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Hans Georg Plaut

= verstorben am 2. Januar 1992 -

Das Fouo zeigl ihn bed vermuilich einer
seiner letzten groben Reden vor der Ver:
sarmmiumg der Tedlnehmer am 14, Con:
gress der Controlber im funi 1989 in Min
chen Elne salner zeniralen Aussagen bel
diesern Vorirag war, dass ein lalsches
Rechnungswesen schiimmer ist als gar
keines. Hal man gar kein Rechrungswe
sen, hieibt dem Management mechis an
deves tibrig. als intuitlv nach Augenmaf
ru entscheiclen. Hat man Zahlen vor Au-
gen, st man genedgt, sich auf diese zu
verlassen - und soll o5 schlefich auch,
Darin besteht der Controller-Auftrag, fir
Transparenz o sorgen bel Intormatio-
nen in der Entscheidungsiindung.

ich kannte Herrn Hans Georg PMaut per
gimlich aus vielen Zusammenarbedis-Er-
lebnissen; auch aus vielerled Zusammen
sitzen und personlichemn Besalschlagen.
62763 war ich selber auch Mitarbedter
der  Organisation Plaut”, wie & damals
hieh - noch mit Sitz in Hanmover

Srhlusselerlebmts fur den San i semne
Unternehmensberatung was, 50 arzinste
Maut, dass er als junger ingenicur Zouge
wear, wie etne Geschaftshihring sine Pro-
dukilinie eingestellt hat, weil cben ganz
uriten unter dem Strich Minuszahlen her-
auskamen. Die kamen aber deshali ber-
aus, weil im Zuge strikter Voll

kostenrechnunyg simtliche Kosten antes
lig den Produkten sugeondnet woarden
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Ireg. O, e, oec, b, €. Hars Goorg Plaut, Ehmenpriscent des Verwallungsrates dof
Urtemehmensbenitung Piaut AG, Figino/Lugana,
1989 bex seinem Viorrag beim 14. Congress dee Conirofier / 12. B B9 in Munchen

sind. Also verlielh sich das Managemaent
aul die Aussage, dass es eine Verlust
produktlinie sein muss, und dass man
konsequenter Weise wieder In die Gewin
ne {. wennman den Verlustbringer
pattmacht” {wieman in den S0er jahren
ru sapen plleste). Dass dabei auSer dem
Umsatz die Deckungsbeitrage sofost weg:
fallen, ober die anetlig verrechneten
Kosten fu grofberem Anted eben nicht,
kann man ja erst beurteien, wenn man
wet, wis ein Deckungsbeitrag ist

Also gilt s zu ent-decken [Wegnenmen,
was rudeckt), was die Kosten sind, die
hineinfliefen, wenn man am Produk
arbedet - digses physisch ausformi. Und
welches sind die Kosten, die auch dann
dastehen, wenn die Kapazitar jeer st
Deshalb war die urspriingliche Aus-
drucksweise Arbeitskosten und Leer-
kozten. als Differenz swischen dem
Umsatz nefto und diesem Typ von
Eosten entsteht der Deckumgsbeitrag

Dea Ariseitskosten wurden dann unter
wissenschalilichem Emiluss Grenzkoston
genannt - oder Grenzherstellkosten. Da
hinter steht das Steigungsmal der
Kosterifunktion. Die Ausdrucksweisen
sind entstanden im 19, Jahrhundert an-
hand eher vollswirtschalthicher Uberle
gungen. Zum Betspiel ist das Optirmam
giner wom homo ceconomicus erbrach
ten Arbeitsmenge dort, wo das steigen

e Grenzleld nesiizlicher Arboitseinhel
ten identisch ist mit dem fallenden
Grenznuizen asdtrlicher Elnkommens-
telle. Dieses Prinzip iosmulierte Hermann
Heinrich Gossen 1854,

Heute sagen wir Produktkosten und
Btrukturkesten: sin Sprachgebrauch, der
sich entwickelt hat in der Controller Aka
demie Ende der S0er Jahre und Anfangs
dar %0er. Dia hat Hans Georg Plaut gerade
noch gelebt. Die Ausdruckeweisen solien
gerade die von Plaut vorgedachte
ingenieurmaBige Kostenanalyisk besser
sprachlich zum Ausdruck bringen. Vor
allem sollen dis Ausdruckswetsen auch
[tedern, nach MaBnahmen mu suchen.
wie Produke- und Strukturkosten verbes-
sert werden — Oger eime ungunsligers
Entwicklung verhindert werden lkann,
Dazu bedarf es des Herausarbeitens der
Proportionalititen zwischen Kosten-
verzehr und Produktossstol sowie der
Kostentrelbererkenntnis bed dien Strukdur-
kosten. 50 denken wir heute u Beginn
dier Eurg-Zeit in Dankbarkeil und mit Re
spekt des Menschen, der uns gehalfen
hat, in der Kostenlogik aul den richtigen
Weg zu kommen

|

De. Albsecht Doy hla
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PROZESS-
CONTROLLING

Prol. Or. Viofomar Boffa, inhaber des
Lethusluhls flr Abgemens Batnebewri-
schahsiehre, insh. Rechrungowesen
und Controllng der Friednch-Schiler-

Wrivensitdl Jena

von Volkmar Botla und Thomas Kastner, Jena

1. Einfiihrung

Zentrabe Aufgaben des Controfling sind
Planung. Koordination, Steuerung und
Uberwachung der Finanz-, Vermbgens.
und-Ertragslage von Unternehmen so-
wie die des

mitl enischeidungsrelevanten Infor-
mationen. Die operative Wahrnehmung
dieser Aufpaben zielt auf den Erhalt des
Unternehmens und die Stetperung sei
net Wettbowerbsfahighen durch Wit
schaftlichleit. jedochwird die grundsitz
lich permanent bestehende Notwendig:
keit zur Reduzierung von Unwirt:
schaltlichkeiten und Ressourcen-
verschwendung leider hiufig erst spat
und meist erst in Zeiten zunchmenden
Wetthewerbsdrucks und ricklaufiger
Konjunktur ¢erkannt, ernsthaft begriffen
und dann, nicht selten auch zu spit,
berhastet in Angrifl genommen

Kurzfristig ist meist nur wenig 2u bewe
gen. Insbesondere sich verscharfender
Wetthewerb verlangt nach MaBnahmen
zur vorbeugenden Verbesserung der
Wertschiplung des Unternehmens.
Eine Schlilssalfunktion kommt dabei
den der Wertschéplung zugrunde lie-
genden Prozessen zu Dies konfrontien
Controlling mit der Notwendigleit, fiir
die effiziente Planung, Steverung, Koor-
dination und Ubsrwachung mbglichst
aller Prozesse im Untérnehmen pro-aktiy
geeignate Instrumente u entwickeln, be
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reitaistellon und einzusetzen. Mit thoer
Hilfe sollen der akiuvells Ressourcen
verzenr aulgerelgt, die jewelligen Kosten
trefber idemtifiziert und der kinftige
Ressourcensinsats auf denwirtschafilich
vertretbaren Umfang reduriert werden,

Ein Instrument des Prozesscontrolling st
welfelstrel die Prozesskostenrechnung
ledoch diren

und Prozesscontrolling nicht verwech-
selt werden Wirkliches Prozess
controlling erfosdert einen weitreichen-
den Handlungsrahmen, um Einfluss auf
die effiziente Planung, Steusrung und
Kontrolle der betrieblichen Prozesse neh-
rien wnd dem grundsatzlichen Selbst
verstindnis des Controlling als siner
Managementfunktion gerecht werden
u kiinnen.

Daru ist auch ein Umdenken bezighch
des Begrifis Kostentrager erforcherlich
Moch vor ca 20 [ahren wurden unter
Kostentrigern fast ausschlieBlich die
zur Vermasrkiung bestimmten Sach:
(Produkte) und Dienstleistungen ver
standen, Intern erbvachte Dienstleistun-
gen wurden dagegen nicht als Kosten-
triger behandelt. Soweit kein direkier
Zusammenhang rwischen der fiir den
Absatz bestimmien Letstung und den
Kosten der intermen Leistungen besteh,
wurgde e wird vieliach der nicht aktbvies-
bare Tel Kosten den Absatzleistungen
aks Gemeinkosten mugeschiagen. Lange

Zieit wurden diess Fosten, die sich auf
beilwedse miehr als &0 % der Kosten cines
Unternehmens belaufen, nicht konse-
gquent genug auf Motwendigkeit und
Letstungsbezug seprifl Im Zugesich glo-
hal verchirfenden Wetthewerbs werden
diese internén Leistungen nun jedoch
unéhménd als Kostentrdger betrachiet
und aul Wirtschafilichbkedt untersucht,

2. Informationsquellen des Con-
trolling

Wesentliche Informationsguelien des
Controlling sind daflir bisher die Kosten
arter, Kostenstellen- und Kostentrdger:
rechnung sowie der Betriehsabrech
nungsbogen. Sieernellen A und Orl des
Verbrauchs van Ressouscen und die Tu
ordnung des bewerteten Verbrauchs auf
Eostentrager. Allendings vemachLissigen
sie den Berug rur Durchfithrung der
Leistungserstellung. Dazu sind diese
Rechnungen mit den betricblichen Ab-
ldufen oder Geschitsprozessen zu ver-
kniipfen. Diese unterglicdern sich in
Haupt- und Telprozesse

Hauptprozesse bilden die gesambe

Wertschopfungskette ab Sie beinhal-
ten somit die entscheidenden Yorginge

o Realisation des Betricbsawecks. Als
Prozesse kiinnen sie nach verschisdenen
Aspekten untergliedert werden. Elne
Varfante ist die Differenzierung in Kern-



prozesse der Wenschdphing wie Be
schalfung, Produkiton, Absatz, For
schung & Entwickiung, in Hilsprozesse
wie Instandhaltung, Logistik, Arbeitsvor:
bereitung und Ausbildung sowie in
Verwaltungsprozesse wie beispielsweise
Fersonalabrechnung, Revisionund Buch-
haltung. Hauptprozesse ergeben sich als
Ablolge von wenigsiens pwel aulginan-
der aufbauenden Arbeftsschritten. Das
sind Tedpropesse dis Hauptprozesses.
Als Tedlprozesse kommen sowohl phy-
sische Vorginge wie Montageprozesse,
Auftragsabwicklungen sowie Dienstiek
stungen, aber auch geistige Vorginge
wie Planungs und Entscheidungspro-
Tesse in Betrachi. Tellprozesse werden
hingegen stets innerhalb von Kosten
steflen durchgefihn und diesen deshalb
Zugeordnet.

e Hir Hauptprozesse nobwendigen Tall-
prozesse sowie die Arten und Hiufighes
ten von Tellprozessen werden mittels
Tatigkeitsanalysen bestimmi. Dazu wer-
den die i den betrelfenden Kostenstel
len anfalenden Arbesten nach Art und
Haufigheit aufgezeichnel. Die Erhebung
der relevanten informationen kann durch
gezicte Befragungen, vorbereitete Chock
listen, Zenmessungen vor Ot sowie
unter Zuhilienahme von Stellenbeschel:
bungen erfclgen.

