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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

viele von Ihnen werden mit Budgetarbeiten beschaftigl sein. Wir beim
VCW haben ein Wirtschaftsjahr ab dem 1. Juli, somit sind diese Arbeiten
schon lange abgeschlossen und unser Fokus liegt aut Abwsichungsana-
lyse und Erwartungsrechnung (Forecast) sowie aut der Einflhrung un-
seres Controller Office Professional Ende Januar 2009. Mehr zum Thema
~Moderne Budgetierung” finden Sie In diesem Heft In einem Beitrag des
Internationalen Controller Vereins ab Seite 80.

Budgetierung wird oftmals als aufwendig und mihsam empfunden. Ge-
rade von Managem hore ich das ofters. Ich entgegne dann, dass das ,es
erreichen Wollen” ein Gewinn einer Planungsarbeit sein soll. Die Identifi-
kation und die Mativation, ein Ziel mit Freude und Anstrengung schaffen
zu wollen — wie beispigisweise im Sport — versuchen wir (iber gin sol-
¢hes Instrument in die Unternehmen hinein zu holen.

Effektivitat = Qualitat * Akzeptanz

Effektivitat in der Umsetzung gleicht Qualitat mal Akzeptanz, hat ein kluger
Kopf vor vielen Jahren formuliert, Google findet flir diese Formel ca.
78.000 Nennungen, Bei der Unternehmensplanung geht es ums: Mog-
lichst alles bedacht haben, ohne dabel die FrelrAume zu sehr einzuschrin-
ken. Napoleon hat formuliert; ,Befehle miissen knapp und ungenau sein."
Offiziere soliten sich nicht hinter fehlerhaften Details verstecken kinnen,
sondern verantwortlich im Sinne der verginbarten Ziele handein.

Qualitét ist, wofiir wir Controller bei einer Planung sorgen, nach dem Mot-
to s0 viel wie notig und so wenig wie moglich. Ohne Akzeptanz wird In der
Umsetzung aber nichts gelingen, ist eine Planung nicht viel mehr wert als
das Papier, worauf sie gedruckt wird. Akzeptanz heit Mitarbeiter zu
(iberzeugen, abzuholen, mitzunehmen, zu ermuntern und fir eine Sache
zu-gewinnen. Manchmal braucht es dazu ein wenig mehr:

Durchsetzungskraft

1991 bis 1994 habe ich fir eine Porsche Tochter gearbeitet, die wir an
Magna (Automobilzulieferaruppe mit Sitz In Toronto, Kanada) verkauft
haben. Ich bin dorthin mitgegangen und habe viel gelemt von der ,ande

ren” Kultur, Ein Beispiel hat sich mir besonders eingepragt. Bel uns wa-
ren Basisdaten im ERP-System fehlerhaft (Arbeitsplane, Stiicklisten). Der
neue Magna Geschaftsflihrer verlangte natlrlich alles richtig zu stellen.
JAber das war doch schon immer so ..." bekam er als Antwort. Sein
ndchstes Statement war deutlicher, binnen 3 Monaten m{iBten alle Ba-
sisdaten stimmen, so wie bei den hunderten anderen Magna-Firmen
auch. Die Reaktion des zustandigen Kollegen fiel aus wie fast schon er-
wartet: ,Dafiir brauchte ich ja 10 zusatzliche Mitarbeiter, um das zu be-

B Or. Klaus Eiselmayer
Chefredakteur Controller Magazin,
Verlag fur ControllingWissen AG
Trainer und Pariner der Controller

waltigen.” Die Antwort dieses Managers hatte bis dato so noch nie je-
mand gegeben: ,Dann besorge ich thnen innerhalb einer Woche 10 Mit
arbeiter fir die Dauer von 3 Monaten. Ist einer von denen In der Zeit
nicht voll ausgelastet, dann ...!" (und was hier folgte waren sehr deut
liche, unmiBverstandliche Worte). Der zustandige Kollege kam dann mit
weniger Mitarbeiter aus und schaffte es in den 3 Maonaten.

Energie freisetzten

Die Mischung aus Umsetzungswillen, aber auch dem Genehmigen notiger
Ressourcen setzte damals enorme Krafte frel. In einer schwierigen Zeit
konnten wir enorm viel Positives (auch im Unternehmensergebnis) als
Resultat emreichen.

Fiir mich ist Planung und Budgetierung sinnvoll. wenn nach dem Prinzip
Filhrung durch Ziele ein Rahmen vereinbart wird, dem Unternehmensziel
und den strategischen Vorgaben entsprechend, der ausreichend Frei-
raum |aBt zum Gestalten! Wenn Mitarbeiter und Filhrungskrafte sich mit
vereinbarten Zielen identifizieren (Akzeptanz), dann werden sie selbst das
Richtige richtig tun (Qualitat), diese auch zu erreichen. Als Confroller sind
wir aufgerufen, dabei sinnvoll zu unterstiltzen,

lch wiinsche Ihnen qualitativ gute Arbeit durch die beteiligten Personen
selbst, soviel Maotivation wie moalich und auch die nétige Durchsetzungs-
kraft, wo sie als Anschubhilfe gebraucht wird.

Dr. Klaus Eiselmayer
Herausgeber
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Kritikgesprach

Das professionelle Kritikgespréch
... wie Sie @ndern, was Sie an Ihrem Mitarbeiter stirt.

von Christian Bremer, Dortmund

.Das hat Hem Miller doch schon wieder falsch
gemacht, obwohl ich ihm das schon so oft gesagt
habe!* . Das darf doch nicht wahr sein: Der Azubi
hat schon wieger die falschen Daten geliefert!”

For viele Fithrungskrafte gehort ein Kritikge-
sprach zu den schwersten und unbeliebtesten
Fiihrungsaufgaben. Die Angst vor Konflikten oder
einer Verschiechterung der Beziehung und die
bei unangenehmen Aufgaben weit verbreitete
LAufschieberitis” sorgen dafr, dass Kritikge-
sprache haufig zu spat und wenig konstruktiv
getiihrt werden. Auch wenn es sicherlich ange-
nehmere Aufgaben gibl als das Fehlverhalten
von Mitarbeitern zu kritisieren, stehen diese Ver-
haltensweisen Ihren Ziglen als Fihrungskraft im
Wege und miissen deswegen verdndert werden.

Wenn Sie diese grundlegenden Ideen und das

hier beschriebene Gesprachsraster beherzigen

und auf Ihre personlichen Bedurfnisse anpas-

sen, erreichen Sie folgende Ziele eines Kritikge-

spraches:

= (Der Mitarbeiter zeigt zukiinftig das von Ihnen
gewlnschte Verhalten

= Sie erreichen bei Ihrem Mitarbeiter Kritikver-
standnis und Kritikeinsicht

= Sie fordern die Suche des Mitarbeiters nach
eigenstandigen Losungen

= S0 werden die gefundenen Losungen besser
umgesetzt

Beherzigen Sie die hier genannten Hinweise

ersl, nachdem Sie das Fehlverhalten im kollegi-

alen Tonfall kritisiert haben, ohne Wirkung es-

zielt zu haben,

Einleitung

Handeln Sie bei Kritikgesprachen getreu dem
Motto: ,Hart in der Sache, weich zum Men-
schen!*

ONTROLLER
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Bevor Sig ein Kritikgesprach durchfiihren, soll-
len Sie sich zundchst grundsatziich Uberlegen,
wie Sie selbst in einer solchen Situation von
Ihrem Vorgesetzten behandelt werden méch-
ten.

Ihr Verhalten sollte sachlich sein, das heit Ihre
Argumente missen prézise und lhre Beispiele
nachvallziehbar sein. Ihre Beziehung zu Ihrem
Gegeniber solite von offener Wertschétzung
gepragt sein. Wichtig ist, dass Sie auf Ihr Ge-
geniiber unterstutzend und nicht biof vorwurfs-
voll wirken.

Fur eine konstruktive Gesprachsatmosphare

und eine optimale Zielerreichung solite Ihre

Grundhaltung moglichst folgende Aspekte um-

fassen:

= Machen Sie sich kiar, dass Sie als Fiihrungs-
kraft fiir Ihren Mifarbeiter und seine man-
gelnden Leistungen auch (mit)-verantwart-
lich sind.

= Das Fehler gemacht werden ist vollkommen
normal, diese bergen jedoch auch Chancen,
die Sie nur zu nutzen wissen missen.

= Kein Mitarbeiter kann immer eine konstant
gute Leistung erbringen, auch Sie machen
Fehler und haben Leistungsschwan-
kungen.

Sind Ihre Erwartungen realistisch, bleibt Ihr Frust
gering und Sie kdnnen sich relativ gelassen dem
2u kritisierenden Fehiverhalten zuwenden

Vorbereitung

Zu einer optimalen Vorbereitung auf ein Kritik-
gesprach gehort eine schriftliche Einladung an
den jeweiligen Mitarbeiter in der Ort und Zeit
sowie der Anlass des Gespraches vermerkt
sind. So kann der betroffene Mitarbeiter sich

ebenfalls auf das Gesprach vorbereiten und
einstellen Kritisieren Sie in diesem Gespréch
auch wirklich nur den Punkt, tiber den thr Mit-
arbeiter bereits durch die Einladung informiert
wurde,

Bedenken Sie, dass Ihre Kritik zwar angebracht
ist, aber Sie durch das Gesprach unter Umstén-
den keine direkte Verhaltensanderung herber-
fiihren kdnnen. Sie kdnnen thr Gegenlber nicht
andem, er kann sich nur selbst andern. Ihr Kni-
tikgesprach ist daher eine Einladung zur eigen-
standigen Veranderung.

Diese Leitfragen heifen Ihnen dabei, sich opti-

mal auf Ihr Kritikgespréch vorzubersiten:

= Was will ich wirklich und was ist mein Ziel?

= Welche konkreten Stdrungen sind aufge-
taucht?

= \Was sind die Folgen des Fehlverhaltens?

= Was drgert mich besonders?

= Worauf kommt es mir in Zukunfi vor aliem
an?

= Welche Unlerstitzung/Hilfe kann ich ge-
ben?

= Wig kann ich meine Kritik prazise vortragen,
ohne zu verletzen und Trotzverhalten auszu-
losen?

= Welche realistischen Moglichkeiten fir
schmerzhafte Sanktionen und Konse-
quenzen habe ich?

Grafik als Pyramide:

Priifen Sie vor und um im
Gespriich die Kriterien KONNEN —
WOLLEN —- SOLLEN:

Kénnen: Kann Ihr Mitarbeiter die an ihn gestell-
ten Erwartungen uberhaupt umsetzen? Reichen
Wissen, Erfahrungen und Fertigkeiten aus, um
die Leistungsanfarderungen zu erftllen?
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Wollen: Will er Leistungen bringen und sich ge-
gebenenfalls verandern? Ist er dafir motiviert
genug?

Sollen: Weil Ihr Mitarbeiter exakt, was er kon-
kret tun muss/soll und wie wichtig Ihnen das Ist?

Gespréachsphasen im Uberblick:

Bedenken Sig, dass Sig ein Kritikgesprach in
der Regel 2-mal fiihren sollten, um zwischen
den beiden Gesprachen das neue Verhalten
messen und danach Feedback geben zu kon-
nen, Die Phasen:

1) Vorbereitung

Nutzen Sie die oben beschriebenen Leitfragen
und orientieren Sie sich im Verlauf des Ge-
spraches an ihnen. Sammeln Sie im Varfeld
JBeweise® fur Ihr knitisiertes Verhalten, um Ihre
Kritik anschaulich und nachvoliziehbar darstel-
len zu konnen, Achten Sie vor allem daraul, im
Vorteld Ihre positive Sprache vorzubereiten: Sa-
gen Sie nicht ,Sie sind andauernd zu spat!®
sondermn ,Sie kommen ab morgen immer punkt-
lich, also sind Sie um 8.30 Uhr an hrem Ar-
beitsplatz " Sie werden die positiven Formulie-
rungen nur schwer im Gespréch finden, also
eisten Sie die ,Ubersetzungsarbeit* vorher.

2) Anfangsphase

Geben Sie Ihrem Mitarbeiter ginen kurzen Uber-
blick (iber das, was ihn erwartet, Steigen Sie mit
ginigen wenigen einleitenden Worten in das Ge-
sprach ein, kommen dann aber zigig zum Kem
des Gespréchs und tragen Ihre Kritik vor. Schil-
dern Sie die Dauer des Gespraches (,Wir haben
jetzt 30 Minuten Zeit, um lhre Freundlichkeit
gegenuber Kunden mit Beschwerden zu ver-
dreifachen" ) Erdrtemn Sie Kurz den Anlass bzw.
Inhalt des Gesprachs und Ihre geplante Vorge-
hensweise. Sprechen Sie Ihre Wilnsche wie Be-
telligung, Offenheit und Anderungsbergitschaft
kiar an. Mil einer Skalierungsfrage sollten Sie
die Bedeutung des Gespraches verdeutlichen.
Diese kann beispielsweise lauten: ,Auf einer
Skala von 0 (unbedeutend) bis 10 {sehr bedeu-
tend) strt mich Ihr Verhalten mit 8-9°,

3) Zieldefinition
Jetzt stellen Sie das Fehiverhalten lhres Mitar-
beiters dar (IST-Situation) und erlautern, was

sich Ihrer Meinung nach an seinem Verhalten
andern muss (SOLL-Situation). Nennen Sie
konkrete Beispiele fur das Fehiverhalten und
das von Ihnen gewtinschte neue Verhalten.
Kritisieren Sie immer dig Verhaltensweisen
bzw. das konkrete Fehiverhalten Ihres Mitar-
beiters. niemals jedoch seine Eigenschaften:
»Sie sind zum 3. Mal 20 Minuten zu spat” statt
LSie sind unzuverlassig!”, Die Verhaltenswei-
sen sollten messbar bzw. nachweisbar sein
Das heift, der Mitarbeiter muss sie hiren und
/ oder sehen konnen. Sie mussen exakl defi-
nieren, wie das neue Verhalten lhres Mitarbei-
ters aussehen soll, Auch wenn es Sie an Ihre
Kindergartenzeit erinnert: Erstellen Sie even-
tuell Fotos oder Musterbdgen der gewlinsch-
ten Idealzustande, damit [hr Wunsch plastisch
und anschaulich wird.

Formulleren Sie grundsétzlich positiv {zum Bei-
spiel: ,lch winsche mir von lhnen..."), vermei-
den Sie dabei Veraligemeinerungen (.Sig sind
immer zu spat!”) und konkretisieren Sie nur das
Wesentliche. Lassen Sie lhre Winsche an den
Zielzustand durch den Mitarbeiter zusammen-

auf, dass die Ursachenforschung nicht zuviel
Zeit in Anspruch nimmt, sandern eher tber Lo-
sungen nachgedacht wird, Wichtig ist, dass Sie
bei lhrem Mitarbeiter Einsicht herbeifiihren und
er erkennt, dass eine Verhaltensanderung not-
wendig ist

5) Gemeinsam eine Vereinbarung treffen
Jetzt treffen Sie mit Ihrem Mitarbeiter eine Ver-
ginbarung darilber, was nach dem Kritikge-
sprach geschehen und inwieweil der Mitarbei-
ter sein Verhalten verandem wird, so dass beide
Seiten zufrieden sind. Weiterhin vereinbaren Sie
in dieser Phase einen zweiten Gesprachstermin,
um iber die Umsetzung der Vereinbarung zu
sprechen. Nennen Sie in jedem Fall schon jetzt
die Konsequenzen, die bei Nichterreichen des
Soll-Zustandes eintreten werden. Kiindigen Sie
die Kontrolien der Vereinbarung an und verges-
sen Sle diese auf keinen Fall.

6) Unterstiitzung und transparente Kontrol-
le der Vereinbarung

In dieser Phase, die Gber das urspringliche Ge-

sprach hinausgeht und die wichtigste Ge-

fassend in seinen Worten wiedergeben. Sie
werden merken, dass Aspekte vergessen, er-
génzl und falsch wieder gegeben werden. Kor-
rigieren Sie diese direkt.

4) Dialog

Wahrend dieser Phase treten Sie In einen Dia-
log und besprechen, mit weichen Mafnahmen
(Schulung. Anderungen der Arbeitsweise oder
der Einstellung, Gesprachen) Sie den Ziefzu-
stand gemeinsam erreichen, Bedenken Sie
ebenfalls, was Sie als Fihrungskraft moglicher-
weise zum Fehiverhalten des Mitarbeiters bei-
getragen haben konnten, Lassen Sie vor allem
Ihren Mitarbeiter Vorschldge fiir den Weg vom
ist- zum Soll-Zustand machen. Achten Sie dar-

- B Dipl.-Pad. Christian Bremer

arbeitet seit 15 Jahren europaweit als Coach und Personaltrai-
ner. Seine Arbeit hilft Fiihrungskriften, mit ihven Teams Ziele zu
errelchen, die vorher unerreichbar waren. Weitere Informati-
onen zu itm und seinen Themen finden sich unter www.agredi.
mmnﬁada

e unter agradi.

sprachsphase darstellt, (berprifen Sie, ob Ihr
Mitarbeiter Ihre gemeinsam getroffene Verein-
barung umgesetzt und sein Verhalten verdnden
hat. Achten Sie dabei darauf, dem Mitarbeiter
eine gewisse Zeit zur Verhaltensanderung ein-
zuraumen. Helfen Sie ihm dabei, die ihm ge-
nannten Konseguenzen zu vermeiden und un-
terstiitzen ihn durch Zuspruch, Zeit und Infor-
mationen.

7) Nachbereitung

In der letzen Phase, der Nachbereitung, lassen
Sie das Kritikgesprach Revue passieren. Prifen
Sie den Grad Ihrer Zielerreichung und iiberle-
gen Sie, was Sie belm nachsten Gesprach bes-
ser machen kinnen, [ ]
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Unternehmenssteusrung

Frau Elke Holin erhielt den ControllerPreis am Controller Congress 2008 in Miinchen

Neuausrichtung der Unternehmenssteuerung bei
Lufthansa CityLine GmbH

von Elke Holin, KéIn

Lufthansa CityLine setzt seit dem Jahr 2000
das EFQM-Madell fiir Excellence als Metho-
de zur Standortbestimmung und zur Identifizie-
rung von Verbesserungspotentialen erfolgreich
ein. Bis heute finden regeimaBig Self-Assess-
ments statt. Im Jahr 2003 hat das Unterneh-
men als bis dahin hochste Excellence-Aus-
zeichnung die Silbermedaille in der Kategorie
«grofie Unternehmen” beim European Quality
Award (EQA) erhalten

Eines der Folgeprojekte aus dem EFQM-As-
sessment in 2003 war die Einflihrung des Pro-
zessorientierten Managementsystems
(POMS): Samtliche Prozesse des Unterneh-
mens wurden beschrieben und In eine Prozess-
landschaft einsartiert. Zu jedem Prozess wur-
den Verantwortliche (sog. Promotoren) festge-
leat und Messzahlen definiert, anhand derer die
Entwicklung und der Fortschritt der Prozesse zu
erkennen waren.

Nach Abschluss dieser umfangreichen Pro
zessanalyse und der Etablierung des Steue-

ONTROLLER
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rungssystems (iber Kennzahlen war eine fun-
dierte Ausgangslage geschaffen, um insgesamt
das Steuerungsinstrumentarium der Lufthansa
CityLine auf den Prifstand zu stellen.

Kurzportrait Lufthansa CityLine
~ Nonstop zu den Wirtschafts-
metropolen Europas

Lufthansa CityLine ist Europas groBte Regio-
nalfluggeselischaft. Als hundertprozentige Be-
tefligung ist Lufthansa CityLine eine Konzem-
geselischaft der Deutschen Lufthansa AG. Sie
erreicht mit ca. 160.000 Fiiigen im Jahr alle
wichtigen Flughafen in Europa. Mit einer Flotte
von 73 modemen und umweltschonenden Mit-
tel- und Kurzstreckenjets werden von der Regi-
onal-Airling jahriich Gber sieben Miliionen Pas-
sagiere befdrdert. Die Lufthansa CityLine be-
schaftigt uber zweieinhalb Tausend Mitarbeiter,
davon zwel Drittel In Cockpit und Kabine, die
dezentral an den groBen Flughafen in Deutsch-
land stationiert sind. Der Firmensitz ist Koin.

Die eigene Flugzeugwartung hat neben Kdln
noch weitere Standorte in Hamburg und Mun-
chen. Der Umsatz in 2007 lag bei 440 Millio-
nen Euro.

Projektauftrag ,Neue Unterneh-
menssteuerung”

Aut der Basis der Erfahrungen mit dem Prozess-
grientierten Managementsystems, einem im
Nachoang zum 2003er EFOM-Assessment ein-
gefihrien kennzahienorientierten Steuerungs-
system, beauftragte die Geschaftsfiihrung im
Januar 2005 ein intemes Projektteam mit der
Erarbeitung eines Konzepts zur umfassenden
Neuausrichtung der Unternehmenssteuerung
Unter dem Projekttitel Neue Unternehmens-
steuerung” flhrte das Projektteam aus zwel
zum Teil freigesteliten Abteilungsleitern in der
Kernprojektphase bis November 2005 zundchst
eine ausfithrliche Analyse des vorhandenen
Steusrungsinstrumentariums durch. Diese Ana-
lyse beschrieb im ersten Schritt die damalige
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Unternehmenssteuerung und zeigte dann die
Verbesserungspotenziale auf,

Folgende Eigenschaften des damaligen Steue-
rungssystems wurden dabei als Schwachstellen
herausgearbeitet:

= Eg existierte eine Reihe von einzeln funktio-
nierenden Steuerungsinstrumenten, die
aber in ihrer Wirkungsweise nicht ausrei-
chend miteinander verzahnt waren. Unter-
nehmensziele und MaBnahmen leiteten
sich nicht hinreichend konsequent vongin-
ander ab.

= Fiihrungskrafte legten einen starken Fokus
aut ihre operationellen Tatigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten und waren sich zu wenig
der betriebswirtschaftlichen Folgen ihres
Handelns bewusst.

= Das Budget war oft dominierender Mafistab
des Handelns; die Vorausschau und das Ab-
leiten von geeigneten SteuerungsmaB-
nahmen erfolgten nicht bewusst und abge-
stimmt genug.

= Analysen der Vergangenheil uberwogen vor
Bewertung der Zukunft. Controller wurden
ihrer Beratungsrolle nicht ausreichend ge-
recht bzw. wurden von den Fuhrungskraften
so nicht angefordert.

Inshesondere die ausschlieflich am Budget
ausgerichtete Steuerung des Unternehmens
schien zum damaligen Zeitpunk! uberdenkens-
wert, Zum einen sind Budgets, die im Herbst
des Vorjahres unter bestimmten Pramissen auf-
gestellt werden, oft wegen starker Verdnderung
des Umfeldes veraltet. Zum anderen werden bel
ausschlieBlicher Orientierung an absoluten Kos-
tenbudaets — ohne Betrachlung von Ergebnis-
beitrdgen eingeleiteter MaBnahmen — unlter
Umsténden die falschen Entscheidungen ge-
troffen.

Ausgehend von diesen Punkten wurden bei der
Neuausrichtung der Unternehmenssteue-
rung folgende Ziele verfolgt:

= Verzahnung der vorhandenen Steuerungs-
ingtrumente Prozessorientieries Manage-
mentsystem (POMS), Strategie, Budget und
Zielvereinbarungssystematik in einem ge-
samthaften Prozess: Konsequentes Ableiten
aller Untemehmensziele aus der Strategie

= Ausrichtung der Steuerungsaktivitaten auf
die Zukunft: Systematische Nutzung von
Kennzahlen fiir die Steuerung auf allen Ebe-
nen

= Zusammenfiihren von Kosten- und Quali-
tatshewusstsein: Denken in Wertbeltragen.

= Standortbestimmung und Zukunftsgestal-
tung durch die Fiihrungskrafte: Dezentrales
Unternehmertum.

Da das Controlling ais Organisationseinheit der
Unternehmenssteuerung eine besondere Rolle
spielt, wurde bei dem Projekt neben der Umset-
zung der inhaltlichen Ziele ein weiterer Fokus
auf die Verdnderung von

= Rolle,
= Selbstverstandnis und
= Titigkeitsteld der Controller gelegt

Um die Fihrungskrafte in die ,Neue Unter-
nehmenssteuerung” bei Lufthansa Cityline
zu begleiten, musste sich der Aufgabenschwer-
punkt des Controllers von der Analyse hin zur
Unterstutzung und Beratung der Flihrungskrafte
bel der Gestaltung der Zukunft wandeln

Die Projektergebnisse waren zum einen eine
Reihe von komplett neu definierten Prozessen
oder Instrumenten zur Unternehmenssteuerung
und zum anderen die Verzahnung baw. bewuss-
te Nutzung von bereits vorhandenen Steue-
rungsinstrumenten, Die signifikantesten inhalt-
lichen bzw. prozessualen Elemente sind hier
dargesteflt.

Planungs- und Steuerungskalender

Der sog, Planungs- und Steuerungskalender
wurde etabliert (siehe Abbildung 1): Die darin
fastgehaltene Reihenfolge von wesentlichen
Terminen und die Kenntnis (iber ihr Zusammen-
spiel geben den Fihrungskriften Planungssi-
cherheit und stellt alle eigenen Aktivitdten in ei-
nen groBen Rahmen.

Zielvereinbarungssystematik
Die Zielvereinbarungssystematik ist mit der Lin-

ternenmenssteuerung konseguent inhaltlich
verzahnt; Flir jeden Mitarbeiter wird durch die

Projektergebnisse und Implemen-
tierung

Nach ausfuhrlicher Diskussion und enger Ab-
stimmung mit den Fihrungskrdften ergab sich
im Dezember 2005 ein an den Projekizielen aus-
gerichtetes grobes Bild der .Neuen Untemeh-
menssteuerung”. Mit dem Abschluss-Review-
board im April 2006 wurde das Zentrale Control-
ling mit der Implementierung beauftragt. Dies
umfasste sowohl die Konkretisierung der Pro-
jektergebnisse, ihre inhallliche Ausgestaltung
und deren Kommunikation in das Unternehmen
als auch insbesondere die Begleitung der Orga-
nisationsveranderungen im Bereich Controlling.

W Elke Holin

ist Leiterin Zentrales Controlling bel der Lufthansa CityLine
wmx&nﬁsmeﬁr-lmm,mmwmw

\g" mit dem ControllerPreis 2008 des In-

Unternehmenssteuerung
fernationalen Controlier Vereins eV ausgezeichnet.
E-Mail; elke.hofin@dih.de

im Gesprachsbogen zur Zielvereinbarung inte-
grierten Unternehmens- und Bereichsziele der
eigene Beitrag zum Erfolg des Unternehmens
deutlich. Dabei gibt es zwischen der Strate-
gie des Unternehmens und den Zielen der
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter einen mit-
telbar oder unmittelbar herstellbaren Zu-
sammenhang.

Ein Beispiel aus dem operativen Beraich der
Lufthansa CityLine verdeutlicht dies besonders
gut (siehe Abbiidung 2): Ausgehend von einem
der zentralen Elemente der Untemehmensstra-
tegie, der Verpflichtung zu einer exzellenten
Qualitdt, werden unter der Zleldimension ,Pas-

1
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Abb. 1! Planungs- und Steserunyskalender

sagier” vier Unternehmensziele definiert. Fir
das Teilziel hohe Passagierzufriedenhait”
nimmt sich der Bereich Flugbetrieb/Operations
fur das Budgetjahr X eine Steigerung dieser
Passagierzufriedenheit um Y %-Punkte vor. Auf
Abteilungs- und Mitarbeiterebene schlieBlich

finden sich ganz konkrete Ziele und MaBnah-
men, deren Wirkung unmittelbar in der Kenn-
zahl Customer Service Index, dem Ergebnis der
Passaglerbefragungen an Bord, ablesbar ist.
Diese exemplarische Zielableitung kann for alle
anderen Zigle analog durchgefihrt werden.

Steuerungsrunde

Signifikanteste Prozessanderung bzw. inhalt-
liche Neuerung ist die monatliche Steuerungs-
runde mit dem Fokus auf die ,Zukunftsgestal-
tung". Wahrend in den Jahren zuvor der Con-

optimate fachliche und parsdniiche Qualifikation
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troller ausschlieBlich mit der Geschaftstihrung
in der monatlichen Redaktionskonferenz das Er-
gebnis besprach und dabel im Schwerpunkt auf
den Kumulativzeitraum einging, betrachtet
nun eine Steuerungsrunde (besetzt aus Ge-
schaftstihrung, Bereichsleitern und der Con-
trolling-Leitung) vorrangig den Forecast auf
das Jahresergebnis und bespricht und be-
schlieBt GegensteuerungsmaBnahmen. Die
Bereichsleiter nehmen persdnlich Stellung 2u
ihren Verantwortungsbereichen; die gegensel-
tige Abstimmung von Aktivitdten und die Aus-
richtung auf die Unternshmensziele sind sicher-
gestellt.

Budget- und Zukunfissteuerung stehen dabei
nebeneinander und erganzen sich. Bei weitge-
hend sich stabil entwickeinden Planungspra-
missen spielt das Budget aul Gesamtunterneh-
mensebene eine wichtige Rolle, insbesondere
in der Kommunikation zwischen Konzernmutter
und Tochtergesellschaft. Die Erstellung von
Forecasts dient dem frishen Erkennen der wirt-
schaftlichen Auswirkung von Entscheidungen
und gibt die Moglichkeit, rechtzeitig Gegenstey-
erungsmafinahmen einzuleiten.

Dezentrale Verantwortung

Die dezentrale Verantwortung wurde deut-
lich gestarkt. Vollmachtenregelungen wurden
uberarbeitel. Aufgaben sollen dort bearbeitet
und Themen dort entschieden werden, wo das
groftmagliche Fach-Knowhow vorliegt. Ent-
scheidungswege werden verklrzt und Prozesse
beschleunigt; das steigert die Effizienz des Un-
termehmens.

Weiterentwickiung von Control-
ling-Organisation und -Inhalten

Die vollstandige Umsetzung aller Projektziele
erforderte Uber die inhaitlichen Neuerungen
hinaus eine Modifikation der Ablauf- und
Aufbauorganisation im Bereich Controlling,
Wihrend der Projektphase wurde eing Reihe
von Varianten zur Organisation von Controlling
und Kostenrechnung bewertet (zum Beispiel
komplette Zentralisierung von Controlling und
Kostenrechnung in einer Einheit oder Entkopp-
lung von Kostenrechnung und Controlling),

CM September / Oktober 2008
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Abb. 3: Controlling-Organisation

Lufthansa CityLine hat sich fir die Weiterent:
wicklung der bestehenden Controlling-Organi-
sation entschieden. Im Gleichklang mit der Ver-
lagerung von mehr Verantwortung und Themen
in die Fachbereiche, wurde die bereits etablierte
Dezentralisierung der Controller fiir die Fachbe-
reiche verstarkl und Controller-Kapazitat dorthin
verlagert. Die Funktion des Personalcontroliings
als eine im Personalbereich selbst angesiedelte
Querschnittsfunktion wurde bestatigt. Insge-
samt wurde die Mitarbeiterkapazitat fiir Control-
ler im Untemehmen nicht verandert.

Abbildung 3 verdeutlichl schematisch die Auf-
teilung in zentrales und dezentrales Controlling:
Neben dem zeniralen Controlling, das direkt an
die Geschaftstuhrung berichtet, gibt es dezent-
rale Controller fir jeden Fachbereich. Mit der
fachlichen Filhrung durch das zentrale Control-
ling sind die Einheitlichkeit der Prozesse und
die methodische Ubereinstimmung von Be-
rechnungen und Bewertungen sichergestelit.
Gleichzeitig sind die Bereichscontroller in alle
Themen und Prozesse des Fachbereichs ginge-
bunden, nehmen inre Beratung vor Ort wahr
und starken die Unternehmerfunktion der Be-
reichsleiter. Die Akzeptanz von betriebswirt-
schaftlichen Themen ist bei den Fuhrungskraf-
ten deutlich gestiegen.

Uber die organisatorischen Veranderungen
hinaus entschied sich Lufthansa CityLine zu-
dem zu einer Erweitung des Spektrums der
Controller-Tatigkeit. Dem zentralen Control-
ling wurde mit Beginn der Implementierungs-
phase die Betreuung und Anwendung des
EFQM-Modells als Methode der ganzheit-
lichen Erfolgsmessung des Unternehmens
ubertragen. Controlling wird seitdem als um-
fassende Aufgabe der Unternehmenssteue-
runq verstanden, die Kosten und Qualitat ver-
eint.

Kommunikation ins Unternehmen

Zu Beginn der Implementierungsphase im Mali
2006 wurde ein ,Trainingskonzept™ erarbeitet,
das zur Vermittlung der Kerninhalte der ,Neuen
Unternehmenssteuerung"” an die leitenden Fiih-
rungskrafte sowie die Controllerschaft des Un-
temehmens diente:

Zu Kommunikationszwecken wurden Kerni-
deen in Leitlinien der Unternehmenssteu-
erung formuliert und mit Leben gefiillt
(siehe Abbildung 4). Die genannten signifikan-
testen Elemente finden sich in den Leitlinien
wieder:

Die Zukunft wird
Mittelpunkt
unseres Handeins

2

Unser Handein
Ist von unter-
nehmerscher
Freihelt und
Verantwortung
gepragt

Abl. 4 Leitlinien der  Neoen Unternshmensstossung

klare Struktur
die
te Nutzung |
unserer Freiheit |
und Verantwortung
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| Unternehmenssteuerung Lufthansa CityLine

- Fragebogen zum Review dar Unlemehmenssteuerung -

nicht zu | Astwort
Austige ] 2 | 3] 4] 5 16
| Dhe Unterstitzung der Fitrungskrafte durch Co iAnalysten ist bessar gewordan

Controlier nehman ihre Funktion als Borater der Fuhnur

im ausrenchanden Malle wahr

Die Canfrofier sind m plien relevanten betrisbswirtschaftichen Fragestellungen singebunden

Die Controller / Analysten sind organisatarisch richtig angebunden

Die Aufgabenvenetiung zentral / dezentral hat sich bawanhn

Die Trennung der Tatigkenen in Controfier / Analyst wird gelebt und Rat sich bewahn

Leitung halle ich fur nehtig

Dia Basetzung der monatlichen Steuerungsrunde mil den Bererchsiedam, der Geschafislihning und der Controliing-

Gesamtzusammenhange sind Iransparenter gewordoen

Als Fuhrungskraft fuhin ich mich (iber stsuarungsrelevante Kennzahlen ausreichend informien. Winschafthche

Ziele sind ausreichend opearationalisien so dass die FUh

afte die nchligen Sleuvenmgsimpulse geben

Zielverminbarungen sind mit den Untemehmenszieten vetaiph

[nhaffiiche Endorungen / Ergebnisanderingen

| Der Fokus der Steustung hat sich auf die Zukunft gerichtal

| |Die Anatyse von Vergangenhefisdaten hat sich redusien

| Das Budget 151 mcht mehr zantraler Malistab fur winschaftichen Entscheidungen

[ IEr:I.sc#nnﬂungen werden vemtark! nach Abwiagung von Qualitdt und Kosten getroflon

Ahb. 5 Fragebogen rum Review der Unternehmensstauerung

1. Die Unternehmenssteuerung der Luft-
hansa CityLine blickt voraus: Die Zu-
kunft wird Mittelpunkt unseres Han-
delns!

- Ausrichtung an der Strategie: Mindestens
einmal jahrlich werden die Strategie des
Unternehmens sowie die strategischen
Optionen durch das Topmanagement der
Lufthansa CityLine (berpriift und ggf. an-
gepasst.

- Ableiten von Zielen aus der Strategie: Die Un
ternehmens- und Bereichsziele ieiten sich
konsequent aus der Strategie ab, Zu jedem
Ziel gibt es Kennzahlen, die sich bis zur opera-
tiven Ebene herunterbrechen lassen

- Onentierung an diesen Zielen: Alle Aufgaben
und Tatigkeiten im Unternehmen lassen sich
(mittelbar oder unmittglbar) einem Unterneh-
mensziel zuordnen, Keine MaBnahme ohne
Ziell

- Bewertung fir die Zukunft: Heute getroffene
Entscheidungen werden regelméBig auf ihre
Auswirkung auf zukunftige Ergebnisentwick-
lungen hin Gberpriift fmonatlicher Forecast
auf das Jahresergebnis), Historische Aus-
wertungen haben nachrangige Bedeutung.

ONTROLLER

2. Die Unternehmenssteuerung der Luft-
hansa CityLine fordert und fordert un-
ternehmerisches Handeln: Unser Han-
deln ist von unternehmerischer Frei-
heit und Verantwortung gepragt!

- Planung und Steuerung sind Fiihrungsauf-
gabe: Die FOhrungskraft steht im Mittelpunkt
der Unternehmenssteuerung. Sie wird durch
Controller in betriebswirtschaftlichen und Pro-
zessfragen beraten und unterstitzt.

- Handlungs- und Entscheidungsspielraume
werden gewahrt und sollen bewusst und ver-
antwortungsvoll genutzt werden. Vollmachten-
regelungen werden entsprechend ausgestal-
tet. Die Bereichsleiter werden als ,Unterneh-
mer im Untemehmen” gesehen.

- Denken in Wertbeitragen: Nicht der Ausschip-
fungsgrad von starren Budgets, sondemn das
Erzielen von Ergebnisbeitragen fiir das Unter-
nehmen stehen im Vordergrund.

3. Die Unternehmenssteuerung der Luft-
hansa CityLine bietet Strukturen: Eine
klare Struktur sichert die effiziente
Nutzung unserer unternehmerischen
Freiheit und Verantwortung!

- Koordinerte Vorgehensweise: Alle Aktivi-
titen rund um die Steuerung sind in einem
Planungs- und Steuerungskalender” abge-
bildet. Er gibt Planungssicherheit und zeigt
Zusammenhange und Abhangigkeiten auf,

- Abgestimmte Entscheidungen und Aktivitaten:
Die monatliche Steuerungsrunde dient dem
Monitoring des aktuellen Forecasts bis zum
Jahresende sowie dem Austausch von The-
men und der bereichsiibergreifenden Abstim-
mung von Aktivitaten.

- Strukturierte Zusammenarbeit: Alle Leitungs-
gbenen stimmen sich mit den nachgelagerten
Ebenen bzw. den Mitarbeitern ab. Damit wird
die Ausrichtung aller Aktivitaten auf die glei-
chen Ziele sichergestellt

Beim Vermitteln der Ideen war von besonde-
rer Bedeutung herauszustellen, dass die Neu-
heit der .Neuen Unternehmenssteuerung”
nicht etwa in der Infragestellung oder Neuer-
findung betriebswirtschaftlicher Grundprin-
zipien bestand. Die Veranderung zeigte sich
vielmehr in der bewussten Verzahnung von
Steverungsinstrumenten und ihrer neuartigen
Nutzung.
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die Entscheidung zwar gefallen, Alle anderen
Unternehmen aber. die im Controlling nach wie
vor mit kalkulatorischen Wertansatzen arbeiten,
miissen sich nun Gberlegen, wie sie ihre Seg-
mentberichterstattung gestalten wollen. Fiir die
externe Berichterstattung durfen salbstver-
standlich nur die extern erlaubten Wertansdtze
verwendet werden

Fraglich ist allerdings, ob die ausschlieB-
liche Nutzung von extern erlaubten
Wertansdtzen ausreicht, um geeignete In-
formationen auch fiir die interne Steuerung
bereit zu stellen und wie eine sinnvolle Uber-
leitung der Segmentergebnisse in die De-
ckungsbeitragsrechnung erméglicht werden
kann. Idealerweise wird fiir jedes Segment 2u-
arst ein CO-Ergebnis unter Bertcksichtigung
der kalkulatorischen Wertanséfze ermiftelt und
dieses Ergebnis mit einigen Uberleitungsposi-
tionen in das F-Ergebnis des Segments (iber-
funrt,

Die Praxis zeigt, dass die mit der Segmentbe-
richterstattung hinzu gewonnenen Analysemag-
lichkeiten das bestehende interne Reporting
keineswegs vollstandig ersetzen konnen, Rat-
sam Ist es dennoch; die bestehenden Berichts-
strukturen krilisch zu Uberprifen: Durch die
standige Erweiterung des Internen Reportings
laufen die Unternehmen Gefahr, dass die Be-
richtsempfanaer den Uberblick verlisren und in
ihrer Entscheidungsfindung eher beeintrachtigt
als unterstiitzt werden

Ableitung der Segmentinformati-
onen aus den Stammdaten

Wahrend die flr eine Gesellschaft bendtigte
GuV und Bilanz direkt aus den Daten der Fi-
nanzbuchhaltung abgeleitet werden konnen,
muss fir die Ermittiung der Segmentergeb-
nisse aul die Buchungen im Controlling zuge-
griffen werden. Das bedeutet, dass jede Bu-
chung im Controlling hinsichtlich der Er-
gebniswirkung auf die Segmente beurteiit
werden muss. In Abbildung 2 ist der Wer-
tefluss fur ein produzierendes Unternehmen
schematisch dargestellt. Der groBte Tell der
Geschaftsprozesse erfolgt mit den Kontie-
rungsobjekten Kostenstelle, Fertigungsauftrag
und Kundenauftrag .

Personalaufwand [ L o
Abschraibungan Sekundh Primara = ol
- Kostanstallen | | Kostanstellen Atk
{Gemeainkostan) Bungen
Materialaufwand e Mateciak
" . b
(Einzelkosten) Fertigungsauftrag ey autwand
Bestandsvaranderung verdnderung
b et - B Umazte.
Umsatzertse Kundenauftrag T fma pisea
3
Deckungsbeitragsrechnung
fur Marktsegmente

Jeden Beleg manuell mit einer Information tber
das betroffene Segment zu versehen, ist prak-
tisch unmaglich. Die Segmentinformation fur
die Bewegungsdaten miissen vielmehr aus den
Stammdaten der Kontierungsobjekte abgeleitet
werden. Voraussetzung fiir eine fehlerfreie Er-
mittlung von Segmentergebnissen ist eine kor-
rekte Zuordnung dieser Kontierungsob-
jekte zu den relevanten Segmenten. Bel
den Kostenstellen tragt man das Segment am
besten jeweils in den Stammsatz ein. Ferti-
gungsauftrage und Kundenauftrage sollten die
Segmentzuordnung Indirekt (ber das Material
erhalten.

Zuordnung der Kostenstellen zu
Segmenten

In GroBunternehmen macht es in aller Regel
Sinn, die Ausrichtung auf Seamente iiber eine
Spezialisierung innerhalb des Unternehmens

{000 000 oo noo oo | 000

vorzunehmen. Wo eine solche Spezialisierung
nicht sinnvoll oder praktikabel ist. miissen fiir
Leistungen, die alle Segmente gemeinsam
nutzen, Kostenstellen eingerichtet und Regein
definiert werden, wie die Kosten den Seg-
menten zugeordnet werden konnen. Damit die
Anzanl der Regeln nicht zu grof8 wird, sollte
man bel der Einfuhrung einer Segmentbericht-
erstattung unbedingt darauf achten, dass in
allen Gesellschaften eine identische Kos-
tenstellenstruktur vorliegt bzw. aufgebaut
wird

Ein Industrieunternehmen unterteilt man typi-
scherweise in einen allgemeinen Bereich, ginen
Material-, Produktions-, Vertriebs- und einen
Verwaltungsbereich. Die Kostenstellenbereiche
werden in den meisten Fallen durch Kosten-
stellengruppen weiter unterteilt. Abbildung 3
zeigt ein mogliches Beispiel fur eine detaillierte
Kostenstellenstruktur. Wichtig ist, dass alle Ge-
selischaften (iber die gleichen Kostenstellen-

| Legende
u Kostenstellenbereich '
1 [[] Kostensiellengruppe

[ Kostonstete

Abb. 3: Detnillivrte Kostenstellenstruktur in ammem Industrisuntemshmean




Segmentberichterstatiung nach IFRS

Kostenstelle 10910 ,Instandhaltung*

Belastung mit ]
Primar- und
Sekundarkosten

Sekundarvemechnung
an andere Kastensielien 48
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Ergebnisbericht flir das Service Segment
Matenalaufwand 120.000 +
Personalaufwand 430.000 +
Abschrelbungen 120.000 +
N Senstiger Aufwand 30.000 + |

) 7 Belastung gesamt 700.000 +
Sekundirverrechnung  630.000 -
Ergebnis des Segments  70.000 +

Ahb. &: Ergebnis des Service Segmants durch die Zuordnung der Kostenstellen des allgemeinen Beteichs

gruppen verfiigen und dass alie Kostenstellen
korrekt zugeordnet sind. Unbedeutend ist da-
gegen die Anzahl der Kostenstellen, die jede
Geselischaft hat

1. Zuordnung der Kostenstellen des all-
gemeinen Bereichs

Kostenstellen aus dem allgemeinen Bereich
konnen in der Regel keinem Segment zugeord-
net werden, da sie Leistungen fiir alle Seg-
mente erbringen. Eing Aufspaltung dieser Kos-
tenstelien ware zwar denkbar. In diesem Fall
hatte jedes Segment eine eigene Gebaudekos-

Segment keine Auswirkung auf das Monatser-
gebnis dieses Segments

Um die Aussagekraft der Kostenstellenrech-
nung 2u verbessern, wird statt der Umlage
aber haufig eine direkte Leistungsverrech-
nung fiir die Verrechnung der Istkosten
herangezogen. Die Verwendung einer Leis-
tungsverrechnung hat allerdings zur Folge,
dass auf der sendenden Kostenstelle jeden
Maonat eine [iber- oder Unterdeckung entsteht.
Die Kostenstelle weist mithin ein ginstiges
oder ungunstiges Ergebnis aus. In dieser Situ-
ation bedeutet die Zuordnung der Kostenstelle
zu einem echten Segment (510, S20 oder

tenstelle, Energiekostenstelle, usw. Diese Auf-
spaltung wiirde aber nur eing Genauigkeit vor-
tauschen, da eine verursachungsgerechte Bu-
chung der Primarkosten auf diese Kostenstellen
in vielen Fallen unmaoglich ware.

Ist eine Aufspaltung nicht sinnvoll, muss eine
Zuordnung der existierenden Kostenstellen zu
Segmenten erfoigen. Hierfiir gibt es zwel Alter-
nativen; Zum einen konnte man versucht sein,
alle Kostenstellen dem gréBten Segment zuzu-
ardnen oder willkiirlich per Los ein Segment
auszuwahlen. Dies wére eine sehr pragma-
lische Losung: verteilen alle Kostenstellen des
aligemeinen Bereichs ihre gesamten Istkosten
jeden Monat mit Hilte emer Umlage, dann hat
die Zuordnung dieser Kostenstellen zu einem
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S30), dass dieses das Ergebnis der Kosten-
stelle Gbernehmen muss, obwohl es dafir nur
zum Tell verantwortlich ist. Um solche Unge-
rechtigkeiten und die dadurch verursachte Un-
genauigkeit in den Segmentergebnissen aus-
zuschlieBen, soliten die Kostenstellen des
allgemeinen Bereichs einem Service Seg-
ment zugeordnet werden.

Damit ist das Problem allerdings noch nicht voll-
stindig geldst. Durch die Zuordnung der Kosten-
stellen zu einem Service Segment weist dieses
Segment in jeder Periode ein positives oder ne-
gatives Ergebnis aus (siehe Abbildung 4), was zu
der Frage fuhrt, wig man mit diesem Ergebnis
umgehen soll. Sind die monatlichen Uber-
oder Unterdeckungen auf den sendenden

Kostenstellen nur sehr gering, kénnte man
auf eine Verrechnung verzichten Das Ergeb-
nig der echten Segmente wlrde |a nur unwe-
santlich beeinflusst

Vorstelibar ist auch eine Situation, in der die
Gewinne bzw. Verluste fiir das Service Seg-
menl gewollt sind. Das Service Segment erhalt
eine Ergebnisverantwortung und einen verant-
wortlichen Manager, verbunden mit der Hoff-
nung, dass dadurch der Kostenanfall in den
Kostenstellen des Service Segments reduziert
werden kann. Eine konsequente Weiterfiih-
rung dieses Gedankens fiihrt zur Einfilihrung
von festen Transferpreisen fur innerbetrieb-
liche Leistungen. Nach unserer Erfahrung
ist dies eine sehr zeitaufwandige Vorge-
hensweise, deren Kosten den Nutzen hau-
fig libersteigt

Miissen die Gewinne bzw. Verluste des Service
Segments verteill werden, kommen verschie-
dene Verfahren In Betracht. Innerhalb der Kos-
tenstellenrechnung gibt es die Mdglichkeit giner
Isttarif-Ermittlung mit anschlieBender Nach-
verrechnung. Der .Gewinn" hzw. Verlust* der
sendenden Kostenstelle wird dabel antellig auf
die empfangenden Kostenstellen verteilt.

Diese Form der Verrechnung innerhalb der Kos-
tenstellenrechnung fihrt dazu, dass das Service
Seqment keingn Gewinn oder Verlust erzielen
kann, da alle zugeordneten Kostenstellen am
Perioden-Ende auf Null gebracht werden. Aus
Sicht der Kostenstellenrechnung ist diese Nach-
verrechnung in vielen Fallen aber unerwiinscht:
im ungunstigen Fall bedeutet es ja, dass die
Unwirtschaftlichkeiten der sendenden Kos-
tenstellen auf die anderen Kostenstellen
weitergewalzt werden Verzichtel man aus
dem genannten Grund auf die Nachverrechnung
zwischen den Kostenstellen, ist eine Verrech-
nung zwischen den Segmenten vorzunehmen

2. Zuordnung der Kostenstellen des Ma-
terialbereichs

In GroBunternehmen gibt es im Materialbe-
reich typischerweise mehrere Kostenstellen
fur den Einkauf und die Lagerabwicklung. Die
dazu gehorenden Kostenstellen orientieren
sich aber viel eher an Tatigkeiten als an Pro-



duktiinien und sind in den meisten Fallen fir
alle Segmente aktiv. Auch flr diese Kosten-
stellen bietet sich die Zuordnung zu einem
Service Segment an

Die Begrundung hierfur ist dieselbe wie be
den Kostenstellen des allgemeinen Bereichs.
Der Matenialbereich verrechnet seine Kosten in
der Regel mit einem Material-Gemeinkosten-
zuschlag an Fertigungsauftrage, Durch diese
Art der Kostenverrechnung entstehen auf den
Kostenstellen Uber- oder Unterdeckungen. Das
Segment, dem die Kostenstellen zugeordnet
werden, erzielt somit einen Gewinn oder Ver-
lust. Auch hier gilt es zu verhindern, dass da-
durch die Ergebnisse der echten Seg-
mente verzerrt werden. Ein Einrichtung
gines Service Segments ist daher auch fur die-
se Kostenstellen die gerechteste Wahl.

3. Zuordnung der Kostenstellen des Pro-
duktionsbereichs

Bei einer produktorientierten Segmentbildung
kinnen die Kostenstellen im Produktionsbereich
in aller Regel eindeutig einem Segment zuge-
ordnet werden. Bei vollstindig getrennten Pro-
duktlinien gibt es keine Verflechtungen zwischen
den Segmenten. Wo eine klare Trennung zwi-
schen den Produktlinien der Segmente nicht
maglich ist und entsprechend Verflechtungen im
Produktionsablauf bestehen, gibt es Kostenstel-
len, die permanent fiir zwel oder mehrere Seg-
mente im Einsatz sind und nicht nur gelegentlich
bei einem anderen Segment aushelfen.

Eine Zuordnung dieser Kostenstelle zu einem
echten Segment ware in diesem Fall immer
willktrlich. Sicherlich kénnte man die Einsatz-
zeiten in der Vergangenheit ermitieln und eine
Zuordnung zum Segment mit der hochsten Be-
anspruchung vornehmen. Dieses Segment
miisste dadurch jeden Monat das Ergebnis der
Kostenstelle (bermehmen, obwohl es nicht der
alleinige Verursacher ist.

Um solche Ungerechtigkeiten auszuschlie-
Ben, ist es sinnvoll, gemeinsam genutzte
Kostenstellen des Produktionsbereichs
einem Service Segment zuzuordnen. Jedes
gchte Segment bezieht somit Produktionsleis-
tungen vom Service Segment, die wertmaBig
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durch Sekundarverrechnungen 1m Segmenter-
gebnis ausgewlesen werden. Auch In diesem
Fall erzielt das Service Segment ein Ergebnis,
mit dessen Verrechnung wir uns spéter befas-
sen werden.

4. Zuordnung der Kostenstellen des Verwal-
tungs- u. Vertriebsbereichs

Im Vertriebsbereich gibt es bel einigen Unter-
nehmen Kostenstellen, die eindeutiq einem
Segment zugeordnet werden kénnen, da fur die
den Segmenten zugeordneten Produktlinien
spezielles Know-how erforderlich Ist. Im Ver-
waltungsbereich ist eine Zuordnung der
Kostenstellen zu speziellen Segmenten
meist nicht moglich. Fir diese Kostenstellen
empfehlen wir ebentfalls die Zuordnung zum
Service Segment

Gegeniiber den Kostenstellen des allgemeinen
Bereichs besteht hier allerdings der Unter-
schied, dass es fiir die Kostenstellen im Ver-
waltungs- und Vertrigbsbereich in der Regel
keine Verrechnung an andere Kontierungsob-

jekte (Kostenstellen, Fertigungsauftrage, ..
gibt. Auf den Kostenstelien verbleiben am Mo:
natsende also nicht nur verhdltnismanig ge-
ringe Uber- oder Unterdeckungen. Vielmehr
sammeln sich hier alle Kosten an. Eine Ver-
rechnung des Service Segment-Ergeb-
nisses auf die echten Segmente ist also
zwingend erforderlich.

5. Verrechnung des Service Segment-Ergeb-
nisses

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt,
dass einige Kostenstellen einem Service
Segment zugeordnet werden sollten, und
dass durch diese Zuordnung ein Ergebnis auf
dem Service Seamen! entsteht, Selbstver
standlich kann je Kostenstellenbereich ein an-
deres Service Segment verwendet werden, wie
es in Abbildung 6 dargestellt wird. Dadurch er-
hoht sich zwar die Anzahl der Service Seg-
mente. Auf der anderen Seite Idsst sich da-
durch die Ungenauigkeit bel der Verrechnung
der Service Segment-Ergebnisse nachweislich
verringern,

Fur die externe Bericht-

| 10 Allgemeiner Bereich erstattung ist eine Ver-
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ve Ergebnisse und alle Service Segmente posi-
tive Ergebnisse ausweisen?

Wurden alle Kosten verursachungsgerecht ver-
rechingt und aile Lesstungen mit marktfahigen
Verrechnungspreisen bewertet, dann sagen die
Ergebnisse etwas ilber die Leistung der Seg-
mente aus. Wenn die Kosten nicht in der ge-
schilderten Weise verrechnet werden, dann
konnten Gewinne bei einem Service Segment
die Folge von ungerechtfertigt hohen Kosten-
stellentarifen sein. Die echten Segmente wiir
den bestraft, und die Ergebnisse gahen keinen
realistischen Einblick in die Leistungsfahigkeit
der Segmente. Eine Verrechnung der Ergeb-
nisse der Service Segmente ist also drin-
gend zu empfehlen.

