den o. g fonf Kriterien bow.
Faktoren (Akzeptanz bel Mitarbeitern,
Bekanntheit des Tools, subjektive Effi-
zienz aus Managementsicht und aus
Controllersichi, Toolkosten) beste Toal
thier: Produktlebenszykius PLZ) erhal
den Indexwert 100; die nachiolgenden
Tools werden mit peringenen Indizes
refatlv zu diesem Spittentool gerankt.
Abb. 2 zeigt also die - gemal den o. g.
Kriterien bewerteten - besten Tools
als Hitliste aul!

Daraber hinaus zefgt Abb. 3, wie un-
sere” 20 wichtigsten Tools in das von
Klauser / Low her bekannte Schema in
Matrix- bzw. Portfoliodarstellung eln-
zuordnen sind, so dass auf diese Wel-
se elne unmittelbare Vergleichbarkeit
zu den Ergebnissen Klauser / Lows aus
Controllersicht moglich ist.

im Kontrast dazu veranschaulicht
Abb, 4, wie das Management diese
Toods im rweldimensionalen Effektivi-
tit-/Bekanntheit-Portiolio sieht. Eini-
ge Unterschiede fallen hier sofort ins
Auge (2 B Positionierungen der belden
Toods Kapitalflussrechnung® und Tar-
getcosting=). Manager schelnen hier
etwas oplimistischer - das Wort blau-
dugig sollte vermieden werden - auf
das Toolspekirum zu schauen.
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Zusammenfassung der Ergebnisse

Bel den Ergebnissen lallt auf:

= Der Time-Lag alterer Tools zeigt sich
sehr deutlich. 5o Ist beispielsweise
die alve Portfoliotechnik der 70er
[ahre idamals In der Wissenschaft
eine Innovation) derzelt sul ihrem
Lebenszyklus-Hohepunkt angelangt.
Wertorientierte Tools, die etwas tief-
ergrindig als das Shareholdervalue-
Schligwort ansetzen (. B Leaning-
Brick-Pile, RAVE® mit Detallauspra-

gungen wie Workonomics® und
Custonomics®), sind noch in der
Stariphase [hres Tool-Lebenszyilus

= Wenn auch mit finanznahen Kon-

zeplen [IFRS-basiertes Controlling,

Cashfilow, NOPAT usw.} der Erlas-
aspekt zumindest indirekt angespro-

chen ist, so dominkert dennach cher
die altklassische Kostenseite In der

Analyse [Prozesskosten, DB-Rech-

nung, Break-even] 2u Ungunsten
eines expliziten Eritscontrolling,

= Manager- vs. Controllersicht sind

keineswegs deckungsgleich, wie
der Vergheich von Abb, 3 zu Abb. 4
belegt. Manager scheinen hier in
Relation rur Controllerperspektive
noch etwas = vorsichtig formullert -
Jkonservalivers zu sein

Was ist dem Comtrolier zu emplehlen?
Hur, wir meinen

= Keine Toolglubegikest fwie ske haulig

in Managementseminaren verkauft,
alimentiert und sopar zementient
wird}
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Kostenschalzungen aus dem Bauch
heraus reichen nicht aus,

E Faktivitat IL
Controller

= Frihseitipe Einbeziehung der Mit-
arbeler [enger Krels, direkt Betrol-
fene, gef. Mitarbeitervertretung)
und Mediation

= Werzicht auf Ikonen, also auf angeb-
lich unangretfbare Gurus, Schuld-
zuwelsungen und Buhmanner. um

MBO den Tooleinsatz zu rechifertigen

und sich selbst reinzuwaschen und
den lkonen die Veraniwortung 2u
fberantworien | .Die Banken ver-
langen das eben . Basel I1* oder
Dot bekannte Berater Mack-Kindsel
empliehlt das auch Immer wieder}.
= Last but most Important: Weiter-
bildung. sowohl for Manager als
auch for Controller. Was gibi es
wirklich Neues, was 15T neuer Wein
in alten Schlauchen, was ist bioBes
Beraterklappern, um elne Consul-
Ungleistung verkaufen zu konnen?
Déese Fragen sind vor jeder Welter-

g

Al T Porrinbodgnieing oer 20 wachiigaien Took our Comiroflore M

= Auch bitte keine obertrichene Ins-
trumenienglaubigheit nach dem
Maotto Das st in unserer Sofbware
drin..* auch dann nicht, falls die
Soltware aus elnem dretbuchsta
bigen Softwarehaws kommi.

= Starkere toolberogene Kommuni-
kation zwischen Management und
Cortroller (der <ich damit als Busi-
ness-Partner noch mehr dem Ma-
nagement nahert), um aul diese
Waise den Atsch, ich welll stwas
beszer=-Eifekt abzuschwachen. In
der Praxis ist trotz aller Koopera-
thansbeteuerungen haullg eln wei-
sender = lelder kein welser = Mana-
ger zu sehen, der seinem Controller
sagt Ich hab" da was gehart....
mach was draus!=, ohne dass der
Manager sich selbst um die damit
verbundenen Probleme kimmern
und hingegen lediglich blofen
Anwelsungsakiionismus zeigt. Der
Erwartungsdruck und Controllers
Hektik werden dadurch unnatig er-
hohi. Klappt’s gut, gab der Manager
die¢ Anregung und helmst Lob eing
funktioniert es jedoch nicht, dann
hat der Controller sich mal aben
wieder ohne Wissen sefnes Mana-
gersinunnotipen Theorien, Seminar-
erkenntnissen o, 4. verzettel,

ONTROLLER

Bekannthai boim
Controller

= Der Kosten/Mutzen-Aspekt eines
Teoleinsatzes muss starker quanti- [

fiziert werden, BloBe Grobst-

Mach bildungsaktivitar zu prifenl Micht

einfach ein - in heutigen Zeiten eh
finanz- und zeltknappes - Weiter-
bildungsbudget mittels Schrot-
sChuss verpulvern! |
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Verrechnungspreisproblematik
in dezentralisierten Unternehmen

won Thomas Wala. Wien

1. Einleitung

Der vorllegende Beitrag glbt elinen
sirukturierten Uberblick dher die sich
aus der Dezentralisierung von Unter-
nehmensstrukturen ergebende Ver-
rechnungspreisproblematik

Kapitel 2 geht zunachst aul die wich-
tigsten Funktionsn von Verrechnungs

preisen In Unternehmen ein. Kapitel 3

stellt in der Folge ausiohrlich die ver-
schiedenen Moglichkeiten dar, wie die

rwischen verschiedenen Bereichen in

einem Unternehmen ausgetauschien

Lelstungen bewertet werden kannen
Die vorschldpe reichen von Grenzkos-
ten aber volle Kosten bis hin zu Mark:-
pretsen. Das Kapitel sall insbesondere

aufzeipen, welche Yor- und Nachteile

mit den verschledenen Methoden der

Yerrechnungsprelsbildung verbunden

sind. in Kapitel 4 werden die wichtigs-
ten Inhalte der Arbeit kurz zusamrmen

pefassi

Micht eingepangen wird in dieser Ar-
beit auf die steverlichen Implikatlonen
Internationaler Konzernverrechnungs-
prefise (vel. dazu Mandler, 2002,
59291

2. Funktionen von Verrechnungs-
preisen

Verrechnungspreise kannen definiert
werden als Werteinsatze fur innerbe-
trieblich erstellte Letstungen. die von

einem dezentralen Unternehmenshe-
rebch erstelll und vom einem anderen
depertraben Uniernehmenshereich be-
zogen werden fvgl Wagenhotber, 2002,
Sp. 2074 sowie Theurl/Meyer, 2004,
5. 165)

[ie beiden wichtigsten Funktionen
von Verrechnungsprelsen sind jvgl
Wagenholer, 2002, S5p. 2075 sowie
[anschek, 2000, 5 45& ()

1. die Erfolgsermittiung von Divi-
slonen sowie

2 die Koordination der Einzelplane
der Divisionen

Weiters dienen Verrechnungspreise
der Kalkulation von mehrere Beneiche
durchiaufenden Lestungen zwiecks
bilanzieller Bewertung und sollm sine
Verringerung der Steuerlast Interna-
tional agleronder Konzerne unterstaf-
zen (vel. Weber/Kleindienst/Stolfels,
2004, 5. 13 H.)

Mit dem Zweck der Erfolgsermittiung
Ist in der Regel die Hoffnung verbun

dien, dass die H.fn:hrhuﬂ-ﬁnngﬁ i -
ders motiviert skisd, wenn ske richit nur
die Freibelt des Handelns haben, son-
dern aurh den Beitrag lhrer Divition
tum Gesamierfolg des Unternehmens
erkennen konnen, Daher wird der Er-
lolg der Division haulig mit dem An-
relzsystem fir Manager verknupdt, in-
dem .B. ein variabler Vergliungsan-
teil auf Rasis des Divisionseriolgs fest-
gelegt wind.
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Im Rahmen der Koordinationsfunk-
tion sollen Vermechnungspreise dafir
sorgen, dass die Einzelplane der Divi-
slanen 50 auleinander abgestimmit
werden, dass das Gesamtunterneh-
men seinen Gewinn maximlert (vgl
Bruhl, 2004, 5 3346,

Wie sich im Rahmen dieser Arbedt noch
zeigen wird, stehen die verschisdenen
Funktionen von Verrechnungspretsen
hautig In Konkurrenz zusinander: Ein
Vermechnungsprels, der eine Funktion
sehr gut erfollt, kann for elne andere
Funktion ungeeignet, |a kontrapro-
duktiv sein ivgl. Theuerd/Moyer, 2004,
5. 168; Ewert. Wagenhofer, 2000, 5. 591
L. Plall/stelani, 2006, 5. 520)

3. Arten von Verrechnungspreisen

I Theorie und Praxis (st elne Vielzahl

von Methoden bekannt, wie Verrech-

nungspreise bestimmi werden kon-

nen, Sle kinnen gang grob in drel un-

terschiedliche Cruppen rusammenge-

Fasst werden vl 2.8, Ewert/Wagen

hofer, 2000, 5. 593k

= Marktarientierte Verrechnungs-
i,

= Kostenorientierte Verrechnungs-
preise;

= Verrechnungspreise als Verhand-
lungsergebnis.

Diese dred Typen werden in der Folge

ndher behandelt, wobel diese Typolo-
gle In der Praxis nichi immer ganz

&7
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uberschneidungsirel st ivgl Ewert/
Wagenhofer, 2000, 5. 554k Ein Unter-
nehmen, das im Anlapenbau tatig ist,
wverwendel Kosten als Basis for seine
Markipreise (Angebote) und verhan-
delt in weiterer Folge ober diesen An-
gebotsprels. Werden Vorlelstungen in-
tern erbrachi, die dicselben Charakie-
ristika aufweisen, st nicht ohne wel-
teres klar, ob der Verrechnungspreis
markt- oder kostenorientiert ist oder
ob ér auf Verhandlungen basiert.

Markiprelsorientierte Verrechnungs-
preise

Ausgehend von der idee der Divisiona-
lisierung, namlich der Verselbstandi-
gung der Abtellungen und der daraus
resultierenden Moglichkeil. autonome
Entscheldungen zu trefien, bietet sich
die Wwahl von Marktpreisen als Ver-
rechnungspreise an. Die einzelne Divi-
sion verhalt sich in diesern Fall wie eln
selbstandig am Markt agicrendes Un-
ternghmen, welches sein Angebot bew,
selne Nachfrage an den gegebenen
Preisen orientiert und sich als Men-
genanpasser verhalt. Durch die Ver-
wendung von Markipreisen wird der
Marktmechanismus in geradezu idea-
ler Welse auf das Unternchmen dber-

tragen.

Fiir die Realisierbarkeit dieser Ober-

tragung muss allerdings ein vollkom-

mener Markt vorherrschen, waran fol-

gende Voraussetzungen gexknipht sind

tvgl. Coenenberg, 1999, 5 535):

= E5 existiert &ln externer Markt mit
einem einheitlichen Marktpreis fir
die gehandelten Zwischengater, die
die Intermen Zwischengiter voll
substituleren konnen,

= Belde Divistonen (Liefer- und Al-
nehmerdivision) haben unbe-
schrankien Zugang zum Markt.

= Die Marktkapazitaten sind sowohl
auf der Absatz- wie auch auf der Be-
schaffungsseive unbeschrankl.

= Der Yerrechnungsprels muss rech-
nerisch erfassbare Synerglevortelle,
die bei externer Lieferung baw, ex-
ternem Berug entfallen, berick-
sichtigen. Dariber hinaus bestehen
keine nicht rechnerisch erfassbaren
Synerglevortelle fwie 2.8, mindere
Cualitan, Unsicherheit der Beliefe-
rung, Gefahr des Gehelmnisveriusts
&ic )

oy

- [Er Vﬂﬂthnuﬂgﬂpletl Muss aAn
Markiprefsschwankungen ange-
passt werden. Allerdings sind kurz-

fristige giithpe Kamplpreise aul ex-
ternen Markten far die Verrech-

rungspreisbibdung ungeeignet.

Das nachfolgende Belspiel 1 (vgl
Ewert/Wagenhofer, 2000, 5. 598 1)
zebpt, dass Marktpreise unter diesen
Bedingungen sowohl die Koordina-
tons- als auch die Erfolpsermitibungs-
funktion optimal erfallen

Beispiel 1

Division 1 der X¥-AGC produziert in
Zwischenprodukt, das von Division 2
zu einem Endprodukt welterverarbel-
tet und am Markt angeboten wird. Der
Marktprels lor das Endprodukt be-
tragt p,=200. Das Zwischenprodukt
wird mit einem Markiprels p,=120 am
Markt zu beliebigen Mengen gehan-
diefl. In Division 1 entstehen variable
Kosten von k=90 pro Stock. Die vari-
ablen Kosten der Welterverarbeitung
und des Vertriehs in Division 2 betra-
gen k,=20 pro Stack (Fall 1) oder alter-
nativ k=40 (Fall 2). Division 2 erhalt ei-
ne Anfrage nach einem ginmaligen Zu-
satzauftrag zu elnem Prels von p=150
pro Stdck, Die Annahme des Zusatz-
auftrags hat keinen Effekt auf die nor-
male Absatzmenge. Bewde Divisionen
verftgen noch Ober frele Kapazitaten.
Es stellt sich die Frage, ob Division 2
den Auftrag annehmen und Division 1

das dafir benotigte 2wischenprodukt
liefern soll?

Division 1 Fall 1 u, 2
Verrechnungspreis 120
variable Kosten 50
Deckungsbeitrag 30
Division 2 Fall1 Fall2
Verkaufsprels 150 150
variable Kosten -20 -40
Verrechnungspreis A0 120
Deckungsbeitrag "o =10

Gezamtunternehmen Fall1  Fall 2
Verkaufsprels 150 150
variahle Kosten

von Division 1 a0 ]
wvariable Kosten

won Mvision 2 -0 40

Deckungsbeitrag a0 20

im Fall 1 erzielen beide Divisionen ei-
nen positiven Deckungsbeltrag, wenn
der Zusatzauftrag angenommen wird.
Beide sind daher for die jewellige Lie-
ferung. Der insgesamt erzielte De-
ckungsbeitrag entspricht der Summe
der Deckungsbeltrage der belden Divi-
skonen (30+10=40),

im Fall 2 ermittelt Division 2 elnen ne-
gativen Deckungsbeitrag. Der Zusatz-
aultrag wird nicht angenommen. Tal-
sdchlich Ist dies auch die optimale
Entschelduny, denn Division 1 kann
das fur den nun nicht angenommenen
Zusatzauftrag erforderliche Zwischen-
produkt sefbst am Markt um p =120
verkaufen und damit einen Deckungs-
beitrag von 30 erzielen. Diese 30 emt-
sprechen gleichzeitig dem gesamten
Deckungsbeitrag, weil Division 2 kel-
nen rusaizlichen Deckungsbeitrag er-
wirtschaftet. Bel Annahme des Zu-
salzauftrages und interner Lielerung
konnte hingegen nur gin Gesami-
deckungsbeitrag von 20 erziell wer-
den. Es ist somit aus Gesamisicht nicht
optimal, den Zusatzauftrag anzuneh-
men. Der Markipreis erfillt die Koordi-
nationsfunktion in idealer Wetse

Bel voll ausgelasteten Kapazitaten er-
gabe sich folgende Losung: Division 1

masste bei Annahme des Zusatzaul-
trages die daldr erforderdichen Stack
vam Verkauf an den Markt zu Division
2 umdirigheren, Der daraus resultie-
rende zusdteliche Deckungsheitrag
warne g‘.elth Hull. Division 2 wirde je-
doch den Zusatzauftrag immaer ableh-
nen, well sie den Marktpreis von
P, =200 dem Prels des Zusatzaultrages
von p=150 |edenfalls vorzieht.

Liefer- umd Bezugsbeschrankungen
konnen auch im Fall 2 keine Verbesse-
rung bewirken, sondern allenfalls das
Ergebnis verschlechtern. Beschran-
kungen wirken nur dann, wenn der
Verrechnungsprels ungleich dem
Marktpreis festgelegt wird. Angenom-
men, der Verrechnungsprels (R) werde
von der Unternehmenszentrale mit
100 vorgegeben, Dann wikrde Division
2 den Zusatzauftrag annehmen und
cinen Divislonsdeckungsbeitrag von
150-40-100=10 ermitteln, und Division
1 wilirde llefern, da thr Divislonsde-
ckungsbeitrag 100-90=10 betragt. Die-
s8 Entscheidung ist aus Sichl des Ge-
samiunternehmens jedoch nicht opti-




mal, well Division 1 gehindert wird,
am externen Markt ginen Deckungs-
beltrag von 30 zu erwirtschaften.

Der Hauptvoriell eines die obigen Be-
dingungen ivollkommener Markt, ge-
ringe Synergieefiekte etc.) erfallenden
Marktpreises als Verrechnungsprels
kst somit, dass sowohl der Gewinn des
Gesamiunternshmens maximiert weird
[Koordinationsfunktion) als auch die
Teflerfolge als von der jeweiligen Divi-
sion erwirtschaftet betrachter werden
konnen (Erfolgsermittlungsfunktion).
Darober hinaus zeichnet sich ein sol-
cher Marktpreis durch seine Objektivi-
tat und die geringe Manipulierbarkeit
aus (vgl, Coenenberg, 1999, 5 535)
Welters wird eine internationale Ge-
winnaufteilung auf Basis von mark-
orientierten Yerrechnungspreisen
stets auch von den Stewerbehdrden
anerkannt.

Wenn allerdings die oben genannten
idealen Bedingungen nicht gegeben
sind, kann die Verwendung van Markt-
preisen [dr die Bewertung von Inter-
nen Lieferungen und Leistungen zu
suboptimalen Ergebnissen fohren (vgl
auch Theurl/Meyer, 2004, 5. 169). Das
nachiolgende Beisplel 2 jvgl. Ewert/
Wagenholer, 2000, 5. 801 [} soll dies
werdeutlichen.

Beispinl 2 ~

Fortsetzung von Beisplel 1

Division 1 welst variable Produktsons-
knsten von 90 nur dann aul, wenn in-
tern geliefert wird, Bei externer Liefe-
rung entstehen zusatzliche variable
Kosten von 16 infolge hoherer Ver-
iricbsaktivitaten, zusammen also
O+16=106, Die Kosten der Welterver-
arbeltung und des Vertriebs verur-
sochen in Division 2 Kosten von 40,
falls intern bezogen wird, und Kosten
won 50 bel externem Bezug infolge u-
sitzlicher Qualititstests und hahaper

Transportkosten

Division 1 Intern  ExXtern
Verrechnungspreis 2 120
variabbe Kosien -5 10
Deckungsbeitrag 30 14
Division 2 intern  extern
Verkaulsprels 150 150
variable Kosten -40 50
Verrechnungsprets 120 <120
Deckungsheitrag -10 -20

Gesamiuniernehmen [nterm extern

Verkaufspreis 150 120
variable Kosten

won Division 1 -0 108
variable Kosten

won Division 2 -40 =
Deckungsbelrag X 14

Division 2 erzielt bel einem Verrech-
nungsprels gleich dem Marktprets whe-
der einen Deckungsbeltrag des Zu-
satzaufirages von -10 und nimmi den
Auftrag daher nicht an. Worde Divi-
séon 2 von auben bezichen, verschlech-
terte sich der negative Deckungshel-
trag um die zusaczlichen Kosten von
10 auf -20. Division 1 kann die von
Division 2 nicht verlangte Menge des
Iwischenprodukts am Markl verkau-
fen und erzielt einen positiven De-
ckungsbeitrag von 120-1046=14. Dies
ist bei dezentraler Entscheidung auf
Basis eines markiorientierten Verrech-
nungspreises auch der gesamte De-

chungsbeitrag,

Er ist aber um & geringer als der
Deckungsbeltrag von 20, der bel An-
nahme des Zusatzaultrages lor das
Gesamtunternehmen entstdnde. Die
Folge Ist, dass der Marktpreis bel Be-
stedwen won synergien nbcht mehr zur
optimalen Koordination fithrt, weil
Division 2 eine aus Sicht des Gesamdt-
unternehmens suboptimale Entsche-
dung trifft.

Was aus diesern Beispiel erkennbar ist,
gilt generell: Ein Verrechnungsprels,
der zu derentralen, aus Sicht des Ge-
samiunternehmens optimalen Ent-
scheldungen (Koordinationsiunktion)
fahrt, wird haufig nicht dem Markt-
preis for das Zwischenprodukt ent-
sprechen. Bel der Differenz zwischen
der Summe der Telloptima und dem
Gesamtoptimum handelt es sich um
Synerglevorteile, die durch eine ge-
samtbetriebliche Koordination zu
sichern sind (vgl. Coenenberg, 1999,
5 529). Beisplele for solche Synergle-
vorteile sind:

= Grafenvorteile durch Marktmachi;

= Niedrigere Absatz- und verriebs-
kosten,

= Sicherhelt und Qualital der Beljefe-
rung,

= Gehsimhaltung bel patentierien
Produkten;

- piC.
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Zusammenfassend sind marktorken-
tigrte Verrechnungspretse tendenziell
umso besser geeignet. je vollkom-
mener der Markt fur das Zwischenpro-
durkt 15t und je peringer die bel interner
Lelstung erzielbaren Synergieeffekte
im Unternehmen sind (vgl, auch jan-
schek, 2000, 5. 458 fi)

Kostenorientlerte Verrechnungs-
preise

MHeben marktorientierten Verrech-

nungsprEsen spielen in der Unterneh-

menspraxis auch Verrechnungsprelse

auf Basis von Kosten eing grofie Rolle

ivgl. ausfohirlich Plafl/Stefani, 2008,

5. 520 (1), Sle umfassen eine retativ he-

terogens Menge verschiedenar Ver-

rechnungspreistypen, namiich auf der

Basis won

= lstkosten oder Standardkosten;

= Grenzkosten oder Yollkesten;

= Kosten oder Kosten plus Gewinn-
aufschiag,

Dle Vaorteile kostenorientierter Ver-
rechnungspreise sind ihre leichte Fest-
stellbarkeit und der geringe Verwal-
tungsaufwand, da die notwendigen
Daten aus dem Rechnungswesen ab-
geleitet werden konnen. Auch findet
keine Zurechnung von nicht realisier-
ten und somit konsolidierungspllich-
tigen Zwischengewinnen auf interne
Lieferungen und Leistungen statt, so-
lange keine kostenorientierten Ver
rechnungspreise mit Gewlinnaufschiag
verwendet werden. Wie die nachiol-
genden Ausfohrungen noch zeigen
weorden, welsen kostenorientiens Ver-
rechnungspreise jedoch zahlreiche
Machteile auf, und swar grundsatdich
unabhanglg davon, ob Kosten ohne
oder mit Gewinnaufschlag verwendet
werden.

Isikosten oder Sandardiosten

Grundsdczlich sollten kostenorien-
tierte Verrechnungspreissystems aul
Srtandardkosten basleren, da In den
kstkosten samitbiche Unwirtschaltlich-
keiten enthalen sind und dann die -
fernde Division kelnen Anrelz hat, die
Kosterwirtschaftlichloelt elnzuhalten
tvgl. Brohl, 2004, 5 341; Plaff/Stefan,
2006, 5. 523; Croger/Ritter. 2004,
5. 498). Ein Verrechnungspreis auf
Basis von Standardkosten erleichtert
auberdem die Flanungsarbeiten der
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Leistungsabnehmer, da die Kosten
und damit die Preise der bendtigten
Inputgiiter ex ante bekannt sind vgl
Criger/Ritter, 2004, 5 A%8),

Allerdings konnten Lieferdivisionen
versuchen, Gberhahte Standardiosten
als Kalkulationsbasks anzusetzen, um
sich einen JPolster® zu verschaifen,
Angenommen, die Lieferdivision er-
zeugt neben dem intern translerierten
Produkt auch noch andere Produkts,
Da jede Schlasselung von Gemein-
kosten aul die Produkte in gewlissem
Umbang willkarlich ist, bletbt geni-
gend Spielraum, die Kosten bewusst
zu verzerren. Diese Moglichkelt zur
Manipulation der Verrechnungspreise
ist aufgrund des Informationsvor-
sprungs dezentralisierter Bareiche in
der Regel nur schwer nachprifbar ivgl,
Cridger/ Ritter, 2004, 5 498).

Grenekoshe afs Yerrechnurgspress

Geht es darum, bel Fehlen eines exer-
nen Markies fr das 2wischenprodukt
die Menge des internen Translers ab-
zustimmen und aus Sicht des Gesamit-
unternchmens zu optimieren, kann
gierelgt werden, dass nur Grenzkosten,
verstanden als relevante Kosten far
kurzfristige Entscheldungen, diese Ko-
ordinationsaufgabe erfollen, Grund-
lage der Argumentation bildet das Mo-
dell von Hirshleller. Die Zusammen-
hange werden anhand des den
Beispiels (vel. Ewerl/ Wagenholer, 2000,
5 604 [: ahnlich auch Brihkl, 2004,

S. 338 1) gezeigt.
Belsplel 3

Division 1 erstellt ein Zwischenpro-
dhukt, das von Division 2 zu einem ver-
marktbaren Endprodukt weiterverar-
beltet wird. Es besteht keln Markt fis
das Zwischenprodukt, oder es gibt Lie-
fer- und Bezugsbeschrankungen, die
es den Berelchen nicht ermbglichen,
einen Markt for das Zwischenprochukt
zu nutzen, Die Verarbeitungskosten
der befden Bereiche betragen

B, =230+ 2

K,=2+x%

Der Preds for das Endprodukt st mong-
polistisch mit der Prets-Absalz-Funk-

Liony
phi = 16 =X

In welcher Hohe muss der Verrech-
nungsprels R anpesetzt werden, damit
beide Divisionen dieselbe Menge wah-
len, die aus Sicht des Gesamtunber-
nchmens optimal (s1?

Diezentrake Losung als Referenzlosung
wird durch Maximierung der Gesamt-

gewinnfunktion G ermittelr.
Gix)=16-x-x-20-':21-2-x
Daraus folgt:

Glaim-3-%+15
Gilxj=0
K'=5

Der maximale Gewinn betragt Gix*=5)
-155_'

Bel dezentraler Entscheldung liegt 63
in der Hand der Divisionsmanager, die

|eweilige Outputmenge selbst festzu-
legen. Beide maximieren thre Bergichs-

gewinne unter Berdcksichtigung des
Verrechnungspreises R Hir die transfe-
rigrte Letstung:

G,=R-x-20-1x":2)
G=(lo-%-X-R-x-2-X

o =H-x

G,=0

R=x

Gy=15-R-2-x

G, =0

A=15-2-x

Die pewells optimale Menge hangt vom
Verrechnungspreis R ab. Es gibt genau
einen Yerrechnungspreds, bel dem bed-
de Divisionen dieseibe Menge transie-
rieren wollen. Desen erhalt man, in-
diem man die belden Glelchungen for

den Verrechnungspreis R=x und R=15-
2% miteinander schneidet

15-2-x=x
xta= 5
Diese Menge ist glelchzeitly aus Sicht

des Gesamtunternehmens optimal,
Der entsprechende Verrechnungspriis

entspricht den Grenzkosven des lie-
fernden Bereichs im Oprimum, nam-
lich R=K “{x*]=5.

Der Ansatz von Grenzkosten als Ver-
rechrungsprels 105t aber das Koordi-
nationsproblem nur scheinbar. Die
Zentrale muss den Verrechnungspreis
R=5 festlepen, Dabel erhebt sich die
Frage, woher sie den optimalen Ver-
rechnungspreis kennt, Um B=5 fest-
legen zu konnen, muss sie namlich
das Entscheldungsproblem selbst 18-
sen. Wenn aber érst éinmal das Pro-
blem gelast ist, kann die Zentrale den
Divisionen genauso gut gleich die Dut-
putmenge vorschrelben (vgl Ewert/
Wagenhofer, 2000, 5. 608 sowie
Wagenhofer, 2002, S5p. 2078). Von Ent-
scheidungsautonomie kann in solchen
Faflen nicht mehr pesprochen werden,
denn die Zentrale muss vor dem el-
gentlichen Abstimmungsprozess alle
wesentlichen Parameter festlegen (Au-
tonomlbe-illusion). Ein zentrales Pla-
nungsmodell widerspricht der Ent-
schetdungsdezentralisation der Divisi-
onien, denn sie sollen bn thren Entsched-
dungen ja weltgehend fred seln und an
inren Erfoigen gemessen werden, Ge-
naw diese Entscheidungen werden ih-
nen aber bel einem zentralen Pla-
nungsmodell abgenommen fvgl. Brahl,
2004, 5 339,

Der Verwendung von grenzkosien-
baslerten Verrechnungspreisen ste-
hen weiters gravierende Probleme bei
der Erfolgsermittlungsfunktion ent-
gepen, Eine Lieferung zu Grenzkosten
fohrt namlich bei der Lieferdivision
immer zu einem Verlust In Héhe der
fixen Kosten (vgl Piafi/Stefani, 2006,
5. 523). Die Abnehmerdivision kann
hingegen ¢lnen Gewinn ausweisen,
der nur zum Tell durch Ihre Lelstungen
erzielt wurde (vgl. Coenenberg. 1999,
5 552). For den Lelter der Lieferdivi-
shon 15t eine solche Situation uberaus
demaot ivierend

In der Praxis konnen weiters folgende
Probleme auftreten fvgl. Coenenberg,
1999, 5. 5531

= Bei nichi konstanten Grenzkosten,
2B, 5-farmigen Kostenkurven, er-
geben sich Ermittlungsprobleme
bel der Bestimmung der Verrech-
nungspreise. Daher werden melst
linsare Kosténkurven unterstelll,



bel denen die Grenzkosten mit den
variablen Kosten identisch sind.

= Die Lieferdivision wird den Einsatz
eines aus Gesamtunternehmens-
sicht vortellhaften kapitalinten-
siveren Verfahrens mit elnem hi-
heren Fixkostenantell, jedoch nled-
rigeren variablen Kosten ablehnen,
da dieses ithren Verlustauswels (Flx-
kostenblock) welter erhohen wilrde
tvgl auch lanschek, 2000, 5. 459).

Im Vergleich zu Markipreisen und
vollkostenorientierten Verrechnungs-
preisen sind Verrechnungspreise in
Hohe der Grenzkoston in der Praxis
eher unbedeutend ivgl. Plafi/Stefani,
2006, 5. 523).

Knappheitsorientierte Verrechnungs.
preise
Erganzend zu den Austohrungen Im
vorangegangenen Abschnitt sell noch
die Verwendung von Grenzkosten als
Verrechnungsprels bel Vorllegen von
Kapazitarsengpassen diskutiert wer-
den, In diesem Fall muss der Verrech-
nungsprels neben den Grenzkosten
auch die Opportunitatskosten des Eng-
passes sinschliefen, wenn die Koordi-
natlonsturnktion criallt werden sall,
Man sprichl in diesem Zusammen-
hang auch von knappheltsorientierten
Verrechnungspreisen. Liegen mehrere
v, 50 [asst sich das Problem
nur noch mit Hilfe der linearen Pro-
grammierung dsen. Das nachiolpende
Beispiel fvgl. Brohl, 2004, 5 346 1) soll
der Verdeutlichung dienen,

Belspiel 4

in einem Unternehmen gibt es elne
Lieferdivision I und elne Abnchmer-
division M. In der Lieferdivision wer-
den zwei Dwischenprodukte (A und B}
hergestellt, die beide in zwei Endpro-
dukte (X und Y1 van M eingehen:

Endprodukt

X Y

Ifwischen- A 1 2
produkt B 2 ]

Fior das Zwischenprodukt A besteht
eine Restriktbon In Hohe von 10,000
Sinck.

Die variablen Kosten pro Stick betra-
gen for A 5 und for B &

Die Eriose und Welterverarbeltungs-
kosten sind in der folgenden Tabelle
aufgelistat:

Endprodukt
X ¥
Erlose 40 42
Kosten (far A und B} =17 =1
Ensten fir Welter-
verarbeitung -8 A0
Deckungsbeitrag 15 13
Far den Engpass wird ein relativer
Deckungsbeltrag ermittelt, der als zu-
satzliches Element zu den Grentkos-
ten den Verrechnungsprels bilder.
Endprodukt
X Y
relativer Deckungs-
beitrig 15/1=15 1&/2=8
Iwischenprodukt
A B
Grenzkosten 5 f
relativer Deckungs-
beitrag 15 0

Verrechnungsprels 20 [

Aus dier Sicht dir Division M sehen die
Saickdeckungsbeitrage wie folgt aus:
Endprodulki
] ¥
Erlose 40 42
Kosten for A 20 =40
Kosten filr B =12 b
Kosten far Weier-
verarbestung B 10
Deckungsbeltrag 0 14

Die Abnehmerdivision wird - wenn
oberhaupt - ausschlieBlich ein Inter-
esse an der Produktion von X haben
und ¥ nicht produzieren. Sie wird da-
her 10.000 Stick von X produzieren,
samit von der Divislon 2 100000 Sitck
A und 20.000 Stock B beziehen. Bel der
Division M entsteht keln Deckungs-
beitrag, der knappheitsorientiere Ver-
rechnungspreis lonkt den gEsamien
Deckungsbeltrag zum Engpass, der ja
In der Division Z st (doft entsteht 2in
Deckungsbeltrag in Hohe von
150.0001.

Der Koordinationsfunktion gentigen
die KEnappheitspreise In vollem Um-
fang. jedoch muss wieder ein Gesamt-
modell aufgestellt werden, In dem alle
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Informationen Ober Restriktionen,
Eriose, variable Kosten und Resirik-
tionsbelastungen enthalten sind. Das
widerspricht jedoch dem Gedanken
der Dezentralisierung: Eine zentrale
Losung soll ja gerade durch das Instru-
ment der Yerrechnungspreise vermie-
den werden fvgl, Brihl, 2004, 5. 347 ().
Die Zuordnung der Gewinne nach der
Knappheitssituation der beteiligten
Divisionen kann auBerdem Anreize
zur kanstlichen Verknappung von Ka-
pazititen setzen, was aus der Sicht
des Gesamtunternehmens zu subopti-
malen Ergebnissen fohren wirde gl

Ewert/Wagenhofer, 2000, 5. 611).

Der grofte Machiell knappheitsorien-
tierter Verrechungspreise ist jedoch,
dass der Gewinn immer derjenigen -
vision zugeordnet wird, in der die Res-
triktionen wirksam werden. Treten so-
wohl in der Liefer- als auch In der Ab-
nehmerdivision Engpasse aul, 5o wird
beiden ein Tefl des Gewinns zugerech-
net. Von lelstungsbedingter Gewlinn-
allokation kann allerdings keine Rede
sein, die Erfolgsermittiungsfunktion
wird somit fundamental nicht erfallt
twgl. Keuper, 2001, 5. 118; Coenenberg,
1684 & S5a),

Vollkoster als Verrechnungspreise
Verrechnungspreise aul Vollkosten-
basis erfreuen sich in der Praxis
grofier Bellebthelt ivgl. ausiohrlich
Pali stelant, 2006, 5. 520 i)

Die Grundidee von Verrechnungs-
preisen in Hokbe der Viollkosten besteht

darin, dem lelstenden Bereich die ge-
samien Kosten abzudecken. Der lels-
tende Bereich 151 also nicht mehr wie

beim Ansatz won Grenzkosten zur Er-
wirtschaftung eines Verlustes in Hohe

der Fixkosten verdammt. Umgekehrt

macht der leistende Bereich aber auch

kelnen Gewinn, der gesamte Gewinn

aus der internen Leistung Talle bel den

bezichenden Bereichen an. Damit han-
delt g3 sich wisder um elne willkir-
bche Auftellung des Cesamtgewinns

#uf die beitragenden Bereiche fvgl

Ewert/Wagenhofer, 2000, 5. 611),

Wenn Verrechnungspreise aul Basls
von Vollkosten geblldet werden, dann
tritt das Problem von Beschaftigungs-
abwelchungen brw Leerkosten auf. In
einer flexiblen Flankostenrechnung
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auf Vollkostenbasis werden bel elner
geringeren Auslastung Teile der Fix-
kosten nicht auf die Produkte verrech-
net und verbleiben damit bei der Lie-
lerdivision, Ske hat damit auch das Be-
schaftigungsrisiko, was allerdings nur
sinnvall st, wenn sie auch externe Ab-
nehmer hat, denn sonst wirde sle das
Absatzrisiko der Abnehmerdivision
tragen, chne die Moplichkeit 2u haben,
extarn far mehr Beschaltigung lhrer
Eapazitaten ru sorgen vgl. Brohl,
2004, 5 346},

Der emscheldende Ablehnungsgrund
for die Verrechnungsprelsermittlung
auf Basis von Vollkosien ist allerdings
die Tatsache, dass bel gegebenen
Ressourcen Fhxkosten nicht entschel-
dungsrelevant sind und zu Fehlstewe-
rungen bel der Ressourcennuizung
fohren kdnnen (vgl. Beihl, 2004, 5. 345
sowie Wagenholer, 2002, Sp. 2078),
was anhand des folgenden Belspiels
(Ewert/Wagenhofer, 2000, 5. 815) ge-
seigt werden soll

Belspicl 5

Ein Produkt durchlduft zwel selbstin-
dige Fertigungsbereiche (Division 1
und Diviston 2}

Varlable Stikckkosten von

Division 1 10
Antelipe Hixe Resten von

Division 2 i5
Vollkostenverrechnungsprets

har Listerung von Division 1

an Division 2 25
Variable Welterverarbeftungs-

kosten von Division 2 B
Antellige fixe Kosen von

Division 2 q
Gesamte Kosten pro Stick 40

Ein Zusatzauftrag mit einem angebo-
tenen Frets von 30 widnde von Diviskon
2 abgelehnt werden, obwohl er aus der
Sicht des Gesamtunternehmens etnen
positiven Deckungsbeltrag von 14 er-
bringt. Der Grund daftr Ist, dass dle im
Verrechnungsprels enthaltenen Fix-
kosten dir Lieferdivision 115) far die
Abnehmerdivision zu vollstandig vari-
ablen Kosten werden: Wenn eing Ein-
heit weniger nachgefragt wird, redu-
rieren sich die Einstandskosten genau
um den Verrechnungsprels.

Auf das Problem der Zurechnung von
Gemelnkosten aul mehrere Produkie

m-ﬂn'llﬂuu_
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wurde bereits welter oben hingewile-
sen. Diese erfolpt bis ru ginem pewis-
sen Grad willkorich, so dass letztlich
auch die Vollkosten der Internen Lels-
tungen willkdrlich hoch sind

Sweisiufige Verrechnungspreise (Two-

Eine den Zielsetzungen der Verrech-
nungspreise entsprechende und das
Froblem der Fixkostenzurechnung be-
rucksichtipende Losung konnte aus
folgendem Verfahren bestehen (vgl.
Coenenberg, 1999, 5 857):

1. Das einzelne Produkt wird zu var-
ablen Kosten abgerechnet. Dies ge-
wahrleistet, dass die Steverungs-
Information der Grenzkosten er-
halten bleibt

2. Die Abnehmerdivision wird perio-
disch {z.B. monatlich) mit einem
Ghobalbetrag fir die Abdeckung
vion Fixkosten und Gewinn des lie-
fernden Geschafisbereichs betastet,
dessen Festlegung allerdings
folgenden Antorderungen gendgen
sollte tvgl. Brohl, 2004, 5. 341}

= Ex soll sich um einen nichi-
mengenabhangigen, pauscha-
len Belastungsbetrag handeln,
damit nicht der liefernde Be-
reich das Risiko der Absatzent-
scheldungen desabnehmenden
Bereichs tragt.

= Das dem Globalbetrag zugrun-
de liegende Mengengerist soll-
te dem Antell der Kapazital der
Lieferdivision entsprechen, der
far die Belielerung des abneh-
menden und zu belasienden
Bereichs elngerichiel wurde.
Der Globalbetrag sollte ent-
sprechend auf siner zum Inves-
titlonszeltpunkt durchzufth-
renden Kapazitatsabsprache
wischen den Sparten beruhen

= Auf die aus der geplanten Ka-
pacitatsinanspruchnahme ab-
leitbaren Fixkosten ist noch ei-
ne entsprechende Verzinsung
des Kapitals aufzuschlapen, die
der im Unternehmen dblichen
Mindestrendite entsprechen
50|kte.

Eine soiche Vorgehenswelse hat aber
den Machtel, dass bei Unterbeschafti-
gung der Abnehmerdhvision die Liefer-
division die antelligen Fixkosten
gleichwohl vergotet erhalt und somit

deren Anrelz verringert wind, sich um
externe Auftrage zu bemihen, wm ei-
ne besserer Auslastung in threm Be-
reich zu erzielen (vgl. Coenenberg,
15545, 5. 55E),

Weiters erhebt sich die Frage, wie kurz-
fristige Abweichungen von der ge-
planten Inanspruchnahme behandelt
werden. Das folgende Baispiel (vgl.
Ewert/Wagenhoter, 2000, 5 616 £) sall
die Problemlage verdeutlichen,

Beisplel &

Zwel Abnehmerdivisionen reservieren
die Kapazitst einer Lieferdivision zur
Ganze, ihre reservierte Kapazitar be-
tragt 30% und 70%, und sie zahlen
entsprechend 300000 brw. T0UO0D an
die Lieferdivision. Gegen Ende der Pla-
nungsperkode hat Abnehmendivision 1
noch 10% an Kapazital verfagbar und
wird sie voraussichilich nicht benati-
gen, wahrend aAbnehmerdivision 2
Ihre reservierte Kapazitat bereits zur
Ganze ausgeschopft hat. Nun erhalt
Abnchmerdivision 2 einen Zusatzaul-
trag. der 5% der Kapazitat bendtigt
Abnehmerdivision 2 hat keine Kapazi-
tat mehr zur Disposition, wahrend ins-
gesamt noch frele Kapazitat vertdgbar
ist. Wie soll vorgegangen wenden?

Da die Kapazitat voraussichtlich niche
anderweitly verwendet wird, sollte sie
aus ex-post-Sicht an Abnehmerdivi-
sion 2 kostenlos weitergegeben wer-
den. Denn die Kapazitatskosien sind
sunk costs und sollten die Entschel-
dumng ober den Zusatzauftrag nicht be-
einflussen. Misste Abnehmerdivision
2 die bendiipte Kapazitat der Abneh-
mendivision 1 um B 5000 abkaufen,
wirden diese 5.000 plotzlich entschet-
dungsrelevant. Dies konnte dazu foh-
ren, dass der Zusatzaufirag abgeichnt
wird, auch wenn er aus Sicht des Ge-
samiunternchmens vorteilhaft ist,

Kann ein Abnehmer allerdings im

Machhineln Kapazitit kostenlos be-
kommen, wird ¢r einen Anréiz haben,
anfinglich tendenziell ru wenlg Kapa-
zitat zu reservieren. Oberschreitet ef
diese dann, erhalt ¢r sie - sowell noch

voriianden - kostenlos. Wenn aller-
dings in der Budgetierungsphase alle
Abmehmerdivisionen tendenziell zu

wenlg Bedarf anmelden. wird der leis-
tende Bereich entsprechend weniger



Kapazitat vorsehen. Daraus konnie
aus Sicht des Gesamtunternehmens

elne zu nledrige Kapazitat resultieren.

Duale Verrechrungspreise

Wie gezeigt, gibt es kaum efnen Ver-
rechnungspreis, der alle Funktionen
gleichzeitig optimal erfallt. Manche
Unternehmen behellen sich mit siner
dualen Preisbildung und bewerten je-
de Transaktlon zwischen zwel Abtel-
lungen mit zwei verschiedenen Ver-
rechnungspreisen ivgl. Hormgreen/
Foster/Datas, 2000, 5. B58).

Beisplelsweise kann die Lieferabuel-
lung den Marktpreis erhalten, wah-
rend die Abnehmerabtellung far die
Iintern transferierten Produkte blof
die varlablen Kosten bezahlt. Mit der
Differenz zwischen den beiden Ver-
rechnungspreisen wird die Zentrale
belastet. Die Folge ist, dass der Gewlnn
insgesamt nledriger ist als die Summe
der Bereichsgewinne und somil eine
Reihung der Bereiche nach (hrem Bei-
trag zum Gesamtgewinn nicht mehr
maglich ist [vgl, Horngreen/Foster/
Datar, 2001, 5 85%. Zumindest die
Erfolgsermittiungsfunktion wird von
dualen Verrechnungsprelsen daher je-
dentalls nicht erfalit fvgl. auch Friedl,
2004, 5. 495),

In der Praxis leidet die Akzeptanz du-
aler Verrechnungsprelse vor allem dar-
unter, dass bei pwel unterschiedlichen
Yerrechnungspredsen fir ein und die-

selbe Leistung immer die Frage aul-
tauchen wird, was denn nun der .rich-
tige™ der beiden Prelse sei (vgl. auch
Plaff/Siefanl, 2006, 5. 5227 |ede Ant-
worl daraul muss in pewisser Weise
unbefriedigend blelben ivgl Ewert/
Wagenhoder, 2000, 5. 525, Welters i5t
ein aufwendiges Rechnungswesen er-
Torderlich, welches die doppelt ausge-
wiesenen Erfolge bel der Zusammen-
fassung der Bereichserfolge rum Un-
ternehmenserfolg eliminiert (val
Fried|, 2004, 5 494).

Die bei intermem Transfer durch das
duale Verrechnungspreissystem aus-
geioste Erhohung der Summe aller Be-
reichsgewinne kann schlieflich An-
refze ru geringer Anstrengung bei der
Suche nach glnstigen externen Alter-
nativen geben Voraussetzung st dass
sich die Berelche absprechen und elne
realisierbare Einigung dber die Aul-
tetlung der erzielten Obergewinne er-
zielen. Dann kann s vorkommen, dass
Gberlegene externe Angebote zulas-
ten interner Lelstungen abgelehnt
werden ivgl. Ewert/Wapenholer, 2000
5. 624],

Verhandlungspreise

Diée Tentrale kann entscheiden, dass
Verrechnungspreise [m Untermmehmen
durch Verhandlungen festzulegen
sind. Den Divislonen wind damit die
Frelheit gegeben, dber die internen
Liefermengen und die Hihe der Ver-
rechnungsprefse in Verhandlungen
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sefbst zu bestimmen. Da die Zenirale
vermuter, dass die Divisionen dber
bessere Informationen verfigen, halt
sle elnen zentralen Elngriff for schad-
lich twgl Brahl, 2004, 5. 351),

Voraussetzung kst natdriich, dass sich
die Bereiche welgern kinnen, niern
Geschafte ru machen, Wilrden interne
Leistungstranslers im Falle einer Nichi-
elnigung won der Zentrale zu bestimm-
ten Konditionen lesigeschricben, wiire
unklar, woriiber dann verhandelt wer-
den sollte. Keln Berelch konnte wirk-
lich mit etwas drohen, und das Ergeb-
nis ware eine willkiirliche Auftellung
gines gemelnsamen Gewinnes ivgl
Ewert/Wagenholer, 2000, 5. 626).

Verhandlungen fohren fu einem Ver-

rechrungspreis, der in einem Intervall

Iwischen

= dem Mindestprels, den derliefernde
Berelch zu akzeptieren berelt Ist,
als untere Grenze und

= dem Hochsiprels, den der abneh-
mende Bereich zu zahlen beredt 51,
als obere Grenze

Hegt tvel, Friedl, 2003, 5 487,

Der Mindestprels der Lisferdivision
ergibt sich als Maximum aus den
varfablen Stickkosten des Zwischen-
produkts und dem auf dem externen
Markt for das Zwischenprodukt hachs-
ten erzielbaren Preds. Das Minimum
aus dem nledrigsten am externen
Markt fir das Zwischenprodukt erziel-
baren Preis und dem Stickdeckungs-
beitrag des Endprodukts vor Abzug
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der Kosten des Zwilschenprodukts de-
terminiert den Hochstprels der Ab-
nehmerdivision, Grundlage fréler Ver
handlungen sind damit Informationen
aber die Marktprélse fir das 2wischen-
und Endprodukt sowle ober die Kosien
der involvierten Bereiche (vgl Fried),
2003, 5. 497

Frele Verhandlunpen sind mit mehre-
ren Vortellen verbunden (vgl. Friedl,
2003, 5 498 ()

= [ie Entscheidungsautonomie der
Bereiche wird nicht begrenzi, da sie
sowohl ober den Preds als auch aber
die Menge entscheiden.

= Durch den positiven Elnfluss gomns-
tiger externer Angebote aul die
Verhandlungsmacht und damit
das Yerhandiungsergebnis werden
die Verhandlungspartner motiviert,
nach vortellhafteren Verwertungs-

und Bezugsalternathven 2u suchen.

Der Einsatz von verhandlungsorien-
tierten Verrechnungspreisen leidet in
der Praxis allerdings daran, dass diese
atith elne Relhe von gravierenden
Hachtellen aufwelsen fvgl. Plafi/5tefa-
nk 20046, 5 523; Brohl, 2004, 5. 352 £

= Verhandiungen bendtigen Zelt, die
den Managern fdr ihre eigentliche
Tatigkeit fehlt.

= Konflikte zwischen Divisionen foh-
ren zu Zeitproblemen im Top-
Management, das sich um Konflike-
lesungen kommern muss. Eventuell
wird sogar die Einrichtung einer
Schlichtungsstelle erforderlich
ivgl. Wagenhofer, 2002, 5p. 2079,
Coenenberg, 1999 5 545).

= Der Bereichseriolg hangt bef dieser
Form der Verrechnungspreisbil-
dung auch wom Verhandiungs-
geschick der Bereichsmanager ab
(vel Theurl/Meyer, 2004, 5. 171 so-
wie Janschek, 2000, 5. 440]. Die Er-
lolgszuwelsungsiunktion ist damit
nicht erfiklit.

= Aufgrund des von vornherein un-
sicheren Verhandlungsausgangs ist
nicht sichergestellt, dass der
schlleBlich ausgehandelte Preis zu
aus der Sicht des Gesamiunter-
nehmens optimalen Bereichsent-
scheldungen fahrt. Bel suboptima-
len Entscheidungen ware dann
auch diz Koordinationsfunktion
nicht erfiili.

o

4. Fazit

Die inhalte der vorliegenden Arbett
lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:

= Verrechnungspreise werden elnge-
selzl, um Leistungen, die rwischen
dezentralen Einheltén innerhalb
des Unternehmens ausgetauscht
werden, zu bewerten,

= Verrechnungspreise erfallen als
Hauptiunktionen die Koordination
des Managements und die Erfolgs-
ermittlung von dezentralen Ein-
heiten des Unternehmens. Man
unterscheldet marktorientierte Ver-
rechnungspreise, kostenorientierte
Verrechnungspreise sowie aufl Ver-
handlungen basierende Verrech-
MUNgspredse.

= Marktorientlerte Verrechnungs-
pretse sind tendéenziel] umso besser
geeignet, je vollkommener der
Markt far das Zwischenprodukt kst
und je geringer die bel interner Lets-
tung erzielbaren Synergieefiekte
im Unternehmen sind.