Um die Ergebnisse der analysierten T
tighkeiten adbquat quantifizieren zu kitn-
nen, sind geeionete Berugserifien eror:
derlich. Bezugsgrofien der Beschiftigung
soflien leicht verstindlich und aus dem
betrieblichen Informationssystem
generierbar sein, Sie werden Cost Driver
genannt, well Verlinderungen dieser
Griden die Hohe der Kosten messt direki
beeinflussen. Kosien irefbende Ein-
flussgrifen sind z. B. die Anzahl der Be
stellungen oder der Ricksendungen
Kostentrelber sind aber auch die nunch
mende Anzahl von Kunden, Lieferanten,
Bankverbindungen, Artikeln, Kombina-
tionsmaglichkeiten et

Aufbavend auf der THigkeitsanalyss
werden die innerhalb der Kostenstellen
auftretenden Arbeitsschritte, gepebenen-
falls asch als Telle Dberpeordneter Aktivi
Liten, rundchst zu Teilprozessen und

dann zu libérgeordneten Hauptprozes:
s vendichtet.

Prozesse sind in der Ablaulorganisation
des Unternehmens bexsehungsweise in

Projekten des Unternehimens veranker.
Dot Albwickiung zahdneiciher Prozessalisst
sich wegen der an denbetrieblichen Funk-
Lioren ausgerichieten arbetstedigen Or-
ganisation der Unternehmen oft nicht
innerhalb eines einzelnen Funktons-
bereichs durchfithren. Aus der fur den
Wollzug einzelner Hauplprozesse nolwen-
digen Zusammenarbeil mehrerer Fumnk-
tionsbersiche ergeben sich Verzahnun-
gen besishungsweise Schaittstellen mit
zahlreichen Problemen und vielfaltigem
Abstimmungsbedart.

U irm Vioriedd stevernd und optiméerend
anal chie Wirlschalthichkest von Prozessen
Einfluss nehmen zu kinnen, muss sich
das Prozesscontrodling sefbst in oft rein
materiell ausgerichitet erschetnenden
Prozessen mit meist sachbezogenem,
operativern Handeln auseinandersetzen,
das sich als Ergebnis von Prozessen mit
immatericllem Charakter darstellt, ndm-
lich als Ergebnis von Entscheidungspro-
zessen. Emscheldungen von welt grole-
rer Tragweite als der von opentiven Ent-
scheidungsprozessen wenden im Rahmen
von Prodessen der strategischen und
operativen Plaming gefallt. Das Augen-
merk cines umisssend verstandenen
Prozesscontrolling darf sich daher kei-
nesfalls auf die Optimierung der Wirt-
schafilchkeil bestehender Strukiuren
und Ablaufe beschrinken, sondern hat
sich pro-aktiv insbesonders der Besin-
Mussung der Wirtschalthichkeit zukiniti
ger Produkte, Strukturen und Ablfufe
des Untemehmens zuzuwenden. Meben
den Prozessen der Wertschopfungskette
zur Erzeugung der Absatzlelstungen und
den Prozessen der Erstellung interner
Dienstleistungen sind daher alle
Planungs- und Entschedungsprogesse

Untersuchungspesenstand sineswirklch
umfassenden Prozesscontrollings.

Im Hinblick auf Entscheldungsprozesse
sind daher alle in betriebliche Prozesse
eingebetteten Situationen aufzu-
spiren, in denen Handlungs- sowie Er
messensspielrdume aur Besinllussung
der Wintschaftlichkeit bestehen, weil
echie Entscheidungen erforderlich sind.
Anschliefiend sind die Auswirkungen der
Ausschiplung dicser Freirfume auf die
Ziele des Unternehmens su analysienen
Dabel gewonnens Erkenntnisse sollien
genulil werden, die Rahmenbedingun
gen sowle die Handlungsanwersungen
filr betricbliche Entscheldungs-

situationsn dahingehend umzugestalten,
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dass Bedeutung und Haufighest den
Zielen des Unternehmens schidiicher
Verhaltenswelsen konirolliert reduziert
wierden,

3. Die Prozesskostenrechnung als
Instrument des Prozesscontrolling

Dig Prozesskostenrechnung wurde ent-
wickelt, um Ressourcenverzehr und ko

sten bestehender Prozesse transparent
aufzubereiten, daraus wesentliche
Planungs-, Steuerungs. und Eontroll-
informationen zu gewinnen und den
Kostentrigem die _wirklichen™ Kosten
intern erstellter Lefstungen gerechter
puardnen zu kilnnen, Dazu werden zu-
ndchst die Aren der Teillprozesse be-
stimmdt, die in jeder Kostenstelle susge
flihrt werden. Sodann werden die Kosten
der Kostenstelle aul diese Aren verteilt
und anschliefend aul die Tedprozesse

Leistungsmengeninduzierte (imi) Prozes-

Abhdngizkeit reischen dem Arbeltsandall
und den Kosten, s0 handelt = sich um
leistungsmengenneutrale (lmn- Pro-
resse, wie 2. B das Leiben einer Kosten-
stelle.

Zur Bestimmung der Prozesskosten wer-
denin jeder Kostenstelle von den jeweill-
gen Gesamikosten die Kosten der
leistungsmengenneutralen Tatigheilen
abgesetzt und die verbleibenden Kosten
gemaf anteiliger Kapazitatshelasiung
auf die Prozessarten vertallt. Werden
dann die Kosten jeder Prozessant durch
die ermittalte Anzahl der jeweiligen

dividiert, soergibe
sich der der einzelnen Abwicklung anzu
lastende Kostenbetrag

Die Vorgehensweise sei anhand von
Abbildung 1 erlfutert. Inder Kostenstelle

werden rundchst dig Imi- und Imn-
Tatigkeitsarten (Spalten 1 und 2), die je-
weiligen Mafigrifien (Spalte 3) und die
bechachieten Kapazilatsbelastungen

21
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Abbildemg 1: Ermittiung von Prozesskosten am Balsphel

{Spalte 5) bestimmt wund anhand des
Mitarbeitereinsal zes gemessen. Den lme-
Tatigkefien werden in Spalte 4 die pewet
ligen Hiufigheiten zugewiesen. Der jo
weiligeUmlageschifecss] der bereitpestell
ten Imn-Expazitit {im Beispiel gleich 2
aul eine ImiTtigkeitsart ergibt sich in
Spalte & als Quotient der Kaparitdis-
beanspruchung durch die entsprechen:
de Imi-Tatighestsart und der gesamten
Imi-Kapazitst {alsoz, B. firdse Tedlprozesse
der Art 3 als Quotient von & und 23
multipliziert mit dem Faktor 2). Anhand
der in Spalte 8 ausgewiesenen Gesami-
kosten der Kosterrstelie und hrer Zuord-
mung auf Imi- und Imn Tatigkeitsarten

lassen sich die Kosten je Tatipkefisart
(Spalte 10} und je einzelnem Tedprozess
(Spalten 10 bow. 11) durch Division der
Eosten je Art und der jeweiligen
Prozesshiufigkeit bestimmen,

Zusammenhange wischen Kostenarten-,
Epstenstellen, Kostentrdgerrechaung
und Prozesskostenrechnung veranschas:
licht schematisch Abblldung 2.

Offensichtlich entschirft die Prozess-
kostenrechnung die Problematik der
Gemeinkostenzurechnung, denn der
Umfang der durch Schllisselung auf die
zu vermarkienden Leistungen ru ver-

teilenden Kosten diirfte inder Regel dewt-
bich reduziert werden. Tatsichlich kann
aber auch die Prozesskostenrechnung
nicht gdnzlich auf das Schilisseln von
Gemeinkosten (im Belsplel: Leftungs
kosten) verzichten, Die Verrechnung er-
folgt jedoch villig anders

In der traditionellen Gemeinkosten:
rechnung wenden die Material und Lohn
kosten je Leistungseinhest abs Bezugs
grundiage fir die Zurechnung von Mate-
rial-und Fertigungsgemeinkosten gewdhit
und anschilefend die Herstellkosten als
Basis fiir dic Zurechnung von Ver
waltungs- und Vertriebsgemeinkosten

TP 200
Teil- L .
’pmm 2
mengen 1
100 )
Wit | 1/3 Kapazitatsverbrauch,
daher 1/3 der Stellenkosten
m M
arten | 1001 1002 4
Material = : =05 .
p \ 5.000/200 = 25,
Gesamthko. {: -]
Kosten je EH
10 20 20 MEH je Hauptprozess x
Gesamtkosten je Hauptprozess X 1450 | |250 400 800

Abbildurg 2: Verkmiipfumg der Prozesskosien- mil der Kostenarien, Kosterstelien- und Kostenfragermechnung
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bemilht. Bel der Prozesskostenrechnung
dagegen wird ein gemif traditioneler
Gemeinkostenrechnung relativ bedeu-
tender Umfang won bisher nicht auf die
finalen Kostentrager surechenbaren Ko-
sten in Einzelkosten interner Leistun-
gen umgewidmet. Dies rechuziert den
Umifang traditionell ansonsten im einzel
nen nicht direkt zurechenbarer Kosten,

Als Basis flr diesen nun zur Vertellung
anstehenden, deuthch geringeren Kosten:
betrag wird darfiber hinaws — im Gegen-
stz zur traditionellen Gemeinkosten-
rechnung = als Kostentriger nicht die
einzelne Leistungseinhelt gewdhilt, son
dern eben die Lelstungsart. Somit wer-
den die von der einzelnen Einheit jeder
Ledstungsart u tragenden Kosten nichl
anhand prozentualer Zuschlage auf die
der Einhedt direkt zurechenbaren Kosten
ermitielt. Vielmehr ergibt sich der Zu-
rechnungsbetrag je Leistungseinheit
durch Division des der [eistungsan zu-
gerechneten Betrags durch die jeweilige
Anzahl von Leistungseinheiten je A

Problematischan der Prozesskostenech
nung ist jedoch die Verrechnung der
Imin-Kosten auf die Leistungsarten 'Wird
nimlich der Prozess zur Erbringung e
ner bestimmiten An von Leistung opt
midert, 50 reduziert sich der Ressourcen
bedarf bei sleichblesbender Leistungs-
menge. Dadurch sinken nicht iur die imi-
Eosten je Prozess, sondérm awch der zu
tragendeimn-Anteil Bletben aber dielmn-
Kosten insgesami unverdnden, so stelgt
die Belasiung aller andenen Prozesse milt
Imint- Kosten, well dis Minderbelasteng der
etren joptimierten) Prozessan antelig sl
die anderen Prozessarten verteilt wird
Entsprochend vertéuern sich diese Tell
pm:amn-.