Bei mehreren Service Segmenten sollte fiir jedes
einzeine eine eigene Verrechnung erfolgen. Wir
empfehlen, diese Verrechnung immer an der
Hohe der Sekundarkosten auszurichten, mit
denen die Kostenstellen des Service Segments
verrechnet wurden. Ist im Service Segment des
Materialbereichs ein Gewinn angefallen, weil der
Material-Gemeinkostenzuschlag zu hoch war,
erhdit das echte Segment mit den hochsten Ma-
terial-Gemeinkosten auch den hochsten Antail
am Gewinn des Service Segments, sozusagen
als nachiragliche Wisdergutmachung

Zuordnungen der Materialien zu
Segmenten

Damit nicht jedem neu angelegten Fertigungs-
und Kundenauftrag ein Segment zugeordnet
werden muss, solite man versuchen, jedem
Material ein Segment zuzuordnen und dann
{ber das Matertal das Segment in die Ferti-

gungs- und Kundenauftrage zu ubernehmen.
Geht man von einer produktorientierten Seg-
mentbildung aus, dann ist die Zuordnung zu
ginem Segment fir die Endprodukte sehr ein-
fach. Bei Rohstaffen und Halbfabrikaten gestal-
tet sich die Zuordnung in ginigen Fallen hinge-
gen relatly kompliziert,

1. Zuordnung der Rohstoffe

Volistandig getrennte Produktlinien bedeuten,
dass es keine gemeinsame Nutzung von Roh-
stoffen gibt. In diesem Fall konnen alle Roh-
stoffe eindeutig einem Segment zugeordnet
werden.

Eine klare Trennung innerhalb der Produktion
findet man in der Praxis allerdings nur seften
vor. Meist bilden mehrere Rohstoffe die
Ausgangsbasis fiir unterschiedlichste Pro-
duktlinien In solchen Fallen ist zu entschei-
den, weichem Segment ein gemeinsam ge
nutzter Rohstoff zugeordnet werden soll

Die Zuordnung zu einem Segment bedeutet
nicht, dass alle Buchungen (ur diesen Rohstoff
auf dieses Segment kontiert werden. Wenn ein
Rotistoff beispielsweise dem Segment 520 zu-
geordnet ist und wenn dieser Rohstofi vom
Segment §10 verbraucht wird, dann wird die
Aufwandsbuchung flr den Verbrauch des Roh-
stoffs wertmafig auf das Segment S10 kontiert.
Fiir die Verbrauchsbuchung ist es somit villig
belanglos, weichem Segment der Rohstoff zu-
geordnet wird.

Ganz anders stellt sich die Situation bei
der Bilanzbuchung dar. Beim Wareneingang
des Rohstoffs kann die Buchung auf dem Be-

Service Segment S88

Segment 520

o]

Auftrag1 | = «

| Auftrag 2

<=

Segment 330

Abb. T: Zuatdnung von Rohstolten und Holbiabrikaten ram Service Segment

ONTROLLER
.}ﬂ“ﬂ-\—

_.{ Auftrag 1 1 . Auftrag 2 |

standskonto nur fur das Segment erfolgen, das
diesem Material zugeordnet ist. Dieser Be-
stand ist bel einem Verbrauch des Rohstoffs
abzubauen. Fir unser Beispiel bedeutet dies,
dass die Verbrauchsbuchung fur S10 und die
Bestandsbuchung fur S20 erfolgt. Ahnlich ist
die Situation bei der Buchung einer Inven-
turdifferenz. Fir diese Buchung kommt er-
neut nur das Segment In Frage, dem der Roh-
stoff zugeordnet ist. In unserem Beispigl ware
das erneut das Segment S20. Die Zuordnting
des Rohstoffs zum Segment S20 beeinflusst
somit unmittelbar die GuV und Bilanz dieses
Segments.

Die Zuordnung eines gemeinsam genutzten
Rohstoffs zu einem echten Segment kann des-
sen Ergebnisausweis mithin verfdischen. Ge-
meinsam genutzte Rohstoffe sollte man
daher generell einem Service Segment zu-
ordnen. Wie gesehen verhindert diese Zuord-
nung nicht, dass die echlen Segmente mit dem
korrekten Wert fiir den Rohstoffverbrauch be-
lastet werden. Lediglich die Bestandsbuchung
und einige materialbezogene Buchungen wer-
den in diesem Fall auf das Service Segment
kontiert.

2. Zuordnung der Halbfabrikate

Bai volistandig getrennten Produktiinien wird
das in einem Segment produzierte Halbfabrikat
ausschlieBlich von demselben Segment fir die
Weiterverarbeitung bendtigt. In diesem Fall
konnen alle Halbfabrikate gindeutig sinem
Segment zugeordnet werden. Alle Buchungen
2u einem Halbfabrikat werden auf das Seqg-
ment kontiert, das fiir dieses Material die Ver-
antwortung hat.

Weisen Produktlinien gewisse Annlichkeiten
auf, kommt es vor, dass einige Halbfabrikate In
mehreren Segmenten zum Einsalz kommen.
Die Zuordnung zu einem dieser Segmente wiir-
de bedeuten, dass dieses Segment die Ergeb-
nisverantwortung fir das Halbfabrikat hatte.
Hohe Produktionsabweichungen wiirden dann
2u Lasten dieses Segments gehen und dessen
Leistung verfalscht wiedergeben. Um Unge-
rechtigkeiten zu vermeiden, solite man bei
Halbfabrikaten, die permanent in groBeren
Mengen von mehreren Segmenten verbraucht
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werden, ebenfalls eine Zuordnung zu einem
Service Segment in Erwagung ziehen,

Die Zuordnung des Halbfabrikals zu eingm
Service Segment bedeutet, dass die Kosten,
die fiir die Fertigung des Halbfabrikats anfal-
len, dem Service Segment zugewiesen wer-
den. Ebenso werden die dem Halbfabrikat di-
rekt zuordenbaren Buchungen (Inventurdiffe-
renz, Umbewertung,...) auf das Service Seg-
ment kontiert.

Wichtig ist in diesem Fall natiirlich, dass die
Kostenstellen, die filr die Produktion der Halb-
fabrikate gingesetzt werden, ebenfalls dem
Service Segment zugeordnet werden. Diese
Buchungen filhren dazu, dass das Service
Segment ein Ergebnis erzielt, Emeut ist zu ent-
scheiden, ob und wenn ja, wie dieses Ergebnis
auf die echten Segmente verrechnet werden
soll. Letztendlich haben in dieser Situation die
echten Segmente das Halbfabrikat zu teuer
oder zu gunstig erhalten. Eine Verrechnung
des Service Segment-Ergebnisses diirfte also
sinnvoll sein.

Verrechnung der Ergebnisse des
Service Segments

Es ist zu (iberlegen, ob eine Verteilung je Kos-
tenart sinnvoll ist oder ob stattdessen mit Hilfe
einer Sekunddrkostenart nur der Saldo aller
Kostenarten verteilt wird. Beispielsweise kann
&s sinnvoll sein, eine Inventur- oder Preisdiffe-
renz unter Beibehaltung der Primdrkostenart zu
verteilen, da die Werte flr diese Kostenart ein-
facher interpretiert werden konnen als ein Be-
trag unter einer Sekundarkostenart, der eine
Saldierung von unterschiediichen Effekten dar-
stelit.

Wird jede Kostenart extra verteilt, ldsst sich
die Verteilung mit unterschiedlichen Schlis-
seln vornehmen, Dadurch wird die Genauig-
keit verbessert. Da die Ermittiung individueller
Verteilungsschlissel sehr aufwandig sein
kann, sollte die individuelle Vertellung aber
nur fir wertmaBig bedeutende Kostenarten
erwogen werden. Bel allen anderen Kosten-
arten empfiehit sich eine Zusammenfassung.
Die Umlegung erfolgt mit Hilfe einer Sekun-
darkostenart,

Intra-Company-Verrechnungen

Der Austausch von Waren und Dienstleistun-
gen zwischen rechtlich selbstandigen Gesell-
schaften eines Konzerns wird allgemein als In-
ter-Company-Verrechnung bezeichnet. Dabei
spielt es keine Rolle, ob bei diesem Austausch
zusatzlich zum Gesellschaftswechsel noch ein
Ubergang von Segment 1 auf Segment 2 er-
folgt. Die Inter-Company-Verrechnung ist nicht
Gegenstand dieser Ausfithrungen. Im Fokus
unserer weiteren Betrachtung stehen aus-
schliefilich Materiallieferungen innerhalb einer
Geselischaft, bel denen es zu einem Wechsel
des Segments kommt. Diese Art der Verrech-
nung wird nachfolgend als Intra-Company-
Verrechnung bezeichnet.

Problemstellung: Das Segment S10 produziert
5.000 Stiick eines Halbfabrikats, das sowohl
von diesem als auch vom Segment S20 ver-
braucht wird. Bei der Produktion des Halbfabri-
kats fallen im Segment S10 Materialkosten
(Konto 400000), Personalkosten (Konto
420000) und Abschreibungen (Konto 481000)
an. Bei der Wareneingangsbuchung fir die zu-
riickgemeldete Gutmenge kommt es beim
Segment $10 zu einer Bestandsveranderung
(Konto 895000). Durch den nachfolgenden
Verbrauch des Halbfabrikats entsteht bei bei-
den Segmenten eine Bestandsveranderungs-
buchung (Konto 890000). Beide Segmente
produzieren aus dem Halbfabrikat ein Endpro-
duk!, das auf Lager gelegt wird, wodurch es
bei beiden Segmenten zu einer weiteren Be-
standsverdnderung (Konto 895500) kommt. In
der betrachteten Periode hat kein Verkauf
stattgefunden. Abbildung 8 zeigt das Peroden-
ergebnis fiir die beiden Segmente. Die Positi-

onen des Gesamtkostenverfahrens sind als
Zwischensummen hervorgehoben

Auf den ersten Blick kinnte der Eindruck ent-
stehen, dass alles in Ordnung ist, aber das
stimmt nicht. Beim Segment S10 wird eine
zu hohe Bestandsveranderung ausgewie-
sen. Das von diesem Segment produzierte
Halbfabrikat hat eine Zugangsbuchung in Hohe
von - 51.600 EUR ausgeldst (Konto 835000).
Dieses Halbfabrikat ist inzwischen vollstandig
verbraucht. Die Bestandsveranderungsbuchung
wurde aber nicht in voller Hohe aufgeldst. Im
Segment 510 wurden nur 41.280 EUR gebucht
(Konto 890000), da die Restmenge vom ande-
ren Segment S20 verbraucht wurde. Die Liefe-
rung des Halbfabrikats an das Segment S20
stellt aus Sicht des Segments S10 einen Ver-
kauf dar. Eine Buchung fiir Umsatzerldse wurde
allerdings nicht vorgenommen.

Beim Segment 520 sieht es nicht besser aus.
Der Verbrauch des von S10 gelieferten Halbfab-
rikats wird hier als Bestandsabbau gebucht
(Konto 890000). Dadurch faiit die betriebliche
Leistung des Segments S20 zu gering aus. Der
Verbrauch des Halbfabrikats stelit aus Sicht von
$20 einen Materialaufwand dar. Ein Betrag wird
in dieser Position aber nicht angezeigt,

Aus externer Sicht sind mit Blick auf die Gesell-
schaft alle Buchungen korrekt. Es wurde nichts
verkauft, deshalb dirfen keine Umsatzerlose
ausgewiesen werden. Es liegt kein Halbfabrikat
mehr auf Lager, und das wird durch die Salden
der beiden Konten 880000 und 895000 auch
richtig angezeigt. Da lediglich fur die Produkti-
on des Halbfabrikats ein echter Rohstoffver-
brauch stattgefunden hat, ist auch der ausge-

| BOOOOO Umsatzerloese Inlamd o- 8-

B |*  Umsatzerlose 0- a-
a6 028- 53 578-

41 280 10.320

| Zugang Ha! 51 680-

= ndsveranderung 106 348- 43 258
P |+ Gesantleistung 106 348- 43 258
| 400000 Verbrsuch Rohstoffe 1 21 875 8

™ |** naterialaufwand 21 875 ]
| 4200080 Fertigungs-Leehne 25 630 16.758

™= |**  Personalaufsand 25 630 16 758
| 481000 Rbschreibungen B.100 18 320

: Rbachreibungen 8.100 18320
g *4v Betrisbsergebnis 50,743- g 187-
P [eoen summe 50.743- 8.187-

Abhb. 8 Betriehsergehnis der Segmente S10 und S20 ohne lntra: Company-Verrechnungen
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Atk 9 Betriehsergebnis der Segmente $10 und S$20 mit Intea-Company-Verrechnungen

wiesene Materialaufwand auf dem Konto
400000 richtig.

Das Problem Ist nur, dass zusatzlich zur Darstel-
lung der Geselischaft nun eine Darstellung der
ainzelnen Segmente erforderfich ist. Bei dieser
Darstellung sollte jedes Segment wie ein salb-
standig tatiges Unternehmen behandelt werden,
Da die erzeugten Buchungen fiir die Gesell-
schaft korrekt sind, erfordert die Lisung dieses
Problems zusatzliche Buchungen fiir die Seq-
mente, auch wenn diese fir die Darstellung des
Gesslischaftsergebnisses nicht relevant sind.

Zusétzliche Buchungen fiir die
Intra-Company-Verrechnungen

Damit die beim Warenausgang erzeugten Bu-

chungen auch aus Sicht der beteiligten Seg-

mente korrekt sind, mussen folgende ergan-

zende Buchungen ausgelost werder;

= Beim liefernden Segment miissen GuV-rele-
vante Buchungen fiir die Positionen ,Umsat-
zerlose” und | Bestandsveranderung” er-
zeugt werden. Dies entspricht der Bu-
chungslogik eines Warenverkaufs an exter-
ne Kunden

= Beim empfangenden Segment sind GuV-re-
levante Buchungen fur die Positionen .Ma-
terialautwand® und ,Bestandsverdnderung"
erforderiich. Letztere zur Korrektur der aus
Sicht des Segments fehlerhaften Originalbu-
chung,

Das Ergebnis eines Segments andert sich durch

diese Intra-Company-Verrechnungen nicht. Je

Segment wird eine Soll- und Habenbu-

chung ausgelost, Der Saldo ist immer Null,
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Damit eine Unterscheidung zu den anderen Bu-
chungen jederzeit moglich Ist, miissen fir diese
Buchungen eigene Konten verwendet werden
In dem Beispiel wurden die Konten 900100 (In-
{ra-Erlése), 900200 (Intra-Bestandsverdnde-
rung) und 900300 (Intra-Materialaufwand) ver-
wendet.

Abbildung 9 zeigt das Ergebnis der Segmente,
nachdem Intra-Company-Verrechnungen vor-
genommen wurden. Das liefernde Segment
510 weist in der Position ,Umsatzerltse” einen
Wert aus. Gleichzeitig entspricht der Wert in der
Position Bestandsveranderung” nur noch dem
Wert, der durch den Zugang des Endprodukls
verursacht wurde. Beim empfangenden Seg-
ment ist der Wert fiir den Verbrauch des Halb-
fabrikats in der Posilion Materialaufwand aus-
gewiesen, und der Wert In der Position .Be-
standsveranderung" entspricht auch bei diesem
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Ahb, 10; Managementkonsolidierung

Segment nur noch dem Wert der tatsachlich er-
folaten Bestandsveranderung des Endprodukis
(Konto 895500).

Einer detalllierten Analyse der Seamentergeb-
nisse steht somit nichts mehr im Wege. Ohne
solche Intra-Company-Verrechnungen sind
Fehlinterpretationen nicht auszuschiieBen

Managementkonsolidierung

Die bisherigen Kapitel haben sich ausschlieB-
fich mit dem Geschehen innerhalb einer Gesell-
schaft beschaftigt. Fiir den Ausweis eines kor-
rekten Segmentergebnisses Ist allerdings erfor-
derlich, dass die Erfolgswirkungen eliminiert
werden, die innerhalh des Segments aus ge-
sellschaftsibergreifenden Geschéftsbezie-
hungen resultieren. Dies ist die Aufgabe der
Managementkonsolidierung.

Die Eliminierung der segmentinternen Ge-
schéftsbeziehungen erfordert Partnerinfor-
mationen auf Segmentebene. Bei einer Waren-
lieferung zwischen zwel Geselischaften miissen
somit Informationen iber die Parinergesell-
schaft und das Partnersegment im Beleg mitge-
geben werden, Die Partnergesellschaft kann re-
lativ einfach (iber ein Stammdatenfeld im Kredi-
tor bzw, Debitor ermittelt werden.

Partnersegmente zu ermitteln, Ist bedeutend
schwieriger. In der Praxis hat es. sich bewahrt,
dass In enem integrierten ERP-System hierfiir
eine datentechnische Verkniipfung von Kun-
denauftrag und Bestellung singerichtet wird,
Im Kundenauftrag der Gesellschaft A wird die
Bestellnummer der Gesellschaft B hinterleqt.
Durch diese Bestellnummer kann srmittelt wer-
den, dass die Gesellschaft B der Partner ist. Der
Fakturabeleg fiir die Gesellschaft A kann somit
problemios mit der richtigen Partnersegmentin-
formation angereichert werden. Es gilt lediglich
Zu ermitteln, welchem Segment das gelieferte
und fakturierte Material in der Gesellschaft B zu-
geordnet ist. Der umgekehrte Weq bei der Er-
mittlung des Partnersegments fiir die Warenein-
gangsbuchung erfolgt in der Gesellschaft B,

Fur die Ermittlung des Partnérsegments Ist bei
dieser Methode entscheidend, dass immer
auch ein Blick auf die Daten in der anderen



Gesellschaft geworfen wird. Ist eine Verkniip-
fung von Bestellung und Kundenauftrag nicht
moglich, mussen geeignete Ableitungsregeln
fiir die Ermittiung des Partnersegments defi-
niert werden.

Die denkbar einfachste Abieitungsregel lautet:
Bei allen Geschéftsbeziehungen mit ande-
ren Gesellschaften werden Segment und
Partnersegment immer gleichgesetzt. Ver-
kauft Segment $10 zum Beispiel ein Material an
die Geselischaft B, wird im Fakturabeleg auch
S10 als Partnersegment eingetragen.

Unter Umstanden kann dies allerdings zu
falschen Datensatzen fiihren. Beispialsweise ist
das ausgetauschte Material in der Gesellschaft
Adem Segment $10 und in Gesellschaft B dem
Segment S99 zugeordnet. Durch die Nutzung
der Ableitungsregel wurde im Fakturabeleg S10
statt S99 als Partnersegment eingetragen

Digse einfache Ableitungsregel fishrt also nur
dann zu nchtigen Datensatzen, sofern es kon-
zernweit einheitliche Regeln fiir die Zuord-
nung der Segmente gibt, und diese Regeln in
allen Gesellschaften eingehalten werden. Ein

Halbfabrikat, das sowohl von Segment S10 als
auch von S20 genutzt wird, muss in jeder Ge-
sellschaft demselben Segment zugeordnet
werden. Es darf picht sein, dass Gesellschaft A
das Halbfabrikat dem Segment S10 zuordnet
und die Gesellschaft B das Segment S99 fir
das Halbtabrikat wanit: entweder gehort das
Material bei allen Gesellschaften zu S10 oder
bei allen zu S99,

Ebenso wichtig 1st eine einheitliche Kosten-
stellenstruktur bei allen Gesellschaften
Wenn man die Kostenstellen des IT-Bereichs
generell dem allgemeinen Bereich zuordnet,
und wenn in jeder Gesellschaft fir die Kosten-
stellen des allgememen Bereichs ein Service
Segment (S99) gebildet wird, dann ist bel einer
Konzernumiage fur [T-Kosten (mit den entspre-
chenden Be- und Entlastungsbuchungen auf
den Kostenstelten) immer eine Verrechnung in-
nerhalb des Segments 599 zwingend.

Schlusshetrachtung

Die Segmentberichterstattung llefert sowohi ex-
ternen als auch internen Berichtsempfangem
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wertvolle zusatzliche Informationen. Um Seg-

mentleistungen und -ergebnisse korrekt wie-

derzugeben, sind drei Dinge essentiell:

= Konzernweit einheitliche Regeln fir die
Stammdatenpflege.

= Buchungen flir segmentubergreifende Ver-
rechnungen innerhatb einer Gesellschaft.
Hierdurch wird klar zum Ausdruck gebracht,
dass das Segment als eigenstandiges Lin-
ternehmen betrachtet wird.

= Anreichern der gesellschaftsiibergreifenden
Buchungen miit Informationen z2u den Part-
nersegmenten, um segmentinteme Verrech-
nungen konsolidieren zu kannen. Eine sol-
che Konsolidierung Ist erforderlich, da es
sich bei einem Segment um eing gesell-
schaftsiibergreifende Einheit handelt
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Controlling-Faszination

Controlling-Faszination

von Kerin Witt und Frank-J. Witt, Kenzingen

Controlling kann faszinierend sein - fiir dig CM-
Leser nichts Neues, Nun geht es aber darum,
diese Faszination empirisch zu greifen und
Jfassbar® zu machen, um auf diese Weise das
Leistungsspektrum des Controllers zu durch-
leuchten. Dazu dient zur Einstimmung ein kur-
zer Blick auf die Konsumentenfaszination, um
danach Controllingleistungen mit ihrer Faszina-
tions- und Involvementkraft konkret betrachten
zu konnen. Damit entsteht ein weiterer Baustein

zur Leistungstypologie im Controllerbereich,

dem in den letzten Jahren und damit auch Pu-
blikationen unser Hauptaugenmerk galt

So stark wirken Emotionen:
Faszination bei Konsumenten

Im Marketing schlagen derzeit ‘mal wieder die
Wogen hoch: Das Konstrukt ,Emotion* ist
angesagt, um dem Kunden Erlebniswelten zu
varmitteln, aber auch anbieterseits emotionsbe-

10.0
| Faszinations- .
Maximum
| 6.0
A
5.0
‘ 40
3.0

.

2004

zogenen Benefits zu entdecken, die den Kunden
Zur Kaufentscheidung oder zumindest zur Bin-
dung ans Untemehmen, an die Marke oder an
das Produkt bewegen. Was hat dies nun mit
dem Controlling zu tun? Nun,

* zum einen ist der Controlier im Privatieben
selbst Konsument, der soichen Emotionsstra-
tegien ausgesetzt ist;

zum anderen st es fir Controller's Positio-
nierung im Unternehmen — also auf dem
JControllingmarkt” — wichtig zu wissen, wie
seine Leistungen vom Managerkunden auf-
genommen werden und ob und in welchem
AusmaB Emotionen dabei eine Rolle spielen.
Dieser zweite Aspekt steht im folgenden Bei-
trag mit empirischen Aspekten im Vorder-
grund, wie namlich der Controllingservice
welche Anbieter- und Kundenemotionen her-
vorruft (vgl. zu anderen Untersuchungen, die
eher die ,rational” basierte Leistungs- und
Toolpositionierung fokussieren, etwa Witt /
Witt 2007; dort auch Hinweis zum Untersu-

Aufsteiger

Goaogle

eBay
Airbus

Amazon
Dt. Bahn

2007 2004

Abb. 2: Rises and Falls der Faszination bei Corporate Brands im Zertablmd

/l-fonmpuia
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chungsdesign, zum Datenmaterial bis 2004
sowie zur Arbeitsaufteilung auf die Autoren
in diesem Projekl, der auch hier ailt).

Im Behavioural Controlling ist — wie auch in
den meisten anderen Bereichen der Wirt-
schaftswissenschaften — der homo ogconomic-
us langst out. Der lediglich rational handelnde
Kdufer bzw. Entscheider ist aisa ein Konstrukl
von vorgestern! Vielmehr trennen viele Men-
schen Immer weniger Privat- und Arbeitswelt
und lassen in beiden Sphéren auch ihre Gefiihle
mit in {Kauflentscheidungen einflieBen. Dies be-
deutet, dass Objekte (z. B. Produkte) eher ge-
samtheitlich beurteilt, viele einzelne Einfluss-
griBen also gebiindelt werden:

* Faszination (,Begeisterung” und ,Identifi-
zierung”, manchmal in der blumigen Marke-
tingsprache auch mit .Sehnsuchtszielen"
umschrieben)

* Involvement (aktives Engagement)

Absteiger
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RANKING DER FASZINIERENDSTEN ERLEBNISSE, WERTE, MARKEN UND PERSONEN
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Abb. 1: Conswmet s Fasritationen im Detail
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Abb 3. Gebundelte Faszinationssektoren bei Kansumenton (Ratingwerte)

sind zwei solcher bundelnden Faktoren, die der-
zeit eine besondere Rolle im Marketing spielen
Abb. 2 zeigt exemplarisch auf emner 10er Ra-
tingskata mit der Bestnote 10. welche Faszina
tionswerte wo angesiedelt sind (Franke 2007,
38 f.). Abb. 1 basiert auf dem vom Marktfor-
scher IRES (www.ires.de) seit 1987 erhobenen
so0Q. Faszinationsatias® (vgl. auvsfihrlich z. B.
nttp://www.gwp.de/data/download/A2/wiwo/
faszinationsatlas_(4.pdf). Dieser Faszinations-
atlas ist fakuisch ein Ranking diverser Objekte

(Marken, Namen, Personen, |deen, Bildern usw.)
mittels Ratingwerten, die die durchschnittliche
Faszination ausdrucken. Ein echter Atlas® im
origindren Sinne ist es also nicht.

Gerade die Faszinationsanderungen im Zeitab-
lauf sind interessant. Abb. 2 (Franke 2007, 36)
zeigt exemplarisch Auf- und Absteiger bei Un-
ternehmensmarken

Fasst man die verschiedenen Aspekte und
Objekte It. Abb. 1, die faszinierend sind, zu

Ratingwert
o PCRUNCUIC N S e TR s 7

~»— Manager-Fasz —s— Controller-Fasz

Controller-Involv

Abb. 4 | 2: Comrolfing-Leistungsspektrum nach Faszinstion und involvement: Masager vs. Controlier gem. Selbsteinschatzung

ONTROLLER

Kategorien zusammen, so entsteht Abb. 3
{Franke 2007, 35). Dabei wird deutlich, dass
der Harmoniesektor bzw. das Harmonieziel mil
seinen darin befindiichen Faszinationsobjekten
deutlich hohere Faszination auslast als der
Powerbereich mil ssinen dort positionierten
Faszinationsobjekten. Also Harmonie deutlich
an der Spitze vor Traumen, Power alc..

Faszination und Involvement
bei der unternehmensinternen
Dienstleistung .. Controlling™

Und damit sind wir sofort beim Controlier, Er
muss in seiner Controllerfunktion, in seinem
Beruf solche Spagate auch Intern zwischen
Controllingkunden, aber auch in sich selbst
bewaitigen. Es interessierie also die Frage, wie
Controller’s Faszination zu gewichten bzw. mit
Ratingwerten zu versehen ist. Bevor wir uns
die entsprechenden Ergebnisse in Abb. 4
anschauen, jedoch noch eln gedanklicher
Zwischenschritt: Faszination beinhaltet
lediglich


http://www.ires.de
http://www.gwp.de/data/download/A2/wiwo/

- die gefuhlsdominierte Erlebniswelt
{0, wie toll ist doch ein Ferraril*) auf
der affektiven (unbewussten) Ebene

* sowie auf der bewussten Ebene (2. B.
in Fragebogen-Statements geduflert,
vgl. auch die Kundenlatenz gemah
dem Motto ,Ich kaufte, wenn ich nur
genugend Geld hatte, einen Ferrari;
lelder werde ich aber wohl nie so viel
Geld besitzen", dazu Witt 2004),

Die dritte, sog. konative Ebene, auf der
es um aktives Tun geht, bleibt indes
noch ausgeklammert. Hier tritt das sog.
Involvement hinzu. Involvement be-
zieht sich auf die innere Hinwendung
(Ich-Hinwendung) und auf das aktive
Engagement in Bezug auf ein Objekt:

* Niedriges Involvement findet man
z. B. bel Leistungen des taglichen
Bedarfs mit geringem Kaufwert und
geringer Verbrauchsdauer (z. B, Putz-
mittel), mit dem sich der Kunde im
Entscheidungs- und Kaufprozess
meist nur oberflachlich beschaftigt.
Low-Involvement-Produkte werden
haufig uber den Preis verkauft und
stehen aufgrund ihrer subjektiv emp-
fundenen Austauschbarkeit in hoher
Wetthewerbsintensitat.

Hohes Involvement Iimpliziert einen
intensivierten Kaufprozess - allgin
schon aufgrund der Wertigkeit (Pkw,
Immobilie), Mitunter bendtigt der
Kunde im Nachhinein (after sales)
eine eigene Bestdtigung qua Involve-
ment, um Nachkauf-Dissonanz zu
vermeiden. In Internet-Zeiten gibt es
z. B. aber auch Leistungen (iPod), die
high-involved erscheinen, weil der
IPod-treue Kunde allein schon den
Kaufprozess mit Vorfreude z. B. aufs
neue iPhone interessant findet, wéh-
rend der Kauf selbst (Preis, andere
Wettbewerber) gar nicht im Fokus
des Kunden steht und als selbstver-
standlich angesehen wird

Nun zu Abb. 4, dié ausgewahite con-
trollingspezifische Ergebnisse darsteilt,
wie sich der Controller aktiv engagieren
wirde, um sein Faszinationsziel zu
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[obiext Managertaszination  Controllerfaszination  Controllerinvolvement
Rhethorik 59 6,2 73
Markeungeontralling 51 3.2 KR
Erléscontroliing 5.1 38 6.1
Strategischa Nalzwearke 51 2.1 3
Merger-Controlling 51 4.1 59
Kundenwerte 51 i 36
Kemkompetenz-Controlling 5.1 3.3 6.3
(Cantrolling mit Vorstandsverankerung 4.9 59 6.7
Visionen bzgl Basel i 47 r A 19

[Kundencontroliing 47 25 3
[Vorstands-Reporting 48 41 78
Target Pricing 46 241 5.1
Explizite Controllingleitinien 45 32 3
Risk-Conlrofiing 42 39 6.1
Controflingvisions & -missions 41 3 34
Waltweite Reportingstandards bei Global-Players 41 31 7.
Verhandiungsgeschick 4.1 38 72
Dutsourcing-Projekte 41 3 2.2
Performanca-Controlling 41 27 42
Controfiingkultur 4 4.1 54
Erfoigsabhingige Controllervergitung 39 29 28
Umsteliung Zum Inhouse-Consulting g 52 L]
Fast-Close 38 ar 8
HR-Thamen 35 4.1 s
IFRS 32 21 41
Einnchiung Shared Service Cenler 3.2 1.9 45
Beyond Budgeting 3.2 34 19
(Deutschar) Controlienag 3.2 5.1 5
BSC 32 2.0 4.1
(Controlling-Ethik 32 47 21
Busingss intelligance 3,2 1.8 38
Multitingualitat 31 45 7.2

Deyhle 3 76 81
SAP 31 27 33
Kooperation mit axtemnan Beratermn 29 1.3 32
Transparenz, Unternshmensdiberwachung 29 2.7 1.9
Best Practice 28 36 EX]
). Weber 2.7 31 4,1
Controfler Akademia 2.7 658 41
Wertorientiertes Controliing 26 33 4.2
Web-Basierung im Contralling 25 3.2 58
Strategische Allianzen 24 £ 48
P. Horvalh | Horvath-Gruppe 24 2.8 3
Controller Magazin 23 57 B.7
Visuelles und assi gestitzes D g 22 586 ™
Expertensysteme / Neuronale Netze 22 32 51
CRM 21 2B 51
Controliingstandards durch Verbénde u. & 21 14 1.3
NOPAT 2.1 21 ER
Windows Vista 21 29 41
Boston-Consulting-Group 21 3.9 2.1
RAVE® 21 3.7 a9
Datamining aligamein 21 27 47
ARIS 21 19 3.2
Controllingblogs 18 5.1 63
Powarpoint & Co 18 1.7 32
Unternehmensregister | Untemehmenspublizitat 1.8 23 28
ERP-Controlling 1.9 22 32
Excel 1.8 21 4.1
Contralier als Busimesspartner 1.8 485 6.1
Blackberry 1,7 2.1 51
Zeltschrift fir Controliing 1.7 24 23
KonTraG 18 25 29
Time-driven ABC 15 29 41
Six Sigma 14 1.9 1.2
Transparen:-Gesotz 1.2 1.5 1.5

Abb. 411: Comtrolling-Leistungsspekiram nach Faszination und Involvement: Manoger vs. Controller gem. Seibstoinschatzung
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Objekt Manager Controller | grreichen. Dies ist bel manchen Faszinations-
Gesundhalt aligemain 7 6.8 objekten natiirlich ex definitione unmaglich (so
: ':::;ke"w"g AR 78 68 z. B. beim Objekt ,A. Deyhle” oder bel Zeit-
o _ I8 73 schriften wie CM, ZfC). Die Involvement-Ratings
Gasunder Kbrper 7.3 5.7 = o 5 !
Personiiche Unabhangigkeit 74 p sind in solchen Fallen ,angepasst” zu interpre-
Familie - 6.9 tisren, wig sehr sich der Controller engagieren
Sex/Libido 66 53 wurde, um ahnliche Fahigkeiten zu erlangen
Krankheilsbekampfung (Krebs u. A.) 65 5.9 oder um dort zu publizieren (bei Zeitschriften),
Lieba/Eros 8.3 6.6 in die Materie ginzuarbeiten (2. B. bei Blackber-
Freizeit 59 6.1 ry, SAP} etc. In Abb. 4 dient die Spalte ,Mana
Anerkennung durch Partner 52 6.6 gerfaszination” (Langtext: Faszination des Ma-
Sporttreiben 5.1 a7 nagerkunden von der jewefligen Controlling-
JPorsche 48 4 Teilleistung) als Sortierkriterium der Tabelle. Die
Gesunde Lebanaweise 48 39 Tabelle It. Abb. 4 ist bewusst noch einmal als
A8 %1 Graphik umgesetzt, Bei dieser Graphik kommt
Sicheres einkommen u. Arbeitsplatz 4.7 6.4
Berufserfolg 43 i es nicht aul m_e Dgtau-!.est}arﬁe:l arl1: dugs Ist F:ei
Bildung e 28 | rd. 50 Items in einer Fachzeitschrift eigentlich
auspeghchentiel 42 38 unmoglich; daher sind auf der Abszisse nur
Christiiche Religion 41 3.7 ‘ ausgewdhite ltems quasi als .Verkehrsinsein
Planbare Lebenslinien in der Familie 4 E7 zur Orientierung” genannt. Es geht in der Gra-
Bioprodukte 4 3.3 ‘ phik vielmehr um den sofort
J. 8. Bach 39 3.2 |« evidenten Unterschied zwischen Managemn
Jinder 3.7 31 | und Controllern
Tokyo 37 31 | * sowie um die doch z. T, gravierenden Diskre-
Altrakl. Frauen bel mannl. Managern/Controliern 34 4,1 panzen zwischen Controllerfaszination vs.
ICheﬁn (aus mannl, Sicht) 33 36 | Contrallerinvolvement.
Umwaeitschutz 32 4.1
Abanteuerurlaub 32 4.1 ) )
i a2 33 Auf digse Weise wird deutlich, dass doch ver-
{London 31 35 schiedene ,Faszinationstypen™ beim Manager/
ot 31 4 Controfler-Vergleich anzutreffen sind
Fufiball-Bundesliga 31 4
BMW 28 2.4 Entsprechend zu Abb. 4 — allerdings nun ohne
USA 28 3 Involvementspalte — wird in Abb. 5 mit ausge-
Rolling Stones 25 4.5 wahlten Ergebnissen auf die allgemeine, also
Altraklive Manner (sus Frauensicht) 22 3.2 auch stark aus dem Privatieben resultierende
IR"‘“"’"n 21 29 Faszination von Manager vs. Controller Bezug
Freie Zeitsintellang |y Bantt 21 1.9 genommen. Auch hier gibt es wieder z. T. recht
Goog 2 - drastische Lnterschiede.
NYSE 2.1 32
My Home s My Castle 26 3 ) .
Reisen e o In controllingspezifischer Anlehnung an Abb. 3
P o— 19 2 kann man verschiedene Faszinationscluster
Mercedes 18 3.1 unterscheiden, die wie folgt abgrenzbar sind;
Formel 1 18 33 * Innovation (z. B. Erldscontrolling, Merger-
YouTube & Co. 1.7 2.2 Controlling)
Moderme Architektur 16 25 » Kompetenz, speziell Weiterbildung und
Deutsches Staats- und Sozialsystem 186 3.2 Kommunikationstahigkeit/Rhetorik (ein Hin-
Patek Philippe 15 31 weis auf den Spitzenplatz 1 in Abb. 4 reicht
Veb 3.0 15 21 aus; es lohnt aber auch ein Blick auf Deyhle,
Maireey L o Controller Akademie, Weber),
f:::::g"er 1:: 2; + US-made bzw. US-driven Items, gewis-
YowiaEaan - 27 sermafien also Controllingbrands (z. B.
A RAVE®, NOPAT mit wenn auch hinteren Po-

sitionspidtzen im Faszinationsranking)

Abb. %1 Allgemeine Faszination (Auswahl dargestelil) ber Mansgerm und Controlierm

ONTROLLER
L) WA———




«Funktionierende* Tools, die deshalb fas-
zinationstreibend bzw faszinationshehafte!
sind, weill es sich um bewdhrte Standards
handelt, Auch Standards, die ex definitione
niemals innovativ sein kénnen. denn sonst
wdren sie keine Standards, kbnnen also
faszinieren (z. B. Wertorientiertes Control-
ling, Risk-Controlling). Aber: Im Consumer-
bereich gibt es mitunter zumindest Stan-
dardpotenziale (z. B. das iPhone im Jahre
2007) schon bei innovativer Markteintiih-
rung. Gibt es das auch im Controlling? Nun
ja, evll. beim zwar nicht ganz mehr so jun-
gen Kernkompetenz-Controlling und bei
Basel Il ais Vision

Fazit

Es gibt diverse Auffalligkeiten beim Blick auf

Abb. 4 und Abb. 5. Einige davon sind:

= Offenbar existiert ein relativ hohes Faszinati-
onsniveau bei Controllingleistungen im Ver-
ogleich zum Consumersekior. ndmlich bzgl.
Rhetorik der Spitzenwert 5,9 aus Manager-
sicht im Vergleich zum Allgemeinwert 7,7
bel Gesundneit, Controlling scheint also tat
sachlich faszinieren zu konnen!

= |nnerhalb der Controllingservices gibt es
hohe Faszination bei den Leistungen baw.
Objekten die neu und/oder kunden- bzw
marktnah sind (Managersicht),

= Bef anderen Controllingitems (2. B. Control-
ler Akademie) entsteht dort hohe Faszinati-
on, wo Kommunikation, Bildung und auch
ein bereits langer etabliertes Image vorhan-
den sind.

= Sieht man einmal von der Apfel/Bimen-Ver-
gleichsproblematik verschiedener Untersu-
chungen ab, so weisen Manager und auch
Controller ein garingeres Faszinationsniveau
in Abb. 5 als der Durchschnittskonsument it
Abb. 1 auf (vol. die jeweiligen Spitzenwerte
in Abb. 1 vs. Abb. 5) Gibt es hier die geistige
Ermiidung bei Spitzenkréften in der Wirt-
schaft (Have-seen-it-all-Syndrom?)

= Faszinationen sind emotionsgeladene, of
traumerische Ideale, ohne dies selbst zu er-
reichen oder anzustreben (Beispiel: Er-
idscontrolling bzgl. Controllerinvolvement).

= Dig beiden ltems .Controller als Business-
partner” vs, Erfolgsabhangige Verglitung®
zeigen, dass auch managerseits weniger
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Abh. 52 Allgemeine Faszination [Auswahl dargeateilt) hei Mapagern und Cantrollern

faszinierende — um nicht zu sagen: unbe-
liebte — Objekte zumindest aber den Con-
troller doch faszinieren kinnen,

= Auch solche Tools, die nur als nur bedingt
effektiv eingeschétzt werden (Witt / Witt
2007), strahlen offenbar — vielleicht durch
Namen und Ursprung (USA) — Faszination
aus (Beispiel: Six Sigma).

= Auch .gefahrliche® Herausforderungen
{fachliche Duelle mit externen Beratern) [0-
sen oft Faszination aus, auch wenn sie in der
Alitagswelt eher ungeliebt sind (weil im Ex-
tremfall namlich positionsgefdahrdend fir
den Controller),

= Exoten haben ex Definition wohl zumindest
doch eine gewisse Faszinationskraft (ERP-
Controlling, das zumindest in der Liste ge-
mab Abb. 4 berhaupt auftaucht, wenn auch
auf hinteren Platzen)

= [raditionals (BPR, BSC) faszinleren nicht

wehr (stark).

= \ereinfachtes, weil assistentengestitztes
und visuglisierendes Datamining scheint ein
kiinftiges Faszinations-Highlight zu werden.

= Weltweite Reportingstandards scheinen
auch auf einen gewissen Simplifikations-
wunsch hinzudeuten.

= Manche Persongnpositionierungen (z. B.
Dr. Deyhie) sprechen fir sich! Ein faszinie-
rendes Controlling” furwahr!
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Risikocontrolling / Risikomanagement

Risikocontrolling und strategisches
Risikomanagement (Teil 2):

Identifikation und Bewaltigung strategischer Risiken in Workshops

von Werner Gleillner, Leinfelden-Echterdingen

Strategisches Risikomanagement erfordert 2u
nachst die Kenntnis der strategischen Risiken
In diesem Arlikel werden die wichtigsten Me-
thoden der strategischen Risikoanalyse vorge-
stellt (flir weitere Methoden der strategischen
Risikoanalyse, speziell unter Beachtung von
Realoptionen siehe Kaninke, 2004). Dabei wird
ein Vorschlag fur die Durchithrung von Work-
shops der Unternehmensfiihrung zur ldentifika-
tion strategischer Risiken und speziell eing
Methodik zur Beurteilung der Bedrohung von
Kemkompetenzen erlautert

Workshop zur strategischen Risi-
koanalyse

Der Workshop ,Stratenische Risikoanalyse”
geht von der Grundannahme aus, dass dlejeni
gen Risiken fir das Unternehmen von beson-
ders hoher Bedeulung sind, die durch unge-
plante Anderungen In den Auspragungen der

ONTROLLER
L W
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Erfolgspotenziate der Marktcharakieristika zu
einem Verfehlen der strategischen Ziele fihren
konnen. Im Rahmen des Workshops wird die
Unternehmensstrategie unter Risikogesichis-
punkten analysiert

Der ganze Workshop orientiert sich an zwei
Zentralen Fragen

= Von welchen Faktoren ist der langfristige
Erfolg eines Unterehmens abhangig?

= Welchen Risiken {speziell Bedrohungen) sind
diese Erfolgsfakioren ausgesetzt?

Die Bedrohungen der zentralen Erfolgsfaktoren
sind die maBgeblichen ,strategischen Risiken",
da sie oft ,bestandsgefdhrdend” im Sinne des
KonTraG sind

Der Workshop ,Strategische Risikoanalyse"
ghedert sich beispielsweise in folgende Ab-
schnitte.

(1) Analyse der strategischen Markt-
risiken und ,Trendrisiken"

Unter den bestandsgetahrdenden Risiken findet
man oft Marklrisiken, wie insbesondere die
Insolvenzstatistik immer wieder beleqt, Soiche
(Absatz-) Marktrisiken — wie bspw. Nachfrage-
schwankungen, Markteintritte neuer Wettbe-
werber oder Verdnderungen der Kundenwuin-
sche — werden daher in dieser Phase analy-
siert. Datiir wird insbesondere gin aus dem in
dustriedkonomischen Porter-Ansalz (Porter
1992 und Budd, 1994) der Wettbewerbskrafte
ahgeleitetes Analyseinstrument eingesetzt. Vor
allem werden die Markte systematisch bezug-
lich der Marktbedingungen (Wettbewerbskréfte)
charakterisiert, die den Risikoumfang eines
Marktes bestimmen. Solche Wetthewerbskrafte
sind bspw. die Marktwachstumsrate, die Diffe
renzierungsmadglichkeiten, die Markteintritis-
hemmnisse sowie die Abhanaigkeit von Kunden
und Lieferanten.
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Mit diesern methodischen Ansatz wird es mog-
lich, das refative Marktrisiko der eigenen Bran-
che im Vergleich 2um Durchschnitt in anderen
Branchen zu bestimmen und spezifische Bedro-
hungen der eigenen Markistrategie aufzuzei-
gen. Besonders zu betrachten sind ,Mega-
Trends* des Umfelds, die die Erfolgsposition des
Unternehmens zukinftig gefahrden konnten,
wie z.B. das {berdurchschnittliche Bevblke-
rungs- und Nachfragewachstum in den Schwel-
lentdndern (Emerging-Markets) sowie das (iber-
durchschnittliche Wachstum in der Biotechnolo-
gie-, Medizintechnik- und Pharmabranche
durch den zunehmenden Anteil alterer Men-
schen an der Bevalkerung und ihrem Wunsch
nach Gesundheit.

Von grundiegender Bedeutung fUr die Zukunft
von Untemehmen ist aus volkswirtschaftlicher
Sicht der Trend immer weiter sinkender
Transaktionskosten (pro Transaktion), also
der Kosten, dig mit dem Austausch von Kapi-
tal, Waren oder Dienstleistungen verbunden
sind.

Zu den Transaktionskosten gehoren neben
Transportkosten die Such- und Informations-
kosten, Verhandiungs- und Entscheidungskos-
ten sowie die Kosten fir die Uberwachung und
Durchsetzung von Vertrdgen. Dies ermdglicht
erst die Globalisierung. Wahrend technologisch
bedingt die Kosten einer Transaktion sinken,

steigt durch die zunehmende Anzahl der Trans-
aktionen der Anteil der Transaktionskosten am
Volkseinkommen an, Schatzungen gehen davon
aus, dass Transaktionen ca. 50 Prozent des
Volkseinkommens ausmachen (Richter/Furu-
botn, 1899), was immer grofere Chancen fur
Unternehmen ergibt, die sich eine Reduzierung
von Transaktionskosten zum Ziel gesetzt haben
(z. B, Borsen, Makler, Rechtsanwalte, Untemeh-
mensberater usw.).

Unternehmensfuhrungen miissen sich bei sin-
kenden Transaktionskosten (niedrige Kunden-
und Mitarbeiterbindung), zunehmender Wettbe-
werbsintensitat und Globalisierung sowie ato-
mistischer Tendenzen mehr als bisher gezwun-
gen sein, fir sich folgende zentrale strategische
Fragen zu beantworten (Gleiiner, 2004).

= Welche Leistungen kann das Unternehmen
{iberhaupt noch selhst effizient intern erbrin-
gen, welche soll es zukaufen?

= An welchen Standorten kann eine bestimmie
Leistung effizient erbracht werden?

= Wie kinnen die Kosten flr die daflr notigen
Transaklionen entscheidend gesenkt wer-
den?

= Wig kann der abnehmenden Bindung von
Kunden an sein Unternehmen begegnet
werden?

= Wie konnen wichtige Mitarbeiter ans Unter-
nehmen gebunden und durch geeignete

Anreizsysteme zu einer eigenverantwortiichen,
quasi-selbststandigen Tatigkeit im Interesse
der Unternehmensziele bewogen werden?

Fehlentscheidungen in diesen Kernfragen sind
wegen des intensiver werdenden Wettbewerbs
Iimmer starker existenzbedrohend. Umgekehrt
sind gerade innovative LGsungsansatze zu die-
sen Fragen vermutlich der Schlissel zu auBer-
gewdhnlichen Erfolgen auch in wenig innova-
tiven Branchen

(2) Analyse der Bedrohung der Erfolgs-
faktoren

Die Erfolgsfaktaren sind diejenigen Potenziale
des Unternehmens, die den Erfolg in den nachs-
ten fiinf bis zehn Jahren maBgeblich bestim-
men und sichern sollen. Zu den schwerwie-
gendsten, strategischen Risiken gehtren damit
all jene Bedrohungen, die diese Erfolgsfaktoren
treffen konnten.

Im Rahmen der Analyse der Unternghmenssira-
tegie unter Risikogesichtspunkten werden
daher insbesondere diese Erfolgsfaktoren iden-
tifiziert und mégliche Bedrohungen abgeleitet,
Des Weiteren wird die Strategie als Ganzes
unter Risikogesichtspunkten ausgewertet,
wobei insbesondere folgende Teilaspekte
betrachtet werden:

Abb. 1: Moglicha Erfolgstakioren: Ergabnisse des PIMS.Projektes (Buzrel/Gale, 1989)

(ROI-Wirkung)
Nachfragewachstum + weniger Wellbewerbsintensitat, weil
Wachstum ohne die Verdrangung
von Wettbewerbern moglich ist
Marktanteil + Grofliendegressionsvorteile, Erfah- Marktfihrer
rungskurveneffekte, Marktmacht
Produktqualitat + hohere Preise durchsetzbar, mehr Differenzierung
Kundentreue |
Investmentintensitat - Preiskampfe wegen hoher Fixkosten, ;
ineffiziente Kapitalnutzung
Vertikale Integration ? V-Zusammenhang™: Mittlere Integra-
tion hat die niedrigste Rentabilitat |
Mitarbeiterproduktivitit + Arbeitseffizienz steigert Rendite Operative Effizienz |
AuftragsgroBe - hartere Preisverhandlungen der Kun-
den, zunehmende Abhangigkeit von
Kunden
Innovationsrate + insbesondere wirksam bei Unter- Technologieflihrer
nehmen mit hohem Marktanteil
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Anteil*

Nischen-Situation | 30,

Zuieferer-Situation |  ogoy.

starker Wettbewerb | 590/,
Branche in Bewegung | 299,
* David und Goliath _: 16%
~ Beschaffungs-Engpal 59%
Inovationsdruck | 40%
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Abh. 2 Charakiensierung von Unternehmens- und Umfeldypus

= Kemkompetenzen des Untemehmens,

= (lie Geschattsteldstruktur mit den Wetthe-
werbsvorteilen der einzelnen Geschafts-
felder,

= sirategische StoBrichtungen und strate-
gische Zigle sowie

liegen, im hohen Mafle unsicher sind oder ob
gar Inkonsistenzen in der Strategie bestehen
Bei der strategischen Gestaltung der Wertschop-
fungskette geht es darum zu entscheiden; wel-
che Teilleistungen das Unternehmen selbst er-
bringen und weiche es fremdvergeben machte.

Empirische Untersuchungen belegen, dass be
stimmte Unternehmenstypen immer wieder ein
sehr ahnliches Risikoprofil zeigen. Beispiels-
weise treten bei liberdurchschniftlich schngll
wachsenden Unternehmen haufig Risiken auf,
die sich aus Mangel an Eigenkapital, orga-

= die grundsatzliche Gestaltung der Wert-
schépfungskette.

(3) Charakterisierung von Unternehmens-

nisatorischen Umbriichen oder Proble-
men, die fiir das Wachstum erforderlichen
Ressourcen zu beschaffen, ergeben Ein-

So wird bspw. diskutiert, inwieweit zentrale Pré- und Umfeldtypus Kopf-Unternehmen weisen naheliegenderwe-
missen, die der strateqischen Planung zugrunde se ein erhebliches Schiisselpersonenrisika
| Wachstums- Untemehmen Markenartikel- Untermehmen

| = Lesslingsbodingler Egenkapitaimange!

- Fehlende Verfigbarkeit eforderlicher Ressourcen (z.8. Miarbeker)
+ Reomanisationsbedingte Risiken (z.B. Schwichenin der Aufgaben-
| und Kompetenzzuordnung oder beim ntemen Kontrolisystem)

« Basintriichligung der Marke durch Storfalle (2.8. Gesundhelts- oder
Umwelischaden)

« Fahler bal der Markenpoltk (2.8 Nichterkennung von Vemnderungen) der
Kundenwiinsche oder anderer Umweltrends)

+ Hohe sunkcosts im Bareich . Markating’ (Markenaufbau)

Techniker Untermehmen

* Abhénggket von sinzeinen technolbgischan Losungen oder Paleniten
* Vemachldssigung der Marktorientienung und mangehnde Ekennung
von Andarungen der Kundenwinsche
« Defizte in der Fachkompetenz der Bereiche Marketing urd
aligemeine Batriebswinschaft (Finanzen) nfolge der stark
ausgepraglen Besetzung von Fihrungspostionen mit
Naturwissenschaftiern und Technkem

Die . Nischen- Situation

= Bindringung neuer Wellbewerber n die bistang bhnende Nische mil der Folge
verstirkten Mamendrucks.

+ Nichterkennung van Wandlungen in den sehr spezifschen

« Kundenbedirfnissen.

+ Reduziarung der Markteintrittsbarderen und Aufidsen der Nische.

Tagesgeschadt-Urtemehmen

'+ Vemachlassigung langfristiger strategischer Planung

|+ Uberastung der Unternshmensfihining oft in Verindung mit
Schiusselpersonenproblemen

| = Ineffiziente AbBufe, langsame Entscheldungen mit hohen Risken

| sow 8 mangelnde Egenverantwortung der Mitarbeter

Ein-Kopf-Urtemehmen
+ Austall der Schlisselpersonen fihr zu kaum zu Oberbrickbaren
Schwierigkelen in der Untemehmensfiihning, In Forschung und Entwicklung
oder im Bazug auf die Kundenbeziehungen

« Einzeina Personen bauen im Untemenhmen eine unangemessan hohe
Machtposition aufgnind ihrer Unersetzlichket auf.

Verzetteltes Urternehmen

* Erhohte Kosten durch zu hohe Komplaxitit

+ Fehlende Spezialgierungsvorteie und Weltbewerhsvorielle durch
viele Produkte baw. Leistungen, fir die keine adquaten
Kompetenzen verilgbar sind

* Nicht erfkannte Quarsubventionierung zwischen Produkten oder

Lestungan, die durch unterassene Ersatz und

Erweltenungsinvestiionan langfristig zu einer Schwéichung auch der

leistungsfatigen Produkibereiche und Geschafisielder flhren kann

Abh, 3. Risikaprofile alternativer Untemahmenstypen
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Eir- Standbein- Urternebmen |

= Aotzicher Ausfall des enzigen Standbens (der begrenzien Absatzmgion, der
wanigen Kunden oder Lieferanten bzw. Produkien) fiihrt zu einer
Exstenzgefdhrdung des Untemehmens

= Schieichende Allerung des emzigen Standbens (Verdall von Pres- und/oder

Absatzmengen) wind aufgrund mangehafter Informations und
FrihkErungssysieme Im Untemehmen nicht rechizeitiy watrgenammen oder

fahinterpretien als vonibergehende Schwiche'




aus, da der Veriust der zentralen Fuhrungsper-
son — meist des Unternehmers — oft existenz-
bedrohende Konsequenzen hat. In diesem Tell
des Workshops zur strategischen Risikoanaly-
se wird der eigene Umfeld- bzw. Situationstyp
bestimmt, um daraus die typischen Risiken
des Unternehmens ableiten zu konnen. Alle
diese Risiken werden im Sinne eines Bench-
markings dahingehend geprift. ob sie bei dem
eigenen Unternehmen auch zu finden sind (vgl.
vertiefend zu den Risikoprofilen Gleiner/Lien-
hard/Stroeder, 2004).