= Wahrend Verrechnungspreise aul
Grenzkostenbasis die Koordina-
tionsfunktion bei kurzfristigen Ent-
scheldungen unter bestimmten
Umstanden sehr gut erfillen, fuh-
ren Verrechnungspreise auf Vall-
kostenbasis bel kurziristigen Ent-
scheidungen Lypischer Weise zu
Fehlentscheidungen. Zur Beurtei-
lung der Erfolgsbeitrage dezent-
raler Einheiten sind kostenorien-
tierte Verrechnungspreise generell
nicht geeignet.

= Verrechnungspreise aul Basts von
¥erhandlungen beinhalten die
grofimogliche Autonomie der Be-
reichsmanager, allerdings konnen
die Verhandiungen zu Konflikten im
Unternehmen likhren.

= Insgesamt zeigt sich, dass der optl-
male Verrechnungspreis nicht exis-
tiert. Vielmehr missen die Verrech-
nungspreisalternativen je nach Si-
fuation beziglich lhrer Merkmale
untereinander a wetden
ivgl. auch Perlitz, 2000, 5. 800).
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Interne Leistungsverrechnung:
Preisgestaltung und Spielregeln

von Guido KieinhietpaB, Starnberg

Wird far die Erbringung von Lelstun-
gen, sel es Produkt oder Dienstieistung,
Innerhalb elnes Gesamikonzerns ein
Prels berechnet, so wird von Interner
Leistungsverrechnung (ILV] gespro-
chen. Der zugehorige Preis heifit Ver-
rechnungsprels. Manchmal wird auch
von Lenkungs-, Transfer- oder Be-

reichsabpabepreisen gesprochen.

Eupen Schmalenbach fohrte berelts
Anfang des letzten Jahrhunderts den
Begriff des Merrechnungspreises® gin
Er behandelte die Frage, wie selbst-
stindige Einhelten innerhalb eines
Konzerns durch Preise gesteuerl wer-
den kdnnen. Der Verrechnungsprels®
soll dazu fohren, dass die einzelnen
Teilbereiche die or das gesamte Un-
ternehmen gewinnoptimale Menge
liefern bzw. beziehen. Das ist die so ge-
nannte Steverungsfunktion der Ver-
rechnungspreise. Letztlich bedeutet
o5, die Koordination s der Flrma de-
zentral Ober Angebot und Nachirage,
also mittels eines internen Marke-
mechanismus, durchzufohren! Auf-
gabe von Verrechnungspreisen ist es
also nichi primar, Kosten uzvordnen,
[rie Kosten sind nur Mitte zum Zweck
der Verhaltensstewerung, Der Verrech-
nungspreis ist daher ¢ Einhelt, d.h.
le Stock oder je Vorgang. definiert.
le mehr Einheiten bezogen werden,
destn mehr Kosten werden verrechnet.

Anders st es bel der Umlage, die sich
id R auf eine Periode bezieht und
nicht vom MNachirager dber die abge-

nommene Anzahl Leistungseinheiten
beeinflusst werden kann. Die Umlage
falle immer gemad festpelegtem Wert
an. Mejst ist dies eln Prozentsaiz der
Eosten, die bel einer vorgelagertien
Stelle aulgetreten sind. Eine Umlage
wird damit einer anderen Einheit be-
lastet, ohne dass diese eine Einfluss-
moglichkeit besitzt, die Umlage zu ver-
anclern. Sle ist ein Perlodenbetrag und
damit anders als der Verrechnungs-
prets nicht e Einheit anfallend,

Verrechnungsprelse setzen also Ent-
scheidungsfrelhelt voraus! Die fen-
trale verzichtet auf detaillierte Anwel-
sungen. Sle steuert aber Ziele (MbO)
und ist far die Funktionsfahighelt des
internen Marktes verantwortlich. Da-
durch, dass jeder Bereich seine Ziele
verfolgt, soll gleichzeitlg (d.h. ohne
weltere Einzelvorgaben) der hachst-
mégliche Gewinn des Konzerns eér-
redchit werden. Viele Firmien haben aus
der Steuerungsfunktion zahlreiche
weitere Ziele abgeleltet. Hier die wich-
tigsten:
= Erfolgszuweisungsfunktion: wie
hoch st der Antell elnzelner Be-
reiche des Unternehmens am Ge-
samieriokg?
= Motivationsfunktion. Aus dem 50
ermitielten Erfolg wird ofl die Ent-
scheidung Ober Bonl und Pramien
und langiristig dber dig weitere
Karriere getroffen
= Ertragsteucr-Minimierungsfiunk-
thon; Das Stevergelalle, also unter-
schiedliche Steuersatze in verschie-

G 52007 fiusha Rinrrartpall

Teainer nn der Conlrnies
Aiademie AG, Gauting/

demen Landern, soll (innechalb der
!u|!i5:|g!l'l Grenzen) EEI'IUIH Wer-
den, um den Gewinn nach Ertrag-
SIEWETT ZU Maximieren

Solange €3 sich um eine interne Ver-
rechnung handelt, ist der Controller
nur den betriebswirtschaftlichen Re-
gein verpllichtet. Die Festlegung des
VYerrechnungspreises kann ohne ex-
terne Regeln und Einschrankungen er-
folgen. Soll der Verrechnungsprels
dber nicht nur Intern genutat werden,
sondern gleichzeitlg auch fdr das ex-
terne Rechnungswesen, so sind zu-
satzlich die Vorschritten des Handels-
und Steusrrechis zu beachten. Far den
Controller ist dies nicht unproblema-
tisch, da die Zielsetzungen des exter-
nen Rechnungswesens (z.B. Glaubi-
gerschutz oder Steverbemessung)
nicht immér den Gesamipewinn der
Unternehmung maximieren

Bal sich tetlweise widersprechenden
Zielen kann der Verrechnungspreds nur
efnen Kompromiss darstelien. Deshalb
verwenden einige Firmen parallel zwel
Verrechnungsprelse:

Steuerlicher (ext.) Werrech.-Prels

(Bereich 1] | [eercnz]

Lenkungs iint ) Yernech.-Preis

Abl - Jywei-Pross-Sysiem
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In der Buchfahrung wird dann der
steuerliche Verrechnungspreis und
vom Controller-Service der interne
Lenkungspreis gefihrt. Zwel Vierrech-
nungspreise stellen fir viele Firmen el-
ne optimale Kosten-/ Nutzen-Kombi-
nation dar. Einerseits bleibt die Anzak|
der Verrechnungspreise begrenzt. Das
minimiert den Aufwand der Daten-
pliege und damit Kosten Andererseits
ist die Errelchung unterschiedliches
Ziele wesentlich besser als bel sinem
Verrechnungsprels moglich.

Leider lindet man in der betrieblichen
Praxis sehr hauflg die Verwendung nus
eines Verrechnungspreises for alle
Funktionen. Dafar gibt es verschie-
dene Begrindungen. Neben der man-
gelnden Vermittlungslahigkeil zweler
paralleler Systeme gegenilber Mitar-
beitern und Kapitalmarkt wird oft der
hahere Aufwand genannt. Ein Controd-
ler fermullerte dies Im Seminar einmal
s0: Wenn ich einen Nagel in die Wand
hauen will, dann nehme Ich einen
Hammer. Und wenn ich verschiedene
Nagel in die Wand hauen muss, dann
nehme ich noch immer denselben el
nen Hammer - ggal, welche Grofe der
Magel gerade hat. |e nach Dicke und
Lange des Nagels peht es mal etwas
einfacher oder mohsamer, aber des-
halb werde ich mir kein Sortiment ver-
schiedener Hammer zulegen. So wie
mir ein Hammer gendgt, 5o gendge mir
auch eln Verrechnungspreis.” Das
klingt zunachst pragmatisch, aber auf
den zweiten Blick etwas grob (hoffent-
lich benutzt der Kollege keinen Vor-
schlaghammern. AuBerderm stallt sich
die Frage, wolir der Kollege bei seinem
Bostreben zur Verelnheitlichung aber-
haupt noch verschiedene Magel bend-
tige? Gendgt dann nicht auch der Ein-
heits-Nagel'? Und wer braucht gemaf
dieser Argumentation noch Schrau-
ben? Dem Hobby-Heimwerker mag el-
ne einfache Ausrastung genogen, der
Profi 15t meist umtassend ausgerdstet,
well er welb, dass er belm Werkzeug
am sprichwartlich .falschen Ende®
spart. Im Obertragenen Sinne gilt, dass
differenzierte Instrumente unter-
schledliche Sichtweisen, Analysen
und damit auch Steuerungsmbglich-
keiten erméglichen. Hier gilt das Prin-
zip, dass unterschiedliche Fragestel-
lungen LdR. auch zu unterschied-
lichen Losungen fohren. Insofern ist
rugleich festzuhalten, dass es nicht

ONTROLLER
a6 .

den einen (richtigen) Verrechnungs-
prels gibt.

Ubersicht iiber Verrechnungspreis-
methoden

Das zetpt sich auch daran, dass es 2wl
schen den Firmen zum Teil nicht unes-
hebliche Unterschiede bel der Fest-
legungdesVernechnungspreisschemas
gibt. Im folpenden eine Obersicht Ober
die wichtigsten Varianten:

3. die far das Gesamtunternehmen
optimale Menge ist groBer als die
menge, welche die Folgestule bel
einem Verrechnungspreis in Hohe
der Herstellungskosten Intern
nachiragt;

4. der operativ optimale Prels - solern
dieser denn durch die Menge beein-
flusst wird - liegt nledriger als der
Preis, welcher sich beim Verrech-
nungspreis auf Basis Herstellungs-
kosten ergibt (vorbehaltlich sirate-
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Wenn es .den einen (richtigen)® Ver-
rechnungsprels gabe, dann dirfte die
Abblldung 2 mit thren verschiedenen
Varianten gar nlcht existieren,

Die Herstellungskosten nehmen inner-
halb der Tabelle eine Sonderstellung
#in, da sie in der Kalkulation ermittel
sind., dses aber for einen Z2weck dis ex-
ternen Rechnungswesens iStichworte:

Bestandsbewertung’ und Herstel-

lungskosten des Absatzes) geschieht.
For die Herstellungskosten [handels-
rechtlich gemaB § 255 HGB. baw. steu-
errechtlich gemal § & EStR] st insbe-
sondere noch einmal ru betonen, dass
diese nicht .den einen richtigen® Ver
rechnungspreis darstellen. Dieser lrr-
glaube ist insbesondere im externen
Rechnungswesen welt verbreitet. Es
lasst sich sopar folgendes zeigen:
1. die Abweichung von der gewlnn-
optimalen Menge Ist umso grofier,
i dewtlicher die Herstellungskosten
vion den Produktkosten ivariable K.
Grienzkosten) abweichen;
2 die Abweichung von der gewinn-
optimalen Menge ist umso groBer,

jo starker die Absatzmenge auf
Prelssenkungen reagiert,

AuBerdem muss noch elnmal daran
erinnert werden, dass die Verrechnung
von Herstellungskosten in Richiung
Vertrieb den DB | zerstort, denn Her-
stellungskosten enthalten per Defini-
tion Strukturkosten. Eine Sortimenta-
steuerung aufl Basis des Brutlo-Er-
gebnis vom Umsatz® - engl. dem gross
profit - fahrt bei Sortimentsentsched-
dungen _Artikel A vs, B* nicht notwen-
digerwelse rum maximalen Gewinn.

Wenn eln Controfler nach reiflicher
Analyse zu dem Ergebnis gelangt. der
aus der Verwendung von Herstellungs-
kosten resultierende Fehler sel unter
den Bedingungen der Kostenstrukiur
seiner Firma relatly klein und verzerme
die gewinnoptimale Entscheldung
nicht so sehr, dann ist das Tell selner
sachkundigen Analyse. In einigen
Fallen wird dieser Fehler auch durch
die Ausnutzung des Stewergelalies
swischen verschiedenen Landern
[ober-lkompensiert. Falls das so st
dann hat der Kollege durch die Ver-
wendung von nur sinem Verrach-
nungspreis weniger Arbelt und damit
auch weniger Kosten im Controller-
Service erzeugl. Aber .ob sich das



rechnet* ist im Einzelfall zu prufen. Ei-
ne generelle Regel ist das nicht!

Mehrere Fertigungsstuten

Ein Zahlenbeispiel soll exemplarisch
die dritte Aussage niher beleuchten.
Fur die Annahme oder Ablehnung von
Zusatzaultragen sel ein Unternehmen
mit einer Vor- und elner Folgestulfe un-
terstellt: die Vorstufe set Produktion
und die Folgestule bearbeite das
Zwischenprodukt weiler und viertrelbe
das fertige Produkt an den Markt.

Bezug. d.h. von auferhalb des Kon-
zerns, wiren es tatsachlich die Pro-
duktkosten. Hier hingegen sind die 7€
die Herstellungskosten, Innerhalb
elnes wirtschaftlichen verbundes
fuhrt interpretation des Verrechnungs-
prefses als vermeintliche Proko aber
zu einer Fehisteuerung, Zusammen
mit ihren elgenen Produktkosten von
TE ergibt sich elne vermeintliche mit-
telfristige Preisuntergrenze von 14€,
Es ist hauflg zu beobachten, dass nach
digser Betrachtungsweise in Konger-
nen entschieden und der Auftrag ab-
gelehnt wird, Dieser Irrtum kommt da-
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Auf die lange Frist strebt das Unter-
rehmen elnen durchschnittlichen Ver-
kaulspreis von 23€ an. Dieser Zielver-
kaufsprels deckt die anfallenden Pro-
duktkosten, die antellig dem Produk:
rugerechneten Strukturkosten von
Produktion und Infrastrukturstellen
Wertrieb, Verwaltung. Projekte, etc )
sowie den Zielgewinn. Mit durch-
schnittlich 23€ erreicht der Konzern
séing peplante Rentabilital, Wird die-
ser Prels am Markt erzielt, so |t das
Wissen der Folpestule um die Zusam-
mensetzung des Verrechnungspreises
nicht erforderlich. Es kinnte sogar hili-
reich sain, wenn das Wissen nichl vor-
handen ist, da dadurch der Insgesamt
erzielte Ergebnisbeitrag von 5€ ver-
schieiert bleibl Der Vertrioh wird in
Unkenntnis der Marge vielleicht weni-
gergeneigt sein, einem Kundenwunsch
nach Rabatt zurustimmen,

Falls der Folgestufe nur der Verrech-
nungspreis bekannt is1. nicht aber sei-
ne Zusammensetzung, dann fehben ihe
die erforderlichen Informationen, um
den richtigen Konzern-Deckungsbel-
trag zu ermitteln. Oft wird falschiich
der Verrechnungspreis mit den Pro-
duktkosten gleichgesetzt. Der Verrech-
nungspreis von TE stelll aus Sicht der
Folgestule die Kosten Ihres Waren-
bezugs dar. Mur bel eineém externen

her, dass die Vorstufe anteilige Struk-
turkosten in den Verrechnungspreis
hinein kalkuliert hat, deren Hohe die
Folpestufe nicht kennt.

Die Produktkosten betragen ober alle
Stufen richtig gerechnet jedoch nur
12€. Das heifi, die Kosten elner zusdiz-
lichen Einheit verglichen mit dem zu-
satzlichen Erlas von 13€ ergeben ei-
nen positiven Konzerndeckungsbei-
trag von 1€. Aus rein operativer Sicht
(und solange kein besseres Geschaft
am Markt moglich ist) misste dieses
Geschaft durchgelihrt werden, um
das Gesamtergebnls des Konzerns 2u
verbessern. Verzichtet der Konzern aul
dieses Geschaft, so fallt der Umsatz
von 13€ sofort weg und mit thm der
Deckungsbeitrag. Die anteilig in das
Produkt hinein gerechneten Struktur-
kosten lassen sich nicht 5o
schnell abbauen (z.8. AfA). Als Folge
ist das Ergebnis um eben den weg-
fallenden Deckungsbeitrag von 1€
schiechter als bel Durchiohrung dieses
Geschalts.

Die Aussage des dritten Satzes laulere:
<die fir das Gesamunternehmen opti-
make Menge st grober als die Menge,
welche die Folpestufe bei elnem Ver-
rechnungspreis in Hohe der Herstel-
lungskosten intern nachfragt®. Diese

il 52007 Ganids Ripsrharipa®

Aussage ist somit durch ein Zahlen-
beispiel belegt. Denn In unserem Bei-
spiel wird fur diese Kundenanirage in-
tern Oberhaupt keine Menge mehr
nachgefragt, dieses Geschal wird we-
niger durchgefohrt. Grund war die Ver-
wendung der Herstellungskosten als
Vermechnungsprels bel gleichzeitiger
Unkenntnis der Folgestufe dber des-
sen Zusammenselzung.

Hier ist zugleich die Situation gegeben,
dass auch die steperliche Betrachtung
dieses einzelnen Yorgangs nicht mehr
vartelkaft for den Konzarn werden
kann. Auch wenn Vor- und Folgestule
in Landern mit unterschiedlichen
Steuersatzen angesiedelt sind, so rea-
lisieren belde Lander einen Verlust. Es
findet keine Verringerung des Stewer-
aufkommens durch die Verwendung
der Herstellungskosten als Verrech-
rungspreds statt. Bel Verwendung der
Froduktkosten als intérner Verrech-
nungspreds zu Lenkungszwiecken wa-
ré [in diesem Belsplell) zumindest dor
Verfust minimiert worden. Steverlich
sind die Produktkosten als Verrech-
nungsprels nicht zulassig, deshalb
ware zugleich die Verwendung sweler
YVerrechnungspreise {int./ext.) erfor-
derfich geworden,

Faxit:

Werden Verrechnungspreise aber
mehrere Stufen innerhalb eines Kon-
Zerns genutzt, 50 ist deshalb besonde-
re Worsicht geboten, Ist eine nachge-
lagerte Stufe nicht (nformiert, wie
hach der Deckungsbeltrag tatsachlich
ist, 0 kann sie keine sinnvolle Ent-
scheidung Gber die weltere Verwen-
dung des Produktes treffen. Alle anted-
ligen Strukturkosten im Verrechnungs-
prels, also auch durch die Verwendung
von Herstellungskosten, verschletern
den DB 1. Hier ist bei der Festlegung der
Verrechnungspreise - insbesondere
bei mehreren Bearbeitungsstufen -
besondere Sorgfait natig. Ahnliches
gilt for die make-or-buy Emscheidung
iEipenerstellung oder Fremdberug)

Interne Leistungsverrechnung
braucht Regeln

Manchmal konnte die Frelhelt der Be-
reiche falsche Anreize schalfen, den ei-
genen Bereich zu Lasten der Gesamit-
firma zu optimieren. Deshalb muss die

a7



Freiheit durch Regein begrenzt werden,
Maer 50 ktnnen die Vortelle des innerbe-
trieblichen Marktes genutzt werden.
[Me Einhaltung dieser Regeln zu dber-
wachen und sle Immer wieder an die
veranderte Organisation und Umwelt
angupassen, st Aufgabe der Zentrale.

Eine dieser internen Repeln lautet bel-
splelswelse, dass die Waren oder Lefs-
tungen abnehmende Konrerneinheit
innerhalb einer fesigelegten Perlode
{ablicherweise die Budget-Periode von
einem jahr nur aber die Abnahmemen-
ge entscheiden kann, nicht aber Gber
deren Beschalienhelt oder deren Preis.
S0 whe an elnem externen Markt Ver-
trage die Ausgestaltung der Lelstung
festlegen und nicht jederziit angepasst
werden konnen, so wird auch der inter-
ne Lieferant durch diese Regel ge-
schatzt. Aber auch der Abnehmer der
Lelstung profitiert von dieser Regel,
sichert sie ihm ebenfalls Planungs-
sicherheit bezaglich der Letstung und
des Prelses zu. Vior allem aber gibt sie
ihim das wichtige Rechi, seine Kosten
ler die Menge setber zu beeinflussen

Auberdern legt die Zentrale fest, wel-
che Lelstungen der Verrechnung un-
tecliegen. Die Verrechnung muss der
Art und der Hohe nach Sinn machen.
Der Art nach bedeutet, die Nachirage
nach einer Leistung ober den Prels
[=Kosten) zu stevern. Bezahlt wird
nach Inanspruchnahme der Leistung,
Anders ausgedriickt soll der Verrech-
nungspreis die Nachirage begrenzen.
Das it nicht immer sinavoll, Nicht ga-
eignet ware 2.0, die Innenrevision,
Dies ist eine Leistung. die von den
meisten Abteilungen ohnehin unpern
gesenen wird. Umso weniger 5inn
macht ¢5, wenn versucht wind, diese
Lelstung mittels gines Pretses in der
LAbnahme® zu begrenzen. Insofern
dirfte der Prets als Anrelzinstrument
in jede Richtung versagen, Er begrenat
hier die Nachfrage nicht, und umge-
kehrt warde auch eine Preissenkung
meist nicht zu einer stelgenden Nach-
frage fuhren

Bei anderen Leistungen besteht ein
Trittbrattiahrer-Probiem. Die Verrech-
nung z.B. der Werksfeuerwehr bringt
keinen Vorteil. (Das _Prinzip Inan-
spruchnahme" wire holfentlich auch
niche anwendbarl Die Kosten milssen
In Summe von allen verdient werden -

wer dabet welchen Anteil erbringt, ist
nicht wichtig. 5tatt den Sparten
hohere Kosten zuzuweisen, ist es eben-
50 moglich, von ihnen einen hoheren
Deckungsbeltrag zu verlangen, damit
die Kosten gedeckt werden kbnnen.

Aus den gerade gemachien Betspichen
folgt aber nicht, dass alle Leistungen,

deren Nachtrage auf den Preds reagiert,
auch geeignet sind, aber Verrech-
nungspreise pesteuert zu werden. Da
Verrechnung mit Aufwand verbunden
ist, sollte der Mutzen elner Verrech-
nung nicht pur der Art nach, sondern
auch der Hohe nach durchdacht sein.
Kosten for Folokopien, for Telefon und
allgemeln for den tiglichen Borobe-
darl sind nicht die ersten Positionen,
die for eine Verrechnung in Betracht
grrogen werden soliten - falls aber-
haupt. Der zusatzliche Erkenntnis-
gewinn und die Steuerungsmaglich-
keiten zur Kostensenkung stehen oft
in keimem Verhalinis zum verursach-
ten Aufwand.

Zu guter Letzt sollten Kostenstellen

nicht zwingend .aufl Null® entlastet

werden, e MNull* wire purer Zulall

D¢ Abwelchung Ist das Salz In der
Suppe des Controllers®. Abweichungen

bedeuten den Einstleg in Verbesse-
rungsmafinahmen, Eine nachtragliche

Prefsanderung oder Umlage wiinde die

Abwelchung verhindern. Die Verrech-
nung erfolgt geschickter Weise aul

Basis von Plan-Preizen. Nur die abpe-
nOmmene Lelstu . nicht aber
der Prieds, soll die entschefdende GroBe

fiir die Hohe der verrechneten Kosten

inmerhalb der Periode sein, Sonst wer-
den die Letstungsempfanger far nicht
ergriffene oder unwirksame Mafinah-
men zur Kostensenkung des Lelstungs-
ersteflers quasi haftbar gemacht.

Yerrechnungspoets =
Istmenge x Planprels

Die Verteilung der Kosten = 2.8. In Form
giner Umlage - ist also im internen
Rechnungswesen nicht zwingend. Die
Umlage bringt zwar mehr Arbelt Ober
die Auswahl von Schlosseln, in der Fol-
ge viel Stredt um die Hohe der Schios-
sel, aber kelnen Nutzen im internen
Rechnungswesen; nicht einmal zur
Preisfindung - schlieflich erfalgt die
Verkaufspreisfestlegung in der Kalku-
lation.

Ein einfacher Tipp fir die Praxis: wenn
Sie Umlagen nichi verhindern konnen,
dann {ohren Sie im Kostenstellen-
bericht doch cinfach eine Zwischen-
summe beeinflussbare Kosten® ¢in,
Wur an dieser messen Sie den Kosten-
siellenleiter. Dann bleibt sein fielmak-
stab falr und Sie ersparen sich langwie-
rige Diskussionen mit dem Kostenstel-
lenleiter Gber Kosten, die von thm ohne-
hin nicht peandert werden kannen,
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Aufbau und Steuerung von Sourcing Modellen fur

Finanzprozesse

von Rudiger Zastrow, Michael Wahler und Felix Peter Smuda, Frankfurt am Main

Sourcing Ist ein wichtiges Thema for Fi-
nanzbereiche deutscher Unternehmen
- gine Dption, die Verantwortung fr
Finanzkontrolle, Datenintegritat und
Rechnungslepung sowle Transpanenz
iber Letstungserbringung und Wert-
schapiung optimal suszurichiten. Newe
Repelungen, Vorschrilten und Verein-
barungen - balsplelswetss zu 50X und
Corporate Governance = unterstdtzon
chie Transformation des Financberelchs
Beizplele tir Sourcing von Finanzpro-
pes=en sind Finanzbuchhaltung (Kredi-
toren, Debitoren, Hauptbuch), Anla-
genbuchhaltung, Kostenrechnung, Be-
richiswesen, Steuern, Lohn- und Ge-
halisabrechnung, Elnkaufsabwicklung
und Liegenschaftsverwaltung, Erfolg-
refche Sourcing-Modelle bieten effi-
zieng- und kostenseitig optimierte
Finanzprozesse bel gleichzeltiper Qua-
litarssteigerung von Lelstungen und
Finanzdaten, Kernirether daldr sind
Skaleneffekte, Standardisierung, Auts-
matisierung und Harmonisierung von
Systemen und Schnittstellen

Viele Sourcing-Projekte im Finanz-
bereich erréichen thre Zielsetzungen

mnmm

nicht in vollem Umfang. Dies liegt in
der Regel nicht an zu hoben Erwar-
tungen fir den Projekterfole oder un-
realistisch kalkolberten Business Cases,
sondern daran, dass erfolgskritische
inhalte in Aufbau und Steuerung van
Sourcing-Modellen unzureichend be-
achtet oder vernachlassigt werden.
Besonders wichtig Ist zu erkennen,
dass Sourcing von Finanzprozessen
Immer auch eine Neuausrichiung des
Finanzbereichs beinhaltat.

Entscheidungsgrundiagen fir
Sourcing von Finanzprozessen

Sourcing von Finanzprozessen stellt
ginlge Vorausseliungen an Finanz-
management und -organisation,
Grundlage [Or die Identifikation von
Sourcing Potenzialen kst Transpareng
fir den Finanzbereich sowle dahinter

liegende Finanzprozesse und IT. Pra-

Zess-Input und -Output, Rollen und

Verantwortlichkelten, Prozessschnitt-
stellen, IT Architektur und System-

landschaft spielen eine zentrale Rollo.
Zudem sind lokale Besonderheiten zu

beachien - beisplelsweise stewerliche
und rechtliche Aspekte sowle spezl-
fische Geschaltsanforderungen. Aul
digser Basis konnen Finanzprozesse
mit internem oder externem Sourcing-
Potenzial ausgewdhlt werden

Bei globalen Finanzprozessen treten
neue Kernfragen auf. Inshesondere gilt
es, die Starken und Schwichen ver-
schiedener Sourcing Modelle, Mark-
zahlen und Informationen zu Provi-
dern, Evalulerungsmethoden wund Vor-
gehensweisen zu kennen und unter-
nehmansspezifisch anzuwenden. Es
gibt eine Vigizahl verschiedener Sour-
cing Modelle, die sich aus einer Komibi-
nation wvon Einzelentscheldungen er-

geben.

Grundlegende Entscheldung ist, ob
Finanzprozesse ,Inhouse® weiterge-
et werden - belsplelswetse in einem
Shared Services Center = oder extérn
ausgeschrieben und ausgelagert wer-
den. Bel Auslagerung wird .Multi-Sour-
cing" - prozessspezifische Auslage-
rung an mehrere Anbleter = unter-
schieden von Single-Sourcing™ = Aug-



lagerung zu einem Anbieter, der das
gesamie Sourcing Prozessportiolio ab-
deckt. Weitere Einzelentscheldungen
betrelfen Anbieterbeziehung, Leis-
tungsumfang,. Geographie. Vertrags-
vereinbarungen, Service Level, Pro-
ressstandardislerung, Technologie
und Automatisierung.

Erfolgsiakioren im Aufbau von
Finanz-Sourcing Modellen

Sourcing Entscheidungen bedinpen we-
sentliche Verdnderungen fior Unterneh-
men. Es ist erfolgskritisch, frohzeitig
werschiedene Interessen im Unterneh-
men u erkennen und zu moderieren.
Warkshops helfen dabel, gin gemein-
sames Bild des zukgnftigen Finanzbe-
reichs, gemeinsamer Zielsetzungen und
Guiding Principles® zu entwickein.
Basis for jede Enzelentscheidung sind
neben strategischen Dberdegungen Ins-
besondere Ergebnisse aus der Analyse
von Effizienz- und Kosteneinsparpoten-
zialen und deren Validierung in einem
Business Case. Daraul aufbavend lisgen
Hiuptaufgaben im Gesamtprojekt- und
Prozessmanagement. IT Management,
Facility Management, HE Manapement
sowie in Change Management und

Kommunikation,

Im Fokus der Analyse zur Identifika-
Hon von Finanz-Sourcing Potenzislen
stehen Finanzprozesse und Systeme.
Potenziale zur Prozessinnovation und

CM Sr7000 Rudges Dastnoe | Mechsel Wanker | Folix Paby Smuda

Automatisierung, insbesondere durch
IT- / Systemharmonisierung und Soft-
wargintegration, sind Kerntrelber for
Effizienzsteigerungen. Beispiel sind
winbasierte Seil Service Systeme wie
e-Scorecards for Mitarbeiter und Ent-
schedder. Indikatoren far Prozessguall-
tat sind Kennzahlen (KPis), beisplels-
wedse zu Prozesskosten und Aufwand,
Durchlauf- und Reakiionszeiten sowie
Datengualltat, die anhand won Ver-
gleichsdaten anderer Unternehmens-
bereiche, Uinternehmen oder Anbleter
bewertet werden. Das Ziel, Transpa-
renz und Qualital der Finanzdaten
gleichzeitly zu stelgern, rickt Bedorf-
nisse und Geschaltsanforderungen
der intermén Kunden in den Vorder-
grund. Prozessstandardisherung wird
mit der Notwendigkeit lokaler Diffe-
renzierung abgewogen. Gleichzeitig
weorden aktuedle Regularien, belsplels-
weise zu Corporate Governance, be-
ricksichiigt. Dic Bewertung der Ana-
lyseergebnisse ist Grundlage for einen
Business Case, der geplante Investi-
tionen den daraus erwarteten Kosten-
einsparungen pegeniberstellt, Eln Un-
ternehmen muss sicher seln, welche
Finanzpropisse es zu welchem Preis
und Wert kauft und welche Finanz-
prozesse es - nichl zuletzt aus strate-
gischen Gesichspunktin - im igenen
Unternehmen behdle. Die Einbindung
externer Experten in Analyse, Validie-
rung und Bewertung hilft, interne Bar-
rieren zu Oberwinden,

Das unternehmensspezifische Finanz-
Sourcing Design 151 daraul ausgerich-
tet, strategische Vorgaben, gemein:
sam definierte .Guiding Principles®
und Business Case optimal abzubill-
den. Der Aufbau eines Shared Services
Centers bletet die Moglichkeit, Effi-
zienz- und Kostensenkungspotenziale
zu erschlieBen, ohne Finanzprozesse
und damit Unternehmensdaten, Per-
sonal und Wissen auszulagern, Zudem
vereinfachen Shared Services die mig-
liche Auslagerung ausgewahiter Fi-
Ranzprozesse in elnem Folgeschritt.
Aul Basis mehrjahriger Erfahrung bie-
ten Anbleter aut dem Outsourcing
Mark: (0r Finanzprozesse heute at-
traktive Transaktionspreise, nahtlose
Oberleitung der Geschaftsprozesse
und frihe Realisierung von Kosten-
und Service-Vortellen. Mit dem Ziel ei-
mer Austagerung empliehit sich zur
Auswahl elnes geeigneten Anbleters
der Elnsalz eines Reverse RIP=-Pro-
resses. DHeser beginnt mit Analyse von
Geschafisanforderungen und Markt.
Daraui aufbavend werden die 2wel bis
drei Anbieter ausgewihlt, die den Un-
ternehmensanforderungen am Besten
gerecht werden. In parallel gefahrten
Warkshops werden potenzielle Part-
ner getestet und ein Anbigter ausge-
withlr. Ddeser Ansatz fohr zu hoherer
Akzeptanz bel den Mitarbeftern als
gin  normaler RfP* und unterstotzl
(rihen Beziehungsaufbau. Bel der Aus-
wahl geeigneter Sourcing Modelie und
potenzkedler Partper unterstiizen un-
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abhanglge Berater mit Markiwissen
und Expertise u Evalulerungsmetho-
diken und Vorgehensmodelien,

Fidr die Umsetzung von Finanz-Sour-
cing Modellen sind Kommunikations-
und Change Managemeni genauso
wesentliche Erfolgsfaktoren wie de-
talllierte Projektplanung und Siche-
rung der Finanzdaten. Unterstolzend
zu den Projekiphasen liegen Kern-
inhalte in gezieltem Stakeholder Ma-
nagement, Maderation zwischen In-
teressengruppen sowie Einbindung
und konsistenter Information der be-
troffenen Mitarbeiter. Change Ma-
nagement und Kommunikation sind
nicht getrennt voneinander zu be-
trachten, sondern erganzen sich. Die
Tielsetzung ist, alle Beteiligten auf die
organisatorische Veranderung vorzu-
bereiten sowle Akzeptanz und identi-
fikation mit dem neven Finanz-Sour-
cing Modell zu motivieren. Betroffens
Mitarbelter Interessieren sich insbe-
sandere farindividuelle Auswirkungen.
Dier erwartete Hutzen oder Verfust be-
wirkt Reaktlonen, die von Begeiste-
rung und Euphorie bis Ablehnung und
Jerrorismus® relchen = keitische Er-
lolpsiaktoren for das Gesamiprojekt.
Change und Kommunikationsspezia-
[isten helfen, profektphasen- und grup-
penspezifische MaBnahmen zu ge-
stalten und durchzufdhren

ONTROLLER
m “‘lh-

Steverung und Controlling von
Finanz-Sourcing Modellen

Zentral for die Steverung von Finanz-
LZourcing Modellen sind Governance
Strukturen und die Service Manage-

ment Organisation, Dazyu gehdren De-
tinition von aussapekraftigen und pra-
xisnahen Service Level Agreements®
i5LAs], lelcht messbare KPIs, Rela-
tionship Modell und Eskalationspladi.
Erfahrungen zeigen, dass der reine Fo-
kus auf _Service Levels® und die Er-
fallung von festgesetztan Verein-
barungen oder Vertragsgegenstanden
nicht ausrélcht, um ein erfolgreiches
Finanz-Sourcing Intern oder extern
aufzubauen und zu erhalten. Wesent-
liche Erfolgsfaktoren sind klare Ergeb-
nisziele und daran ausgerichietes Per-
formance Management, flexible Orga-
nisationsstrukturen und fortlaufende
Verbesserung durch Imnovation und
Investition. Kiare Abgrenzungen und
sSchnittstellen mit festpesetzten In-
puts und Outputs bilden das Funda-
ment der Ablauforganisation eines
Sourcing Modells. Damit einhergehend
werdndern sich Rollen und Verantwort-
lichkeiven, Kompetenzen und Stellen-
profile. Ein Personalkonzept aul Basis
des neuen Kompetenzmodells stellt
sicher, dass die notigen Kompetenzen
im Unternehmen bleiben. Auch bei
Auslagerung von Lefstungen und Pro-

zessen benoligt das Unkernehmen
prozessspezifisches Wissen zur Steue-
rung der Partnerschalc

Fazit

Sourcing von Finanzprozessen fst eln
kritischer Prozess, der frahzeitipe Ma-
mung whd Vorbereliung benatigt, ins-
besondere hinsichtlich der Regel-
mafigkeit von Finanzabschlissen
Projekterfahrungen zelgen, dass fun-
dierte Analyse und Projekivorberei-
tung zentral fir die Gestaltung des ge-
eigneten Finanz-Sourcing Modedls und
far den Gesamterfolg sind. Einbindung
und Motivation der betroffenen Mitar-
beiter stellen Akzeptanz und Ergeb-
nisqualitat sicher. Ein valider Business
Case und kontinulerliches und konse-
quentes Projekimanagement, Kommu-
nikations- und Change Management
sowie Eskalationsplade helfen, poli-
tische Interessen und Emotionen v
moderieren, Externe Projekt-Coaches
und Experten untersiitzen mit Erfah-
rungen aus verglelchbaren Projekten
sowle Kenninissen zu Finanz-Sour-
cing Optionen und Modellen, Dutsour-
cing Markt und erfolgreichen Vor-

pehonsweisen u
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Projektbezogenes
Risiko-Controlling

von Michael Pradel, Bremen

DasRisikomanagement-System nimmit
idealer Weise In einer Organisation die
Funktionen elnes Nervensystems im
menschlichen Organismus wahr
Wahrnehmungen ab einer gewissen
Starke fahren zu einer Anpeige, die
uns reagleren lasst, Angeigen nur ge-
ringen Ausmafes lassen wir unbe-
rucksichtigt. Das Nervensystem hillt
wnd, im richtigen Moment zu reagleren.
Obertragt man diesen Ansatz auf ein
Risikomanagement in Projikien, erfor-
dert dies dessen vollstindige Veranke-
rung in den Geschaltsprozessen sowie
dig Einbezichung aller Projeki-Mitar-
beiter bei der Umsetzung. An verschie-
densten Stellen in der Organisation
sind sensible Wahrnehmungen not-
wendig. Die Verbindung der sensitiven
Elemente zu elner kompakien Risiko-
Darstellung Ist Aufgabe des Ristko-
management.

Die lolgende Abbildung gibt das Risi-
komanagement wheder.

Far die Phasen des oben dargestellten
Ristkomanagemont-Prozesses lassen
sich folgende inhalte erkennen:

1. Risikowahrnehmung und -identi-
fikation: Sammlung und Aus-
WErtung v¥aon Infermationeén van
moglicherwelse Schaden verur-
sachenden Fakioren; Beobachiung
von Kennzahlen Im Frihwarn-
system:

2. Ristkoanalyse und -abschitzung:
Ermittlung von AusmaB und Ein-
trittswahrscheinlichkeit der er-
kannten moglichen Schaden;

3, Risikobewertung und -entschei-

dung: Festlegung der Gefahren-
Bewaltigungs-Strategien: Vermed-
dung, Reduzierunyg, Oberwalzung,

Kreislauf

Risikobehandlung | | Risiko-Controlling-

| Risikobewertung umd
“miseherdung

Fistkosind vae urd
i hditnmg

CM SU2007 Machass! Prsel

Selbstbehalt; Auswahl der Maf-
nahmen zur UMHIIHHE:

4, Risikobehandlung: Durchfuhrung

und Kontrolle der Mafinahmen;
Kennzahlen-Abwelchungsanalysen;
Geprnsteuerungsmafnahmen

Entsprechend dieses Kreislaufes kann
das Risikomanagement Schritt for

Schritt entwickelt werden,

Inhalt der Phasen Risiko-ldentifika-
tlon und Rislkoanalyse st es, Fak-
toren, die eine Gefalr far den Projelkt-
erfolg bllden kinnen. zu erkennen und
darzustellen. Tell der Risikoanalyse ist
die Mentifizierung von besonders pro-
blematischen Bereichen, In denen auf-
grund von Ungewissheil besondere
Gelahren llegen.

fu unterschelden sind w a-

= Kostenrisiken: Kostenrisiken lassen
sich hauflg schon in der Vergabe-
phase erkennen. Fur den Projekt-
leiter gilt es, die Prets- und Mengen-
abweichungen 2u untersuchen,

= Terminrisiken: Terminrisiken kén-
nen fir [Teil-} Fertigstellungen ent-
stehen. Insbesondere sollten Projekt-
Maollensteine beobachiet weeden

= Qualitatsrisiken: Solche Rislken
konnen sich wor allem aul die Fro-
jektergebnisse beziehen.

= Politische Risiken: Salche Rislken
konnen insbesondere als Folge-
ristken von Qualitats-, Termin- oder
Kostenrisiken elntreten, Deshalb
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kann es gel. ratsam sein, Risiko-
Ketten aufruzelgen. Diese Risiko-
Art hat insbesondere bel Bau-
Projekten aus dem offentlichen
Umield Bedeutung,

= Finanzierungsrisiken: Diese treten
vornehmlich dann auf, wenn nur
ein Tell eéines Gesamiprojekies
finanziert ist und f0r den anderen
Tedl nur eine Finanzierungsplanung
vorliegt. Dieses Risiko st for Foh-
rungskrafte und weniger fir
Projektleiter von Bedeutung,

B-5tB 2006) entnehmen lassen, die
zeitliche Yorgabe ciner regelmabigen
Risiko-Aktualisierung vornehmen. Die
Phasen gehen mit der Eonkretisierung
der Projektplanung und dem Projekt-
fartschritt einher. Folgende Abblldung
1elgl elnen Kostencontrolling-Bericht,
fir den sich erganzend eine Risiko-
Eomponente anbleter. Es ist sinnvoll,
Zu allen Kosten-Phasen des Projpekies
eine Ristkobeurtellung durchzufuhren,

in threr Eniwicklung regelmaiig zu
verfolgen. Das zu nutzende Schema
hat lodgendes Aussehen (slehe Abbil-
dung auf der nachsten Seite aoben:
Template zur Risiko-Friherkennung).

in diesem Zusammenhang sei aul das
Projektcontrolling und dort insbeson-
dere auf das Kosten- und Termin-
controlling eingegangen. Wahrend
des Projekiverlaufes werden dort Ab-

wenn die Finanzierung selbst  [Fes
nicht Gegenstand der Projek- by 430 o[
taufgaben Ist. ' Eﬂ; .
Ziel ist es, alle denkbaren Ge-
fahren fiir den Projekterfolg zu Gorw i Dian sl adursy
identifizieren, Soweil Im Projekt |sopue " ?
auftrag igenehmigle Projekibe-  [eleshegen doi 2 2 B
stellung) Kar und detailliert er- e el
kennbare Abhdngigkeiten und  |*® Avhcteg i
Ristken ausgefohrt sind, muss  [Buee » u
keine neue Risikoliste erstellt "’"""‘""""“I H:Etu
werden. 5le von Anfang an ge- [T — .
trennt auszuweisen, hat spater ™ fulieheg N
gul. den Vortell, dass dem Den-  |Vedsbramchni EY %
ken Warten wir erst mal abs  [gharinte 2 - \ .
und Es wird schon gehen® aktly = [me-letunges S &7 A
widersprochen werden muss.
Erforderliche Intensive Ge-
sprache und Erkenntnisse oder A
Erfahrungen mossen schriftlich = |Sesestios hid
lestgehalten werden
Fir die Risiken sollen im Berichts-

wesen lolgende Grobeinschat-
zungen gemacht werden. Diese disnen
dem Berichtsempianger als erster Hin-

Zudem ist selbstversiandlich Anlass
bezogen, die Ristko-Einschatzung zu

welchunpstoleranzen beobachtet, die
gel zu elmem frohzeltigen Eingrelien

wels rur Risikolage des Projektes. Oberarbeiten. Dabed kann es durchaus  [0hren konnen. Beispielhalt selen hier
auch noch phasenbezogens Kosienentwicklun-
rur Aufnah- gen genannt, die elne Gesamtdber-
Beverriung O Reltvars folgendsr Punkie meé newer schreitung des Projeki-Budgels ver-
(5= setw hoch, & = hach, 3 < neuital, 2 o beshweize rolevant. | = erwslevant Risikobe- muten lassen. For die jewelligen
5 4 3 2 1 reiche kom- Risikobereiche sollten Wahrschein-
Koatenreaen o o £ o & . lichkeften anpegeben werden, so dass
T minnsden s a 3 D = | bei UOberschreiten festpelegter Schwel-
Duaktsaisken o d o o o [enwerte MaBnahmen eingeleiver
Politrsch Rusken 3 o 8 a A wierdimn.
Foensermgsrisken 8 - 2 o =]
-1 foashge < 4 d o -
Phasa Rigike-Eingchitiung
Koslenannatme L1
In Bauprojekten dos Tiefbauws ldsst  In der Phase der Risiko- Kosienschatiung Y
sich anhand der Kostenplanungs- und  Identifikation bietet sich Kostenberechnung W
Kostenabrechnungsphasen, die sich  die Nutzung von Frohindi- | Kostenanschiag "
aus dem Handbuch far dic Vergabe katoren an. Diese sind for Progektranbsisrung mit den
und Ausfohrung von Bauleistungen  die identifizierten Risiko- ha defragrenden Mederstenen "
im Straben- und Brockenbau (HVA  bereiche festzulegen und Progektateschiuss
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Belzplel Schwellenwert Kosten-Fore-
a3t biw. Kosten- : Bl 30%
Wahrscheinlichkelt findet keine neus
Prognose statt. Erst bed einer hoheren
Wahrscheinlichkeit von . B 70% ist
eine Anpassung der Prognosewerte
angesagt.

Bal groBerer Unsicherheit hinsichtlich
der Eintrittswahrscheinlichkeit ist es
sinmvoll, die Situation in Szenarien ab-
zubllden. Szenarien konnen definiert
werden als alternative Bilder mog-
licher Zustande. Ziel der Szenario-
planung Ist die systematische und
zielgerichtete Erstellung von alter-
nativen Zukunftshildern. Wird mit
Szenarien gearbeltet, solite auch eine

Wertung dieser erfolgen.

Grundsatzlich bletet es sich an, pro-
lektbezogene Risilkoquellen des eige-
nen Geschaftsfeldes zu identifizieren.
Far PFrojekte des Tiefbaus im offent-
lichen Umfeld ergeben sich fogende
Auslizer

Typlsche Projekirisiken resultieren
B aus:

= Auslall von Mitarbeitern wahrend
der Projektabwicklung durch Krank-
heit, Kandigung, etc..

= Knappe Terminplanung (z. B. aus
Vorgaben der Politik);

= politische Willensbildung und da-
mit veranderte Vorstellungen;

= zu optimistische Manung;

= unklare Zustandigkeiten (Abstim-
friking mit Dritten);

= Verzogerung aufgrund unklarer De-
finition der Projektziele oder -rollen
und daraus resultierenden Kompe-
tenzkonflikten;

= Nachirage autgrund elner unklaren
Ausgangslape.

= unklare Rahmendaten (2. B. Finan-
zierung, Beschaffenhelt des Stra-
Benobjektes).

Risikobeneich mhua- Schadems- |  Eine sinnvolle Basis
teader indikatoren | polenziade |  f0r die Ristkofindung

ist der Projektstruk-

Kostenioen turplan, den man aut
Tarmawigiin jeder Ebene nach fro-
Dusahiliir casbery jektrisiken durch-
Posischs Risiken suchen kann. Die fiol-
Frannensgr i gende Abbildung
oedpt In aufstelgender

Nummerlerung die
Elemente einer Risi-
koplanung. In die-
seém Ablaul ist schon bei Erstellung eil-
ner Studie [Schritt 2] eine Rislkoein-
schatzung denkbar, Ansonsten st
offensichilich, dass zu den Flanungs-
elementen
= Qualitat,
= Aufwand,
= Ablauf,
= Ressounen,
= Termine und
= Kosten
Risiken auftreten konnen.

Ol 272007 Michasi Pradel

= D Auswirkungen bel Eintreten des
Risikos sind hoch.

Dementspréchend st es sinmvoll, die
gefundenen Projektrisiken in ein Port-
folio einzutragen. Bel den dargestell-
ten Rislken handelt es sich um Ten-
denzen, die eine grundsaizliche Ein-
schatzung erleichtern sollen (siehe Ab-
bildung auf der nachsten Seite oben).

Die Ursachen fdr das Auftreten elnes
Projektrisikos sind zu analysieren und
sollen im Sinne eines Wissensmanage-
ments immer dann dokumentien wer-
den, wenn s sich um ein projekt-
immanentes Gefahrenpotenzial han-
delt. S0 kann ein wichtiger Beitrag for

das rukdnftige Risikomanagement ge-
letstet werden.

Die Risikobewertung und =entschel-
dung bept fest, welche Schritte im Um-
gang mit dem Rislko unternommen

Ist elne tietergehende Risikoanalyse
notwendig, scllten folgende Informa-

tionen bersitgestellt werden:

= Risikobeschreibung,

= Auswirkung,

= Koslen,

= Wahricheinlichkei des auftretens,

= Mogliche Gegenmalnahmen.

Hoch ist eln Risiko immer dann, wenn

rwel Elgenschaften erhillt sind:

= [ig Wahrscheinlichkelt, dass das
Risiko eintritt, st hoch.

werden. Dabel licgen den Entschel-
dungstragern verschiedene Hand-
lungsméglichkeiten vor,

Risiken kdnnen in Abhangigkeit threr
Einschatzung

= gkreptiert,
= pemindert,
= (bertragen/ versichert,

- Jusgeraumt
werden

Mit dem Risiko-Portfolio wird transpa-
rent, welchen Gesamirisiken die Orga-



Schaden sehr grof | erheblich malig getng
Eintrittswahrschein-
lichkeit
nechl Zu erwarten
Risiko
mechl aussuschiislen
Risiko Risika
Ihin und weeder mogl
_Unbragbares” | Risiko Risio
ofter maghch Risieo
haufig

nisation bel Projekten ausgesetzt st
Diese Aufgabe ist dem Multiprojekt-
Controlling zuzurechnen. Der Organi-
satlonsfohrung wird mit dieser Trans-
parenz moglich, aine Abwagung zwi-
schen Chancen und Gefahren vorzu-
nehmen. Folgendes Portholio zeigt
beispielbalt for eine Kostenrisiko-
Nutzen-Abwaigung die Elnstufung von
Verkehrsprojekien,

Auswirkungen bel Eintréten eines
Risikos mindern

Bel der Risikobewertung und -ent-
scheldung von vertraglich bedingten
Ristken Ist von groBer Bedeutung, wie
mit den Vertragsparimern ([Henstles-
tungen durch Dritte) umgegangen
wird. Der Wahmehmung des Claim-
management durch die Organisa-

Risiko - Portfolio: Kostenrisiko

vermeidung knnen sowohl im Vorfeld
der vertraglichen Gestaltung als auch
wahrend des Projektfortschritts fest-
gelegt werden, insbesondere dann,
wenn nicht urspranglich zwischen
den Partelen geregelte, sich ersi bel
der Vertragsabwicklung ergebende
Forderungen eintreten. Claimmanage-
ment beginnt in der Angebotsphase,
setzt sich fort in der Phase der Ver-
tragsverhandlung isoweil durchge-
ftakrt bzw. In der Vertragsphase und
betrifit in gleichem Mabe die Baulast-
tragerphase. Eine Verhandlungsposi-
tion wird wesentlich gestarkt, wenn
die vertraglichen Fordemungen licken-
Ios belegt und leicht nachvollziehbar
dargestellt sind. Die das Claim-
management betreflenden Gegen-
stande. wic 2. B.