Darin zesgt sich eine Schwdiche der Pro-
zesskostenrechnung als Instrument des
Prozesscontrolling und eln Ansatzpunkt
zur Optimierung dieses Instruments

Als Vorzug der Prozesskostentechnung
gegenitber der traditionellen Gemetn-
kostenrechnung ist dagegen herauszu-
heben, dass der je einzelner Lestungs:
einhelt pu verrechnende Antell an Ge-
meinkosten mit wachsender Anzahl
Mengeneinheiten je Leistungsart
schrumplt. da die je Leistungsan zu ver-
rechnenchen imn-Eosten unabhangigvon
der Menge Leistungseinhelten disser
Letstungsan sind. Dies mindert das Aus-

maf der ungesunden Quersubventio-
nierung exotischer nur in kelnen Men-
gen nachgefragter Leistungen zu Lasten
von In grofien Mengen nachgefragien
Standardletstungen.

Die Prozesskostenrechnung erwellert den
preispolitischen Handlungsspielraum bei
Massenprodukien, well sieauideckt, wel-
che Kosten sich tendenziell durch
Prozesse in sogenannien indirekten Be-
reichen verhindern lassen, Dicse Eosten
sind Opportunitaten. Skelassen sichdesch
Reduzicrung der Hauligheit einzelner
Prozessarten einsparen oder innerbe
trieblich fir andere Verwendungen er-
schliefen

Obgleich die Prooesskostenrechnung ket
nerlet Hinweise auf qualitative Prozess-
vorbesserungen Betert, bistet siedadurch
brauchbare Entscheidungshillen, dass sie
die Eosten aufiragshedingter interner
Abwicklungen, also im traditionéllen Sin-
ne indirekier Leistungen, den Auftragen
suzusrdnen erlaubt,

Insofern wird die Prozesskostenmechmung
in wielfaltsper Wesse zum [nstrument des
Prozesscontrolling Insbesondere schalit
sie gineg filr die Preiskalkulation und Aul-
tragsahrechnung bedeutsame Grundlage
s weitestgehend verumsachungsgenechie
Vollkastenkalkulation. Eine systema
tische MNutzung dieser enischeidungs-
relevanten [nformationen — betspiels-
weise im Prosess der Angebotskalku-
lation — kfinnte dem Hersinholen pe-
gebenenfalls nicht einmal die zu-
rechenbaren Mosten deckender Auf-

entgegenwirken und damit die
Wirtschaftlichken des Unternehmens
stetgern helien,

4. Qualitatsaspekte im Prozess-
controlling

Masfgrund der sperifisch arbeitsteiligen
Organisationsstrukiur iz B. wie Beschal-
fung, Produktion, etc) jedes Untemeh-
mens Oberschneiden sich die Kernaul
gaben des Prozesscontrolling hiufig mit
denen anderer, msbesondere funktional
ausgerichteter Controllingansitze

Prozessoontrofling muss jedoch das Zu-
sammearmwirken der Funktionshereiche in
ibergeordneten Geschiftsprozessen pla-
i, steuern und Oberwachen und dafilir
Sorge tragen, dass jeder funktional abge-
greniie Verantworiungsbereich seine
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Leistunigen plinktlich, in der richtigen
Menge, am richiigen Ort und vor allem
auch in der richtigen Qualitat in der
Prozesskette verfighar machl. Eine zen-
irale Aufgabe des Prozesscontrolling ist
daher nicht nur die durchglingige Uber-
wachung aller Prozessschritte auf Quali
tit der abgegebenen Leistungen, son-
dern vor allem auch das Autspliren der
Auswirkungenunzureichender Erfullung
von Qualititsmerkmalen (ber alle
Prozescstufen.

Fehlerhaftigheiten oder Qualititsmangel
entstehen z B, auchdurch ungeniigendi
Prozessbeherrschung. Werden in einer
zehnstuligen Werschiipfungsketle bei
gleicher Wertschipfung je Stufe die Pro-
zesse der Arbeitsiolgen zu g 98 % bo-
herrscht, 5o entstehen Iwar nur 2 %
Ausschuss je Fertigungsabschnitt oder
Teflprozess. Insgesamt fihrt dies aller-
dlings zu bis u 20 % Ausschuss Ober alle
Stufien, Dies treibt den Ressourcenbedart

auf 125 % der Endlelstung.

Dieshalb muss das Prozesscontrolling da-
fiir sorgen, dass nur fiir alle Folgestufen
qualitativ gesignete Lestungen in der

ewelterpereicht wer-
den. Darliber hinaus sind die Mingel
jeder Fertigungsstufe aufrudecken, ru
analysieren und Mafinahmen zur Fehler:
reduzienung einruleiten.

Abbildung 3 verdeutlicht den Zeftversatz
in der Ureache-Wirkunpskette zwischen
der Feststellung des Auftretens von
Ausschuss, dem deshalb zunehmenden
Ressourcenverbrauch und den Auswir-
kungen aul die Finanz., Vermgens- und
Ertragelage sowie auf betrishswinschalt:
liche Kennzahlen, Die Zunahme des Ver
brauchs bewirki Kostenauftrieb wed Ein-
engung des preispolitischen Handlungs-
speelraumns. Dies wird wegen des Zeft:
versatzes bis zur Rechnungslegung an
digser Stelle jedoch meist erst verspitet
erkennbar Zielgerichtete Gegenmafinah-
men werden daher in der Regel auch
epdter als erforderlich eingeleitet.

Dakei gehit jedoch nicht nur kostbare Zeit
verloren, sondern inshesondere die Ver
knliptung u den Prozessen und den ur-
sachhichen Wirkungsketten. Deshalb
muss das Prozesscontrolling sicher-
steflen, dass sich auch nach Beendigung
des gesamten Prozesses entdeckre
Qualititsdefizite den Arbeitsplatzen in
dier Prozesskette uordnen lassen.
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Abbildurig 3: Zusarmenenharng rwischen Ausschussentstehung,
Ressourcenverbrouch und Rechnungslegung

Dabei werden vornehmiich zwel Zicle
verfolgt. Zum einen sollen alle Qualitats-
parameter méghichst eindeutiy den an
dem Erzeugungsprozess involvierten
Kostenstellen nepeordnet werden kin
nen, damit auf jeder Fertigungsstufe und
auch nach Abschhuss des Fertigungspro-
eastes die Verursacher des Ausschusoes
festgestellt und die Ursachen der Fehler
in doven Prozessen analysiert und be
seitigt werden kinnen, Zum anderen soll
ten die gesamien Kosten des zu Aus
schuss gewordenen Erzeugnisses dieser
Knstenstelle sngelastet werdon Dadurch
sollendie andinen Kostenstellan vonnichi
v ihnen zu vertretenden Kosten entla
stet und der Blick auf die wirklichen Ver-
ursacher gelenkt werden, Das hat unab.
hiingig davon zu geschehien, wie hoch
der Kostenantell diessr Kostenstellen an
den Kosten der Prozessketie is1, weil sic
fir die rusdtzlich zu den bad iknen ent-
standenen Kosten des fehlerhaften Out-
puts auwch filr diejenigen Kesten verant-
wortlich sind, die nach Vierlassen dieser
Wertschiplungsstufe bis zur Feststellung
des Fehlers anfalien. Dicse Betrachtungs-
weise wilrde den Anspruch séner verur-
sachungsgerechten Kostenzurechnung
verwirklichen. Zusidtzlich wirde er
kennbar, weiche Wertschipfungsstulen
aufl anderen Stufen des Prozesses
Ressourcenverluste verursachen. Dabei
sollte den Prozessstufen mit Engpass:
charakter besondere Beachtung rute
wirden, denn Verluste dieser Ressourcen
sind praktisch nicht auszugleichen oder
verleiten vielleicht 2u unndtigen Kapazi-
tdtsausweilungen und Investitionen

Um die Riickverfolgung von Fehlern n
Prozessen und die Prozessoptimienung
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voranzutreiben, miissen meben Quali-
tAten und Kosten auch Termine und
Kapazitaten der betreeblichen Leistungs
erstellung geplant, gesteuert und kon
trolliert werden. Diesbezighch kann auf
die bekannten Verfahren der Netzplan
technik wie die Critical Path Method
{deterministischi, die Program Evaluation
and Review Technique (stochastisch) und
dic Metra Potential-Methode zurick-
gegriffen werden, Ske unterstiitzen im
Wesentlichen das Erkennen und die
Steuenung zeilkritischer Aktivititen.

Diet Bedeutung des Qualititsaspekis im
Raohumen des Prozessc wird dar-
fiber hinaus an der Gefahr deutlich, dass
manche Qualitdisméingel erst beim Kun-
den entdeckt werden und Imageverlust
bewirken kinnten. Zur Absicherung der
Prozessqualitél wurde das Instrument
der Zertifizierung von Geschilts
prozessen geschadlin, dis in engem 2w
sammenhang mit den Aufgabenschwer
punkien des Prozesscontrolling inBezug
auf die Erfassung, Bewertung, Optimie
rung und GewXhrieistung der im Unter-
nehmen ablaufenden Prozesse stehi

5. Quantitative Harmonigierung der
Kapazitaten im Prozesscontralling

in Erginzung der qualititsorientienen
Betrachlung muss sich das Prozesscon:
trolléing mit der Abstirnmung der Kapazits:
Lem im Unternehmen auseinandersetzen,
Das Ausgleichsgesetz der Planung nach
Gutenberg besagt, dass der Engpass
kurziristig die des
Systems bestimmt. Langfristig wird er
jedach an den Bedarf angepasst. Aller

dings ist die Aullragssirukivr nur seften
5o konstant, dass die fiir die Prozesse
erforderlichen Kapazititen langerristig
konsequent aufeinander abgestimmt
werden kdnnen. Deshalb ist o5 eine we
sentliche Aufgabe des Prozesscontrolling,
zur Intensiveren Nutzung der vorhan-
denen Kapazititen jbeispieliwese mil-
tels Maschinenbelegungs-, Reihenfolge-
und Losgrifenplanung) belnutragen be
Zichungsweise Prozessengpdsse durch
geefpnete Schichtpliine und Arbejiszal-
modefle zu reduzieren. Unter Enrags-
gesichtspunkien konnte sich Prozess-
controlling rur Optimierung der Eng
passnutzung bei Vollbeschaltigune spe-
zifischer Deckungsbeitrdge zur
Priorisierung von Auftrdgen bedienen.
Unier Liquiditstsgesichispunkien wiire
die Abarbeitung der Auftrige am Engpass
nach den Enzahlunesuberschilssen zu
stemaerm.