Die Unersicht in Tabelle 2 zeigt beispielhaft die
typischen Risiken In Abhdngigkeit des Unter
nehmenstyps (in Anlehnung an Gleinar/Lien-
hard/Stroeder, 2004, 5.43). Die Haufigkeit der
genannten Umfeld- und Situationstypen sowie
in den jeweiligen Situationen besonders mal-
geblichen Risiken wurden durch eine empi-
rische Studie durch die Universitat Hohenheim,
die RMCE RiskCon GmbH und die Wirtschafts-
prufungsgeselischaft HWS ermittelt (Stroeder,
2007, S. 125). Bei einer internetbasierten Be-
fragung deutscher mitteistandischer Unterneh-
men im Zeitraum von 2005 bis 2006 wurden
Charakteristika und Risikoprofile von insgesamt
ca. 550 Unternehmen erfasst (Abb. 2 u. Abb. 3)

Wie erwartet zeigl sich, dass Unternghmen
durchaus mehrere Unternehmens- und Situati-
onstypen aufweisen konner. 87,2 % der Unter-
nehmen waren dabei mindestens einem Unter-
nehmenstyp zuzuordnen, 56 % sogar mindes-
tens 2wei Untemehmenstypen. Den Situations-
typen gelten entsprechend 34 % bzw. 74 %
(Stroeder, 2007, S. 129). Unmittelbar erkennbar
ist, dass die Charakteristika der Familien-Unter-
nehmen® und der ,Ein-Kopf-Unternehmen"
besonders haufig anzutreffen sind. Eine mittlere
Héaufigkeit weisen .Techniker-Unternehmen”,
«Jagesgeschaft-Unternehmen” und  Markenar-
tikel-Unternehmen" auf. Mit Abstand haufigster
Situationstyp ist der .Starke Wettbewerb™. Die
meisten anderen Situationstypen weisen eine
mittlere Wanhrscheinlichkeit von rd. 30 % auf,
wobei - wie im Mittelstand nichl anders zu er-
warten - die Situation des Marktfihrers® mit nur
knapp 9 % vergleichsweise selten vorkommt.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der
Workshop die Untemehmensstralegie als Gan-
zes unter Risikogesichtspunkten analysiert, aber

nicht darauf abzielt, die Unternehmensstrategie
weiter zu entwickeln. Das hier beschriebene ein-
gesetzte mehrstufige Analyseverfahren stellt si-
cher, dass mit hoher Wahrscheinlichkeit die
mafigeblichen strategischen Risiken des Unter-
nehmens identifiziert werden kannen,
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Der Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen ist
eine zentrale Aufgabe der strategischen Unter-
nehmensfuhruna. Daher ist es zunachst erfor-
derlich, die vorhandenen oder angestrebten
Kernkompelenzen moalichst prazise zu be-
schreiben und so ein Kompetenzprofil* des

|
Kompetenztypen JKombinierer* J . Teile-Fartiger* ]
Individuallésungen JIndividual-Kembinierer® JIndidual-Fertiger”
Serien- und Massenprodukte .Serien-Kombinierer” .Senen-Fertiger

Abb, 4: Kompetanztypen (Gleifiner, 2004, S, 172)

Kompetenzbezogene strategische
Risiken

Fir viele Branchen gilt inzwischen — mehr
oder minder stark — dass die schnellen tech-
nologischen Anderungen mit iImmer kirzeren
Produktiebenszyklen immer héhere Anforde-
rungen an die Innovationsfahigkeil van Unter-
nehmen bei Produkten und bei den Produkti-
onsprozessen stellen. Schnelligkeit und
Kreativitat werden immer wichtiger, da

Unternehmens zu erstellen. Dies ist die Basis
fiir die Ermittiung der wichtigsten strategischan
Risiken: Der Bedrohuing von Kemkompetenzen,

Dabel lassen sich drei Aspekte des Kompe-
tenzprofils (Gleiiner, 2004) unterscheiden:

= Kompetenztyp,
= Kompetenzstruktur und
= Kompetenzschwerpunkle,

vorhandene Wettbewerbsvortelle, also Preis-
oder Leistungsvorteile, aus Kundensicht im-
mer kirzer erhalten bleiben, Hamel und Pra-
halad, 1995, fordern daher eine starkere Zu-
kunftsorientierung der Unternehmen und be-
urteilen die traditionelle strategische Planung,
orientiert an heutigen Markten und Wettbe-
werbsvorteilen, als zu kurzfristig. Sie haben
daher das Konzept der . Kernkompetenzen"
entwickelt, Wenn sich Wettbewerbsvorteile oft
schnell entwerten, solite ein Unternehmen be-
vorzugl Kernkampetenzen aufbauen, die je-
derzeit — In verschiedenen Mérkten — neue
Wettbewerbsvorteile generieren lassen und
damit meist auch eine hohe Innovationsfahig-
keit bedingen.

W Dr, Werner Gleifiner
mmmmmmmmmm

-mwemmmw an der EBS, der TU Dresden, den
Universitaten Stuttgart und Hohenheim.

Zundchst ist zu klaren, welches grundlegende
Fahigkeitsprofil — welcher Kompetenztyp —
vorhanden Isl, bzw. angestrebl wird, da kaum
ein Unternehmen Spitzenkompetenzen in allen
Bereichen erzielen kann, Interessant ist dabel
der in Erfoigsfaktorenuntersuchungen (wie der
PIMS-Studie) ermittelte Zusammenhang zwi-
schen Rentabllitat und integrationsgrad. Offen-
bar ist es fir Unternehmen aufgrund der deut-
lich differierenden Anforderungen an die Kom-
petenzen sinnvoll, konsequent eine von zwel
maglichen strategischen Alternativen bei der
Gestaltung der Wertschoplungskette zu wahlen:
Entweder sie konzentrieren sich selbst auf die
gigenstandiae Produktion bestimmter Produkte
oder Leistungen (. Teile-Fertiger”) oder sie kom-

an
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binieren, koordinieren bzw. montieren die zuge-
kauften Leistungen hochspezialisierter Zuliefe-
rer (,Kombinierer®), Bezliglich der inhaltlichen
Aspekte der Unternehmenskompetenzen kann
man verschiedene Kompetenzschwerpunkte
von Unternehmen ermitteln (Abb. 4)

AnschlieBend sollte man analysieren, in wel-
chen Abschnitten der Wertschdpfungskette be-
sondere Kompetenzen bestehen oder aufge-
baut werden konnen, So wird die ,,Kompe-
tenzstruktur” eines Unternehmens entlang
der Wertschopfungskette ermittelt. Es be-
steht die Notwendigkeit, zumindest in ginem der
drei Hauptbereiche. namlich

1) Forschung & Entwickiung,
2) Leistungserstellung und
3) Marketing & Vertrieb,

Kernkompetenzen 2u haben. Da Unternehmen
ausreichende Leistungsfahigkeit bel Entwick-
lung, Herstellung und Vertrieh hendtigen; miis-
sen in allen drei Bereichen der Wertschapfungs-
kefte wenigstens Mindestanfarderungen erfiilit
werden; eine besondere Starke in einem Be-
reich ist dagegen durchaus ausreichend,

Unter Risikogesichtspunklen kann man insbe-
sondere dann von einer stabilen Kompetenz-
struktur der Wertschopfungskette ausgehen,
wenn sie in moglichst mehr als einem Bereich
zentrale Kernkompetenzen aufweist, also bspw.
sowohl im Bereich ,Marketing und Vertrieb”
auch im Bereich Forschung und Entwicklung.
Bel solchen ,mehrgipfiigen” Kompetenzprofilen
ist eine gleichzeitige Bedrohungen mehrerer
unterschiedlicher Kompetenzbereiche eher un-
wahrscheinlich,

Zusammenfassung

Risikocontrolling und strategisches Risikoma-
nagement haben einen hohen Stellenwert fir
den zukiinftigen Erfolg von Untemehmen. Das
Controlling muss sich mit Risiken, die Planab-
weichungen auslosen kénnen, befassen, um die
Planungssicherheit einschatzen und verbessemn
2u konnen und aus dem (agaregierten) Gesamt-
risikoumfang Implikationen fiir risikogerechte
Diskontierungszinssatze (bei der Investitions-
rechnung), das zukinftige Unternehmensrating
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und risikogerechte Finanzierungsstrukturen
(Eigenkapitalbedarf) abzuleiten.

Bel der hierfir erforderlichen strukturierten
Identifikation von Risiken kann das Controlling
systematisch unsichere Planungsannahmen
(bei Planung und Budgetierung) und die Ursa-
chen eingetretener Planabweichungen erfas-
sen, um wesentliche (operative) Risiken zu
identifizieren. Fiir die Identifikation der strate-
gischen Risiken, insbesondere der Bedro-
hung der Unternehmensstrategie und der
diese tragenden Erfolgspotenziale. sind Je-
doch andere Instrumente erforderlich, In die-
sem Fachtext wurde aufgezeigt, wie ausge-
hend von einer strukturierten Beschreibung
der Unternehmensstrategie systematisch die
wesentlichen strategischen Rislken dentifi-
ziert werden konnen. Im Rahmen der strate-
gischen Hisikoanalyse in einem Workshap mit
der Unternehmensfuhrung ist es erforderlich,
Bedrohungen der Erfolgspotenziale des Unter-
nehmens, speziell der Wettbewerbsvorteile
und der Kernkompetenzen, zu Iidentifizieren
und systematisch Risiken aufzudecken, die
sich durch Veranderungen des Wettbe-
werbsumfelds (Megatrends) ergeben,

Da bestimmte Unternehmens- und Situations-
typen immer wieder ahnliche Risikoprofile aul-
weisen, kann die so erhobene Menge der
strategischen Risiken abgeglichen werden
mit einem Benchmark. Die strategische Rigi-
koanalyse ist als wichtigster Teil des Risikoma-
nagements aufzufassen, da gerade die strate-
gischen Risiken Unternehmenskrisen oder gar
die Insolvenz auslosen konnen. Zudem sind es
gerade die strategischen Risiken, die bei der

Gestaltung der Unternehmensstrategie explizit
berlicksichtigt werden miissen, da diese kaum
durch operative MaBnahmen oder einen Trans-
ter auf Dritte (2.B. eine Versicherung) bewéltigt
werden konnen.

Weiterfiihrende Literatur

GleiBner, W., Risikapolitik und Strategische Un-
ternehmensfihrung. In; Der Betrieb, Heft
33/2000, S, 1625-1629

GleBner, W., FutureValue - 12 Moduie Hr eine
strategische wertorientierte Untemehmensfiih-
rung, Wiesbaden 2004

GlaiBner, W., Grundlagen des Risikomanage-
ments, Miinchen 2008,

Gleiner, W., Risikocontrolling und strategisches
Risikomanagement (1): Warum Risikocontrolling

wichtig ist!, in: Controller Magazin, 8/2008

Kaninke, M., Analyse strategischer Risiken,
Frankfurt 2004

Porter, M., Wettbewerhsstrategie. Frankfurt/
Maln 1999

Winter, P., Risikocontrolling in Night-Finanzun-
ternehmen, Lohmar 2006

Weitere Quellen und Literaturempfeh-

www.werner-gleissner.de/artikel/Literatur_Risi-
kocontrolling-und-strategisches-Risikoma-
nagement.himl =

Arbeitshesuch von Herrn Lehmann und Herm Schreck (von Haute) i Etterschiag. v.|. Dr. Klaus Eiselmayer,
Dr. Albrecht Deyhle. Glinther Lehmann, Sivia Frohlich, Dorothee Deyhle-Hoffmann, u. Jiirgen Schreck
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Risikomanagement

Integration der betrieblichen Gefahrenabwehr in
das Risikomanagement

von Hauke Gastmeyer und Ute Vanini, Kiel

Der Prozess der Leistungserstellung ist in
vielen Industrieunterneiimen komplexer ge-
worden. Griinde hierfiir sind moderne Kon-
zepte in der Betriebsorganisation, wie z.B. Just-
in-Time-Konzepte, und die zunehmende Auto-
matisierung. Diese bindet mehr Kapitalbindung
und bedingt daher gine hohe Auslastung der
Produktionsanliagen. Fir Unternehmen bedeu-
tet dies, dass sie noch starker von der Funkii-
onsfahigkeit ihrer Produktionssysteme abhin-
gen. Die technische Storanflligkeit vieler Anfa-
gen hat zwar in der Vergangenheit tendenziell
abgenommen. Kommt es jedoch zu Storfal-
len, wachst das SchadensausmaB aufgrund
der Komplexitat und der zahireichen Interde
pendenzen {berproportional. Insgesami resul-
tiert aus diesen Entwicklungen eine Verschar-
fung des Betriebsunterbrechungsrisikos. Ein zu-
satzliches Risiko ergibt sich daruber hinaus aus
giner verschuldensunabhangigen Produkt- und
Umwelthaftung.

Beispielsweise musste der Betreiber Vattenfall
Deutschland nach entsprechenden Stirfallen
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im Sommer 2007 die Atomkraftwerke Krimme!
und Brunsbattel vom Netz nehmen. Seitdem
kostet jeder Tag Betriebsunterbrechung
das Unternehmen 1 Mio. Euro. Dariiber hin-
aus musste die Geschaftsleitung Fehler beim
Krisenmanagement einraumen. Es entstand ein
Imageschaden, der zu 100.000 Kundenverlus-
ten in den Kernmarkten Hamburg und Berlin
nach den Zwischenfallen fihrte. Dies entspricht
bei 2.7 Mio. Kunden 4% des Bestandes

Im Fall des AKW Kriimmel hat der Brand eines
Transformators den Storfall ausgelost, Es ist
die Aufgabe einer betrieblichen Gefahrenab-
wehr, die Eintrittswahrscheinlichkeit derartiger
Risiken zu minimieren und bei Risikoeintritt
das SchadensausmaB durch entsprechende
MaBnahmen und Notfallpldne maglichst ge-
ring zu halten. Darlber hinaus sind Aktienge-
sellschaften gemah § 91 Abs. 2 AKtG zur Ein
fuhrung eines Risikomanagementsystems
(RMS) zur FrGherkennung existenzbedro-
hender Risiken verpllichtet. Trotz des hehen
Schadenpotenzials ist die betriebliche Gefah-

renabwehr in der betriebswirtschaftlichen
Literatur bisher wenig beachtet worden, Der
Beitrag analysiert daher Aufgaben und zeigt
auf, wie sie in ein unternehmensweites RMS
integnert werden kann

Begriff, Ziele und Aufgaben der
betrieblichen Gefahrenabwehr

Unter einer betrieblichen Gefahr wird nach-
folgend eine Bedrohung des Leistungser-
stellungsprozesses verstanden. Betnebliche
Gefahren zahlen somit zu den Betriebsrisiken
bzw. operationellen Risiken und sind schwer-
punktartig dem Produktionshereich zuzuord-
nen." Eine Gefdhrdung des betrieblichen Leis-
tungserstellungsprozesses wird 2.B. durch Feu-
erund Explosionen aber auch durch technisch
bedingte Maschinenausfille, Uberschwem-
mungen, Sturm- und Hagelschaden, Einbruche
und Vandalismus verursacht. Insbesondere
Brande und Explosionen kénnen den Untemeh-
menstortbestand nachhaltig gefahrden
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Nach ihren Ursachen lassen sich folgende
betriebliche Gefahren unterscheiden:"

1. externe Risiken, z.B. Naturkatastrophen
oder der Ausfall der dffentiichen Versorgung,

2. technische Risiken, z.B. technische De-
fekte von Maschinen und Anlagen aufgrund von
VerschleiB, Ermiidung, mangelhafter Wartung,
Uberbelastung oder Verschmutzung,

3. organisatorische Risiken, z.B. durch das
Fehlen einer gindeutigen Zuordnung von Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten, eines angemes-
senen Notfalldienstes sowie von Notfallplanen
und

4_menschliche Risiken, 7.B. Mitarbeiterfehler
aufgrund fehlender Qualifikation oder mensch-
lichem Versagen, Sabotage und Mitarbeiterde-
iikte.

Nach dem Schadensobjekt werden Sachrisiken
als Gefahr einer Beeintrdchtigung oder Zersto-
rung von eigenen oder fremden Sachanlagen,
Personenrisiken als Bedrohung von betriebsin-
temen oder -externen Personen und Umweltri
siken als Gefahr fir die natirliche Unterneh-
mensumwelt unterschieden.'

AbschlieBend konnen Gefahrdungen des be-
trieblichen Leistungserstellungsprozesses nach
der Risikowirkung in Kostenrisiken aufgrund ei-
ner ungeplanten Reparatur bzw. Ersatzinvestiti-
on sowie von Sanierungs- und Entsorgungskos-
ten, Produktionsausfalirisiken, Umsatzrisiken
durch EntragseinbuBen, Haftungsrisiken durch
mogliche Schadensersatzleistungen und Ima-
gerisiken unterteilt werden.” Dariiber hinaus Ist
die Zahlung hoherer Beitrdge bei Versiche-
rungen und Berufsgenossenschaften eine po-
lenzielle Gefahr,

Betriebliche Gefahren sind durch folgende
Merkmale charakterisiert:

* Es handelt sich um reine Risiken, d.h. ihr
Auftreten hat stets negative Folgen und Ist
nicht mit einer Chance verkniipft

* Vom Risikoumfang kénnen sie das gesamte
Spektrum von Bagatell- bis Existenzri-
siken einnehmen. Fur das Auftreten eines
existenziellen SchadensausmaBes ist nicht
unbedingt eine Risikokumulation notwendig
Vor allem durch Katastrophen ausgeloste Ri-
siken konnen ein sehr hohes Schadenpoten-
tial aufweisen.

* Die Dominanz unternehmensinterner Ri-
sikoursachen erschwert ihre Identifikation
und Bewertung, da nur eingeschrankt auf
Erfahrungswerte anderer Unternehmen zu-
riickgegriffen werden kann. Zudem missen
aufgrund der Verschiedenartigkeit der Ein-
zelrisiken unterschiedliche Identifikations-
und Bewertungsverfahren kombiniert wer-
den.”

* Zahlreiche Verflechtungen im Leistungs-
erstellungsprozess erschweren dig Ab-
schatzung der potenziellen Schadenshihe.

* Sie sind héufig versicherbar, ihr Schadens-
ausmaf wird jedoch nicht vollsténdig
durch Versicherungen abgedeckt. Bei-
spielsweise deckt eine Feuerversicherung
nicht die Gefahr der Abwanderung von quali-
fiziertem Personal, einen Vertrauensyeriust
bei Kunden oder ginen Verust der Kreditwiir-
digkeit bei Investoren und Banken ab.”™
Bei entsprechender Datenlage handeft es sich
bei ihnen um quantitativ-messbare Risiken
Das SchadensausmaB ldsst sich anhand ent-
sprechender Szenarien abschétzen. Allerdings
ist insbesondere die Eintrittswahrscheinlich-
keit von externen Risiken schwer prognosti-
zierbar, da es sich bei ihnen um Low-Fre-
quency-High-Impact-Risiken handelt.”

Die Ziele einer betrieblichen Gefahrenab-

wehr umfassen

* die Herstellung und Aufrechterhaltung des
storungsfreien Ablaufs der betrieblichen Leis-

tungserstellungsprozesse eines Unterneh-
mens
* unter Beachtung der relevanten gesetziichen
Anforderungen,
* die Minimierung der Auswirkungen von Scha-
densfallen und
* die Weiterleitung von notwendigen Informati-
onen an interne Entscheidungstrager, die Of-
fentlichkeit sowie zustandige Behorden.
Die betriebliche Gefahrenabwehr hat demnach
die Identifikation maglicher Risikoursachen, die
Quantifizierung ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit
und ihres SchadensausmaBes sowie die Ent-
wicklung entsprechender Steverungsmaf-
nahmen zur Aufgabe. Sie weist Schnittstellen
zur Arbeitssicherheil sowie Unfallverhiitung,
zum Gesundheitsschutz der Mitarbeiter sowie
zum Instandhaltungs-, Qualitats- und Versiche-
rungsmanagement auf.

Die Implementierung einer betrisblichen Gefah-
renabwehr bietet zahireiche Vorteile, wie in Ab-
bildung 2 dargestelit

Integration der betrieblichen Ge-
fahrenabwebhr in ein unterneh-
mensweites RMS

Das Konzept der betrigblichen Gefahrenabwehr
kann auch als spezielles Risikomanagement
verstanden werden. Hierbei erfolgt i.d.R. eine
Fokussierung aut reine Einzelrisiken.” (Abb. 3)

l Risikofaktoren

Schadensobjekt Risikowirkung
Hohere Kosten (Er-
Externe Ursachen satzinvestition etc.)
Sachschaden L |
Hohere Beilrage
| Interne Ursachen
« technische Ursachen I:> Personenschaden |:> Produktionsausfall
~organisaiorische Umsatzriickgange
Ursachen tachid
- menschiiche Ursachen MmN Schadensersatz,
Haftung
Imageschaden

Abb. 1: Ursachen- und wirkungsbezogene Darstellung betmigblichor Greiahren
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Nutzen Erlauterung

Vermeidung oder Reduzierung von Personen-, Sach-

Eintriltswahrscheinlichkeit und | und Umweltschaden (vgl. Low 2008, S. 327)
des Schadensausmafes
betrieblicher Gefahren . |
Sicherstellung des [ Feststellung des Umfangs des benotigten '
Versicherungsschutzes sowie Versicherungsschutzes
Realisierung niedrigerer « Uberpriifung der Aufrechterhaltung verginbarter
Versicherungspramien Sicherheitsstandards zur Vermeidung einer
Beeintrachtigung des Versicherungsschutzes

* Vermeidung einer Inanspruchnahme von
Versicherungsleistungen und damit eines
Pramienanstiegs -

Realisierung einer hoheren Arbeitssicherheit und einer

Im Vergleich zum Branchendurchschnitt geringeren

Unfalihaufigkeit und damit niedrigerer Beitrage

* betriebliche Gefahrenabwehr als Indikator fur eine
hohe Managementqualitat

| * Vermeidung existenzbedrohender Risiken sowie

Stabilisierung der Ertrags- und Finanzlage

Erfullung gesetzlicher | Umsetzung der Anforderungen

Anforderungen = des Geselzes zur Kontrolle und Transparenz im
Untemehmensbereich (vor allem § 91 Abs. 2 AKG),

* des Arbeitsschutz- und Arbeitssicherheilsgesetzes,

= des Brandschutzgesetzes und von
Brandschutzordnungen,

= der Betriebssicherheils-, Storfall- und Gefahrstoff-
Verordnungen,

* _von UnfallverhGtungsvorschriften u.v.a.

Beitragssenkung bei
Berufsgenossenschaften

Bessares Rating und daher
giinstigere Zinskonditionen bei
Kreditaufnahmen

|

|
Rechenschaftsfunktion im | Nachweis der Erfilllung der Sorgfaltspflicht nach
Schadensfall § 93 Ab. 1 AKIG fiir Vorstandsmitglieder bei ihrer
Geschiftsfuhrung sowie von entsprechenden
Anforderungen fiir die Geschaftsfiihrung von GmbHs
und Genossenschaflen

Abb. 2 Nutzen viner betrieblichen Gelahrenahwehr

Wichtig ist jedoch die Integration von spezi-
ellen Risikomanagementiosungen wie der
betrieblichen Gefahrenabwehr in ein gesamt-
unternehmensbezogenas AMS, um

* die auf operativer Ebene telweise vernach-
lassigten finanziellen Auswirkungen dieser
Risiken auf das Gesamtunternehmen frans-
parent zu machen,

* den Gesamtrisikostatus unter Bertlicksichti-
gung moglicher Korrelations- und Kumulali-
onseffekie ermitteln zu konnen und

* eine unternehmensweit abgestimmte Risiko-
steuerung in Abstimmung mil gem Versiche-
rungsmanagement zu entwickeln und umzu-
setzen;

insbesondere bei arbeitsteilig organisierten, in-

dustrigllen Leistungserstellungsprozessen gibt

/—'—‘-‘-...
4 \\
Spekulative f Generelles |
Risiken Risiko-
management
|
/ 5
) Spezielles
Reine Risiko-
Risiken manage-
\ ment
\

Einzetrisiken

Abb. 3: Entwicklungsptad der Risikomunagement-Konzepte

/.,omnpum
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Unternehmensgesamtrisiko

Quelle: In starker Anlehoung an Mikus (1998 181)

es zahlreiche Risiken aufgrund der groBen An-
zahl von Schnittstellen und der haufig nicht un-
erheblichen Wertkonzentrationen. So filhren
Zielabweichungen in Teilsystemen und -kompo-
nenten zwangslaufig durch Fehlerfortpflanzung
zu Abweichungen der Gesamtleistung. Ur-
springlich als harmlos eingeschatzte betrieb-
liche Stérungen konnen die gesamte unterngh-
merische Zielhierarchie durchlaufen und zu Ab-
weichungen filhren, die schlieflich auch das Er-
reichen ubergeordneter Unternehmensziele
erheblich beeintrachtigen.” Daher ist eine iso-
llerte Betrachtung betrieblicher Gefahren auf
der operaliven Ebene in einzelnen Betriebs- und
Produktionsstatten keinesfalls ausreichend. Es
stellt sich somit die Frage nach Integrationsan-
satzen der betrieblichen Gefahrenabwehr in das
unternehmensweite RMS.

Integration der Ziele der betrieb-
lichen Gefahrenabwehr in ein RMS

Als vorrangige Ziele einer betrieblichen Gefan-
renabwehr wurden die Sicherheit des betrigh-
lichen Leistungserstellungsprozesses sowie die
Minimierung der Schadensauswirkungen bei
schlagend werdenden Risiken genannt. Bei ei-
ner Integration der betrieblichen Gefahrenab-
wehr in das untemehmensweite Risikomanage-
mentsystern ist der Zusammenhang zwischen
der Sicherheit des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses und den ubergeord-
neten finanziellen Unternehmenszielen, wie
7.B. dem Jahresiiberschuss, dem Betriebsge-
winn oder dem EBIT, herzustellen

Idealerweise besteht zwischen den Zielen der
betrieblichen Gefahrenabwehr und den Unter-
nehmenszielen eine Zweck-Mittel-Relation,
d.h. dass das Erreichen der Ziele der betrieb-
lichen Gefahrenabwehr zum Erreichen der Un-
ternehmensziele beitragt. In diesem Fall kann
der Zusammenhang durch eing Zielhierarchie
(Abb. 4) hergestellt und durch geeignete Kenn-
zahlen operationalisiert und gesteuert werden.
Stelll beispielsweise ¢as Betrighsergebnis das
ubergeordnete Unternehmensziel dar, sind alle
Ereignisse und Entwicklungen, die zu einer ne-
pativen Abweichung vom geplanten Betriebser-
gebnis fiihren kénnen, Risiken Im Sinne des un-
ternghmensweiten RMS. Das Betrigbsergebnis
des Gesamtunternehmens kann seinerseits auf



die Unternehmensbereiche und Organisations-
einheiten aufgespaiten werden.

Die Auswirkung betrieblicher Gefahren auf den
Erfolg einer einzelnen Produktionsstatte kann
dann durch die Aufspaltung der finanziellen
Ziele in ihre Bestandteile (Umsatz, Kosten etc.)
und eine anschiisBende Analyse, durch weiche
Schadensereignisse diese Grofen gefahrdet
sind, abgebildet werden. Dabei soliten die Ziel-
vorsteliungen nicht auf die finanzielle Sphare
gines Unternehmens beschrédnk! blelben, da
beispiglsweise die Minimierung des Gesund-
heitsrisikos flir Mitarbeiter oder von Umwelt-
schaden nicht nach wirtschaftlichen Kriterien
beurteilt werden darf.™

Integration der Identifikation und
Bewertung von betrieblichen Ge-
fahren in ein RMS

Das Ziel der Risikoidentifikation ist die aktuelle,
systematische, vollstandige und wirt-
schaftliche Erfassung aller Gefahrenquel-
len, Schadensursachen und Stdrpotenziale.
Ihr Ergebnis ist das Risikoinventar als Zusam-
menfassung aller identifizierten Risiken nach
Bereinigung um Mehrfachnennungen und Uber-
schneidungen sowie Zuordnung zu den verur-
sachenden Unternehmensbereichen.™

Die Risikoldentifikation bestimmt die Effektivitdt
und Effizienz der weiteren Prozessschritte des
Risikomanagements. So konnen nicht oder nur
unvolistandig identifizierte Risiken nicht bewer-
tet und auch nicht gesteuert werden, Daher ist
die systematische Einbeziehung von betrieb-
lichen Gefahren in ein unternehmensweites
RMS zwingend erforderlich,

Die Risikoidentifikation erfolgt dezentral in
den jeweiligen Organisationseinheiten eines
Unternehmens durch dafur ausgebildete Mitar-
beiter. Sle kann auf der Ebene einzeiner Werke,
Produktions- oder Betriebsstatten, von Anlagen
oder Maschinen ansetzen. Zur Identifikation
betrieblicher Gefahren werden insbeson-
dere folgende Instrumente empfohlen:™
* Inspektionen zur Erfassung des Betriebs- und
Anlagenzustands (technische Risiken),
* Mitarbeiterbefragungen (menschliche Ri-
siken),
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Betnebs-
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Abb. & integration der betneblichen Gelahrenabwehr uber ene Zielmerarchie in das antemehmensweite AMS

* Checklisten (technische Risiken, organisato-
rische Ristken),

Flussdiagramme zur Visualisierung von Pro-
duktionsablaufen und potenziellen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhdngen (organisato-
rische Risiken),

* Berichte und Statistiken {iber Unfalle, Scha-
den, Ausfalle usw. (technische Risiken,
menschliche Risiken) sowie
Dokumentenanalysen, 2.B. Unterlagen eines
Anlagenherstellers (technische Risiken, orga-
nisatorische Risiken) etc.

Bel Betriebsinspektionen stehen vor allem
die Uberprifung von Produktionsaniagen, La-
gerungs- und Transporteinrichtungen sowie
der Umgang mit gefahrlichen Stoffen unter Si-
cherheitsaspekten Im Vordergrund. Checklis-
ten werden haufig aus externen oder internen
Statistiken Uber Schadensereignisse sowie
aus relevanten Gesetzestexten und Verord-
nungen gewonnen und dienen der systemati-
schen Uberpriifung potenzielier Einzeirisiken.
Checklisten sind jedoch haufig unvolistandig
und miissen an die unternehmensspezifischen
Gegebenheiten angepasst werden. Mit Hilfe

von Flussdiagrammen sollen Schwachstel-
len, Engpasse und Abhéngigkeiten im betrieb-
lichen Leistungserstellungsprozess ermittelt
werden, da schlagend werdende Risiken in
diesen Engpassen ihre Auswirkungen auf das
Gesamtsystem vervieltachen konnen. Aut-
grund der Vielfalligkeit moglicher Risikoquel-
len wird eine Kombination von Instrumenten
empfohlen.

Nach der Risikoidentifikation erfolgt die Risiko-
bewertung (Abb. 5), die neben der Quantifizie-
rung der monetdren Auswirkungen bestimmter
Risikofaktoren auf die Unternehmensziele auch
eine qualitative Risikoklassifizierung beinhaltet
Der Fokus sollte jedoch auf der monetaren Be-
wertung liegen, da ansonsten keine Aggregati-
on von Einzelrisiken moglich Ist.

Bei einer Bewertung von Einzelrisiken wird
auf die identifizierten Risikofaktoren als Ursa-
chen fiir bestimmte Risiken zuriickgegriffen
Dies ist insofern problematisch, da haufig meh-
rere Risikofaktoren auf gin Risiko wirken, so
dass bei der Entscheidung tber die Anzahi der
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einzubeziehenden Risikofaktoren zwischen Rea-
litatsnahe einerseits und Komplexital und Auf-
wand andererseits abgewogen werden muss.
AnschlieBend wird versucht, die Eintrittswahy-
scheinlichkeit der einzelnen Risikofaktoren auf
der Grundlage einer statistischen Auswerlung
fruherer Schaden™ (objektive Wahrscheinlich-
Keiten) oder durch subjektive Expertenschat-
zungen zu erlangen. Zudem muss analysiert
werden, ob die Ermittlung von Wahrscheinlich-
keitsverteilungen fur den Eintritt der Risikofak-
toren moglich ist oder ob es sich um eher Singu
tare Ereignisse handelt. Problematisch hierbei
Ist, dass haufig nicht ausreichend historische
Daten in Form von Schadenstalldatenbanken
vorliegen, so dass keine objektiven Eintritts-
wahrscheinlichkeiten geschatzt werden kdnnen.
Zudem handelt es sich bei betrieblichen Ge-
fahren um reine Risiken, die haufig einen

hohung oder Verminderung von Ertragen und
Autwendungen). Hinsichtlich der Wirkungs-
stdrke ist das mogliche Schadensausmal z2u
analysieren. Sinnvoll kann hier das Durchspie-
len unterschiedlicher Szenarien sein, um die
Bandbreite des moglichen Schadensausmafes
zu erkennen. Hinsichtlich der Zeitdauer ist zu
bestimmen, wann und Uber welchen Zeitraum
die Risiken schlagend werden konnen. Auf der
Grundlage dieser Erkenntnisse konnen an-
schlieBend Sensitivitatsanalysen durchge
fithrt werden. Mit Hilfe von Sensitivitatsanaly-
sen kann untersucht werden, wie stark sich
eine untemnehmerische ZielgraBe bei schritt-
welser Vanation gings oder mehrerer Risikofak-
toren andert

Dabei sind aufgrund der zahireichen Verflech-
tungen innerhalb des betrieblichen Leistungser-

= AN
mmmwwmmmmwm-
velopment Manager fur die Entwicklung neuer Markie zustandig.
Seine Schwerpunkte dabei sind die Risikoanalyse im Rahmen
der Business Continuity Analyse sowie die Implementierung der
betrieblichen Gefahrenabwebr in das Risikomanagementsystam
eines Unternehmens, E-Mail: hauke.gastmeyer@dragger.com

M Prof. Dr. Ute Vanini

vertritt seit 2003 die Fachgebiete ABWL und Confrolling an der
FH Kiel. Ihre Forschungsschwerpunkte sind Rislkomanage-
ment- und -controliingsysteme, Auswirkungen einer IFRS-Rech-
nungslegung auf das Centrolling sowie dysfunktionale Verhal-

tensweisen durch Controlling{-instrumente).
E-Mail: ute:vanini@fh-kiel.de

Low-Frequency-High-impact-Charakter
aufweisen, so dass keine Wahrscheinlichkeits-
vertellungen fOr das Auftreten der Risikoereig-
nisse verwende! werden konnen. Hier spricht
man von ereignisabhdngigen Risiken, fiir die
Punktschitzungen fiir wenige Szenarien zu er-
mitteln sind,™

Anschliefiend sind die Auswirkungen der Ri-
siken aul die unternehmenschen Zielgrofien
hinsichtlich Art, Stérke, Zeitdauer und Sicher-
heit des vermuteten Zusammenhangs zu ana-
lysieren.™ Hinsichtlich der Wirkungsart ist vor
allem zu untersuchen, welche ZiglgroBen von
dem Risiko betroffen sind und welche Wir-
kungsrichtung vermutet werden kann (2.8, Er-
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stellungsprozesses detaillierte Ursache-Wir-
kungsanalysen durchzufiihren.™ Ein Risika
kann dabei durch mehrere Ursachen bedingt
sein, welche entweder unabhdngig von einan-
der die Zielerreichung gefahrden oder aber mit-
ginander verknupft sind. Haufig kommt es zu
Ursache-Wirkungs-Ketten, In denen jedes Ket-
tenglied 2ugleich Ursache des nachfolgenden
und Wirkung das vorangegangenen Ketten-
gliedes darstellt. Problematisch ist, dass die
ginzelnen Untersuchungsbergiche (Werke, Be-
triebsstatten, Anlagen oder Maschinen) kom-
plexe, netzwerkartige Ursache-Wirkungs-Syste-
me darstellen, Eine vollstandige Erfassung aller
Interdependenzen ist schon aus Wirtschaftlich-
keitserwagungen nicht moghch

AnschlieBend erfoigt eine Einordnung aller mit
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensaus-
mal Kassifizierten Einzelrisiken in ein Risiko-
portfolio. Die Kompiexitdl vieler Praduktions-
systeme sowie deren Vermnetzung erschwert die
volistandige Bewertung der Auswirkungen von
Einzelrisiken erheblich. Bei einer grofien Anzahl
von Einzelrisiken wird ihre Darstellung in ent-
sprechenden Rislkoportfolios schnell untiber-
sichtiich. AuBerdem werden durch eine Einzel-
bewertung Interdependenzen vernachlassigt.
Daher wird zur Bewertung von System-
risiken auf Methoden der Systemanalyse
zuriickgegriffen:"

Im Rahmen einer Ausfalleffektanalyse
(FMEA) wird untersucht, wie ein industrielles
System beim Austfall einzelner Komponenten
reaqiert. Dabel werden zundchst die Teilkompo-
nenten des Systems aufyelistet, Fur jede Kom-
ponente wird dann analysiert, welche Fehlerar
ten zu einer Fehlfunktion dieser Komponente
fuhren konnen. mit welcher Wahrscheinfichkeit
diese eintritt und welche Auswirkungen sie auf
das Gesamtsystem hal. Ausfallkombinationen
werden vernachlassigl. Das Ziel der Ausfallef-
fektanalyse Is! die ldentifikation der sensiblen
Bestandteile eines technischen Systems.

Ausgangspunkt von Fehlerbaumanalysen
(FTA) sind patenzielle Zielabweichungen eines
Systems. Ziel (st es, durch deduklives Vorge-
hen alle moglichen Ursachen dieser Abwei-
chungen zu ermitteln, die I ihrem Zusammen-
wirken den angenommenen Schaden verursa-
chen kannen. Idealerweise knnen mit dieser
Methode auch eher unwahrscheinliche Ereig-
niskombinationen oder als untergeordnet risi
kaverursachende eingestufte Systemkompo-
nenten identifiziert werden. Allerdings ist eine
detaillierte Kenntnis des industrielien Systems
gine wesentliche Voraussetzung fiir die An-
wendung der Methode.

Storfallanalysen versuchen alle Zielabwei-
chungen zu systematisieren, die auf eine ge-
meinsame Ursache zurlickfunrbar sind, Aus-
gangspunkt ist somit ein unerwinschtes Ereig-
nis (Ursache), das Folgeereignisse nach sich
zieht, die wigderum zielabweichungs-begrin-
dend wirken, Auf diese Weise kann das vielfal-
tige Reaktionsverhalten komplexer technischer
Systeme untersucht werden, Systemzusam-
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menhange werden grafisch durch Storfallablaut-
diagramme illustriert.

Die Storfall- und die Fehlerbaumanalyse lassen
sich mit der Ausfalleffektanalyse kombinieren.
AnschlieBend erfolgt ebenfalls eine Abschit-
zung der okonomischen Auswirkungen auf die
unternehmerischen Zielgrofen.

insgesamt ist die Identifikation und Bewertung
von betrieblichen Gefahren aufgrund der tech-
nischen Komplexitat und der zahlreichen
Schnittstellen und Abhangigkeiten ein sehr
schwieriges und aufwandiges Unterfangen.
Wanrend die Identifikation ein profundes Orga-
nisations- und Technologieverstandnis erfordert
und daher primar von technisch ausgebildeten
Spezialisten durchgefiihrt werden sollte, sind
fiir die Risikobewertung vor allem okonomische
und mathematisch-statistische Kenntnisse er-
forderlich, so dass eine Risikoanalyse von be-
trieblichen Getahren eine Interdisziplinare Vor-
gehensweise erfordert.

Integration von MaBnahmen der
betrieblichen Gefahrenabwehr in
ein RMS

Insgesamt kann zwischen einer aktiven und gi-
ner passiven Risikosteuerung unterschieden
werden. Bei einer aktiven Risikosteuerung
werden die Eintrittswahrscheinlichkeit und das
SchadensausmaB der identifizierten und be-
werteten Rislken durch gezielte MaBnahmen
beeinflusst. Eine passive Steuerung nimmt
die gegebenen Risikostrukturen hin und ver-
sucht die potenziellen Schadensauswirkungen
durch finanzielle VorsorgemaBnahmen abzufe-
demn. Eine passive Risikosteuerung wird vorge-
nommen, wenn die (nstrumente des aktiven Ri-
sikomanagements nicht sinnvoll anwendbar
sind. Ferner miissen Restrisiken abgedeckt
werden. Die Zielsetzung der passiven Risiko-
steuerung bestenht im Aufbau entsprechender
Risikodeckungsmassen.

Wahrend ein Unternehmen bei der Selbstiiber-
nahme die Auswirkungen von Risiken vollstan-
dig aus eigenen Mitteln, z.B. durch die Bildung
von Riicklagen, finanziert, dient die Versiche-
rung von Risiken der volistandigen oder tellwei-
sen Abwalzung der finanziellen Konsequenzen

auf Oritte. Das Selbsttragen von Risiken ist da-
her nur fUr Risiken mit geringem Schadensaus-
maf} sinnvoll, wahrend durch Versicherungen
vor allem GroB- und Existenzschaden abge-
deckt werden sollten. In diesem Zusammen-
hang ist zu beachten, dass der Versicherungs-
schutz |.d.R. unvollsténdig ist, d.h. dass nur in
den seltensten Féllen Risiken volistandig auf ein
Versicherungsunternehmen ubertragen werden
konnen.

Insgesamt werden folgende Strategien der
betrieblichen Gefahrenabwehr genannt:*

* Vermeidung des Risikos durch Unterlassung
entsprechender risikobehafteter Aktivitaten,
2.8, Umstellung auf ein risikoloses Ferti-
gungsverfahren,

* Verminderung der Eintrittswahrscheinlichkeit
oder des AusmaBes eines Risikos durch
Schadensverhiitung vor Eintritt der Stérung,
z.B. durch entsprechende arganisatorische
oder technische VorsorgemaBnahmen, bzw.
Schadensherabsetzung nach Risikoeintritt,
z.B. durch die Instaliation von Sprinklerania-
gen, auf ein akzeptables Niveau,

* Begrenzung des Risikos durch redundante

Vorhaltung identischer Produktionssysteme

bzw. der Einrichtung mehrerer Betriebsstat-

ten,

[berwalzung des Risikos durch Versiche-

rungsverirage oder Haftungsiiberlassung so-

wie

* Selbsttragen des Risikos durch finanzielle
Vorsorge.

Zur Umsetzung einer Risikostrategie bedarf es
der Auswahl konkreter Mafnahmen ver dem
Hintergrund ihrer Wirkung auf die Risikoziele
(Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensaus-
maf), moglicher Beschrankungen beziglich ih-
rer Einsetzbarkeit und ihrer Kosten.™ Proble-
matisch ist die Kombination aktiver und pas-
siver Rislkobewdltigungsinstrumente, da erste-
re technisch und letziere finanziell ausgerichtet
und damit nicht direkt vergleichbar sind. Zudem
liegt die Verantwortung fir die Durchfiihrung
der einzelnen MaBnahmen in unterschiedlichen
Organisationseinheiten, Wahrend aktive Risiko-
bewaltigungsmaBnahmen, wie die Installation
einer Sprinkleranlage, dezentral durchgefiihrt
werden, erfolgt der Abschluss von Versiche-
rungsvertragen etc. zentral im Versicherungs-
management.
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Organisatorische Integration der
betrieblichen Gefahrenabwehr in
ein RMS

Zur Organisation des Risikomanagements ge-
hért die Verteilung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten. Zwecks Integration der betrigb-
lichen Getahrenabwehr in das RMS miissen
verantwortliche Mitarbeiter in den opera-
tiven Untemehmensbereichen filr die Identifika-
tion, Bewertung und Kommunikation der rele-
vanten Risiken benannt werden, Hier bieten
sich Sicherheitsbeauftragle an, da diese die
notwendige Fachkompetenz besitzen.™

AnschlieBend miissen diese Mitarbeiter orga-
nisatorisch in das RMS eingebunden wer-
den. Dies erfoigt zum einem im Rahmen der Ri-
sikoidentifikation. Mindestens einmal jahrlich
findet eine Bestandsaufnahme aller Risiken
gines Unternehmens in einem Risikoinventar
stat, In das Risikoinventar sind auch die bewer-
teten betrieblichen Gefahren einschiieBlich er-
griffener und geplanter Risikobewaltigungs-
maBnahmen aufzunehmen.

Dariiber hinaus sind Mitarbeiter fur die interne
Ad-hoc-Kommunikation von unvorherge-
sehenen Risiken und eintretenden Schadens-
fallen an das zentrale Risikomanagement zu be-
nennen. Sie erarbeiten zudem mit dem zentra-
len Risikomanagement Ansatze zur externen Ri-
sikakommunikation im Schadensfall.™

AbschlieBend sind die dezentralen Risiko- und
Sicherheilsbeauftragten in Abstimmung mit
dem Management und dem zentralen RM-Or-
gan fir die Entwicklung und die Umsetzung
von aktiven Risikobewdltigungsmag-
nahmen verantwortlich. Weitere Integrations-
punkte ergeben sich aus der Einbindung der
betrieblichen Gefahrenabwehr in die Risikodo-
kumentation, das Risikohandbuch und die un-
terstiitzende IT.

Probleme der Integration der be-
trieblichen Gefahrenabwehr in
das RMS

Nachdem im vorliegenden Beitrag die Notwen-
digkeit und mégliche Ansatze einer Integration
der betrieblichen Gefahrenabwehr in das unter-
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nehmensweite Risikomanagementsystem dar-
pestellt wurden, erfolgt abschlieBend eine Dis-
kussion der Problembereiche.

Ein Problemfeld ergibt sich aus den unter-
schiedlichen Systemzielen. Zwar haben so-
wohl das unternehmensweite RMS sowie die
betriebliche Gefahrenabwehr das Oberziel der
Vermeidung existenzbedrohender Risiken, Wah-
rend das untemehmensweite RMS jedoch au-
Berdem die Verbesserung des wirtschaftlichen
Erfolgs eines Unternehmens durch das Abwa-
gen von Chancen und Risiken zum Ziel hat,
sient bel der betriehlichen Gefahrenabwehr die
Risikovermeidung Im Sinne einer hoheren Si-

g:;F
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cherheit Im Vordergrund. Aufgrund der gesetz-
lichen Anforderungen und der daraus resultie

renden Haftungsanspruche spielen Eintritts-
wahrscheinlichkeiten und mongtare Auswir-
kungen von Schadensereignissen in der
betrieblichen Gefahrenabwehr gine eher unter-
geordnete Rolle, Da die Abwehr betrieblicher
Gefahren zudem korkret bei einzelnen Maschi-
nen, Anlagen oder Produktionsstatten ansetzt,
ist der Detaillierungsgrad der Analysen und
Auswertungen sehr viel groBer als bei einem
auf Gesamtunternehmensebene agierendem
Risikomanagement. Die unterschiedlichen Ziele
und Detaillierungsarade beider Systeme er-
schweren somit deren Integration.

Ein weiteres Problem stellen die unterschied-
lichen Zustandigkeiten fiir beide Systeme
dar, Wahrend das unternehmensweite RMS i.
d.R. von einer zentralen Stabsstelle implemen-
tiert und gepflegt wird, sind fiir die betriebliche
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Gefahrenabwenr dezentrale Sicherheitsbeaut-
tragte verantwortiich. Eine Integration erfordert
eine enge Zusammenarbeit und gaf. Neurege-
lung von Zustandigkeiten und Kompetenzen.
Beispielswelse mussen die dezentralen Sicher-
heitsbeauftragten in die Risikoinventur und das
Risiko-Reporting (insbesondere das Ad-hoc-Re-
porting) einbezogen werden,

Aufgrund der unterschiedlichen Anforderungen
beider Systeme sind Risikomanager von der
Ausbildung eher Okonomen, Mathematiker oder
Wirtschaftspriifer. Die dezentralen Sicherheits-
beauftragten weisen dagegen einen eher tech-
nischen Hintergrund auf. Der unterschiedliche
Ausbildungshintergrund fiihrt z.B. zu Kom-
munikationsproblemen aufgrund unterschied-
licher Begrifflichkeiten. So ist der Begriff der be-
trieblichen Gefahrenabwehr im zentralen Risiko-
management weitestgehend unbekannt. Hier
spncht man von Betriebsrisiken, wobei die Be-
griffsdefinition dann weiter ist. Zudem kann der
zentrale Risikomanager die technischen Details
einer betriebiichen Gefahrenabwehr haufig nicht
nachvollziehen, wahrend den Sicherheitsbeaui-
traglen die Notwendigkeit einer dkonomischen
Risikobewertungen nicht iImmer kiar ist.

Trotz der aufgezeigten Probleme ist fir die Im-
plementierung eines untermehmensweiten und
einheitlichen Risikomanagements die Einbezie-
hung der betrieblichen Gefahrenabwehr in das
RMS zwingend erforderlich.
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Das BilMoG - Der aktuelle Stand

von Jochen Treuz, Weinheim

Gut ein halbes Jahr nach der Veroffentlichung
des Entwurfes zum BilMoG hat nun der Bundes-
rat seine Stellungnahme dazu abgegeben, Sei-
ne Anderungswinsche reichen von kleineren
Anderungen bei der Wortwahl bis hin zu erheb-
lichen und grundsatzlichen Anderungswn-
schen. Vieifach wird als Ziel genannt, méglichst
eine Ubereinstimmung zwischen Handels- und
Steuerbilanz zu erreichen. Nachstehend finden
Sie eine Zusammenfassung der wesentlichen
Inhalte dieser Stellungnahme.

Befreiung von der Bilanzierungspflicht
Der Bundesrat will nun doch an der Befreiung
von der Buchtiihrungs- und Bilanzierungspflicht
fiir Einzelkaufleute und Personenhandelsgesell-
schaften, die in zwei aufeinanderfolgenden Jah-
ren einen Umsatz von mehr als 500.000,- Euro
und einen Jahresuberschuss von mehr als
50.000,- Euro erreichen, festhalten. Dies stellt
eine Ubereinstimmung mit den Anforderungen
des deutschen Steuerrechts dar
Wirtschaftliche Zurechnung von Vermo-
gensgegenstanden

Hier wiinscht der Bundesrat in seiner Stellung-
nahme eine Klarstellung: Vermigensgegen-
stande sollen dem (wirtschaftlichen) Eigentu-
mer zugerechnet werden, der Im Regelfall den
(zivilrechtlichen) Eigentlmer wanrend der ge-
wohnlichen Nutzungsdauer von der Nutzung
ausschiieBen kann. Auch dieser Anderungsvor-
schiag dient der Ubereinstimmung mit dem
Steverrecht.

Doch keine planmaBige Abschreibung
des entgeltlich erworbenen Geschafts-
oder Firmenwerts?

Abweichend vom Entwurf schidgt der Bundes-
rat vor, hier nur eine auBerplanmaBige Abschrel-
bung zuzulassen. Aus seiner Sicht ist es nur
schwer moglich, eine Nutzungsdauer 2u be-
stimmen. Vieimehr wird in diesem Fall eine
Ubereinstimmung mit dem Internationalen
Rechnungswesen angestrebt und erreicht.

Bewertung von zu Handelszwecken er-
worbenen Finanzinstrumenten

Bisher ist vorgesehen, diese Finanzinstrumente
zum Zeitwert zu bilanzieren, was z2u ginem Aus-
ginanderfallen der Wentansatze zwischen Han-
dels- und Steuerbilanz fuhren wiirde. Der Bun
desrat schiagt vor, diese Zeitwertbewertung
(wie im Steuerrecht) auf Kredit- und Finanz-
dienstieistungsinstitute zu beschranken
Zinssatz zur Abzinsung von Ruckstellungen
Hier wird vorgeschlagen. zur Annaherting an
IFRS den Stichtagsmarktzinssatz zu verwenden
Bisher war gin von der Bundesbank zu ermit-
telnder durchschnitthcher Marktzinssatz zu
varwencen

Was sind nun ,Bewertungseinheiten”?
Dieser Punkt braucht aus Sicht des Bundes-
rates eine genauere Beschreibung zur zwei-
felsfreien Anwendung. Bisher sind die kon-
kreten Voraussetzungen zur Bildung von Be-
wertungseinheiten nicht eindeutig genug be-
schrieben

Keine Pflicht zur Aktivierung von FuE-
Autwendungen

Um fiir die Unternehmen die Aufzeichnungs-
pflichten und die damit zusammenhéngenden
Kosten zu verringern, soll hier nur ein Wahl-
recht vorgesehen werden. Dies hétte auch den
Vorteil, dass weiterhin eine Ubereinstimmung
zwischen Handels- und Steuerbilanz erhalten
werden kann.
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Wahlrecht zum Ansatz aktiver latenter
Steuern

Bisher ist ein Wahirecht nur fiir kleine Kapital-
gesellschaften vorgesehen.. Dies soll nun fir
alle GriBenklassen gelten. Begrindel wird dies
mit iner Prognoseunsicherheit bel der Verre-
chenbarkelt von Verlustvortragen.

Aufgabe der umgekehrten MaBgeblich-
keit

Der bisherige Entwurf beruht auf der Aufgabe
der umgekehrten MaBgeblichkeit, und ver-
langt, dass Abweichungen zwischen steuer-
lichen und handelsrechtlichen Bilanzierungs-
vorschriften in einem laufend zu fihrenden
Verzeichnis aufzunehmen sind. Ungeklar ist
beispielsweise die Frage. ob Abschreibungen
auf den niedrigeren beizulegenden Wert im
selben Jahr auch im Steuerrecht nachvolizo-
gen werden mussen,

Neue Ubergangsfristen?

Interessant ist der Hinweis, dass tie bisher vor-
gasehenen Ubergangsfristen angesichts des
Umstellungsautwands vor allem im IT-Bereich
nicht praxisgerecht sind. Ein Zeitdruck soll den
Unternehmen .deren primédrer Daseinszweck

B Dipl.-Kfm. Jochen Treuz

ist seit 1997 erfolgreich als Trainer, Berater und Autor im Be-
reich Rechnungswesen (Controlling und Bilanzisrung nach HGB
und IFRS) titig.

www.ireuz.de

nicht die Erstellung der eigenen Handelsbilanz
Ist", erspart bleiben.

Fazit

Dass das .neue HGB" kommt, Ist wohl sicher.
Dffen bleibt derzeit die Frage, wann und mit
welchen Regelungsinhalten es genau kommen
wird. Die Vorschidge baw. Anderungswunsche
des Bundesrales lassen erkennen, dass ver-
sucht wird, die Moglichkeit der Erstellung giner
Einheitshilanz zu erhalten. Das ist sicher im
Sinne vieler kieine bilanzierenden Unterneh-
men, die schon heute stark mit den Aufgaben
des handels- und steuerrechtlichen Rechnungs-
wesens belastet sind. [Informationen: www.fo-
rum-verlag.com/controllingth | L3
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Qualitatssicherung

Praventive Qualitatssicherung

im Controlling

von Ralf Bechinger, Diisseldorf

Vigie unternehmerische Entscheidungen wer
den heute aufgrund umfassender Analysen aus
dem Controlling getroffen. Doch wie verlasslich
sind diese Informationen, wenn sich bereits
kleinste Buchungsfehler automatisch bis in die
Management Informationssysteme auswirken?
Wieviel Vertrauen kann man diesen Analysen
entgegenbringen?