= Kpsten,

= Mengen,

= Frelse,

= Cualitatsanspriche/ Standards,
= Termine

koninen = wie In den vorangegangenen
Ausiohrungen dargestelll - Risiken
beinhalen, for
die das Manage-
ment Mabnah-
men ableiten

Hostensrisiko
Do Gepfulir vt
hoch | NeEgee st e
mmmanna i mgene AuPased ol uciras e
B A o
Frfhed
reednig

muss. Damit lin-
det eine aktive
Beeinflussung
der Risikoposi-
tionen statl

Die Risikowver-
folgung finder
als Rislkocon-
tralling-Prozess
statt und kann
dem Aufpaben-
bereich des Ein-
zelprojekt-Con-
trolling zuge-
rechnet werden,
Das Risiko-

i

Auf Basts des Portholios werden n Stra-
teghesitzungen mogliche MaBaahmen
diskutiert und ggl. die angestrebie
Meupositionierung bestimmi. MaB-
nahmen zur Beherrschung der Risiken
konnen entweder die Eintrittswak-
scheinlichkelt reduzieren oder die

OMTROLLER

4 e

tonsmitarbeiter kommt damit eine
wesentliche Bedeutung im Risiko-
management zu. Clalmmanagement
ist das systematische Erkennen, Erfas-
sen, Dokumentieren und Geltend-
machen ader Abwehren von Forde-
rungen Dritter. Aktivitaten 2ur Risiko-

controlling, das
die Aufgaben
des Controlling
zur Emischel-
dungsunterstitzung im Rahmen des
Risikomanagemenis wahrnimmi,
stellt somit thematisch eine Schait-
stelle zwischen Projektcontralling und
Risikomanagement dar. Entsprechend
ist selnt Funktionsfahigikedt von grind-
legender Bedeutung for den refbungs-



losen und effizienten Ablauf des Risi-
komanagement-Prozesses. Dabel steht
die Lieferung einer aussageiahigen In-
formationsbasis fir die Risikosteue-
Fung im Vordergrund, Vorausseizung
hierfir ist die Bereitstellung, Betreu-
ung und bedarfsweise Anpassung
eines entsprechenden Informations
systems, die methodische Unter-
stutzung eines Planungs- und Kon-
troflprozesses (Systemgestaltung) so-
wie die Implementierung und Anwen-
dung entsprechender Instrumente
ISystemnutzung). Hierzu zahlen bed-
splelsweise ein Baukosten basieres
Planungssystem, elne aussagefahige
Kosten- und Leistungsrechnung und
ein risikosensibles Kennzahlensystem.

Weltrangliste der

Die Intormationsbereitstellung er-
strecke sich awch aul die Kontrolle von
Abweichungen und Ursachen einzel
ner und aperegierter Risikopositionen,
was den grundiegenden Charakter des
Risikocontrolling als Voraussetzung
fir das Risikomanagement unter-
strelcht.

Eine weitere Form der Kontrolle abt
das Risikocontrolling auf strategischer
Ebene aus, indem es Informationen
aber die Anhdufung von Risiken unter-
nehmensweit liefert. Auf dieser Ebene
stellt das Risikocontrolling ein Element
des Multiprojektcontraolling dar, deren
Aufgabe ja Projekt Obergrefend ist.

Arbeitsproduktivitat

BERI: Deutschland baut seine Stellung aus

von Dr-Ing. Bruno Hake, Wiesbaden

Wiesbaden, Im Junl 07, Deutschland ist
fir stark automatisierte und technisch
anspruchsvolle Produktionen ein guter
Standort. Far weniger komplexe und
far lohnintensive Praduktionen ist
Deutschland aber fi tewer. Daher wer-
den welterhin Arbeltsplatze abwan-
dern, dberwiegend In die neuen EU-
Lander. Das zeigt die vom BERI-
Institut verdifentlichie Weltrangliste
der Arbeitsproduktivitar, welche |ahi-
lich als Entscheldungshilfe far die
Standortwahl von Industriefirmen ér-
arbeltet wird. Die Studie bewertet die
Lohnkosten im Verhalinks sur Prodiik-
tivitat, das Aushildungsniveau der Ar-
beitskrafte, die Kostenbelastungen
durch Sozial- und Mithestimmungsge-
sefze sowie die durch Fehlzelten und
Strailes verursaciiten Kosten,

BER| unteérscheidet nach hocheni-
wickelten-, Schwellen: und Entwick-
lungslandern. In der ersten Gruppe er-
zielt Deutschland trotz der hohen

Lohn- und Lohnnebenkosten wegen
der guten Infrastruktur sowle der
Motivation und Ausbildung der Mitar-
beiter 62 Punkte auf einer im idealfall
bls 100 reichenden Skala. Allerdings
schneiden die USA (75 Punkte], die
Schwelz [74], Belgien (73), lapan (73]
urd die Niederlande (67) besser ab,
England, Spanien, Osterreich und lta-
llen sind schlechter als Deutschland.
Uriter den 20 hochentwickelten Indus-
trielandern nimmt Deutschland den
12 Platz eln, ein Aufstieg umn 3 Platze
st 2006,

Aber vor 10 jahren lag es auf dem 7.
Platz.

In der Gruppe der Schwellenlander
schnelden Tschechien (55 Punkte), Un-
garm [55] und Polen (51) gut ab. Wegen
Schwichen in der Infrastrukiur und
Arbeitskriftequalitat sind diese neu-
&n EU- Lander aber nur far Produk-
thonen der . mittleren Technologhe® ga-

CM Sr2007 Michasl Pragel
Fazit

Ein Projekt ohne jedes Risiko gibt es
nichl. Wahrend der Planung und Reall-
sierung kst elne Rangliste der Rislken
zu fohren und regelmatiy zu akiuall-
sleren - die gedankliche Beschaltl-
gung mit moglichen Risiken verkirzt
die Reaktionszelt beim taisachlichen
Eintreten erhellich, Sowoh| Praventiv-
[Ristkominimierung im Vorfeld) als
auch Korrekthv-MaRnahmen (Notfall-

planung) sind moglich. [ |
o e o
24 |;r[m3]lAa|ls|T

elgnet. Das trifft auch auf Portugal
{58 Punktel, die Torkei (56 und China
{46) 2,

Nur wenige Entwicklungslander eig-
nen sich fir einfache und lohninten-
sive Produktionen. Daher warnt BERI
{www. berl.com| vor der Verlagerung
von Betrieben in hierfdr ungeeignete
Riedriglohnlander. Denn durch Mangel
in der Infrastruktur, Ausbildung und
Motivation der Arbeltskralte sowie
Borokratie und Korruption sind in vie-
len dieser Lander die tatsdchlichen
Produktlonskosten dberraschend
hoach. Die Schlusslichter aul BERIS
Rangliste bilden Vietnam, Venezuela
und Nigerien, [ |
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Risikomanagement im Mittelstand:

Luxus oder Notwendigkeit ?

Empirische Studie zum Einsatz von Risikomanagement
in der Unternehmenssteuerung

von Torsten Arnsfeld, Carsten Berkau und Andreas Frey, Osnabriick

Rislkomanapement ist [or elnen Teil
der deutschen Unternehmen beraits
verpilichtend. Seit 1998 gik dies durch
das KanTral Tilr Hrlpllnl-gt'wll-_.-r halten
In der Rechtsform einer AG. Dies regeln
55 91 1L 93 1l und 197 | AktG in Verbin-
dung mit §§ 317 IV, 331 und 322 HGB
Vergleichbares gilt Hir GmbHs - und
soemit fir viebe Unternehmen des Mit-
telstands - dber die Erfallung der Sorg-
faltspilicht (vgl. § 43 11 GmbHG). Der
Abschiusspriofer hat dabel festzustel-
len, ab ein Ristkomanagementsystem
Im Unternetimen elngerichiet winde,
urd ob Ober bestandspefahrdende Ri-
siken dem Vorstand berichtet wird. im
Ausland gelten Regelungen, die zum
Tell aber die dewtschen hinausgehen
wie durch den Sarbames-Oxley-Act 0
den USA. Dort midssen CFD und CED
die handelsrechtlichen Financial Stape-
ments rechisverhindlich unterschred-
ben und far deren Ordnungsmabigkedt
personlich haften

Mittelstandische Unternchmen unter
liegen damit per se keinen anderen

/b’;ﬂltpuur
4pa T

wirterhaftlichan Hahrru_-n‘h-rdlngungl"rl
und gesetzlichen Bestimmungen als
die suslindischien Wettbewerber oder
die inlandische Konkurrenz der Grob-
unternehmen. Arbeltstellige Produk-
tiomsprozesse bedingen verstarkt in
ternationales Handeln, Produkte wer-
den komplexer, internationaler und
rwingen die Unternehmen ru schnel-
len Reaktlonen auf interne und exter-
ne Einflasse. Die Konkurrénz wird
runehmend internationaler. Die im
Internatlionalen Verglelch geringe
Eigenkapitalausstattung deutscher
Unternehmen wird zu einem Wettbe-
werbsnachtell mit negativen Folgen
for Expansionsmoglichkeiten und [ni-
nowvationsfahkgker und macht die be-
triebswirtschaftliche Notwendigkeit
von Rislkkomanagement in mittelstan-
dischen Unternehmen zur Sicherung
des Fortbestandes deutlich, Zudem
midssen auch diese in der Lage sein,
Geschifischancen zu beurteilen und
fwischen alternativen Investitlans-
maglichkelten zu entschelden, Nur
wenn ausrelchends Informationen

iber das mit dem Geschalt [ lmvesti-
tion verbundsane Risiko im Unterneh-
men vorhanden sind, konnen diesa im
Risiko- (Chancenkalkil zur Entschel
dungslindung herangezogen werden.

Risikomanagement im Mittelstand
- Stand der Diskussion

Die betriebswirtschaftliche Diskussi-
on Ober Begrill und Verstandnis von
Risiko hat sine lange Tradition. D Be-
grilfsdeutung war lange unetnheitlich
Risiko wird in dir deulschsprachigen
BWL etwa als eine messbare Unge-
wisshelt, Gelahr einer Fehlentschel-
dung, die Moglichkeit einer Zielver-
fehlumg oder als elne Kombination die-
ser Auspragungen verstanden. Berelts
friah erkannt wurde die Motwendighei,
Risiko bel Unternehmensentschel-
dungen zu beracksichtigen. Im
deutschsprachigen Bereich wurde
dies unter dem Begriff der Risiko-
politik® subsumiert. Das Hauptaugen-
merk lag dabei zundchst aul der



Risikovermeidung und Risikoreduk-
tlon. Spater wurde unter Risikopolitik
die Auswahl von risikopolitischen
Mafnahmen verstanden zur Gewahr-
lelstung der betrieblichen Sicherheit
sowle die Steigerung der Rentabilitat

Der Begriff des Risikomanagements ist
abgleitet aus dem anglo-amerika-
nischen Risk-Management und um-
fasste aus dem Versicherungsmanage-
ment kommend zunachst nur MaB-
nahmen zur Schadensvermeidung,
-minderung und -flinanzierung

Aufgrund der Bedeutung der Risiken
fir den Forthestand des Unterneh-
mens und bestehender Risikointer-
dependenzen muss der Ristkobegriff
moglichst welt gefasst werden. Dies
bedeutet einerseits die vollstandige
Erfassung und Steuerung der unter-
nehmerischen Ristken sowie anderer-
selts die systematische Verknplung
mit den verbundenen Geschalts-
chancen, Um dies for Unternehmen
maglichst effizient umsetzen fu kon-
nen, Ist eing énge Integration von
Risikoaspekien in die Unternehmens-
fahrung zwingend, Funktional sollte
Risikomanagement als Querschnitis-
funktion der I:Jntﬂnehmtmluhrung

aufgefasst werden,

Vior diesem Hintergrund hat sich In
den letzten jahren im Rahmen der Dis-
kusskon um das KonTraG, den Grund-
satzen guter Corporate Governance
und Basel Il eine Definition des Risiko-
management herausgebilder, die als
herrschende Autfassung bezelchnet
werden kann, Risikomanagement ist
dabel die Gesamthelt aller organisato-
rischen MaBnahmen zur Identifika-
thon unternehmerischer Risiken und
zum Umgang mit diesen. Die Rege-
lungen und MaBnahmen kbnnen
grundsatziich auf eine Ristkobewaltl-
gung oder Rislkoakzeptanz abzielen,
Das Risikomanagement eines Unter-
nehmens hat sicherzustellen, dass
Risiken erfasst, analysiert und bewer-
1#t werden. Risikobezogene Informa-
tionen sind in systematischer Welse
zu ordnen und an die zustandigen
Entscheidungstrager welterzuleiten,
Zum Rislkomanagement gehort dara-
ber hinaus eln Uberwachungssystem,
das die Einhaltung, laufende Anpas-
sung und Welterentwicklung der ge-
troffenen MaBnahmen sicherstell,

CM 572007 Torstén Amateld | Camten Derjo | Ardreas Frey

Ein einzelnes Risiko wird dabel vor-
wiegend verstanden als Abwelchung
des tatsachlichen von dem erwarteten
Ergebnis bzw. der Abwekchung vom
Ziehwert. Risikomanagement ist daber
mit Contrelling eng verwandt, dessen
Analyse auf Soll-lst-Vergleichen basiert.

Die systematische Verknipiung von
Risiken und Chancen muss auch bel
dér Unternehmenssteusrung im Mit-
telstand erfolgen. Dazu mOssen diese
im Rahmen der Unternehmensfoh-
rung maglichst genau erfasst und ver-
standen werden, um sie bewertén und
steuern zu konnen. Die (ir Konzerme
und GroBunternehmen entwickelten
Konzepte konnen aulgrund unter-
schiedlicher Unternehmens- und
Ristkostruktur nicht unmitielbar aul
mittelstandische Handels-, Dienstleis-
tungs- oder Industricsunternchmen
Gbertragen werden. Besonders schwie-
rig gestaltet sich hierbel die Verknop-
fung von Risikomanagement und wert-
orientierter Steuerung sowle die Mes-
sung von Risiken mittels der bei Grog-
unternehmen etablierten GroBen
Value at Risk [VaR) oder Cash Flow at
Risk (CaR),

Aus diesem Grund wurde eine empl-
rische Studie in der Reglon Dsnabrick
/ Emsland durchgefohrr, die oberproft
hat, ob und In welchem Umfang Risi-
komanagement m Mittelstand bereits
im Einsatz ist

Empirische Studie zum Stand des
Risikomanagements im Mittel-
stand

Untersuchungsdesign

im Sommer 2006 wurde in Tusam-
menarbelt zwischen der Fachhoch-
schule Dsnabrick und der IHK Disna-
brick- Emsland eine empirische Stu-
di¢ zum Stand des Risikomanage-
ments In mittelstindischen Betrleben
der Reglon durchgefdhrt. Die Frage-
bogen wurden zunachst im Rahmen
glnes Pretests mit zehn Unternehmen
unterschiedlicher Grafe und Branche
auf Vollstandigkeit und Verstandlich-
kelt getestet und die Ergebnlsse Im
Fragebogen bertcksichtigt. Es wurden
423 Unternehmen befragt. Die Riock-
lsubquote log bel 23% in=971. Die Um-
frage ist reprasentativ for den IHE-
Bezirk. 0% der Unternehmen, die

geantwortet haben, fallen unter die
Mittelstandsdefinition des ifM Bonn,
da sle elnen Lmsatr unter 50 Mio. EUR
auswelsen bzw. weniger als 500 Mitar-
beiter beschaftigen,

Ristkomanagement wird hier verstan-
den als die Summe aller Aktivitdten im
Umgang mit Risiken, insbesondere
sind dies die identifikation, Bewertung,
Agpregation, Steuerung und Uber-
wachung.

Die for GroBunternehmen entwickel-
ten Risikomanagementsysteme sind
komplex und die statistischen Risiko-
messverfahren akademisch an-
spruchsvoll. Die Verknupfung mit wert:
arlentierten Slzuerungsk{muprzn
verlangt ebenfalls elnen hohen be-
iriehswirtschaftlichen Kenninizsstand.
Im Mittelstand, speziell bel klelnen
und mittleren Betricben, kst dies in der
Brafte aft nicht vorhanden, In dér un-
tersuchten Reglon liegt die Akademi-
kerquote bel Mitarbeitern mit 59%
deutlich untér dem Bundesdurch-
schnitt von 10%. Mit der ersten Hypo-
these soll identifiziert werden, .ob® be-
reits Rislkomanagementaktlvitaten
im Mittelstand vorhanden sind. In der
Literatur gibt s eine Rethe von Unter-
suchungen zum Stand des Ristko-
managements bei deutschen Unter-
nehmen Insgesami. Untersuchungen
mit einem Mittelstandiokus sind indes
kaum bekanmt

Daraul aufbavend soll geproft werden,

Jwelche® Unternehmen berelts Ristko-
managementaktivitaten entfaltet ha-
ben. Aufgrund der beschriebenen
Komplexitat und der hohen Anforde-
rungen an betriebswirtschaftliches
Enow-How wird vermutet, dass bei
groferen Unternehmen das Umsel-
zungspotenzial grofer ist und damit
such haufiger bzw. [ntensiver mit
Risitkamanagementaktivitaten betrie-
ben werdin als bel kleinen oder mitt-
levem Betrichen.

Mit Hilfe der dritten Hypothesa soll
untersucht werden, ob Ristkomanage-
mentaktivitaten for die Unternehmen
Iohnenswert sind. Dlese kdnnen so-
wohl bel der strategischen als auch
operativen Unternehmenssteserung
einen dewtlichen Mehrwert generieren.
Beispielsweise konnen die Geschalte
identifizieret werden, die aus Unter-



nehmenssichl das attraktivste Chan-
cen-Risiko-Profil aufwetsen. Unterneh-
mien, die dies erkannt haben und sich
deshalb akthv mit ihren Risiken aus-
cinandersetzén, sollten Im Durch-
schnitl eine hohere Performance aulf-
welsen, als Unternehmen ohne Risiko
mana-g-nmentak: W RLaL e, Sq.hwlrrl;g (L]
dabei natirtich die Isolation einzebser
Erfolgsfaktoren.

Aulgrund der intensiven Unterneh-
mensgesprache im Rahmen der Pre-
tests einerseits und der grundaatrlich

schwierlgen Isolation eingelner Er-
folgsiakioren an

Die erste Hypothese kann verworfen
wirden. Yon B2 Unternehmen gaben
65 an, fhre Ristken mindéstens einmal
i Jahf ru bewerten, dies entspricht
giner Quote von fast B0%. Ober 36%
der belragten Unternehmen gaben an,
die Risiken sogar systematisch zu er-
fassien

Dor Antel] der Unternehmen, die thee
Risiken nach Prioritaten ondnet, Froh-
warnindikatoren benutzt und elnen
Risikobericht erstells, st in Abblldung
1 dargestell

Mann Whitney L-Test zelgte keinen 5
gnifikanten Zusammenhang zwischen
Unternehmensgrole und dem syste-
matischen Einsatz von Risikomanage-
ment, Abblldung 2 veranschaulicht
dieses Ergebnis. Besonders auflallig ist
dies an dem last identischen prozen-
tualen Einsatz von Risikomanagement-
aktivitaten bel den grobien und den
kleinstén der belragten Unternehmen

Aufgrund des komplexen Zusamimen
hangs swischen Unternehmenserioly,
gEmessen an der Umsatzrendite und
sinzelner inputgrofen, durfte vermu-

dererselts musstes

VEIMULEL wWer
dien, dass der
Hachwels elnes
positiven Zusam
menhangs fwi-
schen Oberdurch
schnittlicher Lim-
satzrenditeent-
wicklung und
Einzaiz von Rjsi-
komanagemeani-
aktivitaten
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schwierig werden
wirde. Inlol
gedessen wird
mit der vierten
Hypothese getestel, ob die Risiko-
managementaktivitaten zu wenlg In
der Unternehmenssieuerung elnge-
setzl werden wnd insofern auch kelng
nachhaltige Wirkung des Ristkoma-
nagements auf die Unternchmensren-
dite erwartel werden kann

A |

Empirische Erkenninisse

Der ausgetelite Fragebogen umiasste
vierzehn Fragen zu den Themenbe
reichen Unternehmenskennzahlen,
innovation, Strategie und Risiko-
management. Alle Antwortmoglich-
Eeiten waren vordelinlert, jedoch wa-
rien bel elnkpen Fragen Mehrfachant-
warten méglich. Die zurickgesandien
§F Frapebdgen wurden codiert und
mit Hilfe von SP55 ausgewertet. Im
Folgenden soll ledighich aul die oben
beschriebenen vier Hypothesen elnge-
gangen werden. Mach einer deskrip-
tiven Untersuchung und graphischen
Wieranschaulic hunﬁ wurden die i-hrpr,r-
thesen falls moglich mittels statist
scher Testverfahren untersucht. Die
Ergebnisse sind im Folgenden zu-
sammengelnas.

/bf;flnuu

Eirmsnls von sErstmsedenen S hecian B KL

Auspehend von der Entwicklung der
Risikomanagementaktivitaten In Eoan
zernen und GroBunternehmen im Hah-
mén dies KonTral und der damit oft
verbundenen Komplexitat der ent-
wickellten Konzepte stand ru vermu-
ten, dass primar die groferen KMUs in
der Lage waren, Ristkomanagement-
aktivitaten im Unternehmen einzu-
setzen. Die empirische Analyse besta-
ligt diesen Zusammenhang nicht. Der

tet werden, dass gine Ubsrprisfung der
dritten Hypothese schwierlg werden
wirde. Die Eniwicklung der Umsatz-
rendite wurde anhand der absoluten
fendenz der Umsatzrendite der lotz-
ten drel jJahre pemessen. Diese konnte
als fallend, stagnierend oder stelgend
angegeben werden. Der Mann Whil-
ney U-Test zeigte herbel elnen signifi-
kanten positiven Einfluss des Ein
salzes von Risikomanagementaktivi-
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Syuematische Erfassung von Rislken
J8
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taten auf die absolute Tendenz der
Umsatzrendite (Signifikanzniveau des
Einsaitigen Tests is1 hierbel 7.3%) Die
Hypothese wurde somit bestatigt. Ab-
bildung 3 veranschaulicht dieses Er-
getnis

In einer weiteren Frage wurge die Um-
satzrendite auch im Yergleich zu der
Entwicklung der Branche gemessen.
Interessanterweise lieferte hier der
Mann Whitney U-Test keinen signifi-
kanten Zusammenhang zwischen
dem Elnsatz ven Rislkomanagement-
aktivitdten und der Entwicklung der

Umsatzrendite, Eine mogliche Erkia-
rung hierfir konnte sein, dass der Ein-
satz von Rislkomanagementaktivi-

taten branchenabhangig kst, und diese
beti Branchen, die sich besonders gut

entwickelt haben, hiufiger zum Ein-

sat: kommen. Cramer's ¥V zeigle je
doch keinen signifikanten Einfluss
der Branche aul Risikomanagement
aktivitaten

Die Grinde for die nicht elndeutigen
Ergebnisse konnen vielfaltlger Natur
sefn, Eln moglicher Erklarungsansatz
konnte der unzureichende Einsatz von

RMS als Managementiool séin. Sallten
RMS nur als informationsguelle ge-
nuizt werden, ohne daraus Konse-
guenzen for das Geschall abzubeiten,
dann Il elne positive Umsatzrendite-
wirkung auch kaum vorstellbar. Des-
halb wurde mit der vierten Hypot hese
untersucht, welche Techniken bIw.
Ansdtze im Rahmen des HMS einge
Serzt werden

Die empirischen Ergebnisse reigen.
dass die vierte Hypothese nich ver-
worfen werden kann. Von den gan-
gigen Analysemethoden, die als cine
der zentralen Voraussetzungen Gr ein
ganzheitliches Rislkomanagement
virstanden werden konnen, werden
fur Markt- und Wettbewerbsanalysen
miehrheitlich eingeserzt (vel. Ablbil
dung 4), Portfolicanalysen und Bench-
marking-Ansatze werdén nicht j&hr-
lich durchgefahrt. SWOT-Analysen fin
den nur bel einer Minderhelt regel-
makig statt. Der unzureichende
Einsaiz der Erkenninisse aus dem
Risikomanagement im Rahmen der
Unternehmenssteusrung wird auch
an der geringen Yerknipfung von Risk-
komanegementaktivitaten und der
Balanced Scorecard dewtlich, Eine sys-
tematische Erfassung der Risiken an-
hand eines Prozesses erfolgt nur bel
¢lnem Drittel der belragten Unterneh-
reven. Zudem nimmt nur die Minderheft
[38%} unterjahrig eine Priorisierung
der Risiken vor, was eine notwendige
Yoraussetzung fur elne effekiive Steu-
erung der Risiken darstelh

Bdanced-Scorecand
Beanchmaning.- Ansare
SWOT-Angdysen
Forfolioandysen

Liberprl ung der Strategie
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Marki- und Watthewsibsanaysen

0% 10%

I NN

| i e R

[ dermit i s e o s
N SO DO NN (-

e e

D OO M

20% 30% 40% S50% 60% T0% 80% 90%

100

O halbsahriich O jahrich @ ale 3 Jarre Wnie |

Al 4 Diriaaals von dnofyiermethoden im b belai

Ll



Konsequenzen fir das Risiko-
management und Risiko-Gon-

trolling im Mittelstand

Fur viele deutsche Unternshmen gibt
25 heute eine Relhe von Anrelzen,
Risikomanagement im Unternehmen
zu etablieren. Diese sind einerseits
réegulatorischer Matur, wie das Kon-
TraG oder der Deutsche Corporate
Governance Kodex, Andererselts sind
&5 betrichswirtschaitliche Argumente
wie die Bonifikation van Risikoma-
nagement im Rahmen der internen Ra-
tingverfahren, gefordert durch Basel 1L
Auch Im Mittelstand scheinen disse
Argumente eine positive Wirkung auf
den Einsatz von Risikomanagement-
aktivitaten gehabt zu haben. Es konn-
te pezeipt werden, dass Unternehmen
mit Ristkomanagementaktivitaten
tendenziell eine bessere Umsatz-
renditeeniwicklung aufweisen als Un-

ternehmen ohne Risikomanagement.
Dieser Zusammenhang ist indes nicht
s0 stark signifikant wie von uns erwar-
tet Gronde dafor konnten sowohl am
mangelnden Verstandnis far die Ein-
satemoglichkeiten des Risiko-
managements llegen, als auch an bis-
her [ehlenden Konzepten fir den Mit-
telstand. Der Anspruch an das Im
Unternehmen vorhandene betriebs-
wirtschaftliche Wissen schwankt in-
nerhalb der Konzepie enorm, Zundchst
werden den Unternehmen einfache
Checklisten zur Risikoldentifikation
an die Hand gegeben. Bei der Bawer-
tung der Risiken werden dann oft
statistische Grofien wie der Cash Flow
at Risk vorgeschlagen. SchlieBlich
sellen die Ergebnisse der Messung Im
Rahmen einer wertorientierien Unier-
nehmenssteverung mit der Unterneh-
mensplanung verknipft werden. Ob-
woll bel der Beurteilung der betriebs-

wirtschaftlichen Motwendigkeit von
Risikomanagement weitestgehend Ei
nigkelt besteht, scheint der Wissens-
sprung for viele Betriebe grof zu sein.

Um einersetts die systematische
Risikoerfassung im Mittelstand zu ge-
wahrleisten und dies andererseits
maglichst kostenginstly umsstzen zu
konmen, bietet sich for die Ristken des
Lelstungsbereichs eine prozessorien-
tlerte Varpehenswelse an. Dies kann
beispielsweise mit Hilfe ereipnis-
gesteuerter Prozessketten (EPKs) um-
gesetzl werden. Bei der Modellierung
von Prozessmodellen kst eine Orient be-
rung an bereits erfassten Prozessen im
Rahmen des Qualitatsmanagements
hilfreich

Aul cherm Weg 2u giner wertorientiarien
Steverung Im Mittelstand mit ge-
lebtem Risikomanagemenl mussen
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(Businessplan) rusatzlich um elne Ri-
sikobewertung fu erganzen ist. Risiko-
Controlling muss auf die wichtigsten
Erfolgs- und Zahlungsgrofen bezogen
werden. Neben den Erwartungswerten
sind die statistische Standardab-
weichung oder der VaR far Erfolg und
Cash Flow In einem spaieren Stadium
zu ermitieln,

Das Ristko-Controfling muss dagu den
Einfluss der wichtigsten Geschafts-
prozesse auf das Risiko untersuchen,
Risiken entstehen primar durch be-
triebiiche Tatigkeiten, die sich als Ge-
schaftsprozesse strukiurieren lassen.
Sollen die Einflussgrofen z. B, auf das
handelsrechtliche Ergebnisuntersucht
werden, ist nahe liegend, sich an der
Plan-Gu¥ und an der Manbllanz zu
orientleren. Es glit, entlang von Ge-
schaltsprozessmodellen alle Ristken
zu identifizieren und deren Einfluss
auf das Ergebnisziel zu quantifizieren
tvgl. Abbildung 5). Solche Risiken sind
insbesondere Leistungs-, Markt-, Per-
sonal- und Finanzrisiken, Ristken, de
auf Grund von Corporale Governance
entsiehen und strateglsche Risiken
eignen sich for die Prozessorientie-
rung grundsatzlich auch, jedoch st
aus Effizienzgronden eine absolute Er-
fassung von strateglschen Risiken
eher angebracht.

So wie sich entlang von Geschaltspro-
ressmodellen die Prozesskosten aul-
zetgen lassen, kannen Rislken anhand
von Geschaltsprozessmodellen be-
stimmt werden. Anschliefend lassen
sich die den Prozessketten Tugeond-
neten Risiken ober z. B, ¢ine Monte
Carlo Simulation guantifizieren. Die
Detaillierungsebene far das Risiko-
management ist jedoch im Vergleich
zur Prozesskostenrechnung niedriger
tu wahlen, Es ist daven auszugehen,
dass f0r das Risikomanagemant und
Risiko-Controlling die ca. zehn wich-
tigsten Risiken zu erfassen und zu be-
werten sind.

Bel der Bewertung mossen sich mittel-
standische Unternehmean schrittwelse
der botriebswirtschaltlich / statistisch
kovrekten Messung nahern. Zunachst
sind Risk-Maps ausreichend, die guall-
tativ igering bis hoch) oder quantitativ
vereinfachend (z. B. 25% bis 75%) die
Eintrittswahrscheinlichkelten for die
wesentlichen Risiken und das dro-
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hende Schadenausmah visealisiersn
Efst wenn das Verstandnls (Or die
Risikozusammenhange gewachsen
und eine ausreichende Datenbasis
vorhanden ist, sollte eine Risikoab-
schatzung mit Hilfe von Simulations-

rechnungen erfolgen.

Fazit und Ausblick

For viele deutsche Unternehmen gibt
¢5 heute eine Relhe von Anrelzen,
Risikomanagement im Untemehmen
zu etablieren. Diese sind enerseiis re-
gulatorischer Matur, wie das KonTrad
oder der Deutsche Corporate Gover-
nance Kodex und andererseits be-
triebswirtschaftliche Argumente. Die
it 24000 immer noch hohe Zahl von
Unternehmensinsolvenzen im |ahr
2005 lasst vermuten, dass Risiko-
management im Mittelstand noch
nicht uberall zum Einsatz kommt. In
der vorliegenden Studie wurde des-
halb in einer stark mittelstandisch ge-
pragten Region untersucht, wie der
Stand von Risikomanagement Im Mil-
pekstand ist.

Im Junl 2006 wurden 423 Unterneh-
men befragt. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Mehrhelt der mittelstan-
dischen Unternchmen sich regelmaiip
mit selnen Risiken auseinandersetzn,
Dass dies grofere mittelstindische
Unternehmen systematisch hauliger
tun als kleinere, konnte nicht belegt
werden. Nachgewlesen werden konn-
b, dass Unternehmen mit Ristko-
management tendenziell #ine hihere
Umsatzrenditeentwicklung auiwelsen
alt Unternehmen ohne. Dieser Zusam-
menhang war jedoch schwiacher als
erwartet. Dies kannte darin begrondet
sein, dass die Tiefe des Risikomanage-
ments der befragten Unternehmen Iu
gering zu sein scheint. Eine Integration
in die Unternehmensfohrung und da-
mit in die betriebswirtschaftlichen
Entscheidungsprozesse scheint noch
micht stattgefunden 1u haben Richis-
destotmotz is1 Risikomanagement fm
Mirtelstand aulfgrund der pewonnenen
Erkenntnisse nicht als Luxus ru be-
zeichnen, sondern stellt gine absolute
Motwendigioedt dar.

Daraus ergeben sich Ansatzpunkte for
weltere Forschungen. In nachsten
Schritten gilt es zu oberprafen, ob

Risikomanagement tatsachlich noch
nicht In di¢ Unternehmensiohrung
integriest kst und warum dies gegebe-
nenfalls der Fall 1st. Grande konnten
hier einerseits in dem bel Famillen-
unternehmen noch oft tied verwurzel-
ten Argwohn gegenidber neuen Ma-
nagementkonzepten sein, Anderer-
selts konnte auch der Informations-
stand dber die Moglichkelten elner
systematischen Risikosteuerung im
Unternehmen zu gering sein.
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Riick- und Vorausschau
eines Controlling-

Pioniers

IDigd - Betriebswet Alired Biel,
Solingen, Fachjournalist (DF.JV)

Fachjournalist (DFJS) Dipl-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen
Controller Verein e. V. (ICV) und seit 28 Jahren Rezensent, Autor und Interviewer im Controller Magazin, in einem

personlichen ,Abschiedsgesprach™ mit seinem langjihrigen Herausgeber Dr. Albrechi Deyhle

Biel [B.): Sie haben in den letzten |akb-
ren Suack far Stock Aulgaben und Ver-
antwortung an die ndchste Geniera
tion weltergegeben und inshesandere
Mitarbeiter theer Controller Akademie
verstarkt in die Fortfahrung thres
Lebenswerkes einpebunden. Mun voll-
zieht sich auch der Wechsel in der
Herausgeberschalt des Controller
Magazing, Wie gestaltet sich dieser
Wechsel?

Deyhle (D.J: 50 ahnlich wie letzten Ok-
tober [n Worthsee bel unserem Land-
kreislaul. Der gerade In der Strecke
agierende Laufer komme mit dem Stab
in dér Hand und Chip varne drin ns
Ziel angerannt, In der Box steht der
neue Laufer, Dipl-ing. Dr. Klaus Eisel-
mayer, berelt. Hat der ankommende
Laufer mit dem Stab die Zieltafel be-
ritnrend die Zelt angezeigt. nimmt der
Mewe den Stab und geht ins Rennen
aul der Strecke, wahrend der Alte aus
dem Schwung heraws noch eine Zeit-
lang an der Strecke mitlauft, Nur dass
#5 alen 32 Jahre gewesen sind, welche
die Herausgeberschalt des Controller
Magazins bel mir gedavert hat. Obri
Feng wir bithde - der alte und der neus
Herausgeber - sind im Hauptberul
Trainer an der Controller Akademibe
und haben lebendige Controllerinmen
und Controller bestandip um uns. Das
halt uns awch belm CM fest auf dem
Boden dessen, was die Zielgruppe
haben will.

OHTROLLER
40 T

B. Wird es auch Veranderungen beim
Controlier Magazin geben? Wird es
auch zu Umgestaltungen kommen, die

unsere Leserinnen und Leser interes-

sieren?

D.- Etwas Mewes, an derm wir gerade ar-
beiten, sind in unregeimaBiger Folge
Ins Magazin eingelegte Specials oder
Supplements, die aber nickt einen -
sdtzlichen Abonmementiprels auslisen,
sondern sich aus Anzefpen und Adver-
torials bezahlt machen sollen. Das
erste derartige Werk st dem Thema
Business Intelligence Bl gewidmet und
sollte uns jetzt fir die Jull-Ausgabe
vom Controller Magazin gelingen.
Diese Specials haben auch auBerlich
ein anderes Aussehen, was auch aul
die Gestaltung des Controller Magazin-
Jaesicht” Einfluss ausoben kann. Aber
dias machen wir nur behutsam. SchiieB-
fich darf das CM seine identitat nichy
riskieren.

B lhr Mame (5t untrennbar mit dem
Em‘-l:rnllmg im deutschsprachigen
Raum verbunden und lhr Lebenswerk
pragt nachhaltig, wie wir heufe Con-
trodiing verstehen und praktizleren.
Wenn Sle zurdckblicken auf thre bei-
splelhalte Karriere, was war beson-
ders wichtig? Waomit begann Thre Kar-
rhega?

D.: Aus dien &0¢r lahren des latzten
lahrhunderts stammen die Bautelle

dazu: zum Beispiel die flexible Plan-

kostenrechnung. Ich war beim Frank-
furter DIB Deutschen [nstitut fir Ba-
triebswirtschalt e. V. zustandig for die
Organisation von Veranstaltungen
und kimmerte mich persanlich fach-
lich besonders um Themen aus dem
Geblet des Rechnungswesens, Dann
wurde ich auch far 1,5 Jakre Mitarbs|-
ter von Hans-Georg Plaut, um die ana-
Iytische Kostenplanung von der Basis
her anwenden zu lermen, Daraus ergibit
sich, was in heutiger Sprache Produke-
und Strukturkosten sind. Spater kam
fir diese Ari von Arbeiten der Aus-
druck activity based cost dazu. Meine
Tatigkeit als Trainer begann in Semi-
naren der Verkaulsleiterakademie. ich
sollte In einem Wochenseminar den
Verkaulzleitern dber zwel Stunden t-
was Betrichswirtschaftliches erzah-
ben. Das tat ich 2um Thema Deckungs
beitragsrechnung mit Glelchnissen
und Belspielen. Den Verkaufslettern
gefie] das so, dass aus den 2wel Stun-
den 2wel Tage wurden. Wenn dann als
Teilnehmer ein Marketingvorstand da-
bel war, wurde ich auch gefragt. ob ich
nicht mal in dessen Unternehmen
kommen und zelgen konne, wie das
geht. 50 kam es, dass ich mich sukzes-
sive bl melnem alten® Arbeltgeber
ausgesourct habe. Anfangs der Tatig-
keit als Selbstandiger 1968 hatte ich
vom DB den Projektauftrag, eine Ma-
nagement Akademibe MOnchen MAM
ins Leben zu rufen, dié én Fihrungs-
modell zu entwickeln und zu frainie-
ren hatie, D& war im Zentrum das



Thema Fehrung durch Ziele / MbO.
Heute spricht man gerne von KPi Key
Performance Indicators und Perfor-
mance Measurement. Das hatlen wir
aber alles schon 68 bis 70 sowelt bel-
einander® = nur mit anderen [(bie-
dereren) Ausdrucksweisen, Und dann
brauchte ich 1970 eine Dach-Ober-
schrift Ober diese Bauteile und kam
aul déén Begriff Controlling und auf
den Controllerdienst, der dafdr Service
2u leisten hat - folglich auch auf die
Grindung der Controller Akademie.

B.: Jeder, der Sie naher kennt, weifs,
dass She stets hart gearbeitet haben
und vor allem in den ersten Jahren kel-
nen einfachen Weg gegangen sind.
Gab es auch Dinge. die lhnen Kummer
berettet haben? Was waren die grog-
ten Hirden und Schwierlgkeiten, die
Sie zu bewaltipen hatten?

D.: Da ich auch eine Verlagsfirma
startete und auBer melner Frau Han-
nelore auch Mitarbeiter engagierte,
hing ich in den T0er jahren zlemlich
mit Blick am Bankkonto und hatte
Angst, ob ich auch jeden Monat die Ge-
halter bezahlen kann. Sonst war
Kummer tar die Familie die haufige
Abwesenheit. Arbeitsplatz und Adress-
Platz waren eben nicht identisch.
Man steckt als Trainer in offentlichen
Seminaren wund innerhalb der Firmen
und ist nur far elne knappe Zeit zu
Hause. Aber die belden Tochter lernten
von khiin auf, dass man eben hin muss,
wo die Leute sind. Auch meine Kinder
wollten gerne dorthin, wo auch ande-
re Kinder sind und wo was los ist.

B.: Auf die Frage, wo Controlling heute
steht, entgegnen Sie gerne: “Es Ist an-
erkannt”, Oft verweisen Sie auch dar-
auf, dass Controller und Controlling als
warter der deutschen Sprache be-
kannt und gelaufig sind - sie stehen
seit einigen fahren im Duden. Gibt es
wirklich einen allgemeinen, akzep-
tierten und praktizierten .Controlling -
Standard® oder beobachten wir nicht
doch immer wieder neus Wellen und
stromungen. Ein Blick in die moder-
nen Lehrbacher zeigt belspielswelse,
dass unverdndert dber Controlling-
konzeptionen und -definition gestrit-
ten wird. Als beispielsweise die Hin-
wendung zur IAS/IFRS-Rechnungs-
legung Stimmen laut werden licB, die
von der ernsthaften Bedrohung des

Controllings sprachen. haben Sie beru-
higend daraul verwiesen, wie viele
Herausiorderungen und Belastungen
das Contralling schon erfolgreich Gber-
standen habe. Wie bewerten Sie aus
der Sicht threr reichen Erfahrung und
aus der Perspektive der thnen heute
maglichen Distanz die gegenwartige
und zuknftige Positionierung des
Controlling?

D.: Controlling als Steuerung In der
Sache und Fahrung mit den Menschen
hedeutet einen ewigen Auftrag. Die
Aus dem Bauch geholte” und einseh-
bar, ins Bild gesetzte Rationalitar zu
erzeugen, ist standige Herausiorde-
rung. Vorabergehend konnen sich in
der Methodik andere Prioritaten daro-
ber lagern, wodurch die Arbeit der
Controller weggesaugt wird in den Bau
newer oder die Reform bestehender
Tools. Aber dann kehrt - vielleicht auf
htherem Niveau - der urspriingliche
Auftrag an die Controllerinnen und
Controfler wieder zurock,

B.: Als langjahriger Wepbegleiter lhrer
Arbedt fallt mir auf, dass Sle immer wie-
der im facettenreichen Controlling
neue Akzente tu setzen versucht ha-
ben. Beisplelswelse haben Sie in letz-
ter Zelt die Bedeutung der immateriel-
len Werte verstarkt betont. Viele sehen
In ihnen Ausgangs- und Orlentierungs-
punkt des Controllings. Daher interes-
siert uns, In welcher Welse muss sich
Controlling anpassen und weiterent-
wickeln,

D.: Strategische Frohbeurteilung be-
steht in der Erkennitnis der Fahigkeiten.
Die wohnen in den Menschen, die sich
im Unternehmen zusammengefunden
haben. Das st klar in qualitativer. In-
fuktiver Denkweise. Mur wie kann man
es messhar machen? Da Ist noch zu
dingen, um newe Methoden zu for-
dern. Das Ziel ist klar: BOI, Added
Value und Borsenkurs sind Mess-
groben. Gehen deren Verbesserung zu
Lasten des Human Capital? Also muss
eln Human Capital Index eine genauso
bedeutsame KP-Kennzahl for den Vor-
stand / die Geschafisfohrung sein wie
die kElazsizchen finanziellen Indika-
toren fir Performance. Mur dann ist
das Unternehmen auf die Daver balan-
ced gefahrt.

B.: lhre Rolle als .Controlling-Fhilo-
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soph®, als Trainer und Berater, aber
auch als Manager und Unternehmer
ist Gegenstand vieler Beitrdpe und
Wordigungen. Lassen Sle uns daher el
nen Perspektivwechsel vornehmen
und [m Sinne einer ganzheitlichen Be-
trachtung noch einige andere Teil-
aspekte lhres reichen Wirkens anspee-
chen, Wer Sie naher kennt, welB, dass
Sie welt mehr sind als _nur ein Con-
troller=. Betsplelswelse splelen Sie an
Ihrem Waohnort elné sohr ?b&]!ﬂllgﬂ
Rolle, u. a. st ¢in gemeinnotziges Haus
nach thnen benannt. Wie Ist es daru
gekommen? Welche Motive haben

Ihr Engagement geleitet?

D.- Imm letzten Jahr meiner Tatigkei als
Tralner an der Controller Akademie,
die such ¢in Seminarhaus betreibt In
der Gemeinde Worthsee, Oristell Et-
terschlag, kam aus der Gemeinde het-
aus die Frage, ob man nicht in un-
serem Workshophaus In der Art, wie
wir an Controllingthemen arbeiten,
auch mal einen Abend lang sich dem
Projekt gines neuen Sportierheims
widmen konne Das bisher Bestehen-
de |5t eln Barackenbau aus den &0er
[ahren mit traurigen sanitdren Yer-
haltnissen. Die Germelnde hat jedoch
Schulden und ist nicht zuschussfahig.
Dann kamén 2002 an einem heiben
Sommerabend die beiden Borger-
melster, mehrere Gemelnderate und
die Vorstandsmitglieder des Sportclub
Worthsee e,V sowle andere Multipli-
katoren-Personlichkeiten zusammen,
und es gelang im 5til des Controlling-
trainings. in vier Arbelisgruppen ein
gpemeinsam geiragenes Vorgehens-
konzept zu finden, das ich, die Teams
beglenend, protokollierte. Das wurde
als so produktiv und stimmungsvoll
emplunden, dass ich mich Im Januar
2004 nicht entzichen konnte, den Vor-
sitz In elnem neuen Farderverein fir
das (ndue) Sportlerheim in Wodthsee
zu bernehmen. jetzt - am 1. Dktober
2006 = haben wir durch private Spen-
den und mit Ober BODO Stunden Expen-
letstungen ein offentliches Gebaude
auf die Beine gestellt, ohne dass die
Gemeinde Geld dafor geben musste
Viele hier sagen, dass dieses Vorhaben
ghne mich nicht gelungen wire. Was
ich beitrug, ist die Moderationsfunkti-
on. 50 ¢in bisschen habe ich dabel ge-
testet, oby das richtig is1, was ich und
meine Kollegen CA-Trainer standig

predigen.




B. In umserem Dialog midssen wir ge-
raderu rwangslaufig eine weltere Sei-
e thres umfassenden Schalfens an-
sprechen. Sie haben auch als Verleger,
Herausgeber, Autor und journalist pra-
genden Einfluss auspeobt. thr erstes
Buch Gewinn-Management* erschien
bereits 1967 im Verlag Moderne Indus-
trie. 19467 kamen Sie auch als Lelter
Redaktion und Herstellung in diesen
Verlag und begannen von da aus 1988
am Standort MiOnchen und drum her-
um [hre frelberuflich selbststandige
Tatigkeit. Zeitgleich rur Grandung der
Contredler Akademie brachten Sie im
lahre 1971 in threm damaligen Ma-
nagement Service Verlag lhre zwel-
bandige Controller-Praxis heraus, die
in 2007 im Verlag for ControllingWis-
sen als ausgesprochener Longseller in
der 16.. neu geschriebenen Auflage
verddientlicht wird. Welche Bedeutung
hatte es for Sie, begleitend zu hrer
Tatigheit als Leiter der Controller Aka-
demie, auch Fachliches fu publizieren
urnd sich der Fachpresse £u widmen?

D.: Ich seélber und alle melne Tralner-
kallegen sagen In den Seminaren
direkt, wie es gemacht wird. Unsere
Philosophie kst die Hilfe zur Selbsthille.
Wir wollen, dass jeder der Telinehmer
in seinem Unternchmen das selber
weiter tragen kann. Wir sagen auch
ausdriicklich, dass man unsere Bel-
splele, wenn sie beim Kunden-Unter-
nehmen passen, unmittelbar auch
Obernehmen kann. Und wir legen dann
auch nicht Wert daraul, stets 100-pro-
zentig zitiert zu werden, Aber wir
mossen die Copyrights sicherstellen,
dass wir im Zweilel sagen kinnen, wo
das Fallbelspiel urspringlich her-
stammi. Es is1 mir nicht nur elnmal
passiert, gesagl zu bekommen, dass
&5 dazu eln gutes Beispiel gabe. lch be-
kam &5 gezeigl und erkannte mein e
genes Beispiel wieder - Controller Pra-
xis, Band |, 3. Kapitel. Auf die Frage won
mir, woher der betreffende Tellnehmars
dies habe, bekam ich zur Antwaort,
dass sein Prafessor das in den Vor-
lesungen verwendet hatte.

B.: In diesen rund 40 [ahren hat sich
nicht nur das Controlling entwickelt
und verandert, sondern viellelcht nach
mehr der Fachjournalismus und dig
Fachmedien bew. das Zusammenspie|
rwischen Journalismus und Medien,
Wir erleben seit einiger Zeit gine inten-

e

sive kritische Debatte und viels
machen sich um den Qualitars-
fournalizmus, um den es Thnen immer
gegangen Ist, grobe Sorgen. Genannt
wirden w. a. dier wachsende Einfluss
von Werbung und PR; die Veranderung
des Berufshildes, oft sind Redakteure
auch Layouter etc., und insbesondere
der hohe wirtschaftliche Druck.

Der Yorwurf ist keln geringerer als der,
dass die Medien die Presselfretheit
mehr bedrohen als der Staat. Einer
unserer profiliertesten Journalisten,
Heribert Prantl, schrieh uniangst (52
vom 24 /25 02 2007), der journalismus
verflache und verdumme, well der
Renditedruck steige. Als Mitbegrunder
des Controllings im deutschsprachigen
Raum sind Sie geradezu pradestinkert
far .Renditefragen®. Da aber, wie ich
aus langjahriger Zusammenarbelt
wieil, hr Herz auch fur die Fachpresse
und den Qualitats: und Nutzwert-
journalismus schiagt, ist es besonders
relzvall, Sie um thre Enschatzung iu
bitten. Wie sichern wir eine Balance
rwischen Yerollentlichungen als Wirt-
schaftsgut einerseits und Kulturgut
andererselts bew. zwischen lelstungs-
fahigem Fachjournalismus und wirt-
schaftlich erfolgreichen Medien und

Verlagen?

D.: Eine Zedtschriit oder auch elne
Tageszeitung lebt einmal von der ver-
kauften Auflage Im Abonnement oder
im Verkauf am Kiosk und zum anderen
von den Anzeigen. Nur dann kann man
sich auch gute Autoren und journalis-
ten leisten. Andererseits sind es die
Journalisten, die mit Kompetens dafor
sorgen, dass die Auflagen erhalten
bleiben und steigen, well die Leser go-
nau deren Beitrage haben wollen. Es
ist elne Verhaltenskette, Gute Aufsarze
fordern die Auflagen, aus guten Aul-
lagen lassen sich gute Journalisten
halten. Genauso kann diese Spirale
auch nach abwirts fahren.

B.: Drockt sich In diesem konkreten
Belsplel nicht auch das Spannungs-
verhdlinis zwischen materiellen und
immateriellen Werten aus, das das
Controlling nachhaltig durchzieht.

D.: Klar, wenn die materiellen Werte
gut aussehen, werden die immateriel-
fen Werte wenlger gepllegt. well sie
sich als soft signals nicht 5o hart be-

merkbar machen. Sinn elnes Instru-
menis wie die Balanced Score Card st
gerade, beide Perspektiven aul einen
Blick ausgewogen 2ur Geltung zu brin-
gen. jedoch um immaterielle Werte mit
Ziffern / Kennzahlen transparent zu
machen, braucht man Scoring Model-
le, die sich vielfach nur gewinnen las-
sen durch geschickte, ehrlich organi-
sierte Befragung der Mitarbeiter.

B.: Bavor wir dieses Thementeld ver-
lassen, machte ich noch .den Hinter-
grund® ansprechen, der lhnen Thre Ar-
beit als Verleper und Herauspeber, ru-
nachst im cigenen Management Ser-
vice Verlag und spater im Verlag far
ControllingWissen (VCW) ermoglicht
hat. Vermutlich ist an erster Stefle lhre
Frau ru nennen, die = wie ich aus ejge-
ner Erfahrung weil - uber viele [ahre
die gute Drganisation sichergestellt
hat. Wie ich aus cigenen Erfahrungen
weil, hat sie in den ersten lahren des
Controller Magazins elne schon fast
perstnliche Bezichung zu din dama-
ligen: Abonnenten gehabl. Wilche Rol-
le spheite thre Frau an threr Seite als
Verleger, Herausgeber und Autor?