Andererseits muss das Prozesscontrolling
veriindern, dass Engpasse, die infolge
vor Qualitatsmangeln an anderen Stel.
len des Prozesses Vierkiirzungen der Eng
passkapazitdt hervorrulen, nicht duto-
matisch zur Ausweitung der Engpass-
kapazitht fithren. Dies erhelit noch ein-
mal die Notwendigkeit der Zuoednung
von Kapazitatsverlusten auf die Verur-
sacher qualitativer Mangel mit Auswir-

kung am Engpass.

&. Erweiterte Sichtweise des Prozess-
controlling

Die bisherigen Uberlegungen zeqpen die
Bedeutung des Prozesscontrolling Hir
Flanung, Steucrung und Kontrolle wert-
schaffender Prozesse

Behandelt wurde jedoch bisher wor
wiegend der physische Vollzug von be-
stehenden Prozessen. Selbst wenn diese
als Grundlage von Mlanungs- und Simula-
tionsrechnungen des Prozesscontrolling
verwendel werden, solite dieser Ansaiz
Zu einer anlizipierenden Oplimierung
erweitert werden, Diese muss an der Ge-
staltung der Entscheidungssituationen
und -prozesse aneetren und dem physi-
schen Viollzug voraussilen,

Aufgabe des Prozessconbrolling st dem:
nach neben dor Beseitstelueng von Ine
strumenten sur Erassung und Bewer
tung ablaufender Prozesse mit geringem
Entscheidungssplelraum daher vor allem
auch die Analyse der Prozesse zur Ent:
scheidungsfindung, die schiseflich zur



Kosten

Abbildung 4: Kenntris und Beeinflussung von Kosten

physischen Abfolge von betrieblichen
Aktivitdten fithren. Gerndf diesem Ver-
standnis ist &5 nunmehr Aulgabe des
Controlling, Handiungs- und Entschei
dungsspéelriume zu plamsen, Tu Stewerm.
#u Lberwachen und zukinfige Kosten-
strukiuren gezielt zu besinflussen. Die
Ziclrichiung des Prozesscontrolling hisst
sich daher 1u der Forderung verdichten,
dass bloBe Kostenverwaltung durch
aktive Kostengestaltung zu ersetzen
Ist. In diesem Sinn verdeutbicht auch die
Abbildung 4, dass sich die Kosten-
beeinflussungsmoglichkeiten mit zu-
nehmender Kenninis der tatsdchiichen
Kosten reduzieren Deshalb erweist sich
Eostenvorbeugung auch flir Prozesse
als wahres Mittel nachhaltiger Kosten:
optimierung. Je frither in die Entschei-
dungssituationen won Prozessen ainge-
griffen wird, dee sich mit der Planung
kiinftiger Leistungen und ihrer Realisie-
rung befassen, desto leschier und umias
sender kiinnen die spiteren Kosten be-
einflusst werden, Der gedanklichen
Vorwegnahme zukinftiy ablaufender
Prozesse kommt deshalb elne immens
hihere Bedewtung fu als der Analyse
existierender Prozesse

Anhaltspunkie rur Bestatigung dieser
Aussage und filr dis Notwendigkeit der
erweiterien Sichiweisr des Prozesscon
trofling liefern die Abbildungen 5 und 6.

Abbildung 5 zeigt beispielhalt die Aufiei-
lung der Kosten eines Untermnchmens
gemad Budget. Controlling achtet aufdie
Verhinderung von Budgetiiberschreitun-
gen und sucht nach Maglchkeiten [de
Kostenginsparungen. Unterjahria kon
zentrieren sich diese Einsparungen vor
nehmiich auf vanable Kosten, selion auf
fixe Strukturkosten. Daher fikhren sie im
Hinblick auf die Herabsetzung der Break
Even-Beschiiftigunyg such zu geringeren
Flexibilit tsgewinnen.

Cantolling
der laufenten

seri Entwicklung 40 %

—
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len, beeinflussen Entwicklungsentsched-
dungen auch Umiang und Zeitpunkt von
Investitionen, den Finanzbedard, den Ka-
pitaleinsatz und Kapitaldienst, die Ab-
schretbungen oder Leasingraten. Das
bedeutet, dass ein, gemessen am Gesamt:
budget gering erscheinender Antell an
Kosten fitr Proresse aulgewendet wird, in
denen Entscheldungen mit ungeheurer
Aurswirkung aul dee Kosten kiinftiger Pe-
ricden fallen — und zwar sowohl beziip-
lich Einzelkosten als auch Gemeinkosten:

Forschung &  Riaderial [Hradanr Indirakiar Santligs

Lohm Lehn  Gemain-

5% 0% 8% lozten
- 17 %

[ Beeinflussung zukiinfiiger Einzsl- und Gemelniosten |

Deshalh:

Periodeniibergreifende Durchgangigkeit und
Plausibilitat von Controlling-Informationen

Abbildung 5: Kostensirukiur eines Uniernehmens

Gemak Abbildung 5 entfallen 60 % der
Gesamtkosten aul die Binzelkosten der
Leistungen und 40 % auf Gemeinkosten.
Ein erheblicher Anteil daven dirfte aul
fixe Gemeinkosten entfallen, Nur 5 % der
gesamten Hosten werden jedoch zu-
kunftsgerichiet flr Forschung und Ent-
wicklung aufpewendet. Diese Tatighe-
ten becinfussen aber ganzentscheidend
die zukiinftigen Binzelkosten der Produk
te und der Erzeugungsprozesse. Wenn
dabei insbesondere newere Fertigungs
technologien zum Einsatz gelangen sol-

1
100 . Kosten

hihe, -struktur und Kapitalensatz. Dies
verdeutlicht die Abbildung & anhand der
Unterschiede von Kostenverursachung,
Kostenbeeinflussung und Kosten-
entstehung.

Soergab eine schon langer zurilckbegen-
de Untersuchung, dass die in den Peri
oden aufgewendeten Entwicklungsko-
sten sich hauflg zwar nur auf 5 % der
Gesamitkosten der jeweiligen Periode
bedausfen, dass damit aber hinsichtlich
der Entwicklung never Produkte bis zu

Yaririak

Abbildung &: Kostenbeeinflussung. -entstehung und verantwortung
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ca, 70 % der rukiinfiigen Prochikitkosten

2ur Disposition gestellt werden. Das er
dffnet den Zugang 2u enormen
Rationalisierungspotenzialen bezogen
sen Zugang nur Einflussnahme auf die
zukiindtigen Kosten der Produlte im Ent-
wicklungsstadium nutzt das Target
Costing. Dabel werden im Entwickhings:
prozess zu fillende Entscheldungen nur
akzeptiert, wenn sie die Einhaltung be-
ziehungsweise Unterschreitung der ins-
gesamt vorgegebenen Zielkosten sowoh]
hinsichilich Einzel: wie auch Gemein
kosten erlauben, Ahnlich sind das Value

Engineering und das Simulilaneous Engi
neering beriiglich der Beeinflussung ns-
kiinftiger Kosten ru bewerien und des.
halb als fir das Prozesscontrofling niltz-
liche Instrurnente anTusehen.

Gestaltung und Kosten zukilnftiger Pro-
Zessound Strukcturen werden direkt dunch
Entscheidungen von gestern und heute
bestimmt, 50 becinflussen dic Bonstnk-
tioe wmd die Wahl von Matedialien wnter
Umstanden die erforderiiche Ferigungs-

technologie und Msen somit gegebenin
falls Investitionsenischeidungsn aus

Entscheidungen von heute determinie
ron also die kinftigen Kosten des Untir-
nehmens in erheblichern oder sogar ent-
scheidendem Umfang, Daher muss die
Steuerung und Uberwachung von Ent:
scheldungsprozessen, wo immer sie im
Unternehmen anfallen, zentraler Be
standtel eines Systems zur Besinlus
sung nukinftiger Kostenstruktiunen sein,
Prozesscontrolling muss diese Entschei:
dungen auf kilnftigoptimale Kostenstnik:
turen ausrichten. Hilfreich diirfte dabed
die Einschrankung der Ermessensspied
r&urnie und die Formalisierung der in ver.
schiedenen Prozessen und SHuationen
sein, die 7u beachien und anzuwenden
dann zu den Aufgaben der operaliven
Einhetten gehiiren solite

In diesern Kontext sollte sin elffizientes
Prozesscontrolling nat@idich auch Emp
fehlungen zur Beseitigung schiefer
Informationstagen, abso zur Beseitigung
des Principal-Agent-Difemmas, sowie zur
Gestaltung ziellihrender Anreiz-
strukturen erarbeiten. Dies sollte Unter-
nehmertum im Unternehmen entwickein
helfen. Rein monetdr ausgesialiete Sy-
slerne werden dieswohl kaum vermiigen,
denn die Mitarbefier sollen sich auch in
die Lage des Hunden versetzen, Daxu
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bedarf es verstandlicher Informaticnen
lper die Auswirkungen der zu treffenden
Enlschetdungen, den erlaublen Eni-
scheidungsireiraum, die maxtmal zulss-
sigen Risiken und die zu emmeschenden
Ziele ebenso wie karer Verantwortungs-
abgrenzung.

Sind die Kostenstrukturen mukiinfiger
Perieden schlieBlich mittels pro-aktivem
Prozesscontrolling bestimmi, sollte das
periodenbezogene Prozesscontroliing
susatzlich auf die thlichen Instrumente
des operativen Controlling nurlickereiien,
um die Auswirkungen der getroffenen
Entschestdungen zu Dberpriven und e
gebenenfalls notwendige Korrekturen
durch das Entscheidungsprozess-
controlling zu veranlassen,

Die Ausfzhrungen zeigen den Trend zur
ukunfisorientierien prozesshezopenen
Auspestaliung des Controfling zu sinem
entscheidungsorientierten Prozess-

controlling.
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FRUHAUFKLARUNGSSYSTEME

- Begriff, Aufbau und Vorgehensweise sowie Einbindung
in den operativen und strategischen Planungsprozess

von Klaus Wolf, Wimsheim

1 NOTWENDIGKEIT VON FRUH-
AUFKLARUNG

im Mirz 1998 wurde dis Geselz zur
Fontrolle und Transparenz im Uniemeh:
mensbereich (KonTralG) verabschiedst,
dessen Motwendigheit sich inzunehmen-
den Unternehmenskrisen begriindst und
vor allem fir borsennotierte Geselischal
en gilt. Das Gesetr hat jedoch auch Aus-
strahdwirkungen aul andese (Kapaal)
Geselischalien (inshesondene dse GmbH)
Nach § 91 (2) Akt G wird demn Gesamivor
stand die Aufeabe bertragen. ein Uber
wachungssysiem einzurichien, um die
den Fortbestand der Geselischalt gefahr-
denden Entwicklungen fribeeittg aufze
decken. Nach herrschender Meinung wird
disses Frihwarnimstrurment als Bestand
teil des Risikomanagement-Systoms
gesehen, dem das Controlling und das
Interne Uberwachungssystem als weite-
re Komponenten beistehen. Art wnd
Grofe des Unternehmens sowie Umfang,
Eomplexitdt und Risikopehalt der Ge
schifie beeinflussen dic Ausgestaltung
dieses Systemns (vgl Wolf/Runzhetmer
2001, 5, 18-22)