Gelingt es nicht eine ausreichende Datenquali-
tat zu sichern, wird damit nicht nur die Wirk-
samkeil der strategischen Entscheidungen
seibst in Frage gestellt, sondern der Bereich des
Controllings insgesamt.

Vielfach wird ein ganzer Stab an Controllern
eingesetzt, die Daten vorab analysieren und
manipulieren, bevor diese an das Management
weitergegeben werden. Gibt es nicht effizi-
entere Methoden, um die Leistungstahigkeit
des Untermehmens positiv zu beeinfiussen?

Wie kann das Management unterstutzt werden,
um Entscheldungen aufgrund optimaler Infor-
mations- und Datenqualitat zu treffen?

Die Systemzwinge

Zundchst mussen die Ursachen fiir fehler-
hafte Daten im System gekidrt werden (vgl.
Abb. 1), Hier lassen sich vier wesentliche Punkte
unterscheiden:

= Stammdaten

= Bewegungsdaten

= (Organisation und Training

= Abhingigkeiten In vollsténdig integrierten
Systemen, wie beispialsweise SAP

ONTROLLER
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Auch wenn in integrierten Systemen Stamm-
daten nur an einer Stelle zentral gepflegt wer-
den mssen, [assen diese doch teilweise ginen
gewissen Interpretationsspielraum fir denjeni
gen zu, der diese anlegt

Wie eindeutig ist ein Kunde einer Branche 2u-
zuardnen? Wer wird der Vertreter sein, der fur
fin zustandig ist? Bezahit der Kunde aus-
schiieBlich in seiner Hauptwahrung? Welchem
Profit Center sind Neuprodukte zuzuordnen?
Wie eindeutig Ist eine Kontierungsgruppe oder
eing Bewerlungsklasse? Welche informationen
sind zu ergdnzen, wenn Rohstoffe oder Halb-
fabrikate verkauft werden? Wie zutreffend sind
die Auswertekritenen Materialgruppe, Einkau-
fergruppe oder Disponent?

Haufig stellen sich bel den Bewegungsdaten
gerartige Fragen nicht so offensichilich, da die
Bearbeiter die Vorgange sebr gut kennen, Aller-
dings sind auch hier Eingaben erforderlich, die
fiir den Sachbearbeiter ohne Belang fir seinen
direkten Bereich sind. Die Auswirkungen auf die
nachgeordneten Abteilungen sind ihm nicht im-
mer bewusst

Fehlen beispielsweise statistische Infor-
mationen in emem Kundenauftragskopt, wie
Bestelier oder Anwendungsbereich, so lassen
sich Oblicherweise alle Vorgange ohne Schwie-

rigkeiten bearbeiten und buchen: Lediglich in
den statistischen Auswertungen kommen diese
Informationen nicht an. Ahnlich ist es mit Be-
wegungsarten, die wiederum nichl ohne wei-
teres erkennen lassen, au! welchen Konten
Verbrauche oder Zugdnge gebucht werden.
Were dies ene fiir den Bearbeiter transparente
Information, hatte er trotzdem dafur keine Ver-
wendung, da er nur fir die Verbuchung an sich,
{edoch micht fur die Pilege der Konten selbst
verantwortlich ist.

Selbst wenn durch organisatorische MaB-
nahmen wie Trainings und begleitende Doku-
mentation, grundsatziich dafir Sorge getragen
wurde, dass alle Informationen filr Buchungs-
vargdnge vorliegen massten, verbleiben immer
noch Zweifelsfalle

Oft sind Fragen zu Abldufen nicht ausrei-
chend dokumentiert, geschult, neu oder kon-
nen durch den Druck der Prozessgeschwindig-
keit micht nachgeschlagen werden. Dadurch
kann es vorkommen, dass fehlerhafte Belege
pewusst oder unbewusst in Kaul genommen
werden, auch wenn diese, falls der Fehler Gber:
haupt bemerkt wird, spater wieder storniert und
neu gebucht werden miissen

Letztlich erfauben die vollintegrierten Sys-
teme, wie SAP, eine auBergewdnnliche Trans

Organisatorischer Rahmen und Trainings
| ~ Vollintegrierte Systeme
: i X g
\m’*‘ \ Kosten- \Tﬂﬂagement

rechnung /

L Stammdaten /

Abb. 1. Systemzusammenhang



parenz bis hin zum Ursprungsbeleq. Jede Bu-
chung kann so liickenlos nachvolizogen wer-
den. Allerdings wirkt sich jede falsche Bu-
chung von der Beschaffung, lber die
Produktion, der Materialwirtschaft und dem
Vertrieb direkt auf die Buchhaitung und damit
auf das Controlling aus. Im Controlling kom-
men letztlich die maximal moglichen Feh-
ler an. Diese werden durch die internen Feh-
ler aus Verrechnungen und Abrechnungen
noch verscharft.

Schnittstellenlose Systeme geben diese Daten
dann-an Management Informationssysteme,
Decissions Support Systeme oder Data- und
Business Warehouse Systeme weiter. Die ein-
gebaute Prifung auf Plausibiltat und Validitat
sind dabei oft unzureichend und beniicksichti-
gen nicht die Logik und Struktur der Gberge-
benen Daten.

Die Abhéngigkeiten

Obwohl sich die ERP-Systeme bis ins kleinste
enstellen (customizen) lassen, konnen be-
stimmte Abhdngigkeiten von Feldern und Feld-
inhalten nur unzureichend hinterlegt werden
Beispielsweise kann im Kundenslamm zwar die
Hauswahrung hinterlegt werden, doch Ist es
maglich, dass die Rechnung in einer anderen
Wahrung autgemacht wird und der Kunde in ei-
ner dritten Wahrung bezahlt.

Selbst in einem ausgekliigelten System
wird es kaum maoglich sein, alle diese Ab-
hangigkeiten zu hinterlegen. Geschweige
denn, diese lorllaufend den Notwendigkeiten
anzupasser.

Grunddaten
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Ahb 2: Abha en i Malenalstamm

Eine der wichtigsten Stammdatentabelien ist
der Materialstamm. Dieser ist bereits in sich so
komplex, dass allein aus dem folgenden Bei-
spiel 14 in'sich geschlossene Abhangigkeiten
bestehen (Abb. 2). Hier wurden fiir jede Material-
art bestimmte Charakteristika definiert, wie
Warengruppe, Kontierungsgruppe, Bewer-
tungsklasse oder Preissteuerung. Hinzu kom-
men ergdnzende Abhangigkeiten zur Produkt-
kalkulation, ggf. Produktionsplanung oder Pro-
duktkostensammiler.

Bei den hier genannten flinf Produkten kénnen
Feldinhalte nicht mehr ohne weiteres manuell
auf Plausibilitat geprift werden. Die Abhangig-
keiten lassen sich zwar teilweise auf Material-
artebene einschranken, es sind aber immerhin
noch mindestens 1,1 Mio. Kambinationen aus
Falscheingaben moglich, wahrend nur neun
Varianten erlaubt wéren.

Bei den Bewegungsdaten verhalt es sich ahn-
lich, doch wirken sich diese durch die Direktver-
buchung sofort in den angrenzenden Systemen
aus. Die Interdependenzen der Datensdtze sind
enorm und fassen eine handische Massenpru-
fung kaum mehr zu. Eventuell kann schon mal
ein einzeines Konlo fUr einen gewissen Zeit-
raum gepruft werden.

Viele der Bewegungsdaten ziehen ihre Informa-
tionen aus den Stammdaten, doch kénnen diese
ublicherweise geandert und auf die jeweiligen
Bedlirfnisse des Geschaftsprozesses angepasst
werden. Praktisch gesehen, sind die Stammda-
ten somit nur noch unverbindliche Vorschiage

Wird ein Kundenauftrag angelegt, so zieht der
Auftragskop! Informationen aus dem Kun-

Vertrieb

Sicht1  Sicht 2 Werkssicht

Profit Center
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130003000

4000 4000
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denstamm, die Auftragspositionen aus dem
Materialstamm. Der Sachbearbeiter wird durch
die verschiedenen Feldprifungen nun nicht In
seiner Kreativitat eingeschrank!, sondern es
werden ihm unzéhlige, teilweise sinnlose
Auswahlkriterien angeboten. Hier sind Feh-
lermdglichkeiten Tir und Tor gedfinet, die durch
intensive Schulungsmafnahmen zwar verbes-
sert werden konnen, aber kaum abzustellen
sind.

Annlich verhilt es sich bei der Erfassung von
Kostenbuchungen. Normalerweise werden auf
gine Fertigungskostenstelle nur eine be-
schrankle Anzahl gultiger Sachkonten/Kosten-
arten gebucht. Doch kann es auch Ausnahmen
geben, bel denen z. B. auch Reisekosten anfal-
len. Aber Werbegeschenke sollten dort nicht
auftauchen, Dummerweise lassen sich solche
komplexen Abhdngigkeiten nicht chne weiteras
in SAP abbilden. Beispielhaft werden in Abb. 3
einige Abhangigkeiten von verschiedenen Kos-
tenstellentypen aufgefihrt.

Verschdrft wird das Ganze noch durch die voll-
standige Integration des SAP Systems. Sicher-
lich gehort dies zu den herausragenden Star-
ken von SAP, verlangt aber andererseits auch
liickenlose und vor allem fehlerlose Buchungs-
vorgange.

Zur weiteren Verdeutlichung der Abhangigkeiten
wird im Folgenden kurz der Zusammenhang
awischen Beschaffungs- und Vertriebsabwick-
lung bis hinein in die Deckungsbeitragsrech-
nung aufgezeigt ivgl. Abb. 4).

Wurde beispielsweise im Lleferantenstamm
ein falscher Wahrungsschliissel hinerlegt, wird

Buchhaltung
Sicht 1

wertungs-

klasse

Bewertungstyp

Chargenpflicht
Verrechnungs-
preistabelle
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mitarbeiter

Vertriebs-

Abb. 3: Abhangigkeiten der Kosteostelion

mit der falschen Wahrung bestellt, der Rech-
nungseingang jedoch in der Hauswahrung ge-
bucht, die Preisdifferenzen landen dann au!
einem Zwischenkonto und missen spéter in
die Deckungsbeitragsrechnung abgerechnet
werden, um ein geschlossenes System zu er-
halten.

Weitere Problematiken bestehen mit Ver-
brauchsbuchungen der Produktion, die auf die
Fertigungsauftrage gebucht werden. Laufen
hier falsche Kostenarten auf die Kostentrager,
was auch die Trennung in fixe und variable
Kosten betrifft, so werden Abweichungen nicht
mehr auf die richtige Abweichungskategorie
erfasst und gebucht. Damit landen auch diese
Kosten falsch in der Deckungsbeitragsrech-
nung.

Insbesondere die Buchung auf Kostenarten, die
nur fir maschinelle Buchungen zugelassen
sind, konnen dazu fuhren, dass sich der Mo-
natsabschluss nicht mehr vollstédndig abstim-
men lasst.

bereichsleiter
Verwaltungs-
Kostenstelle
Instandhaltung
Fertigung

o

Die Losungsmoglichkeiten

Neben den tellweise bereits erwahnten organ}-
satorischen MaBnahmen, kann gin umfas-
sendes Set an Werkzeugen eingesetzt werden,
die hier ndher ausgefiihrt werden sollen.

Organisatorische Hilfsmittel

= Kontierungshandbucher mit Schiagwortre-
gister

= |S0-Dokumente, wie Arbeits- oder Verfah-
rensanweisungen

= Einarbeitungsrunden

= Schulungen und Tranings

= Manuelle Abstimmhilfen

Einsatz von Werkzeugen

= Stammdatenprifroutinen

= Bewegungsdatenprifroutinen

= |ntelligente Abstimmwerkzeuge

= Komplexe Datenanalysen

= Optimierte Schnittstellen mit reduzierter Logik

= Knowledge-Management und Abteilungs-
Wikis

Abb. 4: Datenfiuss i die Deckungsbeitragsrechnung
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Organisatorische Hilfsmittel

In vielen Unternehmen werden Kontierungs-
handbucher eingesetzt, die ein Konto nach
dem anderen auflisten und deren Inhalt be-
schreiben, Die Fragestellung wahrend des Er-
fassens ist jedoch anders herum. Es wird nicht
gefragt, was soll auf das Konto gebucht werden,
sondern auf welches Konto muss beispielswei-
se die Rechnung des Elektrikers gebucht wer-
den, der den Sicherungskasten neu ange-
schipssen hat.

Vertligt ein Kontierungshandbuch nicht Gber ein
umfassendes Schiagwortregister mit sinnvollen
Beispiglen, Ist es zur schnellen und korrekten
Kontierung nicht zu verwenden. Ein solches
Kontigrungshandbuch lasst sich auch in SAP
hinterlegen und mit Schiagworten versehen, Al-
lerdings muss dieses regeimaBig gepflegt und
mit der Realitat verglichen werden

Vielfach werden Geschaftsprozesse bereits in
Arbeits- und Verfahrensanweisungen fir
verschiedene 1S0-Zertifikate dokumentiert.
Teilweise kinnen diese Dokumente sinnvoll um
Zustandigkeiten und Verantwarllichkeiten er-
ganzt werden. Allerdings ist deren Anderungs-
frequenz durch den hohen Genehmigungsauf-
wand sicherlich begrenzt und kann nicht stan-
dig aktualisiert werden.

im Rahmen von Einarbeitungsrunden, die
mittels eines einfachen Plans gesteuert werden,
kinnen neue Mitarbeiter mit den benachbarten
Aufgabengebieten vertraut gemacht werden,
Was davon dann spater In der taglichen Praxis
berlicksichtigt wird, bleibt von Fall zu Fall abzu-
warten. Doch sind zumindest die Ansprechpart-
ner bekannt und eing ktinstliche Hemmschwel-
le, diese auch fragen zu kannen, wurde von An-
fang an vermieden.

Das Thema Schulung und Training zieht sich
bei einer Softwareeintiihrung durch wie ein ro-
ter Faden, Vielfach werden neben den eigent-
lichen Fachschulungen auch Integrationsveran-
staitungen durchgefuhrt, bei der die Anwender
das Gesamtisystem kennenlermen sollen. Sie
sollen durch das gemeinsame Training verste-
hen, weiche Eingaben fur die anderen Kollegen
vor Bedeutung sind. SchulungsmaBnahmen
werden oft in der Form von Training on the Job



durchgeflinnt, was sicherlich aus der Praxis zu
begriiBen ist. Dies ist besonders dann sinnvoll,
wenn einzelne Mitarbeiter eingearbeitet werden
sollen, Doch darf trotzdem gerade der kamplexe
integrative Teil dabel nicht zu kurz kommen,

Zur Validierung der im System eingetragenen
Daten werden manuelle Abstimmhilfen In
Form von Kontenzusammenstellungen, Prozent-
verprobungen oder monatlichen Gegeniiberstel-
lungen verwendel. Diese sollten fiir einen
schnelien Uberblick ausreichen. Die Maglich-
keiten von Excel sind hierflir ausgezeichnet,
doch sollte auch an dieser Stelle an Schulungen
nicht gespart werden. Wer kennt nicht mindes-
tens einen Kollegen, der Zahlen lisber abtippt,
statt diese mit Cut-and-Paste zu ubernehmen.
Anstatt Listen stumpf zu tibertragen, kdnnen die-
se leichter mittels eines Downloads ubertragen
werden, Diese Ausgabe kann in Excel Importiert
werden und anhand eines eindeutigen Ord-
nungskriteriums (z. B. Materiainummer) mittels
der Funktion ,=SVerweis* verknlipft werden.

Einsatz von Werkzeugen

Der bedeutendste Teil zur Gewahrigistung von
qualitativ hochwertigen und integren Daten ist
die Schaffung von geeigneten systemgestiitzten
Werkzeugen. Im Folgenden werden die ver-
schiedenen Einsatzgebiete umrissen.

Voraussetzung fur ein verlassiiches Gesamtsys-
tem ist zundchst die Pritfung aller vorhande-
nen Stammdaten auf Konsistenz. In wiefemn
dabei Analyseroutinen zum Einsatz kommen.
hangt vom Datenvolumen ab. Der Vorteil von
Programmen ist, wenn sie hinreichend getestet
wurden, ihre geringe Fehleranfélligkeit. Organi-
satorische Anderungen ziehen jedoch auch im-
mer wieder Programménderungen nach sich,

Dennoch st der Einsatz von Priifroutinen ge-
gentber der manuellen Methode sicherlich vor-
zuziehen, denn nur mit innen ist es moglich, den
kompletten Datenbestand vallstandig, in relativ
kurzen Abstanden, mit allen Abhanaigkeiten zu
prafen.

Im Wesentlichen sind dabei die bereits oben er-
wahnten Kennzeichen auf ihre gegenseitigen
Abhangigkeiten zu verproben.

Das heiBt, fir den Fall des Materialstamms
muss eing Priifrouting so geschrieben sein.
dass sie die erwdnhnten Felder je Material ein-
lieBt und gegeneinander verprobt: Das Resultat
muss dann ein Fehierprotokoll sein, mit dem
der Anwender in die Lage versetzt wird, qualifi-
ziert die Ursache des Fenlers zu beheben,

Ahnlich, wenn auch etwas weniger komplex;
verhalt es sich ublicherweise mit den Liefe-
ranten- und Kundenstammen. Hier spielen
diverse Kennzeichen, wie Kontierungsgruppe,
Abstimmkonto, etc. eine Rolle. Aber auch Sach-
konten- und Kostenartenstamme soliten auf
die richtige Anlage hin Uberpriift werden. Dieser
Aufwand lohnt sich haufig schon deshalb, weil
falsch angelegte Stammdatan nicht mehr ohne
weiteres geandert werden kénnen, wenn be-
reils darauf gebucht wurde

Ein weiteres Pruffeld sind die Bewertungsdaten
der eingesetzten Materialien. Nur aufwendige
Lagiken sind geeignet, die dhnlich der Material-
stammprufung, die Bewertung prufen. Je Mate-
rialart, -bewertungsklasse. -kontierungsgruppe.
elc. missen Parameter erarbeitet werden. Da-
nach kann eine Bewertung fir korrekt oder
eventuell fehlerhaft erkannt werden. Vermutiich
konnen nicht alle Fehler von vornherein ausge-
schiossen werden, doch hilft die gestiegene
Transparenz die Wachsamkeit auf Schwachstel-
len zu scharfen.

Viele der Stammdaten lassen sich vermutlich
nur aufgrund der verschiedenen Bewegungs-
daten (vgl, Abb. 5) als falsch erkennen, Daher
ist es erforderlich bspw. den Bestelikapf gegen
den Lieferantenstamm laufen zu lassen, bzw.
die Rechnungskopfe gegen den Kundenstamm,
Prinzipiell lassen sich alle Bewegungstabellen
gegen die jeweiligen Stammdaten verproben. In
Frage kommen Fertigungsaufirage, Innenauf-
trage, Kostenstellenbuchungen, Einzelposten

CM September / Okiober 2008

der Finanzbuchhaltung, Warenbewegungen,
Bewertungsanderungen, Abrechnungsbu-
chungen, etc. Dabei ist es wichtig alle Abhan-
gigkeiten zu priifen, die im Falle der Auswertung
zu Ungereimtheiten fihren, Selbst das in sich
geschlossene Modul zur Vertriebsabwicklung
(bergibt bei Falscherfassung auch fehlerhatte
Daten:

Die wiederum kompiexesten Prufungen sind
beim Matenalstamm notig. Dieser muss, nach-
dem er in sich schiiissig is!, gegen die Bewe-
gungsdaten von Materialbuchungen, Be-
stellpositionen und Verkaufsbelegspositi-
onen gepriift werden. Bei all diesen Priffungen
ist es wichtlg, dass diese in beide Richtungen
erfolgen. Nur durch die Prifung der gegensei-
tigen Abhéngigkeit kann festgestellt werden,
dass eine Kombination von Werten unlogisch

B Ralf Bechinger

st. Das Prifprogramm kann dann Hinwgise ge-
ben, wo der Fehler entstanden sein kann.

Der Aufbau einer solchen Prifloglk ist recht
aulwendig, da genaue Kenntnisse der Ge-
schiftsprozesse und Daten vorausgesetzt wer-
den, Eine Zusammenarbeit zwischen Control-
ling und [T-Abteilung ist insofern notwendig, da
nur wenige Controller umfassende praktische
Programmigrkenntnisse haben. Bei der Pro-
grammierung Ist daraut zu achten, dass die
Prufungen trotz des groBen Datenvolumens on-
line durchgefihrt werden konnen. So lassen
sich auch interaktive Funktionen zum Bearbei-
ten der Fehler einbauen, die wiederum bel der
Korrektur viel Zeit sparen, Andererseils mussen
die Programme auch im Hinblick auf Antwort-
zeiten optimiert werden. Selbst bel groBen Da-
tenbestinden solite eine interaktive Prifung
des Materialstamms nicht langer als drel Minu-
ten dauem, Je nach Umfang der Bewegungs-
datenpriifung kdnnen auch schon mal fiinf Mi-
nuten akzeptier! werden.
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Abb. 5 Zusammenhang der Imegrinispritungen

Eine weitere Art der Prifung ist die Verwen-
dung einer Positivtabelle. Alle guitigen Ein-
trage werden dazu In einer Tabelle hinterleqgt,
die alle Kombinationen enthalt, die fir die mog-
lichen Buchungen zutreffend sind. Diese
kdnnten zwar durch User-Exits auch Online ver-
wendet und gepriift werden, doch ist dies nicht
immer sinnvoll, Wenn beispielsweise kom-
plexere Priifungen durchgefuhrt werden miis-
sen, kann es sein, dass noch nicht alle notwen-
digen Daten eingetragen wurden, die zur Voll-
standigkeitsprufung notwendig waren.

Die Entkopplung der Prifroutine aus den Bu-
chungsprogrammen hat zusatzlich den Vorteil,
dass Geschaftsprozesse den Erfordernissen an-
gepass! werden konnen, ohne dass die dazuge-
horende Priifung im Voraus angepasst wergden
muss. Zwar ist die IT-Abteilung bemiiht, die
Prozesse so optimal wie méglich zu unterstiit-
zen, doch kann eine autonomere Losung hier
sinnvoller sein,

Eine Positivtabelle kann zum Beispiel bei der
Priifung der Kostenstellen verwendet werden.
Der gesamte Datenbestand wird im Nachhingin
gelesen, analysiert und Fehler werden protokol-
liert. Aus Griinden der Performance ist es je-
doch sinnvoll nur den Teil der Daten 2u prufen,
die seit der letzten Priifung hinzugekommen
sind. Immerhin ist davon auszugehen, dass die
Fehler auch bereinigt wurden, die bei der letz-
ten Prutung ausgegeben wurden,

Grundsatzlich sollten alle Priifungen maglichst

nur den aktuellen Tell prifen, also bspw. keing
geloschten Datensatze. Allerdings erwachst

ONTROLLER
L) h—-

higraus eine neue Problematik, da auch ge-
I6schte Datensdtze noch verwendet werden
kénnen. Die Fehlermeldung. dass mit nicht
mehr aktuellen Daten gearbeitet wird, wird ger-
ne ignoriert. Daher muss das Prifprogramm
auch auf die Verwendung von gelfschten, bzw.
zur Lischung vorgemerkien Sétzen reagieren

Einige intelligente Abstimmwerkzeuge sind
bereits in SAP integriert, beispielsweise die
Verprobung der Daten zwischen Vertriebsab-
wicklung (SD), Finanzbuchhaltung (Fl) und dem
Controlling (C0O). Das bietet die Transaktion
KEAT in recht komfortabler Weise. Durch KEAT
konnen selbst die Materialkosten geprift und
abgeglichen werden, wenn diese durch die ent-
sprechenden Konditionen ubergeben werden,

Femer lassen sich auch geeignete Berichte auf-
bauen, um einen BAB zu simulieren, oder um
die Abrechnungszyklen zu kontrollieren. Dies ist
erforderlich, um nicht blind den gebuchten Da-
ten zu vertrauen. Gerade in einem dynamischen
Umfeld, wo standig neue Kostenstellen und
Kostenarten hinzukommen, mussen die Ab-
rechnungszyklen standig angepasst werden.
Stehen dann keine einfachen Berichte zur Ver-
flgung, die die Plausibilitdt der Daten gewéh-
leisten, wird man unter Umstdnden lange nach
den Fehlern suchen.

Als sinnvoll haben sich Berichte gezeigt, die
nach einem losen Schema maoglichst umfas-
send die Daten zusammenstelilen. Das solite so
geschehen, dass das Ergebnis des dazugehd-
renden Abrechnungsvorgangs vorher feststeht.
Ansonsten wirft der Abrechnungsvorgang nur

ein Ergebnis aus, welches man blind hinneh-
men muss. Zwar klingt das nach Doppelarbeit,
aber es hiift Fehler zu vermeiden:

Das Herausragende eines integrierten Systems
ist gerade die vollstandige Abstimmbarkeit zwi-
schen den Buchhaltungsdaten, die das Gesamt-
kostenverfahren widerspiegeln und der De-
ckungsbeitragsrechnung nach dem Umsatzkos-
tenverfahren, Wurde richtig gebucht und wurde
danach noch richtig abgerechnet, sind Fehier
nahezu ausgeschlossen oder zumindest ab-
stimmbar.

Es gibt unterschiedliche Auffassungen wie die
Finanzbuchhaltung mit der Kostenrechnung ab-
gestimmt werden kann. Es ist allerdings zweck-
méBig, lieber alle Buchungen aus FI in CO zu
iiberfiihren, als eine Summe der nicht (berfiihr-
ten Positionen 2u bilden, um diese dann nicht
abzurechnen. Einfacher ist es diese Gber eine
Defaultkontierung auf eine Dummy-Kostenstel-
le oder ein anderes Kontierungsobjekt zu bu-
chen und dieses dann nicht oder .irgendwo
hin“ abzurechnen Sa sind alle Kosten volistan-
dig in CO angekommen und die Summen sind
identisch. Zur Abstimmung der Volistandigkeit
zwischen Sachkonten und Kostenarien kann
dann ein einfaches Prifprogramm gute Dienste
Igisten.

Selten geniigen dem Topmanagement die
Standardanalysen, wie Kostenstellenberichte,
BABs, Deckungsbeitragsanalysen, etc. Sie for-
dem leicht zu bedienende Informationstafeln,
die wesentliche Informationen verdichten und
veranschaulichend aufbereiten

Zur Fiitterung dieser Systeme werden haufig
komplexe Schnittstellen verwendet. Disse
fassen verschiedene Buchungen zusammen,
aggregieren Perioden und zusammengehorende
Datensatze. Liegt tatsdchlich eine entspre-
chende Ubereinstimmung vor, spricht nichts ge-
gen dieses Verfahren. Je komplexer jedoch die
Datenmanipulationen in den Schnittstellen selbst
sind, desto unzuverldssiger werden diese.

Insbesondere bei zeitkritischen Informationen
halt sich die Geduld der Adressaten in Grenzen.
Daher sofiten Fehlermdglichkeiten von vornher-
ein ausgeschiossen sein. Die Ubermittelten In-
formationen miissen volistandia auf ihre Validi-
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tat geprift worden sein, ansonsten tauchen
Fehler erst im Auswertesystem des Topma-
nagements auf und dort will man sie sicherlich
nicht haben,

Die oben genannten Schritte fiihren in ihrer
Ganze fast zwangslaufig zu einem integeren
und verldssiichen System, welches durch ginen
ganzen StrauB an praventiven MaBnahmen
ltickenlos aut Fehler und Fehierursachen hin
tiberpriift wurde.

Normalerweise soliten diese Prilffungen geni-
gen, doch konnen auch komplexe Datenana-
lysen durchgefihrt werden, die Gber den ei-
gentlichen Tell der Kensistenzpriifung hinaus-
gehen, Dazu werden die Daten selbst aufwen-
digen Algorithmen unterworfen, um hierin
vorhandene RegelmaRiakeiten, oder besser, Un-
regelmaBigkeiten zu erkennen. Dieser Teil der
Priifung gehort nicht nur zur Betrugsbekdmp-
fung im kiassischen Sinne, sondern auch zur
Bekamptung falscher oder erfundener Daten,
beispielsweise aus Rickmeldungen der Ferli-
gung oder Projektautschreibungen. Fehler im
Kassenbuch liefen sich damit auch aufspiiren,
doch stehen digse hier nicht im Vordergrund.

Zur Analyse der Daten werden statistische Hau-
fungen und Verteilungen erkannt und mit 0b-
lichen Mustern verglichen. Alle vorgenommenen
Eingaben haben bestimmte Haufigkeitsvertei-
lungen und andere statistische Zusammenhan-
ge. Allerdings ist es schwierig diese festzule-
gen, zu analysieren und die Abweichungen auch
als tatsachlich falsch zu begrinden,

Neben den bereits erwahnten Schulungs- und
TrainingsmaBnahmen stehen in giner moder-
nen Umgebung entsprechende Tools fir das
Knowledge-Management zur Verfugung
Hierzu zahlen nicht nur exakte Ablaufbeschrei-
bungen und Checklisten, die die Abstimmar-
beiten und MonatsabschlUsse erleichtern. Viel-
mehr konnen in griBeren Strukturen auch Ab-
teilungswikis Im Stile von Wikipedia angelegt
und verwaltet werden.

Der Vortell dieser Wikis liegt in der Kooperation
uber einzeine Funktionen und Abteilungen hin-
weg. Jeder kann seine Erfahrungen zu einem
Problem kundtun, was andere wiederum nach-
schlagen und gaf. ergdnzen konnen. So werden
typische Fehlersituationen aus Sicht der An-
wender anders beschrieben, als dies aus Sichl

der IT erforderlich ist. Mit den jeweiligen Hin-
weisen kannen sehr grofie Wissenschatze auf-
gebaut werden, die auch dann noch im Linter-
nehmen verhleiben, wenn einzelne Mitarbeiter
sich bereits neuen Autgaben widmen,

Fazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass durch den Einsatz geeigneter organisato-
rischer MaBnahmen und effizienten Analyse-
werkzeugen ein wesentlicher Beitrag zur pra-
ventiven Qualitatssicherung im Contralling ge-
leistet werden kann. Damit hebt sich die Abtei-
lung zum Einen durch den effizienten Einsatz
moderner Werkzeuge als technologisch fort-
schrittlich hervor. Zum Anderen kénnen sich
die Controiler ihrer ureigensten Aufgabe wid-
men, lhnen bleibt Zeit, Verbesserungsvorschia-
ge zu erarbeiten und zu begriinden, um das
Unternehmen auf dem Weg zum Erfolg zu un-
terstiltzen |

Studie: Unternehmenssteuerung und Bl im Mittelstand 2008
Der Mittelstand gilt gerade auch in Zeiten immer globaler und dynamischer agierender Markte als das Riickgrat der deutschen Wirtschaft.

Angesichis der erheblich gestiegenen Anforderungen steht dabei seit langerem die Ausgestaltung einer innovativen Untemehmenssteuerung/
Controlling intensiv in der Diskussion.

Weiche Anforderungen stellen globalisierte Mérkte an die Ausgestaitung der Untemehmenssteuerung, wie kinnen die Entscheidungsprozesse
und —strukturen optimiert werden, welche Treiber und Einflusstaktoren gibt es, welche Optimierungspotenziale ergeben sich?

Die vom Institut flir Business Intelligence (IBI) der Steinbeis Hochschule Berlin und dem Wolfgang Martin Team unabhangig entwickelte Studie,
Unternehmenssteuerung und BI im Mittelstand*, stellt erstmalig differenzierende Fragen zum Zusammenhang zwischen der Untemehmens-
steuerung und der analytischen [T-Unterstutzung durch Business Intelligence im Mittel-

stand, |

e Institut fiir
Business Intelligence

{Jber eine Beteiligung an unserer Studie wiirden wir uns sehr freuen:
http://www.i-bi.de/mittelstand2008

Die Teilnehmer erhalten nach Auswertung der Studie eine Kurzibersicht der Ergebnisse.
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Yield Management

Yield Management
aus bhetriebswirtschaftlicher Sicht

von Peter Hoberg, Worms

Mit dem Aufbau von Kapazitaten gehen
Unternehmen in Vorleistung. Sie finanzieren
Investitionen in der Hoffnung, dass die resultie-
renden Vorteile (insb. Einzahlungen) die sich er-
gebenden Nachteile (insb. Auszahlungen inkl
der Zinsen) deutlich (bersteigen werden.

Nach Durchfiihrung der Investitionen sind die
Unternehmen darauf angewiesen, Ihre Kapazi-
taten im Sinne der Unternehmensziele mag-
lichst gut zu nutzen. Die allgemeine ZielgroBe
ist der nachhaltige 6konomische Gewinn, der
natirlich auch die Eigenkapitalkosten ginbe-
zieht. Moderner ausgedriickt wird geman der
wertonentierten Unternenmensfihrung (Value
based Management) z. B der Economic Value
Added (EVA) maximiert

Mit der Betonung der Nachhaltigkeit der
Gewinne soll kurzfristiges Profitstreben im
sinne der ndchsten Quartalszahlen ausge-
schlossan werden. Die geforderte Langfristig-
keit bedeutet, dass auch periodenibergreifende

ONTROLLER
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Effekte berlicksichtigt werden miissen, Schwie-
rig wird dies, wenn Entscheidungen fir kurze
Peroden getroffen werden mussen, z, B. das
optimale Praduktionsprogramm fiir den nachs-
ten Monat. In solchen Fallen empfiehit es sich,
nach der isolierten Optimigrung in einem zwei-
ten Schritt die zeitlichen und sachlichen Inter-
dependeanzen zu berlcksichtigen.

Nach der Investitionsentscheidung muss das
Unternehmen somit fiir jede Tellperiode versu-
chen, moglichst hohe Rickflisse zu genere-
ren. In vielen dieser kurzfristigen Optimie-
rungsprobleme brauchen nur wenige Kos-
tenarten beriicksichtigt zu werden, weil die
meisten Kostenarten in der betrachteten Peri-
ode nicht beeinfiussbar und somit nicht ent-
scheidungsrelevant sind. Wenn 2. B. eine Air-
line einen in 4 Wochen stattfindenden Flug op-
timiert, so sind nur noch die Kosten zu beach-
ten. die sich in Abhadngigkeit der Anzahl der
Passagiere andern. Selbst die Kosten fiir das
Kabinenpersonal und das Kerosin sind dann

kaum noch relevant, wenn der Flug in jedem
Fall stattfindet (Linienflug). Woh! aus diesem
Grunde findet man teilweise die Forderung,
man misse die Auslastung maximieren. Dies
Ist jedoch zu kurz gedacht, weil einerseits im-
mer noch einige entscheidungsabhangige
Kosten antfallen und andererseits hohe Auslas-
tung nicht unbedingt im Sinne der Unterneh-
mensziele sein muss. (Im Extremfall konnte
man die Tickets verschenken, wodurch eine
100%-Auslastung entstehen wiirde. Das Un-
lernehmen wurde zusammenbrechen, obwohl
es sein (falsches) Yield Management-Ziel er-
reicht hat.) Auch die haufig genannte ertrags-
orientierte Preis-Mengensteuerung ist nicht
korrekt, was welter unten ausgefuhrt wird.
(Vgl. zu diesem falschem Begriff der Ertrags-
optimierung z. B, Cordes /Schneider, S. 5 oder
Meffert/Burmann/Kirchgeorg, S. 527.) Wenn
jetzt noch Verbundeffekte anfallen, wird klar,
dass die betriebswirtschaftliche Zielset-
zung des Yield Managements neu gefasst
werden muss
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In diesem Beitrag zum Yield Management soll
somit untersucht werden, welche GriBen bei
der Optimierung berticksichtigt werden mussen
und wie sie in ein sinnvolles System integriert
werden konnen. Die Losungen gelten dann fir
fast alle Branchen, also nicht nur fur Airlines.

Anwendungsmaglichkeiten des
Yield Managements

Das Yield Management (im ersten Schritt als
Preis-Mengen-Steuerung verstanden) ist bereits
in den Siebziger-Jahren von amerikanischen
Airlings eingefihrt worden, um eine Antwort auf
die ersten Low Cost Carrier zu haben. Zudem
wollten sie das Fixkostenproblem entscharfen,
unter dem sie litten und heute noch leiden
Wenn die Entscheidung filr einen Flug einmal
gefallen ist, sind die zusatzlichen Kosten fir ei-
nen zusdtzlichen Passagier vergleichsweise ge-
ring, wahrend die kurzfristig nicht relevanten fi-
xen Kosten (sunk cost) auBerordentlich hohe An-
teile an den Gesamtkosten darstellen, Somit
missen Unternehmen, die hohe fixe Kosten/
Strukturkosten und eher geringe variable Kos-
ten/Produktkosten aufweisen, besonders auf
hohe Deckungsbeitrage (z. B. durch hohe Stuck-
zahlen bei ertrdglichen Preisen) achten. Dies
trifft haufig fur die Dienstleistungsproduktion
und auch auf einige Sachgiterproduktionen zu.
Denn auch fr eingn Speicherchipproduzenten
gilt, dass die Fixkosten (insb. der Kapitaldienst
der Fabriken und die Forschung und Entwick-
lung) als sunk cost kaum mehr beeinflusst wer-
den konnen, wahrend die variablen Kosten ge-
ring sind. Es ist somit danach zu streben, in gi-
ner bestimmten Produktionswoche moglichst
hohe Deckungsbeitrage zu erzielen, Ein mog-
liches Produzieren aut Lager kann angesichts
des groBen Preisverfalls und des schnellen tech-
nischen Fortschritts problematisch werden

Umgekehrt kann ein Dienstleistungsbelrieb
geringe fixe Kosten haben, so dass die Kapazi-
tatsaustastung nicht im Vordergrund steht. In-
teressanterweise konnen in einer einzigen
Dienstleistungsbranche beide Falle auftreten.
In der Gastronomie sind die Lokale in teurer In-
nenstadtiage auf hohe Auslastung angewie-
sen, wahrend ein Gartenrestaurant im Griinen
viel geringere Fixkosten aufweist. Erstere ver-
suchen in ausfastungsschwachen Zeiten, mit

Preisen unter den Vollkosten zumindest einige
Deckungsbeitrage zur Deckung der fixen Kos-
ten zu erzielen. Die Gartenrestaurants hinge-
gen konnen es sich erlauben, in nachfrage-
schwachen Zeiten nicht zu 6ffnen. Dann ist na-
turlich gein fiexibles Personalkostenmanage-
ment notwendig (val. hisrau Hoberg/Schaetzing,
§.11-16).

Es kann somit festgehalten werden, dass unter
folgenden Bedingungen ein Yield Manage-
ment besonders angebracht erscheint (Val
zu den meisten Voraussetzungen Sterzenbach/
Conrady, S. 338 f.).

a) Die Optimierung erfolgt fir eine bestimmte
kurze Periode, z. B, filr einen Flug, eine Kreuz-
fahrt, eine Woche Chipproduktion. Ubernach-
tungen im Hotel, Osterhasenverkaut etc,

b) Die Guter konnen nicht oder nur unglinstig
gelagert werden,

¢) Die Giiter sind sehr &hnlich und kdnnen an
sehr viele Kunden verkauft werden.

d) Die entscheidungsrelevanten Kosten sind
eher gering.

e) Ein Grofiteil der Kapazitatskosten ist im be-
trachteten Zeitraum nicht entscheidungsrele-
vanl (sunk cost),

f) EinVorverkauf ist mogiich und erfolgt uber ei-
nen langeren Zeitraum.

g) Die Nachfrage unterliegt der Unsicherheit,
Sie kann nicht prazise prognostiziert werden.

h) Die Zahlungsbereitschaft der Nachfrager ist
unterschiedlich hach.

i) Die Tarife lassen sich voneinander abgrenzen:
mit geringen Kosten kann weitgehend verhin-
dert werden, dass z. B. glinstige Tickets zulas-
ten hochwertigerer gehen,

j) Eine ,Lagerung" der Kunden ist nicht moglich/
sinnvall.

Der latzte Punkt sei noch weiler erklért. Im Fal-
le hoher Nachfrage konnen es sich die Unter-
nehmen ggf. leisten, die Kunden warten zu las-
sen und gleichzeitig mit 100% Kapazitatsaus-
fastung zu fahren. Einige Arzte handeln nach
diesem Muster (das Wartezimmer ist immer
voll) und auch Mercedes hat friiher die Nach-
frage ber Lieferfristen ,gelagert”. Solche Situ-
ationen sollten natirlich die Konkurrenz anlo-
cken, so dass sie nur voribergehend auftreten
sollten. Wahrend die Konkumenz im Fahrzeug-
bau halbwegs funktioniert, ist dies bei Arzten

wemiger der Fall, weil die Entlohnung durch
Kassenpatienten selbst die variablen Kosten
kaum deckt und weil die Kunden im Gesund-
heltsbereich nicht/kaum kostenempfindlich
sind (unter Kosten werden natirlich auch die
fiir das Warten verstanden). Der erwartete Nut-
zen der Patienten liegt weit tber den erwar-
teten Kosten (zumal das deutsche System die
Kosten versteckt und sie nicht venusachungs-
gerecht weiterbelaste!). Diese fir den Anbieter
angenehme Situation, die Kunden warten fas-
sen zu kdnnen, soll hier nicht weiter verfolgt
werden.

Teilweise wird ein Warteschlangenmanage-
ment eingesetzt im Spagat zwischen einer ho-
hen Auslastung einerseits und den Kosten
aufgrund langer Wartezeiten der Kunden ande-
rerseits. Unter den aufgefiihrten Bedingungen
ist nun zu Klaren, welche GroBen in die Optimie-
rung einflieBen missen.

Entscheidungsrelevante GroBen
im Yield Management

Bereits In der Einleitung war gezeigt worden,
dass eine Auslastungsmaximierung zu uner-
winschten Ergebnissen fiihren kann. Auch eine
Erfragsmaximierung kann Probleme verursa-
chen. Zunachst Ist zu bemdngeln, dass der Be-
griff Ertrag aus dem externen Rechnungswesen
kommt. (Der Autor mochte allerdings auch micht
ausschlieBen, dass die unglickliche Begriffs-
wahl durch eine gedankenlose Ubersetzung des
Yield im Sinne von Ausbeutung, Ertrag zustande
kam.) Bei Optimierungen ist jedoch die inteme
betriebswirtschaftliche Sicht notwendig. Es ist
somit der betriebswirtschaftliche Gewinn zu be-
riicksichtigen, bzw. bei Konstanz der Fixkosten
der betriebswirtschaftlich korrekt ermitteite De-
ckungsbeitrag. Es missen somit neben den
Neftoerlisen (statt Ertragen) auch die entschei-
dungsrelevanten Kosten (nicht Aufwand) be-
riicksichtigt werden, auch wenn letztere nicht
den Hauptteil der Gesamtkosten ausmachen.
Damit passt im ersten Schritt die Erklarung des
Wirtschaftslexikon24.net: Das Yield Manage-
ment ist ein Konzept der Gewlnnsteuerung, bef
dem mit Unterstiitzung integnerter Informations-
technologie eine dynamische Preis-Mengen-
Steuerung mit dem Zigl der gewinnmaximalen
Nutzung von Kapazitéten durchgefiiht wird
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Die notwendige Deckungsbeitragsrech-
nung wird in unterschiedlichen Ausbaustufen
und mit unterschiedlicher Qualitat bereits in
fast allen Unternehmen eingesetzt. Fir den be-
trachteten Zeitraum (in der DB-Rechnung meis-
tens Monat und/oder Jahr) soll geklart werden,
welchen Beitrag das jeweilige Produkt fur die
Realisierung der Unternehmensziele geleistet
hat bzw. leisten wird. Es ist also die Frage zu
beantworten, welcher Geldbetrag dem Unter-
nehmen zusatzlich zur Verfilgung steht, da-
durch dass es z. B. eine zusatzliche Kreuzfahrt
durchithrt oder einen zusdtzlichen Passagier
an Bord nimmt.

Die betrachtete GroBe ist der Deckungsbeitrag,
welcher angibt, um wie viel die Nettoerltse die
variablen Kosten (berstiegen haben. Ublicher-
weise wird er wie folat definiert: Formel (1)

DB = U-K, = p*x=k*x |

in€

DB Deckungsbeitrag

u Umsatz

K, Variable Kosten

p Preis pro Stiick

X Menge

K Variable Stickkosten

Diese Standarddefinition enthalt leider einige
Probleme, die erst beseitigt werden miissen,
bevor die Deckungsbeitragsrechnung sinnvoll
angewendel werden kann. (vgl. Hoberg 2004b,
S. 374-353)

Prazisierung der Deckungs-
beitragsdefinition

Im ersten Schritt ist der Preis genauer zu
definieren. Im Unternehmensalitag gibt es
zahireiche unterschiediiche Preise, Die Span-
ne reicht vom Listenpreis (iber Rechnungs-
preise zu den verschiedenen Formen der Net-
topreise. In der Deckungsbeitragsrechnung in-
teressiert jedoch nur der Preis nach Abzug
aller Rabatte (moglichst inklusive der Umrech-
nung der Zahlungsziele, was durch Ab- oder
Aufzinsung geschehen kann). Denn nur dieser
Betrag steht dem Unternehmen zur Verfi-
qung

ONTROLLER
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Es sind namlich viele Rabatte/Erlosschma-
lerungen zu beachten, die in folgenden drei
Erscheinungsformen eingeteill werden konnen:

a) anldsslich der Rechnungsstellung (2. B. Men-
gen-, Sortiments- oder GroBkundenrabatt)

b) bei der Bezahlung (z. B. Skonti, Werbekosten-
zuschiisse, Zentralkonditionen elc.) und

¢)am Ende einer Periode (meistens Jahresende)
2. B. in der Form von Ruckvergutungen (Kick-
backs), Handelsforderung, Zusatzprovisionen etc.

Dazu kommen die finanziellen Effekte von Zah-
lungszielen oder Zahlungspldnen, die Uber Auf-
und Abzinsungen abgebildet werden sollten
Auch mussen ggt. Wahrungseffekte eingerech-
het werden.

Ohne Beriicksichtigung dieser Rabatte und Fr-
losschmalerungen bestunde die Gefahr, dass
Vergleiche zwischen Produkten {auch Netzen,
Regionen, Kunden, Vertriebskanalen usw.) zu
faischen Ergebnissen fiihren (vgl. Hoberg 2004b
S. 347-3583). Es Ist also vom Nettopreis und
vom Nettoumsatz nach Abzug aller Rabatte aus-
zugehen. Eventuell sind auch noch Vertriebs-
provisionen abzuziehen, die z. B. Im Hotelbe-
reich GroBenordnungen von 30% des Rech-
nungsbetrages erreichen konnen.

Im zweiten Schritt empfiehlt es sich, die Di-
mensionen der Variablen zu erganzen Fir
die Formel des Deckungsbeitrags findet man in
der Literatur entweder gar keine Dimension oder
haufig nur die Dimension €. Dies reicht jedoch
nicht aus, weil die Angabe eines Deckungsbei-
trages ohne Nennung der zeitlichen Bezugsgro-
Be (z B ein Monat) nicht sehr sinnvoll ist, Hier
wird aligemein von giner bestimmten betrachte-
ten Periode ausgegangen, so dass die zeitraum-
bezogenen GroBen die Dimension € in der be-
trachteten Periode” — kurz €/Pe — tragen. Inner-
halb einer Periode fallen die GroBen gemal den
Impliziten Prdmissen der Kosten- und Leistungs-
rechnung genau in der Mitte an, was allerdings
nur bei langeren Perioden zu Ergebnisunter-
schieden filhrt. Bei einer Kreuzfahrt konnte die
Dimension € fiir eine bestimmte Tour sein, die
z. B. in einer Kalenderwoche durchfahren wird.
Einen Flug wurde man in € pro Flug messen.

Im dritten Schritt ist die Menge x genauer
zu definieren. Denn Mengen, die z B. als Na-

turalrabatt an den Kunden gegeben wurden,
fiihren nicht zu Einzahlungen, Um den Effekt der
nicht fakturierten Absatzmengen zu erfassen,
muss der gesamte Nettoumsatz U, durch die
gesamte Absatzmenge (inkl. Naturalrabatt) divi-
diert werden, um den tatsachlichen Nettopreis
P, 2u erhaiten. So kdnnen dann z. B. frei mitfah-
rende Ehepartner uber den niedrigeren Netto-
preis der Kategorie berlicksichtigt werden.

Viertens muss auch der variable Stiick-
kostensatz k_prazisiert werden, In der be-
trieblichen Wirklichkeit gibt er die variablen
Stilckkosten wieder, wie sie am Ende der Pro-
duktion angefallen sind. Aber es solite mit
einem Korrekturfaktor der Tatsache Rechnung
getragen werden, dass Teile der produzierten
Menge In die Qualitdtskontrolle wandern, beim
Transport oder der Lagerung verloren gehen,
verderben, beschadigt werden usw.. Der
Stiickkostensatz k, muss also ggf. einen Aut-
schiag erhalten und wird damit in den absatz-
mengenbasierten Stiickkostensatz k , iiber-
fihrt. In der Touristik kénnen damit z. B. die
Kosten abgebildet werden, welche bei Mahi-
Zeiten dadurch anfallen, dass Menge und Aus-
wahl der gewinschten Essen nicht exakt vor-
hergesagt werden kann. Auch zusatzliche Kos-
ten aufgrund von Warteschieifen tber Flugha-
fen missen so erfasst werden. Allerdings
diirfte die Quantifizierung dieser Effekte nicht
immer einfach sein.

In der Sachguiterproduktion konnen damit Ver-
luste bei Transport, Lagerung und Auslieferung
abgebildet werden.

Zudem sind weitere variable Kosten auBerhalb
der eigentlichen Produktion zu berticksichtigen:

a) Absatzmengenabhéngige Vertriebskosten: Es
Ist ein groBer Unterschied, ob das Unterneh-
men den Auftrag z. B. zu minimalen variablen
Kosten Uber die eigene Web-Anwendung
erhalt oder ob flr Absatzmittler hohe Provisi-
onen gezanlt werden mussen (bis 2u 40%
des Rechnungsumsatzes).

b} Gebihren von Dienstieistern (z, B. Flughafen-
gebiihren, Kosten fiir externe Qualitéats-
kontrolleure &tc.)

¢) Absatzmengenabhdngige Distributionsko-
sten; Speditionskosten kannen je nach Ge-
wicht und Entfemung sehr teuer werden,



d) Absatzmengenabhangige staatlich verordne-
te Abgaben wie z. B. der Griine Punkt fiir Ver-
packungen, Getrankesteuern, Maut, Import-
geblihren usw..

) Absalzmengenabhangige Marketingkosten:
Die Agentur kann z. B. einen leistungsorientier-
ten Vertrag haben, bei der das Honorar bei ho-
heren Mengen steigt. Auch Gewinnspigle Kon-
nen relevant werden, wenn 2. B. Preise fur fe-
des tausendste Stlick ausgelobt weyden, usw..

Die variablen Kosten sind also erst dann voll-
stdndig erfasst, wenn die Kostenwirkungen in
allen Unternehmensfunktionen erfasst wurden
Mit den beschriebenen Verbesserungen kann
Formel (1) wig folgt notiert werden:

in €/Pe

(2) DBm=UN ‘K»A =Pu” Xa - K" Xl

DB, Modifizierter Deckungsbeitrag, in €

in der betrachteten Periode

U, Nettoumsatz, in € in der betrachteten
Periode (€/Pe)

K, Variable absatzmengenbasierte Peri-
odenkosten (€/Pe)

Py Nettopreis (nach allen Rabatten), in €
pro Mengenginheit (€/ME)

K., Variable absatzmengenbasierte
Stiickkosten, in €/ME

X, Absatzmenge In der betrachteten
Periode (€/Pe)

Dieser absatzmengenabhéngige modifizierte
Deckungsbeitrag wird in der Praxis haufig als
DB1 bezeichnet, weil nachgelagert noch wei-
tere Kosten abgezogen werden missen. Dies
gilt selbst fir die Produklionskosten, bei de-
nen in vielen Unternehmen viel mehr Kosten
weilgehend mengenvariabel sind als es auf
den ersten Blick aussieht. (Vgl. Hoberg 2006,
S. 12-19) Ublicherweise werden auf Basis der
Kundensegmentierung unterschiedliche Pro-
dukte/Tarite 2. B. auf einem Flug angehoten,
Dann mussen die Deckungsbeitrage aller Pro-
dukte/Tarife autsummiert werden. Der Index |
(i=1,...,in) stehe fiir die Produkte/Tarife;

3) DB, = .21 (Prast ™ Xt = Koms ™ Xa)

DB, Medifizierter Deckungsbeitrag fUr ei-
nen Flug f, in € pro Flug,

Nachdem mit dem Deckungsbeitrag der kor-
rekte formale Rahmen gesteckt wurde, soll nun
am Beispiel eines Linienfluges aufgezeigt wer-
den, an welche Kosten und Nettoumsatze zu
denken ist.

Konkretisierung der Nettoumsétze

Die Fluggeselischaften sind Im Sinne des Yield
Managements sehr erfinderisch gewesen, um
immer wieder neue Tanfe mit neuen Preisen an-
zubieten. Gilnstigere Preise werden verbun-
den mit Nachteilen hauptsachiich in der Fle-
xibilitat und der Bequemlichkeit. Ziel ist es
naturhich, die Preisbersitschaft der Kunden
maiglichst volistandig in die eigenen Kassen zu
lenken (Abschopfen der Konsumentenren-
te}. Denn aligemeine Preissenkungen wirden
auch die lukrativen Tickets weniger attraktiv
machen. Es gibt somit sehr viele unterschied-
liche Preise, die jeweils auf bestimmte Zielgrup-
pen abgestimmt sind (Preisdifferenzierung, teil-
weise unterstiitzt durch eine eher geringe Pro-
dukidifferenzierung).

Im Weiteren muss beriicksichiigt werden, dass
diese vom Kunden zu zahienden Preise nicht so
bel den Airlines ankommen. Es gibt zahireiche
Rabatte, die zusatzich zu bericksichtigen sind:

a) Firmenrabatte

b) GroBkundenrabatte

¢) Saisonrabatte

d) Kreditkartenprovisionen

e} Skonti

f) Vertriebsprovisionen

g) Zinskosten baw. Zinserlose je nach Zahlungs-
zeilpunkt

Erst wenn alle diese Erltdsschmalerungen abge-
zogen sind, wird deutlich, welcher Nettopreis
bei der Airling ankommt,

Konkretisierung der variablen Ko-
sten

Im néchsten Schritt sind die Kosten der Airline
zu bestimmen, die anfallen, wenn ein zusatz-
licher Passagier mitfliegt. Dabei wird davon
ausgegangen, dass der Flug in jedem Fall statt-
findet (Beispiel Lintenfiug). Damit sind (ber die
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variablen (genauer: passagieranzahlabhan-
gigen) Kosten keine weiteren entscheidungsre-
levanten zu berucksichtigen:

a) Cateringkosten pro Passagier

b) Héherer Kerosinverbrauch durch mehr Ge-
wicht; Bei einem Flug von 1000km kann man
grob davon ausgehen, dass pro 100kg (Pas-
sagier plus Gepéck) ca. 51 zusatzlich an Kero-
sin verbraucht werden

¢) Flughafengebiihren pro Passagier

d) Abfertigungskosten der Airline pro Passagier

e) Gebiihren filr Reservierungssysteme (GDS)
pro Passagier

f) Reinigung

0) Passagierversicherung u. a.