D.; Alsa, lieber Herr Biel, wie bel Thoer
Frau Gemahlin auch: ske hielt mir den
Ricken frel Zum Glikck konnten wir es
1964 so vinrichten, dass wir in Gauting
in zwel Relheneckhdusern, diagonal
versetzt, zum cinen die private Wah-
nung und zum anderen das Baro hat-
ten. Meine Frau sah von ihrem Arbelts-
plaiz irm Bdro aus, was sich vor der
privaten Haustlre abspielte, und konn-
be sofort auch etwas tun mit null zu-
sdtzlichem Zettauiwand, Zudem hai-
ten wir die Losung der Elgenieriigung.
Meine Frau hat sogar die ersien Aus-
gaben des Controller Magazin auf einer
DIN A 3 Rotapring Druckmaschine sel-
bér hergestellt im Hobbyraum unseres
Wohnhauses und beim Versand halfen
viehe unserer Machbarn stundenweise
aus. Natarlich war die auflage in den
Anfangen nicht so grof wie heute
(12000 hergestellte, 10,000 verkaulte
Exemplare). Im Obrigen Ist meine Frau
Hannelore Deyhle-Friedrich gelernte
Kindergartnerin, hat Hl.ndgrrarl_en-
dienst bel der Stadt Manchen gelelster;
50 auch als junges Madchen einen Be-
hindertenkindergarten geleitet mit 30
Kindern. Was unter ruck managen
helfit, hat sie in diesem Beruf schon
mal von der Basis her gelderni.



B.: In bin auberordentlich dankbar,
dass ich dber fast 30 Jahre mit sinem
hervorragenden Redaktlonsteam -
wie g5 Im Impressum ausgewiesen
wird - zusammenarbelien durfie, vor
allem Frau Kie@ling. die vom Anfang
an dabei war, ist erwidhnenswert. h-
re Damen®, wie Sle germe gesagt haben,
Wike Ist die Zusammenarbeil innerhalb
der Redaktion abgelaufen?

D.. Di¢ Bearbeitung der Beiirage der
Autoren Im Controller Magazin war
immer melne Sache. Ich nahm die
Manuskripte mit auf die Seminarreisen
und saf nachts im Hotel Qber den Aus
arbeltungen. Anfanglich gab es nicht
%0 viel Computerhilfe bel dieser Arbeit,
Dde handischen Manuskripte waren
sowelt mobller und passten rum Ein-
schiafen auch [ns Bett. Frau Kiefling,
Mitarbeiterin seil 34 jahren und per-
fekt In Dewtsch flhr Mann st Studien-
direktor Im Gymnasium) schnch dann
die Selten im Magazin zero based sel-
ber. Sle war darin schneller als jeder
Versuch einer EDV-pestdtzten Umios-
mung. Mur dass sich das heute eben
gedndert hat. Jetzt sitzt Frau KieBling
mil InDesign vor einem iMac, und
Dy, Eiselmayer bereitet die Aufsatze
der Autoren so vor, dass she in eineg
Maske einflieBen kdnnen. Frau Wapgen-
brenner schreibt Autoren-Kormespon-
dent und Frau Frohlich ist for die
Abonnentenbetreuung umd far Aws-
Heterungen zustandig,

B.: Darfen wir erfahren, wie Sle _lhre
Zeit danach- gestalien? Welche Plane
und vielleicht auch Triume warten acf
Erftllung? Was werden Sie beispbels
wiksE machan, wenn dieses Interview
erscheint?

B.: Zundchst werde ich es lesen und
mich freuen. im Ubrigen haben meine
Beanspruchungén innerhalb der Ge-
melnde ziemlich zugenommen. Dann
mache ich die Buchhaltung der Firma
deyhledesign Werbeagentur GmbH for
£ 1 pro jahr idie altere Tochter, die
jangere ist Arztin noch als Anpestellte)
Dann pibt es 3 Enkel 2wischen 1,5 und
15,5 [ahren, for die mehr Zeltfenster
einzurichten sind. lch konnte noch
immer jeden Tag zwed Mal brauchen
Und die Rolle eines Aufsichisrars ist
auch nicht immer so ganz einfach
twischen sich Kommem und nichi
aktivem Elngredfen

B.: Gehen wir richtig in der Annahme,
dass wir 5ie, wenn ich das so aus-
dricken darf, nicht ganz verbieren und
won lhnen hin und wieder 2u horen
wnd Tu lesen stin wird?

b Ja. sehr nett formuliert: das Ist an-
Zunehmen

B.: Wie werden She voraussichtlich in
elnem spateren Rockblick thre Zedt als
Herausgeber des Controller Magazins,
der Schriftenreihe Controlling Bei
splelhefte” sowle der Relhe _Control-
ling Pockers® werten und elnordnizn?

D.: Das missten Sie mich bitle in einem
nachfassenden interview In fanf jah-
ren fragen

B.. Konnte es auch sein, dass Sie zu
kiinftig etwas vermissen werden?

D.: Der Blick in dic Augen der Seminar
tellnehmer, um aut diese Weise die
Sicherhelt zu erhalten, dass man auf
dem richtigen Weg ist

B.: in unserer Interview-Reihe im
Controller Magazin ist [a es dblich,
zum Schluss den Interviewpariner zu
bitten, unseren Leserinnen und Lesern
etwas mit auf dem Weg zu geben. In
Ihrem Falle, Heber Horr Dr. Deyhle, hat
digse Bille sine gane besonders Be-
deutung und auch eine efgene Dimen-
sion, Woraudl kommi es sukdnitig an
und was macht rukdnflig den guten
Contraller baw. die gute
Controllerin aus? Was
michten Ske uns mic auf

den Weg peben?

D.; Die Unverdrossenkell
ist eine der grofuen Tu-
genden, die eine Controlle
rin / ein Cantraller ein-
bringt. SchlieBlich haben
wir nicht Immer heltere
Machrichten ritber zu brin-
gen. Dennoch stets mit
guter Stimmung die Con
trollerarbeit erfdllen,
macht unsere besondere
Ledstung aus, Dass wir uns
dabel gegenseitig aul-
elnander stitzen kinnen,
Lildet zum Beispiel einen
wesentlichen Sinn dex IOV
Internationaler Cantrolles
Verein & V. und seiner der-
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zeit rund 50 Arbeitskreise In ganz
Europa

B.: Herzlichen Dank, liebér Herr
Dr. Deyhle, sicher auch Im Namen un-
serer Leserinnen und Leser und be
stimmi auch im Mamen Thres Machiol-
gers, Herrn Dr. Elselmayer, kkh danke
thnen insbesondere auch (Or Thre Be-
reltschalt, uns ober die fachlichen
Aspekte hinaus elnen Blick in Thr per-
sdnliches Leben zu gewahren

Dieses Interview mit der von thoen ge
grindeten Fachzeitschrift sollte ein
Zeichen der persdnlichen Wirdigung
theer Arbeit und insbesondene unsenes
langjahrigen Zusammenarbelt sein
Und micht zuletzt Ausdruck elnes an
gemessenen Abschiedes von einer
grofartigen gemelnsamen Zelt mit
Ihren und Threm Redaktionsteam, Wie
berelts an anderer Stelle zum Atis-
druck gebracht, haben Sie meinen Wi
in den Fachjournalismus wie kein an-
derer geebnet und auch gebormt. Im
Laufe der Zeit sind Sie mir zum fach
pournalistischen Vorbild geworden. ich
werde Sle und das Redaktionsteam
vermissen, |hnen und lhrem Team-
mitglicdern alles Gute, [ ]

Valentin, 3. Deyhle-Enkel mit zukunfissicherndem
Controlling-Talent
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Ein Dream-Team in der

Renaissance

Betrachtungen iiber den Unternehmer Jakob Fugger, den
Reichen, und seinen Buchhalter Matthdus Schwarz - ein
wohl einmaliges Manager-Controller-Dream-Team im 16.

Renaissance-Jahrhundert!

von Roland Nyffeler, Dietiikon/Schweiz -
Fortsetzung von Controller Magazin Heft 3/07, Seite 314

Weitere Entwicklungen von
bleibendem Wert

Das Dezimalsystem mit seinen strikien
Stellenwerten, dem Platzhalter Muall®

fir nicht besetzte Stellen und der Gren-
oe zwischen ,positiv: und ,negativ: wiar
den Romischen Zahlen welt dberlegen,
Hese wurden jedach von den Italie-
nischen Steuer- und Zollbehorden im-
mer noch vorgeschrieben. Das Deximal-
system erhohte die Rechengeschwin

te den Gebrauch von Rechenbrettern
und Wechseltischen. Diese wesentlich
effiziemtere Rechentechnik war beson-
ders bel der Komversion von Lokalwih-
rungen in die Konzern-Leltwihrung
ein gewaltiger Arbeitsworteil, dinn Kurs-
umréchnen bedeutet multiplizieren
iLokalwiahrung mal Kurs gleich Leit-
wihrung). Beim Multiplizieren mit
Reémischen fahben kann man aber auch
in einfachsten Fallen geradezu verzwel-
feln, wie das kieine Beasphel unten deut-

Roland Myiteler (1945) af Dipl-Expene in
Rechnungsiegung wnd Controling und war
tange Jabog Trouble Shooter im Apchniangs-
WSS pines internationalen Grofkonzems,
Er bebi in Dietileon bed Zurich, wo or unber

mmwmm
Rachen- und Burogerate und seine Passion
fiir dee Kailigraphie pfiegt.

Die Kursivechrifl, schrag pestelll und
von unndtigen Verzierungen befreit,
war wesentlich Mossiger zu scheeiben
und zu lexen, als die biz dahin db-
lichen kalligraphisch verbramten
Schriftsitze. Diese  Humanistische
Kursive® heifit deshalb mit thram
volkstumlichen Mamen .Kanziei-
schrifi® | Cancellaresca). lhre Bereich-
nung als JIralic® in den englischen
Verslonen unserer Textverarbeltungs-
Tools ist noch heute ein Tribut an hne

digkeit und Genauigkeit und ermoglich-  lich macht Italienische Herkunft,
Lcnenvorral
M 1000  Tausend X 10 Zehn
0] 500  Fanfhundert Y % Fanf
C 100 Hunder | 1 Eins
L 30  Fonfzig

Bechenbeispiel: Multiplikation (145 * 24 = 3480)

Wenn eine kleinere Zahl links van einer groferen steht, dann hat ste einen MEGATIVEN Wert:
I B (XL = <10+ 50 = 40) oder (IV = -1 + §=4)

I X L v (X X 1 ¥
*X - +M <L +D #L = #10*145 = 1450
¥ - #M L 4D 4L = +10"M5= 1450
-l - £ % L N o= - 1S 145
# = #0 #CC +XX #y = 51- 5"]45.;r ?2-_5
Resultat ungekirzt [= +MM +DDD € 4L +XXX)| = [3480|
Resultat gekurzt f= +MMM € +D 4L XXX - !34m|

Binpinl mirer Adulipfilalien mer aemisches) Soblen
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Eine Ethik- und Qualitats-
Mahnung!

Wie uns die haarstrdubenden Bllan:-
und Rechnungslegungs-Skandale der
jingsten Vergangenhelt in eklalanter
Weise vor Augen fihren, st jedes noch
50 ﬂlli-:{efu:lh(‘ =ySiem mr EJ.H_’ 50 gul
wie die Ethik- und Qualitats-Stan
dards, denen seine Batrelber nach-
leben, Auch Matthaus Schware hat
diiss schon deutlich erkannt, stelli &
dech diese scharle Warnung schon
ganz an den Anlang seiner Muster
brrchhaltung

Aber aflnefr Kenufleul seing Tunreg v
mnlessig, wollens im l.-d:-p." fragorn
[rowe e selbs! vl 2aichnen ire
|'|r.|.'.'r.l'|'urig.-~." in
EehiechE recondarnt
2en vnd ouf e,
klgibens on oie
wing vind halten
rechmung om fens-
terpret pe das sie
wdllen ein schiech-
mlne
vRng arbail Brou
chen, flagend
AN [T 'rlr||:|'.':.l.l1§ i
gen wind vndg
kundent ir sach
mengdert s Fusamen
rEi e, Muessen

rem fleis

darouf am lelsien
erntlouffen;
wissen auch il
WRFIr Sie sTecRen.
verderbend! also,
wissend mil wie
inen geschebon

Es |st zu hoifen,
dass unser Renais-
safnce-Cantraller
mit dieser in
dringlichen War-
nung ebensa
nachhaltig Recht
bekalt, wie mit
seinen raflinberten
Rechnungsie-
gungs-Technitken!

Ouellen, Litera-
turhinwelse

Venezlanlscher
Handel der Fugger,

nach der Musierbuchhaltung des
Matthauss Schwarz; Alfred Weltnauer,
Leipzig, 1931

Die Fugger, GOtz Frelherr von Polnilzs.
19 |IJ|"HH:;:||-I'I

Mo Roval Road: Luca Pacioll and his
times; B, Emmei Taylor, Mew York,
15E0

March of Folly: From Troy to Vietnam;
Barbara W. Tuchmann, NHew York,
1o

Particularis de Compastis et Scripturis
1424 Fra Luca Packoll: A contemporary
IntErpretaton; [erermy O AP, Saatlle
(R

CM S007 Rolesd Wyfisles

Luca Pacioli: Abhandiung (ber die
Buchhaltung 1494; Hig. Dv. Rudoll
Sey e, Stultgart, 1997

fehannes ECk und dér QOberdeutsche
Zimsstreft 1513 - 1515; johann Peter
wWurm, Aschendord, 1997

Eszay _F'Iagl.-n-..' I the Renaissance” by
Eim Williams in .The Mathematical
Intelligencer, Volume 24, Number 2,
Spring 2002 [ ]
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| Zuordnung CM-Themen-Tableau |
¢ J[or[12]a[P] |

Controlling, Entscheidungs-
verhalten und Neurowissen-

schaften

von Guido Leidig, Wiesbaden

Ausgangslage

Reduzier: man die in der Liveratur auf-
gelisteten Funktionalitalen des Con-
trolling bew. der verschiedenen Con-
tralling-Konzeptionen aul einen ge

e Fslein Kern, dann erpgibd sich aks
Befund, dass das Controlling Insbe-
sardere cine entschoidungsunterstot-
zende Aufgabe hat, um Fahrungseni-
scheldungen rational zu tundieren

Dies setzt jedoch voraus, dass die Ent-
scheidungsirager nicht nur Gber die
notwendigen Inlormationen veritgen,
sondern daraber hinaus auch sich frel
far oder gpegen eine Alternative ent-
scheiden konnen - also Willensfretheit
vorhanden ist. Dies bedeutet ferner,
dass mit der frelen Entscheldung auch
Yerantwortung fur die daraus ein
tretenden Konsequenzen v Qberneh-
men ist. Filhrung bestent aus elner Ab-
folpe von Entscheidungen oder m.ai

in einer Entscheldungssituation gilt es
wischen verschiedenen Moglichkeits-
spekiren des Verhaltens oder Han-
delns zu wahlen. Seitens der Betriehs-
wirischafislehre wurden hierzu eine
Wielzahl von Modellen und Theorien
entwickelt. Als eine Entscheidung be-
zeichnet man cine bewusste, rationale
Selektion ¢iner von mehreren, potenzi-
ell maglichen Handlungsalternativen
Des Welteren, so die Theorle, handelt
s sich um keine echte Entscheidung,
wienn dig Wahlhandlung nicht be-
wusst, sondern gewohnheitsmaBig,
intuitte oder fremddeterminiert ist

Aber ist diese Ansicht vor dem Hinter-
grund derzelt aktueller Forschungs-
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ergebnisse der Neurowissenschalten
haltbar? Neurologen/Neuroblologen
wie Prinz, Roth und Singer vertreten
die These, dass es keinen freden Willen
gibt, well alle Entscheidungen neurnn-
nal determinlert sind. Das Gefdhl, dass
der Wille (z.B. einer FOhrungskraft)
ader wir selbst unsere (Gkonomischan)
Handlungen in entscheldendem Aus-
mafk steuern — dies sel lediglich eine 11-
lusion. E5 wird darauf verwiesen, dass
die Hirnforschung 2welfelsfred den Be-
wels erbracht hate, dass das mensch-
liche Gehirn schon vor jeder bewuss-
ten Emtscheidung ru einer Handlurng
beginnt, selbige zu inltileren. Man
sturzt sich dabed insbesondere aul die
Experimenie von Libel sowie Hag-
gard/ Elmer.

Wenn diese These stimmen sollie,
stellt sich die Frage: Warum ist es dann
noch notwendig, in einem Unierneh-
men Eﬂﬂ!lﬂ“inﬂ Iu mpiementieran
Lind des Weiteren: Wer Ist for die ge-
treffenen Entscheldungen in einem
Uinternehmen verantwortlich? Kann
man Uberhaupt jemanden for seine
Entscheidungen zur Verantwortung
zlehen? Und: Wofar bendtigt man
dann noch die Modelle der Entschel-
dungstheorie? Wenn diese These von
der neuronalen Determinberthelt= zu-
trellend ware, wirde dies - nichl nur
in Berug auf die Wirtschaltswissen-
schaften - weltreichende Konse-
quenzen haben. Aus diesem Grund
erscheint es sinnvoll und notwendig,
die zenfralen Positionen des _MNeuro-
Determinismus® kurz darzustellen,
und sle kritisch = [m Hinblick aul die

D, Guido Leici, Leiter Abfwilang
Betrebenirtschalt, vdm, Wesbaden

Relevanz far das Controlling und
nachgelagerie Entscheidungen - zu

wirdigen

Neurowissenschaftliche
Forschungsergebnisse: Uberblick

Im Kentext der neurowissenschalt
lichen Evolution haben sich eine Viel-
zahl von neuen Wissenschaftssyste-
men entwickell: Neurodkonomik,
Neuropurisprudenz, Neuroethik etc,
um rur eintge betspicthalt zu nennen.
Sie basieren auf der Zielsetzung der
Neurowissenschalten, die - verkdrzt
tarmuliert = darin besteht, ein theler-
gehendes Verstindnis der Zusammen-
arbelt einzelner Nervenzellen (Neu-
ronenj In Bezug aul die Wer-
haltenserzeugung cu srlangen. Die Er-
gebnisse dieser Disziplin lassen sich
auch, so die Argumentation, aul Frage-
stellungen in anderen Wissenschalten,
£.B, der Betriebs-Volkswirtschatis-
lehre, anwenden, da sich Menschen in
der Realitat vielfach entgegen den An-
nahmen theoretischer Modelle verhal-
ten. 50 konnte man fragen, wie das
menschliche Gehirn mit selner Umwelt
bel skonomisch relevanten Entschel-
dungssituationen/-mustern inter
aghert

Das primare Anliegen einer Vielzahl
wan Wrﬂl!‘ﬂl“:huﬂﬂ‘.‘ﬂ neurswlssen-
schaftlicher Natur ist darin zu sehen,
die neuronale Bedingtheit von |8kono-
mischén] Entécheldungen Rerausiu-
arbeiten. Die [Ohrenden Mewrowissen
schaftler behaupten, dass Entschei-



dungen vom Gehirn getroffen werden,
also aul neuronalén Prozessen basie-
ren. Entscheldungen und Handlungen
kommen nach der Auffassung von Sin-
ger nur zustande, Indem unterschied-
liche Erregungsmuster (deren Resul-
Late verschiedene Handlungsmuster
waren| in ¢lnem permanenten Wett-
kampd stehen. ohne dass dieser elnen
dberpeardneten Schiedsrichter bend-
tigt. Das bessere Erregungsmuster pe-
winnt. Mach der Ansicht von Singer
sind Entscheldungen durch die neuro-
nale Programmierung delerminiery.
Roth, ein weltersr Vertreter des Neung-
Determinismus, behauptet die Diter-
minieriheit sowohl bewusster als auch
unbewusster Hirnaktivitaten. Die
Neurowissenschaftler ziehen den
Schluss, Insbesondere basierend auf
den Resultaten der Libet-Experimente,
dass, wenn man, z.B. als FQhrungs-
kraft, den Elndruck hat, eine Entschet-
dung zu treffen, st diese bereits langst
getroffen - vom menschiichen Gehim.
Das Gehirn entscheldet - nicht dier
Wille der betreflenden Person. Das Be-
vruastaeln [ault immier hintérher. Pring
Toemuliert treflend: Wirtun nicht, was
wir wollen: wir wollen, was wir tun*

Aus der Annahme elnes grundsatzlich
unfreien Willenz resultiert, dass Men-
schen, Fahrungskrafte, for ein eigenes
Verhalten, welches sie sich bel dem
Nichteingestandnis der Determinan-
ten nicht ratlonal erklaren EGnmen,
zeitlich nachgelagert Motive und Ar-
gumente far seine Begrundung su-
chern, erlimden.

Als Iwischanfazit ist festzuhalten:

= Nach Sinper determinleren Gehirn-
prozesse vermelntlich frele Hand-
lungsmuster - in Unternehmen -
ehenso, als die als unfrel elngestuf-
ten Verhaltensmoglichkeiten, Aus
der Sichtwelse der Neurologle sind
nur determinieric Prozesse gxis-
tent. Dies gilt auch for bewusstes
Oberlegen und Argumentieren.

= Mach Prinz st Willens{reiheit mit
wissenschaftlichen Erwlgungen
wom Prinzip ber nicht vereinbar. Es
existiert Frieibeit in der Wahrneh-
mung, abar Determinismus in der
Realitat.

= Mach Roth sind die Menschen we-
der in dem, was sie waollen, noch in
dem, was sie tun, frel, Bewussten

Entscheidungen gehen bedeutsame

unbewusste Vorentscheldungen
voraus, die seltens des Entschei-
ders nicht realiskert werden. Natur-

CM 5007 Gaido Lisdig

im Emscheidungsprozess selbst nicht
eine andere Zeitstruktur realisiert ist,
als die simple Abfolge von .Davor* und

gesetze determinieren alle Gehirn-  .Danach=.

prozesse, Micht der Mensch mit sel-
nierm biewussten Willen entscheidet,
sondern allddn das Gehirn. Der frede
Entscheidungswille ist lediglich in
der Erlebnisperspektive Wirklich-
kelt = aus Sicht der Haturwissen-
schalt giby es ihn nichi.

Erstaunlich ist, dass diese Thesen in
der Betrichswintschalt=lehre kaum zur
Eenntnis genommen wurden, obwohl
die Konsequenzen von welirelchender
Relevanz sein kdnnten, Zu diskutberen
ware auch, ob durch solche Forschungs-
ergebnisse der erkenntnistheoretische
fugangswinkel for bestimmie be-
iriebswirtschaftliche Problemstelbun-
gen erweltert wird.

Krilische Wirdigung und Diskussion

Hicht zu vernachldssigen Ist die Tat-
sache, dass diese Thesen aul eine fun-

Bennett/Hacker stellen die These auf,
dass ein grofier Tell der in den Meuro-
und Kognitionswissenschalten vertre-
tenen Theorlen mit gravierenden und
tiefgreifenden Begriffsverwirrungen
behafiet sind. Infolpe dieser Verwir-
rungen missverstinden MNeurswissen-
schaftler thre gigenen Forschungs-
ergebnisse und stellten eine Menge
unsinniger Behauptungen dber das
Gendrn und dber den Geist aul, die sie
falschbich for empirische Befunde hal-
ten. (Kail 2005)° Die Kritik von Benmell/
Hacker zeniriert sich um den Vorwuri
des mereologischen Fehlschlusses
iMerealogie, Theorie der Teibe, gr. me-
rosl resp. den Homunkulus-Fehl-
schlusses. Damit ist die in din Neuro-
wissenschaften verbreitete Praxis the-
matislert, psychologische Pradikate
nicht der Person als Ganzer, sondern
Tellen von Personen und insbesonderg
dem Gehirn zuzuschreiben. Um blofe

damentale und nicht zu unterschat- _facons de parler® oder harmiose Meta-

zende Kritlk gestoBen sind. So fohn
Kupke aus: Weltaus wichtiger schelnt...
dagegen zu sein, die neuronale Funk-
tonswelse von Entscheidungsprozes-
sen zu verstehen und deren Komplexi-
tat nicht zu reduzieren. Zu dieser Kom-
plexitat gehart insbesonders die
solchen Prozessen inhdrente Zeit-
struktur, die noch viel zu wenig beach-
bet wird... Schaut man sich zu diesem
Problem, dem der zeftlichen Konstitu-
tion von Entscheidungsprozessen, die
Aussagen der [dentivatstheonetiker et-
was genauer an, 50 bemerkt man, dass
sie sich in lthren neurowissenschalt-
lichen Analysen an einem linearen
Konzept von Zeit orientieren, das stets
nur efn Davor und ein Danach, &ln Fra-
her und ein Spater kennt. Gerade diese
Folge von Davar und Danach is1 e, die
hler zum entscheidenden Argument
for die Determinismus-These wird:
l'I’l"!l'l:ﬂ. 50 argumenlh!f!n 1@, #lnem
Willensentscheld neuronale Gescheh-
nisse vorausgehen, durch den sich die-
ser Willensenischeid im Prinzip vor-
aussagen asst, dann ist unser Wille
auch durch diese Geschehnisse deter-
mknbert.” Tu fragen kst jedoch, ob dies,
gerade aws neurowlssenschaftlicher
Sichiwetse, ein dberzeupendes Argu-
ment (55, Zu fragen st des Welteren, ob

phern konne es sich hier nicht handeln,
so Bennett/Hacker, da aus den ho-
munkularen Redeweisen/-wendungen
theoretische Folgerungen gezopen
wiirden, Es kommi auf die Folperungen
an, die Meurowissenschaftler - und
angrenzende Disziplinen - selbst aus
ihren irrefdhrenden Redewendungen
ziehen, nicht darauf, welche Wort-
konstruktionen Verwendung finden.
Begriffsverwirrungen. so zutreffend
Ketl, sind in besonderem Make heim-
tockisch, Jwo sle unbemerkn in empl-
rische Theorien eingeflochten werden.®
She wirken sich aberall in den Wissen-
schaftssystemen nachteilig aus und
konnen auch dazu fohren, dass sich
neue Wissenschafisdisziplinen zu
etablieren versuchen, denen die empl-
rlache Basis ekt Dardber hindus s
zu beachten, dass selt dem fundamen-
talen Bewels von Godel die These im
Raum steht, dass die wissenschaft-
liche Erkenntnis eine immanente ab-
salute Schranke habe. Des Weiteten
wire zu diskutieren, ob objektivie-
rende Messergebnisse prinziplell ge-
eignet resp. nicht geeignet sind,
Fhanomene des Bewussiseins zu er-
klaren. Ferner sel darauf hingewlesen,
dass alle neurowissenschaltlichen
Daten lediglich so valide sind, wie die
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Deutungskonstrukte/-modelle, die zur
Anwendung kommen. Denn: Je kom-
plexer der Sachvernalt, desto unaus-
weichlicher ist die Notwondigkedt exis-
tent, komplexe Modelle zur Verfagung
zu haben, um die isollert betrachteten
<maiven® Einzeldaten in einen theore-
tisch fundierten Kontext zu stellen.
Hach Godel ist ¢5 mit den Instrumen-
ten des formalen Denkens dem Men-
schen grundsatziich verwehrt, eine
Theorie tu formulieren, die zugleich
sowohl widerspruchsfrel als auch voll-
standig ist. Dies 15t unabhangig davon,
um welchen Gegenstandsbereich es
sich handelt.

Schlussfolgerung

Vor dem Hintergrund dieser Eritlk im
wissenschaltlichen Schriftium darfte
irm Hinblick aul den Transfer der reun-
wissenschaltlichen Erkenntnisse in
andere Disziplinen eine gewisse Zu-
rikckhaltung vortellhalt sein. Auch die
Etablicrungvon neusn Wissenschaften
- Neurodkonomie, Neurnjurisprudens -
Ist in diesem Licht zu sehen, Die 2u-
kunit wird reigen, ob s sich hier um
neue Zauberformeln® oder lediglich
um einen nicht nachhaltigen Mode-
trend handelt. Elgin prasentien 2u der
Frage des Wissenserwerbs/-transfers
in ginem ontologisch noch unge-
sicherten Erkenntnistahmen den An-
satz des .erkenntnistheoretischen
Gleichgewichts®, Hiernach wird die
Haltbarkeit auch von wissenschali-
lichen Behauptungen und -bagriffen
gestarkt, wenn sie nicht nur intersub-
jektiv, sondern dariber hinaus auch
mulbti-/Interdisziplingr Oberprift wnd
gol. interakiiv rmodifizien wirden. je-
doch kann man mit dem Bild der Red-
Oueen-Hypothese (Van Valen 1973)",
Obertragen aul die Evolution von Wis-
senschaftssystemen, die Diskussion
abschlieben: Stillstand bedeutet Rick-
schritt. Deshalb sollte die Controliing-/
Fohrungsforschung die neurowissen-
schaftlichen Forschungsergebnisse
kritisch und konstruktly zur Kenntnis
nethmen und in einen offenen Dialog
eintreten, der von Yorurteflen fred kst
Es geht darum, wenn gesicherte Resul-
tate vorliegen, zu prafen, ob und wenn
ja, wie man digse entwedsr in beste-
hende Denkmodelle integrieren kann
oder ob es notwendip 55, newe Modell-
vorstellungen zu entwickeln. Die
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Heurowissenschafien, darin darfte
der derzeitige Nutzen bestehen, tra-
gen dazu bed, in den tangierten Wis-
senschaltssystemen, wozru auch die
Betriebswirtschaitsichre gehart, ver-
pangenheitsinduziens Verkrusiungen
aufzubrechen. Sie dorfren darfber
hinaus in der Lage sein, insbesondere
im Hinblick auf das Controlling sowie
di¢ Fahrungs-/Entscheldungstheorie,
der betriebswirtschaltlichen For-
schung newe Erkenntnishorizonte zu
erschliefen, die dann moglicherweise
dazu beitragen, menschliches Ver-
halten In Unternehmen besser zu ver-
stehen. Dies kann auch dazu fohren,
dass der Contraller im Unternehman
seine Position, seine Verhaltenswelsen
uberdenken ggl. modifizieren muss.
Die Meurowissenschalten erdfinen
den Moglichkeltsraum, ull. das Aul-
gabenleld Controlling® zu erweltern
resp. neu zu definieren. Entschel-
dungsprozesse kdnnen an Transpa-
renz gewinnen, Dariber hinaus be-
steht auch die Notwendighkeit, Infor-
mationen seitens des Controlling an-
ders aulzubereiten.

Durch die Vernetzung von Fragestel-
lungen, Methoden und Erkenntnissen
der Controlling-/Entscheidungsfor-
schung mit denen der Heurowissen-
schaften kann die betriebswirtschalt-
liche Farschungsarbeit zusatzlich
news, erkenntnistheoretisch bedeut-
same Dimensionen erschlieBen, um so
die Realitatsnahe lhrer Erkenntnizse
ru erhthen. Es darf jedoch nicht der
Kardinaliehler wirden, dass
man die Forschungsresultate der Neu-
rowissenschafien unkritisch dber-
nimmt. Dafor ist die Kritk an den der-
reltigen Ergebnissen zu fundamental.
Jedoch besteht die Chance, mit Hilfe
neurowissenschaftlicher nstrumente
die Analyse okonomisch relevanter
Verhaltensmuster in der internen und
externen Unternehmensumwelt bes-
ser Zu verstehen,
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Wie kommt man zu einem
wirklich nutzlichen Business
Intelligence-System?

von Wemer Gleifiner. Leinfeiden-Echterdingen

Business Infellipence-Systeme sind el
ne umtassende Bexelchnung fir eine
breite Klasse von IT-Systemen, die zur
Entscheldungsunterstdtzung verant-
wortlicher Personen In einem Unter-
nehmen eingesetzt werden und inzwi-
schen eingé wesentliche Komponente
des Controllings darstellen. She umias-
sen (2.1 auch synonym verwendet)
Managementinformationssysteme
(MiI5), Heportingsysteme, operative
und strategische Controllingsysteme,
Planungs- und Entscheidungsunter-
stutzungssysteme, Der Kern all dieser
IT-Losungen besteht darin, im Unter-
nehmen vorhandene Informationen
zu verdichten und entscheldungs-
orientiert aufrubereiten; damic mog-
lchst effizient die richtipen unterneh-
merischen Entscheidungen getroffen
werden kbnnen, um so den Erfolg des
Unternehmens nachhaltig zu stelgern
D Qualitat derartiger Entscheidungen
ist dabel abrangiz von Umfang und
Quialitat der beredt gestellten Informa-
tionen und der Yerfahren der infor-
mationsauswertung, dle der Entschel-
dungsvorbereitung durch das Ma-
nagement dienen. Letztlich sind Busi-
nessintelligence-Systeme Bl-Systeme]
damit als IT-gestatzte Instrumente (O
eine betriebswirtschaftliche Rationa-
lrassicherung anzuschen, die aul ef-
ne Forderung der Entscheidungsquali-
tax des Managements hin ausgerichiet
werden soliten. In Anbetracht der be-
schrankien Arbeitszell und hohen Pe-
lastung der Fohrungskrafte hat dabed
die erforderliche Effizienz - und damit

CNTROLLER
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die errsichte Arbeitszeiteinsparung -
bel den Emtscheidungstragern eine
flankierende, aber nicht zu unterschat-
zende Bedeutung.

Durch den Beftrag zu elnem effizienten
Einsatz der Arbeitszelt im Manage-
ment und der Unterstilzung wesenl-
licher Entscheldungen haben Bisiness
intelligence-Systeme offenkundig eine
hohe strategische Bedeutung fir den
Erfolg eines Unternehmens. Dennoch
Ielgt &ln Blick In die Praxis, dass dle
heutipen Implement lerten Systems in
vielen Fallen weder obfektiv den Anfor-
derungen an etne adaquate Entschel-
dungsunterstitzung genigen, noch
den sublektiven Anforderungen der
Nutzer gerechl werden. In Anbetracht
des hier oftmals hetriebensn sehr ho-
hen Autwands im Unternehmen (2B
bl den ERP-Sysiemen), vorhandens
Daten durch gesignete Software eni-
scheldungsorientient zu nutzen, st
dieses Ergebnis doch sehr ernich-
fernd. Waorauf ist die oft sehr geringe
Zufriedenhelt zuruckzulghren?® Inter-
essanterweise besiehen in vielen Fal-
len - auch nicht Im engeren Sinn - kel-
ne informationstechnologischen Pro-
bleme. Stattdessen lasst sich feststel-
len, dass belm Aufbau derartiger
Systeme oft kein wirklich adaquates,
langfristig ausgerichretes Fachkon-
zept 2u Grunde [ag, In dem die Anfor-
derungen der spateren Mutzer tatsach-
lich konsequent bericksichtigt wur-
den. Zudem fehlt metst auch ein strin
gentes Vorgehen bel der Ableitung

. Weimes Gieifioes, Vorstand
FutureYaiue Group AG wnd
Geschaltihibesr AIMCE RiskDon
GenbH, Lesieiden-Echirdmgen

Kontakl: wpsissnsriirmee de

#iner geelgneten MT-Losung auf Grund-
lage der fachlichen Anforderungen
Aul Grund dieser Problemiage hat die
Futurevalie Group AG For den Aud- und
Ausbau von Planungs-, Reporting-,
Controlling- und inspesamt Business
intelligence-LOsungen einen strin-
genten, fachlich fundierien Entwick-
lungsweg erarbeltet, der von den rat-
sachlichen Anforderungen der zukind-
tigen Nutzer ausgeht und durch das
strukturierte Vorgehen rugleich eine
hocheffiziente Realisierung der IT-
Systermiz ermoglichi

Der im folgenden abgebildete Vor
pehensweg (siehe Abbildung 1) kann
dabel sowohl genutzt werden, um
kompiett Business Intellipence-Sysie
me aufrubauen, als auch vorhandens
Systeme (basierend aul den nachiol-
genden 12 Orientlerungsiragen) kri
tisch zu hinterfragen. bestehende De-
fizite aufzudecken und auf dieser
Grundlage eine Wellerentwicklung ru
imiflieren.

1. Weiche Arten von Entschel-

dungen soll das Bl-System unter-
stiitzen?

Wer nicht defindert, widche Arten von
Entscheidungen durch ein Business
Intelligence-System unterstGrzt wer-
den sollen, wird auch kein System
erhalten, das ihn in seiner tatsdch-
lichen Entscheidungspraxis unter-
siobzt. Die Frape nech der An der zu
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Al i inkrevnenteler Aufthou eines Ausiness relagenne-Sraters

unterstitzenden Entscheldungen

{ohrt zu wichtigsten Anforderungen,

die die Anwender an ein System stel-

len. Zu klaren ist beispielsweise, ob
dixs System

= die Ursachen tor Budgetabwel-
chungen feststellen soll, um daraus
mogliche GegenmaBnahmen abzu-
leften,

> das Ergebnis foder den Werthe(-
tragi eines potentietlen Eunden be-
urteilen soll, um damit Vertriehs-
anstrengungen zu priorisieren,

» den Erfolg von Geschaftsbereichen
beurteilen sall {Performancemes-
sungl, um damit dber die Ressour-
cenzuordnung und die sukiinftige
Geschaftsfeldsirukiur des Unter-
nehmens zu entscheiden.

2. Welche ZielgraBien (Erfolgsmafi-
stab) sollen fir die Entscheidungs-
unterstitzung angeboten werden?

Entscheldungen zu treffen bedeutet
letztlich, eine Auswahl swischen Al-
ternativen vorzunehmen, Ausgewahlt
werden solite die Handlungsalterna-
tive, die den grofiten Beltrag zum Er-
folg des Unternehmens erwarten lassy
Damit kst es jedoch erforderlich, einen

klaren ErfoigsmaBsiab, eine Zielgrofe
iKennzahl] brw. ein Beurtellungskrite-
rium zu definieren. Ohne eine klare
Vorstellung dardber, was erfolgreich
ist, 151 dbe Auswahl rwischen Entschel-
dungsalternativen willkarlich. Das
Business Intelligence-System muss
ertsprechend in der Lage sein, digsen
Erfolgsmafistab zu bestimmen. We-

O 52000 Wemer Bedines

gen der Unvorhersehbarkeit der Zu-
kunit fund alle Entscheldungen bezie-
hen sich in den Konsequenzen suf die
Zukunft) ist dabei von Entscheidungen
unter Unsichernell suszugehen, was
einen ErfolgsmaBstab nahe legt, der
diese Unsicherheit (die Risiken) expli-
zit beracksichtigt ivgl. 9. Umsalz, Ge-
winn oder Deckungsbelirag sind da-
mit zwar als ErfolgsmaBstabe denk-
bar. aber aulfgrund des fehienden Zu-
kuniisbezugs und der mangeinden
Berocksichrigung von Risiken nur be-
grenzt aussagelahig Zu denken ist
hier an Zielgroben wie Unternehmens-
wert, Wertbeitrag (EVA} oder ahn-
liches.

3. Fiir welche Entitaten (in welcher
Abhangigkeitsstruktur, Hierarchie)
sollen die ZielgroBen berechenbar
{Informationen abrufbar) sein?

Unternehmerische Entscheidungen
bezichen sich aul Handlungsaltérna-
tiven, die wiederum Im Zusammen-
hang mit einzelnen Beurtellungs-
obxiekten (Entitdten) stehen. Solche Be-
urtellungsobjekie konnen belsplels-
weise sein das gesamie Unternehimen,
ginzeine Unternehmensbereiche, Pro-
ficcenter oder Kostenstellen, Kunden,
Produkte, Investitions- oder Finanzie-
rungsalternativen oder alternative
strategische Optionen. Fur ¢in Bl-5ys-
tem ist es erforderlich festzulegen,

1k L

H.!;'IM.

- .

TN s SR

e

bl Z Hewobte- Bruko- Port ok



weiche dieser Entscheidungseinheiten
im Bl-5ystem abgebildet und damit
mit Hilfe des Erfolgsmafistabs (vgl 2)
beurteilt werden konnen, In der Praxis
werden dabel zwischen so definieren
Beurteflungseinheiten haufige Abhdn-
glgkeitsstrukiuren, insbesondere hier-
archische Strukturen, auftreten, die
nunmehr zu erfassen sind. So lasst
sich beisplelswelse festhalten, dass
das Umternehmen als Ganzes (Entitat
auf der 1. Ebene) durch fonf Geschafis-
bereiche (Entitat der Stufe 2y fixiert
und beschricben wird, denen wieder-
um im Rahmen eines auf Veririebs-
steperung ausgerichieten Bl-Systems
diewesentlichen Kunden [ 3. Hierarchie-
ebene) zugeordnet werden

4. Welche (ein- oder mehrdimensio-
nalen) Variablen sind im Bl-System

anzulegen und wie sind diese pra-
zise definiert?

Um bei Entscheldungen den Erfolgs-
beitrag der Handlungsalternativen
oder Vergleichsabpekte bestimmen zu
konnen, mussen verschiedene Inlor-
mationen verfagbar sein und konsis-
[Ent ausgewertet wenden, Mit der Fest-
legung des ErfolpsmaBstabs der Ent-
scheldungen definlert sich dabei
bereits im wesentlichen der Inlor-
mationsbedarf des Bl-Systems. Des-
halb béetat &5 sich nunmehr an, diesen
Informationsbedarf zu spezifizieren
und moglichst bereits abzuleiten, wel-
che grundsaiziiche Art von Varlablen
berocksichtigt werden mussen. So
kann betspielsweise hier bereits fixien
werden, dass Variablen bertglich Kos-
tenarten, Bilanzpositionen, Kunden-
deckungsbeitragen jund diese 2B |e-
wells im Zeltverlauf) verfogbar sein
missen,

Auch die betriebswirtschaftlich rele-
vanten Kennzahlen zur Unterneh-
miensstewerung, die durch das Bl-Sys-
tem unterstirzt werden, lassen sich
strukturiert mit einem Ansatz der
Hutzwertanalyse ableiten vgl Liebe-
truth/One, 20061 Um die Auswahl der
Kennzahlen zu optimieren, sind dabed
Kriterien zu berdicksichtigen, whe
= Validitat, also eine realitatsnahe
Messung des interessierenden
Sachverhalts imoglichst unabhan-
gig von dufleren Einflossen auf die
Messungl

g

¥ Robustheit, also eine moghichst ein-
deutige, verstindliche Deflnition
der Kennzahlen, cine gute Kommu-
rizierbarkeit und eine fir sinzelne
GCeschafrseinheiten obergreifende
identische Interpretation.

= Verstandlichkeit der Zusammen-
hange, also eine Nachvollziehbar-
keit und Belegbarkelt der Ursache-
Wirkungs-Beziehung zwischen den
Eennzahlen

Als Restrikilonen bei der Auswahl der
Kennzahlen ist zudem die Wirtschafi-
lichkeit des Gesamtsystems sowle die
Auspewopenheit in materieller und
formaler Hinsicht zu betrachten, was
insbesondere elne adaguate Berdck-
skchiigung finanzieller Kennzahlen so-
wie strateglerelevanter, nicht finan-
zielber Kennzahlen {z.B. in Anlehnung
an den Balanced Scorecard-Ansaiz)
Impliziert

5. Welche Datenarten (Ist, Plan,
Soll, Forecast) sollen unterstintzt
werden?

Beziglich ein und derselben Variablen
eines Bl-Systems konnen unterschied-
liche Werte vorliegen. Dabel ist zu un-
terscheiden zwischen den |st-Werten,
die den akiuellem Zustand und die
Verganpenheil beschreiben, und den
Planwerten, die die zukinitig erwar-
tete Entwicklung zeipen, und damit
insbesondere for die Entscheidung
mabgeblich sind. Die zusatzliche Be-
reitstellung von Ist-Daten ermoglicht
jedoch eine Flausibilisierung der Fla-
nung und vor allem die Durchfahrung
von Abweichungsanalysen (vgl. 8.).
Um neve Informationen (beziglich ist),
die selt der Planerstellung etngetreten
sind, beracksichtigen zu konnen, bie-
tet es sich haufig erganzend an, auch
sog. Jforecasts®, (Rating Forecasts®
oder Soll-Werte* zu berechnen,

B. Welche Verknipfungen von
Variablen {Rechenlogiken) werden
abgebildet?

Die einzelnen Informationen Variab-
leni eines Bl-Systems sind unteretnan-
der durch mathematische Regeln ver-
knapft, Aufgrund des Einflusses auf
die Komplexitat des BI-Systems und
die dort zu erfallenden mathema-

tischen Anforderungen sollte die
grundsatzliche Art der zu bericksich-
tigenden mathematischen Operatoren
nunmehr bel der Spezifikation des BI-
Systems erfasst werden. Es I8t sicher-
lich offensichtlich, dass die Notwen-
digkeit der Abbildung von Differenizial-
gleichungen [z.B in Logistik-Planungs-
systemen) wesentlich grafiere
Antorderungen stellt als die Abblldung
von Grundeechenarten. iealerweise
werden an dieser Stelle berelts die we-
sentlichen Zusammenhange rwischen
den efnzelnen Variablen in einem Ab-
hangigkeits-Chart und/oder mathe-
matischen Formeltableau abgebildet.

7. Welche Prognoseverfahren
werden integriert?

Enischeidungen des Unternehmens
konnen nur die Zukunit beeinflussen.
Sle sind damit abhangig von der er-
warteten Zukunfisentwicklung. also
der Prognose der Konsequenzen, die
bestimmie Entscheidungen (in Abhin-
gigkeit des Eintretens bestimmiter Um-
weltzustande] zur Folge haben. Zu-
kunftsorientierung von Entschei-
dungen erfordert damit in leistungs-
fahigen Bl-Systemen die Abblldung
von Frognoseverfahren. Die Art des
Prognoseveriahrens sollve hierbel klar
spezifizient werden. Das Spekirum
derartiger Frognoseverfahren reicht
dabei von der simplen Eingabe von
Prognosewerten idie auberhalh des
Systems erstelit werden) Gber quanti-
tative Prognosegleichungen (2B, der
Regressionsmodelie) bis hin zu selbst-
lernenden Systemen (wie In neuro-
nalen Metzen).

B. Hinsichilich welcher Faktoren
sollen Abweichungsanalysen
durchgefihrt werden?

Viele unternehmerische Entschel-
dungen werden initilert durch singe-
tretene Abweichungen der taisach-
lichen von der erwarteten Entwick-
lung. Deshalb missen B-Systeme in
der Lage sein, soiche Abwelchungen
tu erkennen, 2u quantifizieren und
maglichat auch bezfiglich der Ursa-
chen zu interpretienen. Im Rahmén
von Kesten- oder Budgetabweichungs-
analysen werden dabel haufig ledig-
lich .Beschaftigungsabweichungen®



oder Merbrauchsabweichungen® (die
bei der Berechnung von Soll-Kosten zu
Grunde llegen), explizit ausgewiesen.
Tatsachlich ist for die Steusrung eines
Unternehmenswerts [edoch grund-
satzlich eine Analyse hinsichilich be-
liebiger Abweichungsursachen mog-
lich (z.8. bezoglich Dollar-Kurs, Roh-
stoffpredse, Arbeltsproduktivitat), was
gezieitere Aktivitaten auslosen kann.
Der Umfang und der Detaillierungs-
grad der Abwelchungsanalysen 15t in
efnem Bl-System prazise zu spezifizie-
ren. Dabel st zu beachten, dass Ab-
welchungen letztlich immer ausgeldst
werden durch das Eintreten von Ri-
siken tvgl. 9.

8. Bezibglich welcher (unsicheren)
Variablen {oder Parameter) soflen
Risiken erfass! werden und wie
ﬂu'ﬂmm diese quantitativ model-

Risiken beschreiben die Moglichkelt
winer Abweichung von elnem Zielwert
ipraziser; Erwartungswert), was posi-
tive Abweichungen iChancen] und ne-
gative Abwelchungen (Gefahren) mit
einschlieBt. Wegen des bereits er-
wiahnten Zukunfisbezugs unterneh-
merischer Entscheldungen und der
Unvorhersehbarkeit dieser Zukunft
spielen Risiken eine entscheldende
Rolle. Unternchmenserfolg erfordert
¢in Abwagen der erwarteten Ertrage
und der damit verbundenen Rislken,
Leistungstahige ErfolgsmaRstabe (Per-
formancemafie), wie der Unterneh-
menswert, verbinden erwarteten Er-
trag und Risiko [Ober den Kapitalkos-
ten- bzw. Diskontierungssatz) in ciner
Kennzahl fvgl. 2. Im Rahmen von Bi-
Systemen muss bel der Spezifikation
beachtet werden, in welcher Weise
Risikén abgebildet werden sollen.
Risiken lassen sich dabel beschrelben
durch elne Vertellungsfunktlon der-
jenigen Variablen (Umsatz), auf die sie
sich beziehen [2.B. Schadenshahe und
Eintrittwahrscheinlichkedt bed elner Bi-
nomial-Verteilung, Standardabwel-
chung und Erwartungswert bel elner
normal verteilten Variablen). Risiken
unterschiedlicher Vertellungsfunk-
thonen konneén wicderum aul cin ein-
heitliches Hisikoma® z.B. Relevanz,
Elgenkapitalbedart, Value-at-Risk oder
Standardabweichung) verdichtet
werden. Die Erfassung von Risiken In

Bl-Systemen ist auf Grund der Un-
sicherhelt unternehmerischer Ent-
scheidungen von grofer Bedeutung,
aber technologisch anspruchsvoll. Er-
fordertich ist namlich die Meglichieil.
einzelne Planvariablen durch Vertel-
lungsfunktionen zu beschreiben, was
im einfachsten Fall die Vorpabe eines
Mindestwerts®, elnes wahrschein-
lichsten Werts= und sines _Hochst-
werts® erfordert (Spezifikation einer
Drefecksverteilungl. Damit wird eine
Flangrofe nicht mehr einwertig be-
schrieben, sondern es findet elne
mehrwertipe Planung statt, die auch
die Planungssicherheit transparent
macht. Zusdtzlich zu dieser ergan-
renden Beschreibung muss ein Bi-
System, das der Realltdt von Risiken
gerecht wird, ober Instrumente Tur
Verdichtung von Risiken (also zur Be-
stimmung der Gesamtrisikoposition)
verfiigen, was in der Praxis durch
Simulattonsverfahren (Monte Carlo-
Simulation) maglich wird, Mir dieser
kann eine grofe reprasentative Stich-
probe maglicher risikobedingter Zu-
kunfisvarianz eines Unternehmens
berechnet und analysiert werden.

10. Welche Nutzergruppen (mit je-
wils wie vielen Nutzern) haben
welchen Informationsbedart (Qut-
put)? Welche Zugritfsmoglich-
keiten sollen bestehen ?

Bl-Systeme wenden sich in der Repel
an sehr unterschiedliche Mutzer. Da-
her solite schon in der Konzeptions-
phase klar festgelegt werden, welche
Nutzergruppen bedient werden soll-
ten und wie viele Mutzer hierbel pe-
wells beracksichtigt werden. Damit
wird das Grofengendst des Bl-Systems
fesigelegt und es lasst sich bereits
[erzt aufzeigen, welche jauch raum-
liche) Vertellung der Nutzer zu beach-
ten ist. Da unterschiedliche Nutzer-
gruppen zudem auch (aufgrund lhrer
hulgihcnslvtlu ng oder auch lhres
lachlichen Hintergrunds) sehr unter-
schiedliche Anferderungen an die not-
wendigen Informationen haben, sallte
der Informationsbedarf und die jerfor-
derliche] Art der Informationsaufbered-
tung {zB. Graphik-Arten) hier speziii-
ziert werden. Auch gin sehr komplexes
leistungsfahiges Bl-System sollle nam-
lich micht dazu fokren, dass Nuizer,
die lediglich elnen kieinen sifizient
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aufbereiteten Ausschnitt der Gesami-
information bendtigen, mit unnotigen
Daten belastet werden. In dieser Phase
bletet s sich bel der Spezifikation an,
die Wonsche und Anforderungen der
elnzelnen Hutzer moglichst prazise zu
erfassen und als Vorgabe an das Sys-
tem u definkenen

11. Welche Datenquelien sollen
{iber welche Schnittstellen tir das
Bl-System erschiossen werden und
wie sind die Daten zu speichern?