Der Gesetzgeber bemisst demn HonTral
ginen konstitutiven Charakter, 50 dass
keing inhaltlichen Meueringen gegeniiber
den bestehendon Systemen notwendig
soin sollien. Dor Vorstand bew, die Ge
schiftsiiihrung mussten schon bisher B
siken thres unternehmerischen Handelns
erkennen [vgl Lick 1998, 5. B, IDW 2000,
Rz. 3} Aktuelle Indusiriestudien geben -
doch ein anderes Bild wieder. Das Institut
ey Misdareicheiechen Winschaft e V und

PwC Deutsche Revision haben In einer
pemesrsam durcheefithrien Studie lesige
stellt, dass gerade & % der befragten Un-
ternehimen bersits mum Zeftpunkt dor
Gesetzesverkiindigung ein adiquates Sy-
stem vorwesen konnten. Weiterhin gt
die Studie, dass der Einsatz von Frih-
warnindikatoren wenig susgepragt ist
l'.l'gl. MW PwC 2000, 5 12 und 5 14)
Letrtere sollen latentebestehende Chan-
cen und Risiken friihzeitly andeuten, um
praventive MaBnahmen rechtzeliig ein
leften zu kinnen. Da ein GroBtel der
bestandsgefihrdenden Risiken als
latent einzusiufen ist, zeigl dies den
Handlungsbedar! auf dem Gebiet der
Frishaufklining in deutschen Unterneh
men aul. Der folgende Artikel gibt die
Grundlagen der Friherkennung, thee Funk
tionsweise sowie die crpanisatorsche Ein

bindung in die Planungsprozesse wieder

2 BEGRIFFLICHE ABGRENZUNG

In der Literafur und Praxis finden deedred
Begrifie Friihwarnung, Fritherkennung
und Frithaufklining oftmals synonyme
Verwendung. Daher soll zunSchst &ing
definitorische Abgrenzung erfolgen:

® Frilhwamung der amweilesten ver
breitebe Begnff umschredbt das frilh
zeitige Erkennen von Gefalhren, um
rechtzeitig Gegenmabnahmen ergred:
fien ru kdnsen

@ Fritherkennung Kritiker der Frih-
warnsysieme bemangeiten, dass
auch das Verpassen einer Chance
gine Gefahr fr das Unternchmen

controller magazin 2002

darstellen kann und forderten da
her deren Einbindung in die Analy-

5en Konkrete  Handiungs
emplehlungen, die eine Flanung teil
wese ersetzen wilrden, sind dage:
gen nicht Gegenstand der Fruherken:
FILIg

# Frihaufklirung: die hichste Ent-
wickhungsstufe umfass: die frilhzeiti
ge identifikation von Chancen und
Risiken sowie die Ableiiung von ad-
dquaten Gegenmalnahmen. Frith
aufkldrung erstreckt sich ibeor sdmt:
liche strategische Management-
aufgaben

Als Frithwamsystem bezeichnet manein
Informationssystem, das frihzeitig aul
Gefahren des Umfeldes himweist, um
rechizedtig Gegenmabinahmen einleiten
7u konnen. Dies schiwefit das Wahroeh
men, die Diagnose und Weitergabs von
hihrungsrelevantem Wissen mit ein. Mit
der Offenlegung des Chancenpotentials
hamdelt &3 sich um ein Frilherkennungs-
system. Dient das Informationssystem
dariiber hinaus auch der Ableitung von
Handlungsmafinahmen, sprichl manvwon
einem Frishaufkldrungssystem [einen
kurzen Uberblick seben Hammer 1992,
5, 172-1 74, Bea/Haas 1995, 5. 269 2746)

Die Effizienz von Frdhaulklirungs
systemen hangt von der Filterung frich-
warnrelevanter Informationen und de-
ren Weiterleitung innerhalb der Unter-
nehmenshisranchie ab. 1m ldealizll ist
ging Frithaufkldrung aul die Gesamt-
oreanisation ausrudehnen. Eine rwang-
lose, wenig formalisierte. aber ver-
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= - Aufgaben des indikatorenorientienen
ithrungsansatz Frilherkennungssystems zu fboderen. Die
i . rpaTaltin 'I-ﬂt'gi‘l-l.'.h
Einsatzgebiet Uniernehmenssiel bilden den Ausgangs-
punkt dieser Festlegungsarbeiten. Ma
Historische Emt- L Gonersion: | 2. Genermtion: | ). Ganerstion umterscheidet !
kemmrahlen. und —
wick lungssiufi hnﬂ::hnmmm ::l;: ﬂﬁ.ﬂmm : = interne Beobachtungsbereiche:
hierzu zdhlen v. a. das Produkt-
Umfang der Auf- I, Sl 3 Sk 1, Sl programm sowie betriebliche Funk-
kEirungsfunktion Fruhaarrsnyg Iitherkermmng | Feohaufiiioung tionsbereiche (Einkaul, Fertigung,
-~ Vertrieh, Finonz- und Rechnungs.
Iﬂlﬂ!udﬂ r e Fridisoen vl WESET LW i
—ry rehacitipe Orbang ] el {Tm“} Cicgoman Raakuca + und externe Beobachtungs-
CEN won Blodrohunges y bereiche: wichtig sind insbesondere
das wirtschaftliche, |
o rechitiche und kulturelhe Urnifeld des
Abb. 1: Typologisierung von Frishaufkidrungsansatzen Unternehmens jsehrumiassend hier-
Wﬁ'm*ﬂduﬂﬂ'ﬂm T#F3 5 21 muwmk 1ms1 Em“:l-.

pllichtende Durchfilhrung ist erstrebens-
werl. Die konzeptionelle Ausgestaliung
des Systems muss kontextbezogen sein,
d. h. dem Unternehmensumield und den
Betriehscharakteristika entsprechen, was
sich in der Handhabbarkeit des Systems
widerspiegell. Ebensomuss em problem:
adiquates System den Erfordernissen der
Umweltkomplexitit gentigen und eme
Mitarbeiterpartizipation erlauben
{vgl. Erystek/Miller-Stewens 1993,
5 241-244).

Frithaufkiirungssystene diemen sowohl
der operativen als auch der strategischen
Risikoerkennung. Um die vielfaltigen
Frihaulkkirungsansitze typologisch zu
ordnen, gibt Abbildung 1 einen kurzen
Oberblick.

3 OPERATIVE FRUHAUFKLARUNG

Ein reprasentatives Konzept filr ein ope-
ratives Frihaufkldnmgssystem stammi
vorm Institut fir Unternehmensplanung
[P} in Giefien. Es stellt ein indikatoren-
arientientes Fritherkennungssystem dar
und gliedert sich in eine mehrstufige Vor-
gehensweise, die Gegenstand nachiolgen-
der ErlSuterungen ist. Eine Ubersichi des
Ablaufs gibt Abbddung 2 wieder (aus
fishrlich hierzu Drexel 1984, 5 93 9¢;
Krystek/ Milller-Stewens 1993,5.93-118;
Loew 1999, 5. 37-40),

3. 1 Ermittiung von Beobachtungs-
bereichen

Ber erste Schritt besteht darin, die
Beobachtungsbereiche und damit die
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1. Ermitilung ven Beobachlungabereichen zur Erkennung von
Gefdhrdungen und Chancen untermehmensaxtormi-intern

_ '

1. Bestimmung von Indikatoren jo Becbachtungsbereich
Aunwanlkriterian: I "

| 9 Einceutighsit | l Suche nach Indikatoren

O Frihasitighet
3 Volistandigheit '
£ Fecherbiin aniiteie ‘ |Mﬂm1mumgﬁ

J  okonomischs Verretbarkeit
¥

|'.1. Festiegung von Soll-Warten und Toleranzgrenzen jo Indlialor
MaligioBen z B 5-Kurs. Auftragssingang. Limsatz

3 Fulil;mn von Aulgaben mlﬂmﬂmmﬂngullhlni
u Aufnabme und Ubarpridung von Wamssgnalen s

[ 9 Verabeltungsproresse und Weitereitung won Frihwarmenformationsn

v

tmmng wan Infarmaticnakandlen

ﬁumnmmmmwm

Abb, 2: Prozess der indikatorenorientierien FrihaukiErure
Quisllie: Keystek /Miller 1999, 5, 179




Um den Arbeitsaufwand sinzugrenzen,
sind diejenigen Bereiche zu priorisicren,
die eine massive Gefahrdung der Unter-
nehmensziele darstellen. Fur jeden zu
dberwachenden Bereich st ein Mitarbe)-
ter verantwortlich ru machen, der die
konzeptionelle (Weiter JEntwickiumg und
operative Uberwachung der indikatoren
sicherstelit.

3. 2 Bestimmung von Indikatoren

In einem néchsten Schrint sind den
Becbachtungsbereichen Frithwarn-:
indikatoren muzuordnen. Diese sollen
Diskontinuitaten rechtzeitig andeuten
und in threr Wirkung auf die Unterneh-
mensziele bow. auch auf die Erfolgspo
tenzisde quantifizieren lassen. Lelztere
sind die nachhaltig wichtigen Vor-
steuergrifen des operativen Eriolges,
deren Verfehlungen strategische Risiken
ausifsen kinnen,

Dée Indikatoren sollten folgenden Anfor

derungen genigen:

= Eindeutigheit hinsichtlich der Ab-
bildung von Entwicklungen;

= Yollstindige Abdeckung von Chan-
cen/Hisiken des jewelligen
Beobachtungsbereiches (moglichst
ein Inciikalor pro Bereichj.

= Frithzeitige Erkennung von Chancen/
Risiken, um ausrechend Zeit fr die
Initilenmygvon GegenmaBnahmen zu
habemn:

 Rechizeitige Verfiigbarkeit von In-
formationen flir Analysen und Pro

= (konomische Vertretbarkelt, diedas
Fosten-Nulrenverhaltnis der Daten
beschalfung fir die Indikatoren legs
tirmieren.