Erst wenn alle Rabatte und alle variable Kosten
fUr einen zusdtziichen Passagier bekannt sind,
kann die Deckungsspanne fiir diesen zusatz-
lichen Passagier ermittelt werden. Es wird sich
dann haufig herausstellen, dass viele Kampfan-
gebote so niedrige Nettopreise haben, dass sie
die variablen Kosten nicht oder kaum decken.
Dies ist nur dann zu akzeptieren, wenn dadurch
entsprechende andere positive Effekte (z B.
Image- oder Netzwerkeffekte) erreicht werden.
Die solliten dann allerdings explizit genannt wer-
den, damit eine Abwdgung stattfinden kann.

Die Einbeziehung von Verbund-
effekten (Interdependenzen)

Gerade in den letzten Jahren hat sich gezeigt,
dass die Umsatzquellen von Unternehmen im-
mer vielschichtiger werden. In einigen Fallen
bringt das eigentliche Produkt kaum noch oder
sogar gar kein Geld, sondern es sind die ver-
bundenen Geschafte, welche den gewinschten
Deckungsbeitrag generieren. In Castingshows
wird inzwischen mehr Geld mit den Tele-
fongebiihren verdient als mit der geschal-
teten Werbung,

Derartige Verbundeffekte (sachliche Interde-
pendenzen) sind auch im Yield Management zu
berticksichtigen. Insbesondere die Moglichkeit
zum Cross-Selling bietet viele Moglichkeiten zur
Steigerung des Gesamideckungsbeitrages. Aus
der amerikanischen Kreuzfahrtschitfbranche ist
bekannt, dass die hochsten Deckungsbeitrage
nicht etwa durch den Verkauf der Tickets einge-
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spielt werden, sondern durch die Deckungsbei-
trage im Bordcasing (maglicher hoher DB durch
Glucksspieler). Auch die Low-Cost-Airlines
kénnten ohne Provisionen fiir vermittelte Hotels
oder Mietwagen kaum noch leben. Diese wer-
den hiufig als Ancillary Revenues bezeichnet.
Selbstverstandlich missen sie um entstandene
Kosten reduziert werden. Insofern miissten sie
besser als Anclltary Contribution bezeichnet
werden. Im Weiteren sind die Deckungsbeitrage
aus dem Gepackiransport, dem Bordverkauf,
Werbung an Bord usw. zu berticksichtigen.

Das Gleiche gilt allerdings auch in der Sachgu-
terwirtschalt, Gerade die amerikanischen Au-
tohersteller wilrden. noch tiefer in die roten
Zahlen geraten, wenn sie nicht Deckungsbei-
trage aus der Finanzierung bzw, aus Versiche-
rungen generieren wiirden

Somit kann Formel 3 fiir den modifizierten
Deckungsbeitrag eines Fluges DB, weiter
verfeinert werden:

in €/Pe

(4) DB, = £ (P X - Koas* Xad) + £ 208,

'_ ZDB,, zusitzl. DB der Art z auf Flug f|

Es sei darauf hingewiesen, dass einige Ge-
schiftsmadelle darauf angewiesen sind, zu-
satzliche Deckungsbeitrage zu generieren, um
einen negativen Deckungsbeitrag im Primdrge-
schaft auszugleichen, Die Extremmodelle finden
sich bei den privaten Fernsehgesellschaften
oder auch bei Goagle, die fiir ihre eigentlichen
Angebote (Programme bzw. Infos) keinerlei Geld
erhaiten. sondern ihre Gewinne iber die Wer-
bung generieren,

Im Airlinebereich sind mit den Netzeffekten
weitere sachliche Interdependenzen zu be-
riicksichtigen. So kann es vernunttig sein, de-
fizitdre Kurzstrecken als Zubringerservice wel-
ter zu fliegen, wenn damit verhindert wird, dass
8in Kunde zu einer anderen Airline wechselt und
somit dann auch der gute Deckungsbeitrag der
Langstrecke verioren geht,

Zudem ist der Wert des Kunden fir das Unter-
nehmen maoglichst schon bel der Buchung zu
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berlicksichtigen. Ein Kunde mit einem hohen
Kundenwert (Customer Lifetime Value) sollte
auch dann gebucht werden, wenn ein anderer
Kunde einen hoheren Deckungsbeitrag gene-
rieren wurde. Dies stellt natlrlich sehr hohe An-
spriche an das CRM (Customer Relationship
Management) der Unternehmen, die heute
erst rudimentar erfiilit werden.

Das Yield Management kann aiso durch die Be-
ricksichtigung der Verbundeffekie neue Mag-
lichkeiten zur Verfligung stellen, um betriebs-
wirtschattlich noch besser zu entscheiden.

Late Stage Specification

Im Prozess der Deckungsbeitragsmaximierung
muss immer wieder entschieden werden, ob
eine Kapazitdtseinheit an einen Nachfrager mit
ginem eher geringen Preis vergeben werden
soll oder ob auf ein hoheres Angebot gewartet
werden soll mit dem Risiko, dass die Kapazi-
tatseinheit nicht verkauft wird, In diesem Zu-

sammenhang ware es flr den Anbieter gut,
wenn er zundchst angenommene Angebote
mit geringen Preisen nachtraglich wieder aus-
buchen kann, wenn sich hoherwertige Nach-
frage erqibt. Beispielsweise wiirde dem Kunden
mit dem niedrigen Preis vertraghich zugesichert,
dass er in ginem bestimmten Zeitraum die Ware
bezighen kann, aber nicht der exakte Zeitpunkt.
Aligemein wirden Teile der Leistung nicht schon
beim Abschiuss des Kaufvertrages endgultig
spezifiziert, sondemn erst deutlich spéter, wenn
der Anbieter weif3, welche Kosten mit den un-
terschiedlichen Mdglichkeiten verbunden sind
(vgl, Petrick/Gonsch/Steinhardt, S. 14). Dies sei
als Late Stage Specification bezeichnet. Stand-
by Fliige wéren ein Beispiel, bei denen der
Kunde auf einen spateren Flug gebucht
wird, wenn doch noch ein Vollzahler kommt.

Ahnlich gehen Reiseveranstalter vor, Bucht der
Kunde eine .Glucksreise®, erfahrt er erst in
letzter Minute, in welches Hotel giner bestimm-
ten Kategorie er untergebracht werden wird.
Auch bei Kreuzfahrten gibt es bereits Angebote,
bei denen der Kunde erst ganz zu Schiuss dar-
uber informiert wird, welche genaue Route er
fahren wird. In der Sachgiiterproduktion erhélt
der Kunde dann einen ungefahren Liefertermin
Wichtigere Kunden - die mit dem hdheren
Deckungsbeitrag — werden dann friiher be-
dient. Auch konnte ein Autohersteller aus Fem-
ost die Farbe offen lassen, damit er die Fahr-
zeuge auf den Transportschiffen optimal aus-
nutzen kann,

Wenn sich somit im Laufe des Verkaufspro-
zesses zeigh, dass die Kapazitaten gut gefdilt
werden kdnnen, kann sich das Unternehmens
mit flexiblen Produkten zusatzlichen Handlungs-
spielraum verschaffen. Die Produktpolitik solite
dann Konzepte zur Verfligung stellen, mit denen
die Eigenschaften erst dann endgiiltig spezifi-
ziert werden mussen, wenn das Uniernehmen
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die Kapazitatsausiastungen sehr gut abschat-
zen kann, Late Stage Specification tragt dann
dazu bei, knappe Ressourcen deckungsbei-
tragsoptimal einzusetzen

Zusammenfassung

Yield Management ist nicht auf Dienstieistiings-
unternehmen beschrank!, sondem immer dann
sinnvall, wenn die betriebswirtschaftlichen An-
wendungsbedingungen erfulll sind. Das Yield
Management hat in den letzten Jahrzehnten
groBe Fortschritte gemacht. Gestartet in Phase
1 als reine Mengensteuerung wurden im nachs-
ten Schritt auch die Preise in die Optimierung
ginbazogen. Inzwischen besteht das Ziel in &i-
ner deckungsbeitragsmaximierenden Preis-
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Mengensteuerung, welche die Verbundeffekte
{insh. sachliche Interdependenzen) beriicksich-
tigen solite,

Eine noch weiterreichende Analyse muss auch
die zeitlichen Interdependenzen beriicksichti-
gen. Der Sonderpreis heute kann die Preisbe-
reitschaft in den ndchsten Perioden bhesginflus-
sen, sowohl im positiven wie auch im negativen
Sinne, wobei der letztere Aspekt Uberwiegt. Die
Reisebranche hat sich Gber die Last-Minute-
Angebote eine Kundschaft der Abwarter und
Sehnappehen-Jager herangezogen, was sie in
der letzten Zeit mit hohen Kosten versucht wie-
der umzudrehen. Denn wenn der Kunde einmal
verdorben” ist, wird er in den Folgeperioden
kaum noch bereit sein, wieder die hohen Listen-
preise zu bezahlen, Insoferm istes sinnvoll, Preis-
untergrenzen einzubauen. auch wenn dies die
kurzfristige Deckungsbeitragsmaximierung ver-
hindert. Die verlorenen Deckungsbeitrage eines
leer gebliehenen Platzes sind eher zu verkraften

als eine langfristio wirksame Absenkung der
Markipreise.

Ein so autgebautes Yield-Management wird
nicht unerheblich zur Steigerung der nachhal-
tigen Gewinne beitragen
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Von Prof. DI Giinter Koch aus Wien stammt der folgende Hinweis zur Herkunft der
Wissensbilanz, den wir von der CM Redaktion gerne verdffentlichen:
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Bewertung von intellectual Capital

Intangible Ratio - Ein Ansatz zur Bewertung von
Intellectual Capital

von Bernd Britzelmaier und Christoph HuR

Die wachsende Lucke zwischen dem Marktwert
und dem Buchwert des Eigenkapitals eines
Unternehmens ist ein bekanntes Symptom. Die
Ursache dafiir findet sich hdufig in der High-
lech- und Dienstleistungsorientierung moder-
ner Unternehmen. Dem gestiegenen Einfluss
von Immateriellem Vermogen auf die Wert-
schopfung steht eine inaddquate Abbildung im
externen Rechnungswesen gegeniiber, Die Fol-
ge 15! ein verstarktes Risiko der Fehisteue-
rung durch Fehlaliokation von Ressourcen, aber
auch eine abnehmende Signifikanz externer
Beurteilungen. Wenn weite Telle des in man-
chen Branchen wichtigsten Vermogenswertes
weder bewertet noch abgebildet werden, kann
schwerlich Steuerung stattfinden. Der Artikel
stellt eine Kennzahi vor, die es erlaubt, das Risi-
ko einer Fehisteuerung uber traditionelle Kenn-
zahlen einzuschatzen.

Intellectual Capital

Seit Anfang der 1990er setzen sich Thearie und
Praxis zunehmend mit _immateriellen Vermo-
genswerten®, ,Intangibles” oder ,Intellectual
Capital* auseinander. Die Theorie besagl, dass
sich der Marktwert eines Unternehmens aus
dem Financial und dem Intellectual Capital zu-
sammensetzt, welches sich wiederum unter-
gliedert. Eine ausfiihriiche Auseinandersetzung
dazu findet sich im Controller Magazin 4/2007
(Kottbauer und Bornemann/Wuscher).

Praktische Relevanz von
Intellectual Capital

1999 flihrte das Fraunhofer Institut fiir Arbeits-
wirtschaft und Organisation (JAQ) eine Umfrage
zum Thema Intellectual Capital (IC) durch (Ed-
vinssan/Briining S. 133 ff). Im Rahmen der Um-
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frage wurden 1,300 Unternehmen unterschigd-
ticher Branchen in Asien, Europa und Nordame-
rika befragt. 82,3% der Befragten bewerteten
IC als erfolgskritisch. 2004 fihrte die Manage-
mentberatung Arthur D. Littie in klemerem Rah-
men ebenfalls eine Studie zum Thema IC durch,
die diese Einschatzung noch einmal bestétigt
(Arthur D. Littie). Wissen ist neben Arbeit, Kapi-
1al und Boden mcht nur zum vierten Produkti-
ansfaktor avanciert, sondern in vielen Branchen
zum entscheidenden Werttreiber geworden
(Stewart). Die Beschaftigung mit dem Thema ist
folglich berechtigt, da Intellectual Capital in ein-
zelnen Branchen big zu 80% der Wertschap-
fung beeinflusst {Edvinsson/Briining S. 14).

Einfluss auf die
Marktkapitalisierung

Der Einfluss des Intellectual Capital auf den
Marktwert erklart sich durch die restriktiven An-
satzkriterien von HGB, IFRS und US-GAAP in
Bezug auf Intangibles. Periode fur Periode
schmalem Aufwendungen das Ergebnis, die un-
ter Intellectual Capital Gesichtspunkten als Im-
malerieller Vermogenswert akliviert, oder eingm
soichen zugeschrieben werden missten. Die
Investoren am Markt hingegen wissen um das
Potential eines Unternehmens, das sich neben
dem physischen Verméigen u.a. auch auf Fak-
toren wie Innovationskraft, Kundenstamm, Li-
zenzen und Marken begriindet. Das Ergebnis ist
ein Markiwert, der bel wissensintensiven Unter-
nehmen wie SAP zehnfach so hoch wie der
Buchwert des Eigenkapitals sein kann (Hu).

Markt-Buchwert-Relation

Zur Einschatzung des Potentials eines Unter-
nehmens bedienen sich Analysten u.a. der

Mark!-Buchwert-Relation. Diese basiert auf der
Annahme, dass die Differenz zwischen Markt-
wert und Buchwert des Eigenkapitals vollstan-
dig dem Intellectual Capital zuzuschreiben Ist
(u.a. Sveiby). Der Ansatz setzt dabei den Mark!-
wert gleich der Marktkapitalisierung eines Un-
ternehmens.

MBR = Markmwert |

Buchwert

Ja hoher das Ergebnis, desta groBer ist folglich
das Potential des Untemehmens aufgrund des
nicht bilanzierten Intellectual Capitals (Becker)
Der Ansatz steht allerdings in der Knitik, da die
Ausgangsgrofien Marktwert und Buchwert Ver-
falschungen ausgesetzt sind. Auf Seiten des
Marktwertes ist bei einer Verwendung der Markt-
kapitalisierung die Volatilitdt des Aktienkurses zu
nennen. Bel einer Feststellung des Marktwertes
durch Verkauf verfaischen die gegensatzlichen
Interessen von Kiufer und Verkdufer den Wert.
Im Buchwert nicht enthalten sind hingegen stille
Reserven, die definitiv nicht dem Intellectual Ca-
pital zuzurechnen sind (2.B. Gebauds, Grund-
stlicke, Maschinen). Negative Effekie entstehen
ebenso durch die Bilanzierung von Teilen des
Intellectual Capitals unter den immateriellen
Vermogenswerten des Anlagevermogens. Dort
findet sich auch der entgeltlich erworbene
Goodwill. Dieser wird unter HGB haufig linear
abgeschrieben (Ballwieser/Wohe). Hier findet
sich also ein Teil des Intellectual Capital in der
Bilanz, der damit (iber traditionelle Kennzanlen
bertcksichtigt wird, aber keiner aktiven Steue-
rung unterliegt. Letztendlich beeinflusst auch
die Verwendung unterschiedlicher Bilanzie-
rungsrichtiinien oder die unternehmensspezi-
fische Bilanzpolitik den Buchwert des Eigenka-
pitals. Unbestreitbar bleibt jedoch, dass grofie
Teile des Intellectual Capitals weder bewertet
noch bifanziert werden, Was aber nicht gemes-



CM September / Oktober 2008

sen wird, wird wohl auch nicht gesteuert. Damit
ergibt sich ein groBes Risiko. dessen Umfang es
ginzuschatzen qilt.

Intangible Ratio

Die Intangible Ratio st eine Weiterentwickiung
der Markt-Buchwert-Relation. Sie lagst Aussa-
gen (ber das Risiko einer Fehisteuerung iiber
traditionelle Kennzahlen zu und quantifiziert das
bilanzierte Intellectual Capital. Dariiber hinaus
driickt sie aus, ob das Unternehmen von einem
gezielten Intellectual Capital Management profi-
tieren kann. Die bereits angefilhrte Kritik an der
MBR soll dabel Berticksichtigung finden,

BIV

IR =
MW —-BW + BIV

BIV = Bilanzierte immateriglle Vermogenswerle

BW = Buchwert des Eigenkapitals

MW =Markiwert It. Marktkapitalisierung oder
Unternehmenshewertung

Die Integration von Marktwert und Buchwert des
Eigenkapitals in die Formel bildet das Intellectual
Capital als Differenz ab. In einem ersten Schritt
wird das Intellectual Capital aber bereits in der
Formel korrigiert. Der Einbezug des bilanzierten
immatenellen Vermogens im Nenner fuhrt zu ei-
ner vollsténdigen Berlicksichtiqung des Intellec-
twal Capital. Auf diese Basis wird das bilanzierte
immaterielle Vermdgen im Zahier bezogen.

Der Marktwert, sofern er durch die Markikapi-
talisierung bestimmt wird, ist einer stetigen Vo-
latilitat des Aktienkurses ausgesetzt, Die Teil-
nehmer am Kapitaimarkt reagieren schnell und
sensibel auf Neuigkeiten. Kurzfristige Uberre-
aktionen, die zur VerduBerung von Aktien und
einer negativen Kursentwicklung fihren, sind
keine Seltenheit, Fallen soiche Kursstirze in
den Zeitraum des Bilanzstichtages, wird die Er-
mittiung des Intellectual Capital negativ begin-
flusst, da auch die Marktkapitalisierung stich-
tagsbezogen ermittell wird. Eine Verbesserung
kann durch die Verwendung von Durchschnitis-
kursen erreicht werden. Unternehmensspezi-
fisch kormmt dabei, auch unter Berticksichti-
gung von Kapitalerhohungen, Kapitalminde-
rungen und Kursentwicklung, ein mehrmona-
tiger Durchschnitt in Betracht

Der Buchwert ist mehreren negativen Einflis-
sen ausgesetzt. Stille Reserven, Bllanzpalitik
und Einsatz verschiedener Bilanzierungsrichtli-
nien erschweren die Ermittiung des Intellectual
Capital und die Vergleichbarkeit mit anderen
Unternehmen und die objektive interne Sicht.
Abhilfe schafft eine Bllanzierung zu Zeitwerten,
Nach einer Bilanzierung der einzelnen Vermo-
gensgegenstande zu Zeitwerten, abziglich des
Fremdkapitals zum Zeitwert, erhalt man das
Eigenkapital zum Zeitwert. Eine solche Bilanz
Ist zwar nicht rechnungstegungskonform, fiir
Managementzwecke aber besser geeignet.
Hier konnen sowohl die negativen Effekte der
stillen Reserven, der Bilanzpolitik als auch der
Verwendung unterschiedlicher Bilanzierungs-
richtlinien gemindert werden, Allerdings beein-
trachtigt sie die Vergleichbarkeit mit anderen
Unternehmen, da deren Zeitwertbilanz, auBer-
halb von Benchmarking-Vereinbarungen, nicht
verfiigbar sein dirfte

Die immateriellen Vermogenswerte des Anla-
gevermdgens beinhalten u.a, den Goodwill, Die-
ser kann betrachtliche Dimensionen annehmen.
Im Fall der damaligen DaimlerChrysler AG ste-
hen im Geschaftsbericht 2006 einem Goodwill
von 1.2 Mrd. EUR gerade einmal 0,9 Mrd. EUR
sonstige immaterielle Anlagewerte gegenuber.
Dieses Beispie! basiert auf einer Konzembilanz
gemal US-GAAP. Da am Kapitalmark! notierte
Unternehmen verpflichtend nach IFRS bzw. US-
GAAP hilanzieren mussen, erubrigt sich hier eine
Anpassung der immateriellen Vermogenswerte
in der Formel, aufgrund des jahrlich vorzuneh-
menden Impairment Test. Sollte der zugrunde
liegende Abschluss auf Basis des HGB erstellt
worden sein, wird gine Anpassung des Zahlers
um den Betrag des Goodwills empfohlen.

Interpretation des Ergebnisses

Zur besseren Verstandlichkeit soll die Intan-
gible Ratio auf die United Internet AG an-
gewendet werden. Das Unternehmen ist im
TecDAX gelistet, hat derzeit rund 3.800 Mitar-

Da die United Internet AG nach IFRS bilanziert,
wird der Firmenwert in den Immaleriellen Ver-
mogenswerten mit beriicksichtigt. Nach An-
wendung der Intangible Ratio erhalt man ein Er-
gebnis von rund 0,17.

Was sagt dieses Ergebnis aus? Nur 17% des In-

tellectual Capital der United Internet AG sind in

der Bilanz zu finden. Folglich werden auch nur

17% des Intellectual Capital bel einer Steuerung

{iber traditionelle Kennzahlen berucksichtigt.

Stellt man nun das gesamte bilanzierte Vermd-

gen (819,532 TEUR) dem Intellectual Capital ge-

geniiber (2.800.429 TEUR) stellt man fest:

= (as Intellectual Capital betragt mehr als das
Dreifache des bilanzierten Vermogens,

= traditionelle Kennzahlen steuern weniger als
ein Drittel des Vermogens und

= |ntellectual Capital ist durchaus der wichtigs-
te Vermogenswert der United Internet AG,
auch wenn dies IFRS nicht abbilden Kann

Aus diesen Erkenntnissen leiten sich zwei Sicht-
weisen ab. Auf der einen Seite wird ein groBes
Risiko eingegangen, falls im Unternehmen das
Intellectual Capital nicht zumindest ansatzweise
gestevert wird (2.B. mittels Balanced Scorecard).
Andererseits muss es aber auch als Chance ge-
sehen werden, dass das Potential des Unterneh-
mens mit einem adaquaten Intellectual Capital
Management besser genutzt und in Geschaftser-
folg umgesetzt werden kann. Aktuelle Geschafts-
berichte verschaffen ein Bild Uber die Vermo-
gens- und Ertragslage eines Unternehmens, In-
formieren aber nicht uber die Ursachen des Er-
folgs bzw. Misserfolgs. Als Investor, sowohl
potentiell als auch tatsachlich, ware es sehr in-
teressant zu wissen, wie die United Internet AG
gestevert wird. Die Intangible Ratio driickt aber
auch aus, insbesondere bei Abschlissen nach
IFRS und US-GAAP, wie erfolgreich das Unter-
nehmen bef der Umwandlung von Human Capital
und Structural Capital in rechtlich geschitztes
Innovation Capital ist. Dies fiihrt ehenfalls zu ei-
ner Erhdhung des Ergebnisses, da Aufwen-
dungen akliviert werden kKonnen.

beiter und erwirtschaftete In
2006 rund 1,3 Mrd: EUR Um-
satzerlose, Die Daten wurden
dem Geschaftsbericht 2006
gemdh IFRS entnommen:

Immaterielle Vermdégenswerte:
Firmenwerle:

Buchwert des Eigenkapitals:
Marktkapitalisierung z. 31.12.06:

147.370 TEUR E

373.687 TEUR
335.015 TEUR
3.135.445 TEUR




Bewertung von intellectual Capital

Magliche Einsatzgehiete

Leider kann die dargestellte Beispielrechnung

nicht samtliche Anpassungen enthalten, da die in-

ternen Daten nicht 6ffentlich zugdnglich sind, Auf

die Berechnung und Verwendung eines Durch-

schnittskurses wird vereinfachend verzichtet,

Die Intangible Ratio eignet sich fiir:

= Risiko-/Chancenbeurteilung eines Intellec-
tual Capital Managements,

= Performance Messung der Umwandlung von
Intellectual Capital In rechtlich geschiitztes,
bilanzierbares Vermagen,

= zeitbezogenes internes Benchmarking nach
Anpassung von Zeitwerten und

= externes Benchmarking ohne Anpassung
von Zeitwerten.

Da alle Unternehmen Verfalschungen des Intel-

lectual Capital ausgesetzt sind, Ist es denkbar,

die Intangible Ratio zum Benchmarking zwi-

schen Unternehmen einzusetzen, Diesas Bench-

marking solite sich allerdings auf vergleichbare

Abschllsse beziehen, die mach den selben

Rechnungslegungsgrundsatzen erstelit wurden

Impairment Test

Mit dem Inkraftireten des IFRS 3 iV.m. IAS 36
dirfen Unternehmen die nach IFRS, ebenso wig
Unternehmen, die nach US-GAAP (SFAS 141,
142) bilanzieren, den Goodwill nicht mehr plan-
maBig abschreiben. Vielmehr ist diesar minges-
tens einmal Jahrlich ginem Impairment Test zu
unterziehen. Dies setzt voraus, dass der Good-
will gemessen und vor allem gesteuert wird, Die

mit giner Wertberichtigung einhergehende Si-
gnalwirkung dirfte dabei nicht zu verachten
sein. Wenn das Management gezwungen st,
den Googwilll einer Reporting Unit abzuschrei-
ben, deutet dies stark aul Leistungsdefizite der
Einheit hin. Jedoch entstehen erhebliche bilanz-
palitische Spielraume bei der Quantifizierung
der Wertherichtigung. Denn [e nachdem, mit
welcher Hohe bel der Ermittlung des tatsach-
lichen Eigenkapitals nicht bilanzierungsfahige
Intangible Assets (wie z.B. selbst erstellte Mar
ken oder Forschungslelstungen) angesetzt wer-
den, entsteht ein Impairment Loss in mehr oder
weniger grofiem AusmaB (Stauber/Ketterle)
Trotzdem bleint festzuhaiten, dass das Manage-
ment erstmals fir das erworbene Intellectual
Capital in der Verantwortung steht. Speziell die
Abschreibungen auf Firmenwerte in der GuV
durften aufgrund ihrer ergebnismindernden
Wirkung interessant sein, Wer bereits aut ein
unternehmensweites Intellectual Capital Ma
nagement Zuriickgreifen kann, hat Erfahrung
die sich leicht aut die Steuerung eines erwor:
benen Goodwill (bertragen lasst.

Fazit

Die Intangible Ratio ist kein Ansatz, der das In-
tellectual Capital Management revolutionlert.
Sie hilft jedoch, das Risiko einer Steuerung tiber
traditionelle Kennzahlen bzw. die Chance, die
ein Intellectual Capital Management bigtet, ab
zuschatzen, Die Kennzahl ist simpel, aber gera-
de dann kann auch der Vorteil ihrer einfachen
und schnellen Anwendbarkeit gesehen werden.
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Der Beteiligungscontroller

Der Beteiligungscontroller - Fachliches und
personliches Anforderungsprofil

von Alfred Krupp und Melanie Tilgen

im vorfiegenden Artikel wird Ihnen das Anforde-
rungsprofil des Beteiligungscontrollers in tach-
licher und persanlicher Hinsicht aus der Sicht
der nachfragenden Unternehmen vorgestellt.
Dieses Profil ist auf der Grundiage von 50 Stel
lenanzeigen aus dem Jahr 2007 aufgebaut
Hierbei handelt es sich u.E, um die erste Aus-
wertung, die sich ausschlieBlich auf die ausge-
schriebene Position ,Beteiligungscontroller/ -
in" hezieht

Unternehmensverbindungen wie Holdings und
Konzerng kennzeichnen die weltweite Wirt-
schaft. Zunehmend erkennen auch mittelstan-
dische Unternehmen diesen Trend und schlie-
Ben sich an. Durch diese Unternehmensgrup-
pen werden Wachstumsstrategien und Unter-
nehmenserfolge realisiert. Insofern wird die
Beherrschung und Uberwachung des Beteili-
(ungsprozesses zu einem entscheidenden Er-
tolgstaktor fUr solche Zusammenschiiisse. Das
zentrale Ziel dabei ist die Umsetzung von Syner-
gieeffekten und RestruklunierungsmaBnahmen,
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sodass das Zusammenspiel der Unternehmen
in der Gruppe einen hheren Wert erzielt als die
Addition der einzelnen Unternehmen

Das Beteiligungscontrolling ist zustandig fir die
Bereitstellung von zentralen Planungs-, Steus-
rungs- und KontroligriBen fir den Unterneh

menszusammenschluss (Krupp, S. 1). Dabei
obliegl dem Beteiligungscontroller zum einen
die Aufgabe. die Konzernleitung mit Informa-
tionen zu versorgen und zum anderen, das
Management der ginzelnen Beteiligungen zu
Koordinieren und aktiv bei der Vorbereitung
strategischer und operativer Entscheidungen zu
unterstutzen. Aufgrund der zunehmenden Glo-
balisierung und dem damit verbundenen stei-
genden Wettbewerbsdruck erhtht sich die Be-
deutung des Beteiligungscontrollings. Fir eine
erfolgreiche Bearbeitung der unterschiedlichen
Aufgaben im Beteiligungscontrolling ist es wich-
tig, die richtigen Mitarbeiter einzusetzen, Folg-
lich ist es unumaanglich, das fachliche Anforde

rungsprofil und die erforderlichen Qualifikati-

onen des Mitarbeiters im Betelligungscontrol-
ling zu definieren.

Motivation

Aufgrund der Unzulanglichkeit der Methoden
und fehlender amtlicher statistischer Auswer-
tungen konnte bisher noch kein Berufshild des
Beteiligungscontrollers erstellt werden Nicht
mal im aktuellen Duden sind die Begriffe Be-
teiigungscontrolling oder Beteiligungscontrol-
fer zu finden. Um trotzdem die aktuellen Anfor-
derungen der Unternehmen an die Mitarbeiter
im Beteiligungscontrolling herauszufinden,
wurden in dem hier vorliegenden Artikel Stel-
lenanzeigen aus dem Jahr 2007 analysiert
und ausgewertet. Fur vergleichende Auswer-
tungen stehen allerdings nur Studien zur Ver-
fugung, die nicht iiber die hier vorgenommene
Trennschérte in Bezug aut das Beteiligungs-
controlling verfigen. In den vorliegenden Stu
dien wurden Anzeigen von Controllern, Kon-



zem-, Beteiligungscontrollem verwendet oder
aus dem Inhalt der Anzeige auf die Tatigkeit
eines Beteiligungscontrollers geschlossen
(Volk, S. 142).

Analyse von Stellenanzeigen

Die vorliegende Erhebung stiitzt sich auf 50 zu-
fallig ausgewahlite Stellenanzeigen aus dem
Zeitraum Septemnber bis November 2007. Die
Stellenanzeigen wurden in verschiedenen On-
lineportalen publiziert, wie beispielsweise im
FAZ-Karriereportal, bei monster.de, jobware.de
und aut verschiedenen Internetseiten von Par-
sonalberatungsunternehmen.

Nach der volistandigen Analyse aller Stellenan-
zeigen und dar Vervolistandigung des Kriterien-
katalogs sind verwandte Begritfe und Aussagen
2u Gruppen zusammengefasst worden, um die
Ubersichtiichkeit zu verbessemn. AnschlieBend
erfolgten, aufgrund der vortiegenden Daten, die
Erstellung von Tabellen mit absoluten und rela-
tiven Zahien und die Durchtihrung von ABC-
Analysen

Analyse der fachlichen
Anforderungen

Bei den fachlichen Anforderungen liegen die
Kriterien Berufserfahrung, Studium, Englisch-

kenntnisse und EDV-Kenntnisse auf den ersten
Pidtzen (siehe Abb. 1. Diese Reihenfolge gleicht
den Auswertungen aus den Jahren 1994,1999,
2004 und 2006 (vgl. Volk, G. S. 151; Borchers,
S. S.23ff.; Litkemann, J. S. 139)

Unternehmen suchen iiberwiegend erfah-
rene Beteiligungscontroller, daran hat sich
auch im Vergleich zu den letzten Jahren nichts
geandert. Absolut wurde das Kriterium 48-mal
genannt und dies entspricht einem Anteil von
96 %: Eine metrische Skalierung wurde auch
bel den Jahren an Berufserfahrung micht an-
gewendet, da aufgrund der von Unternehmen
zu Unternehmen divergierenden Definitionen
dieses Kriteriums, keine aligemeine Aussage
iiber die Jahre getroffen werden kann. Aller-
dings wurden bis auf 2 Anzeigen Berufserfah-
rungen gefordert, wohei der Schwerpunkt auf
1-3 Jahre (26 %) und ,mehrjahrige” Berufser-
fanrung (24 %) lag. Auf eine Untersuchung
nach Soll- und Muss-Anforderingen wurde,
wie bei der Studle von Littkemann (Littke-
mann, S. 138), verzichtet. Weiterhin wird sicht
bar, dass die zukunftigen Mitarbeiter in
ganz unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern
ihre Erfahrung fiir das Beteiligungscon-
trolling sammeln konnen. Dazu gehort bei-
spielsweise das Controlling im Allgemeinen,
die Wirtschaftsprutung und Revision, die
M&A-~Abteilung, sowie das Rechnungswesen
In lediglich 4 Anzeigen werden Praktika, Tatg-
keiten in kaufmannischen Funktionen und As-
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sistenzbereichen als Berutserfahrung aner-
kannt

Der arofite Teil der Unternehmen (30 %, 45 ab-
solute Nennungen) fordert von den zukunftigen
Mitarbeitern ein erfolgreich absclviertes Studi
um. In der Studie 2006 haben 98 % der Unter-
nehmen ein Studium gefordert und 2004 96 %.
Vorwiegend werden Bewerber mit dem Stu-
diengang der Wirtschaftswissenschaften
gesucht. Aber auch Absolventen der (Wirt-
schafts-) Ingenieurwissenschaften sind fur
die Unternghmen interessant. In vier Anzeigen
wurden vergleichbare Aushildungen gefordert,
dies war aber ausschlieBlich mit Zusatzkennt-
nissen verbunden. Das bedeutet also, dass eine
Ausbildung alleine nicht ausreicht, sondern
noch weitere Qualifikationen durch Fortbil
dungen gewonnen werden mussen, um den
Anforderungen zu geniigen. Im Vergleich zu den
vorhergehenden Studien hat sich hier auch ket-
ne Verdnderung ergeben. Lediglich 5 (10 %)
Unternehmen wirden einen Bewerber ohne
Studium akzeptieren. 46 % (23 Nennungen) der
Stellenanzeigen benennen das gewlinschie
Schwerpunktfach im Studium. Am haufigsten
genannt wurde dabei das Fach Controlling (22
Nennungen) vor Finanzen (12 N.), Rechnungs-
wesen (10 N.), Wirtschaftsprafung (1 N.) und
Rechnungslegung (1 N.).

Zum Oberbegriff ,Internationalitat* werden
Fremdsprachenkenntnisse, die internationale

Berufserfahrung

Studium

Englischkenntnisse

MS Office

SAP

Schwerpunkt im Studlum

Internationale Ausrichtung des Unternehmens

Woeitere Fremdsprachen

Rechnungswesen

Branchenerfahrung

Erfahrung: Reporting-, Planungssysteme
Spazielle EDV-/IT-Kenntni
Kaifménnische Kenntn)

Auslandserfahrung

Deutschkenntnisse

Erfahrung Projektmanagement
Vergleichbare A I

g+ Z

Filhrungserfahrung

Abh. 1. Fachhiche Anforderungen an den Beterigungscontrolles in % (absolute Nennung an den Balken)
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Alib. 2: ABC-Analyse der fachlichen Anforderungen

Produkt 2007 absolut 2007 in % 2006 in % 2004 in %
MS-Office 26 58 B2 69
Spazielle EDV-Kenntnisse |

IT-Anwenderkenntnisse 8 18 kA KA
Reporting-, anungssystema

(Hyperion Enterprise. 1 22 KA K.A
allgemeine Controliinglools)

SAP 23 46 63 59

Kaufm, Kenntnisse

Sonst. Anforderungen

10%

5%

Ahb. 3. Antorderungskategorien von Betedigungscontrollern
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Ausrichtung des Unternehmens sowie Aus-
lands- bzw. internationale Erfahrung zusam
mengefasst. Lediglich in 2 Anzeigen werden di-
ese Kriterien nicht genannt, sodass Internatio-
nalitét auf gleicher Héhe mit der Berufserfah-
rung (96%) liegt. Aus diesem hohen Wert kann
auf eine starke Internationale Ausrichtung der
Aufgaben des Beteiligungscontroliers geschlos-
sen werden. Vor diesem Hintergrund ist die Be-
herrschung der englischen Sprache (88 %; 44
Nennungen) &in Ko-Kriterium flir Beteiligungs-
controller. Dabei ist zu dem Vorjahreswert von
96 % zwar ein leichter Rickgang sichtbar, dies
konnte darauf zurickzuflinren sein, dass eng-
lische Fremdsprachenkenntnisse als selbstver-
standlich vorausgesetzt werden, Dabei werden
von 19 Unternehmen (38 %) weitere Fremd
sprachenkenntmisse, neben Englisch geforden
(28% bei Littkemann).

Obwohl heute IT - Systeme und qroBtenteils
SAP fest in Unternehmen verankert sind. setzen
scheinbar elnige Firmen den Umgang mit die-
sen Hilfsmitteln voraus und erwahnen dies nicht
explizit in den Stellenanzeigen (siehe zum Ver-
gleich Tah. 1).

Ein weiteres wichtiges Kriterium sind Kennt-
nisse im Rechnungswesen mit einem Anteil
von 28 % (14 Nennungen). Auch hier (st eine
Bedeutungsabnahme zu verzeichnen, da im
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Vergleich zu 2006 (48%) der Antell um 22 %-
Punkte abgenommen hat, Uberwiegend werden
unter dem Begriff Rechnungswesen Erfahrung
mit der nationalen und internationalen Rech
nungslegung und explizit im Jahresabschluss
zusammengefasst. Daraus konnte geschlossen
werden, dass die Konvergenz von internem und
externem Rechnungswesen beim Betelligungs-
controlling angekomman ist

Die ABC-Analyse zeigt, dass die bisher genann

ten 9 Anforderungen (50% von 18 erfassten
Anfarderungskateqorien) einen Anteil von 80%
an den kumulierten Nennungen der Kriterien
ausmachen (s, Abb. 2). Die geringe Konzentra-
tion der Anforderungen weist auf eine fehlende
Standardisierung der Anforderungen, wie sie
aus definierten Berufsbildern bekannt ist, hin,
Oamit sind die wichtigsten fachlichen Anforde-
rungen an den Betelligungscontroller genannt.

Die Zusammenfassung der Nennungen zu den
Einzelknterien 2u Anforderungskategorien wie In-
ternationalitat. Studium und Schwerpunktfacher

An erster Stelle steht die Internationalitat mit 92
Nennungen von 334. Dies unterstreicht die in
ternationale Ausrichtung des Betsillgungscon-
trollers. Studium inklusive Studiumsschwer-
punk! (68 Nennungen) werden dicht gefoigt von

Relsebereitschaft/Mobilitat, Flexibilitiat

Berufs- und Branchenerfahrungen (62 Nen
nungen) sowie IT-Kenntnisse (61 N.).

Persdnliche Anforderungen an
den Beteiligungscontroller

Neben den fachlichen Kompetenzen werden 2ur
Abrundung des Suchprofils in allen bis auf 4
Stellenanzeigen personliche Anforderungen von
den Untemehmen genannt

Wie aus Abb. 4 ersichtlich ist. gibt es vieleé un-
terschiedliche Merkmale. Die Kriterien Relse-
beraitschaft/Mobilitat, bzw. Flexibilitat, analy-
tische, konzeptioneile Fahigkeiten und Kommu-
nikationsfahigkeit stellen die bedeutendsten
Antorderungen dar,

Dabei liegt das erste Merkmal, tie Reisebereit-
schaft bzw. Flexibilitat mit dem zweiten
Merkmal den analytischen- und konzepfiohellen
Fahigkeiten fast gleich auf mit einem Anteil von
59 % (27 Nennungen) bzw. 57 % (26 Nen-
nungen).. Kommunlikationstahigkeit wird in 52
% (absolut 24) der Anzeigen gefordert. Dieses
Ergebnis ist sehr auffallig im Vergleich zu den
Jahren zuvor. Denn 2006 liegen die Merkmale
Kommunikationsfahigkeit und Teamiahigkeit/
Kooperationsfahigkeit mit jeweils 56 % vorne
Im Jahr 2004 sind die gleichen Merkmale am

haufigsten genannt, jedoch in umgekehrter Rei-
henfolge: Teamtahigkeit/Kooperationstahigkeil
53 %, Kommunikationsfahigkait 49 %.

Heute legen die Unternehmen mehr Wert auf
die Reisebereitschaft der Bewerber. Tellweise
hesteht die Anforderung, mehrere Monate im
Ausland zu verbringen, sodass eine grofe Flexi-
hilitat vorausgesetzt wird. Durch die Tochterun-
ternehmen und Niederlassungen in der ganzen
Welt muss der Beteiligungscontroller in
vielen Féllen direkt vor Ort sein. Diese Anfor
derung hat bisher keinen solchen Stellenwert
eingenummen, aber das Kriterium hat seit 1996
(22 %; 2004: 27 %; 2006: 44%) kontinuierlich
an Bedeutung gewonnen. Dies weist, wie oben
bereits beim Kriterium Fremdsprachen, auf ein
weiteres Fortschrelten der Intemationalisierung
der Unternghmensgruppen hin

Das Gleiche ist auch bei den analytischen und
konzeptionellen Fahigkeiten zu erkennen, Im
Jahre 2004 wurde diese analytische Kompe-
tenz von 38 % der Unternehmen gefordert und
heute macht diese zusammen mit der konzep-
tionellen Kompetenz sinen Anteil von 57 % (ab-
solut 26) aus. Der Beteiligungscontroller beno-
tigt diese Fahigkeiten, um den immer hoher
werdenden Anforderungen in seinem Aufga

benfeld gerecht zu werden. Er hat sich zuneh-
mend mit komplexeren iiber Landesgren-

tuilernk k
Y

Kommunikationsstarke, fahigkeit

Teamfiihigkeit

tiiches Arbaiten, Eig

‘ sicheres, souverdnes, kompetentes Auftreten

| Ergebnis-, Ziel., Lo g

Engagement, Beharriichkeit, Einsatzbersitschaft, Dynamik

tahigkeit k

pragte P

Belastharkeit

unternehmerisches Denken und Handeln, K

pl Themen/Losungen

Abb. & Top 12 der persinlichen Anforderungen an den Beteiligungscontroller in % (absolule Nennungen an den Balken)
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zen hinausgehende Leistungsheziehungen
zu betassen Und muss immer mehr Kennzahlen
zur Analyse und Vergleich der Glieder der Wert-
schopfungskette liefern. Weiterhin sind Immer
neue Konzepte beziiglich der Verhesserung der
Wetthewerbstahigkeit zu prifen und evtl, grup-
penweit einzufiihren,

Dabei hat die Kommunikationstahigkeit nicht
an Bedeutung verloren, sondern andere Merk-
male sind in den Vordergrund getreten. Denn
der Beteiligungscontroller muss sich in sel-
nem Stammunternehmen, wie auch bei den
Tochtergesellschaften im In- und Ausland ver-
standigen konnen. Er benotigt daflr ein
groBes Feingefiihl und kulturelles Gespiir,
um eine  vertrauensvolle Zusammenarbeit
tiber alle Hierarchieebenen, Funktionsbergiche
und Landergrenzen hinweg anzuslreben ®
(Zisgenbein, S. 49), Dies spiegelt sich unter
anderem auch in dem Beaqriff der ausge-
pragten Sozialkompetenz wider, der mit 11 %
(5 Nennungen) zwar einen Kleinen, aber doch
wichtigen Anteil ausmacht. Zudem muss der
Beteiligungscontroller komplexe betriebs-
wirtschaftliche Sachverhalte den Mana-
gern im Kanzern und in den Beteiligungen
transparent und verstandlich aufbereiten
und Losungsvorschidge prasentieren, In 17 %
(8 Nennungen) der Stellenanzeigen wird das

100.00%

Kriterium Prasentation komplexer Themen und
Losungen genannt.

Die selbsistandige und eigenverantwortliche
Arbeitsweise/ Eigeninitiative wird 23-mal
genannt (50 %). Damit ist ine Ieichte Annéhe-
rung an den Wert von 1996 (vgl, Kalwait: 54 %)
2u verzeichnen. In den vergangenen Jahran hat
dieses Kriterium eher an Bedeutung verloren,
siehe Littkemann (2004: 46 %; 2006: 44 %)
Auch bel dem Merkmal Teamfahigkeit ist eine
Ahnlichkeit mit dem Wert von 1996 (48 %) 2u
finden. In der aktuellen Auswertung macht
dieses Merkmal ginen Anteil von 43 % (absolut
20) aus. Dies ist gine Verringerung um 23 % im
Vergleich zum Jahr 2006 (56 %). Dies konnte
mit der geforderten, 2.T. erheblichen, Berufser-
fahrung und den zunehmenden Auslandsauf-
enthalten verbunden sein.

Die Forderung nach Durchsetzungsvermo-
gen und Uberzeugungskraft liegt bei 41 %
{19 Nennungen), Damit wird der Aufwarts-
trend bei diesem Merkmal weiter fortgesetzt,
denn bergits im letzten Jahr wurde eine Be-
deutungssteigerung von 27 % (2004) auf 36
% verzeichnet. Diese Eigenschaft ist fur den
Beteiligungscontroller wichtig, da er einerseits
seine Funktion als Sparrings-Partner des Ma-
nagements wahrmehmen muss® (vgl. Hering/

Rieg, 5. 24), andererseits um sich ,gegen jene
Mitarbeiter im Unternehmen behaupten zu
konnen, die als Bremser oder Opponenten
durch aktives Tun oder bewusstes Unterlas-
sen, Widerstand leisten, weil der Status guo
als bedroht angesehen wird” (val, Ziegenbein,
S. 50). Damit hat er eine gewisse Uberzeu-
gungskraft zu leisten, vor allem dann, wenn er
.2wischen Bereichen, Abteilungen und Per-
sonen vermitteln und Teamgeist schaffen soll”
(vgl. Kiipper, S. 539). Das spiegelt sich ebenso
in einigen anderen Anforderungen wie Kon-
fliktfahiakeit. Dienstleistungsverstandnis und
Verhandlungsgeschick wider.

Zu dieser Kategorie zahlen auch die nachsten
Eigenschaften in der Rangfolge. Dies ist zum ei-
nen sicheres, souveranes und kompetentes
Auftreten, dass erstmalig separat ausgewertet
wird, Diese Eigenschaft wird von 30% (14 Nen-
nungen) der Unternehmen gefordert, Das si-
chere Auftreten wird gegenuber der Konzemnlei-
tung und gegeniber den anderen Abteilungen
erwartet. Nicht zu vergessen sind ebenfalls Pra-
sentationen, in denen der Betelfigungscontrotier
sicher, souveran und kompetent ilberzeugen
muss. Weiterhin werden die Kriterien Engage-
ment und Beharrlichkeit bei 24% (absolut 11)
angesprochen. Diese, von den Unternehmen
gewtinschten, Anforderungen schwanken zum
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Tell erheblich zwischen 43 und 24% In den be-
trachteten Jahren.

Auftallig ist, dass oft die Ergebnis-, Ziel- oder
Losungsorientierung genannt wird (20 %, 9
Nennungen). Diese Onentierung ist den Unter-
nehmen sehr wichtig. so wie auch das unter-
nehmerische Denken und Handeln. Daran ist
erkennbar, dass der Beteiligungscontroller nicht
nur Lotse” ist, sondern teilweise auch Funk-
tionen des Managements wahrimmt und
(interner) Consultant ist. Er hat die Aufgaben, die
Konzemleitung mit Zahlen und der Vorbereitung
strategischer und operativer Entscheidungen zu
unterstiitzen, aber er ist auch mit der aktiven
Steuerung betraut, um die gesteckien Ziele 2u
erreichen, Er muss Entscheidungen mitveranl-
worten und damit iber gewisse Management-
kompetenzen vertugen

In 8 Stellenanzeigen (17 %) wird auf die Belast-
barkeit des Mitarbeiters im Betelligungscontrol-
ling eingegangen. Durch die geforderte Flexibill-
tat, Mobilitat, die Ausarbeitung von Prasentati-
anen und die Vermittlungsfunktion wird viel Zeit
in Anspruch genommen. Um dies alles souveran
2u bewadltigen, solite er belasthar sein,

Es gibt senr vielfditige personliche Anforde-
rungen an den Beateiligungscontroller. In der
vorliegenden Studie sind nach der Zusammen-
fassung einiger Merkmale insgesamt 28 Vor-
aussetzungen genannt worden, Somit st ein
breites Feld an Eigenschaften in dem Berufsbiid
erwunscht, Die Durchfiihrung einer ABC-Analy-
se |asst die wichtigsten Kriterien transparent
werden, Wie in Abb. 5 2u sehen ist, machen die
ersten 12 Kriterien von 28 (43 %) einen Antell
von 80 % aus. Von der relativ geringen Konzent-
ration kann auf die Vielzahl unterschiedlicher
Kriterien und damit auf sehr unternehmensindi-
viduelle personliche Anforderungen an einen
Beteiligungscontroller geschiossen werden

Zusammenfassung

Ein fachlich passender Bewerber flr das Belei-
ligungscontrolling solite auf jeden Fall interati-
anal orientiert sein und iber ein erfolgreich ab-
geschlossenes Studium mit den entspre-
chenden Schwerpunktfachern verfiigen. Da-
nach sollte er einige Jahre in Unternehmen

Berufserfahrung gesammelt haben, wobei dafur
verschiedene Berufsfelder moglich sind. Er soll
te verhandlungssicheres Englisch, bzw. gerne
weitere Fremdsprachen und bevorzugt Aus-
landserfahrung mitbringen, um sich in dem in-
ternational ausgerichteten Unternehmen bewe-
gen zu konnen, IT-Kenntnisse sind unerlasstich
Ein idealer Bewerber hat bereits Erfahrung im
Umgang mit SAP gesammell. Er sollte sich Im
Laufe seines Werdegangs Kenntnisse im Rech-
nungswesen angeeignet haben und u.a. die na-
tionafe und internationale Rechnungslegung
beherrschen.

Personlich solite der ideale Bewerber ing hohe
Reisebergitschaft bzw. Flexibilitat mitbringen,
Dies unterscheidet ihn wesentlich yon seinen
Koliegen im allgemeinen Controlling. Eine analy-
tische und konzeptionelle Arbeitsweise 8t eben-
so wichtig. Die Kommunikationsfahigkeit spieit
eine groBe Rolle fur die erfolgreiche Vermittlung

Studien der letzten Jahre als bel den fachlichen
Anforderungen. Dies ist auf die .Trennscharfe”
der Stichprobe im Vergleich zu den in der Lite-
ratur dokumentierten Auswertungen zuriickzu-
fuhren. Fir die Funktion des Beteiligungscon-
trollers werden Kandidaten gesucht, die sich
wesentlich in den persénlichen als in den fach-
fichen Anforderungen von ihren Controllerkolle-
gen unterscheiden.
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Controlling und Preisbildung
Ergebnisse einer Marktstudie

von Andreas Mengen, Koblenz

Als ,Navigatoren zum Gewinn" unterstitzen
Controller die Unternehmensfiihrung. mit urn-
fangreicher Methodenkenntnis traditionell aus
dem Bereich des Rechnungswesens bzw. der
Kostenrechnung, Gewissermafen als Pendant
zu den Kosten bieten jedoch auch die Erlose
und dabel insbesondere die Preise gin nicht
minder wichtiges Feld, um mit geelgneten Me-
thoden ,gewinnoptimierend” tatig zu werden.
Welche Methoden der Preishildung in der Un-
ternehmenspraxis heute Anwendung finden
und ob dabei noch ungenutzte Verbesserungs-
potentiale auszumachen sind, wolite die , Preis
controlling-Studie® der FH-Koblenz herausfin-
den. 7 Studierende des ,Master of Science in
Business Management" (Lukas Goretzki, Nadi-
ne Henrichen, Irina Neumann, Sebastian Pilz,
Biorn Steden, Jan Steffes und Uwe Wehler)
fihrten dazu Expertengesprache mit Preisma-
nagern n deutschen Unternehmen unter-
schiedlicher GroBen und Branchen durch und
werteten die Daten aus. Die Ergebnisse geben
durchaus Aniass zur Vermutung, dass sich
Controller starker als hisher mit dem Preiscon-
trolling und insbesondere mit der Preisblldung
beschéaftigen sollten;

Controlling und Preiscontrolling

Controlling als Funktion zur Unternehmens-
steuerung hat heute einen festen Platz in der

273%
"’_‘.

21,2%

betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis gin-
genommen. Betrachtet man Untersuchungen
zu den Controllingaufaaben, so besteht eine
weitgehende Ubereinstimmung bzgl. Planung
und Kontrolle einerseits und Informationsver-
sorgung andererseits (vgl. Kipper, 2005, §. 5)

Zentrale Aufgabe des Marketingcontrollings Ist
die informationelle Fundierung von Fihrungs-
entscheidungen uber die AuBenbeziehungen
des Unternehmens. Wichtiger Bestandteil ist da-
be u.a. die Optimierung von Kommunikations-,
Distributions-, Produkt- und Preispolitik. Daher
kann das Preiscontrolling als ein Element
des Marketingcontrollings verstanden wer-
den, welches sich mit Preisbildung und -kontrol-
le, Abstimmung des Informationsbedarfs und In-
formationsbeschaffung sowie den Instrumenten
der Preisbildung befasst (vgl, Florissen, 2005, S.
62). Reinecke/Janz sehen die Aufgabe des
Preiscontrollings in der Sicherstellung der Wirk-
samkeit und Wirtschaftlichkeit des gesamten
Preismanagements (vgl. Reinecke/Jdanz, 2007,
S. 205). Wir wollen uns in diesem Beitrag auf die
methedenbasierte Preisfindung als Teilaufgabe
des Preiscontrollings konzentrieren

Rolle des Controllers

In der Vergangenheit wurde die Preisbildung
vorwiegend als Aufgabe von Marketing und Ver-

39,4% —————
B 1-50

W 50-100
1 100 - 500 |
:i".i 500 - 1000 ‘

6,1%
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triet gesehen. In der aktuellen Diskussion wird
jedoch verstarkt die Rolle der Controller als Ra-
tionalitdtssicherer im Preismanagementpro-
zesses hetont (vgl. Weber/Florissen, 2005, S.
7). Controller sollen dabei durch ihre Fachkam-
petenz, ihr umfangreiches Methodenwissen ge-
paart mit einschldgigen Anwendungserfah-
rungen sowie als Beschaffer der erforderlichen
Informationsbasis die Rationalitat der Preisbil-
dung sicherstellen (vgl. Mengen, 2007, S. 166)
Dabei verwundert die Forderung nach der Ein-
beziehung von Controllern bei der Preisbildung
nicht, denn der Preis verfugt im Vergleich mil
anderen Parametern wie z.B. Absatzmenge
oder variable Kosten tiber die hochste Durch-
schiagskraft auf den Gewinn (vgl. Simon/Dolan,
1997, 8. 15)

Zielsetzung der ,Prelscontrolling-Studie” war
zum einen die Erhebung des Bekanntheits-
grades und der Anwendung wesentlicher
Preisbildungsmethaden in der Unternehmens-
praxis, Zum anderen solite untersucht werden,
welche Vor- und Nachteile die Methoden aus
Sicht von Preisentscheidern aufweisen und ob
sich letztiich hieraus ungenutzte Anwendungs-
potentiale fiir die methodengestiitzte Preishil-
dung ableiten lassen.