Bereits wedter oben (vgl 1) wurde er-
wahnt, dass Bl-Systeme elne Vielzahl
von Daten und Informationen bendti-
gen, die systematisch aufbereitet und
ausgewertet werden sollen. Viele die-
ser Informatkonen siehen In unierneh-
mensinternen oder unternehmens-
externen Datenguellen beneits zur Vier-
fogung und missen filr das Bi-System
erschlossen und dann adaguat aufbe-
reitet werden. In dieser Phase der Ent-
wicklung elnes Bl-Systems sollte auf
Grundlage der oben definierten Anfor-
derungen geregelt werden, aus wil-
chen Quellen die erfarderichen Daten
bezogen werden sollen und wie die
dafir notwendigen Schnitistelben kon-
kret ru gestalten sind. In vielen Fallen
wird es dabel erforderlich sein, Daten
aus den ERP-Systemen (2B, SAF) des
Unternehmens zu beziehen und diess
addquat zu speichern. Dabel werden
die Bl-Systeme; die aul Entscheidungs-
vorbereltung und nicht auf die Abbil-
dung von Transaktionen ausgerichtet
sind, meist nicht unmittelbar und di-
rekt auf einen gemeinsamen Daten-
pool mit anderen Systemen zurick-
greifen, Deshalb bietet es sich an, hier
Zu spezifizieren, in welcher Weise die
erforderlichen Daten in einem Daten-
banksystem des Bl-Systems selber
twischengespeichert werden sollen.
Hier muss dann entschieden werden,
welche Daten belsplelsweise In se-
guentliellen oder multidimensionalen
Datenbanken (B OLAP) vorzuhalten
sind.
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12. Welche Funktionen (2.8, fir die
Unterstitzung der Umsetzung von
MaBnahmen), zuktinftige Erweite-
rungen und Verkniipfungen (2.B.

mh'rtuurh’u? Systeme) sind vorgese-

Neben den originaren Anforderungen
an das Fachkonzep! eines BE-Systems
ergeben sich haufig viele zusanzliche
Anforderungen und auch Restriktio-
nen. Diese sollten In einem letzten
Schrint explizit zusammengefasst wer-
den, um die heutige Gestaltung des Bl-
systems. die nachsten Entwicklungs-
schritte, aber auch die langfristigen
Entwickiungsperspektiven maglichst
gut einschatzen zu konnen. Damit
wird spaterer Veranderungsbedarf In
maglichst engen Grenzen gehalten.
Wichtig tst es dabei zum einen festru-
legen, welche Zusatzfunktionen ein Bl-
Systern wahrnehmen soll Zu denken
st hier beisplelswelse an Leistungen
wie ¢in MaBnahmencontrolling, die
Verwaltung von Versicherungsinfor-
matlanen. die Dokumentation der
Rislkouberwachung im Sinne des
KoriTraG for die Wirtschaftsprafer wa.,
was relativ lelcht aul Grundlage der im
Bl-System sowleso vorhandenen In-
formationen ermaglicht werden kann.
Neben diesen Zusatzanforderungen
soliten auch bestehende Restriktionen
fixiert werden, die unabhanglg von
den fachlichen Anforderungen beste-
hien. Derartige Anforderungen konnen
sich dabel beziehen auf Mindestantor-
derungen technischer Art an die be-
stehende Software oder auf die Erfior-
dernls, bestehende Softwaresysteme
zu integrieren. Aber auch hardware-
technische Aspekte, Budget-Restrik-
thionen und Restriktionen aus der Ver-
figharkeit von Mitarbeitern konnen
hier festgehalten werden,

insgesami zefgen die oben genannien
Punkie, wie man durch ein stringentes
Vorgehen eln auf die tatsachlichen
Bedaorinisse zugeschnittenes Bl-
System entwickeln kann, Ein derart
stringentes Vorgehen fohrt zu einer
hocheffizienten Einfohrung des Bi1-
Systems und stellt mit hoher Wahr-
scheinlichkelr sicher, dass die Nutzer
genau die thren BedOrfnissen entspre-
chenden Informationen effizlent und
entscheidungsorientlert aufbereitet
ernalien.

o TR

In engem Zusammenhang mit der hier
beschriebenean Vorgehenswelse fir
den strukturferten schrittwelsen Auf-
bau eines Bl-Systems ist die Entwick-
lung und Umsetzung eines IT-Perfor-
mance-Managements® zu verstehen
ivel. Eul/Hanssen/Herowurm, 2006).
Derartige Systeme eignen sich Hir eine
strategische Steuerung des IT-Ein-
satzes und konnen den Beltrag der IT
far die Umsetzung der Strategle und
die wWertentwicklung sines Unterneh-
mens verdeutlichen, FOr die Entwick-
lung eines IT-Performance-Manage-
mentiystems muss runachst, basie-
rend auf der Gesamtsirategle des
Unternchmens, eine [T-5trategie” ab-
geleitet werden, die Aussagen trifft zu
Technologie, Applikationen, Perfor-
mancemandagement sowle zu Manage-
ment und Organisation der IT isiehe
Abbildung 3).

= Transparente Dokumentation far
eine mathermatische Formel,

= Beeinflussbarkelt durch die IT-
Verantwortlichen,

= e Moghichkeit der Verbindung mit
MaBnahmen und

= Messharkeit

Als Letztes werden [Gr die ausgewahl-
ten Key Performance-indikatoren isi-
Werte, Ziel-Werte sowle die zur Errel-
chung der Zielwerte erforderlichen
Mafinahmen lesigelegt.

Die strukiurierte Entwicklung des
Bi-Systems elnerselts und die kon-
sequente Steuerung durch ein IT-
Performance-Management™ anderer-
seits schalfen die Voraussetzungen,
damit das .Business-Intelligence* zu
einem Erfolgsfaktor des Unterneh-
rmens wind,
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Abdy 3 Typésche Komporenton siner IT-Strafegee fegl Eul/Horssen Herrwurm, 2008, 5. 380

Als nachstes erfolgt die Ableitung ope-
rationalisierter IT-7iele einschils@lich
ihrer Ursache-Wirkungs-Beziehungen.
Die meist nicht unmitielbar mess-
baren IT-Ziele missen dabsl durch
monetdne und nicht monetre Kenn-
Zahlen, sog. Key Performance-indika-
toren [KPEs), beschrieben werden, We-
sentiiche Anforderungen an solche
KPis sind {vgl. Eul/Hanssen/Herzwurm,
200, 5. 27

= gindeutige Zuordenbarkeit zu
einem IT-Ziel,

= Verstandlichket und Kommunizier:
barkeit,
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Controlling in der
Streitkraftebasis

von Heiko Lippold und Claudio Kasper, Bonn

Das Controlling von Streitkraften ist
noch ein relativ junges Arbeitsield in
der Controllinglorschung. Mit dem Ar-
tikel JDer Beitrag des Controlling zum
Erfolg des Unternehmens’ Bundes-
wehr* in der Juli-Ausgabe dieses Ma-
gazins haben wir begonnen, unsere
Arbedt der Controller-Gemeinde vorzu-
stellen. Die folgenden Ausfahrungen
sind als Fortsetzung und Konkretisie-
rung der vorangegangenen Publika-
tion angelegt, deren wesentliche Aus-
sagen in der Folge noch elnmal zu-
sammengefasst werden sollen, um als
Auspangspunkt for diesen Artikel zu
dignen.

Bad dier Entwicklung und Ausgestal-
tung elnes wirkungsvollen, differen-
Zierten Controllingsystems handelt es
sich um einen iterativen, evolutio-
naren, langwieripen Prozess, den die
Bundeswehr seit 2002 durchlauft. Ziel
des Controlling in Streitkraften ist es,
wree QBT [Eewelligen FOhrungsebene die
notwendigen Informationen zur er-
foigreichen Leltung und Steuerung des
Verantwortungsbereiches zur Ver-
fogung zu stellen und das Handeln der
Entscheldu rigsirdger dauerhalt am
Prinzip der Wirtschaftlichkelt auszu-
richien. (BMYg [2002], 5. 1)

Um dieses Ziel zu erreichen. wurde
das Controlling zundchst als infor
mationslieferant” der militarischen
Fahrung konziplert. Entspréchend be-
standen die Schwerpunkte der ersten
Jahre in der Entwicklung und im Auf-

bau eines durchgangipen und ebenen-

gerechten Berichtswesans, Hierbe| sah

und sieht sich das Controlling Heraws-

forderungen gegendber, die sich

wesentlich von denen der Privatwir-

schafl unterscheiden. Dies sind insbe-

sonclene:

= dig Schwicrigheit elner Evaluation
der Leistungen/ Produkte von
streftkrafven;

= dic Dominanz der Kamerallstik, in
der der politische Wille des Parla-
ments monétar abgeblldet wird;

= der Transformationsprozess der
Bundeswehr und dle politisch-
historisch bedingte Organisations-
strukiur der Streitkralte mit derzedt
fonf militarischen Organisations-
bereichen (Heer, Luftwalie, Marine,
Streitkraftebasis und Zentraler Sa-
nitatsdienst) und den daraus ent-
stehenden Kommunikations: und
schnlttstellenprobiemen;

= pine bisher nur wenig ausgepragie
betriebswirtschafiliche Eultur und
damit verbundene Akzeptanz von
(Controlling-) Instrumenten zur be-
triebswirtschaltlichen Steperung
in den Streitkraften;

= dereinpeschrankie ebenengerechte
Handlungs- und Emscheldungs-
splél raum;

= dig Einfohrung von Controlling i-in-
strumenten) ohne hinrélchende Be-
racksichtigung von Besonderheiten
der Steuerung offentlicher Verwal-
tungen brw. militarischer Grgani-
sationin,

= das Fehlen elnes konkreten, pra-

sistauglichen und konsequenten
top-down-Leltungscontrolling mir
Zielen der Leltung, Leltlinien und
Vargaben for alle militarischen
Drganisationsbereiche und mit der
Folpe dezentraler, diverglerender
Entwickhungen in den Tellbeneichen,
welche eine spatere Integration er-
schweren (werdan) sowie

= gas Fehlen giner historlsch pewach-
senen, betrickswintschaftlichen, in-
tegriertién Datenbasis.

Trotz dieser schwigrigen Rahmenbe-
dingungen hat das Controlling mittler-
welle wesentliche Erfolge im Aufbau
einer durchgangigen, ebenenge-
rechten Informationsversargung auf-
zuweisen. Konzeptionelle Grundiagen,
wie die Formulierung einer Vision so-
wie die Definition einer Strategle und
gines Zielsystems for die Strettkrafte
wurden geschaffen und durch den Ge-
neralinspekteur der Bundeswehr ge-
billigt

Dig Controllinginstrumente Balanced
Scorecard und Management Cockpit
sind eingefihrt und werden genutzt.
Die fortschreitends Implement lerung
der betriebswirtschaftlichen Software
der SAP AG 2wingt die Bundeswehr,
sich an Standards auszurichten. Aus
Contrallersicht werden durch die Ein-
[ohrung eines integrierten Rechnungs-
wesens sowie eines Business Ware-
house die Voraussetzungen far elne
betrichswirtschaftliche Datenbasis
geschaffen.



Konftig wird die Auigabe der Informa-
tionsversorgung aufgrund der moder-
nen [T-Unterstdtzung wesentlich weni-
ger Tedl In Anspruch nehmen. Dies bhe-
tet die Chance, die Produkte des Con-
tralling weiterzeentwickeln und noch

besser auf die Bedurtnisse der milita-
rischen Fohrung auszurichien Im M-
telpunkt solite herbed die Identifikation

der Einflussfaktoren (or den Erfolg von

Stredtiraiten stehen. Ziel muss es sein,
das Controlling als kritischen Spar-
ringspartner™ der Fohrung zu etablie-
ren, der zur Sicherung der Ratlonalitat
von Fuhrungsentscheidungen beitrage

Das Controlling muss sich zum _Anwalt*
der Gesamtorganisation entwickeln,
das die wilwelse widersirebanden In-
teressen der Funktions-/ Fachbereicha
mit thren Auswitkungen aufl die Streit-
krafte insgesamt bewertet und so die
Entschebdungsirager befahigt, im Sinne
des Ganzen i enscheiden.

Vergleichawelse weit entwickelt is1 das
Controtling im militarischen Organisa-
tionsbergich Streitkraitebasis (SKBL.
Ziel dieses Artikels ist es, das Control-
lingsystem der SKB als ein Beispiel for
die Controllerarbeit in Streitkrafien
vorzustellen. Hierzu werden wir zu-
nachst kurz die Rolle der SKB in den
Streitkralien der Bundesrepublik
Deutschland eridutern. AnschlieBend
werden die Ziele und Funktionen, die
organisatorische Ausgestaliung sowie
die Instrumente des Controlling der
SKB diskutiert. Abschliefend wollen
wir die Herausforderungen des Imple-
mentierungsprozesses und die Erfah-
rurgen aus nunmehr 5 jahren Control-
lerarbedt in der SEB themat|sieren,

Die Streitkraltebasis

Seft 2001 befindet sich die westliche
welt im Kampf gegen den internatio-
nalen Terrorismus, Durch das Ende
des kalten Krieges und die damit ein-
setzende Destabllisierung in bestimm-
ten Reglonen der Welt haben sich Aul-
trag und Anlorderungen an die Bun-
deswehr fundamental verandert. Die
Bundeswehr 51 heute eine Armee im
Einsatz und schitzt die sicherheits-
politischen Interessen Deutschlands
und seiner Verbondeten in Afgha-
nistan, aul dem Balkan, vor der libane-
sischen Kikste und als UN-Beobachter
bspw. im Sudan und Georgien.

OHTROLLER
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Im Rahmen der Transformation der
deutschen Streitkrafie zu siner moder-
nen und schiagkraftipen Elnsatzarmes
wurde im jahr 2000 die Entscheldung
getroffen, neben den traditionellen mi-
litarischen Organisationsbereichen
Heer, Lufiwaffe, Maring und Tentraler
sSanitatsdienst die Streitkraitebasis
aufzustéllen. In diesem Organisations-
béreich werden seitdem querschnitt-
liche Autgaben mit dem Ziel des Ab-
baus von Redundanzen und der Mut-
zung von Synergleeffekten rusammen-
gEIaisL Zu den Aulgaben der SKE
geharen im Einzeinen:
= die Bereitstellung der Fuhrungs-
organisation for die Efnsstze und
for Hilfeleistungen der Bundeswehr
zur Katastrophenabwehr im Inland;
= die Fdhrungsunterstatzung im In-
land, im Einsatzgeblet sowie zwi-
schen Inland und Einsatzgeblet;
= die logistische Unterstitzung der
deutschen Streitkralie;
= ABC-Abwehr- und Schutzaufgaben;
= das Militarische Nachrichien-
WhEsen,
= ilie Operative Information;
= das Feldjsggerwesen der Bundeswehr,
= die Tivil-Milit&rische Tusammen-
arbelt im In- und Ausland sowie
= die Ausgestaltung der streitkrafte-
gemeinsamen Ausblidung sowle der
wissenschaftlichen Forschungs- und
Studientatigheit der Streitkralie,

MIt heute ca. 55.000 Scldaren und
22000 zivilen Mitarbeitern ist der or-
ganisatorische Aufbau der SKB nahezu
abgeschiossen. Der zentrale Untir-
stlitrungsansatz hat sich in den letz-
ten Jahrén bowahrt. Die Grundprin-
Ziplen der SKB:
1. streitkrdfregemainsame Ausrich-
tung,
2 Einsatzorientierung und
3 Wahrnehmung von Fahrung und
Fachautgaben aus einer Hand
haben sich als zukunftstahig erwiesan.
Durch die Bandelung von Quer-
schnittsaufgaben wie zB. der Logistik
oder Fihrungsunterstitzung, die da-
mit einhergehende Entlastung der el
gentlichen Froduzenten® von Leistun-
gen der Streitkraive - d.h Heer, Lufi-
waffe, Maring = und die Konzentration
aul ihre Kernkompetenzen konnten in
allen Milicdrischen Organisationsbe-
reichen Synergicpotentiale identifi-
ziert und penutzt werden, (Vgl, hierzu
BMV 120071 5. 811

Funktion des Controlling in der
SKB

D Ziele des Controlling der SKB leiten
sich vor diesem Hintergrund aus Ober-
geordncten Organisations- und Con-
trollingzielen in Verbindung mit dem
elgenen Zielsystem ab. Ausgehend van
der verfolgten Controllingkonzeption
Ist als Oberziel des Controlling der 5KB
die Sicherstellung der Rationalitat von
Fohrungsentscheidungen in der SKB
anzusehen. Dabel steht insbesonders
die Gewahrleistung von Effizienz und
Effektivitat von Fohrungsentschel-
dungen zur Zielerreichung Im Vorder-
grund.

Aus diem Oberziel sind Formal- und
Sachziele abzuleiten. Wichtigstes For-
malziel ist die Sicherstellung der
{Kosten-) Wirtschaftlichkelt der SKR,
um aus der Senkung laufender Be-
triebsausgaben Mittel for Zukunfis-
Investitionen 2u gewinnen. Als obers-
e strategische Sachzicle des Control-
ling der SKEB konnen die Ausrichiung
der SKB an den Elnsatzérfordernissen
und die Optimierung der Serviceleis-

tungen der SKB bel gegebenem Res-
sourceninput gelten.

Aus diesen Zielen |eften sich als we-
sentliche Aufgaben des Controlling der
SKE ab dis

1. Beschaffung, Aufbereitung und
Analyse von sirategischen Informa-
tionen for die militarische Fahmng
der SKB,

2. Umsetzung der Strategie des Stell-
vertretenden Generalinspekteurs
wnd Inspekteurs der Streltkrafteba-
sis (StwGeninsp w InspSEB),

3. Entwickiung und implementierung
eines ebenengerechten Berichtswe-
sens der SKB sowbe

4. {zukinitig) Sicherung der Ratlona-
litat von Fahrungsentscheldungen.

Organisation des Controlling der
SKB

Grundsatzlich ist Controlling eine
standige Aufgabe aller Mitarbeiter -
fumindest aller Fohrungskralte - in
dier SEB. Die Aufgabe des strategischen
Controlling der SKB wird im FOhrings-
stab der Streitkrafte (Fa 5), dem ge-
meinsamen Stab des Generalinspek-
teurs der Bundeswehr sowle des



stvGeninsg u. InspSEB, zentral im Re-
ferat Fo 5/Controlling wahrgenommen,
das als eigenstandiges Referat unmit-
tefbar dem Chef des Stabes Fii 5 und
mitielbar dem 5I'.r|!'-|.-n|nh|'l u InmS-HI-_'I
untersteht. Unterhalb der ministeriel
len Ebene setzen Controlling-Dezer-
nate lim S'IH.rllkrﬂ!teuntemmt:ungs-
kommando (SKUKda) und Streftkral-
teamt (SKEA] die konzeptionellen Vor-
gaben voan FO0 S/Controlling im
Organisationsbereich um, Insgesamt
gibt 85 ca, 390 Dienstposten in der SKB
auf allen Hierarchieebenen bis zum
Verband, die mit Contrallingaulgaben
et raut sind,

Entsprechend der Rahmenweisung
Jontrolling im Geschafisbereich des
EMYg" des Bundesministers der Ver-
teidigung vom 03. Mal 2002 ist damit
die durchgangige Auspestaltung eines
I'_':}nhﬂlllllg.‘-'p.-rlrma Fumindest nomi-
nell pegeben. Die Erfahrungen der letz-
e fafing péipen aber, dass diese Con-
trollingorganisation optimlert werden
sollte. Insbesondere die Ausfacherung
von dezentralen Controllerdienst-
posten bis aulVerbands-/Dienststellen-
cbene hat sich als wenig zweckmabig
erwlesen, da auf dieser Ebens relativ
wenlg Entscheldungsspielraum (ins-

besondere im Hinblick aul Budget-

hohelt und -llexibilivatl besteht. Eine
Dptimierung der Controllingorganisa-
tlon wird daher derzelt im BMYE unter
Einbeziehung von Fo S/Controlling er-
arpeltet

Controllinginstrumente der SKB

Militarisch bedeutet strategische
[Erlegs-) Fohrung im Kern den Verzicht
aul detallliens, vom obersten Befehls-
haber personlich aufgestellte und
durchpeithrie (Schiachi-) Plane. Stati-
dessen formuliert die Fohrung gene-
refle igrundlegend und langlristig
galtige) Ziele und Grundregeln. Be-
tricbswirischaltlich ist der Strategie-
begrill relativ mou, allerdings heute
von grofer Bedeutung

Grundsatzlich st davon ausrugehen,
dass die militarische Fohrung der SKB
versucht, das Fohrungskonzept der
strategischen Steverung so well wie
mbglich zu praktizieren, Dabed soll an
stelle der Reaktion aul Umwelleln-
flasse (Fohrungskonzept der Rege-
lung) die praventive Aktion peselzt
werden, um einerseits instabille Orga-
nisationszustands ru verhindern wund
andererselts die Umwedt im Sinne der
Drganisation zu beeinflussen. Um die-

CM /2007 Hedo L.

sern Anspruch gerecht wenden zu kone
nen, bendtigt die Fohrung der SKB ers-
tens eine klare Vorstellung von der Zu-
kunft bzw. elne klare Zielsetzumg for
die Entwicklungsrichtung des mill-
tarischen Drganisationsberelchs und
eweltens das entsprechende (strate-
giachel Sleuerungsinstrurnentarium,

Oblicherwelse wird zur Beschrelbung
elnes pewunschten Zielzustandes zu-
machst slne Vision formuliert, die als
eln mutiges Fernblld mit erganisa
Ilunﬁ.prﬂgundﬂl Eralt dislindert werden
kann. Die Wegbeschrefbung= zur Er-
reichung der Viskon lielert die Strate
gie. Diese kann dementsprechend als
ein gpeplantes Mabnahmenbondel der
Organisation zur Errelchung threr
langfristigen Zlele definlert werden
Ausgenend von Vision und Strategie
wird das strategische Zielsystem der
Organisation tormullert, welches die
h:1:|m1-mm- nten der Slrnh-g:lr weller
konkretisiert.

Digser Loglk whurdé auch bin Rahmen
des Controlling SKB gelolgt. allerdings
mit der Einschrnkung, dass von dee
Formullerung einer slgenen Vislon der
SKB, auf Grund der besonderen Kons-
tellation der SEB im Hierarchiepelipe
der Bundeswehr, Abstand genommen

[ ]

B

KB

O

VPR

O

Modeme, attraktive, blndrésfahige und esinsatzbereite Strejtkrafie
unter wirtschaftlicher Nutzung der Ressourcen als Belrag 2ur Aullen-
und Sicherheispolitik dor Bundesrepublih Deutschiand.

Hontinuierlicha Stsigensng brw, Erhal
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wiurde. Man spricht in diesem fusam-
menhang auch von _den Truppen des
Generalinspekieurs=, da die SKB TSK-
abergrelfend zusammengesatzt Ist
und Serviceleistungen for die anderen
MilOrgBer erbringt. Abbildung 1 ver-
deuthicht, wie sich Strategie und Ziel-
system der SKB aus Vision und Strate-
gie des Generalinspekieurs der Bun-
deswehr ableiten.

Die konzeptionellen Grundlagen fur
die Controllingarbeit in der 5KB sind
somit geschaffen. Defizite bestehen
noch in der top-down-Kommunika-
tion und der Verkndpfung mit dem
Controlling nachgeordneter Fdhrungs-
ebenen. Insgesamt kann die érste Vior-
aussetzung for die Anwendung des
Fuhrungskonzepts der strategischen
Steuerung als weitgehend erfollt ange-
sehen werden.

<1 can come wp with the best strate-
gy In the world - the implementation
is 90 percent of it (Alfred Brittain,
Bankers Trustl!™ Dieses Ziwat verdeut-
licht die groBe Herausforderung im
strategischen Management komplexer
Organisationen wie der Bundeswehr.
DMe Definition der richtigen Strategie
Ist nur ¢in Teil dicses Prozesses; we-
sentlich schwieriger ist es, die pesamte
Drganisation an der Strategle auszu-
richten und die Organisationsmit-
ghieder fur den Wandel zu motivieren.
Zunehmend wird deshalb in der Lite-
ratur der Schwerpunkt von der Strate-
gleldentifikation zur Strategieumset-
zung verlagert. In der Folge wurden

zahlreiche Instrumente zur Strate-
gleimplementierung diskutiert, um
sie in den Phasen des strategischen
Managementproresses rur Wirkung
zu bringen (Abbildung 2

Die Auswahl und Kombination der

Steuerungsinstrumente im Control-

ling der SKB erfolgte nach den Grund-

sdtzen der Ganzheitlichkeit, Integra-

tlon, Modularitat, Flexibilitat, Standar-

disterung und Nachhaltigkeit und ér-

brachte als wesentliche Sdulen des

istrategischen) Steusrungsinstrumen-

lariums;

= die Balanced Scorecard (BSC) als In-
strument fur das strategische Con-
trolling:

= das Management Cockpit als Ins-
trument fur das operative Control-
ling sowle

= Sonderanalysen, 2.8, als _Kenn-
zahlen der Woche=,

Die von Kaplan und Norton 1992 ent-
wickele Balanced Scorecard [BSC) st
mittlerweile das (Standard-) Instru-
ment zur Strategicumsetzung. Aus-
gehend von der Viskon/dem Leithild
und der Strategie der Organisation
werden den verschiedenen, individu-
ell zu definterenden Perspektiven stra-
tegische Ziele zugeordnet, Zieler-
relchungsgrade for die machsien 3-5
lahre festgelegt, Kennzahlen zur Mes-
sung der Zielerrefchung identifiziert,
strategische Initiativen iMabnahmen)
fermuliert und Verantwart liche filr die

Initiativen festgelegt.

Die BSC erzielt hre Schlagkratt durch:

1. die Diskussion der Strategie im Fih-
rungsteam und threr Abblldung
uber Strategy Maps auf Basis der

BSL;

2. die |dentifizierung won Ursache-
Wirkungsbezichungen zwischen
den Komponenten der Strategie
fdie Strategie wird _greifbar<’ er-
fahrbar=/ Strategie- LOcken® wer-
den identifizierty;

3. die konsequente Identifizierung
von Verbesserungspotentialen;

4, dig Reduktion der Unternehmens-
komplexitat, ohne die Gesamitschau
dber die Drganisation Tu verlieren;

5. einen ausgewogenin Mix rwischen
= Frilh= und Spatindikataren,

- fahrungsrelevante Mefiobjekie
tu harten* brw. .weichen®
Zielen und somit

= monetanen und nichimonetaren

Eennzahlen;

& kontinulerliche Strategieumset-
zungskontrolle und periodische
Strategiereviews,

7. die schallung einer gemeinsamen
Kommunikationshasis in der Orga-
nisatkan,

Richtig angewendet und umgesetzt ist
die B5C also nicht nur ein besseres

iweil strukturierteres) Kennzahlen-
system, sondern ein vollstandiges
strategisches Managementsysiem,
das die gesamie Organisation auf die
Errelchung ihrer Vision ausrichtet.

Im Controlling der SKB ist die BSC die
=apinng fm Metz® im Instrmdéntariim
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des strategischen Controlling, Die BSC

des StvGeninsp u, InspSKB (im wei-

teren kurz: BSC SEB) wird halbjahrlich

IT-gestitzt bereitgestellt. Sie umfasst

die 4 Perspektiven:

I. Lelstungen: Aultragseritllung und
Zufriedenheit mit den Leistungen
der SKB fr die Streltikrafte.

2 Fahigkelten: Voraussetzungen fir
die Aulgabenerfallung und Ergeb-
riz der Kambination van Eriften
cirsd Mittaln,

3. Prozesse und Strukturen; Prozesse
umfassen und beschreiben die Ak-
tivitaten zum Erreichen von Fahig-
keften und Leistungen, Strukturen
den entsprechenden organisalo-
rischen Aufia,

4. Ressourcen: Notwendige Kralte und
Mittel for die Leistungserstellung
(Personal, Material. Infrastruktur,
Haushalsmittel.

Die B3C SKB umfasst 20 strategische
Ziele, davon 10 Schwerpunktziele,
Strategle- und Schwerpunktande-
rungen wird dadurch entsprochen,
dass Ziele (und zugehorige Kenn-
zahlen) aus der BSC entfernt, modi-
fizbert oder meu hinzugefiogt werden,
Die Messung der Erreichung der
Schwerpunkiziele erfolgt derzeit durch
ca. 30 Keanzahlen. Die berichteten
strateglschen Kennzahlen sind in der
Regel Aggregale aus mehreren Teil-
kennzahlen, die bei Bedarf durch
Drill-down* als Detallinformationen
zur Verfogung stehen.

Eine hohe Qualitat im Ziele-Kenn-
zahlen-Yerbund wird durch intensive
und wiederholte Profung der Zu-
sammenhange in beiden Richtungen,
d h. jedes Ziels (im Rahmen aller Ziele)
zu seinen Kennzahlen und umgeicehrt,
erreicht, denn gin Zlele-Kennzahlen-
System reift durch Anwendung, Er-
fahrung und Lernen. Komplettiert wird
der Prozess der Strategleimplemen-
tiering mit der B5C durch die Identifi-
Zherung siralegischer Initiathven und
Mafinahmen sowie die Benennung
von Verantworilichen und Terminen
fir ihre Umsetzung. Im Controlling der
SKB geschicht dies rum einen dezen-
tral je Kennzahl und ganzheitlich im
Rahmen der Managemenizusammen-
fassung, die for jeden Controlling-
Bericht ersteblt wind

Das Management Cockpit des StvGen-

Insp u. InspSEB (kurz: MC SEB) kst zén-
trales Werkzeug des operativen Con-
trolling, das die BSC erganzt. Ent-
wickelt wurde dieses Instrument im
Zuge des Aufkommens von ERP-Soit-
wargsystemen [Enjerprise Resource
Flanningl, Inshesondere der Produkte
dir SAP AG. Ahnlich elnem Cockpit in
#inem Flugzeug oder einer Lagekarte
in der Operationszentrale soll das MC
der Fiohrung einen schnellen Dberblick
dber den aktuellen Zustand der Orga-
nisation liefern und eln kurzfristiges,
steuerndes Eingreifen ermoaglichen.
Anders als die strategie-/ rielorientiert
ausgerichiete BSC ist das MC Ld R. the-
menspezifisch (bspw, Personal, Mate-
rial, Kosten der Organisation) aufge-
baut.

Das MC SKB wird zur unterjahrigen

operativen Steuerung eingesetzt und

quartalsweise IT-gestotzt vorgelegt.

Bei der Erarbeltung wurden die fol-

genden Leitlinlen befolgt: Das ME ..

= sgll detaillierter als die BSC sein
und haufiger den Informations-
bBedarf des militdrischen Fihlirers
diecken;

= |5t inhaltlich mit der BSC S¥B ahne
Redundanz der Ziele und Kenn-
zahlen zu verzahnen;

= ymfasst Kennzahlen zu allen fielen
des Zielsystems;

= kanmn, im Hinblick auf sins rukdnf-
tige Implementlerung in der SAP-
Soltwarelandschalt, in max. 9 sop.
Wande (z.B. Autgabenfelder) mit je
max, & $og. Sichien (£.B. Aufpaben-
schwerpunkiel mit je max. & sog.
Frames (insbes. Kennzahlen) geglie-
dert werden, zusammen also max.
324 Kennzahlen beinhalten, jedoch
gilt auch hier; Weniger ist mehr,

Ahnlich wie der BSC-Bericht umfasst
auch jeder MC-Bericht eine Manage-
mentzusammenfassung und die
Einzelergebnisse als IT-pestorzie drill-
down-Lasung auf dem Bildschirm
des Emplingers. Das MC SEB st in
folgende Wande und Sichten ge-
gliedert:
= Fihigkelten: Fuhrungsiahigkeit,
Nachrichtengewinnung und Auf-
klarung, Mobdlitat, Unterstitzung
und Durchhaltefahigkeit, Wirksam-
keit im Einsatz, Oberlebensiahigkent
und Schutz;
= Organisation, Planung, Stationie-
rung und Infrastruktur.
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= Aufgabenitell)bereiche 1. ABC
Abwehr und Schutz, Feldjager-
wesen, Fohrungsunterstotzung,
Geainlormationswesen, Informa-
tionsarbeit, Militarisches Nachrich-
tenwesen, Dperative Information,
Zivil-Militarische Zusammenarbeit;

= Aufgabenbereich 1l Logistik: Aus-
sonderung, Einsatzbereitschaft
iLoglstische Unterstitzung far die
Streitkralte), Service [dr den Ein-
satz, Transport, Verkehr,

= Material, Personal und Ausblidung:
Ausstatiung, Einsatzfahigkeit, Per-
sonalausbildung und —entwicklung.
Personalplanung und -haushalr,
Gleichstellung, Innere Lage, Nach-
wuchsgpewinnung. Reservisten;

= Ausgaben, Haushaltsmittel und
Kosten

Wie oben bereits angedeutet, werden
sowohl BSC als auch MC SKB modular
aus elnem gemetnsamen Kennzahlen-
Pool befoll. Die beiden Instrumente
unterscheiden sich insbes. in der Ab-
bildungssystematik. Wihrend in der
BSC SKB L.d R. aggregierte Kennzahlen
den strategischen Schwerpunkizielen
zugeordnet werden, um die Zieler-
reichung und damit mittelbar die Er-
reichung der Strategle zu dokumentie-
ren. sind die Kennzahlen Im MC SKB
fur einen umfassenden und detaillier-
ten Oberblick themenarientiert den
Wanden und Sichten zugeordnet, dh,
die Teilkennzahlen (Ld.R. je Aulgaben-
berelch der 5KB} als Grundiage der
ageregierten Kennzahl in der BSC
werden im MC In ihrem Aufgaben-
bereich als eigenstandige Kennzahl

AUSPEWIESER,

as vom StwGeninsp w. InspSKE pebil-
ligte und als Fohrungsmittel angewie-
sene MC kst aul einem guten Weg, als
Instrument zur operalhven Steusrung
akzreptiert und genutzt zu werden, We-
sentliche Welterentwickliungsmai-
nakmen sind die Aaoch ausstehends
Operationalisierung bzw. Weiterent-
wicklung einigerwichtiger Kennzahlen,
die datenbankgestatzte Verwaltung
und Bereitstellung der KEennzahlen-
ergebnisse und eine noch benutzer-
freundlichere, individualisieria
Prasentation der Informationen far
die Empianger mit ilbrem 2.T. unter-
schiedlichen Informationsbedart

Eine weltere wesenthiche Komponente




Abb 1 Moduloricenang des Confrmling ey St ifeboes

des Controdling SKE sind Sonderanaly-
sen. 50 wurde das Instrument Kenn-
zahl der Woche (KEdW)* entwickelt, um
wichtige Sachverhalte gesondert an
die Fahrung der SKB heranzutragen
und durch die regelmabige Vorlage
auch die Stabsabteilungen an das Con-
trollinginstrumentarium zu gewdh-
nen Dieser Ansatz hat sich grundsacz-
lich bewahrt, gleichwohl ist zu prafen,
ob dieses [nstrument durch das regel-
matige Berichtswesen von BSC w. MC
ersetzt oder nur noch elnzellallbezo-
gen genutzl werden sollte, um eine In-
formatlonsaberflutung zu vermelden.

Lehren und Erfahrungen aus der
Controllingarbeit in der SKB

Mach 5 jahren Controlling in der Streit-
kraftebasis konnen die Erfahrungen
wie folgt zusammengefasst werden:

1. Controlling ist kein Allbeitmitted (or
die Probleme elner Drganisation.
Controlling kann jedoch Defizite
aufdecken und analysieren und als
Katalysatos einer modernen Stewe-
rungsphilosophie In den Streji-
kraften dienen. Die Fahrung ent-
scheidet, die Ergebnisse des Con-
trolling gewinnbringend for die Or-
ganisation einzusetzen.

2 Die Einfdhrung eines tunktionie-
renden Controlling verlangt die Be-

ORTROLLER
14 i

reitstellung angemessener Ressour-
cen. Dringend erforderlich sind die
Harmonisierung der Contrallingor-
ganisation mit den Zielen und
Schwerpunkten der Organi-
satlonsstruktur, Insbesondere Im
Hinblick auf die Beziehungen des
Konzerncontroliing= im BMVg zu den
Controllingelementen in nachgeord-
neten Fohrungsebenen und fu Con-
trollingelementen der Fachbereiche,
die Ausbildung der Controller, ihre
Stehzeit auf Controllerdienstposten
und nicht zuletzt die Verbesserung

ihrer Karriereperspektiven.

. Controlling ist eine langfristig und

aul Dauer anzulegende Aufgabe.
Die Kunst und Schwierigkelt Hegt
dabei in der SKB - wie in der Bun-
deswehr insgesamt - darin, diese
Kontinuitat in einem turbulenten
Umfield zu schaffen und zu erhalten.
Dies gilt gerade for die SKB mit threr
noch jungen Geschichte und er-
schwert die Konkretisierung und
das Durchhalten einer Implemen-
therungsstrategle des Controlling.

. Eine weltere Herausforderung liegt

darin, for das Controlling ein visko-
ndres JApollo-Managemint= | ln 10
lahren wollen wir auf dem Maond
seln®) statt eines _Frasch-Manage-
ments® (der kleinen Schritte/Hop-
fen zu verfolgen, ohne dabel jedoch

die realen Moglichkeiten zu iber-
dehnen: Es ist gelahrlich, durch
kihne Schnellentwirfe grofie Er-
wartungen zu wecken, die dann
mangels Kapazitat oder Kompetenz
for die Qualitar der Ergebnisse nicht
eingeldst werden, Komplexitat, An-
spruch und Bedeutung des Control-
ling erfordern daher ein Vorgehen
Schritt for Schrift mit der Konzent-
ration aul wichtlge, vorrangipe und
ermeichbare Ergebnisse - eine Lon-
trolling-Strategie”. Abbildung 4
zelpt die dabel nicht nur for die SKB
2u umterseheldenden Stufen.

Zusammenfassung und Ausblick

Insgesamt ist das Controlling der
Streitkraftebasis in den letzten jahren
erheblich vorangekommen und seit
Ende 2006 in grofien Tellen im Wirk:
betrieb. Angesichts hauliger, zT. gra-
vierender Verdnderungen sind Weiter-
entwicklung und Kensolidierung
dieses Controllingsystems, eingebel-
tet in das Controlling der Streitkrafte
baw. Bundeswehr, jedach unverandert
grobe - und noch steigende - Heraus-
forderungen.

D¢ erfordesdichen Keafte und Mittel
mussen bereft gesteilt, optimal einge-
setzt werden sowie aubarst effektiv
und sffizient arbeiten, um die hohen



M 5000 Heikn Lippold /| Claudis Kaspm

Konsolidierung

Entwicklungsstufen

m  abgeschlossen

Sy

2002 2003 2004 2005

2007 2009 YN

Abb 2 Fnheachbengestelon des [ontrofrg dev SKE

Erwartungen an das Controlling
erfdllen zu kannen. Dies hat Immér
unter Berocksichtipung der Qualitats-

kriterien: Ganzheitlichkeir, Integratl-
on Modularitat Flexibilivat, Standardi-
sitrung und Nachhaltigkeit des Con-

trolling zu geschehen. Werden diese
nicht wirklich ernst penommen, so

sind Akzeptanz und Erfolg des Con-

trolling grundsatzlich in Gefahr.

Wesentliche Aufgabenfelder for die
Weiterentwickiung des Controlling der
SKB sehen die Autoren insbesondere in
e

= konsequenten Welterentwicklung

urd Handhabung der BSC zum stra-

tegischen Managementinstrument;

= Analyse von Ursache-Wirkungs-

Beziehungen und der Erfolgstreiber
der SKB;

= Forclerung der top-down-Durch-

dringung der SKB mit dem Stewe
rungsinstrumentarium;

= |ntensivanalyse von Aufgaben-

bereichen der SKB bzgl, lhrer

heutigen und kinftigen Leistungs-

fahigkeit auf Basis von
Controllinginformationen sowle
dier

= welteren Erziehung® der mill-
tarischen Fohrung. Controlling-

beratung wirklich ruzulassen, Ty
fordern und mu iondern.

Gelingt &5, In den nachsten Jahren

diese Herausionderungen zu meistern,

dann st das Fernziel des Controlling

der SKB als krivischer Sparringspart-
et der milindrischen Fohrung emeich-

b
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Potenziale

Wie wir sie managen, bewerten

und bilanzieren kiinnen

von Walter Schmidt, Berlin

Wirtschaftliche Potenziale verkorpern
die Moglichkeiten und Fahigkelten ma-
terigller. personeller oder finanzieller
Trager, zukinftige Zahlungsstrome zu
generieren. Eine Unternehmung ver-
bindet damit Erwartungen an ein be-
stimmies Rentabilitatsnlveau, das
sich mit der akiiven Kapitalbindung
verknuplt, Der nachiolpende Artikel
soll retgen, weiche Bedeutung den Po
tenzialen zukomme und wie wir mit i
nen umpehen kbnnen. Er wird in zwe|
Telben verdffentlichs. Der erste Teil be-
schaftigt sich mit dem Versuch, ein po
teniialbezogenes Untermehmens-
modell zu skizzieren und einige Kon-
sequenzen Hir die Regelung und Stew-
erung einer Unternehmung daraus
abzuleften. Der zwelte Tedl (im fol-
EE‘.ﬂdEH Hett) wendet sich den }'r.qgrn
g Bewerlung und Bllanzierung von
Potenzlalen zu, mit denen das Ge-
samikonzept abperundet wird

Wirtschaftliche Potenziale - eine
Begriftsbestimmung

Der Begrill Polenziale® ist weder -
was Besonderes noch besonders nei,
Guienberg baspw. hat zich bereits
Mitte des vorigen |ahrhunderts aus-
fahrlich mit Ihnen befasst. Er erklan
die Unternehmung als eine Kombina-
tion won Eignungspotenzialen, akgul-
sitorischen Polenzialen und finanziel-
len Potenzialen

Die Eignungspolenziale deliniert Gu-
tenberg als die Kombination von drel

/“L,..h

Eignungsbegriffen: .erstens den der
realisierten, pweitens den der latenten,
aber jederzeil realisierbaren und drit-
tens den der [atenten, jedoch nicht so-
fort und ohne weiltines realisierbanm
Eigrung ... Dée Beschaligung der vor-
handenen Arbeltskralte erreicht dann
ihren Bestwert, wenn das varhandene
Elgnungspotenzial voll ausgeschopit
wird= rl.'.utenh-erg. E. [1983], 5 13). Er
benennt eine Relthe von Kriterien for
die Potenzialauspragung. die Ziel-
orbentlerung, die Starke des Antriebs
und der Antriebsstrukiur in Beriehung
aud die Motivation; das Temperament.
dig Gesinnung (Bezogensein aul Wer
¢, Begabung: kfrperliche Verfassung,
das Interesse for das Arbeltsobjekt
und das Lelstungsbewusstsein bew,
Selbstwertgefohl, das aus Beherr-
schung der Technik erwachst; die Wir-
kEungen des Interaktionssystems (der
Rollenerwartungen) aul das Verhalien
sowie Kultur und Lebensgewohn-
heiten. Auch die potenzielle Elgnung
der Betriebsmittel und Werksiodfe far
den Produktionsprozess hal Gulen-
berg mehriach hervorgehoben, Alles-
dings hat er diesen Bereich nicht In
den Begrill der Eignungspotenziale
einbezogen, so dass der Potenzial-
bezug hier eher beilaufig coscheint

Als akquisitorizches Potenzial be-
zeichnet Gutenberg die Fahipkeil cines
Untérnehmens, _eine enge Verbindung
it sednen Kunden herzustellen. . Mi
dier Qualitat der Waren, dis angeboten
werden. dem Ansehen des Unternsh-
mens. seinem Kundendienst, séinen

Dv. Waltor Schenid, ask:
Brigewandle Strategrt und

Komemunikation, Mitghed des
Worskands im inlematcnalen

willterliask - sthmid.de

Lieferungs- und Zahlungsbedin-
gungen und pegebenenfalls auch mit
seinem Standort verschmelzen alle
diese, olt rational nicht fassbaren Um-
stande ru einer Einhelt, die das .ak-
quisitorische Potenzial® elnes Unber-
nehmens genannt sel” (Gutenberg, E
[v984], 5. 243). For dessen Bestimmung
benennt Gutenberg vier Eriterien:
Produktgestaltung, Preisgestaltung,
Absatztechnik und Werbung / Absatz-
pelitik, In diesem Zusammenhang
spielen Informationen zum Kaul- bew
Hachfragepotenzial, zur Wirkung ab-
satzpolitischer MaBnahmen auf das
Kaulerverhalten, zu den Konkurrenz-
verhalinissen und zur Trendentwick-
lung eine wesentliche Rolle,

Unter finanziellem Potenzial werden
von Gutenberg die maximalen inan-
spruchnahmen der dem Unternehmen
for Finanzlerungszwecke zur Ver-
fagung stehenden Kapitalguellen ver-
standen _.* {Gutenberg, E [1980],
5.323) und Im weiteren erlautert als
die la.'hl.gi:ml dhier Hn1-err1rhmmbg das
finanzielle Glejchgewicht 2wischen
Kapitalbedar! und verfugbarem Kapi
talfonds fu erreichen baw, aulrechl ru
erhalten, Die Natwenrdigkell Hur ein
derartipes Gleichgewicht resultien aus
drel vl erschledlichen :-!:_-Il:m.dmmgen
mit denen cine Usiteinehmung kon
lrontiert ist
= dor feitordnung der Guierprotesse
mit den sechs Delérminanten Pro
ressanafdnung, Proressgeseliain.
digeeif, Beschafigung. Difterenzen
rwiischen Produktmas und Alsarz
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programmi. Yariation der Betrichs-
grofe und Verdnderung der Preise,

= der Zeltordnung der an den Guter-
prazess gebundenen Zahlungspro-
ousse und

= der Zeitordnung der Einzahlungen
in den und Auszahlungen aus dem
Kapitalfonds.

In der Literatur werden Polenziale oft
als immaterielle Werte oder Intangible
Assets bezvichnet. Die gegenwartige
Rechnungslegung hat Schwisrigkeiten
mit diesen nicht gredfbaren Kategorien
ohne physische Substanz. thre Erfas-
sumg und Bewertung ist mit vielen Un-
waghbarkeiten und Ermessensspiel-
raumen befrachiet. Deshalb werden
skt auch als .gefahrliche Vermogens-
werte” (Buchholz, R. |2003), 5. 75) be-
trachtet. Das KEernproblem besteht
darin, dass die immateriellen Werte
auf der einen Selte als etwas definlert
werden, das keine Produktelgen-
schalten hat, aul der anderen Sejie
aber wile Produkte behandelt und
buchungstechnisch wie Produkte er-
fasst werden sollen - als immateriells
Vermogensgegenstinde. Diese Ver-
mischung erschwert es in starkem
Mafie, mit den Intangibles umzugehen,
Das reigt sich beispielhaft besonders
deutlich an der aus Sicht der produkt-
bezogenen buchhalterischen Abgren-
zung zwar notwendigen, aber aus der
Sicht der geleisteten Aufwendungen
vollig willkarlichen Unterscheidung
owischen selbsterstellten und erwor-
benen immateriellen Werten.

Um diese Unscharfe zu beseitigen,
sollte zukanitig zwischen dem gegen-
standlichen Charakier von buchungs-
relevanten Geschaltsvorfallen einer-
seits und fhrem Potenzial-Charakter
andererseits eindeutly unterschieden
werden. Das gilt nicht nur for die im-
materiellen Werle, sondern for alle
Vermagenswerte. S sind generell mit
Potenzialen - mit Moglichkeiten und
Fahigkeiten - verbunden, einer Unter-
nehimung zur Erfallung lhres Zwecks
zu dienen, Produkte, die aber der-
artiges Polenzial nicht verfagen,
haben keinen wirtschaitlichen Wert
for etme Unternehmung.

Glelchzeltlg gibt es viele Potenziale,
dig nicht oder noch nicht vergegen-
standlicht sind, die noch nicht in Tech-

dukte und Lelstungen verwandelt wur-
den = z.B. die Fahigkeiten [ener Men-
schen, die in einer oder fur eine
Unternehmung arbelten. Sie bilden die
Voraussetzungen dalur, dass Produkte
und Leistungen entwickell, erzengt
und vermarkiet werden kinnen; aber
sie selber stellen keine Produkte und
Leistungen dar Sie bringen ihr Poten-
zial als Intellekiuelles Kapital in
die Unternehmung ein und erhalten
dafur e¢ine Ausschittung In Form
von Lohnen bzw. Gehaltern oder
Honararen

Derartige Polenziale haben keinen
produktbezogenen oder analogen
Trager und kannen aus dieser Sicht
nicht eindeutig abgegrenzt werden
Aber das bedeutet nicht. dass sie
keinen Trager haben. Auch Menschen
kénnen Potenziale tragen, also ober
Moglichkeiten und Fahigkeiten ver-
fagen, fdr eine Unternechmung wirt-
schaftlich wirksam zu werden, Und
diese Potenziale haben einen Immen-
sen Wert.

Sofern Potenziale als elgenstandige
Gkonomische Kategorie betrachtet
und nicht nach den Regeln von ver-
kaufsiahigen Produkten abgegrenat
werden, sondern nach den Regeln
und Merkmalen, die Potenzialen el-
gen sind, kénnten sie durchaus iden-
tifizbert, gebucht, bewertet und bilan-
ziert werden

Die Bedeutung wirtschattlicher
Potenziale

Angesichts der wachsenden Bedeu-
tung, die Potenzialen heute belgemes-
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sen wird, erscheint es gebolen und an
der Zeit, diesen Versuch zu wagen.
Denn In den letzten lahrzehnten
haben sie ein wesentlich starkeres
Gewiche erlangt. Das zeig sich z.B.
darin, dass aulgrund dér enormen
[nvestitionen In diesen Berelch der
uberwiegende Teil der Unternchmens
werte durch immaterielle Werte be-
stimmi wird (Abb. 1, nach Daum, |. H
[20032], 5. 18}

Dieses Phanomen ISt micht nur barsen-
notierten Unternehmen eigen: _In a
study of thousands of nen-linanclal
companies over a 20-year period, D
Margaret Blair, of the Brookings nsti-
tute, reposted a signilicant shift in the
makeup of company assets. She stu-
died all of the non-financial publicly
trached firms in the Compusiatl data-
base, In 1978, her study showed that
B0 percent of the firms” value was as-
sociated with its tangible assets, with
20 percent associated with its Intan-
gible assets. In 10 years, by 1988, the
makeup had shitted to 45 percent tan-
gible assets and 55 percent intangible
assets. By 19948, only 30 percent of the
value of the Hrms, studied was attribu-
table to tangible assets while a sfun-
ning 70 percent was associated with
the value of their intangibles,

This shift of corporate value away from
tangible assets and toward intangible
as%els b8 consistent with the shift we
observi in the United States sconomy
and in the economies of the industria-
lized west. One can also predict that
thits shift will continue worldwide as
the value of information and innova-
tion continues to grow™ (Sullivan, F. H.
12000), 5 1M1).

Antet] prnatepeller Werte an haknvert van US-
Unteamelonen mwess bien 1952 ad 1950
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nologle oder in verkaulsfahige Pro- b « vonderung der Marktwertetruiiir
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Die praktizierte Rechnungslepung -
das gilt im Grundsatz far nationale
Regelungen wie das HGB ebenso wie
far die Internationalen Standards 2B
nach IAS/IFRS - beschaftigt sich in grs-
ter Linbe mit dem Erfassen, Bewerten,
Bewahren und Mehren materieller
Vermogenswerte - also mit den klas-
sischen 20 % bis 30 %, Die obrigen
70 % bis 80 % splelen demgegentber
cine untergeordnete Rolle. Das
schrankt die Handlungsfahigkeit der
Fahrung maBgeblich ein.