Ausgenend von den Beobachtungs-
bereichien sind interne und exterme In
dikatoren i definieren, Eennzahlen
{-systeme) und die |Jahresabschluss
analyse refigen interne Krisenanzeichen
frishzedtig auf und lassen eine Identifika
tion der Ursachen unlernehmerischen
Misserfotges u. Die Auswertungen kon
zentrieren sich jedoch ausschlieflich auf
unternehmensspezifische Zeitreihen-
anahysen von (stellenspezifischen) Kenm-
rahlen oder Risikofakioren. Anhalts-
punkte kénnen auch die von den Kredit-
instiuten bow Ratingageniuren durch-
gefuhrien Diskriminanzanalysen und
Betrichsvergleiche geben. Deren Zweck
besteht darin, mittels Kennzahlen Ribck-
sthiisse aul die Bkonomische Gesund
hest zu ziehen und eine Trennung gesun:
der von insotvenzgefdhrdeten Unternen:
menvorzunehmen, Mit chesem Yorgehen
lassen sich swischenbetriebliche vergled
che des internen Datenmaterials anstel
len. Problematiach an internen Grisfen
ist jedoch fthre Vergangenheits-
arientiening.

Indikatoren fir die externen
Beobachtungsbereiche sind bewspiels-
weise die Emtwickheng von Einstands-
preisen, Inflationsraten, Zinsen, Wechsel-
kurse oder auch das Verhalten von
Gewerkschaften und Konkurrenten.
Weitere indikatoren lassen sich der Ab-
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3. 3 Festlegung von Sollwerten und
Toleranzgrenzen

Der nichste Schritt besteht darin, den
Frithwarnindikatonon Solbwerte und Tole
ranzgrenzen suzuwesen. Wihrend er
stere  angestrebte  Merkmalsaus-
pragungen darsteflen, fixieren Tolesans-
grenzen den Zonenbereich, innerhalb
dierer sich der Indikator bewegen kann,
ohne dazs sine Gefahrenmeldung vom
Fritherkennungssystem ausgeht. Die
Warte lassen sich aul verschisdene Wese
gewinnen:
= |inlemmehmensiniems und -extemme
Benchmarks:
= [nterne Aufreichnungen, z. B. Im Fer
tipungshereich durch SPC (st atistical
process controll, in kaufminnischen
Bereichen hauptsdchlich durch
Vergangenheitswerte, die sventuell
auch extrapoliert werden;

= Expertenschatzungen

3. 4 Nominierung von Beobachtern /
Festlegung von Aulfgaben der
Infarmationsverarbeitungsstelledn)

Die Aufsiellung cines MaBnahmenplans
schisefit den Regellrets. Die verantwort-
lichen Mitarbeiter legen die Beobachtungs:
intervalle fest und bestimmen die einzu-
leitenden pafinahmen, die sich mit zu-
nehmender Toleranzabweichung verstar
ken. Bei geringeren Abweichungen genu-
gen verstirite Uberwachungsintervalle,
bei starkeren Differenzen sind Soforimal

FrOSEry bildung 3 entnehmen, nahmen einzuleiten. Um die Kosten der
[Beschafungsmarkt | Telmarkt [Bcispiel fur indikator
Fircanzmarki |Kosten der Finanzmittel  [hohe Inflaticnsrate
Arbedsmark! |Kosten fir Arbeitskrafte  |hohe Sozi
Exogene Fakionen politische Fakioren politische Knsen
wirischaftliche Fakioren  |stark schwankende Wahmngs paritaten
Baschaftungsmarkt Rohstofipreise Steigensngsrate hoher als
|_ durchschaittliche Kostenentwickiing |
Absatzmarkt Toilmarkt Beispiel fir Indikator
Markigro a/-entwickiung [Markitrend Stagnation
Harxial Emflul des Handels im  |limitisns Vennabswege
Markt
Kunde Verbrauchenerhaltan Markisattigung
Kautkraft Haufraftschwund
Wettbewerb |Wettbewerbsposition |starke Markiposition der Konkumrenz
Exogene Faktoren |poiitische Faktoren Finanz- und Wirtschattspolitik
wirtschaftliche Faktoren  |Kaufirafischwund
(geselischaftiche Fakioren |Konsumverhalten
technologische Faktoren | Substitution

Abb, 3: Frilhwamindikaroren (Quelle: Wieselhuber 1998 5 173175
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Informationsbeschaffung und den Zeit-
bedard wirtschaftlich v gestalten, sind
Buckpets aufzustellen, die die Geschifts-
leftung bewilligen muss,

3. 5 Ausgestaltung von Informations-
kanalen

Uberwachungsberichte sind jdolumen:
tiert) an eine rentrale Anlaufstells (Con-
trolling: oder RislkomanagementAblei
lung) weiterzuleden (vel. 5. 1), Diese fasst
die Ergebnilsse wiedenim in sinem Repart
susammien, der - in Abhangigkeit von der
strategischen Relevanz = fur alle Mitarbe-
ter mugdnglich (z. B. Schwarzes Brett”,
Mitarbefterzeftung usw) (st Damit ver-
bessert sich nicht mur der Informations-
stand der Belegschalt, sondern e kin-
nen auch kritische Meiningen in einem
Feed-back Prozess sufgenommenund dis-
kutiert werden. Ein Erfahrungs: und
[nformationstassch kann auch dunch e

gelmifige Meetings erzielt werden, die
wine (berarbeitung bow Altualisierung
der Indikatoren und Risikolaktoren ermdg-
lichen{vgl Woll/Runzheimer 2001,5.139)

4 STRATEGISCHE FRUHAUF-
KLARUNG

Der Prozess der strategischen Frithaul
Klirung unterscheidet sich vom obigen
Vorgehen. Im Mittelpunkt der Arbsiten
steht das scanning und mongtoring. Er-
SLEres i1 gin unvoremgenomimenes, ziel-
unabhiingiges und ungerichistes Suchen
nach Informationen. Zeitungen, Exper-
tengespriche und das Internet stellen
wichtige Wissensquellen dies Nmoblen,
stark intwiliv und subjekiiv pepriigten
Arbeitens dar. Effizienzverbessenungen
lassen sich durch die Bestimmung regel:
miifig auszuwertender Informations-
quielien und Thermen erziclen.

Muif dhen Ergebnissen dieser Aktivititen
baut das monitoring auf. Es bezweckt,
die Informationsstruktur erkannter Phi-
nomene u konkretisieren und zu struk
turieren sowie bn Abhangigkes zum S1ar-
ken-Schwiichen-Profilder Unlermehmung
zu beurteilen. [dentifiziere nformatio
nen sind hinsichtlich fhror Priaritit o
klassifizierenund in standardisierter Form
zudokumentieren{vgl Loew 1999, 5.41)
und vgl Witt, CM &/01
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Durch das scanning und monitoring
sofben in einem ersten Schritt alle fir das
Unternehmen relevanten Umwelt-
einflisse identifiziert werden. Hiorbel
solite eine Beschrinkung auf wesentliche
Einflussberciche jwic . B. technologische
MNeuerungen) erfolgen. Diese Signale sind
hinsichtlich fhrer Ursachen und Wir-
kungen zu analysieren. Die Anwendung
der Szenariotechnik bietet sich hoer an.
Diese zeigl einerseits die Bandbrelien
miglicher Entwicklungsrusiande aul
(Trichierbreite). Anderersedts lassen sich
auch Sensithvititsanalysen durchitheen,
clie mm ginen dee maximade Alaeichung
elner oder mehrerer Inputgrifen be-
stimmen lassoen, ohne eine lixierte
Outputgrafe zu gefShrden. Zum ande-
ren verdeutlichen desartige Analysen
auch die Stabilnst des Entscheidungs-
kritesiums bei vorgegebener Andenung
einer oder mehrerer Einflussgrofen
pwgl. zur Srenarictechnik und Sensi-

5 VERANKERUNG DER FRUHAUF-
KLARUNG IN DEN PLANUNGS-
PROZESSEN

Ziel istnun, die Friihaufkliningsprozesse
in die Planu Zu integnentn.
Abblldung 5 zeigt die Vorgehenswelse
stark veresnfachend auf.

5. 1 Integration der strategischen
Frihaufkldrung in den strategischen
Planungsprozess

Urm mimin peringen Abstimmurngibedar
bzw. Doppelarbeit en swischen beiden Pro-
ressan zu erhalten, wird die hichste
Integrationssiufe empiohlen, Hierbed
minden die Ergebnisse der Frilhaul
kiammg (hier Erpebnisse nach Phass 3-
Beuneilung der Relevanz analysierter
Signale™) bengits in chier Phase der Strale-

tivititsanalyse Woll/ Runzhetmer 2001,  gischen Analyseund Progniose” innerhialb
5 37:41) Vgl auchWitt, des strategischen Planungsprocesses.
Ch 1502, ==
= ————
‘Driung/Erdassung von Skgnaken
Die Priorisierung der g Sut:ﬂm_-'fn_ o
Informationen  hin- RonEng
sichtlich der strate- P
gischen Relevanz fur l
das Unternehmen stedll
anschliiefend die ot o 7, -
Analyse erfalier Signale
wendige Voraussetzung |
fur die Ableitung von O Feststelung'Analyse der Verhalters
Reaktlonsstrategien A

dar. Das Vorgehen i
in  Abbildung 4

| Sronanosnsaiz)
zusammenfassend .
darpestellt l
iy o Nl
Durch den Prozess der Signale

strategischen Frilh-
aufkldrung lassen sach -
insbesondere  auch
Risiken identifizionen,
dee hislang unerkannt
blieben. Die meisten
bestandsgelbhr-
denden Risiken sind
keine gegenwirtigen
Risiken, sondern Risi-
ken der kiinftigen Ent-
wickiung.  Daher
kenmit diesern Prozess
eine entscheidende Be-

o Enhmrlgm.ﬂmmn
4 Auswahi von Reaklionssiralegien

Strategische Friherkennung

-

Implemaniismung/Kontralle

deutung zu (vl Wolls
Runzheimer 20071,
5139

Abb. 4: Prozess der strelegischen Frifroufldgrung
fQeseilie: Krystek /Midlpr 1990 5 187
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I - Susicgisehe Plaming ol o (intern) / Kontakt:

_‘.-'.l.mﬂluh-: [ Semgiache | [ Ermbrkiung eiiatasd uh::-:{:d pessonen :

' ’ Moterie | | Zeeegien | | = e—
= : 5. 2 Integration der indikatoren-
Filter i T - orientierten Friherkennung in den
W, l Operative ' 'Lanuny operativen Planungsprozess
— ) : -

h};[.[m'_ A Y Die Einbindung des operativen Frith:
Frahaufilinsy Usioliigs Daskicilies erkennungssystems gestaltet sich wedt-
e — ———— i aus komplescer. Grund daflir sind der ten:

Abb. 5: integration der Frihaufkidrung in die Plonungsprozesse denziell sher breiter angelagte
Becbachtungsbereich sowie die hihere

Cuantitit an informatonen. Aus dicsem
Grund empfiehit sich eine Salektion der
Daten In den Umfang dos Controlling
solfiten nur disjensgen Frithindikatoren