Anhand eines teilstrukturierten Interviewleitfa-
dens wurden von Q. IV 2007 bis Q. 1 2008 Ex-
pertengesprache (Preisentscheider und/oder
am Preisbildungsprozess Beteiligte) mit 43 Un-
lernehmen unterschiedlicher Grofie in Deutsch-
land gefihrt (vgl. Abb. 1).

Die in der Literatur diskutierten Methoden zur
Preisbildung lassen sich in drei Gruppen zu-
sammenfassen (val. Wiltinger, 1998, S. 100}
Sie kdnnen als Regeln verstanden werden, auf
deren Basis Entscheidungsinstanzen Preise aus



Controlling-, Markt- und Zielinformationen ab-
leiten. Es handelt sich dabei um

* Einseitig-starre Preisbildungsmethoden,

* Flexibel-intultive Preisbildungsmethoden und
* Analytische Preisbildungsmethoden.

Sie unterscheiden sich in dem Umfang der be-
nétigten Informationen (Informationsbasis), der
Vorgehensweise und Komplexitat der Preiser-
mittiung und daraus folgend dem Zeit- und Kos-
tenaufwand bei der Anwendung.

im Folgenden wird zundchst die jeweilige Metho-
de kurz vorgestelit, um anschliefend auf die wich-
tigsten Untersuchungsergebnisse einzugehen,

Einseitig-starre Preishildungsme-
thoden

Bei der klassischen, verbreiteten Kosten-Plus-
Methode wird der Preis durch einen prozentu-
alen Aufschlag auf die gesamten oder variablen
Stuckkosten, welche aus der Kostentrdgerrech-
nung hervorgehen, bestimmt. Der Gewinnauf-
schlag kann dabei branchen-, firmen- oder ge-
wohnheitsmaBig begrindet sein (vgl. Simon,
1995, 5. 17).

Die Hauptargumente zur Anwendung der ein-
seitig-starren Preisbildungsmethoden sind die
geringe Informationsbasis (beim Kosten-Plus 2.
B. lediglich Kosteninformationen), sowie deren
einfache, leichte und schnelle Anwen-
dung. Zudem beruht die Methode auf verlass-
lichen Kostendaten (vgl. Simon/Dolan, 1997,
S. 49). Der maximale Gewinn wird durch die
Kosten-Plus-Methode In der Regel jedoch nicht
ausgeschopft, da Preis-Absatz-Zusammen-
hénge vollstandig vernachlassigt werden (vgl
Simon, 1995, 8. 17).

Bei Anwendung der Vollkostenkalkulation kann
die Kosten-Plus-Methode sogar zu einer
falschen Preisstrategie flihren. Dies erklart
sich wie folgt: Ein Absatzriickgang hat stei-
gende Fixkosten pro Stiick zur Folge, worauf in
der Regel mit hoheren Preisen reagiert wird.
Dies kann jedoch wiederum zu einem stirkeren
Absatzriickgang fuhren. Dieser Effekt basiert
auf dem Zusammenhang zwischen Stiickkos-
ten, Absatzmenge und Stiickpreis. Ausgangs-
basis sind dabel die Stlckkosten. Diese han-

qen von der Absatzmenge ab, die wiederum
vom Stiickpreis abhangt (vgl. Homburg/Kroh-
mer, 2005, S, 608),

Untersuchungsergebnisse

Die Ergebnisse der Expertengesprache zeigen,
dass ca. 28 % der befragten Unternehmen die
{Kosten-Plus-)Methode nutzen (vgt. Abb. 2). Als
haufigster Grund fir deren Nutzung wurde die
ginfache und kostengunstige Anwendung ge-
nannt. Daruber hinaus werden einseitig-starre
Preisbildungsmethoden von den Unternehmen
bei monopolahnlicher Marktsituation als positiv
bewertet. Als weiteren Vorteil sehen die Be-
fragten die genaue Kostenkalkulation, die sie als
sichere Datenbasis erachten und aut der die ein-
seitig-starren Preisbildungsmethoden beruhen,

Trotz der genannten Vorteile wird die einseitig-
starre Preishildung vom GroBteil der Befragten
kritisiert, Dies wird zum einen auf die unfiexi-
ble, ungenaue und marktferne Preisbildung
und die mangeinde Beachtung der Wettbe-
werbssituation zuriickgefihrt. Ebenso wird der
fehlende Bezug zur Absatzmenge als pachteilig
angesehen, Ein Teil der Befragten schatzt die
Methode dariiber hinaus als ungeeignet fur
deren Branche ein,

Flexibel-intuitive Preisbildungs-
methoden

Zu den flexibel-intuitiven Preisbildungsmetho-
den zahit bspw. die flexible Kosten-Plus-Prels-
bildung. Diese ist durch einen zwei- oder auch
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mehrstufigen Prozess gekennzeichnet. Zu-
néchst wird durch eine einseitig-starre Metho-
de eine erste Preisvorstellung (Basispreis)
gebildet. Diese wird in den darauf folgenden
Stufen hinsichtlich zusatzlicher Informationen
wie z. B. Wettbewerbspreisen, der Preisbereit-
schaft der Kunden oder Ist-Preisen der Ver-
gangenheit intuitiv, also ausschlieBlich durch
Erfahrungswissen, angepasst. Die Abschat-
zung der Kundenpreisbereitschaft kann quali-
tativ erhoht werden, indem einigen Kunden das
Produkt vorgestellt wird und man die Wertig-
keit in direktem Vergleich zu bereits vorhande-
nen oder Wetthewerbsprodukten erfragl {eher
niedriger, aleich oder hdher?).

Ein Vorteil dieser Methode gegentiber den ein-
seitig-starren Ist der Ansatz der Bertcksichti-
gung des Marktes bzw. der Wettbewerber.
Problematisch st jedoch die Anwendung der
intuitiven Anpassung, die lediglich auf subjek-
tiven Erfahrungswerten basiert, wodurch eine
willkiirliche Preisbildung nicht ausgeschiossen
werden kann (val. Wiltinger, 1998, 5. 108). Der
ermittelte Preis kann somit lediglich ein Sub-
optimum darstellen, da keine analytisch ex-
akte Bestimmung dessen erfolgt (vgl. Diller,
2000, 247).

Untersuchungsergebnisse

Wie Abb. 3 zu entnehmen ist, wenden dennoch
ca. 84 % der befragten Unternehmen die fiexibel-
Intuitiven Preisbildungsmethoden an, Als wesent-
liche Starken werden insbesondere die Berlick-
sichtigung der Markt- und Wettbewerns- sowie
der Kundensituation genannt. Ein weiterer Vorteil

Antell bafr.
Unternehmen 1
| in%
|
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Abb. 2: Einseitig-starre Preisbildungsmethoden

| Vorteile der Methode:

- einfach und kostenginstig (18,9 %)
- bel monopolahnlicher Marktsituation (16.2 %)
- genaue Kostenkalkulation (8,1 %) [

Nachtelle der Methode:

- keine Konkurrenzbetrachtung (37,8 %)

- zu ungenau, unflexibel, marktfern (37.8 %)
- branchenungeeignet (8.1 %)

- Bezug zur Absatzmenge fehit (5,4 %)
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Abb. 3: Flexible-intuitive Preishildungsmethoden

Vorteile der Methode:

| - Beriicksichtigung der Wettbewerbssituation

(69,4 %)

- Berucksichtigung der Kundensituation
(27.8 %)

- flexibel bei sinkender Nachfrage (22,2 %)

- liefert genaue Daten bel geringem Aufwand
(5.6 %)

Nachtelle der Methode:

- zu hoher Aufwand (5.6 %)
- branchenungeeignet (5.6 %)
- Bezug zur Absatzmenge fehlt (2,8 %)

wird in der Flexibilitat der Methode in Bezug auf
Nachfragednderungen gesehen. Dies deckt sich
mit der Einschatzung aus der Literatur. Uneinig-
keit unter den Befragten herrscht jedoch hin-
sichtlich des Aufwandes der flexibel-intuitiven
Preisbildungsmethoden, Wahrend deren Befiir-
worter den erforderiichen Aufwand bei gleich-
zeiliger genaver Datenlleferung als gering emp-
finden, erachtet eine verhaltnismaRig gleiche
Anzahl an Experten diesen fiir ihr Unternehmen
als zu hoch,

Als weitere Nachieile wurden bei den flexibel-
intuitiven (wie auch schon bei den einseitig-
starren) Preisbildungsmethoden eine Unzweck-
maBigkeit flr spezifische Branchen sowle der
mangeinde exakle Bezug zur Absatzmenge ge-
nannt,

Analytische Preisbildungs-
methoden

Analytische Preishildungsmethoden berlick-
sichtigen gegenuber den vorhergehend ge-
nannten eineg griBere Anzahl an Preisdetermi-
nanten. Diese werden als Funktion des Preises,

welcher die Rolle eines Aktionsparameters ein-
nimmt, dargestellt (vgl. Weber/Florissen, 2005,
S.37). Zu den analytischen Preisbildungsme-
thaden zdhlen exakte Praktiken der Preisfor-
schung, dig Erstellung von Preisszenarien
sowie die Durchfihrung von Marktsimulati-
onen (vgl. Wiltinger, 1998, S. 104).

Das woh! bekannteste Modell der analytischen
Methaden ist die Preis-Absatz-Funktion. Dig-
se beschreibt die Abhangigkeit der Absatzmen-
ge vom Preis (eigener Prais und evtl Wettbe-
werbspreis). Dadurch entsteht, bezogen auf die
Preiszigle, die Mdglichkeit der Bewertung und
des Vergleichs der Vortailhaftigkeit mehrerer
Preisalternativen (vgl. Florissen, 2005, S. 30).
Die Preis-Absatz-Funktion ermoglicht dariiber
hinaus eine Optimierung des Deckungsbeitrags
und damit des Gewinns.

Die Kenntnis dar(iber. welche Menge eines Pro-
duktes die Kunden zu welchem Preis kaufen
wiirden, ist fir die Preisbestimmung auBerst
wichtig (vgl. Homburg/Krohmer, 2005, S, 551),
Die Wirkung der Preisdnderung auf die Absatz-
menge Ist In der Preiselastizitat ausgedrickt.
Diese entspricht der prozentualen Absatzinde-
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rung, dividiert durch die Preisanderung in Pro-
zent, Die Ermittiung der Funktion kann dabei
anhand von Marktdaten (vergangenhgitsbezo-
gen), Expertenwissen (Daten als Ergebnisse von
Plausibilititsdiskussionen), Preisexperimenten
oder Kundenbefragungen erfolgen (vgl. Reine-
cke/danz, 2007, S. 212f),

Den Vorteilen der Genauigkeit und Objektivitat
der Preisbildung anhand analytischer Methoden
stehen deren Komplexitat, ein erhohter admi-
nistrativer und zeitlicher Aufwand der Datenbe-
schaffung sowie daraus resultierende hohere
Kosten gegenuber,

Praxistipp zu analytischen
Preishildungsmethoden

Analytische Preishildungsmethoden auf Basis
der Preis-Absatz-Funktion zur Festlegung des
gewinnoptimalen Preises konnen einerseits auf
Ergebnissen von Marktstudien aufhaven, Unter-
nehmen wie Lufthansa messen mit der sog.
Conjoint-Analyse (vgl. dazu Mengen 1993, S.
70 ff ) die Attraktivitat der eigenen Produkte und
Preise aus Kundensicht und erstelien anschiie-
fend Marktsimulationsmodelle. Die Auswirkung
von Preisanderungen auf den Absatz des elge-
nen Produktes im Wettbewserl wird errechnet
{und damit die Preis-Absatz-Funktion), was un-
ter Hinzuziehung der variablen Stiickkosten zu
dem Preis fiihrt, der den absoluten Deckungs-
beitrag (Absatzmenge x Stiickdeckungsbeitrag)
maximiert.

Andererseits besitzt der Autor persénliche Er-
fahrungen als Geschaftsfuhrer i einem mittel-
standischen Unternehmen der Bauzulieferin-
dustrie. Die Quaiitdt der Entscheidungsfindung
bei den alljahrlichen Praisrunden mit den eige-
nen Vertriebsmitarbeitern ldsst sich erheblich
steigern, wenn die Vertriebler gebeten wer-
den, die zu erwartenden Absatzmenge z.B.
eines wichtigen Produktes bei Preisverdn-
derungen von -10%, -5%, 0%, +5% und
+10% abzuschatzen. Die Diskussion in der
Gruppe und Plausibilittsprifungen ( kann das
sein; wie entwickelt sich der Gesamtmarkt; wel-
che Wettbewerbsreaktion Ist die Wahrschein-
lichste?") fiihrt zu durchaus realistischen Sze-
narign. Eine so ,zu FuB" ermittelte Preis-
Absatz-Funktion beriicksichtigt zwar nur sehr
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mittelbar die Kundensicht, bringt aber in jedem
Fall mehr Sachlichkeit in die Diskussion und
zeigt wie oben unter Nutzung der variablen
Stiickkosten die Auswirkungen von Prelsveran-
derungen auf den Deckungsbeitrag und damit
auf den Gewinn — eine nicht zu unterschat-
zende Unterstiitzung fiir die Preisentscheidung.
Diese Vorgehensweise ist bei enlsprechender
Vorbereitung mit wenigen Stunden Mehrauf-
wand machbar, kostet nahezu nichts und ist

eine hervorragende analytische Erganzung zur
intultiven Vorgehensweise.

Untersuchungsergebnisse

Wie aber beurteilen die Unternenmen die analy-
lischen Preisbildungsmethoden? Die Ergeb-

‘ nisse zeigen, dass diese von lediglich etwa
5 % der befragten Unternehmen genutzt
werden (vgl. Abb. 4). Als deren wesentlicher
Vorteil wird dabei die Moglichkeit zur Optimie-
rung des Deckungsbeitrages gesehen. Dartiber
hinaus erlauben diese Methoden eine bessere
Anpassung der Preise an die einzelnen Phasen
des Produkt-Lebens-Zyklus und zeigen gine &r-
weiterte Markiperspektive auf,

Hauptkritikpunkt an den analytischen Metho-
den ist die mangelnde Eignung fur die jeweilige
Brachensituation aus Sicht der Befragten. Dies
kann z.B. der Fall sein, wenn das Unternehmen
kundenindividualisierte Produkte (Auftragsferti-
gung) anbietet und Listenpreise nur eine unter-
geordnete Rolle spiefen oder aber alle Preise
mit dem Kunden einzeln verhandell werden
AuBerdem beurteilen die Unternehmen die
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Vorteile der Methode: ‘
- Ergebnisoptimierung durch DB-Rechnung (5,0 %)
& liefert arweiterte Marktperspektive (2,5 %)

- flexibel entsprechen der jeweiligen

PLZ-Situation (2,5 %)

Nachteile der Methode.
- branchenungeeignet (25,0 %)
| - aufwendig und teuer (17.5 %)
- zu ungenaue Ergebnisse (15,0 %)
- Zu komplex, qualifizierte MA notig (12,5 %)

Abb. 4: Analytische Preisbildungsmethoden

analytischen Preisbildungsmethoden als zu
aufwendig, zu teuer und dariiber hinaus
als zu komplex, was in der Folge zu einem er-
hohten Bedarf an besonders qualitizierten Mit-
arbeitern fiihrt. Offensichtlich mangelt es an
entsprechender Qualifikation in den Unterneh-
men. Ferner sehen die Befragten ein Risikopo-
tenzial in ungenauen Ergebnissen, welche einer
unzureichenden Informationsbeschaffung
(durch z. B. im Vorfeld talsch ermittelte Progno-
sedaten einer Preis-Absatz-Funktion) erwach-
sen kannen.

Preisbildungsmethoden
im Vergleich

Die Ergebnisse zeigen, dass die flexibel-intui-
tiven Preisbildungsmethoden in der Unterneh-
menspraxis aufgrund des Einbezugs der Wett-
bewerbs- und Kundensichl sowie des relativ
geringen Aufwandes mit Abstand am haufigsten
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genutzt werden. An zweiter Stelle folgen die ein-
seitig-starren Preisbildungsmethoden. Die ana-
Ivtischen Methoden werden trotz ihrer Genauig-
keit, Objektivitat und ihres Potentials zur Ge-
winnverbesserung bis dato nur sehr selten ge-
nutzt (vgl, Abb. 5).

Neben den von den Experten oben genannten
Nachteilen der analytischen Methoden haben
diese offensichtlich noch ein zusatzliches spezi-
fisches Problem: Im Vergleich zu den einseltig-
starren und flexibel-intutiven Methoden, die je-
wells allen Befragten bekannt sind, kennt ein
Viertel der Befragten die analytischen Metho-
den uberhaupt nicht. Eing Methode, die ver-
gleichsweise wenig bekannt ist, hat naturlich
deutiich schiechtere Chancen, ihre Leistungsfa-
higkeit unter Beweis zu stellen, Hier besteht
ganz offensichtlich noch erheblicher Bedarf,
das Wissen in den Unternehmen zu erhohen
(vgl. Abb. 6).

Ein genauerer Blick auf die Ablehnungs-
griinde bei denjenigen Befragten, die die ana-
Iytischen Methoden kennen, erfaubt eine we-
tere Interpretation: Die Verweise auf ,unge-
naue Ergebnisse” (18,8 % dieser Gruppe),
Jhohe Kosten, hoher Aufwand" (21,9 %) und
Lhohe Komplexitat" (15,6 %) offenbart, dass
s wahrscheinlich an einem sicheren Umgang
mit den Igistungsfahigeren und anspruchs-
volleren Methoden fehit (vgl. Abb. 7). Sicherlich
gibt es bei den analytischen Methoden das
Problem ,ungenauer Ergebnisse” aufgrund el-
ner ungenauen Datenbasis, aber im Vergleich
zu den extrem ungenauen flexibel-intuitiven
Methoden kann die Genauigkeit in jedem Fall
gesteigert werden,
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Abb, 6: Bekanntheit von Preisbildungsmathoden

»Hohe Kosten™ miissen nicht sein: Eine Ab-
schétzung des Preis-Absatz-Zusammenhangs
ist z.B. mit den eigenen Vertriebsexperten
machbar, auch ohne teure Marktuntersuchung
und bel akzeptabler Ergebnisqualitat (vgl Pra-
xistipp" vorher). SchlieBlich ist das Eingestind-
nis einer ,zu hohen Komplexitat” geradezu eine
Einladung fiir methodenstarke Mitarbeiter, sich
mit diesem Feld zu befassen, um die Verbesse-
rungspotentiale bei der Preisbildung zu heben.
Insgesamt bleibt festzuhalten, dass in den Un-
ternehmen bzgl. der anspruchsvolleren und
leistungsfabigeren analytischen Preisbildungs-
methoden ganz offensichtlich noch ein erheb-
licher Aufki@rungsbedart bestent

Controller und Preisbildung

Der konstatierte Aufklarungsbedari bestatigt
und verstarkt die Notwendigkeit fiir Control-
ler, sich mit der Preisbildung in der Unter-
nehmenspraxis zu befassen. Als qualifizierte

40

Unternehmen, die analytische Preisbildungsmethoden kennen.,
sehen als deren Nachteile (Mehrfachnennungen):

Amell befr. Linternahmen mit Kennitnis analytischer Preisbildungsmethoden in %

Mitarbeiter mit hoher Methodenkompetenz soll-
ten sie sich bei der Preisbildung einbringen und
leistungsfahige Preisbildungsverfahren im Un-
ternehmen einfiihren, Insbesondere durch die
Kenntnis der Starken und Schwdchen der ver-
schiedenen Methoden und deren Leistungsfa-
higkeit in der praktischen Anwendung in der
spezifischen Unternehmenssituation kénnen
Controller ihrer Funklion ais Unterstiitzer und
Counterpart des Managements gerecht wer-
den. Sie dienen damit als ,Rationalitatssicherer™
bel der Preisbildung.

Wie aus der Studie hervorgeht, setzen bis dato
lediglich 35 % der befragten Unternehmen
Controller bei der Preisbildung ein. Hier be-
steht somit ein groBes Potenzial. Damit dieses
kinftig besser ausgeschopft werden kann, soll-
ten die Methoden der Preishildung {insbeson-
dere die analytischen Preishildungsmethoden)
zu einem wichtigen Bestandteil der Contraller-
Aushildung sowie deren methodischen Werk-
zeugkastens werden.,

|
E Ungeeignet fur
Branche

| 1 Hohe Kosten,
hoher Aufwand

= Ungenaue
Ergebnisse

| 1 Hohe
| Komplexitat

60

Abb T: Ablehnungsgrinde analytischer Preishildungsmethoden
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Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass in der
Unternehmenspraxis vor allem bei den ana-
lytischen Preisbildungsmethoden ein ho-
her Aufkldrungsbedarf besteht. Die Unter-
nehmen greifen einerseits aufgrund volliger
Unkenntnis uber die Verfugbarkeil lgistungsfa-
higer mathematisch exakter Methoden sowie
andererseits aufgrund nicht hinreichender
Vertrautheit auf die ungenaueren flexibel-intui-
tiven oder einseitig-starren Preisbildungsme-
thoden zurlick. Hieraus ergeben sich Konse-
quenzen fiir die Controller, die sich kiinftig in-
tensiver mit der Preigbildung beschaftigen
sollten, um das Management mit fundiertem
Methoden- und Anwendunaswissen bei der
Ausschopfung ungenutzter Gewinnpotentiale
Zu unterstiitzen.
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Der Charakter ist's, der die Controllership

ausmacht

von Gerhard Romer, Hamburg

Auf veranderte Marktsituationen vermag sich

nicht jeder Controller einzustellen. Auch nicht

alle Management-by-Methoden, die allgemein

gelehrt und angewandt werden, sind fur jede

Marktbeeinflussung tauglich. Die Folgen lassen

sich schnell autzahlen:

= (ie Flihrungskapazitdt wird aut das Kemge-
schafl von gestern konzentriert,

= 5 wird das richtige Investitionsvolumen vom
falschen Kernbereich zum falschen Zeit-
punkt abgezogen,

= 50dass die Mitarbeiter irritiert und demoti
viert werden,

= aber der FUhrungskreis beharrt auf seinem
Status-guo-Denken

Aber heule mussen Conlroller die Mitarberter
zum Mit-Denken, Mit-Arbeiten ader Mit-Unter-
nehmen veranlassen, anderenfalls mussten sie
sich Versagen vorhalten lassen. Das heifit. Con

troller mussen sich auf ein Bunde! von MaBnah-
men stitzen, wenn sie sich einer gewissen Mit-

menschlichkeit” verpflichtet fihlen wie Beistand
Ermutigung und Bewahrung des Zusammen-
halts von Fhrungskraften und Mitarbeitern: ge-
rade diese Formen kann man ganz allgemein
mit .Leadership” umschreiben. Als untauglich
missen daher all jene MaBinahmen angesehen
werden, mit denen man bisher ein birokra-
tisches Flihrungssystem zu kennzeichnen
pflegte, wie Weisungsbefuanis, Gehorsamsprin-
zip oder Uberwachungs- und Kontrollapparat.
Mit einem solchen System verbindet man zu-
recht auch Eigenschaften wie Miitrauen, Macht-
streben oder Mangel an Mut und Initiative:

Nicht jedes Unternehmen kann in einer soichen
Maritsituation des Versagens seiner Controller
durch Fehl-Empfehlungen sie alle entlassen
und austauschen. Aber es kann einen Controller

beauftragen, dass er einen Gestaltungsfreiraum
zum optimierenden Einsatz aller mitarbeiter-
lichen Potenziale schafft. um die verloren ge-
gangene Marktposition zuruckzuertangen

Auf diese Weise Fiihrungstahigkeit auszupro-
bieren, bedeutet in diesem Falle, konkrete Vor-
stellungen iber einen bestimmien Auftrag
2weck- und zielgerichtet zu vermitteln. Daraus
erwachst dann meist Inspiration und Motivation
seilens der Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Die
Flihrungskraft erkiart, worum &s bel dem Ar-
beitsauftrag geht; sie ermutigt damit zum er-
folgreichen Neubeginn, Indem der Controller ei-
nen ausreichenden Freiraurm zum eigenstandi-
gen Handeln sowie Rahmenbedingungen wie
Ordnung, Disziplin und Kooperation setzt

Voraussetzung fur diese Form der Fihrung st
die Befdhigung und Erméchtigung zum Einsatz
aller situationsangepafiten MaBnahmen und
Flhrungsstile, Aug dem Verstellungsvermogen

der Controller wird die gedankliche Vorwegnah-
me allen unternehmerischen Handelns kKonzi-
piert. Das bezieht sich ausdrucklich auf die stra-
tegische operative Vorgehensweise.

Eine solche Fiihrungsfahigkeit beruht im hohen
MaBe auf den charakterlichen Eigenschaften
der Controller.

thre Merkmale sind:

= Selbstdisziplin und Willensstarke,

= Sitte und Anstand

= Yerantwortungsgefihl und Entscheidungs-
freude.

= VerlaBlichkeit und Loyalitat.

Merkwiirdig ist, dass Bewerber fur ine Con-

troller-Position auf diese Eigenschaften hin
gben nicht tberprift oder gar beurtailt wer-
den. Filr die Einstellung Ist heute immer noch
ein Leistungs- und Befahigungsnachweis fiir
die zukiinftige Rendite-Erwartung ausschiag-
gebend. Zu selten wird berlicksichtigt, ob und
wie ein Kandidat in den bestehenden Kreis der
FOhrungskrafte hineinpaft, Denn dort ist im-
mer noch der Erfolg eines Unternehmens da-
von abhangig, wie hoch der Grad der Harmo-
nie unter den Flhrungskraften ist. Merkmale
wie eine frisher schon praklizierte und ge-
pilegte Streitkulfur werden (berhaupt nicht
abwvertangt

Vor diesem Hintergrund solite sich jeder Con-
troller fragen, ob die nachlassende Forderung
solcher Eigenschaften sich nicht nachteilig auf
Leistung, Qualitat und Dienst am Kunden aus-
wirken und somit zu Umsatz- und/oder Ertrags-
buBen filhren kannte. |

B Dipl.-Volkswirt Gerhard Romer

ist seit 1982 selbststandig als Unternehmensberater und Semi-
nar-Veranstalter und Fachautor, spezialisiert auf Controlfing.

Friedensweg 1a, 22609 Hamburg
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Balanced Scorecard

von Peter Csukovits und Martin Reich

In unserem Artikel stellen wir den Weg des All-
gemeinen Krankenhauses der Stadt Wien
- Universitatskliniken (AKH-Wien) dar, der
gegangen wurde, um ein strategisches Ziel-
system zu entwickeln und dieses mit den
operativen BetriebssteuerungsmaB-
nahmen zu verzahnen {zusammengefasst im
interdisziplinaren Controlling-Prozess'). Die
Komplexitat der Organisation, die unterschied-
lichen Zielsysteme und die Wirksamkeit des
Graham’schen Geselzes" der strategischen
Planung ,Operativ dringende, aber fiir die
Zukunftssicherung unwichtige Fragen ver-
drdangen strategisch wichtige, aber nicht
dringende Entscheidungen haben diesen
Prozess beeinflusst, und machten diese Vor-
gangsweise notwendig. Der unbedingte Wille
des Managements ist dabei die wichtigste
Komponante® fur den Erfolg.

Entstehung der Balanced
Scorecard des AKH der Stadt
Wien - Universitatskliniken

Nur die eigene Balanced Scorecard ist die
wahre Balanced Scorecard

Dargestelit werden Ablauf der Erarbeitungen
und die Erfahrungen, die im Zuge dieser Tatig-
keiten gemacht wurden. Die Aussage. dass
die Balanced Scorecard (BSC) nicht ko-
piert werden kann, sondemn, dass die fur das
Jewellige Unternehmen eigene — selbst erar

beitete BSC — die einzig sinnvolle darstellt

muss vollinhaltlich bestatigt werden. Die Um:
setzungsphase, in der wir uns gerade befin

den, wird weitere Erfahrungen bringen. In wei-
teren Bearbeitungsschritten ist die BSC des
AKH-Wien nach dem eigens entwickelten
B*SC-Modell" mit der Medizinischen Universi-
tat Wien zu verzahnen,

Die Vorbereitungen und die Umselzung werden

durch

* Ing. Andreas Huber — Technische Uirektion
AKH-Wien,

Direktor der Teilunternehmung
AKH-Wien (DTU)

Mag. Friedrich Kolm — Technische Direktion
AKH-Wien,

Mag. Petra Paretta — Stabstelle Betriebsent-
wicklung AKH-Wien und

* Fr Andrea Groger - Leitenn der Stabsstelle
strategische Planung und Qualitdtsmanage-
ment — AKH Wien gelragen

Damit kommt zum Ausdruck, dass neben Willen
und Engagement der obersten Fihrungsebene
Schiiisselpersonen im Unternehmen dringend
notwendig sind, die zusatzlich 2u den im Con-
trolling Tatigen diese Form der Untemehmens-
filhrung tragen und Unterstiitzung geben diese
tieter im Unternehmen zu verankern

Vorstellung AKH-Wien

Kollegiale Fiihrung

Mii beratender
Stimme.

Vizerektor flr

Arzilicher Direktor

Direktor des
Pflegedienstes

Verwaltungsdirektor

Technischer Direktor

klinische Angele-

Stimmberechtigte Mitglieder

Leiter Ableilung

]

]

I

]

I

:

]
genheiten/MUW :
:

]
Controlling/DTU |}
]

Abb. 1 Orgamgramm der Kollegialon Filbrung AKH-Wien
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Das AKH-Wien ist eine Zenfralkrankenanstall
der hochsten Versorgungsstufe. Mit jahriich ca.
89.000 stationaren Aufnahmen bzw, 1,3 Millio-
nen ambulanten Frequenzen™ zahit es zu den
groften Krankenanstaiten Europas. Trager des
AKH-Wien ist die Stadt Wien, Die Leistungser-
stellung erfolgt gemeinsam mit der Medizi-
pischen Universitat Wien (MUW). Das Zusam-
menwirken erfolgt sowohl auf oberster Ebene
zwischen dem Rektor der MUW und dem Direk-
tor der Teilunternehmung AKH-Wien, als auch
aul Ebene der kollegialen Fihrung des AKH-
Wien (vgl. Abbildung 1).

Mit der technischen Betriebsfilhrung sowie den
Aufgaben des Technischen Servicezentrums Im
AKH-Wien ist seit 1.1 1986 die VAMED-KMB
Krankenhausmanagement und Betriebstuh-
rungsaes.m.b.H (VKMB) beauftragt. Der Auf:
traggeber Stadt Wien wird In diesem Vertrags-
verhaltnis durch die Technische Direktion des
AKH-Wien vertreten

Aut Grund der Bedeutung des Controlling-Pro-
zesses ist der Leiter der Abtellung Controlling
der Direktion der Teilunternehmung (DTU) mit
heratender Stimme direkt im obersten Ma-
nagement-Gremium des AKH-Wien vertreten.
Die Controlling-Stelle selbst ist als Linien-
abteilung direkt dem Direktor der Teilun-
ternehmung AKH-Wien unterstellt. Um die
Systemintegration zu erreichen, wurden bei
der Umstellung Im Jahr 2004 die komplette Fi-
nanzbuchhaltung in das Rechnungswesen ein-
bezogen, die Rechnungswesen-Prozesse vallig
uberarbeitet und derart organisiert, dass die
Durchgdngigkeit in die Kostenrechnung sicher-
gestellt werden konnte. Die Kosten- und Leis-
tungsrechnung ist damit die Basis fir den ge-
samten Contralling-Prozess.

Die In diesem Artikel beschriebene BSC bein-
haltet den AKH-Wign-Teil, lasst aber Raum und
sieht Ankniptungspunkte™ fur die Zieisel-
zungen der Stadt Wien, des Wiener Krankenan

staltenverbundes und der MUW vor. Damit ist
gewahrleistet, dass sowohl Krankenversorgung,
als auch Forschung und Lehre weiter unter
sinem gemeinsamen Dach als: Ziele verfolgt
werden kdnnen. Die Zusammenarbeit findet da-
bei auch bottom up -auf der Ebene der jewel-
ligen Universitatsklinik statt, wird aber bewusst
durch die Flihrung des AKH-Wien und der MUW

in Abstimmung mit den jewells (ibergeordneten
Zielen gestevert

Verstandnis der BSC als Basis fiir
die BSC des AKH-Wien

Die BSC” wird als Instrument zur Ubersetzung
der Unternehmensstrategie in operative
MaBnahmen, die mit Kennzahlen versehen
und gemessen werden, verstanden. Dieses In-
strument wird gleichzeitig fir das Berichts-
wesen genutzt und tragt dazu bel, den Beitrag
der vereinbarten MaBnahmen fur die Umset-
zunq der Strategie zu messen und maglichst
ginfach darzustellen. Auf den Einsalz eines
komplexen EDV-Instruments wurde bewusst
verzichtet, der Erstellungsprozess stand im Vor
dergrund.

lung. Die Einzelziele bestehen grofteils schon
linger. Die Berucksichtigung der Wechselwir-
kungen im Zielgefiige, die Gewichtung und die
systematische Ausstattung der Zigle mit MaB-
nahmen sowie die Vernetzung mit den strate-
gischen Komponenten kommen in dieser Art
und Weise erstmals zusammen

Der Prozess, der zu diesem Ergebnis ge-
fihrt hat, wird von den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern als entscheidend fiir den
Erfolg gesehen. Der Prazess. der in der Strate-
gleklausur selbst ablauft, die Kommunikation,
der Umgang mit den unterschiedlichen Stand-
punkten und Sichiweisen der Berufsgruppen
wird zum zentralen Element. Im Vorfeld wurde
entschieden, den Prozess und damit die 3-1a-
gige Strategiekiausur intem zu moderieren und
keinen externen Berater hinzuzuziehen, Nach

W Ing, Peter Csukovits
Technischer Direktor — AKH-Wien

Leiter der Stabstelle Betriebsentwickiung — Direktion der Teil-
unternehmung AKH-Wien

¢/o Aligemeines Krankenhaus der Stadt Wien — Universitatskliniken
Tal.Nr. +43(1)404001701, E-Mail: Peter.Csukovits@akhwien.at

Tel.: +43(1)404003997, E-Mall: Martin, Reich@akhwien.at

Gleichzeitig wird ein Mehrjahresaspekt fiir Pia-
nung und Steuerung gingebrachl, wodurch der
operative Controlling-Prozess um die stra-
tegische Komponente erweitert wird. Diese
Verzahnung muss im Zuge der Umsetzung der
BSC organisiert und gelebl werden. Die opera-
tiven Controlling-Instrumente missen Messqro-
Ben fir die MaBnahmen, die aus den strate-
gischen Zielen abaeleitet wurden, liefern. Die
BSC des AKH-Wien stellt eine individuelle BSC
dar, die fir das AKH-Wien seibst neu ist, nicht
nur vom Instrument, sondem auch vom zusam-
mengefassten Zieigefiige her gesehen. Das
neue daran ist das Zielgefuge selbst, die Form
der Verzahnung der Einzelzele und die Darstel-

Durchtiihrung der Strategieklausur kann diese
Entscheidung als vollkommen richtig bestatigt
werden, Die Anforderungen an alle Betelligten
sollten dabei aber nichl unterschétzt werden.
Dieser Prozess wird In der Folge beschrieben.

Vorgang der Erarbeitung der BSC
des AKH-Wien

Das Strategiemnodell des AKH-Wien ist ein dy-
namisches, d.h. es ist ein periodisches, vier-
teljahrlich durchzufiihrendes Strategiere-
view vorgesehen. Basis bildet der strategische
Management-Planungs-Zyklus, bei dem auch
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Abb. 2: Steinkauskreis inklusive Legende

unter Beriicksichtigung der typischen jahrlich
wiederkehrenden Erfordernisse, wie Rech
nungsabschluss und Budgetierung, die Strate-
gie-Entwicklung bis zur Ziglvereinbarung vo-
rangetrieben, verfeinert und fir die Uberfih-
rung in eine Balanced Scorecard konkretisier
wird. Die laufende Befassung mit der Strate-
giefestlegung und —evaluierung gewdhrleistet
eine kontinuierfiche, dynamische und zielorien-
tierte Weiterentwicklung des AKH unter den je-
weils aktuellen Rahmenbedingunagen (siehe

Abbildung 2).

Im Rahmen eines 3-tagigen Strategiework-

shops wurden in folgenden Schritten die Strate-

gle, die Ziele und die Mainahmen inklusive

Kennzahlen entwickelt:

* Zukunfisbild des AKH-Wien als Basis,

= Stérken-. Schwiichen-, Chancen-, Risiken-
Analyse,

* Herausfiltern der strategisch relevanten As-
pekte aus dem Zukunftshild,

* Bildung von zwei strategischen Satzen je As-
pekt aus dem Zukunftsbild,

* Formulierung von jeweils 2 Zielen e strate-
gischem Satz,

* Festlegung von jeweils 2 MaBnahmen je
Ziel,

ONTROLLER

* Definition / Auswahl von Kennzahlen je MaB-
nahme;

* Festlegung von Ist-Werl, Zielwert in 1 Jahr
und Zielwert in 3 Jahren je Kennzahl,

* Gewichtung der Ziele und der MaBnahmen,

* Aufstellung der BSC des AKH-Wien gewichtet
und ungewichtet,

* Vorbereitung der weiteren Schritte zur Um-
setzung.

Das Zukunftsbild des AKH-Wien ist als Ba-
sisdokument zu sehen, das im Vorfeld der
Strategieklausur federfiihrend durch die
Stabsstelle Betriebsentwickiung erstellt wur-
de. Diese Organisationseinheit ist direkt unter
dem Direklor der Teilunternehmung angesie-
delt und wird vom Technischen Direktor in Per-
sonalunion geleitet. fim Rahmen des Prozesses
der Erstellung des Zukunftsbildes wurde die
erste Filhrungsebene des AKH-Wien (inklusive
Abteilung Controlling) einbezogen. Das Zu-
kunftsbild des AKH-Wien (Abbildung 3) be-
schreibt ein Zustandsbild unseres Unterneh-
mens in 10 Jahren. Es beriicksichtigt wesent-
liche Elnflusstaktoren fiir die strategische und
operative Betriebsgestaltung. Nach mehreren
Durchidauten wurde unmittelbar vor Beginn
des Strategieworkstiops das Zukunftshild fer-

tig gestelit. Folgende Komponenten sind ent-
halten.

Auf Basis der Umfeldanalyse, die einen Teil
des Zukunftsbildes darstellt, wurden im ers-
ten Teil der Strategieklausur die Starken-/
Schwachen- und die Chancen-/ Risiken-Analy-
se durchgefiinrt. Fiir die Organisation der Klau-
sur wurde die Variante der Einrichtung einer
Fuhrungsgruppe und einer Reflexionsgruppe
gewahlt, sodass fiir den jeweiligen Arbeits-
schrittimmer 2 Ergebnisse vorgelegen sind. Die-
se Ergebnisse wurden in unmittelbar darauf fol-
genden Abstimmungsrunden zusammenge-
stellt, wobet immer nur eine Formulierung als
dle endgilitige aufgenommen wurde.

Die Fiihrungsgruppe hatte dabei die Entschei-
dungsbefugnis tber die Aufnahme der jewei-
ligen Formulierung. Dieser intensive Diskus-
sionsprozess bei jedem Arbeitsschritt der
Strategieklausur war anstrengend, aber
auBerst wertvoll, weil er zum wechselsel-
tigen Verstandnis beigetragen hat und auf-
zeigte, wie wichtig exakte Formulierungen und
Botschaften sind. Die Formulierungen wurden
in einer spateren Phase des Strategiework-
shops noch einer harteren Prufung unterzo-
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gen. in der es um Zuordnung von Zielen, MaB-
nahmen und Kennzahlen, also die Operationa-
lisierung, gegangen ist

in der nachsten Phase wurden aus dem Zu-
kunftsbild, der Starken-/ Schwachen- und der
Chancen-/ Risken-Analyse je Aspekt des Zu-
kunftsbildes jeweils 2 strategische Satze gebil-
det, die in Summe die eigentlichen Be-
standteile der Strategie bilden. Aus den stra-
tegischen Satzen wurden im nachsten Schritt
des Bearbeitungsprozesses die Ziele abgelel-
tet, die ihrerseits die Basis fur die Mafinahmen-
planung bilden. Die Festlegung von Mabnah-
men, die an die Bildung von Kennzahlen ge-
knlpft wiirden. stelie die letzte Hiirde fir die im
ersten Teil der Strategiekiausur festgeschrie-
benen Aussagen dar.

In diesem Bearbeitungsschritt wurde gleichzei-
tig das bestehende Kennzahlensystem aut die
Verwendbarkeit fiir die jeweiligen Mafnahmen
uberpruft. Nicht alle Kennzahien aus dem ope-
rativen Controlling-System kommen dabei zur
Anwendung. Umgekehrt gibt s neuartige Kenn-
zahlen, die im bisherigen System nicht enthal-
ten sind. Dabei wurde im Rahmen des Work-
shops auf die Ublichen Kennzahlenqualitdten —
inshesondere auch auf die Mbglichkeit der Be-
reitstellung der Kennzahlen mit wirtschaftlich
vertretbarem Aufwand geachtet. Es sind Ergan-
zungen, die nicht zuletzt wegen des Bedarfs an
qualitativen GroBen notwendig werden

Das folgende Beispie! soll den Operationalisie-

rungsprozess verdeutlichen:

* Aspekt: Wir priorisieren die erfolgsverspre-
chendsten Handlungslinien, Projekte und
Steuerungsinstrumente”

* Strategischer Satz: .Steigerung der Profi-
tabilitat (inhaltlicher und dkonomischer Ge-
samtnutzen)”

+ Ziel: ,Umsetzung der Profit-Center-Rech-
nung*

* MaBnahme: ,Aufstellung des Deckungsbei-
tragsschemas” - Ist/Soll In einem Jahr und
in 3 Jahren

Dieses Beispiel zeigt neben dem Operationali-
gigrungsprozess auch die Herausforderungen,
die es noch zu bewdltigen gilt. Die MaBnahme
JAufstellung des Deckungsbeitragsschemas”
setzt die bereits vorhandene Kosten- und Leis-

Abb. 3 Kompoenenten des Zukunfrshildes des AKH-Wien

tungsrechnung auf Basis einer integrierten Fi-
nanzbuchhaltung voraus. In Hinblick auf das dy-
namische Umfeld, in dem sich das AKH-Wien zu
orientieren hat und welches unmittelbar auf die
Strategie des AKH-Wien wirkt, wurde gin Pro-
zess, der mit dem bestehenden Controlling-
Prozess eng zu verknupfen ist, entwickelt. Die-
ser Prozess, der der Strategiebewerfung dient,
wurde von der Stabsstelle Betriebsentwicklung
und der technischen Direktion ausgearbeitet.

Strategiereview

Da das Strategiemodell dynamisch ist und ein
periodisches Strategiereview vorsieht, musste
das ,Strategic Factor Scoring® (SFS)“ als
eigenes Instrument entwickelt werden. Da-
durch werden die Intensitaten der Wirkungen
der relevanten externen Einflussfaktoren auf
den Betrieb des AKH-Wien und seine Untemeh-
mensstrategie messhar gemacht und deren
Veranderungen gegeniber dem letzten Strate-
giereview dargestellt. Durch die analytische Me-
thode werden jene Indikatoren in der Strategie-
gestaltung (dentifiziert, die hinsichtlich einer all-
féllig notwendigen Anpassung der Strategie un-
tersucht werden missen.

Anhand standardisierter Fragebogen wird die
Wirkung institutioneller und wirtschaftlicher
Faktoren sowie mittel- bis langfristiger Themen
auf den Betrieb des AKH durch den Direktor
der Teilunternehmung AKH, die Kollegiale Fih-
rung sowie die Stabstellen- und Abteilungslel-
terinnen der DTU bewertet und in gewichteter
Weise die Gesamtbeurtellung der jeweiligen
Faktoren bestimmt. Um den Wahrnehmungs-
perspektiven Rechnung 2u tragen, wird unter-
schiedlich gewichtet (Direktor der Teilunter-
nehmung AKH-Wien, Kollegiale FUhrung, Ab-
teilungs-/Stabsstellenigiterinnen DTU). Fol-
gende Institutionelle Faktoren werden im
Rahmen des standardisierten Fragebogens
hinsichtlich threér Wirkung auf den Betrieb des
AKH bewertel:

Politische Ebene Staat Wien; Politische Ebene
Bund: Generaldirektion des KAV, Medienimage
Medizinische Universitat Wien; Magistrat der
Stadt Wien; Interessensvertretungen; Kontroll-
amt & Rechnungshof; Patientenerwartungen;
VKMB VAMED MT; Lieferanten: Behdrde; Sozi-
alversicherungstrager, Andere Krankenanstal-
ten; Nachsorgeeinrichtungen (Rehab/Pflege);
Niedergelassener Bereich; Forschungsanfor-
derungen; Lehranfordeningen;

a
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Dartiber hinaus werden folgende betriebs- und
volkswirtschaftliche Faktoren in der Bewertung
der Auswirkung auf den Betrieb des AKH be-
rucksichtigt:

Personalkosten, medizintechnologische Ent-
wickiung, Teuerungsrate Verbrauchsmaterial:

Finanzierung des Betnebes; Entwickiung der
Energiekosten; Arbeitsmarktentwickiung; Ein-
fiuss der demographischen Entwicklung;

Weiters flieBen relevante mittel- bis langfristi-
ge Themen (Einfluss des jeweils gultigen LKF-

—_— — —

Untemnehmensaspekte gewichtet

Crganisationsentwicklung

Prozesse

92 Abb. 5: BSC AKH-Wien - gewichtets Darstellung

Kundenerwartung

Finanzen

Lemen & Entwickeln
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Modelis™, Betriebstihrungsgesellschaft AKH)
in die Bewertung ein. Die Aufnahme welterer
Themen ist vorgesehen. Die Beurteilung er-
folgt je Faktor durch Beantwortung der ent-
sprechenden Fragestellung anhand einer
achtstufigen Skala (1-nicht relevant/trifft nicht
U ... 8-stark relevant/trifft vollig zu). Die Fra-
aebogen werden 14 Tage vor dem geplanten
Strategiereview bzw. vor den geplanten Stra-
tegieworkshops ausgesendet und fir den je-
weiligen Sirategiegestaltungs- bzw. -verfol-
gungsvorgang ausgewertet und Interpretient
Das Ergebnis bildet die Grundiage fur die Pri-
fung der festgelegten Strategie hinsichtlich
eines allfdllig gegebenen Anpassungserfor-
dernisses, um den ermittelten Entwickiungen
entgegenzuwirken, Zur optimalen Abbildung
der Ergebnisse und raschen Ableitung der Ver-
anderung wurde ein Modell entwickelt, wel-
ches t.a. auch fir die eindimensionale Dar-
stellung der Lageeinschdtzung laut Katastro-
phenschutzkonzept des AKH herangezogen
werden kann

Die gewichtete Gesamtbeurtellung je Faktor
ist auf den jeweiligen Achsen ersichtlich und
mit Wirkungskreisen (griin-gelb-rot) unterlegt
(Abbitdung 4). Weiters wird als Zusatzinforma-
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tion der Grad der Veranderung zum letzten Be-
urteilungszeitpunkt (Strategie-Review) darge-
stelit:

1) Wechsel in den Wirkungskreisen durch
Plelle
2) Nummerische Veranderung der Faktoren

Dadurch sind die zu betrachtenden Einfiussfak-
toren im Strategiereview und ihre Verdnderung
rasch identifiziert. Das Strategic Factor Seoring
wird in der Auswertung der Jahresentwickiung
als zusétzliche Inputgrabe fiir die BSC des AKH-
Wien aufgenommen.

Die BSC des AKH-Wien, die im Zuge des Strate-
gie-Reviews als Berichtswesen-Instrument zum
Einsatz gelangt und damit als Instrument fur
das Berichtswesen dient, hat 5 Dimensionen
(Abbildung 5):

* Kundenerwartung

* Finanzen

* Lernen & Entwicklung

* Prozesse

* Drganisationsentwicklung.

Jede Dimension hat ene Ist-Auspragung, ein
Ziel t-1 (nach 1 Jahr) und ein Ziel t-3 (in 3 Jah-
ren). Hinter jeder Dimension stehen die oben

Vom Auftraggeber zu

formulierende Ziele, J

Mafnahmen und Kennzahlen

Abb. 6: Aufgaben / inhalte im B'SC-Modell

genannten, im Strategieworkshop erarbeiteten
Ziele und MaBnahmen.

Weiterentwicklung der BSC des
AKH-Wien - B?SC- Modell*

Die Weiterentwickiung erfolgt innerhalb der BSC
des AkH-Wien auf Basis der in Umsetzung
befindlichen Projekte und im Rahmen der
Strategiereviews. Weiters ist es notwandig,
die Zusammenarbeit mit der MUW und inner-
haib des Wiener Krankenanstaltenverbundes in
dig BSC zu integrieren. Dazu wird das Modell
der Balanced*Scorecard (B'SC) angewendat,
nach dem im Uberschneidungsbereich eine ei-
gene BSC gebildet wird, die mit der BSC des
AKH-Wien zu verkntipfen ist.

Am Beispiel des Zusammenwirkens der Tech-
nischen Direktion des AKH-Wien (Auftragge-
ber) und der VKMB (Auftragnehmer) wird
dieses Instrumentarium dargestellt. Der Ansatz
des B?SC zielt darauf ab, die kernzielbezo-
genen Aspekte der Scorecard des Auftragge-
bers und des Auftragnehmers zu berlagem
und zu einer Scorecard zusammenzufuhren
Entwicklung und Pflege der Scorecard erfolgen
in diesem Zusammenhang in einem gemein
samen Prozess. Durch diese intersubjektive

Betrachtung der gemeinsamen Zielerreichung
kannen Abweichungen besser erkannt und be-
arbeitet werden. Weiters wird fiir jeden Ver-
tragspartner der Entwicklungsstand des je-
weils anderen sichtbar. Ist dies flr die Zieler-
reichung notwendig, kann die wechselseitige
Unterstiitzung besser erfolgen. Betrachtet man
die zu beriicksichtigenden substanziellen Fak-
toren zur Erreichung der gemeinsamen Kern-
zigle, sa ergeben sich die Definition der Ziele
und MaBnahmen sowie die daraus abgeleitet
en Kennzahlen (Abbildung 6).

Der Querschnittsbereich, der von beiden Ver-
tragspartnern hinsichtlich der gemeinsamen
Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen (IST- und
SOLL-GroBen) zu gestalten Ist, hat eing extrem
hohe Auspragung. Dies kann nicht verwunder,
da es sich um die operative Vertragsabwicklung
handelt = die Errgichung der gemeinsamen
Kernziele. Die von den jeweiligen Vertragspart-
nern selbst zu formulierenden Ziele, Mafinah-
men und Kennzahlen sind durch die unter-
schiedlichen Geschafts- und Eigentimerinte-
ressen determiniert

Es wird unweigerlich das, zundchst als Problem
angesehene, Moment gegenlaufiger Ziele, in
den Bereichen auBerhalb des Querschnittsbe-
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Gemeinsamer Maftnahmen und Kennzahlen
Bereich
VVon den Vertragspartnern
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|
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reiches auftreten. Die Finanzknappheit der of-
fentlichen Hand versus die Gewinnorientierung
des Auftragnehmers sei hier als Beispiel ge-
nannt. Diese sind jene Bereiche, bel denen fir
die Definition der Scorecard-Ziele und -mab-
nahmen aber auch in der Scorecard-Pflege der
grofite Autwand erforderfich Ist. Das BZSC-Mo-
dell bringt gerade in diesem Bereich einen ho-
hen Nutzen. Nicht jeder vermeintliche Wider-
spruch birgt eine Win-Lose-Situation in sich
Um beiden gegenldufigen Anspriichen gerecht
2u werden, bietet gerade das B*SC-Modell die
Mdglichkeit und vor allem Transparenz, um
Ausgleich zu schaffen und diesen auch verfolg-
bar zu machen.

Die gemeinsame Entwicklung und Pflege des
B*SC-Modells setzt das Vorhandensein eines
ausgepragten Qualitatsmanagements (Q-Zah-
len) und Controllings-Systems (C-Zahlen) am
besten in einem integrierten Management-
system voraus. Mit zu beriicksichtigen ist &in
etablierter Strategieentwicklungs- und Kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess als weitere
wichtige Grundlage. Folgender Ablauf ergibt
sich fir die Entwicklung und Pfiege des B%SC-
Modells:

* Geschaftsstrategie Auftraggeber und Ge-

schaftsstrategie Auftragnehmer

Strategieworkshop Technischer Betrieb; Defi-

nition von Mission, Vision, Strategie, Zielen

und MaBnahmen sowie daraus resultie-

renden Ist- und SollgroBen

* Integration in dle Scorecards von Auftragge-
ber und Auftragnahmer

* Balanced-2-Scorecard

Laufendes Review mit allfdlligen Korrektur-

und Verbesserungsmabnahmen

-

Fir die Erstellung und Pflege des B*SC-Modells
entwickeln die Vertragspartner zunachst von-
einander unabhéngig ihre jeweilige Geschafts-
strategie, Dies ist umso wichtiger, als eine un-
terjahrige Veranderung automatisch eine Aus-
wirkung auf das B*SC-Modell hat, Daher solite
dieser Entwicklungsschritt jeweils — von beiden
Seiten — abgeschlossen sein. In einem weiteren
Schritt werden die Mission und die Vision fiir
den gemeinsamen Kernzielbereich formuliert,
Im Rahmen eines Strategieworkshops nahert
man sich zunachst von jenen Bereichen, die von
der jeweiligen Geschaftsstrategie indiziert sind
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— und stellt hierzu vor dem Workshop das
grundsatzliche Einvernehmen her — zu jenen
Aspekten des Querschnittsbereiches, die von
den Kernzielen bestimmt sind und von den Ver-
tragspartnern gemeinsam zu formulieren und
zu gestalten sind.

Es werden die Ziele und MaBnahmen sowle die
daraus resultierenden Ist- und Soll-GroBen fur
ten einjahrigen und dreijahrigen Entwicklungs-
horizont erarbeitet, Dadurch, dass sich fir die
Betrachtungsebenen™

* Finanz- und Wertperspektive

* Markt- und Kundenperspektive

* Interne Prozessperspektive

* Innovations- und Wissensperspektive

sowohl MaBnahmen fur den Auftraggeber wie
fiir den Auftragnehmer ergeben, die zum Ergeb-
nis des Betrachtungsvektors beitragen, ergibt
sich durch Normierung, Bewertung und Ge-
wichtung dieser MaBnahmenanteile das B°SC-
Modell,

Das heifit aber auch, dass die Kernzielerret-
chung nur durch den Erfolg beider Seiten mdg-
lich ist und sich das Verhéltnis der Vertrags-
partnerschaft in der strategischen Gesamtent-
wicklung erstmalig transparent und steuerbar
darstellt. Fiir die Mitarbeiterinnen der Vertrags-
partner ergibt sich ein verbessertes Verstand-
nis fiir die gemeinsame Strategie, Ziele, Maf3-
nahmen und den jeweiligen Stand. In ginem
weiteren Schritt werden bzw, kénnen die MaB-
nahmen in die jeweilige . Geschafts-Scarecard”
integriert werden. ZweckmaBigerweise sollte
dies unter Berlcksichtigung des gesamten Be-
trachtungsvekiors erfolgen, wodurch auch die
Interessenslagen des jewells anderen In der
unternehmenseigenen strategischen Steue-
rung ,mitschwingen".