Ein modifiziertes Unternehmens-
modell

S0 Ist e5 an der Zeit, ein polenzial-
bezogenes Unternehmensmodell zu

liche Untermehmung handelt - thre Ta-
tigkelt unterliegt einem Rentabilitats-
anspruch: Die Einnahmen mossen die
laufenden Ausgaben sowie jene far die
Kapltalprozesse und die Zukunfis-
sicherung decken, Es gibt dabel ein
gravierendes Problem: Die Einnahmen
werden auf dem Markt erzewgt, nichl
in der Unternehmung. Lelziere muss
it Ihren umgewandeiten Potenzialen
Kunden finden, deren individueller
Mutzen grofer Ist als der Marktprels.
In besonderen - monopoldhnlichen -
Konstellationen hat die Unternehmung
direkten Einfluss auf den Prozess der
Einnahmenbildung: in diesen Fallen
sind autonome Markiprozesse ausge-
schaltet oder in starkem Mabe furtock-
gedrangl. Unter markiwirtschafilich
normalen Bedingungen allerdings

pelt werden, wenn eine Unternehmung
nachhaltig existieren will, aber sie sind
ihrem Wesen nach autonom, Das erle-
ben wir immer dann sehr schmerzhalg,
wienn der Markt unsere Poltenziale [Gr
Dritte nicht akreptiert. Dann erhalten
wir keine Einnahmen, |m positiven Fall
nehmen wie jedoch den grundsatz-
lichen Unterschied rwischen intermem
Potenzialumwandlungsprozess und
autonomem Markiprozess zu wenig
wahr und tun 5o, als ware 5 ganz
selbstversiandlich, dass erzeugien Pro-
dukten und Lelstungen eln realer Preis
zukommi HatGrlich gehorcht auch der
Markt nachvollziehbaren Geselzen;
aber dad sind statistische Geserze - und
die sind im Einzeliall etwa 5o wertvall
wie die Entwicklung der Durchschnfits-
temperatur aller Patienten elnes Kran-
kenkauses fir eine konkpete Person.

Das hat viele Konsequenzen;
u.a. |ene, dass die kaulman-
nische Kalkulation nicht den
Freis sum Ziel hat, sondern

schafhen (Abb, 2); kann der Kunde aus einem Poal von
- Markt
Pool &) &2  A»
ol
A Potenziale fir Dritte
= (Qualtat)

ausgehend vom autonom ent-
stehenden Markiprels ermit-
telt, welche Obergrenze die

JI Einnahmen
D chung

Ausgaben

Ausgaben fOr den Potenzial-
umwandlungsprozess nicht
dberschreiten dorfen. Ledig-
lich staatlich regulierte bzw.
monopolahnliche Preise be-

m

dirfen zu ihrer Begrondung &-
rer Preisbestimmung. die von
den Selbstkosten ausgeht -

Porais dar URietehininG

aber auch nur deswegen, well
hier der Marktprozess stark

ey . Eundennatzen |
Mlaakfprais |

eingeschrinkt existiert und da-
her keinen autonomen Preis

Abd JF Porennaibesspenes Uitemnchreramoield

Eine Unternchmung entwickel baw.
erwirbt gater-, personen- und geld-
gebundene Potenziale for sich und
wandelt sie in elnem spezifischen Pro-
zess wm In Potenziale [Gr Dritte. Das ist
der Grundprozess; dalar kst die Unter-
nehmung da. Wenn die verfugbaren
Potenziale von vornhereln for Dritte
nutzbar wiren, miksste gine Unterneh-
mung nicht tatle werden. Nur solern
und mlangn ein Umwandlungspro-
zess - welcher Art auch Immer - erfor-
derlich kst, muss (hn jemand In Gang

bringen und in Bewegung halten

Eime zweile Bestimmung kommt hin-
zu, sobald es sich um elne wirtschalt-
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Moglichkeiten auswahlen. Dann er-
langen die Marktprozesse elnen welt-
gehend autonomen Status; und die
Annahme, eine Unternehmung gene-
riere Einnahmen, wird zur bloBen Iliu-
slon, Unter normalen Bedingungen er-
zeugt eine Unternehmung Ausgaben
und Qualitdt. Die Einnahmen erzeugt
der Marke.

In diesem Sinne st der Potenzlal-
umwandlungsprozess ein doppelier:
Die Umwandlung von Potenzialen
der Unternehmung in Potenziale hor
Dritte und die Umwandlung von Poten-
zinlen fiir Dritte In Einnahmen, Beide
Prozesse mikssen miteinander verkop-

hervorbringt.

Eine weltere Konsequenz betrifit die
Eweckbestimmung der Untennehmung:
Eine Uniernehmung erwirbt cder ent-
wickelt Potenziale far sich, um sie in
Potenziale fir Dritte zu verwandeln
und aul dem Marki zu realisieren.
Diesen doppelien Umwandlungspro-
zess wirtschaftlich zu gestalten, st
die Funktion der Unternehmung
schlechthin; dafr wird sie geschaf-
fen und dallr nutzt sle die in den Po-
tenzialen gpebundenen Krafte.
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Ausgaben, Ergebnis und
Rentabilitatsanspruch aus Sicht
der Polenzialumwandlung

Der Umwandlungsprozess von Poten-

zialen erzeugt drei Arten von Aus-

gaben (Abb, 3k

= Leistungsausgaben, die unmittel-
bar fir die Erstellung und Vermark-
tung von Produkten und Leistun-
gen penutzt werden,

= Kaplitalausgaben, die zur Ober-
brockung der Differenzen rwischen
den giterprozess-, zahlungspro-
zess- und finanztondsbezogenen
Zeftordnungen dienen und

= Fukunftsausgaben, dle zur Ent-
wicklung von Fotenzialen einge-
setel werden

Kombination von Betriebsergebnis
und Kapitalergebnis entsteht (Abb. 4),

Aus dem Strategischen Cash Flow
speisen sich alle Zukunfisausgaben,
die wiederum die Basis sind fur den
Erwerb bzw, die Entwicklung von Po-
tenzialen. Das strategische Cash Flow
Potenzial der Umernehmung schlief-
lich charakterisiert die Moglichkeiten
und Fahigkeiten, auch zukinftig Lels-
tungs-, Kapital- und Zukunitsprozesse
realisieren zu kdnnen.

Sofern sie wirtschalllich veranlasst
sind, unterblegen alle Ausgaben elnem
Rentabilitatsanspruch, der nach fol-
gendem Schema bestimmit werden
kann {Abb. 5). In der Berechnung des

Kapitalkosten-

satzes nach der
| Einnstmen s WACC-Methode
| Levstungs Erstedung i s !“ 7| konnen Telle der
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Tadardrungen wundern, dass
der Rentabili-
Al [ chre grumfiegeriden Ausgaberkiassen ciner Uniermefming tatsanspruch
ausschlieflich
auf das Betriehs-
Zukunfisausgaben bilden die Basisfar  ergebnis gerichtet 1s1. Das liegt daran,

das nachhaltige Wirtschaften einer
Unternehmung. Sle schlieBen damit
Aktivitaten ein, die nach traditioneller
Rechnungslegung als Aufwand bzw.
Kosten und damit Gewinn schmabernd,
also megativ charakterisiert werden.
Zu diesen Aktivitaren zahlen bspw
Forschung und Entwicklung, Marke-
ting. Personalentwicklung oder Kom-
munikation. Wenn sie aus ihrer nega-
tiven Charakteristik einer lhrer tat-
sachlichen Bedeutung angemessenen
Beurteilung zugefohrt werden sollen,
bedarf es einer veranderten Ergebnis-
definition, Als neue GroBe, die diesern
Zweck dienen kann, wird der Strate-
gtsche Cash Flow vorgeschiagen. der -
bel kiarer Trennung zwischen Leis-
tungs- und Kapitalprozessen - aus der

dass nur die Leistungsprozesse die
Wechselwirkung mit jenen Marktpro-
gessen einschliefen, von denen die
Unternehmung Einnahmen [Umsatz)
erwarten darl. Die Zukunftsprozesse
sorgen dafds, dass nachhaltig in aus-
reichendem Mabe und zum Geschafts-
modell passende Potenziale zur Ver-
lagung stehen; und die Kapitalpro-
zesse sichern die Oberbrockung der

drei Guienbergschen Zeftordnungen.

Dabel entsteht ein Wechselspiel

iAbb. &)

= Dhne Stratege - also das Erwerben
und Entwickeln von Potenzialen -
hat eine Unternehmung nicht ein-
mal die Chance, Geld zu verdienen.

= Ohne wirksame operative Um-
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wandlung der for sie verfugbaren
Fotenziale in marktfahige Poten-
ziale far Dritte und deren Realisie-
rung auf dem Markt wird ihr auf die
Dauer das Geld ausgehen, das sie
for die strategische Entwicklung
von Potenzialen braucht

= Und ohne begleitende Kapital-
prozesse fehlt thr die zeitliche
Manavrierfahigkeit.

Zurn Schluss peht es um das ausgewo-
gene Management aller Seften, wobsel
die Ausgewogenheit auch den Um-
stand einzchliefd, dass Potenziale im-
mer in januskopliger Form auftreten -
mit pedem Potenzial sind sowohl Mut-
Zen als auch Risiken unirennbar wer-
bunden. Denn eine Unternehmung
geht Risiken ner deswegen ein, well sie
sich elnen Mutzen davon verspricht.
Und umgekehrt 51 wirtschaftiicher
Hutzen ohne Risiko nicht zu haben.
Das gilt schon allein deswegen, weil er
Yorleistungen bendtigt, die bis zu dem
Moment, da der Nutzen eintritt, aus-
schileflich auf Erwartungen ausge-
richtet sind, deren Eintreten nicht ge-
wiss Ist. Diese Vorlelstungen schwe-
ben daher immer unter der Gefahr,
entwertet zu werden, sofern bzw. so-
well die Erwartungen nicht eintreffen

Basisstrome und abbildende
Strome der Potenzialumwandiung

Die Potenzialumwandlung Im engeren
Sinne basiert aufl den verfigbaren Res-
sourcen der Unternehmung. Insofern
bilden die Ressourcen-Strome die
Grundlage wirtschaftlicher Tatigikelr
Zum Zwecke Ihrer Steuerung und Re-
gelung haben sich jedoch ober die
l[ahrhunderte weltere, .abbildende®
Strome herausgebildetiabb. 71:
Rechnungsstrome mit Einnahmen und
Ausgaben, wobel die Ausgaben primar
mil den Ressourcen-Sirdmen verbun-
den sind, wahrend die Einnahmen der
Vermittlung durch Markiprozesse be-
dirfen;

Zahlungsstrame. die zuvor nur in
Rechnungen dokumintierte Einnah-
men und Ausgaben In reale Tu- brw.
Abfitsse von Geld transierienen und
Kapialstrome, die Ein- und Auszah-
lurigen Brganzen.

Aus den Rechnungs- und Kapitalstro-
men werden mittels Abgrenzungen
und Bewertungen Bilanz sowile Ge-
winn- und Verlustrechnung erstellt.

51



———  Lesurgmrooesse | Kapisprozesse  pe——————
Ao gaber. fogare Frimd
VN || o g - (e - gt it
Emnbenes || 5 :"H i "'Hw 2aremy || T || ey gank!
agrrjaies i -5
e = (™ (" = M
lm.'rnkl'-l-!-Elm Larimangs- gk Esgons Eremd
Il-l P wuAE [ LR ] hariEaL wapilak
roebing I s
* *
Arbaduargebng e ” d Sl
L Diafaboren i
i ]
| Batrisbsergebnis | | Haphalergebnis ].I
* ¥
[ Strategischer Cash Flow
- — T ——
| DR ausatan e b s aben e W B B
i pebndiany [ T b Db PRI
-—-I R LTI SR | Foapm M o Pl s
Juburitimspatan
‘
Fiofannais
i
*
| Sustegrsches Cosh Flow Petenzil E—-J
Ay 4 [ Sprosegrsche Coih Flow ol betrishawirtschafticbe Erpebrigrode
Letztere sammelt die in einer Perfode  Daraus ergibt sich drejerlet: Wechselsplel von Potenzial-

durchlaufenden Posten, wahrend ers- 1. Der Rentablilitatsanspruch wird umwandlungs- und Marktpra-
tere jene Rechnungsstrome bestimm:- aus den erwarteten Kapital- und zessen. Denn das Geld wird in
ten Bestanden zuordnet, deren darun- Zukunftsausgaben, also aul den diesen Prozessen verdient und
ter llegende Ressourcen - wie es Ebenen der abbildenden Strome, michit in threr Abblidung, so wichtig
Schmalenbach definlert hat - in der abgeleitet: die Erfallung des An- letztere awch Ist for die Steverung
Schwebe bleiben und den Kraft- spruchs aber erfolgt aGf der Ebene und Regelung einer Unterneh-

speicher der Unternehmung bilden, der Ressourcenstrdme durch das ML,
| W LT i | T B
.l-l:“ L Tholphsbaing i l antwid Crdsiarm da
. o |
] =1 e — ?
Eigebib gl W Frometidgtak v b s gl e i I enifticnen in
| Fostennsty """'""m“": WL | | Kostemaatz gifergebuntens Iﬂﬂpﬂﬂm @l b medena
= : !I"I' |! i ill- i
Gl A bl H-""‘-\-\.\_‘__‘ l L
e -___.-'
Anggaiach e Ay Bairieb s gsbndy
T
R
-
Llemaatz
s \ P e
| Anspruch an die Umsatz-Rentabllitit

Abb, 5 Scherma Jur Bestimmuny ges Ronnabilarsonspruchs

s oo




Celchon ol
et Subnftup ok [ Limnsgipe eduide
e, amalaind i A g
L] i i s TT——
[ i
§ bR ey g
' e naly ey
| Wil i g
i _I‘I-I-I-ﬁ :-l_.ﬁ_
| Oty i
B L | g
T Petmsisnens Deebizuin s
e I
|—-u—_ )

2. Die Gestaltung der Ressourcen-
strome muss elnerseits dlt mo-
wendige Flexibilitat for kreative
Entwicklungen und die Adaption
an Veranderungen der Marktpro-
zesse ermbglichen und anderer-
seits die absolute Zuverlassigheit
der Prozesse In dem Sinne gewahr-
leisten, dass die Unternehmung
ihre Versprechungen gegenidber
den Kunden auch einhak. Die Ge-
staltung der abbildenden Strome
Ist nicht notwendigerwelse an die
Gestaltung der Ressourcenstrome
gebunden. Wenn sie sich aber zu
welt vonetnander lasen, besteht die
Gefahr, dass die Steverung und
Regelung den Erfordernissen giner
marktbezogenen Porenzialum-
warndlung nicht gerecht wind,

3 Die Gestaltung der Ressourcen-
strome Ist vorwiegende Aufgabe
des Managements, die Gestaltung
der abbildenden
Frozesse wird

wesentliche Funktion, die dem
Contralling, also der Kooperation
von Managern und Controllern,
praktisch zukommt. Es betont
zugleich die enorme Verantwor-
tung, die aul dem Controlling lastet,
damit sich Ressourcen- und ab-
bildende Strome nicht voneinander
losen. Es kann sie nur ausfallen,
wenn der Controller-Service ge-
meinsam mit den Managern die
anderen an der Verzahnung Betei-
Hguen in das Controlling integriert.
Ob das gelingt, hangt dabel we-
sentlich von der Kultur des
Umgangs der Menschen miteinan-
deer al.

Die Verzahnung der Strome

Der Ausgangspunki fir das Verzahnen
der unterschiedlichen Strame bildet

CM SraD0T Winher Schedl

die far alle Betelligten nachvolizieh-
bare Festlegung gemeinsamer Ziele.
Dhne Zigle ist die Stewerung und Rege-
lung elner Unternehmung nicht mog-
lich - &= fehit der MaBstab for die Ge-
staltung der Potenzialumwandlung.
An dieser Stelle mag zu Recht elnge-
wandt werden, dass menschliches

Handein immer mit Zielen verbunden

ist. Insofern brauchen wir Ziele nicht

erst zu definieren; sie sind schon da

Aber der Erfolg einer Unternehmung

ist vam Zusammenwirken vieler Men-
schen abhanglg und damit auch vom

Zusammenwirken theer Ziele. Es geht

also um die Herausarbellung gemeln-
samer Ziele und um den individuellen

Beitrag, den jeder Einzelne zu ihrer

Umsetzung beltragen kann. Diese Auf-
pabe 50 zu losen, dass die Unternieh-
mung welthewerbslahig bleibt und fh-
e Existenz nachhaltig sichern kann,
ist die Funktion der Strategie.

jede Strategle beglnnt mit Fragen, Die
dabel aufzuwerfenden Grundfragen
umfassen Im Wesentlichen dref Ge-
biete: 1) das Geschaltsmodell, 2) die
Relation von Abhangigkelt und Unakb-
hangigheit sowie 3) die Rahmenbedin-
pungen for die Beelinflussung der rele-
vanten Stakeholder (Abb. 8.

Der erste Tell des Geschaltsmodells
dient der identifikation der Kunden.
Dabel seht @5 nicht um einzelne Kun-
den, aber auch nicht um Kunden
schlechthin oder Unternehmungen
bzw. Markisegminte im Allgemeinen;
es ist wesentlich fir unsere strate-
gische Orlentierung, die Kunden-
Typen in ihnren Denk- und Verhaltens-

vom Finanzbe-
refch - oft in der
Eombination
von Buchhaliung
und Controller-

o

PO T CAtgreniungen | Geesingen)

Service - wahi-
genommen. er

notwendipen Ver .—

zahnung beider
Seiten widmet

sich jedoch In
den melsten Un=
ternehmungen
ausschlieBlich
der Controller-
Service. Das un-

terstreicht die
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shrategische Grundiagen
Womidam  Dadumbnin Fomspaiens Dinpigaighsin

schemata lchst konkret zu identi-
fizhieren, Dér ziveite Teil des Geschafis-
modells besteht in der Tdentifikation
des Kernbedirinisses der Kunden, Um
diese Aufgabe angemessen zu losen,
Ist es im ersten Schritt so wichiig, die
typisierten Zielpersonen mbglichst
differenziert zu charaktericieren - dor
Geschafisfohrer einer grofen Unter
nehmung hat normalerweise andere
Aufgaben ru bosen und damit andare
Bedirinisse, als der Leiter eimer Ferti-
gungsetnheit. Der drite Tell des Ge-
schaftsmodells umretBt unsere Kemn-
kompetenzen, Produkte und Leistun-
gen aul rentable Weise zu fertigen und
zu vermarkien. Remtabel bedeutet in
digsem Komtext, dass die Produkte
und Leistungen den zu weckenden Er-
wartungen des Zielkunden-Typen ge-
rechit werden und letzberer bereit ist,
datar der Unternchmung Einnahmen

tu generieren, die es gestatten, neben
den Lelsiungsausgaben auch die Kapl-
tal- und Zukunftsauwsgaben zu dicken
Der vierle Tell des Geschaltsmodelis
charakterisiest unsese Einzigartighkelt
im Verhdlnis zu unseren Kunden wnd
im Vergleich zu den relevanten Wett-
bewerbern,

Wenn aber das Geschaftsmodell Klar-
heit besteht, wird die Frage wichtig,
von wem baw. wovon und ineiewel
wir abhingig biw. unabhinglg sind
und welche Veranderungen wir an-
streben. Es ist nicht sinnvoll, diese
Analysen unabhangig vom Geschafts-
modell bzw. seiner moglichen Ver-
Anderung vorzunehmen.

schlieflich muss im unmittelbaren
Zusammenhang mit dem Geschafus-
modell die Frage beantwortet werden:

Wer sind fur die Unternehmung rele-
vante Interessengruppen (Stakehol-
der) und durch welche Rahmenbe-
dingungen sollen und konnen diese
Stakeholder so beeinflusst werden,
dass sie aus der Vielzahl hrer elgenen
Interessen im Umgang mit der Unter-
nehmung jene als Anrelz thres Han-
delns praferieren, die fdr die Entwick-
lung der Unternehmung vortellhaft
sind? Denn gin Geschafltsmodel], das
nur in den Képlen seiner Schapler be-
steht und nicht In das praktische Han-
deln moglichst aller fur die Unternih-
mung relevanter Stakeholder umge-
setzt wird, hat kelne nachhaltige Wir-
kung. Far eine etwas ausfahrlichere
Darstellung siehe Controller Leitiaden
9/2006 (herausgegeben von Hermann
lenimyl, Potenziake - Management und
Bewertung®.

Auf der Beantwortung der strate-
gischen Grundiragen setzt die Gestal-
tung der Potenzialumwandlung auf
(Abb. 3.

Aul der strategischen Seite sind jene
Schwerpunkie herauszuarbeiten, die
jetzt dem praktischen Handeln fgr
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Erwerb und Emtwicklung von Poten-
zialen rugrunde gelegt werden sollen.
Eine dafiir geetgnele Rahmenstrakiur
biletet 2B, dasvon Friedag und Schmidt
entwickelte strategische Haus. Dabei
werden Im Spannungsfeld von
= strategischen Themen und
= Entwicklungsgebleten for gemein-
same Interessen rwischen dem
Team der Unternchmung und den
relevanten Stakehaoldern
Ideen fur strategische Aktlonen her-
ausgearbeitet. Das Dach des Hauses
bilden Leitziel, Leitbild und Leithenn-
zahl, die der gemeinsamen Ausrich-
tung des Handeins aul die Uimsetzung
des Geschafismodells disnen. Aus den
strategischen Aktionsideen entstehen
Programme brw. Profekie zur Organi-
sation der konkreten Arbelt. Gleich-
zeitig ist ein Prozess in Gang zu setzen,
in dessen Verlaul alle Teams der Unter-
nehmung (hren Beltrag zur Umset-
zung der Stratege formulieren kinnen

Auf der operativen Selte werden die
strategischen Grundiragen in Plane
dbersetzi, die den Rahmen fiir die ope-
rathve Nutzung der verfigbaren Poten-
Zlale abstecken Dabel kann elne aul
den Grundgedanken von Kaplan und
Morton aufbauende Berichts-Soore-
card helfen, die Plausibilitat zwischen
den Zielen und Kennzahlen der Ent-

wicklung wie der Nulzung von Polen-
zlalen in regelmaBigen Abstanden el-
ner Prifung fu unterziehen. Gleich-
zeitig obliegt es dem Controller-Ser-
vice, den Rentabilitarsanspruch der
Unternehmung In transparenter und
nachvollziehbarer Welse zu formulie-
ren und (n konkrete Berugsgrofen des
Potenzialumwandlungsprozesses zu
transformieren

Ein Beispiel

Eine Unternehmung hat Zukunitsaul-

wencdungen in Hehe von 10 Mio. € ge-

leistet, davon for

= materielle Imvestilionen 4 Mio. €,

= Farschung und Entwicklung
3 Mio. €

= Kommunikation 2 Mio. € und

= Welterbildung 1 Mio. €.

Der Innovationszyklus betragt 5 Johre.

per Einfachhelt halber sall die Mut-

zungszeit fur die aus den Zukunftsaus-

gaben generierten Potenziale generell

damit 0bereinstimmen.

Der Rentabllitatsanspruech wurde mit

25 % angeserzt. Um ihn zu konkretl-

sleren, missen wir uns die einzelnen

Bereiche der Zukunftsauspaben an-

schauen. Gretfen wir uns bspw. den

Veraniwortungsberelich Kommunika-

tion heraus. Bel Gleichverteilung so-

M Sr2007T 'Waner Srhmdd

wohl des Rentabilitaisanspruches als
auch der Nutzungszelt ergibt sich eine
Orientierung auf ein zu erwirtschaf-
terdes Betriebsergebnis von 2.5 Mio. €
=2 Min, € x 25 %/lahr x 5 jahre). Es st
natOrlich moglich, dass die Parameter
In dien Bereichen differieren; es ist auch
moglich, diss bestimmie Zukunftsass-
gaben ohne definlerbaren Rentabili-
tatsanspruch getatigt werden - dann
milissen andere MaBnahmen brw. Be-
relche die Abweichungen ausgleichen.

Hehmen wit weilerhin an, die 2 Mio. €
werden im Rahmen etnes strategischen
Programms (Ur eing verkaufsunter-
stdtzends Kommunikatlonskampagne
ausgegeben mit dem Ziel eine sparbare
Wirkung auf Umsatz und Deckungsbel-
trag jeder Verkautsstelle (Point of Sale)
zu erreichen. Dann konnen wir aus un-
seren bisherigen Erfahrungen efine An-
nahmenkette postulieren:

1, Die Kampagne st direkt auf be-
stimmte Produkte ausgerichiet.

2 Der veranderte Abverkauf vor und
nach der Kampagne 15t messbar.

3. Dem zusatzlichen Abverkaut kann
#in abgegrenzter Deckungsbeitrap
von 40 % elndeutlg zugeordnet wer-
den.

4. Der Zuwachs an Deckungsheitrag
fithrt unmittelbar zu einem Cash
Flow Zuwachs.

K ommunikations.
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Aus dieser Annahmencelte Msst sich
als Rerugsgrofe [or die Rentabilivar
;

der Potenzialumwandiung elne Suel

ReETUng des Abverkauls um Insgesamt

Schlielich werbinden wir zur Ver-
zahnung von Manapement- und Con-
trollerseite die Bexugsgrabe mit ednem
strategiebeazogensgn MaBnahmen
tabieau (ADD. 10)

Das kann in analopsr ‘Wolse [or vie

ldltige Kommunikationsaktivitdten

und awch fdr die anderen Beraic i
dargestellt werden, Abpeschlossen
wird die Verrahnuw g von A A ARe
ment- und Controllarssite durch di
Abstimmung elndeutiper Yerantworl
ichksten for die Resultate der Poten
rlalumwandlung, um die Juverla S

£l cef Prozesse 2u pewdhrlelsten

Darmiit hat sich der Erets der Gestal

des Polteneialumsamd UREsSpro

§ dul dir EDene Ger Hessourcen

sschlossen. Aber wenp wis
L SEeUErm und reshein wWolben, ks
.l

der Potenzialumwandlung verknin

WIRF -l die abbikdenden Strtirme mil

len. FOr dlesen Sweck sl 0% or
lch, dig Potenziale in Ihrer lans
kipligkedt von Nutzen und Risllesn sl
nachvollzienbare Welse zu bewerten
Eimir gtweas ausfohlrlichere Daraallung
erschelint demnaachst im Contraller
Leitiadens 92007 [hi FausSEEpEben von
Hermanmn ennyl Pafenziale bewer

ten ursd bilanzionen = von dies doppe

ten BuchiORrur & zur doppelten Bl
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Aktienriickkaufe gewinnen
an Bedeutung gegeniiber
bisherigen Dividendenzahlungen

von Kai-Uwe Wellner, Nurnberg

Als am 8. November vergangenen fah-
res der Finanzvorstand der britischen
Versicherungsgruppe Royal & Sun
Alllance ankindigte, die Dividende bel
einem gestiegenen erwirtschafteten
Ertrag von mehreren Milllarden ELIRD
drastisch zu streichen, war dig Ober-
raschung perlekt. For viele Beobachter
war diese Entscheidung nicht nach-
vollziehbar. Sie argumentierten ge-
maPk der bisher oblichen Dividenden-
kontinuitat, dass deren Krzung eln
Zeichen von Unternehmensschwache
sel. War e3 In der Vergangenheit nicht
sa, dass Unternehmen nur thre Divi-
dende kirzen, wenn die Ertrage fallen?
Ziemlich genau das Gegenteil war der
Fall bei dem britischen Versicherer. Die
Aussichten for 2007 und die folgenden
lahre machen ¢s sinnvoller, das Kapl-
tal in diese wachstumsstarke Branche
2u Investieren, als es den Anteils-
elgnern In Form von Dividenden zu-
ruckzugeben. Und rum Wunder der
Kritlker dankte die Borse diese Ent-
scheldung mit einem 7%igen Kurs-
anstieg der Aktle nach der Verkin-
dung der neven Dividendenpolitik

Far langfristig finanziell orientierte
Antellseigner ist primar der Wert des
erwarteten kanftigen personlichen
Einkomemens von Interesse. Der Perio-
denertrag der Anleger setzt sich dabel
aus den Ausschottungen der betref-
fenden Perlode ruziglich der Dilferenz
rwizchen dem Kurswert am Encle des

ONTROLLER
b W

Periode und dem Kurswert zu Beginn
det Periode zusammen. Ist jedoch das
Unternehmensziel auf eine langiristi-
ge Gewinnsteigerung ausgerichtet,
scheint es logisch, maglichst wenig an
die Anteldseigner als Dividenden (Ge-
winnantelle) auszuschatien. Durch

diese Gewinnthesaurierung kann das
Unternehmen den Gewinn in den zu-
kunitigen Perioden relnvestieren, was

schon bel einer minimal positiven Ren-
dite zu ciner absoluten Gewinnsteige-
rung fahrt. Aus der Sicht der Antells-
efgner muss diese Rendite jedoch min-
destens den Eigenkapitalkosten der
Unternehmung entsprechen oder der
einer Alternativanlage mit gleichem
Ristko aufl dem Kapitalmarkt, Werden
die einbehaltenen Gewinne so re-
investiert, dass die eben genannten
Renditeerwartungen der Aktionare
nicht erfillt werden, vernichtet das
Unternehmen Aktiondrsvermogen

Dlese Vernichtung kann nur durch

Zurverfigungstellung (Ausschitiung
In Foem von Dividenden oder Verkauf
der Unternehmensantellel des Aktio-
narsvermogens oder Erzielung zu-
kunftiger aberproportionaler Cash
Flows verhindert werden. Somit st &l-
ne Einbehaltung der Gewinne zur luk-
rativen Relnvestition far die Anteils-
eigner eined Ausschiftung voriuzie-
hen, da die Wertsteigerung des Kapi-
tals im Unternehmen haher Ist als auf
dem Kapitalmarke, far die die Dividen-
de sonst genutzt werden wirde.

Winscht der Antellseigner seine po-
tentiellen Dividendenzahlungen zu
konsumieren und das Unternehmen
schuttet keine Gewinne in Form von
Dividenden aus, kann der Anleger nur
aul stelgende Kurse spekulieren, um
die Anteile mit Gewinn zu verkaufen

Schritte wie dieser bel Royal & Sun
Alllance und deren darauffolgende
Borsenreaktion reigen, wie sich die
Einstellungen gegendber Dividenden
in Europa zu dndern beginnen. In der
Theorie schitten Unternehmen nur
Bardividenden aus, wenn sie dazu ver-
pilichiet sind oder ber geniigend Ka-
pital und keine attraktiven Investi-
tionsmoglichkeiten verfogen. Prak-
tisch fivhren jedoch Aktlenrockikaufe
zu hoheren Aktienkursen gegenuber
einem regelmabigen Dividendenfiu®
an dig Anteilseigner, Im Moment der
Dividendenausschuttung verliert nor-
malerwelse der Aktienwert genau den
Dividendenbetrag. Im umgekehrten
Fall, bel Einbehalten der Dividende,
bleib der Aktbenkurs unverandert, In
bolden Fallen - ob das Kapital an die
Aktlondre ausgeschottet wird oder
um Rickkauf von Aktien penut 2t wird
= bielbt der Anlagewert fur die Investo-

ren gleich,

Basonders in Deutschland, Frankreich,
Benelix und in der Schweiz besitze die
Dividendenkomtinuitat #inen hdheren
Stailenwert, als die mittlerwelle In den


mailto:wellner@rz.fh-augsburg.de

USA gangige Shareholder Vahse arken-
therte Dividendenpolitik. Dies fohrt bel
ginlgen europdischen Unternehmen
zu Problemen bei der Kapitalbeschaf-
fung und einem fehlenden Internatio-
nalén Interesse an der jewelligen Aktle,
wis sich Im internationalen Vergleich
oftmals in unterdurchschnittlichen
Kursentwicklungen dufert. Die friher
subatanzreduziersnde Ausschit-
tungspolitik fohrte in dén USA ssit den
Eler lahren zu einem drastischen An-
stieg unfreundlicher Obernakhmen.
Die nachfolgende Unternehmensser-
stickeiung und der Verkauf einzelner
Geschaltseinhetten fohme so 2u ciner
immensen Wertvernichiung der Aktho-
ndre und erheblichen sozialen und
wirtschaftlichen Auswirkungen.

in der Fraxis nicht so wahlwollend
sehen. Warum Ist dies der Fall? Ein
Grund mag in der Wirkung der Baraus-
schittung legen, Gesunde Unterneh-
men zahlen Dividenden. wobel Divi-
dendenklrzungen auf geringere Profi-
te In der Yergangenhelt bzw. In der Zu-
kunft deuten. Melstens versuchen
Unternehmen ungeachiet moglicher
profitabler Investitlonen oder schlech-
terer Cash Flows durch konstante Divi-
dendenzahlungen ¢in Image des ge-
sunden, kontinuierlichen Untermeh-
mens ru peben. Nur wenige Uinternsh-
men reduzieren lhre Dividenden und
wenn sie es fun, handelt @3 sich um
drastische Elnschnitie. Aber die Taisa-
che, dab Royal & Sunalliance seine Di-
vidende kdrzen und den Markt von
den Vorneilen Gberzewgen kann, ceigt,

CM S0y K- L ifiediner

venllen, weder durch Dvidenden noch
durch Aktlenrickkaule. Hierbel 151 dig
Lpatz in der Hand. = Theorie sicherlich
gerechtfertigt. Die Befurchtung der Ak-
tignare st dann berechiigt, dass mit
dem Kapital nur Management-
interessen wie 2.8, das Kapital zum
Erwerb wertvernichtender Expan-
slonen und Unternehmenskaulen ver-
wendet wird,

Die Frage bleibt. ob Europa einem
Wichsel von Dividendenkontinuitar
hin zu Aktienrickkaufen gegentber-
steht? Ein Blick In Richtung Ubersee
bezeugt dies eindeutig mit |a, Der
Us amerlkanische Konzern IBM hat
hierzu am 22. April 2007 verkondet,
Akrtien In Hohe von 8 Mrd. US 5 zuriick-
fukaufen, aber warum nicht intérn zu

Elnen erheblichen Antell an der Ge- dafi Innovative Dividenden- investieren? L

winnthesaurierung hat der steuerliche  veranderungen nicht eln 50 extremes

Aspekt, For viele investoren und in  Signal an die Anteilseigner aussenden

vielen Landern ist die Kapitalertrag-  und es sich Unternehmen leisten kon-

steuer geringer als die Einkommen-  nen, zum Vortedl der Aktionare den CM-Themen-Tableau

stever und macht doher den Verzicht  Unternehmenswert zu steigemn. a7 T

der Barausschittung durch Aktien- 2? l--za- 3-—1- e l

rickkaufe lukrativer als Barauszah-  Anders verhalt es sich bel Unterneh-

lungen. 50 sind in Deutschiand zum  men, die gar kein Kapital ausschitten
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Controlling im Aufwind

von Christoph Eisl und Heimo Losbichler, Steyr

Miemals ruvor waren Unternehmen
gefordert, finanziell derart erfolgreich
Tu sein wie hewte. Zudem kst die finan-
ehelle Unternehmensidhrung aul vie-
len Ebenen mit neuen Anforderungen
sornirontiert. Eine Umirage der FH Ober-
astermeich, Campus Steyr, unter 220
Entscheidungstragern aus dem Fi-
nanzbereich zeigt den aktuellen Ent-
wicklungsstand Im Controlling und
Rechnungswesen osterreichischer
Mittel- und GroBbetriebe und prasen-
tlert Losungsansdtie bow. Handlungs-
Telder 1ir hobere Effizienz

Die Ausgangssituation

Fir das Controlling und Rechnungs-

wesen ergeben sich aus mehreren Be-

reichen stelgende Anforderungen

= Anwendung internationaler Regel-
werke (internationale Rechnungs-
legungsvorschriften, Corporate
Governance, Sarbanes Oxley Act,...§,

Prat. (FH) Dr. Chwistoph Eisd it

Prof. {FH) Dv. Heimo Loshachier

Professor (e Continthng & i Livtes des Campus Sleyr der
Fimance an der FH (Senisier- FH (serosberreich und Leiler des
reich, Campus Sty Schwar- Bludssrgangs Lonbroling,
punkbe sewrsey Lehi- wni Risthinungiwesen wd Finantma
Fﬂm:rh.mﬂm s nil)!ﬂ'rl:ﬂhimFJ Er ksl waiters
Enpralves Emm ik ti- Vorstandsmitgiied des inernats
rakes Controlbng soeke niden Cootroler YWetein ey
Perlorrance Management & Scherpunkle seiner Lef- und
Information Design Forschungstatigheil sind Siral.

= Systiem- und Prozessoptimisrung
und Intesrathon newer InFLrumente;

= Kurzfristige Informationsbereit-
stellung rur Entscheldungsunter-
stitzung des Managements;

= Steigender Kostendruck awch im
Finanzbernekch;

= Veranderie Rollenbilder mit starker
Miltverantwortung for die Errel-
chung der Unternehmensziele.

Die durchgefahrte Umirage zefgt den
aktuellen Entwicklungsstand der [i
nanziellen Unternehmensidhrung
dsterreichischer Mittel- und GreBbe-
triehe und schallt damit die Basis fdr
die Entwicklung von Losungsansatzen
for die Bestehenden Herausforde
rungen. Darither hinaus erméplichen
die dargestellten Ergebnisse den Fih-
rungskraiten im Controfling und Rech-
nungswesen einen Yerglelch mit ande-
ren Uinternenmen und eing kritische
Standortbestimmung der elgenen Po-
sitiom

Controfling. Ewesitionsrechnung

Die Umirage

Die Umnirage wurde im April 2006 mit-
tels standardistertem Internet-Frage-
bogen unter Controflern und Finanz-
verantwortlichen von 1400 mittel
standischen wnd groben Unterneh-
men durchgefuhrt. Voraussetzung s
die Tellnahme war ein Personalsiand
am Unternchmensstandaort von méhr
als 50 Mitarbeitern oder die Zupeho
rigkeit zu einem Konzern. 220 aus-
wertbare Fragebdgen entsprachen ef-
ner Bilckiaufguobe von 15,7 %

Kernaussagen

Im Folgenden werden die Kernaws-
sagen der Studie dargestellt und dar-
aus Losungsansarze brw, Handlungs-
felder far hathere Effizienz abpebeitet

1. 77 Progent der Unternehmen wach-
sen. Mehr als drei Viertel der

Mitarbeiter am Standan
D48 50-249 250498 | 500-999 > 994 Summe | Prozent
indusing ! 35 M 2 12 1 AT
Handel 2 g 10 E) 4 30 14%
o |Sesundhe 1 2 A 0 4 10 5%
G [Fnanzdenstentungen 1 5 ] 2 2 Fal 10%
£ [Scostige Deanstimstungen 1 11 4 El H 14'%
Senstige 0 [] 7 4 i 4 1%
Summe ] i i i 35 i 100%
| Prozent i 2% 3% s 1% 100%

Abb 1 Linfrogetrdnehmer moch Uniamchmersgrofie und Bronghy
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Contralling

Exlarne
Rachnungslsgung

befragten Unternechmen konnten
in den letzien drel Jahren (hren
Umsalz stelgern. Viele davon
schallten es aber nicht, das Um
salzwachstum auch In Ertrags-
qwlgerungn}n umInmidnsen. Trots
der erfreulichen Umsatzentwick
|ur|g’ gr'!.-ln_g &% nur 52 Prozent der
Unternehmen, auch die Umsatz
rentabilitat als wichtigen Mafistab
der operativen Performance zu
steigorn.

. Die Anforderungen an das Con-

trolling: schneller, besser, glinsti-
ger. Die Umirage zelgt deutlich
dass der Geschwindigkeit, mit der
infarmationen Im Unternehmen
bereitgestellt werden, eine sehr
hohe Bedeutung beigemessen
wird. Der Zeitdruck bei der Inlor
mationsbereilstellung und damit
die Anforderungen an den Fast
Close haben nach Einschatzung
der Umiragetellnehmer In den letz
ten lahren in 84 Prozent der Unter
nenmen zugenommen. Der Kos-
tendruck Innerhalb des Finanzbe
reichs stieg in knapp 70 Prozent
der Linternehmen,
Der Stellenwert des Controllings
I-tl]!t Mach Selbxtelnzchat Zung
der Umfiragetellnehmer hat der
Finanzbereich in den let21en Jahren
deutlich an Bedeutung gewonnen
Besonders positly Ist die Entwick
lung im Controlling. 81 Prozent
der Belragton gaben an, dass der
Stellenwert des Controiling im Un
ternehmen in den letzten lahren
pestiepen sel,

4. Die Durchdringung mit Controlling-

Akt I Vergnderieg ded Steleymwerts mooem erztes deed dehres

Instrumenten ist hoch. Dle kias-
sischen Controlling-Instrumente
haben sich In der Praxis der Mittel-
wnd Grofbetriebe etabliert. Kosten
rechnung, Janresbudget und Yor-
schaurechnungen (Forecasts)
gehtren de facto fum Standard
Finanzielle Mehrjahresplanungen
werden von mehr als drel Viertel
der Unternehmen eingesetzi. Stra-
tegische Planungen sind zwar
ebenialls weit verbreftel, thr Dutput
hlelbt aber in vielen Unternehimien
wenle konkret und unzureichend
mit dem opefativen Geschall ver-
zahni

Die Studie bringt klar zum Vor-
schein, dass Unternehmen, die
Eindrn Konzern .|ng-.—h|:||-|_'n_|:j|_'urh|: h
besser mit Contralling-Instrumen-

e 52000 Chinedoph Bl ¢ Henmed LosEechier

ben versorgt sind, als die Gbeigen
Unternehmen. Der Mulzen des Con
trollingsystems wird umso besser
beurtellt, je konkreter der Output
aus den verwendelen Instrumen-
ten ist und pe starker diese inte-
griert % il

& e Controlling-instrumente erhal-

ten durchwegs eln sehr gutes
Zeugnis. Den Controlling-Instrw
menten wird durchwegs ein hoher
Gesaminuizen bescheinigt. Auch
die in letzter Zeit im der theore-
tischen Diskussion heftig in Kritlk
geratens J'|1J|'."I_.'l'|.-'| ierumg mac ht
dabel keine Ausnahme. Trotrdem
beurtellen auch die Umlfrage
tellnehmer Detalllierungsgrad
Eomplexitat und Leitaubwand der
Budgetierung viellach als sehr
o

f. Viele Umirageteiinehmer sind mit

Ihrer derzeltigen Aulgaben- bzw.
Zeitvertellung im Finanzbereich
unzufrisden, Die Zulriedenheit mit
dem Zeftaulwand fdr elng Relhe
centraler Aufgaben im Finanzbe
reich varflert sehr stark, Wahrend
immerhin 74 Frozent der Belragten
den Zeltaufwand far die Erstellung
des |ahresabschlusses als _gerade
richtig® einstufen, sind dies, was
den Betrieh und die Weiterentwick-
lung der IT-5ysteme anbelangt. mur
39 Prozent. Bel den melsten Aul
pabempebieten st die Zah] der un-
zufriedenen Umiragetellnehmer
hither als die Zahl der zufriedenen
In diesem Punki liegt gewiss eln
grobes Optimberungspotenzial far
die Feikunit

Vorschaurechnung

Kostenrechnung

Jahresbudget

Sirategische
Flanung

Mehrjahresplanung

Abh 1 Venhrestumprgrad fmanrwintschalticher instrurmemie
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Egseniechnung

Budgetisnung

Bench swesen

Strabegische
Planung

W sehe hoch meher noch

B sher penng sehr penng

Alh & Becrmeiing el

Losungsansatze bzw. Handlungs-
telder fir hohere Effizienz

1. Harmonisierung von externer und
Interner Rechnungslegung. Aus
Sichit der Bﬁfrdglul: machi die Har-
manisierung von exierner und in
terner Rechnungslegung das be
irighliche Hl—:n:_hnun:q-:.wr'g-:n I E
Flented, ohing dabel einén nénnens
werten Inlormationsvierhist in Kaud
néhimen U missen. Die Luldedean-
hielt der Unternehmen, die eine has
maonisierte Ergebnisrechnung auf-
witksen, kst durchweps hach, Bel der
“hl’.‘fh‘kl’."gE'HdE'!'l. Menrheil dér Lin
ternehmen mit harmonisierter Fr-
gebnisrechnung erfollte die Harmo
nisierung die Erwartungen

2, Budgetierung versinfachen Die
Komplexitar und der Detallllerunss
grad der Planungsrechnungen
sind vielfach kaum mehr zu be
wiltigen. Obwohl der Budgpetie
rungsprozess in den meisten Unier-
nehmen hochgradig standardisier
ist, dauert dieser relativ lange. D
Hahrboden (dr Mabnahmen zur
Effizienzsteigerung dieses Pro
resses scheint in jedem Fall ge
geben, Budgets grundsatzlich in
Frage zu stellen, wie von den Ver
tretern deés Beyand Budgeting=-
Management-Modells vorgeschla-
gen, Ist fur die melsien I}r'r'lh.ag::
teilnehmer aber kein Thema, Die
Finanzlachleute hoben in der Be
fragung viele positive Effekte dor
Eud-gl.l[it"m.ng hervar: Besonders
haufig menannt wurde die positive
'l'ﬁ”lk“l‘ls: al dlie Fr|:'-:r51.|m-g der Un
ternehmensziele, aul die Kostendis
..'|.|'.|||r.| der Fu|"|r|lng-;.kr.j!|c soie e

/V-I;Hfm:-:m
Sl Rl e

L il e fetarerivritad oo Bechranmerss

das unternehmerische und selbst-
verantwortliche Handeln, Zurtick
haltender waren die Fihrungs-
krdfte in der Beurtellung der
Wirkung des Budpels auf die Strate-
gleumsetzung und die Forderung
der Flexdbilicar

Untermctimen, di@ thre strategische
Planung jahrlich im Vorleld des
Budgetierung entwickeln bzw,
uberprafen, beurtetlen sowohl den
Gesaminutzen (hrer strategischen
Planung als auch die Verzahnung
mil dem |ahresbudget besser als
die tbrigen Unternehmen

Im Zuge der strategischen Planung
werden nur wenige Insliumente
eingesetzt. Die Branchen- und Kon-
kurrenzanalyse hat mit elnem Ve
bredtungsgrad von 82 Prozent die
grobite Bedeutung, gelolgt von H-
nanziellen Mehrjahresplanungen
Klassische strategische Analyse-
und Flinumgsinsirumente wic Port-
folios, Szenartorechnungen wd
ProduktiebenszyElus-Analysen
wirden nur sellen efngesetzl

Die Verzahnung der Unterneh-
memssirategie mit dem fahresbud
get wind von rund einem Drittel der
Befragten als nicht wirklbch zufrie-
den stellend beurteilt. Unterneh-

S

e Tl

Abty 5 BewrTeiung dis Sedmufwondes e Finarsagpoben | perade richig’)

i Strategische Planung systemati-
sieren und mit dem Budget ver-
zahnen. Rund 80 Prozent der Unter
nehmen erstellen strategische
Planungen. In vielen Fallen st der
Output des Manungsprozesses
aber lediglich eine _grobe Ledtlinie”
Mur etwas mehr als die Halfte der
Unternchmen definien konkrete
langfristige Ziele mit Yerantwort-
lichen oder serzt die strategische
Flanung In konkrete Projekie um,

men, bel denen eine Balanced
Scorecard Im Einsatz Ist, sind in
diesem Punkt mit ihrer Strate-
pischen Planung tendenziell zufrie-
dener als die Qbrigen Unter
nehmen.

Transparenz im eigenen Bereich
schalfen. Um den stelgenden An-
I|.'.|:||;||;.=rur|31._~n 3|.:r1:1;]'|! Iu warden,
sollten verstarkt Kenngrofen [Key
Performance Indicators) zur Per-
formance-Messung und -Steue-
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Aber auch die Erreichung der Ober-
georgneten Unternehmensziels
spielt elne wichtige Rolle. Bereits
jetzt fohlen sich 93 Prozent der Ent-
schelgungstrager Im Finanzberelch
for die Erreichung der obergeornd-
neten Unternehmensziele
verantwartlich und werden
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Fazit

Die Studie belegt, dass die Anforde-
rungen an den Finanzbereich in den
letzten Jahren stark gestiegen sind
Girichzeitie hat sich der Stellenwert
des Controllings sehr positiv ent-
wickelt. Um den kinitigen Anlorde-
rungen gerecht zu werden, massen die
Yerantwaortlichen (m Controlling und
Rechnungswesen nicht mur den Eln-
satz Ihrer Instrumente oplimieren,
sondern auch die Prozesseffizienz im
gigenen Bercich messen und verbes
sern. Dardber hinaus sind #in hohes

Qualifikationsprofil der Mitarbedter und
laufende Welterbildung nobwendig

Studie

Eisl, C.: Loshichier, H.: Finanzlelle
Unternehmensiihrung in oSterre
chischen Mittel- und Grobbetriehen:
FH Oberasterrelch, Campus Steys
2007

FSBMN-10: 3-9801 770-4-0 ISAMN-13; 978-
3050177547 [}
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damit dem Cantraller-Ledr-
bild der International Group
of Controlling (IGC) gerecht

Weiterbildung fordern und
{drdern. Der Wandel Im
Controlling und Rech-
nungswesen geht sehr
rasch voran, Mitarbeiter
und Flhrungskrafie mos-
sen in dieserm Umield Gber
¢in hohes Qualifikations-
profil verfogen und sich
laufend welter bilden. Im
Mittelpunkt sollten die
Kenninis des finanziellen
Gesamisystems und das
Verstdndnls der Zusam-
menhdnge stehen, Dardber
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Balanced Scorecard-Einfiihrung

-

Dipl -(eoongm Aoberio Herrmarn,  [Dipd -Mim, Lotkar Kuhls, Aerater
EDS Busingss Soletons Gmbé e WEa Managemendberatung
Hamisurg, Senior Consuliang mal GenbH, Hamburg, mit Schweer-
Scivwerpunkisn in den Themen punki in der Fihrungssnbwick-
Conbroing. Wirtechal e hieits- hure) mekieis Eandeecher Liner-
betrachiungen und Proress- rishimen
Ay E-hal ol kuhlsEwege-
E-Mail: robsrin herrmann O eds Fusmbuey da
oM
Zuordnung CM-Themen-Tableau
08 | 13 15]F]P' |

zur Neuausrichtung fiir den Arbeitskreis Nord Ili

von Joachim Jager, Minden; Roberto Herrmann, Hamburg; Lothar Kuhls, Hamburg

1 Entwicklungsgeschichte und
Ziele

Den Arbeitskreis Nord 11 gibt &5 soit
Gber 20 jahren. Er hat zur Zeit 33 Mit
glieder aus der Region von Osnabriick
bis Hambairg, von denen in der Regel
knapp 20 zu den Arbeltskreistrel{en
kamen, die zwelmal im Jahr am Don-
nerstagabend beginnen und am Frel
tagnachmittag enden.

Das Programm war bisher thematisch

bunigemischi.DerArbeitskreissprecher
s&h sich immer wieder vor die Siiuation

gestellt, ein Interessantes Thema und
dazu die kompetenten Vortragenden

zu finden. Im Anschluss an den jewel-
figen Vortrag wurden einzelne Fragen

benandell, die aber kaum zu einer brel-
teran Diskussion fahrten, an denen die

Mitglieder aktiv beteilipt waren,

Als wir das Programm f0r das Treffen
im MNovember 2005 diskutiorten, wul
de vorgeschlagen, uns mit dem Thema
Batanced Scorecard (BSC) zu beschal

CHTROLLER
R W

tigen. Daraus ist dann die ldee ent

standen, l0r uns selbst eine BSC Zu

entwickeln. Zwel Ziels waren fiir uns

besonders wichtig:

= Wir walien von den Tredien mehr fr
unsera tagliche Arbeit mitnehmen

= Wir wollten das Gemeinschatis-
gefiohl und den Zusammenhalt
ferderm.