Die Bandbreitestrategischer Allernatien
wird durch Frihaufkldrungsinforma-
tionen mafigeblich besinfusst. Chancon/
Risiken erweitern/reduzieren das Such-

o und quantitativ. Bewdhrt haben
sich in der Praxis die Kalegorisierung

in Wirkungsklassen (siehe Abb. & -
unten linksj und das Instrument der

Teld alvernativer Zitle und Strategien vgl. Risikomatrix {siehe Abb. & — unten  fallen, die von grofer Bedeutung sind
Hammer 19925 267-270) identifizierie rechis). Auf der Abszisse ist die zeit-  Hierzu ist eine Priorisierung der GroBen
FrishaufklSrngsinformationen sind min liche Fristigkeit (alternativ die vorzunehmen. Weniger wichiige Mess-
destens mit folgendem Inhalt zu defl Schadenshihe), auf der Y-Achse die sollten exkludier werden (Filzer-
nieren und im strategischen Planungs: Eintrittswahrscheinlichkelt abzu-  funktion) und bei Bedarf Gegenstand ei
prozess zu verarbeiten: tragen. Mit der Schraffur und dem  nes gesonderten Reporting sein.
® Beschreibung / Erlauterung der Kreisurnfang lassen sich aufterdem

Frilhaufllsrungsinformation; die monetiren Auswirkungen an  Denberichteten SteuerungsgroBen Um-

® Beurteilung der Auswirkungen auf hand von GroBenklassen veran-  Satz, Kosten-und Vermogenspositionen)

Unternehmensziele und Erfolgs- schaulichen sind direkt Frilwarnindikatoren zum-
polenziale: ®  Handlungsempiehlungen, ordnen imisglichst ein Indikator pro Posi-
= verbal (welche?, wie?. inwelcher @  Prioritit der MaBnahmenableitung  tion), die im Rahmen der Berichterstat.
Form?}; und -initiiering: tung auch direkt eingebunden werden
Bearbesiet von Haesi Milller 10, Movepmibert 30|
Abteilumg: Vertrieh Sparte XY
1| s o Verkmappung von RokSl | Z- iDesckafMenga- G Langiestge Yenmge, i, Miligrs-
Folgs: stagamde lnsiandspreie E B gememschalton usw,
Imsdskatiieen: Hatthouibnde Mokl
ol Urmehe: SuhsBulensprodulde; [ (Abisizmiel @ FrubhseRige Farichung & Hir. Scheide! Frau 1
Fodge: sinkende A bsaramengen uresd Erawicideng aloemaniver Pelalier EhAarks-
Dechkangshrkmge: Indbanomm: Prvdubkie forchan g maiian
Kiufornirhalicn (nachaaizad X

1] Klmsifitiarang dur st wagen sl dhg Fizhr
Symbed | degteng oo Warskysmichs

T Fiel inem bl webiem pirk ekl wenies
- TP ep—
!I:f Imu-u-b-n:-p:nuul —
F—- Iu- it uhe iR Soks

F‘" II-H P e gy P

—_— S—

L1 Blesstanrueg dot Amaabisages sxl fu [rlsignpony saal::

Svambudl Berdrurmsg i s Wernborricki
Bederwiriay: Tl lab
T o SRR L -
7 e g T wier Chos LHIMGE  RIU2001  LIU3000 U260 1LIU2004  Zew
Ell.' It_ ik e
[F [Res oemr - schwache Galibe (L0 perisge Getate @ starke Getitn

Abb. #: Erfassungsbegen frithwomnelevanter Informalinnen
131




controller magazin 202 - Klaus Wolf

soflten. Der Gefihrdungsrustand [sst
sich durch Ampelfarben andeuten. Eine
rote Ampel betspielsweise st ein Indiz fir
eine maximale Bedrobiung, die der Ind|-
kator fiir die Steusrungspribe andeutst.
Sofern eine eindeutige Zuwelsung von
Indilatonen 2uden Steusrungspasitionen
nichit maglichist, empfiehit sich ein_nach
richtlicher Teil” im Reporting. Hier sind
die Indikatoren und die zugehiirigen
Benichisgrofen ausnuweisen. Die Arwen-
dung vor Ampeln B ungesignel. Statl
dessen solle sine kurze, verbale Be-
Weiterhinind den indikatoren Plarmweris
Zuzuweisen, anhand derer auch sine o
laufende Kontrolle erfolgen kann, Maf
nahmen, die der Gegensteuerung die-
nen, sind im Budgetierungsprozess aul-
runehimen.

6 ERFOLGSFAKTOREN DER UM-
SETIUNG

Insbesondere bei der Frithaufklarung
stellt die existierende Unternehmens:
loultur den kardinalen Erfolesfakior dar,
Ausgefedlte Konzeptionen scheitern,
wenn das notwendige System von Wedt-
vorsteliungen, Verhaltensnormen sowie
Derk: und Handlungsweisen nicht mit
der Frihaufkiirung harmonieren. We-
sentliches Kennzechen der Kultur kst thre
verhaltenssteuernde Wirkung. In die-
sem Zusammenhang dribckt sich disse
beispielsweise in der lgnoranz der Frih-
erkennung sus (vel. zum Kubturbegrill
BeasHaas 1995, 5 443-445). Oftmals
rammit die Geschitftsleitung hierbe] sing
Vorbildfunktion ein (z. B. durch Desinter-
esse), die sich selbstverstdndlich in den
untergeordneten Hierarchisebenen fort:
setzt. Andererseils reichnet sich die
Untermehmenskulur auch durch eine
Anpassungsidhigheit aus. Der erste
Schritt in diese Richtung ist ein _gelebtes
Commitrent” zur Hach-
haltiges Interesse und Nachirage an den
fruhwarnrelevanten Informationen
drilcken digs aus.

Weitere Grinde fiir das Scheitern der

Frithaulklirung sind:

> Fritherkennung basient auf abstrak
ten Problemen, die sich derzeit noch
niicht konkret auswirken und als nicht
greifbar gelten

= Fritherkennung k5t an Unsicherheit
gekoppely. Informationen lber kiind
tige Zustdnde sind zu antizipseren,
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Dies erfordert eine entsprechends
Denkhaltung und Ereativitit und
bietet Interpretationsspielriume.

> Methodssche Uberfrachtung der Frith
erkennung und fehlende Verantwor-
Lunger (wiitére Griinde fihrt Baisch
2000, 5 147157 aud).

Ausnahmslos alle Markie sind durch cine
runchmende Beschleunigung des
Wandels pekennzeichnet. Innovations
zvklen verklirzen sich, neue Organl
sations- und Managementkonzeple er:
hishen chie Effeltivitst und Effizlenz be-
trieblicher AblSufe. Unternchmen, die
sich diesen externen Entwicklungen ent.
ziehen, werden nachhaltig nicht existie
ren kiinnen, Ein systematisch und struk-
turiert betriebenes Frihaulklirungs
system schafft die notwendige informa-
Lionalle Basis, um externe Entwicklun
gen frithzeitip aufzugreifen, interne Aus
richtungen ainsulesten wsd somit Wett:
bewerbsworteile halten zu kinnen
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UNTERNEHMENSFUHRUNG UND
KOMPLEXE SYSTEMUMWELTEN

Zur Anwendbarkeit naturwissenschaftlicher Theorien
im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre

vian Guido Leddig, Wiesbaden

1. EINLEITUNG

Dée Betriebswinschafslehre kann man
als eine relativ junge Wissenschaft be-
zeichnen, die erst mit Beginn des 20
Jadur husbdiorts £u eines met hodischen und
fachlichen Fundisrung kam.' Insheson-
dere die Managementtheorie zeichnet
sich in den vergangenen jahrzehnten
durch elnen mudtidisziplindren Such
prozess” aus® 5o betont der system-
orientierte/ evolutiondre Ansalz™ dje
Vermdtiung dos Untemehmens mig sed
nen  Umfeldern/Umweltsystemen
Uirich® flhrt in diesem Komtext treffend
aus: _Interpretiert man Unternehmens-
fithrung alsdas Bestreben, der Unternch
mung die Fihigket zum Ubarleben zo
verschallen, so ist ex naheliegend, sich
zu fragen, nach welchen Regeln Uber
leben in der Matur erfolgt, was von die-
sem Gesichispunkt aus erfolgreiche und
erfolglose Strategien nicht menschlicher
Systeme sind, um diese enwlnschien
Funktonsweisen in Modellen nachau-
hilden =

Unternehmen sind demnach komplexe
Systemie, die sich cinerselts einer voll
sténdegen Erklarung entziehen und an-
demerseits mit einer Umwelt konirontisr
sind, die ebenfalls aus komplexen Syste-
men besteht. Daritber hinaus zeigt die
evoluliondre Systemtheoris, dass dis
Systemkomplexitdt - intern/ externm - im
Evolulionsprozess munimmi, Sowid viel-
fach auf dis steigende Anzahl von Pro
blermfeldéern und damit einhersehend aul
wachsende Anforderungen an die Unter:
nehmensfiihrung hingewiesen, Zemtrale
Stichwoiirter simd:

= Zeitalter der Diskontinuniten
Dynamik und Turbulenzen der Um
welt

- Globalisierung®

- Wirtuelle Gesellschali®,
Econamy, Virtuelle Okonomie.

b

Bleicher” stellt vor dem Hintengrund die-
ser Entwicklungstendenzen bisherige
Denkmuster in Frage Die Bewiltigung
von Komplexitst wird so zur Kernaud-
gobe der Untermchmensfahnang. Dic
Dynamik der Komplexitatl verlangt so-
wohl Offenheit als auch Flexibdlitht - in-
nerhalh der Untermehmen sinerseds, akser
auch inmerhalb bestehander Wissen:
schaftssysteme andererseits. Die Unler-
nehmensfihrung muss cfien sein fir die
Anwendung reuer Instrumente, um z. B.
Strategien erfolgreich umauselzen (elwa
mittels der Balanced Scorecard®), aber
auch die Wissenschaft sollte von einem
Innovationen hemmenden  Revier
verhadten”™ Abstand nehmnen. Mewe Denk
figuren nicht schon a priori ablehnen,
somderm erst danin, wenn sich zelgt, dass
diese fur die Problembewaltigung mchi
geeignet sind.