In einem periodischen Review werden der ge-
meinsame Entwicklungsstand betrachtet und
aliféllige Korrektur- und Verbesserungsmaf-
nahmen zur Erreichung der gemeinsam defi-
nierten Kernziele vereinbart sowie deren Um-
setzung verfolgt. Das B?SC-Modell ist bran-
chenunabhangig fir alle Auftraggeber-Auftrag-
nehmerverhaitnisse anwendbar, bel welchen
eine enge Verflechtung der Ablaufe gegeben ist.
Fur das AKH-Wien Ist damit das Instrumentari-

um geschaffen, die Zusammenarbeit mit der
MUW und innerhalb des Wiener Krankenanstal-
tenverbundes in die BSC zu intearieren und im
Rahmen einer B°SC darzustellen und weiter zu
entwickeln.
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.Balanced” Investitions- und
Simulationsrechnung

von Alfred Bezler

Wer kennt nicht die Situation: Kaum entscheidet
man sich fir die Ausfilhrung einer langfristigen
und kostenintensiven Investition, schon an-
dern sich aus der Dynamik im Projekt die
Ausgangsdaten. Die Technik benotigt bei-
spielsweise mehr Fiachen, der Verkaut beftrch-
tet einen Umsatzriickgang und die Bank andert
die Fremdkapitalzinsen. Haufig ist das Control-
ling ab diesern Zeitpunkt Gber die geplante In-
vestition nur noch begrenzt aussagefahig. Viel-
fach fehit die Moglichkeit, die wirtschaftlichen
Auswirkungen von qualitativen und quantita-
tiven Plananderungen zu bestimmen und die
technischen Tekturen in kaufménnische Aussa-
gen 2u transferieren,

Vor diesem Hintergrund wurde speziell fiir das
Marktsegment der ,Mega-Bauprojekte”
wie den Neubau von Flughdfen, Verkehrstras-
sen, Kraftwerken elc. gine Software-gestutzte
Controlling-Methode entwickelt: Die .balanced”
Investitions- und Simulationsrechnung.

.Balanced” Investitions- und
Simulationsrechnung

Bereits mit dem Attribut _balanced” (in Anleh-
nung an Kapian, Norton: Balanced Scorecard)
wird angedeutet, dass dieses Werkzeug zur In
vestitionsplanung nicht nur eine enzige Ziel-
kennzahl wie z. B. Rentabilitat ermitteit, sondern
das Ergebnis ein ausgewogenes Verhdltnis ver-
schiedener Perspektiven wig  Wachstum - Ent-
wickiung — Gewinn" (Deyhle Controller Praxis,
Band I, Seite 13) zeigl. Diese Aussagen werden
durch Simulation des Geschaftsbetriebes im

Zeitablauf generiert. Denn nur ein ausgewo-
genes Verhdltnis dieser Perspektiven unterein:
ander sichert den langfristigen Erfolg eines Pro-
jektes bzw. Unternehmens

Ziel dieser Mathode ist s, im Sinne einer dy-
namischen Wirtschaftlichkeitsrechnung” gean-
derte Ausgangssituationen durch Simulation
fruhzeitig auf ihre Ergebniswirkung hin zu tiber-
priifen

Nachfolgend wird die Realisierung ausschiief3-
lich aus fachlicher Sicht dokumentiert. Die EDV-
technische Vorgehensweise wird nicht erautert

Realisierung

EDV-technisch gliedert man dieses Simulati-
onsmodell in drei logisch aufbavende Phasen:
(1) Eingabe — Bereitstellen der Einzelplane, (2)
Verarbeitung — Simulationslauf und (3) Ausgabe
- mehrdimensionale Ergebnisprasentation.

Hinweis: Finen vollsténdigen Lberblick tber das
Moaell sowie das schematische Zusammenwir-
ken der fachlichen Phasen ist In der nachfol-
genden Modellskizze dargestelll

1. Eingabe — Sammeln der Einzelplane

»Erfolg haben kann nur die Unternehmung,
die weiB was sie will, ..." (Deyhle: Controller
Praxis, Band 1; Seite 12).., und hierfiir sind
Planungen unerlasslich. Jeder Plan dokumen-
tiert themenbezogen einen Ausschnitt der kinf-
tigen Erwartungen. Bei kompiexen Investitionen
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sind hdufig viele Einzelplane aus den verschie-
denen Teilbereichen des Untermehmens zu be-
riicksichtigen. Diese werden f0r die strategische
Gesamtplanung in eine methodische Ordnung
gebracht. identifiziert, strukturiert, aufeinander
abgestimmt und durch das operative Control-
ling bereitgestellt. Fiir eine Simulation sind bel
spielsweise die Inhalte folgender Einzelptane er-
forderlich: Kostenplanung; Produkt-, Absatz-
mengen- und Preisplanung; Finanzplanung, so-
wie eine Einschatzung der Baunutzungs- und
Belriebskosten,

2. Verarbeitung - Simulationslauf

Die Simulation ist der gigentliche Kern des Mo-
dells. Fachlich bedeutet diese Simulation, dass
man die Inhalte der technischen Planungen in
dkonomische Formulierungen transformiernt und
diese im Hinblick auf die zentralen Aussagen
kiinftiger Projektsituationen wie Ertrag, Liquidi-
tat und Vermogenstage projiziert. Mathematisch
ist die Simulation dagegen nur eine logische
Reihenfolge von Rechenalgorithmen, die in
emem definierten Datenmodell ablauten.

Rechenalgorithmus:

Reduziert man die Betrachtungsweise bel In-
vestitionen auf die elementaren Prozesse, s0
zeigen alle ein gleiches Grundmuster. In Abhdn-
gigkelt von einer Bezugsmenge werden |nvesti-
tionen erbracht, Kapital gebunden, Aufwand er-
zeuqt sowie Ertrage erwirtschaftet. Gruppiert
man diese vier Grofien im Sinne der Buchhal-
tung, entsteht ein okonomisch methodisches
Ordnungssystem mit 2wei Paarungen. Die erste
Paarung zeigt die Bilanz mit den Bereichen In-
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Investitions- und Simulationsrechning

vestition (Aktiva) und Kapital (Passiva), Die zwei-
te Paarung spiegelt die Erfolgsrechnung wider;
Aufwand und Ertrag. Zwischen diesen vier Kom-
ponenten laufen eindeutige Prozesse nach el-
ner mathematischen Gesetzmasigkeit ab. Jeder
Prozess bzw. jede Transaktion spiegelt einen
separaten Buchungssatz wieder. Zur Abhildung
eines ,dynamischen Geschaftsbetriebes” wird
jede Transaktion als selbststeuernder Bu-
chungssatz in Form van Wenn-/ Dann Bedin-
gungen erstelit. ist eine Bedingung erf{lil, wird
die Buchung ausgefiihrt. Beispiel

Wenn Wirtschaftsgut > 0 UND Rest-Lebens-
dauer >=1 Monat dann buche: Abschreibung
an Wirtschaftsgut

Nachdem alle Wenn-/ Dann-Buchungssatze in
logischer Reihenfolge fir ein Planjahr ausge-
fahrt wurden, wird das Ergebnis in Form einer
Plan-Bllanz sowie Plan-GuV dargestelll. An-
schlieBend wird die (Plan-) Schiussbilanz in die
(Plan-) Anfangsbilanz des Folgejahres {ibertra-
gen und der Berechnungslauf entsprachend
dem Planungszeitraum = z. B. 15 Janre — wie-
derhot.

phase konnte die geforderte .Percentage of
Completion” das Planergebnis verzerren, —>
Aus diesem Grunde erfolgt die Rechnungsle-
gung in diesem Modell auf Basis der Bilanzie-
rung gemaB HGB. Entsprechend dem impari-
tatsprinzip” und dem daraus abgelsiteten com-
piated contract” Prinzip generiert das Simulati-
onsmodell (Plan-) Umsatze und dadurch (Plan-)
Gewinne erst dann, wenn eine (Plan-) Forde-
rung entstanden Ist.

3. Ausgabe - Mehrdimensionale Ergeb-
nisplattform

Wie bereits erklart, ermittelt das Simulations-
modell nicht nur eine einzelne Kennzahl wie
beispielsweise dia Rentabifilat, soridem prasen-
tiert im Sinne von balanced” verschiedenartige
Entscheidungsgrdfen auf Basis der Plan-Bi-
lanzen und Plan-GuV Rechnungen. So lassen
sich u. a. globale Langzeitperspektiven aufzei-
gen, lechnisch-kaufmannische Ursache-/ Wir-
kungszusammenhange darstellen, sowie ver-
schiedene .WEG-Perspektiven® ermitteln. Fer-
ner sind auch makrodkonomische Aussagen zu

Diese zentralen Ergebnisse der Simulation —
Plan-Bilanz und Plan-GuV — higten gin be-
trachtliches Potenzial unterschiedlichster Aus-
wertungsmoglichkeiten. ES reicht von der Beur-
teilung der Vermogens-, Finanz- und Ertragsla-
ge bis hin zu Aussagen uber die kiinftige
Rentabilitat.

Exkurs: Art der Rechnungslegung

Nach den Vorgaben der IAS bzw. US-GAAP sind
Tellgewinne nach dem jeweiligen Grad der Fer-
tigstellung auszuweisen, sofern die hierfir gel-
tenden Voraussetzungen erfiillt sind, Bei GroB-
projeklen mit einer Planungs- und Bauzeit von
10 bis 15 Jahren, einem unsicheren Fertigstel-
lungstermin und einer ungeklarten Betriebs-
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.Beschaftigungswirkung® und ,Steuerrick-

fluss* moglich. Fir eine fiexible Auswertungs-

moglichkeit tiberflihrt man die Ergebnisse In ei-

nen mehrdimensionalen OLAP-Wurfel (Online

Analytical Processing) und generiert hieraus

u. a. folgende Aussagen:

* Plan-Bilanz / Plan-GuV Rechnung

* Kennzahien zur Bilanzanalyse bzw. nach
Basel Il

= Management Erfolgsrechnung / Deckungs-
beitragsrechnung

* (Plan-) Break Even Apalyse

* Ad-Hoc Auswertungen

* Steuerriickflisse / Beschaftigungswirkung

* Portfolio mit den Achsen Investitionssumme
und Rentabilitat

4. Grenzen dieser Investitionsrechnung

Mit diesem Modell ist es gelungen, die Realitat
in einer [Laborumgebung” weitgehend 2u simu
lieren und Tendenzen flr eine strategische Pla-
nung aufzuzeigen. Doch hat diese dynamische
Investitionsrechnung auch ihre Grenzen;
= Abgesehen von den technischen Ressour-
cen sind es vor allem fehlende oder fehler-
hafte Ausgangsdaten, welche die Resultate
der Simulation in Frage stellen (konnen), Das
Simulationsergebnis ist nur so gut, wie die
Qualitat der Ausgangsplane oder plakativ
ausgedrickt: .garbage in — garbage out".
= Soft-Kennzahlen® wie Kundenzufriedenheit
oder Stammkundentreue sind haufig nur der
Ausdruck eines Geflihls oder die Wirkung ei-
ner Verhaltensweise, die jeder Betroffene
unterschiedlich empfindet bzw. erlebt. Aus
diesen mannigfaltigen ,Sinnesempfindung*
konnte kein mathematischer Algorithmus
entwickelt werden, um diese sog. ,weichen
Kennzahlen" sicher planen zu kbnnen.

Benefits fiir Controller

Mit dieser Software-Methode hat man ein Werk-
zeug fiir die Investitionsplanung geschaffen, um
direkt die Ergebniswirkung der operativen Pla-
ne durch Simuiation zu ermitteln und indirekt
die strategische Gesamtplanung zu verproben.
Dabei werden die Ergebnisse in der .Sprache
des Entschelders” — in Form einer Planbilanz -
dargestellt.

1. Ursache- Wirkungszusammenhang er-
kennen

Auch lassen sich the Auswirkungen von Entschei-
dungen In kausalen Ketten darstellen. Beispiel:

Die Erweiterung einer bestehenden (Bau-) In-
vestition fihrt zu Kosten. Digses erfordert |. a.
zusdtzichas Fremdkapital. In der Folge steigen
die Zinsaufwendungen an und die Abschrei-
bungsbetridge nehmen 2u. Diese beiden Auf-
wendungen mindem ihrerseits nun den Gewinn
Sall die Rentabifitit der Gesamtinvestition auch
nach einer Telenweiterung unverandert bleiben,
muss beispiglsweise mehr abgesalzt werden.
Bei einer untersteliten Preisstabilitat kann man
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nun befegen. welche mengen- und wertmas-
sige Umsatzstelgerung eine nachirdgliche In-
vestilionserweiterung erfordert.

2. Variantenbetrachtung

Des weiteren Jassen sich unterschiedliche Vari-
anten betrachten Die Ergebnisse dieser Simu
lationsrechnung zeigen mogliche Entwicklungs-
tendenzen auf. Mdchte man den Blick nicht nur
auf ein einziges Simulationsergebnis fokussie-
ren, legt man verschigdene Entwicklungsver-
ldufe als eigenstdndige Varianten bzw. Szenari
en an. Aus der Summe aller Szenarien kann so
ein .Bild der Zukunft” gezeichnet werden, wel-

ches die gesamte Spannweite zwischen opli-
mistischen und pessimistischen Erwartungen,
mwischen Chancen und Risiken darstelit. Nahe-
rungsweise a8t sich auch Umfang und GroBe
des wirtschaftlichen Optimums feststellan

3. SchluBgedanke

Betrachtet man die wirtschaftliche Bedeutung
haulicher Investitionen, solite es im Inferesse
des Controllers liegen, frilhzeitig ein Werkzeug
zu Installieren, welches die gegenwartigen und
klinftigen Erfolgsaussichten der Investition in al-
len Projektphasen emheitlich beurteilt und ober-
prift. Denn wer heute schon die information von

morgen hal, wird spater nicht taber ein geschei-
tertes Investitionsprojekt kiagen.

Literaturverzeichnis

Blazek / Eiselmayer: Finanzcontrofling; Veriag
fiur Controlling Wissen AG, Frelburg und Warth-
see; 8. Auflage; 2007

Deyhie: Controlier Praxis, Band 1, Unterneh-
mensplanung, Rechnungswesen und Control-
fer-Funktion; Verlag fur Controlling Wissen AG,
Freiburg und Wortsee; 15, Auflage 2003
Kaplan/Norton: Balanced Scorecard; aus dem
amerikanischen von Peter Horvath; Schaffer
Poeschel Verlag; 1997 =

97




=
o
o
=
L
s
=
o
E
&
£
[
=
(%]
(=]
S
-
[
=
~

Vor-Sicht ist Controller-PHlicht

Vor-Sicht ist Controller-Pflicht

von Heinz-Jiirgen Klepzig, Gauting

Controller werden ist nicht schwer. Controller
sein dagegen sehr. (Lieber Wilhelm Busch; bitte
entschuldigen Sie das Plagiat!)

Der Anspruch

“Bei nuhiger See ist jedermann gem ein Lotse”,
sagt ein Sprichwort. Lotsen sollen jedoch nach
des urspringlichen Wortes Bedeutung ,Ge-
leitsmanner” und .Wegansager" sein, die die
sichere Flhrung eines Schiffes nicht nur bei
ruhiger See, sondern auch bei Veranderungen
von Stromungen und Tiefenverhaltnissen, bel
anderen Ereignissen wie Nebel und inmitten
anderer Verkehrstellnehmer gewanrieisten.

"Controller sind betnebswirtschattliche Lotsen”,
sagt ein Sprichwort. Sie sollen helfen, die si
chere Filhrung eines Untemehmens auch bel
Veranderungen von Marktstromungen, bei be-
sonderen Ereignissen oder Risiken und inmitten
von unterschiedlichen Marktteilnehmern zu ge-
wahrieisten. Der Controller will also das Unter-
nehmen Gkonomisch richtig auf Kurs hatten.

Eindriicke aus der Praxis

Ein Controller hat's nicht leicht! Er muss sich mit
den organisatonischen, methodischen, aber
auch politischen Stolpersteinen und Schwéchen
des Unternehmens auseinandersetzen. Er sollte
es sich aber auch nicht zu leicht machen! Defi-
Zite sollte er als Verbesserungspotenziale be-
greifen, die es zur Sicherung des Untemehmens
zu realisieren gilt. Und zwar mdglichst schnell!
Ein paar Schiaglichter sollen dies verdeutlichen

Organisation

Das Thema Prozessorientierung ist in der aktu-
ellen betriebswirtschaftlichen Diskussion nun

0’".‘0[1!“
l"\h—-

wirkiich nichts besonders Originelles! Die Praxis
zeigt jedoch, dass in den Unternehmen weitaus
weniger Prozessorientierung gelebt wird, als die
Diskussion glauben macht. Abteilungs- und Be-
reichsdenken wird durch Kostenstellenrech-
nung und Budgetdenken fixiert und nur zu sel-
ten durch eine integrierte Prozessieistungs- und
Prozesskostenbetrachtung autgebrochen. Hier
tut aktive Auseinandersetzung not! Es gilt, rein
in die Prozesse zu gehen! Sie gesamtheitlich
betriebswirtschaftlich zu bewerten! Dies wird
insbesondere dann eine schwierige Uberzeu-
gungsarbeit, wenn verschiedene Denkweisen
und Meinungen aufeinanderireffen.

Beispiel: In der Produktion einerseits wird vie-
lerorts die Leistung nach alter Tradition per out-
put gemessen. Motto: die Maschinen missen
brummen! Im Vertrieb andererseits finden sich
haufig hohe Fertigwarenbestande, die der Ver-
trieb zur Erreichung des geplanten Absatzes
oder Umsatzes zu bendtigen glaubt. Motto:
Ohne gute Bestande schaffen wir die Zahlen
nicht! Die resultierende Kapitalbindung wird in
beiden Fallen oft einfach vernachlassigt.

Verscharft wird diese Diskrepanz zwischen
funktionsbezogenem und Controlling-Denken,
wenn das im Unternehmen verwendete Kenn-
zahlen-System nicht stimmig ist. Stimmigkeit”
liegt vor, wenn das Kennzahlensystem horizon-
tal (insbesondere entlang der Prozesskette) so-
wie vertikal Uber die Hierachieebenen hinweg
(inshesondere im Abgleich von Ursache und
Wirkung) zielorientiert logisch und insbesonde-
re widerspruchsirei ist.

Moderne Kennzahlensysteme orientieren sich
haufig am BSC (Balanced Score Card)-Gedan-
ken. In der Praxis zeigt sich, dass das Teilsys-
tem der Topmanagement-Kennzahlen eines Un-
ternehmens zwar meist stimmig Ist, jedoch
nach viel Nachholbedarf auf den weiteren Ebe-
nen der Unternehmenshierarchie vorliegt.

Fazit: Wenn ein Controller das Motto was ge-
messen wird, wird befolgt™ akzeptiert, dann
wird er in vielen Unternehmen das praktizierte
Kennzahlensystem unter die Lupe nehmen und
vielerorts eine betriebswirtschaftliche Umorien-
tierung anzetteln miissen. Haufig notwendige
Voraussetzung: die Erlduterung betriebswirt-
schaftlicher Zusammenhange gegendber den
Beteiligten.

Incentives

Schon Pawlow wusste um die Wirkung von Be-
lohnung. Seine Experimente erganzen das oben
genannte Motto. Als Resultat seiner Versuchs-
reihen lasst sich zusammentassen: ,Was be-
lohnt wird, wird befolgt® . (Es handelt sich hier
um eine allgemein anerkannte verhaltenspsy-
chologische Erkenntnis. Die Tatsache, dass
Pawlow viele Experimente mit Hunden durchge-
fiihrt hat, gibt zum Nachdenken Aniass: man-
cher Manager ist ja auch wirklich ein armer
Hund!)

Was belohnt wird, wird selbst dann befolgt,
wann es aus einem ubergeordneten Blickwinkel
als nichtzielfihrend erscheint. Die Individuelle
Auspragung von Incentive-Systemen kann re-
gelrecht zur Veranderungsbarriere werden. Dies
zeigt sich, wenn durch die Unternehmenslei-
tung Verdnderungen angestoBen werden, durch
die das mittlere Management Incentive-Nach-
teile erfahrt, konkret meistens: monetare Einbu-
flen erleidet.

Fallbeispiel: Bei einem Hersteller von WeiBer
Ware wird als HauptzielgroBe fir den Werkslei-
ter die ausgebrachte Stlckzan! pro Tag baw. pro
Monat verwendet. Diese ZielgraBe ist flir ihn
auch Basis seines Anreizsystems. Das Im Top-
management verwendete wertorientierte Steu-
erungssystem bericksichtigt jedoch auch die
Kapitalbindung, was den Werksleiter verstandli-
cherweise nur sekundar interessiert.

Fazit: Wenn ein Controller Verdnderungen un-
terstutzen will, solite er nicht nur das praktizier-
te Kennzahlensystem sondern auch das Incen-
tive-System auf den Priifstand stellen. Wenn die
Veranderungen durch das vorhandene Incen-
tive-System nicht gefordert sondern sogar be-
hindert werden, diirfte es schnell unndtige
Spannungen geben.



Unternehmenspolitik

Wertorientierung ist zum Leitbegriff moderner
Unternehmenstihrung geworden’. Es herrscht
heute in der betriehswirtschaftlichen Szene
weitgehend Einigkeit, dass eine kontinuierliche
Steigerung des Unternehmenswerts okono-
misch notwendig ist und den Interessen aller
Beteiligten dient. Zusatzlicher Wert ist erst danin
geschaffen, wenn ein Geschaft langfristig min-
destens die Kosten des eingesetzien Kapitals
verdient. Der herausragenden Bedeutung einer
Ermittiung des Economic Added Value (EVA)
oder — im deutschen Sprachgebrauch - des
Geschaftswertbeitrags wird in Theorie und Pra-
xis nicht widersprochen. Doch zelgen sich in der
Praxis Auflsungserscheinungen: Das Denken
in Unternehmenswerten wird nach meiner Er-
fahrung von markt- und meinungstihrenden
Unternehmen mehr und mehr durch ROCE (Re-
turn On Capital Employed)-Betrachtungen er-
selzt. Unmiftetbar zugangliche Informationan
uber die Kosten des eingesetzien Kapitals ge-
hen damit verloren: Schade drum! Immerhin
bleibt das eingesetzte Kapital im Blick, Und si-
cher Ist ROCE als Leitidee fiir ein Unternehmen
einem Mitarbeiter leichter zu vermitteln als eing
EVA-Betrachtung. Es gibt also gute Griinde fir
die Wahl von ROCE als Top-Kennzahi!

Da keine Grundsatze oder Konventionen fur die
Ermittiung der Rentabilitatsrechnung existieren,
sind allerdings unterschiedlichste Auspra
gungen fir den Zahler und den Nenner in der
Praxis vorzutinden, Beim Return als Zahler fin-
det man die Bandbreite von _ardentliches Be-
triebsergebnis vor Steuern” bis EBITDA (Ear-
nings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization)”. Beim Capital Employed als Nen-
ner findet man die Bandbrelte von ,Bilanzsum
me" bis .Betriebs-Nettovermagen nach Sub:
traktion von Abzugskapital®. Verschiedene der
vielfaitig maglichen Kombinationen lassen weite
Gestaltungsmoglichkerten zu und sind mindes-
tens erkldrungsbedirttia.

Beispiel: Bei einem Unternehmen der Kfz-In-
dustrie wird bel der Berechnung des Capital
Employed rund 50 %(!) der Bilanzsumme als
Abzugskapital beriicksichtigt.

Damit wird der Wert des ROCE im Vergleich zum
ROI (Return On Investment) bei unverandertem
Zahler verdoppelt.

Gegenbeispiel: Ein Unternehmen der Nahrungs-
mittelindustrie verwendel ausdricklich als Top-
Kennzahl den ROl mit der Bilanzsumme im Nen-
ner, um das Management nicht — durch Ansatz
von Abzugskapital — aus der Verantwortung fur
die gesamte Aktiv- und Passivseite zu entlassen.

Fazit: Verschiedene Berechnungsmethoden der
Rentabilitat sind betriebswirtschaftlich fragwur-
dig. Hier sollte sich ein Controller positionieren.
Erst recht bet den heute in verschiedenen Unter-
nehmen wahrzunehmenden Ansatzen, dass das
operative Ergebnis mit hochster Prioritat verfolgt
und publiziert wird und die Kapital- bzw. Vermg-
gensseite wieder vernachldssigt wird.

Resumee

Die Mehrzahl der deutschen Unternehmen hat
in den leizten Jahren ihre Hausaufgaben ge-
macht und Ihre Wettbewerbsfahigken verbes-
sert. "Es (duft ganz gut”, hort man sinngemah
von viglen Controllern.
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Blick In die Vergangenheit der deutschen Kfz-
Industrie zeigt beispielsweise, dass in den letz-
ten 30 Jahren die Inlandsproduktion zweimal
um rund 25 % im Vergleich zum Vorjahr ab-
sackie. Konkret also: Ware Ihr Unternehmen
gewappnel, einen schiagartigen Umsatz-
schwund von 30 % zu (iberleben?

Conclusio

Wenn das Ziel des Unternshmens das langer-
fristige Uberleben im Markt Ist, dann muss der
Kurs des Uinternehmens andauernd iiberpriift
und verbessert werden! Dann braucht es uber-
zeugungs- und umsetzungsstarke Controller!
Die Jetzt und heute tatig werden! Wenn nichit
jetzt, wann sonst?

Wenn der Controller betriebswirtschaft-

licher Lotse eines Unternehmens ist,

* dann soilte er das betriebswirtschaitliche
mainstream Denken seines Unternehmens
auf Stimmigkeit abklopten

Die ohen aufgefiihrien Schiaglichter zeigen je-
goch aul, dass aus Controller-Sicht noch er-
hebliche grundsatziiche und breitenwirksame
Verweriungen der Unlernehmenssteuernung 2u
glatten sind und dementsprechend Potenziale
realisiert werden konnen . ..und missen! Denn
die. Markte sind hochvolatil, Die wirtschaftiiche
Gesamtwetterlage wird durch absehbare ste-
tige Einflisse (z.B. Demographie) und massive
nicht absehbare Uberraschungen (2.8, 9/11,
Subprimecnsis) besinflusst. Man ist Realist
und kein Pessimist, wenn man raue Zeiten vor-
ausschauend emnkalkuliert. “Der nachste Ein-
schlag kommit bestimmit. wir wissen nur nichl
wann. Wir missen daher besser werden, Ins-
besondere unser Eigenkapilal starken! Wenn
nicht jetzt, wann sonst?” sagt der Chef eines
grofien familiengefiihrten Kiz-Zulieferers. Der

M Prof. Dr, Heinz-Jiirgen Klepzig

hat als Arbeitsschwerpunkt das wirtschaftlich-sinnvolle Veran-
dern von Unternehmensprozessen. Er ist Professor fur Betriebs-
wirtschaft/Logistik und verfigt Gber iangjahrige Erfahrung als
Geschaftsfiihrer In einer groBen Beratungsgruppe und als infe-
rimsmanager.

+ dann sollte er kreativ unruhig Untiefen ausio-
ten und aktiv dazu beitragen, die Potenziale
des Unternehmens zu starken

* dann gilt es unverziglich und stetig Impulse
zur Veranderung Zu setzen

« dann hitte nicht nur bei Schdnwetter, sondern
auch als Wegansager in und: vorsorgend vor
stlirmischen Zeiten!

Literaturhinweis:
' vgl. 2.B. Coenenberg, Adolf G.; Salfeld, Rainer:
Wertorientierte Unternehmensfiihrung, Stuttg-
art 2003 sowie Weber, Jirgen u.a.: Wertorien-
tierte Unternehmenssteuerung, Wiesbaden
2004. Eine Ubersichtliche Darstellung bringt
Hauser, Martin: Wertorientierte Betriebswirt-
schaft, Arbeitspapiere der Controller-Akademie,
Gauting 0.J..
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Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen!

lch darf Sie zur Herbstausgabe” Ihres Literaturforums herz-

lich begruBen. Schon, dass Sle wieder diese Seiten im Controller

Magazin aufgeschlagen haben

Das Controller Magazin ist zugleich die Zeitschrift des Inter-

nationalen Controller Vereins eV, die Redaktion wird Hand in

Hand mit der Trainerarbeit an der Controller Akademie geleistet,

wie die Herausgeberschaft van Dr. Klaus Eiselmayer zeigt: Daher

finden auch Autoren aus diesem fachiich-organisatorischen Um-

feld im Literaturforum besondere Berticksichtigung, wie der nach-

falgende Auszug aus der vorllegenden Ausgabe zeigt. Zugleich

belegt dieser beispislhafte Auszug den Kompetenz-Anspruch die-

ser Institutionen;

« Dipl.-Kfm. Guido KleinhietpaB, Trainer der Controller Akade-
mig: Klginhietpal, G.: Verrechnungspreise

» Prof. Robert Rieg, Mitglied Im Facharbsitskreis Modeme Bud-
gefierung: Rieg, R.: Planung und Budgstierung

» Prof. Dr. Dr. h. ¢. Jirgen Weber, Mitglied des Kuratoriums,
WHU: Weber, J. / Malz, R. / Lihrmann, Th.; Excellence Im Ma-
nagement-Reporting

= PD Dr. Inge Wulf, Mitglied des IFRS-Fachkreises: Freidank,
Cart-Christian / Milller, Stefan / Wulf, Inge (Hrsg.): Controlling
und Rechnungsiegung.

Ihr Alfred Biel

Themen dieser Ausgabe

= In der Diskussion

= Controlling

» Betriebswirtschafislehre

= Rechnungslegung, insbesondere IFRS
= Arbeits- und Filhrungswelt

= Lebenslanges Lernen

= Der ,ganze Controller”

Medienrechtliche und redaktionelle Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit grofer Sorgfalt erstelit. Die
bibliografischen Angaben, inshesondere die Preisangaben, ent-
sprechen dem Kenntnisstand zum Zeitpunkt der Manuskripterstel-

ONTROLLER
‘,‘H

iung und beziehen sich auf den deutschen Buchmarkt. Fiir die Richtigkeit,
Vollstandigkeit und Aktualitat der Daten kann keine Gewahr Gbemommen
werden. Fir die Inhalte der verlinkten Seiten Ist stets der jewellige Anbie-
ter oder Betreiber verantwortlich. Der Einfachheit und Lesbarkeit halber
wird die mannliche Form verwandt. Selbstverstandiich sind immer sowoh!
mannliche als auch weibliche Leser gemeint. Der Rezensent orientiert
sich als Moderator im Deutschen Fachjournalisten Verband (DFJV) am
Ethik-Kodex fiir Fachjournalisten im DFJV.

Literarische Schlagzeilen

Ein Sparringspartner, der nicht kampft, macht den Manager auch nicht fit
fiir den eigentlichen Kampf am Markt, Solche Controller machen sich mit-
verantwortlich fiir die Tragheit des Managements, welches sich aus Un-
kenntnis der Situation ausruht, weil es glaubt. das Haus sel gut bestellt. -
Aus: KieinhietpaB, Guido: Verrechnungspreise, S, 32,

Exzellentes Reporting muss sich mit Fragen befassen, die Uber das Repor-
ting selbst weit hinausgehen: Beispiele sind Unternehmensstrategie,
Steverungsansatz oder Organisationsstruktur. — Aus: Weber, J./ Maiz, R./
Liihrmann, Th.: Excellence im Management-Reporting, S. 21.

Jedoch ist elne Untermehmanssteuerung allein auf der Basis wertarien
tierter Kennzahlen unzureichend, da noch keine umfassende Kopplung
an immaterielle Potenziale bzw. deren Erfolgsfaktoren Gber Ursachen-
Wirkungs-Zusammenhdnge in Form von Werttrelberhierarchien erfolgt.
= Aus: Freidank / Muller / Wulf, Inge (Hrsg.): Controlling und Rechnungs-
legung.

Grundsétzlich kann keines der drei Systeme der operativen Planung, tradi-
tionellen Budgetierung, Better Budgeting und Beyond Budgeting, als den
anderen Uberlegen angesehen werden. Die Eignung der Ansatze muss im
Hinblick auf die mit thnen verfolgten Funktionen beurteilt werden. — Aus:
Barth, T./ Barth, D.: Controlling, S. 123

Der vorrangige Zweck des Portfoliokonzeptes ist dessen Nutzung als kom-
primierte Darstellung der strategischen Unternehmenssituation und als
Einstieg in tiefer gehende Uberlegungen. — Aus: Baum / Coenenberg /
Gunther: Strategisches Cantrolling, S. 216.

Die Einfuhrung der Segmentberichterstattung erfolgt haufig durch den
Druck der Investoren und Banken Ihre Aufgabe als Controller wird es sein,
dieses neue Informationsinstrument aufzubauen und seine Einsatzmadg-
lichkeiten aufzuzeigen, — Aus: Schab, Oliver: Segmentberichterstattung
nach IFRS

Fiir die Entwicklung einer Controlling-Konzeption ist zunéchst die sinn-
volie Strukturierung der Controlling-Konzeple anhand der im Handelsun-
ternehmen ablaufenden Funktionen und Prozesse mittels eines Ord-
nungsrahmens sinnvoll. — Aus; Becker, Jorg, Winkelmann, Axel: Handels-
controlling.



Demgegendber fragt man im Hinblick auf die Verhaltenssteuerung, wie In-
formationen gestaltet werden miissen, um Menschen mit individuellen
Zieien und Informationsstanden In geplanter Weise zu beeinflussen, —
Aus: Schweitzer, Marcell / Kiipper, Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und
Erlosrechnung, S. 34.

Menschen, und insbesondere Controller, meinen zwar, dass sie streng
rational entscheiden. Das ist jedoch nicht der Fall: Stimmungslagen, un-
bewusste Motive und Einstellungen beeinflussen Entscheidungen genau-
so wie Stress. Zeildruck oder aktuelle Ereignisse. — Aus: Rieg, Robert:
Planung und Budgetierung, S. 53.

Neben personenbezogenen wirken auch situationsbezogene Bestim-
mungsfaktoren auf die personelle Leistung ein. Diese werde auch unter
dem Begriff der Leistungsmoglichkeit subsumier!. Aus: Zitzmann, Thomas:
Kallektive Leistungen von Wirtschaftsverbénden. S. 104.

Kreativitél ist im kreativen Zeitaiter, was Produktivitit in der industriellen
Ara war, - Aus; Keich / Briihl: Sie bewegt sich doch, S. 15

Gute Leistungen kann man nur dann zeigen, wenn das Leben ausbalan-
ciert ist. — Aus: Breuer, Hans-Jurgen: Es lemt der Mensch, so lang er
lebt, S. 95.

Flexibilitdt in der Personalqualifikation und individuelle Personalentwick-
lung bedeuten Vermittiung arbeitsplatzunabhangiger Schiusselqualifikati-
onen. die der Halbwerizeit des Wissens und dem lebenslangen Lernen
Rechnung tragen. — Aus: Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 251.

Der Ressourcenbegriff sollte aber breiter gefasst werden, um durch ein
wirksames Ressourcen-Management die Produktivitat im Betrieb und
das Befinden der Mitarbeitenden umfassender zu fordem, - Aus: Steiger,
Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg.): Handbuch Angewandte Psychologie fiir
Fiihrungskrafte, Band 1. S. 136.

Doch woner stammen die ungeschriebenen Gesetze der Unternehmen?
Zum einen von den Handiungen und Aussagen der Fuhrungskrafte und
zum anderen von dem, was man als die von ihnen geschaffenen oder
befolgten Gesetze bezeichnen konnte, — Scott-Morgan, Peter: Die heim:
lichen Spielregeln, S. 30.

Der Begriff ,Okobilanz" bezeichnet eine systematische Untersuchung der
umweltrelevanten Auswirkungen von Produkten und Dienstleistungen
wahrend des gesamten Produktlebenszyklus zur Bewertung der Umwelt-
vertraglichkeit von Produkten. — Aus: Goldmann, Melanie /, PGppelmann,
Christa: Umweltgerecht einkaufen, S. 131.

Buchbesprechungen

In der Diskussion

CM September / Oktober 2008

Rieg, Robert
Planung und Budgetierung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 215 Seiten, € 38,--

Autor und Thematik

Rieg lehrt Controfling und Interne Unternehmensrechnung an der Hoch-
schule Aalen. Er beschaftigt sich in Theorie und Praxis den Angaben zutol-
ge seit vielen Jahren mit Planung und Budgetierung. Rieg ist Mitglied im
Facharbeitskreis Moderne Budgetierung des Internationalen Controller
Vereins und dort Co-Leiter der Arbeitsgruppe ,Beyond Budgeting”. Der
Untertitel .Was wirklich funktionient” umschregibt eine kritische und praxis-
bezogene Auseinandersetzung der derzeit gebrauchlichen Konzepte und
des allgemeinen Diskussionsstandes.

Aufbau und Inhalt

Planung und Budgetierung im Unternehmen — Instrumente und Methoden
der operativen Planung und Budgetierung — Stand und Probleme def Pla-
nung und Kontrolle in der Praxis — Verbesserte Planung = Better Budge-
ting — Beyond Budgeting — Fazit — Anhang

Nutzen und Profil

Der erste Teill des Buches widmet sich den Grundlagen der Planung und
Budgetierung. Der zweite und umfangreichere Teil steht unter der Frage-
stellung, wie lassen sich Planung und Budgetierung verbessern. Damit un-
tersucht und erortert Rieg Kernfragen der Arbeit von Controllern, die zudem
besonders intensiv diskutiert und kritisch betrachtet werden. Der Autor ver-
mittelt die Thematik in einer Weise, die die laufende Auseinandersetzung
iiber die ,richtige Planung und Budgetierung” belebt und fordert und dar-
{iber hinaus auch den Prakliker erreicht, Rieg will, wie s im Vorwort heift,
einen Weg aufzeigen, wie sich geeignete Planungs- und Budgetierungsins-
trumente finden lassen. Er vermittelt keine Patentrezepte oder Allgemein-
platze, sondern spezifische Hinweise, Anhaltspunkte und Orientierungshil-
fen fiir die praktische Arbeit auf gesichertem theoretischen Niveau, Der Au-
tor arbeitet treflend heraus, dass Planung und Budgetierung die Uinsicher-
heit und das Risiko aus dem Geschaftsleben nicht herausrachnen kinnen
und hinter vermeintlichen Planungsproblemen oft Flihrungs- und Kultur-
probleme stehen. Die inhaltliche Strukturierung und der Aufbau des Buches
sind zielftihrend, heifen und entlasten den Leser in seiner eigenen thema-
tischen Aufarbeitung und Vertiefuna. Die inggesamt hohe Benutzer- und
Lesefreundlichkeit, wie sie u. a. durch einen verstandlichen sprachlichen
Ausdruck oder eine anschauliche und Ubersichtiiche Vermittiung erkenn-
bar Ist, sichért in Verbindung mit den gehaltvollen thematischen Darle-
gungen einen recht respektablen Gebrauchsnutzen dieses Buches.

Controlling

Kleinhietpaf, Guido
Verrechnungspreise

Freiburg / Etterschiag: Verlag fir ControllingWissen 2008 — 152
Seiten A4, € 49,80

Autor und Thematik
Dipl.-Ktm. Guido Kleinhietpal ist Trainer der Controller Akademie. Diese
Vertffentlichung erscheint in der Reihe ,Controllers Best Practice”, her-
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ausgegeben von VCW/Haufe und der Controller Akademie. Verrechnungs-
preise bzw. die Suche nach dem richtigen und gerechten Verrechnungs-
preis sind auch nach iiber 100 Jahren Betriebswirtschaft immer noch und
immer wieder ein Thema. Das Besondere an dieser Neuerscheinung —
auch im Vergleich zu dhnlichen Verbffentlichungen — ist, dass sie ein Con-
troller fr Controller geschrieben hat und damit auch Aspekte des Control-
lings angemessen dargelegt und herausgearbeitet werden.

Aufbau und Inhalt

Einfithrung — Verrechnungspreise und Unternehmenssteuerung — Ver-
rechnungspreissysteme — Sorfimentssteuerung mit Verrechnungsprei-
sen — Exkurs: Externg Verrechnungspreise — Zusammenfassung und
Ausblick.

Nutzen und Profil

Der Autor skizziert zundchst die begrifflichen und funktionalen Grundla-
gen und geht auf das Dilemma der pretialen, der vom Preis her erfol-
gendenden, geldmaBigen Lenkung ein. Es schiieBen sich u. a. Uberle-
gungen zum Prinzip der Dezentralisierung an, ferner ein Grundmodell der
Verrechnung sowie eine Diskussion der Frage Verrechnung oder Umlage.
Es folgen Betrachtungen zu Systemen u. a. mit Marktpreisen sowie Voll-
kosten- und Grenzkostenvarianten. Aspekte der Vertriebssteuerung sowie
Fragen der externen Verrechnungspreise runden die Arbeit ab. Kleinhiet-
paB gelingt es eindrucksvoll, Aspekte der Verrechnungspreise einer fa-
cettenreichen controllerischen Betrachtung zu unterziehen und so diese
Thematik in das Koordinatensystem der Controller wirkungsvoll ginzufii-
gen. Fragen nach Aufgabe und Funktion der Controller (z. B. Manager fit
machen), nach Systemen und Methoden (z. B. IT versus Betriebswirt-
schaft), Verhaltensanforderungen oder der Steugrunaswirkung von Prei-
sen und Entscheidungen flieBen gebuhrendermaBen ein. Das Buch ver-
mittelt einerseits ein tieferes Versténdnis der betriebswirtschaftlichen
Verrechnungspreisproblematik und andererseits konkrete, beispielhafte
Hinweise und Unterstitzungen zur praktischen Nutzung und Umsetzung
der vermittelten Inhalte. Im Mittelpunkt stehen keine theoretischen Kon-
zepte, sondern erprobtes und bewdahrtes Praxiswissen. Die formale und
sprachliche Darstellung und Vermittiung orientiert sich am Bedar! der
Praktiker. Das Buch bietet insgesamt eine recht empfehlenswerte vertie-
fende praktische Arbeits- und Verstandnishiffe.

Weber, J. / Malz, R. / Lubrmann, Th,
Excellence im Management-Reporting
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2008 - 72 Seiten, € 24,90

Autor und Thematik

Professor Dr. Dr. h. ¢. Jiirgen Weber lehrt Controlling an der WHU und
zdhit zu den filhrenden Hochschullehrem fiir Controlling. Regina Malz
und Dr, Thomas Lihrmann sind Projektieiter in der Managementberatung
Ctcon. Diese Verdffentlichung erscheint als Band 62 der Reihe Advanced
Controlling. Sie thematisiert die Transparenz fiir die Unternehmenssteue-
rung und damit eines der bedeutendsten Arbeits- und Erfolgsgebiete der
Controller,

Aufbau und Inhalt

Vorwort = Unternehmenssteuerung und Transparenz — Erfahrungen
aus der Praxis — Das smagische Viereck« der Management-Reporting

/b,omputn
L) T

Excellence — Zusammenfassung: Die zwolf Erfolgsfaktoren im Uber-
blick.

Nutzen und Profil

Dieser neue AC-Band vermittelt informationsversorgung nicht als Zlel,
sondem als Mittel zum Ziel. Die Neuerscheinung beleuchtet die Transpa-
renziunktion der Controller in vielfaltiger und grundlegender Weise. Der
Leser erfahrt beispielsweise, wie das Steuerungsverstindnis das Be-
richtswesen treibt und wie wichtig die adressatengerechte Aufbereitung in
Form und Funktion ist. Das ,magische Viereck" ibemimmt eine bedeu-
tende strukturierende und wegweisende Aufgabe in diesen Darlegungen.
1. Danach stellen sich folgende Anforderungen: Strategie und Steue-
rungsverstandnis fest im Blick behalten. 2. Nutzen fir das Management
schaffen, 3. Effizienz im Reporting und 4, Interaktion zwischen Controlling
und Management starken. Diese Merkmale und Anspriche bilden zu-
gleich die vier Kategorien der zwolf Erfolgsfaktoren, wie sie das Auto-
renteam in diesem Buch vermittelt. In diesem Band geht es weniger um
technische Grundlagen und Details oder spezifische Auspragungen eines
konkreten Berichtswesens. Vielmehr bietet die vorliegende Veroffentii-
chung eine klar umrissene Grundvorstellung eines exzellenten Manage-
ment-Reportings und ein Leitprogramm zur Optimierung der Informati-
onsversorgungsfunktion der Controller. Das Autorenteam zeigt im Grund-
satzlichen und auch an Beispielen auf, was bedacht werden solite und
worauf es ankommt. Der Band Ist benutzerfreundlich gestaltet und ver-
standlich geschrieben. Insgesamt eine sehr hilfreiche und niitzliche Verdf-
fentlichung

Freidank, Carl-Christian / Milller, Stefan / Wulf, Inge (Hrsg.)
Controlling und Rechnungslegung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 — 530 Seiten, € 59,90

Autoren und Thematik

Schiiler, Kollegen, Freunde und langjahrige Wegbegleiter widmen das vor-
liegende Buch Univ.-Prof. Di. Laurenz Lachnit, Inhaber des Lehrstuhls fiir
Betriebswirtschaftslehre / Rechnungswesen (Wirtschaftspritung und
Controlling) an der Universitat Oldenburg, zum 65. Geburtstag. Diese Fest-
schrift befasst sich mit aktuellen Entwicklungen in Controlling und Rech-
nungslegung in Wissenschaft und Praxis.

Aufbau und Inhalt (Auswahl)

Controller und IFRS — Verhaltensorientierung im Controlling — Universi-
tatscontrolling — Lernzielbeschreibungen fiir eine moderne Controlling-
Lehre — Nichtfinanzielle Leistungsindikatoren im Lagebericht = Wah-
rungsumrechnung, Wahrungsrisiken und Hedge Accounting nach IFRS —
Stille Reserven in der Steuerhilanz— Pensionsriickstellungen nach IFRS —
Corporate Governance,

Nutzen und Profil

Diese Publikation aus festlichem Anlass versammelt zahireiche Autoren
aus Wissenschaft, Beratung und Unternehmenspraxis mit einem breiten
Themenangebot. Es finden sich in diesem Sammelwerk theoretische
Beitrage mit einem hohen Abstraktionsgrad, beispielsweise zum For-
schungsstand und den Entwicklungsperspektiven der Verhaltensorien-
tierung im Controlling, Beitrdge mit impulsgebendem Charakter, wie der



Beitrag zum BL-Kennzahlensystem und immaterielle Potenziale, oder
auch beschreibende und erkldrende Praxisbeispiele, wie der Artike! (iber
die Entwicklung von internen Steuerungselementen am Beispiel der EWE
AG. Verdffentlichungen dieser Art kennzeichnen sich in der Regel durch
ging starke thematische, formale und stilistische Verschiedenartigkeit ih-
rer Beitrdge. Das vorherrschende Auswahlkriterium dieser Beitrage ist
das Merkmal Aktualitat des Themenbezuges. Horvath befasst sich mit
LControling und IFRS - Veranderungen im Aufgabenprofil” und gelangt
zum Ergebnis, dass die IFRS durch ifren Management Approach we-
sentliche Auswirkungen auf die Aufgaben und Aufgabenwahmehmung
des Controllers haben. Das Aufgabenprofil der Controlier, heiBt es, erwei-
tert sich um die Aufgaben der Informationsdienstieistung fur IFRS-Rech-
nungslegungszwecke.

Barth, Thomas / Barth, Daniela
Controlling
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2008 - 391 Seiten, € 29,80

Dieses Buch liegt in 2., volisténdig Gberarbeiteter und aktualisierter Auf-
lage 2008 vor. Prof. Dr. Thomas Barth leitet dem Vernehmen nach das
Fachgebiet Controlling und Rechnungswesen an der Hochschule fur
Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen. Dr. Daniela Barth ist im
Bereich Corporate Controlling der Daimler AG tatig. Dieses Buch besteht
aus zwei Teilen. Im ersten Teil wird der theoretische Rahmen behandelt
und Controlling aus funktionaler und institutionaler Sicht eridutert, Der
zweite Teil beschaftigt sich mil der Planungs-, Informations- und Kon
trollfunktion sowie mit Themen des Rechnungswesens wie Entschei-
dungsorientierung oder Grenzplankostenrechnung, Die Ober 150 Abbil-
dungen und Beispiele bereiten den Stoff anschaulich auf, die Gbersicht-
liche und verstandliche Darstellung fordert den Nutzwert dieses Grund-
lagenwerkes. Ein mehrfacher Bezug auf Terminologie und Philosophie
von Controller Akademie und Internationaler Controller Verein prégt die
Grundlinien dieser Neuauflage.

Baum / Coenenberg / Gunther
Strategisches Controlling
Stuttgart: Schéiffer-Poeschel Verlag 2007 - 433 Seiten, € 39,95

Dieses Buch, geschrigben von drei Hochschullehrern, lisgl in 4,, Gberar-
beiteter Auflage vor, Es bietet einen umfassenden Uberblick zum Strate:
gischen Controlling und befasst sich mit den Grundlagen, der Unterneh-
mens- und Umfeldanalyse. der Geschafts- und Unternehmensstrategie
sowie mit der Steuerung von Strategien durch wertorientiertes Controlling
und strateqische Kontrolle. Betrachtungen zur strategischen Fruhaufkla-
rung sowie zur Implementierung von Strategien mit Performance Measure-
ment-Systemen runden die Ausfiihrungen ab. Die Autoren beschreiben
nicht nur, sondern beurtellen und bewerten auch die verschiedenen An-
sétze. Viele Abbildungen veranschaulichen und umfangreiche Quellenhin-
weise fundieren die Darlegungen, Insgesamt fir Studierende und Prakti-
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ker ein gelungenes Darstellungs- und Erklarungskonzept zum Strate-
gischen Controlling

Becker, Jorg / Winkelmann, Axel
Handelscontrolling
Berlin: Springer Verlag 2008 - 539 Seiten, € 69,95

Der Band erscheint in 2., (iberarbeiter und erweiterter Auflage 2008. Die
Vorauflage wurde in CM 03/2006 vorgestellt. Die Veroffentlichung steht
unter dem Leitwort ,Optimale Informationsversorgung mit Kennzahlen®,
Das ,Handels-H-Modell", das die im Handelsunternehmen vorhandenen
Prozesse und Funklionen gliedert und abbildet, dient als Struktur fur die
Controllingkonzeption. Die Verdffentlichung mit Uber 500 Kennzahlen ver-
folgt das Ziel, die Besonderheiten des Handels und des Handelscontrol-
lings herauszuarbeiten und dabei theoretische Erkenntnisse und prak-
tische Gegebenheit in Einklang zu bringen, Das Buch iiberzeugt ange-
sichts der vielen Abbildungen und Tabellen, der Randbemerkungen und
Hervorhebungen, der (bersichtiichen Textgiiederung usw. mil giner guten
Lese- und Benutzerfreundlichkeit,

Freidank, Carl-Christian / Tanski, Joachim
Management-Handbuch Accounting,
Controlling & Finance — Miinchen

Verlag Vahlen 2007 - 5. Auftage 2007. Rund 1500 Seiten ein-
schlieBlich 5, Erganzungslieferung, im Ordner, € 85,-

Das ACF-Handbuch als Loseblatt-Ausgabe erhebt einen doppelten An-
spruch: Sowohi langfristig gultiges Anwendungswissen zu praxisrelevanten
Fragen als auch Beitrdge zu aktuellen Themen zu vermittein. Es gliedert
sich in die Rubriken: Externe Untemehmensrechnung, Interne Untemeh-
mensrechnung, Investition und Finanzierung. Unternehmensubarwachung
und Controlling sowie Unternehmensbesteuerung. Beispiele: Neuerungen
bei der Aufstellung und Priifung des Lageberichts, Einfluss von Risiken auf
das Rating, Interne Kontrolisysteme oder IT-Buchfiihrung und Steuerrecht.

Reichmann, Thomas
23. Deutscher Controlling Congress DCC

Tagungsband, 340 Seiten, € 59,-- 2u beziehen Uber Herrn Dr. Tho-
mas Burgartz, CIC: E-Mail: burgartz@cic-do.de

Dieser Kongress stand unter dem Thema: ,Management und Controlling
im Automotive-Netzwerk — Integration von Strategie und Operations”.
Dieser Tagungsband enthait die Vortragsunterfagen der meisten Beitra-
ge dieser Veranstaltung, die u. a. thematisierte das Wertorientierte Ma-
nagement, Markte & Marken, Innovation & Engineering, Logistik & Pro-
duktion, Auswirkungen der IFRS. Planung und Reporting sowie volkswirt-
schaftliche Perspektiven, Dieser branchenbezogene Tagungsband ist vor
allem fiir Leser der Automobil- und Zuliefererindustrie von besoncerem
Interesse.
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Betriebswirtschaftslehre

Wohe, Gilnther / Déring, Ulrich
Einfiihrung in die Aligemeine Betriebswirt-
schaftslehre. Miinchen

Vahlen Verlag 2008 — 1.065 Seiten, € 29,--

Was der ,Duden” fir dig Rechtschreibung ist, ist ,Der Wéhe* nahezu fiir
die Betriebswirtschaftsliehre. In mehr als 40 Jahren hat sich .Der Wohe"
sowohl fiir Studierends als auch fur Praktiker zum fiihrenden Standard-
werk der Aligemeinen Betriebswirtschaftslehre entwickelt. Dieses Lehr-
buch liegt nun in 23., vollstandig neu bearbeiteter Autlage vor, Es ist nicht
nur inhaitlich (iberarbeitet und aktualisiert, sondern erscheint auch in ei-
ner neuen Aufmachung und Gestaltung.

Mehr als 750 Abbildungen und Schaubilder sichem eine anschauliche
und einpragsame Stoffvermittiung. Das neue groBe Format steigert die
Lesefreundlichkeit und (bersichtlichkeit. Zudem ist das Werk komplett
aweitarbig gestaltet, dies fordert die schnelle und leichte Informationsauf-
nahme. Das Erfolgsgeheimnis dieses auBergewthnlichen Lehrbuchs liegt
darin, dass es inhaltlich in kompakter Form das ganze Fachgebiet der Be-
triebswirtschaftiehre abdeckt, diesen Stoff kiar und verstandiich darstellt
und dem Leser die wesentlichen betrigbswirtschaftlichen Fragen und Pro-
bieme begreiflich und verstandlich macht.