Zu dem Novembertreffen 2005 konn-
ten wir Or, Walter Schmidt gewinnen,
der uns Donnerstagabend eine Einfoh-
rung in die tieferen Zusammenhange
der B5C gab, Am Freirag felgte dann
gln gﬂntlagl'gt:r 'i'll'ﬂﬂ::»;h-np urnter
Walter S5chmidis Leltung. bei demn wir
die Bausteine des Strategischen
Houses unssner ASC erarbeflelen

Beim nachsten Treffen im Mai 2006
haben wir uns dann noch einmal mit
dem gemeinsam Erarbelteten aus dem
tovernber 2005 sowbe mit demn Hand-
lungsrahmen unserer ASC auseinan-

dergesetzt, der so abgesteckt werden
musste, dass wir fir unsere konkrete

Arbelt bl unseren Tretlen damit auch
praklisch gul umgohin kinnen

Auf der Basis dieser abschliebenden
Arbeiten haben wir verbindlich verein-
bart, ab dem machsten Treffen im
November 2006 nach den in der BSC
festgelegien Regeln unsere Arbelts-
krefsorefien zu organisienen und durch-
rufithren

2 BSC-Elemente unseres Strate-
gischen Hauses

2.1 Vorbemerkung

Bel der Entwicklung unserer BSC
haben wir uns aul die Elemente des
Strategischen Hauses konzentriert,
doh. die ersten Stulen der dblichen BSC-
Erarbeitung, wie operative Ziele fest-
tegen, Stdrken/Schwichen analysie-
ren, auf gemeinsame Werte verstan-
digen, Fohrungsgrundsatze verein-
baren und Geschafismode!l erarbaiten,
haben wir ausgelassen, da sie Hir un-
ser Anliegen verzichtbar sind.
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In vier Gruppen wurden die einzelnen
Elemente des Strategischen Hauses
erarbeitet und auf die for unseren
Arbeitskrels (AK) goitige Form verdich-
(1

2.2 Leitbild = Leftziel = Leltkennzahl

= Leithild: Info-Hetzwerk mit Cluk-
charakter

= Leitziel: Attraktive Arbeitsergeb-
nisse rur Zulriedenheit der AE-
Mitglieder
Zur Messung der Zulriedenheit ha-
ben wir ginen Beurtellungsbogen
abgestimmt, der ab dem AK: Tredflen
In 11/2006 eingesetzt wird und zu
giner Bewertung = nach Schulnoten
« for die Leftzielerraichung fohn

= Leltkennzahl. Anzahl Teilnehmer
und Wiederkommensquote
= Die Teilnehmerzahl am Donners-
tagabend und am Freftag Ist nicht
Immer ghelch. Daher werden for bei-
dit Tage getrennt zwel Zahlen aus-
gewiesen und der Gesamt-AK-Tell-
nehmerzahl gegenubergestellr.
» Des welteren werden die Tellneh-
mer, die das letzte Mal nicht teilpe-
nommean haben, als positive und
die, die belm letzten Mal dabel
waren, diesmal jedoch nicht, als
negative Differenz ausgewiesen,

2.3 Strategische Themen

= Thema A: Organisation thema-
tscher Erfahrungsaustausch
o ZieLEffektive und attraktive Ge-
staliung der AK-Treffen
» Kennzahl Anzahl von deen mit
Vorlauf won zwel Jahren

= Thema B Vor- und Nachbereitung
der AK-Treffen
» Ziel: Engere Bindung der AK-Mit-
glieder schatten
» Kennzahl: Teilnehmer Donnerstag

und Freitag gleich

2.4 Entwicklungsgebiete der Interes-

SENErUpREn

= Wir
# Ziel:Neugier wecken und befriedi-
FI‘I
» Konnzahl: mit Schulnoten béwer-
ten = 5 Leifziel

- S.u.ngliﬁg-
Drel weitere Interessengruppen
wurden erarbeitet: [TV, unsers
Firmen und unsere Familien. Dabsal
hat sich im Zusammenhang mit der
ZAK-Erarbeitung (ZAK: Zivl/Aktion/
Kennzahl] herausgestellt, dass wir

ﬁ-ﬁmmu
534 T

unter Berdcksichtigung der ak-
tueilen und gewidnschten AK-Or-
ganisation nicht in der Lage sind,
far alle vier Interessengruppen
ZAK's 2u entwickeln und diese auch
nachzuhakten.

For die Interessengruppe ICV haben
wir jedoch ZAK'S entwickelt, Wir
wollen erreichen, den ICV zu foe-
dern (Ziel) und die Anzakl néuer
Mitglieder ist die Kennzahl, an der
£5 gemessen werden soll

3 Handlungsrahmen - Definition
der ZAK's

Die Nummerierung der ZAK's = Ziel/
Aktion/Kennzahl - bezieht sich aul
die strategischen Themen A und B.
Sie sind im Mai 2006 abgestimmi
wonden.

Al Immer wieder neue Themen eln-

bringen

= Ziel Interessante Veranstaltung
mit attraktiven Ergebnissen er-
reichen

= Kennzahl: Themenspeicher st for
rwel Jahre gefalle

= Todo's: Themen sammeln
1. Prioritat: Beyond budgeting
2. Prioritat Unternehmenskultur
und —kommunikation
Weitere - mit Abstimmergebnlasen
# 10t KORE-Dissensdiskussion
s l:nﬂh'ﬁlllng wrsd Cuaalitat
& 4 Controlling und Innovation
w4 Controlling und Logistik

AZ Interne Kommunikation entwickeln
= Fiol Imtensiverer Konlakt soll
unsere Bezbehungen befruchten
= Kennzahl: Berichte 1u Kontakben
mil andiren AK-Mitgliedern

= Todo's
= Profile - 5. B3: AK-Sprecher ver-
sendet sie an alle, die ein Profil er-
stellt haben.
# Aufforderung: Habt Mut, Kollegen-
Innen anzurufen, wenn thr Anliegen
halbt.

# Hinweds zu Links;

Sendot Infes, wenn the ste far selhr
wichtig oder besonders interessant
haltet. Achtet aber daraul, die Infos
textlich zu kanalisieren, damit der
Empfanger schnell entscheiden

kann, ob er diese Info braucht oder
nichi.

A3 Wir stellen uns gegenseitig vor

= Tiel: Jeden 3o kennenlernen, dass
wir seine besonderen Kompetenzen
kennen.

= Kennzahl; Yor-/Nachbereitungs-
gruppenmitplieder stellen sich an-
lasslich der AK-Treffen vor.

= Todo's
» Wer. Jedes AK-Treflen hat eine Vor-
/Hachbereitungsgruppe aus drel
bis vier Mitgliedern. Diese stellen
sich den AK-Tellnehmern aul der
Basis des Profils personlich in 5 bis
hachstens 10 Minuten wr
Ziel: Wir wollen das Wichtige Ober
den Anderen erfahren und damit je-
dem Tellnehmer die Moglichkeit ge-
ben, |emanden anzurufen, wenn er
mach einer Erfahrung sucht und
weils, diese bed einem  anderen AK-
Mitglied zu finden. Wer viel zu er
zahlen hat, soll sich beschranken.
» Meue: Tellnehmer, die das erste
mal dabel sind, lietern zum Ein-
stieg bereits ihr Profil an den AK-
Sprecher und stellen sich var, be-
vor  die Yor-/Hachbereitunggrup-
penmiglieder sich prasentieren
» Wann: jeweils am Donnerstag-
abend um 20000 Uhr, bevor weiters
interne Themen behandelt werden,

B1AE-Treften-Ablauf definleren
= Zlel: jedes AK-Mitglied soll mehr
personlichen Nutzen mitnehmin,
= Kennzahl: Immer wieder prifen, ob
5 funktioniert
= Ablaul:
» Donnerstag
18200 Ukr: Eintreffim
18:30 Uhr: Gemelnsames Abend-
CESEH
20:00 Ukr: Who is who
o Heus Mitglieder und Vor-/Mach-
bereitungsgruppenmitglieder
stellen sich vor = 5. A3
o Internes = AK-Sprecher
# Freitag
Vormittags: Schwerpunktthema -
stets auch mit Gruppenarbeit
Mittags/offen: Betriebsbesichti-
gung/alternatives Programm
14:00 Uhr: Standardende - falls
erforderlich im Vorwege, spateres
Ende mit der Einladung ankandi-
RO
Anmerkung: Die Betrichsbesichti-
gung soll vorzugsweise nach dem
Mittagessen stattfinden. Dies kann
jedoch nicht dogmatisch pesehen
werden, sondern kann im Einzelfall



individuell angepasst werden. We-
sentlich ist, dass wir uns mit einem
Schwerpunkithema auseinander-
aetzen waollen und dazu eln Zelt-
fenster von mindestens vier Siun-
den gefunden werden sall.

Sollte am Freitag eine Betrichsbe-
sichtigung nicht moglich sein oder
keinen Sinn machen, kann eine
alternative Besichtigung gewahlt
werden. Zied ist es. for Abwechslung
U SOrgen.

& Anwesenheitsliste

Zur Evaluierung unserer Leitkenn-
zahl .Anzahl der Tellnehmer und
Wiederkommensquote* und der
weiteren Kennzahl am _Donnerstag
und Freitag die Anzahl der Teilneh-
mer gleich® ist es erforderlich, die
Liste deutlich breiter anzulegen,
damit Oberblick aber die Errel-
chung dieser Ziele gewahrt wird.

B2 Vor-/Nachbereltungsgruppe aus-

wihlen

= Ziel AK-Organisation optimieren

= Kennzahl:Or, Firma, Arbeitsgruppe
sind far 2vwel AK-Trelfen bestimmi

= Entschieden
e 03./04.05. 2007 bei Peter Riter,
Bréumen
Schwerpunkithema: Unterneh-
menskommuanikation und -kuliur
Arbeltsgruppe. PROter, 5 Leihsa,
Duasalle, L Kuhls
e 15016112007 bei Roberio
Hermann - EDS/Hamiwurg
Schwerpunkithema:Rauimannische
Kalkulatkon versus technische Kal-
kulation
Arbeltsgruppe: R. Hermann,
G. Priesholf, B. Schurnacher

= Pflichten der Vor-/Nachbereitungs-

gruppe (Arbeitsgruppe)

» 5i¢ hat die Durchiihrungsverani-
wortung des AK-Treffens und liefert

unseremn AR-Sprecher die Informa-
tionen, die er for die Einladung und
das Protokoll bendtigt. Die Gesamit-
verantwortung bleibt unverdnden
baim AK-Sprecher.

» Die Arbeitsgruppe soll das Schwer-
punkithema in einer Weise fokus-
sieren, dass die Eingeladenen sne
bessere Orientierung Ober das Ziel,
den inhalt und die Art und Weise
der Themenbehandlung als friher
erhalten. Damit wollen wir unser
Leitzlel .Attraktive Arbeltsergeb-
nisse zur Fufriedenheilt der AK-
Mitglieder* unterstitzen

G Sr2007 Joache® Jiged / Fobeta Hefrmann | Lobial lulis

» Protokollverantwortung

Diese abliegt der Artbeitsgruppe -
mit der Bitte. das Protokoll inner-
halb einer Woche dber den Spre-
cher zu versenden.

B3 Jedes Mitglied erarbeitet ein per-

sdnliches Profil

= Jiel: Kompetenz jedes Einzelnen
besser kisnnenbefnen

= Kennzahl: bis 30.11.2006 an AK-
Spricher mailen

= Struktur
» Umlang: nicht mehr als eine Seite
& Mame, Ort, gebaren = ohne Kon-
takrdaten, diese siche Adressliste
= Bild
» Inhaltliche Elemente
Aushildurng und Branchen- Firmen-
Erfahrung
BesondereErfanrungsschwerpunkte
- Ziel: Es soll dargestellt werden, In
welchen Arbeftsgebleten der Einzel-
ne besondere Erfahrungen hat, um
den obrigen AK-Mitgliedern aufzu-
zelgen, wann es niizlich sein kann,
diesen Kollepen anzurufen, wenn
bestimmite Infos erwansche sind.
» Darstellungsverbindlichkeit
Die inhaltliche Darstellung kann
sich unter Berucksichtigung der Be-
rufserfahrung unterscheiden. Wich-
thg ist, dass die Mitglieder mit mashe
Berufserfabrung Ihre inhaltliche
Prasentation komprimigren - oben
auf maximal eine Seite. Es Ist dar-
auf zu achten, dass das Profil kein
Lebenslaul sein soll, sondern aber
die Person das Essentielle aussagt.

= Yertraulichkeit: Vertellung erfolgt
ausschlleBlich ober AK-Sprecher an
digjenigen, die selbst schon ein Pro-
fill erstelle haben.

B4 Fir ndchstes AR-Treffen Controller
dér Region ainladen
= Tiel: FOr mehr Interesse am ICY

aﬂrgen
= Kennzrahl: Anzahl neuer Telinehmer
= Todo's

# Controller der Reglon direkt an-

sprechen und einladen,
» Versuchen, aber unser AK-Treflen

resseartiicel zu realisieran.

B5 ICV-Eommunikation

= Tiel Kommunikatlon zum ICV ver-
bessern

= Kennzahl: Bis Nov. 2007 sind be-
stimmte Aktionen gelaufen z.B.
dieser Artikel.

4 RegeimaBige Dokumentation

Fur die BSC-Dokumentation haben wir
die folgende einseitige Darstellung
[slehe nachste Seite] gewahlt, die die
ZAK's for fanf AR-Treflen zeipt, so dass
die Ubersicht sichergestellt ist

5 Erste Erfahrungen mit dem BSC-
Umgang

Allen Mitgliedern hat es auBerordent-

lichen Spafh gemnacht, lor unseren AK

die BSC zu erarbeiten. Die Feedbacks

lauteten:

= Wir waren selbat aktiv und sind
raus gekommen aus der konsum-
Hiven Rolle!

= Wir sehen den Mutzen for Unter-
nefmen und auch fir uns person-
lich!

= Der Workshopstil mit viel Gruppen-
arbeit und Metaplantechnik war
primal

= E5 ksl gut, dass es verbindlicher und
konkreter wird!

leder Einzelne hat dobe erfahren, was

o2 hadeutet, eine BSC zu entwickeln

und ske In dis Praxis umzusetzen. Es

wurde aber auch deutlich, was auf-

wiindig ist an der BSC:

= Tiglg entstehen aulgrund der krea-
tiven Stimmung bei der Erarbel-
tung sehr viele gute ideen, was ge-
macht werden sollte/konnie. Der
zweite Bearbeltungstag im Mai
2006 war davon bestimmi, die In-
teressengruppen und die ZAK's aul
das Mak zu reduzieren, for die der
AK tatsachlich etwas tun kann und
for die Ergebnisse erreicht werden,
die wie vereinbart dokumentier-
und nachhaltbar sind,

= Die Protokolilage so zu gestalten,
dass sie dberschaubar bleibt, ist
nicht einfach. Die Basisprotokolle
sind aufgrund der Vielzahl der in
den Gruppen enlwickelten ldeen
umfangreich. Es erfordert beson-
dere Disziplin, diese so verstand-
lich fir alle zu dokumentienen, dass
die Detailzusammenhange erhal-
ten bleiben, aber eine kommuni-
zierhare BSC-Protokolllage peschal-
fen wird, die das Yereinbarte auf
den Punkt bringl. Dies meinen wir
mit der o.a. einseitigen Darstellung
for alle AK-Miglieder angemessen
realisient zu haben,
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[etzt sind wir dabet. Roullne b dis Ar

it mit der BSC ru bringen. Sie 151 von

derm Zykius bestimmi, der Por grund

qdlzlich Meues in der Ha'-_,:ri -.:ql::

= [m ersien jahr sind alle engagiert
dabeed, wenn e heildl, etwas interes
sanies Mops Zu eniwickein

= [m rwellon lahr muss sich B
96, dass das Mege rur Bouline wind
Lirie sich [ 'I.|:¢-.-r.-.;|,--.|_r..1ll Bkt
Hier -\:::IE =5, PITHY PR ot '«i:-.mrurl-._:
fu érhalten, damil alle engaglert
it Bledimen

& Im dritten [anr E.:‘-'.':"l‘l 25 um den ler
ten Feinschlifl, dis Erfahruingen aus
e 2w e fanr in die rl-'g._‘w:|1'.r|-!-'-.::-.'
Praxis sntaben 2u assen und Sas

wft zu etablaren

Wir belinden uns (m Stadium des

Fweiten lahres. Eglln akeo jet 2t (0T uns,

die Spannung hooh Tu haken Das be
dentet for die BSC-Protasonksten, die

Tl nehmer bebm nachsien Treffen wie-

der mit interessanten BSC-Aspekten
Zu konlrontieren, um genau den oben
beschriebenen Effekl zu erreichen

Aus diesem Grund thematisieren win
dle BSC am ',.F.:-rlrl-.'r-.-l.Jg.ihrrn.: =g e
den AX-Trellens, um die nachsten e
larcdesliichen Schritte (ur dle welténe
Enbwic -'.|||r|5 unserer LAKS abzu
stimmen - siehe Top 3 &)

Dile BSC-I |n:'ur1=..l'.:.; haben wir #u
Beginn der Erarbeitung mit elnem
Symibal belegh ab sofort Duzen wir
uns alle grundsatzlich, was vorher
eben nicht lor alle galt. Damit wollen
wir erfelchen, dass sich alle an den
Feltpunkt erinnern, seit dem die

—

- ._'-:

| )
el o ] 2 -
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Treflen des AE Nord I @lesen naen
Regularien unterliegen

Trellen am
1617112006 bel der Firma Friedrich
Blanke GmbH in Bad 1burg aul der
Basis der BSC-Verelnbamungen durch

Erstimalig 18t unser

gefiihel worden. Das Schwerpunkt

thema lantete: Beyoand Budgeting

[l -".r':'-n-l:-\.-:_;rul::-_rlr' hal fich nlensy
mit dém Thema auseinandergaselzl
und das Trellen sehr sl v B el
Bereits In der Einleilung wurde aul
Basis oimeEs ':-:lu"_'ll':l.'rl dyvnamischen

Auftaktes Spannung aul Mahe erzeugt

Das Thema nagen die drel Arbairs-

gruppenmilpliedsr abwechsednd mit
5 5
mehréreén Unterbrechungen durch

Gruppenarbesten prasentiert

Dle Tellnenrmer wWaren mit dem 2ell-

lichen Rahmen und dieser Art diey
Gestaliung sehr zulrieden. Da die
handeinden Personen sich unteréin

ander kannten, st eine (olle Arbeiis-

armosphare entstanden, Alle hatten
das Gelahl, viel mehr milgenommen
T Baben als trdher Es war cDen nicm
kKonsumily, sondern mitarbeitend
jecter monnte witklich telinehmen

Auch die Tellnehmeranzahl ist im
Yergieich zum letzten Tretlen um
lanl Personen (= 27.8%] gesticgen
Lhrid die drel Newen (fihien sich salfor

wohl und wollen gern wieder kom-

MEn

Wir alle sind ganz sicher, dass die Ent
wilcklumg der BSC uns als Gruppe mak
geblich welter gebrachi hat und un

JoEorem Line | Roberio Herreann | Lothay Kuhiz
seren fusammenhalt ldrder, well alle
das Geldhl haben, jeder nimmi medir

mit als frisher

6 Erganzung

Anldsslich des 42, Arbeltskrelstrelbins

halben wir mit dem Tralner Rall Besses

rum Thema Uinternehmenskommuni

kation und -kultur elnen ausserge

wihnlichen Tag mit besonderan Bel

Lrdgen wifd ||I'.'|'.||‘:’_{1H erenr. In diessm

Zuzammenhang hal ef angeregl, uns

mit unsenem E'-;,'Ilr!-'i|lll'5;‘\.|:rh:|-ll AOCH

elnmal auseinanderzusctien. Dabel

peht o5 darum, die Alibdehens _norma

ker® Evaluationsbogen - wie auch dem

URSETEn - Zu verlassen und anstoll

dessen Desoar r"_'l|:.'_'lé‘l'ld€ | ragen in abe

Beurtalung einzubeziehen

= Was war [orderlich far mich an
dbesert Workshop 7

= |2t meine persdnlicn: Kompelenz
gestlegen ?

= Worden miéine Bollegen mich nach
diesem Workshop anders wahe
nehmen ?

= Was kann ich in melner Arbeiis
Praxis KonErsl fanvion umsstaen 7

= Was hatl mich verunsichert ?

= Weiche Metapher wirde ich dem
heuthgen Tag geben ?

Dileses Thema werden wir in unserem
NHowvember-2007-Arbeitskrelstrélien
angehen und sind panz sicher, dass
wir damit wieder ganz pr.:lHIE.-L'IIL' Er
tahrungen (dr unsers I:.]'ﬂl!n'.h-e: Arbseil
macheén, Und das I3t 283, wWas wir &f-
revichen wollen: Alke sollen Ty thae tag
liche Arbelt stwas milnehmen a




Kernsatze zur

Strategischen Planung

von Dieter Wascher, Iserlohn

Strategie heifit, wie man von
Anfang an handeln muss. um
am Ende Erfolg gehabt zu ha-
ben.

Der Unterschied zwischen
strategischer Erfolgs-Vor-
Steuerung und operativer
Planung und Steuerung ist
dhnlich dem Unterschied
zwischen elner Steuerung
nach Liquiditat und betriebs-
wirtschaltlichem Ergebnis:

= noch gewinntrachtig joder
Kasse ist voll). aber strategisch
schon am Verenden®;

= nur nach Liquiditat zu
steuern, ist das sicherste
Mittel, illiquide zu werden;

- allerdings ist an Verlusten
noch niemand kurzfristig
pleite gegangen; dafar aber an
Wiguiditat, d. h. die Liguiditat
ist natirdich in jedem Moment
zu sichern, da man sle brauchi,
wie den Sauerstoff zum At-
men.

Erfolgsbedrohung Ist viel
nachhaltiger und gefahrlicher
als Liquiditatsbedrohung, die
unter Umstanden relativ leicht
zu steuern ist (siehe Bundes-
bahn, die immer wieder Geld-
spritzen erhali).

Bel Strategie geht es um Dinge,
die man eben noch nicht sieht;
deshalb muss man an die
Strategie trotz methodischer
Erarbeitung auch glauben
{wie der Buchhalter glauben

OMTROLLER

E-IH#M

o

lernen muss, dass bei hohem
Kassenbestand bereits Verlust
eingetreten sein kann).
Strategie als early-warning-
System:

= Froheres Erkenneén von
Entwicklungen mit dadurch
erhohter Reaktionszelt;

- Wer ginen weiteren Horl-
zont sichert, sieht Im Zweifel
auch einmal das Unange-
nehme,

In der Wachstumsphase war
der Gewlinn nicht zu ver-
mefden, well die Fixkosten im
Wachstum gar nicht nach-
kamen.

Man kann gar nicht so dumm
denken, wie es pemacht wer-
den kann,

Klare Ziele allein reichen nicht
aus; sie missen auch mach-
bar und durchsetzbar sein
und dann tatsachlich auch
durchgesetzt werden.

Zur Strategle gehort mog-
licherweise auch das recht-
zeitipe Zurickzichen oder Auf-
htren (besser geordneter als
chaotischer Rockzug).

Gerade bel gutem Ergebnis
und hohem Marktantell muss
elne Strategle entwickelt wer-
den, well die Gefahr beson-
ders grob ist, dies nicht zu er-
halten.

Auch bel der strategischen
Planung gilt: Lieber ungefdhr
richtig als haargenau falsch.

12

13

14,

15.

T,

T

Dlipl.-Kfm. Dheter Wiascher,
Board-Mamber Durabis EmbH,
|k

Gelahr bei der Strategie-
Entwicklung und -Durch-
setzung: Eunuchen-Knowhow,
d. h. Wissen, wie es geht, aber
beim letzten wichtigen Detail
ist die Fahigheit = Null!

Zuerst Langfrist-Planung, um
zu erkennen, was richriger-
welse kurzfristig zu tun ist.
Wichtig Ist die Losung der Ko-
ordinationsproblematik von
strategischer Planung zur
Kurzfristplanung: Sonst
stimmit etwas nichi, wie es der
Fall ist bei dem Buchhalter, der
standig die Richtigkelt des
Kassenbestands mit der Buch-
haltung Gberproft.

Langiristig und kurzfristig (st
sehr relativ: Die Nanosekunde
zur Sekunde verhalt sich um-
gekehri wie eine Sekunde zu
30 Jahren und 30 Jahre sind
zwelfellos langfristig.

Unsinn: _je schneller sich et-
was andert, desto schlechter
kinne man planen®.
vergleiche den Ausguck
(Murm) unserer Vorfahren, von
dem aus sie frihzeitig Freund
(Chancen) und Feind iRisiken)
erkennen konnten - und
dieser Ausguck war standig
besetzt und nicht nur einmal
im Jahr.

mn
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Planungsgrundsatze
und Planungsphilosophie

bei Durable

von Dieter Wascher, Iseriohn

1. Planung betrifft nicht nur die Fla-
nungsabtellung. sondern jeden
ginzelnen Verantworilichen
innerhalb der Unternehmens-
hilerarchie.

2. Gerade dort ist 2u planen, wo sich
viel andert; denn gerade dann
bewahrt sich dér Plan als Fahre-
plan besonders gut.

3. Durch Manung wird nicht verhin-
dert, dass Abweichungen auf-
treten und unvorhergesehene Er-
elgnisse passieren
Doch durch den Vergleich zwi-
schen IST und PLAN ergiba sich
beizeiten die Moglichkeit der
Gegensteuerung, um den Plan-
kurs zu halen.

Ohne Plan jedoch werden Ab-
weichungen gar nicht erst sich-
bar.

4. Abweichungen sind keine Schuld-
beweise, sondern eln Sknal for
verbesseries Stewern®.

5 Fanzahlen mossen Mellensteing
sein wnd keine Mohlensteine

6. Panung als Gegensatz zu Laisser
talre.

7. Manung als wesentliches Mittel
beim Management-Lernprozess
(Hite zur Selbsthilie),

8. Die Planung formuliert die Wege
zur Erreichung des gesetzten
Zieles.

% Wesentlicher Manungsgrundsatz:
Es kommit aul das Erreichen des
Planes an und nicht auf positive
Abwelchungen vom Plan {nur da-
durch Ist eine ehrliche Planung
Zu erreichen),

10, Mur durch Planung ist Manage-
munt by objectives maglich.
Ohne Planung wird Management
by happening praktiziern

1. Unterschied von Planung und

Im Unterschied zur Prognose

12

13

4.

15

16

17

18

i=Vorhersagel besteht die Pla-
nung In einer Absichtserklarung.
Die Planung, die zur Voraus-
setzung die Zielsetzung hat, ist
ein zur Ausfdhrung beschios-
sener Fahrplan (operativer Man),
der Strategien und MaRBnahmen-
plane beinhaltet, die zur Ver-
wirklichung des gesteckren Zieles
notwendig sind.

Die Prognose ist lediglich eln
Hiltsmittel der Manung, aber sie
hat nichts mit Zielsetzung und
nichts mit Planung und Steue-
rung zu tun.

Flanung Ist keln sequentieller,
sondern eln simultaner Prozess,
d. h. wahrend der Planung sind
laufend alle Teilplane unter-
einander abzustimmen,
Unbedingte Notwendigkeit eines
Planungskalenders (= Planungs-
rerminplan).

Aufgrund von Abweichungen
sollte der laufende lwhresplan nur
In den seltensten Fallen (struktu-
relle Anderung von Pramissen)
wirdndert werden.
Planungsinformationen setzen
die 15T-Informationen voraus
[SOLL-15T-Vergleichl.
Selbstkontrolle und -steuerung
geht nur aufgrund von aufgestell-
ten FlanmaB-Staben, d. h. dass
Flanung und Kontrolle nicht eine
Begrenzung Individueller Frei-
hetten bedeuten, sondern penau
das Gegenteil,

Planzahlen und die davon abge-
leiteten Abweichungen aus dem
SOLL-I5T-Vergleich sind nicht als
Strick zu veérstehen, an dem die
Verantwaortlichen aufgehangt
werden, sondern als Messiatten,
die sie snterstotzen bel thren
Steperungsmafnahmen
Ungelahr richtlg ist bel der Fla-

CM 572007 Dettes Wl et

nung oft schneller und besser als
haargenau falsch.

1% What you can‘t measure, you
can't manage - but not every-
thing that counts, can be coun-
ted and not everything that can
be counted counts.

20, If you want your people to smile
during planning work (firstl you
have to smile at your perople.

Derer Wascher
Eithendoriiste. 37
A15464 Kaarst

Internationaler

Controller Vereln e V.,

Herrn Dr. Albreche Deyhle parsonlich
PF 1168

B2116 Gauting

Sehr geehrter Herr Dir Deyhle,

als ich am 31.12. 2008 von der Durable-Ge-
schafisfvhrung In den Belrat gewechselt
beins und mein BOro an meinen Nachipiper
dbergeben habe, habe kch unter melnes
Schreibtischunteriage die belgelagen
«Sinn-5atze” rur Planung gefunden.

Diese Kernsatze (die tellweise sogar von
thnen gepragt warden) hat meln Nachiol-
ger fur so bemerkenswert pefunden, dass
kch mich frage, ob wir dicse nicht cinem
groferen Controller-Kreds via Controller
Magazin zukommen [assen sollten?

Mii freundlichen Griifien
-

Fow L1=1)

lidpy ki

1kr Dieter Wascher

.. was wir hlermit getan haben




LITERATURFORUM

Besleliarmon:

Al wnigsalamen THel kinnen Sie fnfach und umkomplosert uber den
AN Madenertand bebehen, Senden S e Bestollong ml Absendes
und Lisferangabe betle pot Fax an de Nr. 0821 [ 24 250 48 oder gaben S
e Bestaliong sinfach teledonisch unler GB2Y | 24 280 12 [Fmu Gab dufch

Auf ein Wort

Sehr geehrte Damen und Herren,
Liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich darf Sie zur vorliegenden Herbst-Auspabe® herzlich begrafen, ich bin for Sie wieder viele Neusrscheinungen und KewauBagen
durchgegangen, habe selektiert und zu folgenden Themenbiocken gebOndelt:

= Controller und Controlling:

= Management und Betriebswirtschal;

= Kostenrechnung und Rechnungsiegung, Insbesondere IFRS;

= Grundsatzliche Themen in der Diskussion und im Widerspruch;

= Der panze Controller

ich machie Sie mitnehmen in die Well der Erfalrungen, Erkenninisse und Vorstellungen vieler Autorinnen und Autoren aus
Wissenschalt, Beratung und Praxis

Literarische Schlagzeilen fir Controllerinnen und Controller

Controdler wollen weg vom Image des Innovationsbremsers — vam Kantrolleur und Sparhund zum Change Agent und Innavator -
Aus: WeberMinkemeder: Controlling wnd Innovation, Weinheim 2007, 5, 47,

Cantredling kst nicht per s& wirtschaltlich. = Aus: Blelber: Controlling Har Micht-Controdler, Freiburg 2007, 5. 254

Wird seit jebher die nterne Markiotientierung des Controllers® gefordert, verbindet zunehmend Controllerinnen und Contralker ein

pro-akiives Seibsiverstindnis, = Aus: Kilger/Pampel/vikas: Flexible Plankostenrechmung und Deckungsbeitraganechmang. Wies-
baden 2007.5. 2

Ideals Anlegeriniormationen sind sukunftsorentier. - Aus: Buchholz: Internationale Rechmuingshegung, Borlin 2007, 5. 23

Hachhaliipe Wettbewerbssteigerung steht in einer strategischen Balance von Innovation und Produktivitatsverbesserung -
Aus: Tagungshand 22 DCC. 5, 28

Urm unseren Zielen ndherzukommen, kiinnen wir also handiungsorientient unser Verhalten andern sowie bewertungsorientiert die
elgenen Ziele rellektieren und neu definieren. - Gekorzt aus: Ryschka: Veranderungen in der Firma, Welnheim, 5170

Der erfolgreiche Mensch beschaltigt sich mit den Interessen der anderen, der erfolglose und der gewdhnliche Mensch vorwlegend
mil seinen cigenen interessen (Alfred Adler) - Aus: Todter [/ Wernes: Erfoplpsfakior Menschenkenntnis, Berlin 2006, 5.9

Bl den analytischen Arbeiten zum Contralling ist zu erwanen, dass diese u A die umerschiedlichen Erklarungsansatze rur Aus-

gestaliung der Controllinginstrumente thematisieren, die aus den abweichenden Annahmen aber die Motive und Grenzen
menschlichen Verhaltens resultienen. = Aus: Handwdrterbuch der Betriehswirtachal, Stuttgare 2007, 5. 219

Efn arnst genommenss Wisténsmanagement verscharft allerdings die Frobliematik der Steuerung kompleser sozialer Systeme wund

verschiedt die Grengen hieranchischer Steuerung detlich in Richiung Selbststeuerung und Kontextsteusrung. - Aus; Pelz | Mahl-
MANT: Manager im Wirgegriil, I.l:'unb['::.g 23007 5. 47

-,.n/"f.,‘.....,
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Die Ovientierung zum Menschen ist zwar beute In aller Munde, wird aber selten konsequent angewandt. Die Grundhaltung vieler
Manager entspringt eher threm Interesse an Systemen und Prozessen als einem wirklichen Interesse fir Menschen, - Aus
Maucher: Management Brevier, Frankfurl 2007, 5. 24,

Hierarchische Entscheidungsstrukturen blockieren den offenen Austausch von Metnungen und verhindern, dass alle Argumente
auf den Tisch kommen - sel s Angst, Ricksichtnahme oder falsch verstandene Lovalleat, Und weidl, wer Macht hat, sich metst will-
fahriger Zustimmung seiner Umgebung sicher sein kann, fehlt es oft an ehrlichem Feedback. - Aus: Deekeling / Arndt: GEO -
Kemmunikation, Frankfurt 2006, 5 178 u. 165

Die mit den verschiedenen Typen von Oko-Bilanzen verbundenen praktischen Schwierigheiten sind stets die gheichen, fallen aber
bei den drel Arten von Dko-Bilanzen (Prozess-, Unternehmens- und Produlktbllanzen) mit urterschiedlicher Intensitat an: Adsguate
Abgrenrung des Bezugssystems, Pragmatismus bei der Erfassung der relevanien Daten, Schwierigkeit der Datenaggregation
sowie Problem déer monetdren Bewertung. - Zusammengefasst aus: Feess: Umweitbkonomie und Umweltpolitik, Minchen 2007,
LR}

Controller und Controlling

Gleich, Ronald / Michel, Uwe (Hrsg.). Organisation des Controlling

Frelburg: Haufe Medlengruppe 2007 - 361 Selten, € 4990

Uber die Autoren und das Buch

Prof. Dr. Ronald Gleich ist Inhaber des Lehrstubls for Industrielles Management und Geschaftsfohrer der Weiterbildungsgesell-
schaft der European Business School (ebs). Dr. Uwe Michel st Partner und Leiter Competence Center Controlling bel Horvith &
Partners Management Consultants. Dle Mitaitoren sind Wissenschaftler, Vertrefer aus der Unternehmensprascs und Unterneh-
mensberater. Das Buch stellt die Grundlagen der Drganisation des Controlling aus wissenschaftlicher und praxisorientierter Sicht
dar. Praxisbeispiele sowte innovative Modelle und Konzepte sind die welteren Saulen diessr Neuerscheinung,

Aus dem Inhalt

Grundlagen [u a. empirische Erkenninisse zur Organisation des Controlling) - Praxisbeteplele (Strategie und Geschaftsmodelle,
Branchenanforderungen und newes Rollenverstandnis des Controllers als bestimmende Faktoren fur die Controlling-Organisation)
= Perspektiven fu, a. CFO-Organisation im Umbruch),

Bemerkenswertes zum Buch

Die Herausgeber gretfen eine Themenstellung auf. die in der vorhandenen Literatur dberwiegend nur knapp behandelt wind. Aber
auch eine Thematik, die for Erfoly des Unternehmenscontrelling von bisonderer Bedeutung und nicht zu vernachlassipen st Die
<richtige” Controfling-Organisatian ist fdr den Erfolg des Controlling und des Unternehmens bedeutungsvoll. Angesichts des rela-
i geringen Erkenntnisstandes |52 eine Imensivere Beschaltipuns sowohl aus wissenschaftlicher als auch praktischer Sicht be-
grofenswert. Gleich und Michel legen ein umfassendes Werk zur Organisation des Controlling vor, das grundiegende, praktische
und perspektivische Aspekte umfasst. Die Autoren gehen vielialtigen Fragestellungen nach wie betspielsweise: Welche Einfluss-
faktaren witken suf dic Controlling-Organisation™ Wie lassen sich Vorteile der einzelnen Organisationsionmen zselgenichiel aut-
zent Das Buch richiet sich vorwiegend an Prakiiker aus den Bersichen Unternehmensiihrung und Controlling wie auch an
Wissenschattier und interessierte Studierende. E5 is1 in Aufbau und Textgestaltung, in des fachlichen Darstellung und Yermittlung
sowie hinsichilich Zietsetzung und Ziehrerolgung ein sehr pelungenes Praktiker-Buch.

Weber, [Urgen / Vinkemeler, Rainer: Controlling und Innovation

Welnheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 59 Seiten, € 24.90

Uber die Autoren und das Buch

Professor Dv. Dr. h. . Mirgen Weber, giner der bedeutendsten Controlling-Wissenschaitier, lehrt Controlling an dier WHLU - Otto
Beisheim School of Management in Vallendar. Dr. Ralner Vinkemeter Ist langjahriger Partner bel dem Managementberatungs- und
-trainiAgsunternehmen CTeon und Experte aul den Gebleten der rukuniisorientierten Steverung und des Innovatkonsmanage
ments. Das Wierk erscheint mit dem Untertitel Beitrag des Controllings zu Zukunitsarientizrung und Innovationsmanagement ® als
Band 56 der Rethe _Advanced Controlling™.

Aus dem Inhalt

Vorworl - Spannungsfeld inmovation und Contrafling * Zukunfisomentiemung eln Konfliktfall? - Innovationsmanagement und Tu-
kunftsorientierte Steuerung ? Was ist gemeini? - Wie kann Controlling Innovationsmanagement und Zukunfisorientierung unter-
stotzen T Orientierung geben stait Hirden aufhauen - Innovation und Zukunitsorientierung im Controdling - Fazit
Bemerkenswertes zum Buch

Diesem Buch legt die Feststellung zugrunde, dass die Zukunftsorientierung des Managements und Innovationen Schlussel
faktoren for den Erfolg des Unternshmens wnd damit auch Controllers Themenfeld® sind. Der Band rickt 2wl Aspeicte in den
Brennpunkt. Zum einen beschiftigen sich die Autoren mit der Rolle und dem Potenzial der Controllér im Innovationsmanagement.
Zum anderen beleuchten Weber und Vinkemeber das innovationsmanagement im Controdling. Trotz der eminenten Bedeutung von
Zukunftsorienticrung und Innovationen, 50 die Autoren, It Contrelling In betden Disziplinen bisher wenlg bis gar nicht prasent
Das Astorenteam gelangt zum Ergebnis, dass die Reroge rwischen Zukunftsorientlerung und Innovationsmanagement elnerseits
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und Controlling andererseits ¢nger sind, als allgemein angenommen. Insgesamt vermittell dieser AC-Band sowoh] Motivation als
auch instrumentelles und methodisches Wissen, mit denen eln Controller sinen unverwechselbanen Beitrag zur Bewaltigung der
bedeutenden Aufgabe der Zukunftssicherung (hres Unternehmens leisten konnen. Die starksten Innovationen im Controlling sind
aktuell nach Ansicht der Autoren im Beseich Sicherheit® 1u beobachten

Koch, joachim: Betriebswirtschaftliches Kosten- und Leistungscontrolling in Krankenhaus und Pllege

Miinchen, Wien: R. Oldenbourg Verlag 2004 - 226 Seilen, € 29,80

Koch, nach Verlagsiniormationen Abtellungsleiter Miedizindkonomie und Dozent fir Rechnungswesen | DV-Anwendungen, legt die
vorliegende Verdffentlichung in 2., aberarbeiteter Auflage vor. Eine aul die Gesundheitsokonomie und ihre Besonderheiten abge-
stellte Darstellung der Kosten- und Lelstungsrechnung in acht Kapiteln.

Horvith, Péter / Gleich, Ronald / Voggenreiter, Dietmar: Controlling umsetzen

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2007 - 277 Selten, € 3495

Ddeses Buch erschelnt in der 4 oberarbedteten und erweiterten Auflage. Es pliedert sich in drel Telle. Im Abschadtt Fallstudien®
werden verschiedene Controilingfalie dargestellt einschlieflich der sich ergebenden und zu bearbeitenden Problemstellungen. Der
Abschnitt [Losungsvorschlage® dokumentiert die entsprechenden Lasungsvorschidge der Autoren, Der letzte Tell Basiswissen®
vermitteit neben einfuhrendem Grundlagenwissen zum Controlling kurze thematische Einfahrungen zu den Controflingthemen
der Fallstudien. Dicse Meuaullage ermoglicht es, grundiegende Controllingienntnisse in einer fikttven Firma, damit im _virtuellen
Unternehmen®, zu erwerben und zu tralnieren. Daraber hinaus vermitteln die Autoren auch einen Einbdick in die neueren Entwick-
lungen, wie z. B. zum Innovationscontrolling.

Relchmann, Thomas (Hrsg.): 22. Deutscher Controlling Congress DCC - Automotive

350 Selten - 5900 € inkl. 7 % Mehrwertsteuer zu beziehen:

CIC Unternehmensberatungs- und Dienstlelstungsservice GmbH & Co. KG, Emil-Figge-5tr. 86-90, 44229 Dortmund,
Tekefon: +49 (0) 231 / 75897-0, Telefax: +49 (0) 231 / 75897-33

Der vorliegende Tagungsband enthalt zu den meisten Referaten dieses Kongresses die Charts der gehaltenen Referate bzw. deren
Schriftiorm runiglich Varwaort von Prol. Dr, Retchmann und mehrere Grufiworte sowie einige Anzeigen. Der DCC zahlt zu den Top
3° der Controlling - Kongresse. Des diesjahripe Kongress stand unter dem Motto _Automative = innovative Potenzlale far Manage-
ment & Contralling®. Besonders erwahnénswert sind u, a. folgende Beitrage: Werterhohung durch Wertsteigerung von Prod. D,
Wildemann; Strategisches Marketingcontrolling In Nischenmarkien van Prof. Dudenhdffner. Standortentscheidungen im globalen
Markl von Ginter Bornmann, Leapald Kostal GmbH; Globalisierung im intermationalen Nutzfahrzeugmarks von Anton Weinmann,
Vorstandsvorsitzender MAN Nutzfahrzeuge oder Gber die Elemente der Konzern-Planung bel Continental van Carsten RBelbe,
Leiter Konzerncontrolling.

Bleiber, Reinhard: Controlling fiir Nicht-Controller

Frelburg: Rudoll Haule Verlag 2007 - 270 Seiten mit CO-ROM, € 29,80

Déese Verafientlichung wendet sich an alle, die in threr beruflichen Tatigkest runehmend mit Controllingaulgaben und -instrumen-
ten zu tun haben, jedoch Ober keinen entsprechenden fachiichen Himtergrund verfogen. Das Buch beinhaltet aligemeines Basis-
wissen, informiert Gber Controllinginstrumente und Contralling in den einzelnen Bereichen. Das letzte Kapitel behandelt die grof-
ten Controdlinglallen®. Der Autor, kautmannischer Geschaftsfohrer in einem mittelstandischen Unternehmen mit dem Tatigkeits-
schwerpunit Controlling, liefert nicht nur eine allpemeine beschreibende und erlduternds Darstellung. sondern sensibllisiert und
metiviert seing Leser, inhaltiiche Anforderungen an das Controlling zu stellen und auch Transparenz und Erlauterung vam jewes-
ligen Controdler zu fordern. Far Controfler ist das Buch eine Hille, Controlling Dritten verstdndlich zu machen und die Grundlagen
des Controllings im Unternehmen zu verminteln. Auch hillt es. sich mit dem Dritt-Blick® auseinanderzusetzen. Auf der beiliegenden
CO-ROM befinden sich Controlling Tools und Checklisten. Das Buch Ist ausgesprochen praxisbezogen und geht deutlich Ober ba-
nale Sachverhalte hinaus. Unbefriedigend ist, dass der Autor mit .50 lesen Sie Controllingberichte richtig* beginnt und weitpehend
auf konzeptionelle Grundlagen und auch auf eine hervorhebende Definition wichtiger Begriffe verzichter.

Witt, Frank-|. : Controller’s Reporting-Qualitaten

Olfenburg: Verlag fir ControllingWissen AG 2006 - 191 Selten A4, € 56,80

Uber den Autor und das Buch

Dieser Band von Prod. Dr. Frank-]. Witl, Transher-Institut Management & Controlling TIMEC, Kenzingen, erscheint in der von Dr.
Albrecht Deyhle hevausgegebenen Rethe Controlling-Belsplelhefte” als Heft 15. Es steht unter der Fragestellung, wie der Control-
lerdienst seine Berichisfahigkeiten an das Management noch weiter verbessern kann. Urspringlich sind diese Beitrage, so der
Herausgeber, fr das Controller Magazin gedacht gewesen. Dann hat man sich entschiossen, sine Integrierts Publikation im
Rahmen der Belhe Controlling-Belsplelhefte zu ersteflen.

Aus dem Inhalt

Einfohrung - Reportgestaltung - Reporting = Qualitat und Reporting - Kunst = Controlling-Outsourcing = Controlling-Portale -
Risiko-Reporting aus dem Controllerdienst = Controller's Reporting-Manual - Wertorientieres Projekt-Controlling und Risiko-
Projekt-Portiolierung - Prozess-Reporting - Erlosreporting - Controller's Ethik-Konzept.
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Bemerkenswertes zum Buch

Das Reporting und damit auch die Reporting-Qualitdt gehoren zur Kernkompetenz der Controller. Diese Veroiffentlichung, so der
Autor, fokussiert In zehn Kapiteln die Reportingkunst und Ihre Trelber. Dabel stehen empirische Ergebnisse, konkrete Belspiele so-
wie Entwicklungstendenzen wie etwa Visuelles Data-Mining zur Datenaulbereiung des Reports im Vordergrund. Der Autor verfolgt
die Ziele, mit Darstellung von Kriterien und ihrer durch Erhebungen erfassten Bewertungen dem Leser zu helden, sich benchmark-
bezogen mit den Repartingqualitaten anderer Unternehmen vergleichbar zu machen. Ferner vermittelt Witt Anhaltspunkre, die Re-
partingperiormance fu aptimienen. Der rote Faden, der sich durch die etnzeinen Kapitel dieses Controdling-Beispielheftes zieht, weist
dabel immer wieder auf Controller's Reparting-Qualitaten in verschiedenen Situationen hin - sel es das Funktionalreporting, Mar-
keting bzw. Erlése oder auch das ethisch basierte Reparting oder such dic Eigenanalyse, wenn der Controller selbst dber Outsour-
cing seines elgenen Berelches befinden baw. sogar reporten muss. Besonders bemerkenswert 151 das Schlusskapitel Ethik-Konzept,
tumal die Exhik der Berichierstatlung meisten bel solchen Themenstellungen eher hinter dem Methodischen zu kurz kommt

Biel, Alfred: Immaterielle Werte

Offenburg: Verlag far ControllingWissen AG 2006 - 234 Seiten A4, € 96,80

Uber Autor und Buch

Dier Autor bt der Verfasser dieses Literaturforums. Das Buch st geschrieben aus den verschiedenen Perspektiven des Verlassers:
Aus der beruflichen Tatigieit heraus. aus den Erfahrungen als langiahriger Rezensent und Interviewer des Controller Magazing so-
wie auf der Basis cines bresien fachjournalistischen Engagements und nicht zuletzt vor dem Hintergrund der Arbeit im Internatio-
nalen Controller Verein e. V. {ICV), Insbesandere als Leiter des Redaktionsausschusses. Das Buch erscheint als 18. Band der Relhe
«Lontrolling-Belsplelhetie=,

Aus dem Inhalt

Grundlagen und Bedeistung - Delinitionen, Betspicle und Kategorien ~ Besonderheiten immaterieller Werte und deren Falgen fir
die Praxis = Uberblick Komzepte und Modelle - Rechnungsiegung Immaterieller Werte - Humankapital - Wissensmanagement -
Thesenpapier zum Controlling,

Bemérkenswertes rum Buch

Der Herausgeber, Dr. Deyhle, schreibt im Vorwort des Herausgebers u. .- Die immateriellen Werte sind deutlich im Kommen. Und
der Autor geht kompetent ein aul ganz konksete Fragen. Und seine newe Kompetenz als Fachjournalist gibt zusatzlich Worziges in
seine Texte®. Und im Vorwort des Verfassers heifit o5 beisplelsweise: Im Rahmen meiner verschiedenen Funktionen und Rollen
wurde mir immer wieder bewusst, welche zentrale Bedeutung dic immateriellen Werte far Controllerinnen und Controller haben,
ich wollte mit der nun erschienenen Verddlentlichung den Themaenkomplex Immaterielle Werte® aus der Sicht meiner urterschied-
lichen Tatigkelten und Arbeiisfelder reflektieren und erste Gestaltungsemplehlungen entwickeln. Das Buch zahlt rund 100 Ab-
bildungen und umiangreiche Lizeratur- und Quellennachweise. Es handelt sich um edn Vademecum for die qualitativen, nicht so
belcht fassbaren Fahigkeiten des Unternehmens. Aus Sicht von Dr. Deyhle mit Leidenschalt und Kompetenz* geschriehen. Das sich
Kimmern um die iImmaterietlen Werte als Comtroller sichert zugleich einen wichtigen Beitrag zur Frihbeurteilung

Management und Betriebswirtschaft

Maucher, Helmut: Management-Brevier

Frankfurt: Campus Verlag 2007 - 200 Seiten, € 16,90

Uber den Autor und das Buch

Helmut Maucher stand fast 20 lahre an der Spitze des Nestié-Konzerns. Er wird zu den bedeutendsten Managern gezahlt und steht
far Kompetenz, Erfahrung und Erfolg. Der Untertitel Leitfaden (0 unternehmerischen Erfolg verdeutlicht, wie Maucher dieses
Buch versteht, Hier prasentiert er die Essenz dessen, was er fr ein richtiges und erfolgreiches Management halt.

Aus dem Inhali

Unternehmer oder Manager - Ausrichiung des Unternchmens - Unternehmenssirategie, Planung und Kontrolle - Aufgaben der
Unternchmensfihrung - Spannungsield unterschiedlicher Zielrichtengen und Wertvorstellungen - Unternehmenskultur - Perso-
nalpolitik und Fohrungsqualititen - Corporate Governance und Unternehmensorganisation - Finanzpolitik und Finanzberich-
arstattung - Innovation und Forschung - Marketing, PR und Kommunikationspolitik - Ausblick - Anhang,

Bemerkenswertes zum Buch

Maucher legt tm Rickblick auf seine Karriere ein persnliches Erkenntnls- und Bekenntnisbuch vor. Mit diesem Buch gibt der
Manager Einblick in setne frohire Arbeft und Lasse ssine Leser teilhaben an seinen Erffahrungen und Einsichten. Macher schildert
und kemmentlert nicht nur wirtschaltliche Vorgange und Ablaufe, sondern vermittelt auch seine perstnlichen Grundsatze und
Uberreugungen. Kompakt und ebersichtlich, anschaulich und verstandlich behandeit der Autor eln breites Themenspekirum. Da-
bet sind die Ausfahrungen nicht so glatt und angeglichen wie in viclen Managementbiichern. Maucher zewgt sich als kritischer. of-
fener und sensibler Manager. So beschalrigr er sich beispielswetse mit der Eitelkeit im Management oder, whe e es nennt, mit der
-einschilsfernden Selbsigefalligheir oder der selbstzufriedenen Gleichgaltigkeit. Diese Veroffentlichung beinhaltet manches, was
banal klingen mag. aber in der Praxis dennoch oft straflich vernachlassigt wird. So macht Maucher u. a. dasauf aulmerksam, dass
die ausgeklogeltsten Informations- und Kontrollsysteme nie den perstnlichen Kontakt zu den Mitarbeitern und den Besuch von
Betrichsstatten und Tochtergesellschaften ersetzen konnen. Gegen manchen Managementirend, wie 2. B die 2u starke Ovlentic-
rung an kurziristigen Ergebnissen, lasst der Verfasser Vorbehalte erkennen. Die ganzheitliche und weitsichtige Betrachiungsweise
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kommt vor allem dadurch zum Ausdruck, wie Maucher verdeutlichs, dass oft gegensatziiche Gesichispunkte in eine Balance ge-
bracht werdén massen. Hierzu fahrt der Verfasser sehr einpragsam zahlreiche Beispiele an, wie 2. B. die Notwendigkelt von Rege-
burgen versus individwelier Splelraum. Dieses handliche und zudem pretswente Buch vermittel elnen reichen Wissens- und Erfah-
rungsschatz eines profilierten Managers, der sich in diesem Buch authentisch, praxisnah und Gberzeugend vermittelt

Kahler, Richard /Kdpper, Hans-Ulrich / Plingsten, Andreas {Hrsg.: Handworterbuch der Betriebswirtschaft (HWE)
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2007 - 1.081 Seiten, gebunden, € 199.90

Uber die Autoren und das Buch

Das Handbuch wird herausgegeben von Prol. Dr. Dv. b c. Richard Kohler, Emeritus am Seminar ldr Allgemeine Betriehswirtschalts-
lehre, Marketing und Marktiorschung {Marketing-Seminas], Unfversital zu Kaln; Prol. Dr. De. h. c. Hans-Ulrich Kdpper, bnstitud M
Produktionswirtschalt und Controlling. Ludwig-Maximilians-Universitat Monchen: Prol. Dr. Andreas Plingsten, Institut fOr Kredit-
wiesen, Universit st Manster unter Mitarbeit von zahireichen Fachpelehrien und Experten aus Wissenschalt und Praxis. Es erscheint
in der Rethe Enzyklopadie der Betriebswirtschaftsiehre (EJBWLI als Band 1 In der 4. vollstandig neu gestalteten Auflage mit
207 susiohrlichen Stichwon-Beitrdgen

Aus dem Inhakt

Beftrige 2u folpenden Themenkompiexen: BWL als Wissenschakt = FOhrung / Maragement - Funkiionen / Prozesse - Instielio-
men J/ Wirtschaltsowelge - Instrumente / Methoden = Theozien = Umifeldbezichungen - Untermehmensphasen
Bemerkenswertes rum Buch

Das Handworerbuch der Betriebswirtschatt, so der Verlag, ist das Flaggschiff der Reihe Enzyklopadie der Betriebswirtschaftsiehre
Digse 6., wollstandeg neu bearbeitete Auflage stelli 15 Jahre nach dem Erscheinen der 5. Auflage den akiuellen Wissensstand der
Disziplin dar. Da Inzwischen zahireiche betriebswirtschaftliche Themen in den Gbrigen Banden dieser Reihe behandelt werden,
korzentriert sich das HWE aul die - sus Sicht der Herauspeber - relevamten Kemiragen der Betriebswirtschaftsiehre, Das Werk
gibt Wissenschaftiern, Studierenden und Praktikern ginen umiassenden und fundierten (berbiick aber den Stand und die Ent-
wicklung der Betriebswirtschaftslehre. Systematische Querverweise, austuhrliche Literaturhinwetse sowie umfangreiche Register
unterstitzen den Zugriff und erleichiern eine dber die Einzelbeitrage hinausgehende Verticfung, Der Stichwort-Beltrag Con-
troliing* 1st won Prof. Dr. Christian Hofmann, Eberhard-Karls-Universitat Tobingen. geschrieben, Holmann folgt welipehend einer
klassischen Sicht- und Darstellungsweise. Er sicht die Aufgabe des Controllings in der Koordination des Fohrungspesamtayatens
Hofmann kritisiert wa., dass die .alternative Konzeption®, die den Kern des Controllings in der Sicherstellung der Rationalitat der
Unternehmensiohrung sieht , wie sle auch vom Internationalen Controller Vereln / international Controller Association (ICV in
Germany vertreten wird, keine eigenstandige Problemstellung far das Controlling liefert.

Schmalen, Helmut / Pechtl, Hans: Grundlagen und Probleme der Betriebswirtschaft

Stutigart: Schaffer-Poeschel Verlag 2007 - 447 Selten, € 1395

Das vortiegende Obungsbuch liegt in der 5. uberarbeiteten Auflage vor. Es ist ein Begleithand zum glelichnamigen Lehrbuch, das
in der 13. Auflage erschienen ist. Es beantwortet zugleich die im Lehrbuch gestellten Aufgaben und Fragen. Dieses Dbungsbuch
kann aber auch losgeltst vom Lehrbuch elngesetzt werden. Das Buch gliedert sich in 25 Kapitel. Themen mit Arbeftsaufgaben und
Losungen sind wa : Agleren in einer globalen Welt, Menschenfohrung im Betrieh, Produktions- und Absatzplanung. Konzennrech-
nungslegung und die Unternehmensbewertung

Winter, Olal Michael: Handbuch [ir die kaulmannische Praxis

Barlin: Cornelsen Verlag 2007- 432 Seiten, € 29.90

Dieses Handbuch vermiztelt kompakt und strukturiert kauimannisches Grundwissen und die Kermbereiche der Unternehmens-
fohrung. Inhalt: Welt des Unternehmens, Finanz- und Rechnungswesen, Unternehmensiohrung, Recht, Difice-Management,
Marketing Dias Buch 52 recht bese- und benut zerfreundlich aufgemacht, praxisnah peschrisben und mit vielen Beisplelen versehben.
Es bietet einen breften Uberblick Gber die kauimannischen Grundlagen, wobel in Kurzform auch Themen wie Balanced Scorecard,
Controfling oder £-Business behandelt wienden. Nebun Fachfragen werden auch personliche Aspekte vermittelt, 2. B, durch ginen
Business-Knigge.

Fuser, Karsten: Modernes Management

Beck-Wirtschaltsberater km dtv 2007 - 252 Seiten, € 12,

Dr. Karsten Foser, Lelter des Grundsatzbereichs sintelligente informationstechnologles der Ernst & Young Deutsche Allpemeine
Treuhand AG, Winschafisprofungsgeselischalt, Stuttgart, vermittelt mit diesem Taschenbuch (n 4. dberarbeiteter Auflage ¢inen
Diberblick Ober die modernen Managementansstze und ~theorien wie Business Reenginesring, Benchmarking, Wertorientberties
Management oder Potenzial=Analyse und zahlrebche andess Methoden,

Thiel, Michael / Wilms, Falko: Unternehmensfihrung

Bern: Haupt Verlag 2007 - 187 Seiten, kartoniert, € 24—

Ober die Autoren und das Buch

Pred. Dr. Michasl Thisl isr Hochechullenner for Informations- und IT-Management an der Hocharhule idr Technik und Wirtschaft in
Dresden. Prol. Dr. Falko E. P. Wilms ist Hochschullehrer an der Fachhochschule Vorariberg. Die Autoren stellen fhr Buch als eine
ganzheitliche Managementbehre® vor.
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Aus dem Inhalt

Emnleitung - Unternehmen - Management - Aufgabenorientierte Sicht = Mitarbefterorientierte Sicht - Zusammenfassung.
Bemerkenswertes zum Buch

Dieses Buch zoigl einen Gesamizusammenhang aus dred Denkdimensionen: Das Ganze sehen, Autgaben erfillen und Mitarbelter
fohren. Das Werk bietet eine grundlegende Darstellung wesentlicher Begrille, Theorien, Methoden sowie Modelle und Konzepae.
Der Leser bekommit einen allpemeinen Oberblick, erkennt Fusammenhinge und versteht wesentliche Aspekis der Unternehmens-
fuhrung. Es efgnet sich zum gezielten Machschlopen auf der Suche nach elner prazisen Beschrelbung 2. B. der Wettbewerbskrafte
nach Porter, des Prozessmanagements oder des Unterschieds rwischen Fahigkeiten und Techniken. Der Zugang kann nur aber ein
differenziertes Inhaltsverzeichnis erfolpen, #in Stichwortverzeichnis fehlt. Controlling erfahrt eine knappe Darstellung Déeses Buch
s for Studlerende und vor allem for Praktiker mit konzeptionellen und methodischen Interessen informativ und anregend

Weilch, Jack / Welch, Suzy: Winning

Frankfurt: Campus Verlag 2007 - 249 Seiten, € 2490

Uber die Autoren und das Buch

lack Welch gilt fitr nbcht wenige als die groBte lebende Managementiegende®. Welch st elnersedts auBercrdentlich bekannt und
popular, aber auch insbesonders wegen seiner Personalpolitik umsiritien. Seine Frau Suzy, Co-Autorin, 51 eine erfahrens [ourna-
listin. Auf den Bestseller Winning=, der die Grundlagen des Managements behandelr, folgen nun mit diesem Buch Antworten auf
M drangends Managementiragen.

Aus dem Inhalt

Globaler Wettbeserb - Leadership = Managementprinzipien und -methoden - Karriere - Privatbesitz - Gewinnen und ¥erlicren.
Bemerkenswertes zum Buch

Das vorliegende Buch beruht den Autoren rufolge auf den Fragen aus einer wichentlichen Kolumne. Es enthalt daruber hinaus
auch Fragen, die wahrend der Vortrage und Diskussionen von Jack wnd Suzy Welch pestelll wurden. In sechs Themenblocken be-
arbeiten die Autoren gelaufige Fragen und Aspekte sus dem alltaglichen geschaftlichen Leben. Die einzeinen Themen erfahren ei-
ne konrentrierte, leicht fassbar und einpragsame Besprechung, mitunter auch etwas holzschnittartig und stets aus der Perspek-
tive eines amerikanischen Erfolgsmanagers. Dev Nutzwert des Buches erschliefit sich aus der guten Lesbarkeit und der polntierten
Darstellung relevanter Managementtragen aus der Feder sines bedeutenden Managers. Das Buch erfasst elnen thematischen Aus-
schaire, vermittelt Einsichten und Anregungen, aber keine Rerepte.

Deekeling, Egbert / Arndi, Olaf: CEO-Kommunikation

Frankfurt: Campus Verlag 2006 - 216 Selten, € 49590

Uber die Autoren und das Buch

Egbert Deekeling Ist Gronder und Managing Partner der Kommunikationsberatung Deekeling Arndt Advisors. Olaf Arndr ist
Managing Partner dieser Beratlung. Sle beraten und unterstdtzen CEOs, Topmanager und Kommunikationscheds. Das Buch er-
scheint mit dem Untertitel Strategien for Spitzenmanager und verfolgt das Ziel, erganzend zur herkammiblchen Literatur die
Eommunikationspraxis aus elnem spezifischin - einem strateglschen - Blickwinks zu belewchten

Aus dem Inhalt

Warum CEQ-Kommunikation? - Organisation von Wahmsehmung - Von der Rolle - Ohne Agenda kein Flan - Ohne Flan kelne Zeit
= Nach der Wahl tst vor der Wahl - Vorsicht, ZK-iskerung - Die schwere Arbelt des Schweigens - Rollenmodel] Generalseknetar -
Vorstande haften far thre Versprechen - Mythen managen = Die letzten 100 Tage = Total normal.

Bemerkenswertes zum Bach

Das Buch erklar und beschrelbt die Bedeutung der Unternehmenskommunikation und setzt sich Innerhalb dieses Rahmens mit
der CEO-Kommunlikation®, threr Funktion und Ausgestaltung ebenso auseinander wie mit dem Potenzial und den Gefahrenguellen
der CEQ-Kommunikation. Die Ausfahrungen bewegen sich nahe am Unternchmensalitag. Belsplelsweise schildern die Autoren ein-
drucksvoll, wie Macht die Wahrnehmung verzerren kann und .Machtige” meist der willfahrigen Zustimmung ihrer Umgebung
sicher sein kfinnen und e5 somit oft an einem wahrhaltigen und verlasslichen Feedback mangell. Dardber hinaus grefen die Aw-
toren besonders die modernen Trends und Entwicklungen aul. 5o machen sie beispielsweise deutlich, dass der Uimernehmer - ob
Elgentdmer oder angestellter Manager, barsenotiertes Unternchmen oder mittelstandische Firma - immer starker ins Visier von
Politik, Medien und Interessemierbanden der unterschiedlichsten Ari peraten und ein wachsender Legiimationsdruck herrscht
Lahlreiche Beispiele mehr oder weniger erfolgreicher Kommunikation illustrieren die won den Autoren vertreténen Thesen. Durch
die Medien bekannte Falle, wie etwa Ackermanns Victory-Zeichen, werden Interpretient und in einen Obergreifenden Zusammen-
hang eingebaut. Insgesamt éin Buch mit Substanz und Nutzwert. Oberraschend ist allerdings, dass Kommunikationsexperten in
diesem Buch relativ wenig for die schnelle Les- und Erfassharkeit gerade von viel beschaftigien Managern als wichtigste Zielgrup-
pe tun. Lese- und Verstandnishilfen wie Hervorebungen, Abbildungen usw. kinnten den Zugang rum Buchinhall edaichiern

Kostenrechnung und Rechnungslegung, insbesondere IFRS

Kilger, Wollgang / Pampel, jochen R. / Vikas, Kurt : Flexible Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 729 Seiten, € 4950

Ein bedeutender betriebswinschaftlicher Rlassiker liegt in einer Neubearbeitung vor. .Der Kilger erscheint in der 12, vollstindip
dberarbeiteten Auflage. Dieses Standardwerk bietet den State-of-the-Art einer modernen Flankosten- und Deckungsbeltragsrech-
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nung. Ofne die bewahrte Grundstruktur ru verdndern, haben Dr. Kurt Vikas, Professor an der Universitat Graz, und Dr. jochen
Pampel, Partner der KPMG Deutsche Trewhand-Gesellschaft AG im Bereich Advisory und auierplanmaBiger Professor fur Control-
ling an der Universitat Potsdam, dieses Standardwerk entsprechend der Entwickhing in Theorie und Praxis angepasst und welter-
entwickelt. Aus dem Inhalt: Grenzplankostenrechnung als Controlling-instrument, Einzeikosten-, Kostenstellen- und Kosten-
tragerrechnung in der fexiblen Plankostenrechnung, Grenzplankosten als Grundlage der betrieblichen Planung.

Macha, Roman: Grundlagen der Kosten- und Leistungsrechnung

Manchen: Verlag Vahlen 2007 - 263 Seiten, € 19,

Dieses Werk erscheint in der 4., Oberarbeiteten Auflage. Prof. Dr. Roman Macha, Berulsakademie Ravensbarg, begt ¢ln anwendungs-
orientberies Grundlagemwerk vor, das einen fundierten Uberbdick sowohl in die traditionelle als auch moderne Kestenrechnung
vermittelt. Viele Abbiidungen, Obersichien, Tabellen, Beispiele und Aufgaben unterstOtzen die Stoffvermitthung. Die praxisnahe
und ausgesprochen anschaulich komprimierte Wissensvermittlung eignet sich vor allem zur Profungsvorbersitung und zur kom-
pakten Inbormation von Praktikern.

Buchholz, Rainer: Internationale Rechnungslegung

Berlin: Erich Schmidt Verlag 2007 - 510 Selten, € 24,80

Ein erfolgreiches Lehrbuch legt in &, vallig neu bearbeiteten Auflape vor, E5 beinhaltet die wesentlichen Viorschriften nach IFRS
und HGB. Der Autor, Professor an der FH Warzburg, fordent die Lernprozesse durch eine anschauliche Stolfvermattiung mit aber
150 Abbsldungen und vielen Beispleen, pragnanten MerksM zen, klar strukturiertem Inhalt, Tabellen der Gemeinsamkedten und
Unterschiede von IFRS und HGB und ein MMetionary zum schnellen Nachschlagen der englischen Fachbegriffe. Zudem ermoglicht
das Lehrbuch eine gericle Wissensuberprofung dunch aber 200 Aufgaben und zwel englische Klausuren mit Losungen. Bereits
berdcksichtigt sind die neus Segmentberichterstattung (IFRS 8). die geplanten Anderungen zur Bilanzierung von Rickstellungen
(IAS 37) und des Firmenwents (Full Goodwill Approach = IFRS 3). For den Einzelabschluss und den Konzernabschluss eines der
fuhrenden Lehrbocher.

Epsteln, Barry | /lermakowicz: Eva K.: WILEY-Kommentar zur internationalen Rechrnungalegung nach IFRS 2007
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 1324 Seiten, Hardcover, € 189,-

Bekannte deutsche Herausgeber haben das weltwelt anerkannte amerikanische Wikey-Standardwerk der Autoren Barry | Epstein
und Eva K. lermakowicz Oberarbeitet und auf die deutschen Verhaltnisse angepasst. Der Kommentar erscheint in 3. Auflage
Heben den Aktualisierungen der [AS/TFRS-Srandards enthalt der Kommentar Eflduterungen zu den Bllanzierungsvorschriften von
industriebranchen und Banken. Zahlreiche Betsplele und Auszope sus Geschiftsherichten stellen den Praxisberzug her. Eine dber-
arbeitete Checkliste zu den Publizitatsvorschriften sowle eine Synopse US-GAAP und IFRS ninden den Kommentar ab. In 37 Ab-
schnitten behandeln die Autoren [FRS-Sachverhalte kompetent, fundien und betont systematisch. Die jeweiligen Abschniie fol-
gen etwa dieser Struktur thier Abschaitt 9 Immaterielle Vermopgenswerte): Rechtsquellen, Oberblick, Begriffsbestimmungen,
Anwendungsbersich, Ansatz usw., Angabepflichten, Betsplele zu Anhangsangaben, Besonderheiten pegendber der handelsrecht-
lichen Rechnungslegung. Informationsnutzen und Literatur. Der Kommentar bietet ein recht umfangreiches praxisbezogenes
informationsangebot. Allerdings gehi die Informations{dlle etwas rulasten der Lesbarkeit und Berutzerfreundlichkeit. Die Text-
und Bildgestaltung des Buches sollte daher vor der ndchsten Auflage uberdacht werden.

WILEY-VCH (Hrsg.): IFRS 2007 - Deutsch - Englische Textausgabe

Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 1.196 Seiten, € 29.90

Die vorliegende Textausgabe embalt alie International Financial Reporting Standards (IFRS) bow. International Accounting Stan-
dards NAS), die von der EU gebilligt und 30 von kapitalmarktorientierten Unternehmen anzuwenden sind. Ferner die Standing
Interpretations Committes Interpretationen (SIC) sowie IFRIC nterpretationen (IFRICL Die Standards werden In englischer und
deutscher Sprache synoptisch gegentbergestellt. Diese Textausgabe enthalt ein Vorwart und eine Einfahrung von frof. D,
Henning Zilch und Prod. Dr. Matthias Hendler, Déese Textausgabe hat den Redaktionsstand 28. Februar 2007. Daher umtasst dieses
Handbuch 1A5 1- |IAS 41, IFRS 1 = [FRS 7 sowie SIC 7 - SIC 32 und IFRIC 1 - IFRIC

Liadenbach, Norbert / Hoffmann, Wolf-Dieter (Hrsg.): Haufe IFRS Kommentar

Frelburg: Haule Mediengruppe 2007 - 2.255 Seiten mit CD-ROM .Checkliste IFRS-Abschlussangabe® - € 169,
Einer der fithrenden IFRS-Kommentare liegt in Neuauflage, der 5 Auflage, vor. Diese Praxiskommentierung enthalt alle bis zum
1.1, 2007 vom |ASHE verabschiedeten Standards, Interpretationen und Entwurie. Der Kommentar zeichnet sich w a. aus durch eine
klare themenbezogene Glirderung, kurze Yorbemerkungen zum leichteren Ebnstieg, Infobiocke mil belangreichen Daten und Fak-
ten sowie Beisplele in grofierer Zahl zur schnelleren Umsetzung und zum tieferen Verstandnis. Die Autoren bleten eine klare
Darstellung aufhauend aut HGB und ESIC-Wissen sowie allgemeinen betriebswirtschaftlichen Kenntnissen. Praxisnabe, Benutzer-
freundlichkeit und Handlichkeit kennzeichnen den Kommentar, Der Spannungsbogen zwischen Konzentration aul das Wesent-
liche und Detaillierung ist im Allpemeinen angemessen pelost,

Wohlgemuth, Frank: IFRS: Bilanzpolitik und Bilanzanalyse
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2007 - 427 Seiten, kartonlert; € 5%;--
Dieser Verdifentlichung liegt elne Disssrration am Lehrstubl von Prol. Dr. Karbeinz Kiting, einem der fdhrenden Fachwissenschaft-
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let, zugrunde. Die vorliegende Arbeit versucht, mit wissenschaftlichen Mittein die bilanzpolitischen Gestaltungsmoglichketten
innerhalb der IFRS 2u identifizieren und zu analysieren, um zu einem Urtell dber die Moglichkeiten und Grenzen eines rwischen-
betrieblichen Vergleichs von IFRS-Abschidssen zu gelangen. Die identifizierung und Analyse bilanzpolitischen Potenzials erstreckt
sich insbesondere auf die Immateriellen Vermogenswerte, Letstungen an Arbeitnchmer, Leasingverhalinisse, Sachanlagen, Wen-
minderung von Yermégenswenten, Zuwendung der affentlichen Hand sowle die Bilancierung von Rickstellungen Der Autor setzt
sich kritisch mit dem IFRS-Repelwerk auseinander und bemerkt w. a., unabhdngig van der Art des Ausweises des Gesamterfolges
einer Periode mangelt e5 dén IFRS nach derzeitiger Rechtslage an einem klaren Konzipt, welche Komponenten des Gesamtunter-
nehmenserfolpes erfolgsnautral oder erfolgswirksam zu behandeln sind

Waltje, Jorg: Trainingsbuch IFRS

Freiburg: Haufe Verlag 2007 = 347 Seiten mit CD-ROM, € 34,80

Uber Autor und Buch

Prof. Dr. jorg Woltpe 52 den Angaben nach Professor for BWL, Finanz- und Rechnungswesen, internationale Rechnungslegung so-
wie Unternehmensfahrung an der Hochschube Karlsrube - Technik und Wirtschalt. Das Buch bietet ein praxisorientiertes Training
zu den wichtigsten IFRS-Themen und vine allgemeine Einfahrung in die IFRS.

Aus dem Inhalt

Umstellung aud IFRS - Allgemneine Grundlagen der Rechnungslegung nach IFRS - Bilanzierung und Bewertung nach IFRS - Latente
Seuern — Immaterielle Vermogenswerte - Sachanlagevermogen - Finanzinstrumente - Forderungen - Vorrdte - Langiristige
Fertigungsaultrige - Leasing = Eigenkapital = Verbindlichieiten und Rickstellungen - Fallbetspiele.

Bermerkenswertes zum Buch

jedes Kapitel beginnt mit einem Elnstiegstest zum Kenntnisstand der [FRS mit nachiolgenden Losungen sowie einer Darstellung
der Tralningsziele. Im Anschluss folgen Fallbeispiele, Obungsaufgaben, Multiphe-Choloe-Tests sowie Lickentests sum Ausfillen
und Vervollstandigen, Die integriesten Losungen enthalten erklarende Hinweise Das vorliegende Trainingsbuch unterstieze
effizient den Elnstieg in die IFRS. Mit diesem Buch lassen sich die Grundlagen und auch einige Feinhelten der IFRS bermen und e
arbeiven, Rund 200 Fallbeispiele und Obungen mit Losungsvorschligen itrdern das Versiehen der IFRS. Zahireiche Schaubilder,
Ablauldiagramme und Tabellén unterstitzen zudem visuell dis Auseinandersetzung mit dem Stoff. Auf der bedliegenden CO-ROM
beflnden sich Trainingseinheiten, Tests und Musterldsungen, Gesetzestexte, Fachworterbuch Englisch-Deutsch und ein Glossar.
Insgesamt eine vortedlhafte Moglichkell, IFRS-Wissen zu erwerben und ru Dberprafen, u erweltern und die praktische Anven-

dung zu dben

Theile, Carsten: Ubungsbuch IFRS

Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 256 Seiten, € 26,90

Uber Autor und Buch

Prof. Dr. Carsten Theile lehrt Allgemeine Betriebswirtschattsbehre, insbesondere Unternehmensrechnung und Internationale
Rechmungsiegung an der Fachhochschule Bochum. Er 5t suBerdem Mitglied der Profungskommission fur das Winschaftsprofer-
examen. Aufgaben und Losungen zur internationalen Rechrungslegung nach IFRS sind Gegenstand dieser Neuerscheinung

Aus demn Inhalt

Rechiliche Rahmenbedingungen der IFRS-Anwendung - IFRS im Einzelabschiuss und Erstellung der Handelsbilanz 6 - IFHS im
konzernabschluss - Berichtsinstrumente Im IFRS-Abschiuss - Autgaben ohne Lisungen.

Bemerkenswertes zum Buch

Das Buch bietet ein breites Spektrum erprobter, praxtsorientierter Obungsaulgaben und Falle mit Losungen. Zum Schiuss folgen
einige Trainingsaufgaben und Trainingstalle chne Losungen. Die Veroffentlichung beruht den Angaben zufolge vor allem auf den
Lehrveranstaltungen des Vierfassers. Die Aufgaben folgen einer einheitlichen Struktur und sind didaktisch vorteilhaft aufbereiter.
Rechtsquelle, Lernziele, Schwierigkeltsgrad, Sachverhalt, Aufgabenstellung. Losung und 2. T Lieraturhinweise. Die Aufgaben
untertelben sich In Finl Schwierigkeltsgrade von Setzt ganz geringe IFRS-Kenntnisse voraus™ bis WP-Niveau®, Das Buch eignet
sich vorzlglich zum Selbststudsum und sur komprimledten Wissenskontrolle sowte zur Privlunpgsvorbereliung, [x lasst sich mit
allen gangigen, akiuellen Lehr- und Handbichern oder Komméntaren kombinieren.

Schmidi, Matthias / Pittrofl, Esther / Klingels, Barnd: Finanzinstrumente nach IFRS

Monchern: Verlag Vahlen 2007 = 206 Soiten, € 36,--

Uber die Autoren und das Buch

Frof. Or. Schmidt lehrt Betrishswirtschafislehre, insbesondere Externe Unternehmensrechnung und Wirtschattsprofung,
an der Universitat Leipzig. Dipl-Kiir. Esther Pittroll arbeitet als wissenschafiliche Mitarbesterin an diesem Lehrstuhl Dr. Bernd
Klingels ist in der Beratung zur Internationaben Rechnungslegung sowie als nebenberuflicher Lehrbeauitragter 1atlg. Dieser
Band erscheint in der Kategorie _Bilanz mit Aktiva und Passiva® in der bekannten Reihe Vahlens IFRS Praxis=. Diese Neuer-
scheinung behandelt die Finanzinstrumente unter den Aspekien der Bilanzierung, Absicherung und Publizitar

Aus dem Inhalt

Grundlagen - Blanzierung von Finanzinstrumenten - Rechnungsiegung bel Sicherungsbeziehungen - Eingebettete Derivate -
Abgrenzung von Eigenkapitalinstrumenten und finanziellen Verbindlichkeiten - Latente Stewern aufl Finanzinastrumente -
Publizitatspflichten [Gr Finanzinstrumente in Bllanz, GuV und Anhang.




Bemerkenswertes zum Buch

Die Bilanzierung von Finanzinstrumenten gehont zu den komplexesten und schwierigsten Themen in der Rechnungslegung nach
IFRS. Dies liegt einerseits an den deutlichen Abweichungen zum HGB und andererseits sind sohr viele unterschisdliche Sachver-
halte von den Regelungen der einschisgigen Standards - IAS 32, 1AS 39 sowie IFRS 7 - betralfen. Dit Auseinandersetzung mit dem
komplexen Thema der Finanzinstrumente gilt in der Untesnehmenspraxis als besonders herausfordernd. Micht-Speztalisten, so die
Autoren in Yorwort, erschiieBt sich das hochinteressante Gebiet - fur dessen Inhalte Fachleute eine elgene Sprache entwickedt
haben - einigermalen zah. Entsprechend dem Charakter der Relbe Vahlens IFRS Praxis® setzt sich diese Neuerschetnung anschau-
lich, erlauternd und erklirend mit der Thematik auseinander. Praktiker erhalten elnen fundierten Einblick wnd Studierends slne
hilireiche Grundlage zur themenspezifischen Bearbeitung und Examensvorbereitung. Viele Hinweise, Beispiele und umfangreiche
Rechen- und Buchungsbeispicle erleichiern den Zugang zur Materie.

Grundsétzliche Themen in der Diskussion und im Widerspruch

Ryschka, Jurij: Verdnderungen in der Firma - und was wird aus mir?
Welnhelm: WILEY-WVCH 'll'ftlllg 2007 = 257 Seiten, € 19,20
Uber Autor und Buch
Prof Dr. jurf) Ryschka, Dipl-Psychologe, fuhit das Beratungsunternehmen Organisationsentwicklung Ryschka, das Unternehmen
verschiedener Branchen in Fragen der Fohrung, Kommunikation und Veranderung unterstatzt. Daneben nimmi er den Angaben
zulolge Lehrtatigheiten an Fachhochschulen und der Universitat Mainz wahe. Das vorliegende Buch ist eine Anledtung zum Salbst-
coaching fur Menschen, die von Veranderungsprozessen betroffen sind oder sich prophylaktisch ma dieser Thematik belassen
wollen,
Aus dem Inhalt
Betriebliche Veranderungen und personliche Verdnderungsverarbeitung - ich (Selbstkonzept, Selbstwert, Handlungsfreihelt usw.)
- Ziel ju. a. Zietsetzung und -errelchung, Grenzen und Spannungsielder der Zielsetzungl - Organisation (Arbeftszuiricdenhelt und
Arbeftsplatesicherheir etc.) = Fit (Passung ewischen Unternchmen und Individuum) - Wep (Barmieren aud dem Weg der Zicber-
reichung etc.) - Erfoly,
Bemerkenswertes zum Buch
In diesem Buch verbinden sich grundlegende theoretische Oberlegungen mit kleinen Fallbetsplelen und Reflexionsaufgaben und
Obungen. Ziel der Darlegungen und der Aulgaben ist die Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit und die personliche Beherrschung
der Folgen und Turbulenzen betrieblicher Veranderungen im Sinne der Optimierung der Selbstichsungskompetenz. Das Buch ist
ein Arbeits- und kein Lesebuch®. Es erfoedert die aktive Auseinanderserzung mif sich und dem Text, Es zeigt anhand zahlreicher
Praxizbelsplele, wie die Betrolfenen Veranderungen erleben und diesen erfolgreich begegnen kinnen. Der Interessierte Leser
findet zunachst Verstandnis fir seine Suation und wird so mitgenommen in die weiteren Betrachtungen und immer wieder zu
Reflexion der perstnlichen Situation und zur Planung moglicher MaRnahmen angehalten. Spannungstelder, Konflikte und Pro-
bleme werden ebenso deutlich wie Losungsansatze und Bewaltigungsstrategien. Der Leser kann Anregungen und Hilfestellungen,
aber nattrich keine unmittelbare Losung seiner Schwierigheiten und Anliegen erwarten. Insgesamt ein notwendipes und nitz-
liches Buch

Pelz, Bernd / Mahlmann, Regina: Manager im Wargegriff

Leonberg: Rosenberger Fachverlag 32007 - 180 Selten, € 22,50

Uber die Autoren und das Buch

Dr. Bernd F. Pelr ist seit Gber zwanzig Jahren in Geschattstuhrung oder Vorstand in den verschiedensten Branchen der verarbel-
tenden Industrie Latig. Dr. Regina Mahlmann st als Beraterin und Coach auf die Themen sozlale und emotionale Kompetenz, Fah-
rung und Konflikikempetenz spezlalisiert. Dem globalen Wetthewerb ausgesetrt, fghlen sich viele Manager in der Klemme: Twang
zur Expansion bel steigendem Eostendruck, Notwendigioelt zur Personalentwicklung mit gheichlaufender Rationalisierung, Ausbau
des operativen Geschaftes bel gleschzeitiger Forderung mach Wertstelgerung und hoher Kapitalrendite. Vor diesorm Hintergrund
verstchen die Autoren (hre Veroifentlichung als eine Autforderung zum Nachdenken in turbulenten Zelten,

Aus dem Inhalt

Wirtschalften heute - Yon Kenngrofen und anderen Zahlen, Fakten, Formedn - Erfolgreich sein mit und in kletneren Unternehmen
= Der 2wang zu wachsen und seine Folgen - Leadership: Von Fihrung und einigen Erfolgsfaktoren - Schiussfolgerung.
Bemerkenswertes zum Buch

Dieses Buch, o die Autoren, ist ein Lesebuch for Unternehmensfohrer und Interessserte. Mit einer gezielten Auswahi von Themen
und Inhalten machten die Autoren zum Reflektieren und zur kritischen Sichtwelse anhalten und den Leser ermutigen, sich sach-
gesechi und souverdn und damit erfolgreich im Rahmen der gesetzien Bedingungen zu verhalien. Zugleich bieten die Autoren
elnen Fandramablick® aul die aktuellen Trends und Entwicklungen, Die Dadegungen bewegen sich aul mehreren Ebenen. Aul der
globalen Ebene des Wirtschaftens erfolgt beisplelsweise eine Charakterisierung unseres heutigen Wirtschattens und des Ein-
fhuszes der Finanzwelt. Die betriebliche Stufe befasst sich u, a. mit din Themen Wertschapfungsketten und Kosténstrukturen, Der
persdnliche Bereich beinhaliet z. B. eine eindrucksvolle Darstellung der _Fallgruben im Fohrungsalltag® Pelz und Mahimann ge-
langen zum Ergebnis, dass ers: eine neuartige Grundhaltung und gine ihr entsprechende Praxis die Losung der komplexen Pro-
bleme ermaglichen kann Kenntniercich und mit fundien belegten Aussagen legen die Autoren etne urteilssichiere Analyse vor, vs-
helien zu Einsichten und bieten Orientierungshilien
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Bohnisch, Welf R. / Reber, Gerhard / Leichtfried, Gerlinde / Hechenberger, Doris (Hrsg.): Werteorlentierte Unter-

nehmensfllhrung in Theorle und Praxis

Frankfurt, Bern: Verlag Peter Lang 2007 - 335 Seiten, € 56,50

Uber die Autoren und das Buch

Ddeses Thema der Werteorientierten Unternehmenafahrung wurde vom Institut (s Unternehmensidhrung und Personalwirtschalt

der Unlversinit Linz aulfgegrifien und im Rahmen elner Lernveranstaltung gemelnsam mit Studierenden und Partnesn aus Wissen-

schaft und Praxis (Firmenvertretern und Unternehmensberatern) bearbeitet. Diese Publikation dokurmentier die Ergebnisse dieses

Projektes. Die Verdifentlichung beruht auf dem Ansatz, Unternehmensfohrung im Rahmen einer gemelnsamen Wertabasis aktiv

Zu gestalten. In diesem Konzept bildet ¢in lirmenspezifischer Wertekatalog den verbindlichen Rahimen.

Aus dem Inhalt

Beltrage zur Wertediskussion in Geselischaly, Wirtschaft und Crganisation (. a Ethik und Management oder Werte und Verhalten)
= Werteorientierte Unternehmensiohrung in der Praxis (2 B Kulturenentwicklung In der Praxis oder Gesundheit als Wert).

Bemerkenswertes zum Buch

Im ersten Tell Hinden sich grundsatciche Beitrage tur Werlediskussion, die von Wissenschaftlern und Unternehmensberatern ver-

fasst wurden. Sie zielen auf theoretische Erkenntnisse und sind tendenciell abstrakier Ratur. Dor zweite Tell enthalt Beitrage cur

Werteorientierten Unternehmensiahrung in der Praxis und beinhaltet daber auch die Fallstudien, die die Studierendien in dén

Unrernetimen bearbeitet haben sinschlieBlich erster Losungsansatze von Studierenden und Wissenschaitlern. Beispielswelse wird

die .neue Betrewungsphilosophie® der Oberdsterreichischen Gebletskrankenkasse oder die Sicherheltskultur im Produktions-

bereich der SKF Osterreich AG behandedt, Dieser Sammetband bietet eine theoretisch-praktische Vertiefung spezitischer Aspekte

der Wenediskussion in cer Untermehmensiohrung. Er verbindet Fragen von grundsatzlicher Bedeutung, beisplelsweise was Unter-

rehmen wandelfshig macht, mit einer ansatzmafiigen und projekthafien Obertragung des Erkenntnispotenzials aul konkrete un-

ternehmensbezogene Aulgabenstellungen. Insalern bezieht der vorlicgende Band die Leser - um Begriffe aus diesem Buch zu

nutzen - in das themenspezifische Erfahrungslernen® auf der Basis von zuvor erworhenen  Lernbestinden® ein.

Feess, Eberhard: Umwelttkonomie und Umwelipolitik

Minchen: Verlag Vahlen 2007 - 386 Selten, € 28

Pred Dr. Eberhard Feess ist Professor [or Allgemeine Valkswirtschaftslehre, insbesondere Mikrookonomic an der RWTH Aachen.
Die varkiegende 3. vollstandig berarbeitete und erweiterte Auflage ist entstanden im Rahmen von Vorlesungen und Seminanen
zur Umwelttkonomie. Sie verbindet theoretische Grundlagen mit elnem Oberblick ober die aktuellen Entwicklungen. Das Buch be-
lasst sich w. a. mit der ckologischen Stewerrelorm, empirischen Erkenntnissen Ober die Auswirkungen des Umwelthaflungs-
pesctoes oder die Entwickiungen tm CO2-Bereich. Dieses Buch kennzeichnet sich als Studienliveratur. E5 151 dardber hinaus far
alle etne solide Informations- und Argumentationsquelle, sie sich personlich oder beruflich Uber Umweitaspekte aul aligemeiner
wissenschaltlicher Basis kundig machen wollen. Controller finden betspielsweise eine fundierte und anregende Einfahrung in das
Themenfeld ,Oko-Bilanzen® oder in (berlegungen zur Ressourcentkonomie.

Der ,ganze Controller”

Kohtes, Martin / Schmidt, Renate: Besser schreiben

Berlin: Cornelsen Verlag 2007 - 182 Selten mit CD-ROM. € 1995

Kohtes, Ghostwriter, Redakreur und Tralner bed ciner internationalen Unternchmensberatung, wnd Schimidt, selbststandige Unter-
nehmensberaterin und Kommunikationstrainerin, legen - soder Untertitel - eine Gebrauchsanweisung for Briefe, Redemanuskripte
und andere Texte vor. Die bedliegende CO-ROM umfasst Mustertexte, Textbausteine und Masken. Dieser Ratgeber in der Refhe Das
professionelle 1 x 1* unterstitat, effizient, emplangerorientiert zu kommunizieren. Das Buch berschtet w a. aber Grundsatziches
2u Mommunikation, Technik des Schrelbens und iber Stilfragen. Die Unternehmenskommunikation erfahrt in elnem eigenen Teil
eine ndhere Betrachiung. Ein kurzes Kapitel informbery tber das Schrelben von Reden. Das Buch st locker und recht anschaulich
gesthricben und vermittelt fundiemes Grundwisen.

Todter, Ulf / Werner, Jargen: Erfolgsfaktor Menschenkenntnis

Berlin: Cornelsen Verlag 2006 - 192 Seiten, € 1495

Menschenkenninis s sine unverzichtbare Schiisselqualifikation, die aber kaum gelehrt oder geschult wird. Dieser susdruckswoll
und lebendig geschriecbene Ratgeber hilft, Mitarbeiter, Kolleoen und Chels besser zu verstehen und erfolgreicher mit Menschin
umzugehen und so die sigene Socialkompetenz praxisnah zu starken. Nach einer allgemeinen Einfohrung folgt ein Profficheck
und die Darstellung verschiedener Personlichkeitsprofile. Auch for Controller ist das Kapitel Wahrnehmungs- und Beurtelhangs:
fehler besonders kesenswert

Viel Lem- und Lesefreude sowie Arbeits- und Controllingerfolge wiinscht thnen bis zum nachsten Male mit besten Grofien und
gFuten Wunschen

Ihﬂrﬂ:ﬂm Blel

Emait: alfred blel®gmx de

540


mailto:alfred.biel@gmx.de

<<\Vormerken>>

CintrollerFrers 2008
Ausschraibung Wull bes
2um 31.01.2008; Bewer-
bungsunterlagen  sind
barails onling

13 Cowdpreas e Cortrols
am 2122 Aprd 2008 in
Mdnchen; Titel: .Contral-
ling: Zukunft gestalien®

Infos unter:
www.conimllensansen . com

Internationaler Controller Verein eV

im Controller Magazin

<< Personalie>>

rerald Gonitoee

Hautmanmischer  Lodter,
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irofing der Kot Clear
Energy AG in Klageniuri,
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Anna Nésl, die den AK
sl Grondung im Marz
2003 gefihn hatle

Moderne Budgetierung und
Unternehmenssteuerung in der Praxis

Budgls sind in den maisten Unlernah-
man das Herzstdek™ der Planung umnd
Sieuereng der finanzialien Perdormance
Damil nehmen sie ginen zenralen Plaiz
im Arbedisallag von Controllern wnd Ma-
nagern ein. in den letzien Jahren wurdo
jedoch dee EMizienz und Wirksamkeit
von Budgets in Praxis und Wissenschaft
Zusahands hindedrgt
Mit Balter Budgetng™ und Beyond
Budgeling”™ wunden rwed AMerma-
tven vorgestelll, die gleichzeitig o
nen Richtungsstrell entlacht haban
Dabei gehl s um die grundsdtzliche
Frage. ob dse vornandenan Schwa-
ichan im Limgang mil Budgats wig:
Urwerhatinesmalsger Jetautwand
g Mol eantdl Bed dar Erstellung
Einsadigar und kurzsichbiger Fokus
aut himanziele Quartalsengebnisse;
Starrheat und vorzeitiges Ubarhol
s2in” in dynamischen Markten;
Bildung won Reserven” wund Op-
mearung der perebnichen Leis-
hEngspramea;
Aufbrauchen won Budgeats
durch sine enisprechends Entschia-
ckung und Ruckbesinnung aul das
Weasentiiche nelfiihrend 1. oder ob
die vhllige Abkehr von lradibonsdlan
Budgets notwendig ist, wie dies von
den Beyond Bodgeting Verlrelern
gﬂk}l’-l'_l-&q'! waniid
Angesichis gof Zunshmandan medialen
Autmerksamiked von Beyond Budgeting
hat der Vorstand des ICV am desiih-
rigan Congress der Contnoller in Min-
chen eindeutig Sielleng genomman:
Wir teilen dbar wede Strecken die Kritik-
punikte &n der gangigen Budgetietunigs-
praxis. Wi sehen abar viela Sleus-
rungsprneipsen des Beyond Budgetings
als (gu) geleble Budgatierungspraxis

(aiter Wein in newen Schiiuchen?) und
Juchim sahan wir i den wirkhch newen
Frinzipion, insbesonders den retatven
Zialan, im derzestigen Reilagrad™ von
Beyond Budgeting kein praxisgerechles
SiuErungsmodall,

Angesichis der Bedeutung dieses The-
mas wird modernes Budgetieren in

nachster Jeil ein imhalilicher Schwer-
punit im ICY sein: auf Congrassen wnd
Tagungen, wie auch in eingm neu zu
grindendan Fach-Arbaitskias

Wir werden sowohl bei der .Coniroliing
Insights Steyr CIS® am 23. November,
als auch am 21, Aprd 2008 besm 33
Congress der Controller = Minchen
das Thema mit Vertretorn des Beyond
Budgating Round Tables diskutignen

Aul der CIS 2007 wind das Thema vor
allem am Vormitiag wm Miflalpunkt sbe-
hen. Prol. Franz R&bsli, FH Mordwest
schweiz, Direklor des Beyond Budge-
ting Round Tables, erGifnel die Cebatte
mit dem Vorirag Bayond Budgeting -
Wamm de klassische Budgelsteue-
rung ausgedient hait™, ihm folgt Dr.
Wollgang Berger-Viogal, Vorsitzen-
der der IGC — International Group of
Controlling, mit: Moderne Budge-
herrung = Wanum Béyond Budgeling
keine Antwort aul bestahends Bud-
getierungsproblémae i1 Schhellbch
beakommen diea Ralerentan in einer
Podiumsdiskussion, an der sich
auch der ICV-Vorsitrende Siegired
Ganfiien und VKB-Vorstandsdirek-
tor Mag. Christeph Wurm beteiligen,
Geiggenhait Mainungen auszutau-
schon, Gegenwarig wird Zudem oin
nauer ICV-Facharbeitskroms Moder-
na Budgbirung” enbar Ladung von
Univ.-Prod. Dr, Ronald Glisich gestar-
1. Intendsapnton an cuner Wit
S s willkGmemaen

Wir winschon Ihnen den erolg-
reichen Abschiuss der Budgetorsial-
lung far 2008

Prof. Dr. Heimo Losbichler,
Fir dan Viorstand des 1CY

Linter Lestung von Une-Pral. Or. Ro-
nakd Cisch, EURDPEAN BUSINESS
SCHOOL {ebsl, wind de Gl'l.."i:‘l.hg
anes AR Moooeme Hucoetaneung
im ICA vorboreiet. Kontak fiir intenes-
santen an Mitarbeit: Pral. D, Ronasd
Gilsich, Ted, +48-{0)6723-0022- 105
ehaill: ronalkd gleich @ ebs.de.
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== Termine ==

ALK P de
1112102007, Fa. ARl
in Schioss Holle-Stuken-
brock; Grundsaire org-
nungsgem, Contiollings®
Indo: Rl Lahmert
Tel.: +49-2335-60120

X Bawlen B grwbrdsur
1819102007, Prieros;
JProzesscontroling”

Imbe: Hisrmkd Paek
il sk O el e

AR Moy KLty
19.10.2007, Fa. Kaufland
Flaischwaren, Mockmihi;
LFProduktionsconirolling”,
Lertifinerungen

Intn; Rmnar Linsa
Tal: «=45-T141-TAE5 0

AE SRR
19102007, Bad Termach'
Lrvnisiony. _Lintermalnens.
shianenpdon”, Inbaerel ar-
rcigspraeE, _Sales-
up! - ControllePress 2007
Inka: Gudrun Reuler
Tal ! «49-604-5105 60

F¥ nmsoiation & Canti
22102007, MCI Innsbayuck:
Siral  Innosvasons-Momi
Annovasons-Siriecen”
Inka: Corngdia Bioler
Tl +49-85-5172 TAIS

A Frofas
25./26.10 2007
Herzogenaurach;
Info: Klaus Scheusr
Tel: +45-811-14236 003

Arins

i’-h.'l'l'qmn.:;-\
26./27.10.2007: Repor-
", Slouerindarungan
Infa: Thomas Gross
Tel.: +49-5651-708 19

AN Ansasorane
2829102007, Contmen-
take KV, Dotmund. Mosten-
Desnchmarkang”, rame bo-
o™, Propesd-Controlng”
Info: B, Bauersachs
Tel.: +49-T11-665 12 00

A M- Mo
0809112007, Lkrs Gil-
horm: Beyond Budgeting”
Inla: Wolfgang Schnosder
Tel.: +49-5371-93 14 15

Die richtigen Dinge tun..”

ursd dig Kunst des Waeglassens'
am 2526 August in Minchan en Siratege-YWorkshop des

ICV-Vorstandes. Die Ergabnisse zu den Schwerpunkian Bon-
digdung und Verbratung des Wissens®, Professionalishrung”
Jdnternationafisserung” sind aul der ICV-Wabsite onling

- Woritand Deimek Seegined Gandllen, [ Bormd Schwarse, Hermann enny
ivecabachiedeti. Conrad Cuinther, Dr. Wiollgang Berges-Voged (werabrsohisdet),
D Advisnns Lewsndwibs, Masows H M) Laigo (el aby ierue Mibghisdes
Besgriilal, Prod Dy, Heiso Loskscibes, O Walter S

ICV-Herbsttagungen in Vilnius,
Bonn, Stuttgart und Steyr

Hochkarahg besatzbe Harbsl-
tagungen zu tapakiuedlien
Themen bisten digser Tage
die ICVY-Arbaiiskreise in den
Regionen Baltikum, Wesl
(D), S0d (D) und Ostermeich
JLClBattikum™ am 12, Oklobar
in Vilmius: 3. CAB Control-
ing Advantage Bonn® sowie

LCS Controlling Compe-
tence Slultgart™ jeweils am
15 Movember, 6. CIS Con-
trodling Insights Steyr am 25
Movembar, Bilte nulren Saa
sohr zanirgich die Tagungen
i BCmeem-Fowy- Tranabsr  wnd
Ertahrungsausiausch! Indos:
wiwinL Controllenserain, Com

Rumanien: AK Sibiu gestartet

unker desem Motio stand

<< Termineg ==

Al Frojeleornrrnoiling
OO 2007, Porrsem,
Muttiprogest-Controding I
Il Dir. Dsatenar Langa
Tedl.: +49-711-687 39 00

AK, Mechlenbiueg Vorormm,
10.11.2007,

Info: Prol. Dr. Antje Kray
T : +45-381-408 44 323

AK foed W
117201 2007, Maschnan-
{abrik Meehofl, Schvabach;
Il Eberhard Schwarz
Tiel.: «4 99122977 102

A, Mewed I
15.116.11.2007, Hambung;
Kore-Dissenscskusson
Inlo: Joacham Jéger

Tel: «40-5742-46 1126

AR Stictuneem
16.11.2007 in Mdnchen:
<Hndustnodie  Investition”,
Jnterims Managemant”
Info: Klamans Kisiner
Tal.. +48-163-8318546

AR Wt |
29.11.2007, Prymatall in
Stolberg: Hedong®, Pey-
cholog. Einflussiakionen
baim Changs Mgmi.*
Iniha: Digdar Waschr
Tel. «48-2131-81 700

FK Kormmumskations-Cont
2811 2007 in Minchen;
Invio: Dr. Reimer Stobbe
Tiel - +49-80.38071 2620

Fi Business imeligence
0712 2007, Fa. Fssler n
idar-Oborsioing
Indo: Andreas Seular
Tel.: +40-5233-352 787

FHIFHS
14122007, Ort: n.N.;
Indo: Ancoeas Kemprmann
Tl © +49-30-8472 03-42

FE Controding Lndd Cruesbti
Plenuem, 12, Sizung am
17122007, KA Flughakenc
Inifcx: Ranar Viaregge
Tel.; +49-241/88 80 &0
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Conftroller Akademie
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Auszuge aus unserem Programm 2007

CAP Conlroller's Advonced Progrom

Frojekie erdolgreich durchsetien

15, bis. 19, Okctober in Feldafling (Stambenger See)
Change Management durch Confroliing

19. bis 23, Novermnber in Feldafing (Stomberger Sea)

Aus unserer Fochseminor-Reihe

OLAPR flr Controlia

8./ 9. Dhktobear in Feldafing (Slamberger See)
Finonz-Conhrolling

22, bis 24, Oktober in Barnnied (Slomberger See)
Logshk-Contraling

12. bis 14. Novemnber in Feldafing (Stornbarger Sea)
Wissensbilanz

19, s 21, Nowerniber in Feddaling (Starnbager Sea)
Immobillen-Controlling

19/ 20 Movemiber in Bamvied (Slombeanger See)
Prozess- Controling

26, bis 28, Novembar in Barnnad (Stombearger Sea)
Shrolegieumsatzung mil der Bolonced Scorecarnd
<. 05 2. Dezember in Bermvied (Stombarger Sea)

Buchung und Informafion unter

B BY 31 - fEE Pt OSSR i

200/

controller akademie


http://www.controllerakademie.de