Schultz, Volker
Basiswissen Betriebswirtschaft
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 50863 — 307 Seiten, € 10,--

Dr. Volker Schultz, Dozent und Leiter Finanz- und Rechnungswesen der
Technischen Universitdt Darmstadt, vermittelt in diesem Taschenbuch
kompakt und pragnant betriebswirtschaffliches Grundwissen. Gesignet
als vorlesungs- oder iehrgangsbegleitende Lektiire bei betriebswirtschaft-
lichen Grundveranstaltungen sowie tor Nicht-Kaufleute, die sich betriebs-
wirtschaftliches Basiswissen und Denken aneignen wallen.

Corsten, Hans / ReiB, Michael (Hrsg,)
Betriebswirtschaftslehre

Miinchen: Oldenbourg Verlag 2008, Band 1: 710 Seiten, € 29,80 —
Band 2: 613 Seiten, € 29,80

Diese zweibandige 4., volistandig (iberarbeitete und wesentiich erweitere
Auflage wurde von 15 Univ.-Proi. verfasst und eignet sich vor allem als be-
gleltende Lektiire sowohl fiir das Bachelorstudium als auch fur Masterstudi-
engange sowie fir alle, die theoretisches betriebswirtschattliches Wissen in
anwendungsorientierter Form suchen. Der Band 1 umfasst die betriebawir-
schaftlichen Grundliagen sowie die betrieblichen Funktionsbereiche wie
Rechnungswesen, Produktion und Beschaffung, Marketing sowie Investition
und Finanzierung. Die Managementfunktionen wie Planung und Entschei-
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Bandes. Das Werk gewdhrt zum einen Uberblickswissen und zum anderen
eine Einstiegslekture in weiterfihrende Vertiefungen. Das Kapitel Controlling
bietet nach einer kurzen Darstellung von Contrelling als Managementfunkti-
on gine umfangliche Darstellung der Entwicklung des institutionalisierten
Controllings sowie eine kritische Auseinandersetzung mit den aktuellen Con-
troflingkonzeptionen, Auch der rationalitatssicherungsorientierte Ansatz er-
fahrt eine missbilligende Befrachtung. Die Contraliinginstrumente, der vierte
Abschnitt, werden auf nur wenigen Seiten behandelt. Das Kapitel Controlling
vermag daher nichl voll zu (berzeugen. Andere Kapitel wie z. B. das Interna-
tionale Management oder Strategisches Management vermogen hingegen
durchaus zu gefallen. Mit Ubungsaufgaben im Intemet

Schweitzer, Marcell / Kiipper, Hans-Ulrich
Systeme der Kosten und Erlosrechnung
Miinchen: Vahlen Verlag 2008 — 883 Seiten, € 35.--

Dieser Klassiker erscheint in der 9., uberarbeiteten und erweiterten Aufla-
ge. Das Standardwerk bietet eine umfassende Darstellung aller ermitt-
lungs-, planungs-, und verhaltensorientierten Systeme der Kostenrech-
nung, Von besonderer Bedeutung ist darliber hinaus die n&here Betrach-
tung der Weiterentwicklung der Kosten- und Eriisrechnung. In diesem
Hauptkapitel geht es vor allem um die Einbindung der Kostenrechnung in
die Unternehmensrechnung, dem Ausbau der Kostenrechnung fiir Dienst-
leistungsbereiche sowie um spezifische Anforderungen und Konzepte der
Kostenrechnung bei dffentlicher Preisregulierung. Ein betriebswirtschaft-
liches Kurzlexikon im Anhang tragt zur Begriffsklarheit bei. Das Werk bie-
tet Studierenden und Praktikern den State of the Art elner praxisorien-
tierten Theorie der Kosten- und Erldsrechnung. Politikerm ist der Abschnitt
LOffentliche Preisregulierung” sehr zu empfenien, Diese Neuautlage zéhit
2u den Spitzentiteln der Kostenrechnung.

Bonnemeier, Sandra
Praxisratgeber Existenzgriindung
Beck-Wirtschaftsberater im dtv Nr. 50874 — 689 Seiten, € 17,50

Die Autorin, den Angaben nach in der Beratung und Schulung filr Exis-
tenzgriinder und Unternehmer tatig, legt die 2. vollstandig Uberarbeitete
Auflage eines Ratgebers In Taschenbuchformat iiber eine Vielzahl grin-
dungsrelevanter Themen vor. Kompetent und praxistauglich im Stil eines
Beratungsseminars geschrieben.

Ewert, Ralf / Wagenhofer, Alfred
Interne Unternehmensrechnung
Berlin: Springer Verlag 2008 — 753 Seiten, € 36,95

Diese Neuauflage liegt in 7., Uberarbeiteter Auflage 2008 vor, Die Vorauf-
lage wurde in CM 02/06 vorgestellt. Das Werk zahit zu den fiihrenden



Lehrbiichern dieser Art und ist vor allem im Hochschulbergich weit ver-
breitet. Es befasst sich mit der konzeptionellen Gestaltung und den Ein-
satzbedingungen von Rechnungs- und Informationssystemen im Unter
nehmen und bietet wissenschaftlich begriindete Aussagen und Erklarung
zum internen Rechnungswesen. Fragen und Probleme, Abbildungen, Zu-
sammenfassungen und Infokasten, eine gut strukturierte und sowohl for-
mal als auch inhaltlich ansprechende Gestaltung sichern eine hohe Be-
nutzerfreundlichkeil und machen das Werk auch filr an guter Theorie in-
teressierte Prakfiker attraktiv. Die Leserfreundlichkeit wurde zudem durch
einen Zweifarbendruck erhoht.

Rechnungslegung, inshesondere IFRS

Elprana, Kai / Senger, Thomas
IFRS-AnhangCheck

Miinchen: Verlag C.H. Beck 2008 — CD-ROM mit Programmleitfa-
den. € 148,00, Update fiir Fortsetzungsbezieher € 89,-

Dieses Werk beinhaltet eine interaktive Checkliste zur Prufung der An-
hangsangaben nach IFRS/IAS. Der IFRS-AnhangCheck Edition 2007, so
die Autoren, unterstiitzt bel der Einhaltung und Prufung der Angabevor-
schriften der IFRS, Der beiliegende Anwendungsieitfaden informiert (iber
Installation und Programmstart und gibt eine Kurzanletung Gber Funkti-
anen und Handling des Programms. Darliber hinaus vermittelt die Bro-
schiire nahere Informationen dber die Angabepflichten der IFRS und stelll
den IFRS-AnhangCheck im Detail vor, Eine Auflistung haufig gestellter Fra-
gen mit praktischen Hinweisen und Erlduterungen ergdnzt das Informati-
onsangebot. Das Auswahlprogramm dieser CD ermoglicht eine schnelle
und sichere Auswahl sowie die Vollstandigkeitsprifung von Pflichtanhangs-
angaben nach IFRSAAS. Die Fragenkataloge sind nach Branchen, Unter-
nehmenstypen sowie Bilanz- und GuV-Position Gbersichtlich aufbereitet
Uber vorgegebene Antworten kann der Benutzer im Multiple-Choice-Ver-
fahren die zutreffenden Antworten relativ einfach auswahlen.

Bruns, Hans-Georg / Herz, Robert H. / Neubiirger, Heinz-Joachim /
Tweedie, David (Hrsg.)

Globale Finanzberichterstattung / Global
Financial Reporting
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2008 — 528 Seiten, € 99,95

Dieser Band ist eine Festschrift fir Liesel Knorr, Prasidentin des Deut-
schen Standardisierungsrates (DSR), aus Anlass des 60. Geburtstages
Hochkaratige Autoren behandeln in Beitrdgen in deutscher und englischer
Sprache Aspekte der Rechnungslegung im internationalen Kontext. Das
Werk thematisiert Entwickiung, Anwendung und Durchsetzung von IFRS
und geht dazu auf die Entwicklung von IFRS als globale Rechnungsle-
gungsnormen sowie auf ausgewdhite Gestaltungsfragen und praktische
Anwendungs- und Problemfelder der IFRS ein. Beitrage zu Pritung und
Entorcement beschiieBen die Arbeil. Sowohl die aufgegriffenen Themen
als auch die mitwirkenden Autoren sichern eine facettenreiche Erorterung

CM September / Oktober 2008

grundsatzlicher Aspekte der internationalen Finanzkommunikation auf ho-
hem Niveau.

Fachwaorterbuch Rechnungslegung -
Professional Dictionary Accounting
Stuttgart: Schaffer-Poeschel 2008 ~ 247 Seiten, € 29,95

Dieses Fachworterbuch Deutsch-Englisch/Englisch-Deutsch / German-
English/English-German liefert Ubersetzungen wichtiger Fachausdrucke,
Insbesondere aus den Bereichen Rechnungslegung, Risikomanagement,
Sarbanes Oxley Act (SOX), Corporate Governance, Compliance und Inter-
ne Revision. Es liegt in 5., vollig neu bearbelteter Aufiage vor und wurde
von Fachautoren der SAP unter wissenschaftlicher Begleitung von Prof.
Dr. Claus-Peter Weber erarbeitet, Der Zugang zu einer kostenlosen On-
line-Datenbank erhoht den Gebrauchswert. Ein umfangreicher Anhang er-
halt u. a. zweisprachige Musterbllanzen nach HGB, IFRS und US-GAAP,
Zeichen und Buchstaben sowie wichtige Links

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft AG (Hrsg.)
IFRS visuell
Stuttgart: Schiffer-Poeschel 2008 — 204 Seiten, € 29,95

Dieses Buch liegt nun in der 3., aklualislerten und Uberarbeiteten Auflage
vor, Die Vorauflage wurde in CM 04/06 vorgestellt. Das Werk bietet einen
aweifarbigen, schematischen Uberblick uber die aktuelle IASB — Rech-
nungslegung und damit IFRS* auf einem Blick", sozusagen einen Pano-
ramablick. Dieser Leitfaden bietet allen, die keine IFRS-Experten sind, ei-
nen schnellen Uberblick, eine Zusammenschau der wesentlichen Regeln.
Der Experte kann sich {iber den akiuellen Stand und die Weiterentwick-
lung des IFRS-Regelwerks informieren und orientieren und zudem aus der
Strukturierung und den grafischen Aufbereitungen Zusammenhange
leichter erkennen und die eine oder andere Verstandnishiife ziehen.

Schab, Oliver
Segmentberichterstattung nach IFRS
Bonn: Galileo Press 2008 - 204 Seiten, € 59,90

Autor und Thematik

Der Autor, Dr, Oliver Schob, ist nach den gegebenen Informationen Senior
Project Manager bei Plaut Consulting. Das Buch erscheint in der Reihe
SAP Press, einer gemeinschaftiichen Initiative von SAP und Galileo Press.
Diese Veroffentlichung beschéftigt sich mit der Frage, wie sich eine Seg-
mentherichterstattung nach IFRS in SAP ERP konzipieren und implemen-
tieren ldsst

Aufbau und Inhalt

Betriebswirtschaftliche Grundlagen — Grundlagen der Segmentbildung -
Zuordnung der Kostenstellen zu Profit Centern — Intra-Company-Verech-
nungen — Auswertung der Profit-Center-Ergebnisse mit dem Gesamtkos-
ten- oder dem Umsatzkostenverfahren — Bilanzpositionen in der Profitcen-
ter-Rechnung = Managementkonsolidierung — Erzeugung von Plandaten
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in der Profitcenter-Rechnung — Anderungen durch das neue Hauptbuch
—Anhang.

Nutzen und Profil

Diese Neuerscheinung vermittelt Grundlegendes zur betriebswirtschaft-
lichen Konzeption und stellt ausfihrlich die Umsetzung der Segmentbe-
richterstattung im SAP-System dar. Das Werk beschreibt alle relevanten
Bereiche fir die Einrichtung einer Segmentberichterstattung in SAP ERP
(Release 6.0), diskutiert Lasungsalternativen mit ibren Vor- und Nachtei-
len und gibt vielfaltige Hinweise und Emptehlungen fiir eine erfolgreiche
Implementierung. Zahireiche Buchungsbeispigle und Tipps aus der Praxis
des Autors erleichtern das Verstandnis der behandelten Themen. Der
Schwerpunkt der Vertffentlichung liegt auf softwaretechnischen As-
pekten.

Arbeits- und Fithrungswelt

Scott-Morgan, Peter
Die heimlichen Spielregeln
Frankfurt: Campus Verlag 2008 - 276 Seiten, € 39,90

Autor und Thematik
Peter Scott-Morgan Ist dem Vemehmen nach sefbststandiger Unterneh-
mensberater und lehrte an der London Business School, der Rotterdam
School of Management und der ADL School of Management am Boston
College. In diesem Buch geht es um die Macht der ungeschriebenen Ge-
setze im Unternehmen.
Aufbau und Inhalt
Scheitern im groBen Stil - Das Geheimnis, das jeder kennt — Die Wirklich-
keit ist extrabreil — Der Weg zum Pragmatismus — Ketzer kennen keine
Gesetze — Action-Flime — Twentieth Century Flops — Belreiung — Leitfaden
zum Verstandnis der heimlichen Spielregeln.
Nutzen und Profil
Der Autor beschiftigt sich den Angaben nach seit vielen Jahren mit die-
ser Thematik. die jedem Praktiker bekannt ist und nicht wenigen Unter-
nehmen z. T. erhebliche Probleme bereitet. Diese ,heimlichen Gesetze"
wirken auBerhalb der gangigen betriebswirtschaftlichen Erkidrungsmo-
delle. Sie wirken vor allem bei Veranderungsprozessen als entschei-
dende GréBe. Oft stehen die verkiindeten und dokumentierten Grund-
satze und Regeln im Widerspruch zu den tatsachlich praktizierten.
Scott-Morgan beschreibt und analysiert dieses Phanomen und entwirft
ein Konzept, mit dieser Problematik angemessen umzugehen. Dabel
geht es vor allem um drei Fragen: 1. Welches sind die motivierenden
Krafle, d. h., was ist fir die Leute wichtig, und wie verhalten sie sich
demzufolge? 2. Welches sind die machtausubenden Krétte, d. h., wer
ist, ausgehend von den motivierenden Kraften wichtig fiir die Leute. 3,
Welches sind die handlungsausiésenden Kréfte, d. h. wie werden die
Leute, ausgehend von den motivierenden und machtausibenden Kraf-
ten, beurteilt und wie verhalten sie sich demzufolge? Die Antworten auf
diese Fragen, so der Autor, weisen auf die heimlichen Spielregeln eines
Umfeldes saml leistungshemmender Konsequenzen fiir das Verhalten.
106 Das Buch entwirft Vorgehensweisen, heimliche Spielregeln zu erkennen
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und erfolgreich zu beeinflussen. Der Anhang bietet aus zahlreichen Er-
hebungen eine umfangreiche und praxisgerechte Sammiung von Mitar-
beiter-Zitaten, die auf motivierende, machtausubende und handlungs- |
auslbsende Krdfte schlieBen lassen. Es mag offenbleiben, ob dieses

Buch ausreicht, das eingehend eriduterte Konzept praxisgerecht umzu-
setzen, Insgesamt fdrdert das Buch das Verstandnis filr die Problematik

der heimlichen Spielregeln, fir ihre Ursachen, Antriebskrafte und Wir-
kungen und skizziert auf dieser Basis erfolgsversprechende Losungsan-

satze, um z. B. Barrieren gegen notwendige Veranderungen zu tiberwin-

den bzw. zu reduzieren

Keicher, Imke / Briihl, Kirsten
Sie bewegt sich doch!
Ziirich: Orell Fiissli Verlag 2008 - 191 Seiten, € 24 --

Autorinnen und Thematik

Imke Keicher ist dem Vernehmen nach Zukunfts- und Trendforscherin am
Zukunftsinstitut in Kelkheim (u. a. fir Innovation Economy und Creative
Work) sowie selbststandige Unternehmensberaterin. Kirsten Brihi arbeitet
selbststandig als Coach und Beraterin sowie als Referentin fir das Zu-
kunftsinstitul in Kelkheim. In diesem Buch geht es um neue Chancen und
Spielregeln fir die Arbeitswelt von morgen.

Aufbau und Inhalt

Warum wir im Kreativen Zeltalter sind - Uniguability entwickeln — Empa-
thie aushauen — Kreativitat nutzen — Spielwissen schaffen — Lebensunter-
nehmer werden — Dialog mit dem Leser — Erkundungsreisen,

Nutzen und Profil

Wir sind mittendrin im tundamentalen Wandel der Arbeitskultur und mit
alten Rezepten werden wir morgen nicht mehr erfolgreich sein. So ldsst
sich die Kernaussage dieses Buches zusammenfassen. Alte Sicher-
heiten losen sich auf, Projektarbeit, freie Arbeit und Teilzeiistellen neh-
men beispielsweise zu, erfahrt u. a. der Leser, Daher wird er zum Mit-
gestalten aufgefordert und aufgerufen ,Lebensunternehmer” zu wer-
den. Dieses Buch ist nach den Worten der Autorinnen eine Einladung,
die neue Arbeitskultur mit ihren Spigiregein kennenzulernen und her-
auszufinden, welche persénlichen Chancen sich erdffnen. Zu Beginn
skizzieren Keicher und Brihi die wesentlichen Entwicklungs- und Ver-
bindungslinien wie Innovationszwang, alobaler Wettbewerb oder das
steigende Veranderungstempo. Aus Sicht der Autorinnen ist das ,Krea-
tive Zeitalter* der wichtigste Schiiissel zum Verstandnis der neuen Ar-
beitswell. Ein weiteres Schlagwort erfahrt eine besondere Bedeutung
und Tragweite, ndmlich Uniquability”. Bei diesem Beqriff geht es dar-
um, Moglichkeiten zu finden, die eigenen inneren Qualitdten in ir-
gendeiner Form umsetzen zu konnen. Zum Ende des Buches werden in
einem fiktiven Dialog denkbare Fragen der Leser aufgegriffen und in ei-
ner Erkundungsreise” Maglichkeiten angebaten, sich in der Arbeits-
kuttur von morgen umzuschauen. Das Buch will Rat und Inspiration bie-
ten, um Zukunftskompetenz zu erwerben. Anregungen, Beispiele und
Ubungen machen das Buch zum Begleiter in die neue Arbeitswelt. Das
Buch ist eine anspruchsvolle Lektiire, da es streckenweise deutlich ins
Grundsétzliche und ins Detail geht sowie Aspekte der Leberisphiloso-
phie beruhrt.



Steiger, Thomas / Lippmann, Eric (Hrsg.)

Handbuch Angewandte Psychologie fiir
Fiihrungskrafte

Berlin; Springer Verlag 2008 - 2 Bande mit 854 Seiten, 119,95 €

Autoren und Thematik

Alle Autaren sind dem Vernehmen nach erfahrene Praktiker in der Fiih-
rungskréfteentwicklung und Dozenten In Wederbildungsennchiungen
Das in diesem zweibdndigen Werk vermittelte Konzept baslert den Anga-
ben zufolge auf einem seit Jahrzehnlen etablierten und standig weiterent-
wickelten Bildungsangebot fir Filhrungskrafte am IAP Institut fiir Ange-
wandte Psychologie in Zurich.

Diese 3., vollstdndig Oberarbeitete und erweiterte Aufiage thematisiert
Fuhrungskompetenz und Fihrungswissen.,

Aufbau und Inhalt

Grundlagen des Fiihrungsverstiandnisses — Aktive Gestaltung der eigenen
Fihrungsrolle — Gestaltung von Rahmenbedingungen fur die erfolgreiche
Rolleniibernahme der Mitarbeitenden — Management komplexer Fih-
rungssituaticnen = Anhang.

Nutzen und Profil

Das Werk richtet sich Insbesondere an Filhrungskrafte, Manager aller
Ebenen, Arbeits- und Organisationspsychologen, Unternehmensberater,
Personalleiter, Es verbindet theoretisch fundiertes und praktisch um-
setzbares Fihrungswissen und beruht auf der Einschatzung, dass psy-
chologisches Know-how zur Bewdltigung der Fihrungsarbeit immer be-
deutsamer wird, Von der verbreiteten Ralgeber-Literatur unterscheidet
es sich durch das Inhaltliche Format und den fachiichen Gehat. Der ver-
folgte Anspruch erfordert vom Leser eine bewusste Informationsaufnah-
me und eine angemessene Auseinandersetzung mit dem Stoff. Ein mo-
dernes Layout, eine vortreffliche Didaktik, zahlreiche Instrumente und
Checkiisten, Fallbeispiele und Leitfragen. Arbeitsbidtter und zudem 155
Abbildungen und 49 Cartoons von Ivan Stelger kennzeichnen eine ein-
ladende und ausgesprochen benutzerfreundliche Ausgestaltung. Das
zwelbédndige Werk Ist von der Thematik und der Aufmachung als auch
von der gebotenen Orientierungs- und Informationsfunktion her der
Premium-Fhrungsliteratur zuzuordnen und als Wegweiser und Arbeits-
hilfe praxistauglich.

Kerber, Béarbel

Die Arbeitsfalle: Wie man sein Leben zu-
rickgewinnt

Regensburg: Walhalla Fachveriag 2008 - 239 Seiten, € 9,95

Dr. Bérbel Kerber arbeitete den Angaben zufolge als freie Autorin und
Fachjournalistin fur Printmedien wie Psychalogie heute, Handelsblatt, FTD
U. V. 3., bevor sie das Frauen-Onlinemagazin MissTilly.de grindete. Digse
Neuaufiage nimmt die Perspektive des unter Druck stehenden Arbeitneh-
mers ein und diskutiert Strategien gegen die, wie es heifit, Selbstausbeu-
tung und fiir ein wertvolles Leben. Diese Neuautiage ist nicht nur diskus-
sionsbedurflig, sondern aich recht diskussionswert. Kerber hietet eine
beraus respektable Bestandsaufnahme und Bewertung der modernen
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Arbeitswelt, die man nicht teilen muss, aber auch nicht wegwischen kann,
Der Leser kann aus diesem locker und frisch geschriebenen Taschenbuch
vielfaltige Impulse ziehen, bewusster und sensibler und vielleicht auch in-
novativer mit Arbeit und Leben umzugehen. Publikationen wie das Bor-
senblatt oder das Handelsblatt haben dieses Buch empfohien — daher
auch im CM

Jung, Hans
Personalwirtschaft
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2008 - 1.018 Seiten, € 39,80

Dieses Standard-Lehrbuch liegt in 8., aktualisierter und Uberarbeiteter
Auflage 2008 vor. Ziel dieses Buches ist, so der Autor, die betriebliche
Parsonalarbeit auf der Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse in giner ma-
dernen und praxisbezogenen Form darzustelien. Den Angaben zufolge be-
ruht das Werk auf Lehrerfahrungen des Autors an der Fachhochschule
Lausitz sowie als RKW-Arbeitskreisieiter. Thematisch umfasst das Buch
neben den Grundlagen der Parsonalwirischaft die personelle Leistungs-
bereitstellung, den Leistungserhalt und die Leistungsforderung sowie In-
farmationssysteme der Personalwirtschaft. Eine nahere Diskussion der
neueren Tendenzen und Entwicklungen ergdnzt vervolistandigt das Werk
Zu diesen Tendenzen zahit neben veranderten Rahmenbedingungen und
Trends in Personaimanagement und Organisation nach der Darstellung
des Autors auch das Personalcontrolling. Das Buch erflllt die Anforde-
rungen eing quten Lehrbuches. Eine lesefreundliche und sehr anschau-
fiche Aufbereitung, praxisnahe und gut strukturlerte inhalte, ein klarer und
verstindlicher Schreibstil sowie Fragen zur Kontrolle und Vertiefung for-
dern gine nutzbringende Lekture,

Jenewein, Walfgang / Heidbrink, Marcus
High-Performance-Teams
Stuttgart: Schiiffer-Poeschel Verlag 2008 — 191 Seiten, € 39,95

Autoren und Thematik

Dr. Wolfgang Jenewein ist nach den gegebenen Informationen Mana-
ging Director des Executive MBA an der Universitat St. Gallen sowie Do-
zent an weiteren Hochschulen. Dr. Marcus Hefdbrink Ist Geschéftstiih-
rer der Heldbrink Unternehmensberatung in Koin, Die Autoren legen ei-
nen Leitfaden zur Optimierung der Teamarbeit vor. Im Mittelpunkt der
Verdffentlichung stehen funf Erfolgsprinzipien fiir Fiihrung und Zusam-
menarbeit,

Aufbau und Inhalt

Musterbeispiel fiir High-Pertormance-Teamlgistung — Fiinf Erfolgsprin-
Zipien: 1. Warum gibt es uns als Team? 2. Wer dart mitmachen? 3. Wer
macht was? 4. Wie arbeiten wir zusammen? 5. Wie behalten wir das Ziel
im Auge — Zusammenfassung: Das Leadership-House fur High-Perfor-
mance-Teams,

Nutzen und Profil

Diese Neuerscheinung verbindet verschiedene Bausteine, fihrt For-
schung und Praxis zusammen. Die Autoren erklaren die Thematik exemp-
lanisch an verschiedenen Faltbeispielen aus Wirtschaft und Sport; u. a.
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benichten sie Uber Projekte von ABB und Alinghi sowie (iber das DFB-
WM-Team 2006. Diese Musterbeispiele bilden die Basis der weiteren
Ausfiihrungen. Aus Sicht der Autoren ist Erfolg planbar, dazu leiten sie
GesetzmaBigkeiten und eine Verfahrensweise ab, die sich auf Kriterien
der Teambildung, der Personalauswahl, der Teamfindung, der Teamre-
geln und der Zielerreichung beziehen, Im Schiusskapitel werden die Er-
kenntnisse noch einmal konsolidiert und zusammenfassend im . Leader-
ship-House fir High-Performace-Teams® dargestellt, Praktische Tipps
fir die konkrete Umsetzung bereichern die Verdffentlichung. Anekdoten
aus Interviews und Beohachtungen wurzen die Schilderungen. Die Auto-
ren legen ein Buch vor. das einer bestimmten Kanzeption folgt, die Emp-
fehlungen beruhen aut einem klaren Gedankengebaude. Die Verdffentll-
chung stellt insgesamt bedeutende Anforderungen an Bildung, Arbeit
und Fiihrung der Teams und unterscheidet sich merklich von der her-
kommlichen Ratgeberliteratur. Die Autoren thematisieren Teamarbeit auf
hohem Niveau und machen Teamerfolg in gewissem Umfange erkidrbar,
nachvoliziehbar und gestaltbar

Berthel, Jiirgen / Becker, Fred G.
Personal-Management
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2007 — 626 Seiten, € 39,95

Dieses Lehrbuch mit dem Untertitel , Grundziige fiir KonZeptionen be-
triebiicher Personalarbeit* erscheint in der 8., iiberarbeiteten und er-
weiterten Auflage. Dieses bewahrte Lehr- und Nachschlagewerk ist
dem Vernehmen nach an zahlreichen Hochschulen im Einsatz. Es ist
dariiber hinaus auch fiir Personalverantwortliche in der Praxis, die eine
verstandiche und praxisbezogene theoretische Fundierung suchen, le-
sens- und benutzenswerl. Das Werk befasst sich mit der menschlichen
Arbeitsleistung und mit der Mitarberterfiilirung. Es beschreibt die Hand-
lungsfelder wie z. B. Personalentwicklung und skizziert die Organisati-
on und Steverung des Personal-Managements. SchlieBlich wird das
Personal-Management in die Unternehmenspolitik eingeordnet und es
werden z. B. die Besonderheiten internationaler Geschaftstatigkeit er-
drtert. Uber 200 Abbildungen und die kiare Textstruktur erhdhen den
Gebrauchsnutzen,

Lebenslanges Lernen

Koeder, Kurt-Wolfgang
Studienmethodik
Miinchen: Vahlen Verlag 2007 — 240 Seiten, € 15,

Das Anfiegen dieses Buchleins, erschienen in 4. (iberarbeiteter und erwei-
terter Auflage, lasst sich mit einem Zitat von B. Brecht umschreiben: ,Die
Weisheit besteht darin. dass man gelernt hat, zu lernen.* Hierzu vermittelt
der Autor vielfaltige Tipps, Anregungen und Hinweise. Dieses Taschen-
buch wendet sich nicht nur an Studierende, sondern an alle, die es mit
dem lebenslangen Lernen ernst meinen, um insbesondere den beruf-
lichen Anforderungen gerecht zu werden.

ONTROLLER
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Brink, Alfred
Anfertigung wissenschaftlicher Arbeiten
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2007 - 247 Seiten, € 17,80

Die vorliegende 3., (iberarbeitete Auflage stellt sich als prozessarientierter
Leitfaden zur Erstellung von Bachelor-, Master- und Diplomarbeiten vor.
Den Angaben zufolge ist dieser Titel aus dem einwdchigen Intensivsemi-
par ,Anleitungen zum Anfertigen von Bachelor-, Master- und Diplomarbei-
ten” hervorgegangen, das der Autor seit {iber einem Jahrzehnt in jedem
Semester an der Westfalischen Wilhelms-Universitat Minster veranstaltet
In acht Lerneinheiten behandelt der Autor ein breites Themenspektrum
von den Vorarbeiten (ber die Literaturrecherche bis 2u Kontrolle des Ma-
nuskripts. Extra im Internet: E-Booklet ,Wissenschaftliche Arbeiten in Eng-
lisch®.

Breuer, Hans-Jiirgen
Es lernt der Mensch, solang er lebt.
Wien: Signum Verlag 2008 — 287 Seiten, € 19,90

Autor und Thematik

Dr. Hans-Jiirgen Breuer ist als Berater und Coach 1afig. Diese Neuerschei-
nung mit dem Untertitel ,Wie aus Schwachen Starke wird" will die Per-
stnlichkeitsentwicklung des Lesers fordern und verbessem,

Aufbau und Inhalt

Varteil des lebenslangen Lemens — Typische Problemsituationen von Be-
rufstatigen — Probleme aus anderen Quellen — Probleme nicht verdrén-
gen, sondem losen — Wichtigkeit des Erkenngns — Persanlichkeitsent:
wicklung beginnt mit Selbsterkenntnis — Von der Selbsterkenntnis zum
Selbstverirauen — Personlichkeitsentwicklung mittels der Psychographie
—Wenn ich gemobbt werde — Die Erfolgstormel.

Nutzen und Profil

Rupert Lay schreibt in seinem Vorwort zu diesem Buch, dass Selbst-
coaching eine der schwierigsten Aufgaben der Selbstfindung darstellt.
Damit umreift er sowohl Problematik als auch Nutzen einer derartigen
Verdffentlichung. Im Sinne der Hilfe zur Selbsthilfe" sucht der Autor
den Leser zur Selbsterkenntnis und zur Potenzialentwicklung anzure-
gen und zum zweckmaBigen und erfolgreichen Zusammenwirken mit
seinem Umfeld zu aktivieren. Nach den Worten des Autors ist das Buch
entstanden aus der Reflexion (iber viele Coachinggesprache mit Fuh-
rungskraften. Breuer befasst sich mit Standardsituationen in Arbeit und
Beruf sowie im persdnlichen Leben und vermittelt grundsatzliche Hin-
weise und Empfehlungen. Er beschreibt anhand zahireicher Beispiele
und auf der Basis seiner Erfahrungen typische Problemiagen und ent-
wickelt Losungsansdtze. Der Autor bedient sich eines unterhaltsamen
und einfithisamen Stils und bietet sowohl eine spannende und erkennt-
nisreiche Lektiire als auch einen herausfordemden und beanspruchen-
den Lesestoff. Das Buch ist ein Werkzeug zum Selbstcoaching und
noch nicht das gewiinschte Ergebnis, das zu erarbeiten ist. Zusam-
menfassungen und Ubungen unterstiitzen die zu leistende Verande-
rungsarbeit.



Braun, S. / Stenger, C. / Ritter, J,
Keine Panik vor der Steuerberaterpriifung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 130 Seiten, € 24, 90

Wie Sle das Steuerberaterexamen zieisicher bestehen, umschreibt der
Untertitel diese Verdffentiichung. Dieses Buch fand aber nicht wegen der
Steuerberaterpriifung, die wegen der zahireichen und komplexen Pru-
fungsinhalte gefiirchiet wird, Eingang in das Literaturforum. Vielmehr geht
85 um ein Lerpiraining, das dieses Buch — anhand der Vorbereitung auf
die Steuerberaterpriffung — konkret, anschaulich und praxisbezogen an-
bietet und vermittelt. Die Techniken und Methoden dieses Buches bezie-
hen sich auf Gedéchtnistechniken wie z, B. Eselsbricken oder Bilderal-
phabet. Ferner geht es um schriftliche Prifungen u. a. mit den Abschnit-
ten Paragrafen lemen und Markierungssysteme. Dariber hinaus befasst
sich das Kapitel miindliche Priifung beispielsweise mit rhetorischen Mit-
teln, Das vierte Kapitel thematisiert das Schnelllesen. Ein Anhang sowie
Internethilfen runden das Methodenangebot ab. Interessant fur atle, die
sich auf Priifungen vorbereiten und / oder die Fahigkeiten und Fertigkeiten
des Lemens und der Aufnahme von Informationen und Wissen verbesserm
wollen.

Der .ganze Controller”

Zitzmann, Thomas
Kollektive Leistungen von Wirtschaftsver-
banden

Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 — 259 Seiten, € 49,90

Diese Veroffentlichung beruht auf einer Dissertation an der Technischen
Universitat Miinchen. Die Planung und Lenkung anhand eines phasenori-
entierten Qualitdtsmodells 15! Gegenstand dieses Beitrages aus der Relhe
(abler Edition Wissenschaft. Dieses Buch befasst sich mit den Anforde-
rungen und Besonderheiten von Winischaftsverbanden, Zitzmann konzi-
piert eine theoretisch fundierte und zugleich praxisorientierte Vorgehens-
weise, die die Fiihrung von Wirtschaftsverbanden: unterstiitzen soll, eine
hohe Qualitat threr kollektiven Leistungen zu erreichen. Sein Qualitatsmo-
dell umfasst die Dimensionen .personelle und Institutionelle Potenziale”,
Lslrategische, informationsbasierte und rechtliche Potenziale”, Teilpro-
zesse der Leistungserstellung” und .Leistungsergebnis”. Aut der Basis
empirischer Erkenntnisse liefert der Autor wertvalle Hinweise und Anre

gungen fir das Verbandsmanagement.

Briick, Jiirgen

Neue Energiekonzepte fiir Haus- und Woh-
nungsbhesitzer

Berlin: Beuth Verlag 2008 ~ 144 Seiten, EUR 14,80

Diese ausgesprochen lese- und benutzerfreundliche Verdffentlichung
aus der Reihe ,DIN-Ratgeber befasst sich mit erneuerbaren Energien,
Solarenergie, Umweltwarme und Bioenergie. Aufgezeigt wird das grofe
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Spektrum moderner Energieeinsatzmbglichkeiten .fir zu Hause™ mit
Bewertung von Chancen und Risiken. Checklisten, Spar-Tipps, Forder-
programme und ein umfangreicher Serviceteil erhthen den Nutzwert.

Berg, Christian / Hartung, Manuel J.
Welt retten fiir Einsteiger
DTV Premium Nr. 24649 — 180 Seiten, € 12,--

Christian Berg ist Produkimanager bel der SAP und Hochschuldozent
zum Thema Nachhaltigkeit. Manuel J. Hartung ist Chefredakteur von
»Zeit Campuss, dem Studentenmagazin der Wochenzeitung +Die Zeit..
Dieses Taschenbuch bietet 30 konkrete, ganz praktische Tipps fir den
Alitag: Wie man die richtigen Lebensmitte! kauft oder nachhaltig Auto
fahrt. Wie man Energie spart oder sein Geld sinnvoll anlegt oder wie
man sein Leben entriimpelt, Die Autoren machen auf anschauliche, ver-
standliche und unterhaltsame Weise bewusst, wie man mit relativen
Klginigkeiten die Welt ein kleines bisschen gerechter, schiner und le-
benswerter gestalten und dabel auch etwas fir das eigene Gewissen
tun kann.

Goldmann, Melanie / Poppelmann, Christa
Umweltgerecht einkaufen
Berlin: Beuth Verlag 2008 - 144 Seiten, EUR 14,80

Der vorliegende DIN-Ratgeber befasst sich mit der Frage, worauf Ver-
braucher achten sollten. Der Ratgeber beginnt mit der Frage: Genuss
ohne Reue? Die einzelnen Kapitel gehen den Fragen nach, wie sich die
Umwelt beim Lebensmitteleinkaul schonen lasst, wie Kosmetikpro-
dukte, Waschmittel und Haushaltsreiniger gezielt ausgewahit werden
kinnen und was bei der Auswahl und Entsorgung von Textilien beachtet
werden sollte. Sehr informativ aufgebaut und besonders lesefreundlich
gestaltet.

Zu guter Letzt

Es ist heute gine schwienge Aufgabe, die Fiut an Neuerscheinungen und
Neuaufiagen auf das Wesentliche einzugrenzen und zu versuchen, das
Niitzliche und Sinnvolle zu erkennen. Die vorllegende Ausgabe des Litera-
turforums will dazu — wie jede Ausgabe — einen Beitrag leisten. Es hat
wieder einmal Freude bereitet, Ihnen diese Ausgabe zu erarbeiten. Wenn
Sie mir schreiben mochten: E-Mail: alfred.biel@gmx.de

Bis zum Wiederlesen griBe ich Sie herziich und alles Gute fiir Sie und fir
das, was Sie tun

Mina tM/‘

ihr Rezensent Alfred Biel
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Personalien

Anja Gondolf [os! als neue Leiterin des AK
Rhein-Main Andreas Blecher ab, der als
stellv. AK-Leiter weiter zur Verfiigung
steht. ++-+ Martin Herrmann. Leiter des
AK West Ili, folgt als Regionaldelegierter
der Region West/Mitte Ulrich Dorprigter,
der den AK Versorgungswirtschaft weiter-
hin leitet. +++ Stephan Jockel ist never
Leiter des AK Nord |l fir die Region Ham-
burg-Bremen-Flensburg—Hannover und
folgt in diesem Ehrenamt Eberhard
Schwarz, der weiterhin als stally, AK-Lei-
ter fungiert. +++ Christian Krachleder
aus Trier ist neuer stellv. Lelter des AK
Rhein-Mose!-Saar, den er nun gemeinsam
mit Wilfried Schneider fuhrt. +++ Diet-
er Meyer, Mitglied des AK Berlin-Bran-
denburg, folgt als neuer Regionaldelegiar-
ter der Region Ost Herwig R. Friedag.
+++ Der Vorstand des ICV wiinscht allen
neuen Regionaldelegierten und Arbeits-
kreisleitern sowie Stellvertretern viel Erfolg
und gankt den net gewahiten wie ausge-
Schiedenen Funktionstrdgern fiir ihr hohes
personliches Engagement.

Informationen zum
ControllerPreis 2009

Der 34. Congress der Controller 2009 am
11./12. Mai in Minchen steht unter dem Motto
.Controlling - neue Perspektiven erschlieBen”,
Am Eroffnungstag wird dann zum siebten Mal
der mit 5,000 EUR dotierte ControllerPreis des
Internationalen Controller Verein (ICV) verfiehen
Pramiert wird diejenige ,mustergiiltige Control-
ling-L&sung®, die am besten zum Erreichen des
jeweiligen Unternehmenszieles beigetragen hat,
Die Ausschreibung steht bereits auf der ICV-
Website www.controllerverein.com unter dem
Pfad .Aktuelles” - ,Awards” zur Information so-
wie zum Download berelt, Bewerbungsschluss
fiir den ControllerPreis 2009 ist am 31, Januar
2009. |

ONTROLLER
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Kommunikations-Controlling im ICV und
auf dem Congress der Controller 2009

Wie kann ein Unternehmen eine Abteilung wie
die Unternehmenskommunikation steuem? Nur
{iber Budget und Kosten? Die Geschaftsfihrung
gehl naturlich davon aus, dass die Kommunika-
tion einen Nutzen hat und einen Beltrag zur
Wertschopfung leistet. Aber wie kGnnen wir den
nachweisen, wie tasst er sich messen? Schlief-
lich gilt: \What yo can't measure, you ¢can't ma-
nage!" Und daruber hinaus: Auch eine Bericht-
erstattung Gber den Wert weicher Fakloren
kann wiinschenswert sein, vielleicht bald zur
Ptlicht werden. — Diese Fragen stehen seit eini-
gen Jahren schon anter der Oberschrift  Kom-
munikations-Controlling” auf der Agenda vieler
Unternehmen und vor allem vigler Kommunika-
tionsmanager, Wissenschaftler und Agenturen,
Im ICV haben sich im Oktober 2006 eine Reihe
von Interessierten zusammengefunden und den
Facharbeitskreis . Kommunikations-Controiling”
gegrindet. Das Ziel ist es, Antworten auf diese
Fragen zu finden und Im Jahr 2010 im Rahmen
der ICV-Statements einen Standard fir die
Steuerung der Unternehmenskommunikation
und damit fur die Qualitat des Kommunikations-
managements zu verdffentlichen. Wichtig ge-
nug, denn bisher haben sich vor allem die
LLommunikatoren” der Unternehmen um dieses
Thema bemuht Im Controlling war es noch
nicht angekommen. Die Facharbeitskreise bie-
ten die richtige Plattform, um innovative The-
men durch den ICV in die Controllingwelt zu in-
tegrieren, Rund 25 Mitglieder des Facharbeits-
kreises Kommunikations-Controlling treffen
sich dreimal im Jahr, um ihre am Stari defl-
nierten Meilensteine zu erarbeiten, ES ist eine
heterogene Zusammensetzung aus Controllern,
Kommunikatoren kleiner und groBer Unterneh-

cirtEstoRieRs Kormmiink

men, Wissenschaftlern und Agenturvertretern.
Die selbst definierten Spielregeln legen fest,
dass interessenfrel gearbeitet wird. Zwischen
den Haupttreffen aeht die Arbeit in Kigingrup-
pen weiter. Die ersten Treffen zelgten schon,
tlass es ein wichtiger Schritt war, die Kommuni-
katoren und Controller gemeinsam arbeiten zu
lassen. Zuerst musste eine gemeinsame Spra-
che und gemeinsame Bilder gefunden werden
Dieses Grundmodell des Kommunikations-Con-
trollings steht bereits. Um einen Standard zu
gewahrleisten wurden alle vorhandenen Model-
le gepriift und moglichst integriert, Aus glei-
chem Grund kooperiert der Facharbeilskreis
mit dem AK ,Wertschoptung durch Kommuni-
kation" der Deutschen PR Gesellschaft DPRG.
Der Facharbeitskreis freut sich darliber, dass
beim Controller Congress im Mai 2009 die Ge-
legenheit bestehen wird, die Relevanz des The-
mas ginem groBen Kreis der Controller-Com-
munity vorzustelien. |

Vereinsstrategie wird weiterentwickelt

Der Vorstand des ICV hat mit dem Kuratorium
auf einer gemeinsamen Tagung im Juli in Schil-
tach intensiv die Weiterentwicklung der Vereins-
strategie beraten. Den Ausgangspunkt bilden
die von der Mitgliederversammiung im April be-
stétigten strategischen Projekte  Bundelung
des Wissens”, .Internationalisierung® und ,Pro-

fessionalisierung”. Die Ziele werden in einem
strategischen Haus zusammengefasst und
durch viele konkrete MaBnahmen umgesetzt
Derzeit wird auf dieser Grundlage ein Business-
Plan erarbeitel. Im November 2008 wird der
Vorstand den Regionaldelegierten die Strategie
des ICV erlautern, ]
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Herbst-Fachtagungen in den Regionen:

Controlling Competence Stuttgart - CCS 2008

Die regionale Controlling-Fachtagung der ICV-
Region Std, .Controlling Competence Stutt-
gart®, findet in diesem Jahr am 13, November
(Beginn 12:30 Uhr) erneut mit freundlicher Un-
terstitzung der IBM Deutschiand GmbH an be-
wihrter Stelle, wieder im IBM-Forum Stuttgart,
statt. Die CCS 2008 ist mit ,Trends Im Control-
ling — Zukunft gestalten mit Controlling / Erfolg-
reiche Unternehmensentwicklung mit Control-
ling" liberschrieben, Die BeariiBung erfolgt
durch Christian Diedrich, Geschaftsfizhrer Fi-
nanzen der IBM Deutschland GmbH, Siegfried
GanBlen, ICV-Vorstandsvorsitzender und CEQ
der Hansgrohe AG, sowie Waiter Meissner, ICV-
Regionaldelegierter Siid. Durch die CCS 2008
fiihrt als Moderator Rainer Linse, Geschaftsfuh-
rer confidence consult GmbH, Freiberg a. N..
stellv. ICV-Regionaldelegierter Sud. Im Vortrag
Budgetierung — Fit fir die Zukunft" widmen
sich Prof. Dr. Robert Rieg, Hochschule Aalen
Technik und Wirtschaft, und Udo Kraus, Hans-
grohe AG, Leiter Corp. Controlling & Accounting,
zundchst den Anforderungen eingr modermen

Budgetierung: einfach, flexibel, integriert, adres-
satenorientiert. Im anschlieBenden Praxisfall
der Hansgrohe AG wird auf die Organisation
und Prozessfilhrung eingegangen. die Verknup-
fung von Strategie mit modemer Budgetierung/
Forecas! beschrieben, werden relative Ziele/
Zielvereinbarungen der Mitarbeiter sowie der
Quartalsreview der ,weichen Faktoren™ erortart,
In seinem Vorirag ,Nutzen- und kundenorien-
tiertes Pricing” erortert Peter Thamm, Manager
Preis-Management und Baureihen-Steuerung,
Mercedes-Benz Cars, Daimler AG, Stuttgart,
Rahmenbedingungen fir Pricing, Bedeutung
und Stellenwert des Pricings, Nutzen und Kun-
denorientierung als Basis sowie Zielsystem und
Systematik beim Pricing. Neben den Themen
Budgetierung sowie Pricing ist auf der CCS
2008 auch en Vortrag ., 1899 Hoffenheim — Auf
dem Weg zu einem modernen FuBballunterneh-
men" geplant. Darin widmet sich Jochen A,
Rotthaus, Geschaftsfiinrer der TSG 1899 Hof-
tenheim, FuBball-Spielbetriebs GmbH, Fragen
wig dem Markenaufbau. [

4. Controlling Advantage Bonn - CAB 2008

.Controlling entwickelt sich ... und anderg" ist
das Programm der Regionaltagung .Controlling
Advantage Bonn“ am 13. November im Gas-
Wasser-Zentrum GWZ Bonn (berschrieben
Prakliker aus den ICV-Arbeitskreisen der Regi-
on West/Mitte (West I, I, ll, Rhein-Main, Rhein-
Mosel-Saar sowie der AK Versorgungswirt-
schaft) und Géste werden Ziele, Ideen und Mo-
delle sowie Erfahrungen aus der Praxis vorstel-
len. Die Agenda der CAB 2008 bietet auch in
diesem Jahr vielfaltige Themen: Unternehmen
Kraftwerk' = Management groBer Gemein-
schaftsprojekte”, Dipl,-Kfm. Martin Hector, Ge-
schaftsfithrer der Trianel Power Kraftwark
Hamm-Uentrop GmbH & Co. KG, Aachen; ,Rol-
le des Controllers im Change Management”,
Chrigtian Bér, Student. mit Prof. Dipl.-Vw. Inge:
borg Henzler, Prasidentin der FH Koblenz; Ent-

wicklung eines globalen Systems ,Finanzma-
nagement’ als zentrales Steuerungssystem”,
Dipl. oec, Rainer Weichbrodt, Geschaftsfihrer,
H. Briihne Baustoff und Transport GmbH & Co.
KG, Dortmund; ,TCO fir die Verlagerung von
Software aus dezentraler Umgebung in &in Re-
chenzentrum®, Martin Beyer, Bereichsleiter Un-
ternehmenssteuerung und -entwicklung, GAD
eG IT fur Banken, Munster; ,Migration von Con-
trolling-Elementen zu einem Management-In-
formations-System®, Walter Sieberath, Be-
reichsleiter Controlling, Kdlner Verkehrs-Be-
triebe (KVB), Kain; ,Auf dem Weg zur Moder-
nen Budgetierung™, Univ.-Prof, Dr. Ronald
Gleich, Strascheq Institute for Innavation and
Entreprensurship - European Business School
(EBS). Vorsitzender der Institutsleitung, Oe-
strich-Winkel, | ]

Infos & Anmeldungen: www.controllerverein.com, ICV-Geschéftsstelle, Leutstettener Str. 2,
D-82131 Gauting, Tel. +49- 89-89 31 34-20, E-Mail: verein@controllerverein.de

Termine

FAK Controlling und Innovation
20./21.10.2008, MCI Innsbruck;
Jnnovationstreiber” ,Messgrofen”;
Info: Bernd Kirschner

Tel.: +43-512-2070 3100

AK Rhein-Main

23.10.2008 Controiler's Round-Tabie,
Info: Anja |, Gondolf

Tel.: +49-163-737 9 737

AK Ostbayern

24.10.2008, Fa. Loher, Ruhstarf,
Controllingwerkzeuge":

Info: Watter Meissner

Tel.; +-49-B721-39 15

AK West |

28.10.2008, Fa. Infor in Disseldorf-
Erkrath; BI", .BiMoG”;

Info: Dieter Wascher

Tel:: +49-2131-61 700

AK Ziirich-Ostschweiz
06,11.2008, ZHaW School of Ma-

‘nagement & Law; ,ERP & Controlling”;

Info: Dr. Marco Passardi

Tel.: +41-58-934 7026

AK Bulgarien

Treffen am 16./17.11.2008;

Infa: Denko Yambaliev

Tel.: +359-32-605 733

AK Nord Il

Herbsttagung am 16./17.11.2008;
Info: Stephan Jockel

Tel: +49-4161-729 250

AK Nord Ill

20./21.11,2008, OTG in Buchholz,
LQualltit im Contralling”;

Info: Joachim Jager

Tel.: +49-5742-46 1126

AK Litauen

20./21.11.2008 in Jonava;

Info: Aiste Lorgen

Tel.: +49-163-6316 546

AK Assekuranzcontrolling Il
24./25.11.2008 In Minster (LVM);
Info: Barbara Bauersachs

Tel.: +49-711-665 12 09

FAK Risikomanagemt. & Controlling
2. Sitzung am 24./25.11.2008
Info: Prof. Dr. Rainer Kalwait

Tel.: +49-9561-336 44

AK Wien-West

27./28.11.2008, St. Oswald NO;
Info: Giinther Pichler

Tel., +43-664-340 1670

FAK Kommunikations-Controlling
04./05.12.2008, Dt. Telekom, Bonn;
Info: Dr, Reimer Stobbe

eMail; rstobbe@munichre.com
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CIB 2008: 120 Gaste erleben
Nachwuchspreis-Verleihung

Uber rund 120 Gaste konnten
sich die Organisatoren der dies-
jahrigen ,Controlling Innovation
Berlin" am 6. September freu-
en. Die Herbsttagung fiir die Re-
gion Ost hatte unter dem Motto

Der,Controlling-Nachwuchspreis®

ist mit (iber 4.000,- EUR dotiert
und wird von Haufe-Verlag und -
Akademie gesponsert, Der 1. Preis
ging an Kataryna Smirska von der
TU Dresden, betreut durch Prof. Dr.
Thomas Gunther, fir die Arbeit
.Optimierung eines implemen-
tierten Risikormnanagementsystems
unter Berucksichtigung externer
und Interner Anforderungen mit
dem Fokus aul Risikoudentifikation
und Risikobeurtgiiung am Beispie!
eines mittelstandischen Unterngh-
mens". Die Arbeit hatte die Jury
vor allem Oberzeugt, weil sie fun-

OHTRPILER
‘,&\A—-—-

wLosungen fur den Mittelstand”
gestanden. Ein Hohepunkt der
CIB 2008 war die Verleihung des
»Gontrolling-Nachwuchspreises
2008* fir innovative Diplom-
und Masterarbeiten.

dierte Theorie und komplexe The-
menbehandiung kombiniert mit vie-
len Praxisiosungen. Neben der Sie
gerarbeit wurden drei Arbeien je-
weils mit einem 3. Platz pramiert:
Sophia Katharina Lh!, Uni Bamberg:
Fixkostenmanagement im Mittel-
stand*; Sabine Kohimaier, FH Joan-
neum Kapfenberg: .Entwicklung
eines Konzeptgenerators zur Ein-
fiilhrung von Controllinginstrumen-
ten"; Signd Rohmann, Uni Rostock:
<Ausgestaltung eines Controlling-
systems fur KMU unter besonderer
Beriicksichtigung der Risikotfak
toren’ E ]

AK Berlin besucht Vertretung
Taiwans in Bundeshauptstadt

Am 17. Juni ist der AK Berlin einer
Einladung der Vertretung Talwans
gefolgt. BegruBt wurden die Besu-
cher vom Reprasentant Taiwans,
Dr. jur. Ching You. Wirtschaftsatta-
ché Chiv, Yi-Chen Informierte Uber
die wirtschattliche Kraft der klei-
nen Insel mit 21 Mio, Einwohnem
Anschlieiend sprach Mei-Huey

Chen. Project Managerin, European
Business Grotp des ITRI - Industri-
al Technology Research Instifute
Berlin, zum Thema Technologie-
transfer. Wie der Leiter des AK Ber-
lin, Dr. Jurgen Zeplin, berichiete,
war die Arbeitskreis-Veranstaltung
sehr nachhaltig und von Nachdenk-
lichkeit begieitet. (3]

Polnische Tagung im Oktober

LControlling - Verantwortung far
die Zukunft" ist die polmische Con-
trolling-Tagung am 23./24. Okto
ber in Poznan Uberschrighen, die
von den ICV-Arbeitskreisen Polens
organisiert wird. ,Zu den Refe-
renten gehoren Top-Controller und
CFOs, die in ihrem Berufsleben seit

Jahren Verantwortung Iir Ihre Un-

ternehmen tragen®, erklart das pol-
nische ICV-Vorstandsmitglied Dr
Adrianna Lewandowska. |hre Vor
trage sollen Inspiration fir die Teil-
nehmer sein, Deutschsprachige
Unternehmen mit Niederlassungen
in Polen sind gebeten, die Info 2ur
Tagung an ihre polnischen Kollegen
weilerzuleiten =



Wissen trifft Praxis
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Controller Akademie

—

Einstieg ins 5-stufige Controller’s Ausbildungsprogramm guchen Sie ]em!
Stute |

13, bis 17.Oktober in Feldafing (engl)

27. bis 30.Oktober in Wien

10. bis 14. November in Feldafing

24. bis 27.November in Zdrich

08. bis 12. Dezember in Bernried Business Infelligence fir Confroller
17, bis 19. November In Feldafing

Projekt-Portfclio-Controlling

AUSZGQB aus unserem Progrornm
‘ 03. bis 08, November in Feldafing

CAP Controller's Advanced Program Gemeinkosten-Confrolling

Projekle erfolgreich durchseizen 24, bis 26. November In Feldafing
24, bis 28. Novemnber in Feldafing

Managementberichte
Aus unserer Fachseminar-Reihe 01. bis 03.Dezember in Feldafing
Strategleentwickiung Balanced Scorecard
27. bis 29. Oktober in Feldafing 08, bis 10. Dezember In Bernried
Investitions-Controlling Controlling mit Kennzahlen
03. bls 04.Novermber in Feldafing 15, bis 17, Dezember in Bernried
Buchung und Information unter: controller akademie

+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de
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