Zentrale Fragen, denen sich die Unter-
nehmensfithrung und die Betricbswint
schifisdehae - aach und gerade vor dem
Hintergrund basaler Charakteristika dher-
soitiger und kinhiger Gesellschaltssy-
sterne® - stellon muss, sind: Wieenistehi
Crdmung aus Unondnung, Strukiuriertes
aus Unstrukiureriem, Gestaltetes aus
Amaorphem”, Ordnung oder Evolution
am Ramde des Chaos"" baw:. wodurch wird
die Bieile der Wahrscheinlichkeiis-
funkiion fir die ewells nachste System-
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D, Guna Ligacts, Lister Abilidiing
Betriebrairtzchall, Bundes-
verhand Druck ond Medsena. .
Wiesbaden

verdnderung/-mutation beeinflusst?
Untemehmensstevenng hat es folglich
mit dem Management kemplexer, nicht-
linearer dynamischer Systéme mu tun,
bestehend aus Metzwerken wechsel
wirkender Elermaents

Um uber derart komplexe Phanomene
neue Erkenntnisse zu gewinnen, sind in
den verschiedensten Wissenschaften
Enorme Anstrengunpen untemnommen
und Erfolge erziely worden. Mit der
Theorie [Dessipativer Strukiumen™, der
Synergetik'’ und dem Aulopolesis-
konzept" wurden Theorieelemenie aus
Physik und Biologie integriert. Farmer.
hin fanden Erkenntnisse der Chaos-
forschung Eingang in die Rechts: und
Wirtschaftswissenschaften™. Grund-
satzlich werden Phinomene, die bei
komplexen Systemen einen nichi
prognostizierbaren Verlauf nehmen, mit
Emergenz'® bepaichned.

Begicht man jedoch die Erkenntnisse an-
derer Wissenschaftsdiszipdinen, dieeinen
neuen Zugang mu deranigen Problem
formationen liefern, in den Prozess der
Untermchmensfithoung ein, kann es ge-
lingen, durch diesen Miteinbezug aller
Faktoren, welche Systeme beeinflussen,
die Qualitat von Managemententschei
dungen signifikant zu verbessern,

Aus diesem Grund sollen im folgenden
rwei Theoren dahingehend analysiert
werden, ob sie Hir Zwecke betriebswirt-
schaftlicher Fragestellungen Nulzen
Stiften kbnnen:

- Emaergenziheorie

-  Komplexititstheorie.
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Denn die Herausforderungen, mit denen
die Steuerung von Unternehmen koo
frontient sind, sind fhrem Charakter nach
komplex und universell. Deshalb liegt die
Schiussfolgerung nahe, dass thnen nur
mit Instrumentenbindeln effizent be-
gegnet werden kann, die hrerseits dieser
Komplexitit/Universalitdt ausreichend
Rechnung tragen, um so diese Problem-
formationen einer Lisung sunsfithren.
fede Wissenschaltsdis ziplinmuss es sich
eefallen lassen, daran = unter _Bench-
markingaspekten™ - messen zu lassen,
in welchem Umfang sie dazu einen
Beitrag leistet, Problematiken zu ent-
schirfen. Der fundamentale Trugschluss
des  _Pwel-Kulturen-Denkens®™ |m
Wissenschaftsraum besteht darin, aus
der Existenz von Diflerenzen rwischen
Matur- und Gesellschaftswiszenschalften
sowohl auf das Nichtvorhandensein von
Gemeincambefen als auch die Micht-
transferierbarkeit von Erkenninis-
potenzialen zu schliefen

2. ZIELSETZUNG

Gerade in der derzeitigen, durch schnelle
Entwicklungstendenzen und abnipte
Verdnderungen (Chaos, Turbulenzen)
charakterisierbaren Gesellschaft muss
das Management, soll &3 auch weiterhin
Wirkung erziclen, fir die Zubunift Lrag-
fahige Konzepte, LBsungen generienmn,
mit Diskontinuititen umzugehen ver
sichen, sich auf diese einstellen, selbige
anahysieren und in den Planungsprozess
integrieren sowie den Versuch unterneh
men, diese glinstg zu beeinflussen. Dazu
sind meus Denkfigurens - modalle und
Flanungsinstrumente notwendig,

Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass
man die Interdependenzen sowohl owi
schen als auch innerhalb komphecer Sy
steme versteht, Erst dann kibnnen ent-
sprechende Instrumentenbindel konzi-

piert und imiplementien werden,

D st vielleicht nar dann miglich, wenn
sich die Betriebswirtschaits- resp.
Managementlshre naturwissenschaft:
kichen Erkenninissen ndcht verschliefit,
sondem ainen Theoretransler konstruk-
tiv unterstitzt. Gelingen kann dies aber
nur dann, wenn die Ubernahme natur:
wissenschaftlich relevanter Denkliguren
nicht allein - aus wissenschafts-
theoretischer Sicht - assoriatiy und rein
metaphorisch erfolgt. Eine effiziente
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thetriebasierte Respeziikation innerhalb
des jeweiligen Theoriekontextes kann
lediglich durch eine genuin theoretische
Anstrengung der betroffenen Fach-
disziplin gelingen - Belspiele finden sich
in Telldisziplinen wie Personal Mana-
gement'’, Marketing™ und Umwelt-
Clomomie'™

Dieser Bedtrag hat niche die Zlelsetzung,
die Theonien bis hin zur operativen Ebe-
ne herunterzubrechen, sondernsoll dazu
bestragen, Stimuliftr weitere Forschungs:
aktivitaten ru geben Es geht darum,
ein Fenster” filr weitere, multidiszi-

plintkre Forschungsansbize zu dlinen.

Um diese Diskussion informiert voran
trethien zu kinnen, bedarf es nicht nur
selbstreflexiver Problemorientiorung,
sondern auch der Darstellung von
Berlihrungsfeldern zwischen verschiede-
nen Theorien, Bed aller Dringlichle der
Abklarung epistemologischer und
wissenschahslogischer Hintergrund
strukturen, besteht die Zielsetzung kol
gender Darlegung darin, Emergens- und
Eomplexitétstheone dahingehend zu
evaluieren, in welchem Umiang s hel-
fer kilnmen, koakrete Problemielder an-
rugehen, die bislang eher durch histo-
risch gewachsene oder bereils cbsolete
- aber noch existente - Vorstellungs:
muster blockient wurden

Die Ausfhrungen sollen es ermbglichen
zu fragen, inwieweit die Dbernahme,
Tranishormation von derartigen Theorien
irm Hinblick aul dse Betnshswirtschalis:
lehre gerechtfertigt ist, um dem allgegen-
wiartigen Verdachi der rein metaphoe-
schen Verwendung von Begrifflichkelten
ErAgRenIUWIrken

3. EMERGENZTHEORIE
3. 1 Gegenstandsbereich

3.1.1 Entwicklungsgeschichte

Die Emergenstheorie brw. die Thecrien,
die unter der Bereichnung  Britscher
Emergentismus” bekannt sind, wurden
nach Holemstein™ bew. Stéphan®™ von
Comvy Lioyd Morgan und Samiuiel Alex:
ander entwickelt: nach Capra™ von
Charles Dunbar Broad™. Lloyd Morgan
und Alexander sprechen im Rahmen ih-
rer Emergenephifosophic won Bewusst
sein als einem emergenten Phinomen,
wilches in der Evolution platzlich

existentisi und sich nichi aus der Kennt-
nis vom Aufbaw organischer Malerie er-
klarenlasst. Mithinist der Emergentsmus
ursd die daraus entstandenen Thearien
traditionellerweise - von der Entwick:
lungsgeschochte aus betrachtet - mit der
Erkldnung des Aultauchens won Leben
aus der unbelebten natirlichen / tho
logischen Umwelt (Natur) oder der Ent-
stehuing des Gelstes im Evolutionsprozess
verbunden.

im Hinblick aud die hier 2u erGriemde
Themenstellung geht es pedoch daerum,
die Erkenntnisse der Emergenztheorien
systemtheoretisch zu fassen und aulf Ele
menteund Prozesse in komplexen Syste-
men zu Gbertragen

3.1.2 Entwicklungslinien

Bei Popper/Eccles™ venweist Emergen:
darauf, dass im Evolutionsprozess neue
Dinge brw. Ereignisse mit unerwarte-
ten umd realiter nicht prognosti-
tierbaren Eigenschalten auftreten.
Fliednes™ versteht unler Emergenz™
abgeleitet von dem |ateinischen Wort
Lmergo”, dass aus einer Menge von
Elementen eine neus Strukiur herdor
kommt, die aus den Eleménten allein
nicht erklarbarist |n deesem Zusammen-
hang verbindet Emergenz den einen
Systemtyp mit dem nder Skala der Kom-
plexitat ndchsten Systemiyp”

Emergen: ist mithin als ein cigenstan:
diger Prozess zu verstehien, der vom jenen
Frozesstypen, dis (komplexe) Systeme -
wie Gesellschalt, Wirtschall, natiirlcche
Urmnwelt, Unternefumen = selbst echalten
oder moditizieren, mu diferenziencn ist.
Da es sich hier um Prozesstypen handelt,
die eine Komplexitatsebene verlassen und
ene neue Ebene der Komplexital anstre-
ben, kann man diesen Vorgang awch als

LJHomplexionsprozess ™ bepeichnen.™

Als Fazit der bisherigen Ausfihrungen
kann man folgenden Befund festhalen:
Emergenz von und in komplexen Syste
mien fwoe elwa sinerm LUnternefmen) st
ein nicht determinierter Prozess, da allen:
falls pewisse Facetien - wig ctwa das
Entstehen von Emergenzphanomenen -
progrnostizierbar sind, wihrend andere
Aspekte - wie 2. B.der exakie Zosipunkl -
als Tufdlligksit zu qualifizieren ist,
Emergente Eigenschaften sind demzu-
folge neue Qualitalen cines Systems,
die nichl aus den relevanten Zustands-
vektoren der Subsysteme ableitbar sind.



3.1.3 Theorietypologion™

In ersten Versuchen, unterschiedliche
Theorien der Emergenz au klassilizieren,
zog man eine scharfe Trennungslinie
zwischen temporalen und logischen
Ememgenztheorien Als emergent im logl-
schen Verstdndnis _gelten solche Eigen
schaften von Systemen oder Gancheiten,
die sich aus den Gesetzen, die Hir ihre
Kornponenten und derenWechselwirkun-
gen gelten, nicht vorhersagen lassen (..
emergente Eigenschaften (im tempora-
len Sanne sind) solche, die ab einem be-
stimmiten Zeitpunkl in einer Entwicklung
in Erscheinung treten. Den Gepensatz mu
einer Emergenztheore im temporalen
Sinne bildet nicht der Reduktionismus,
sondern eine Priformationsthecre, die
etwa darauf bestiinde, alle Erscheimun:
gen lediglich als riumiiches Umarrange
ment von Partikeln aufafassen =

Eine wedtere Differenzierung folgt der Ein
tellung indiachrone und synchnone Theo-
rien der Emergen: " Der diachrone An-
satz betont das Entstehen neuer Syste
me mit neuen Eigenschafien und stellt
die These auf, dass die Movitat der ent-
standenen Qualititen vom Prinzip her
nicht prognostiziert werden kann. Bedder
synchronen Emergenztheorie steht — im
Unterschied zur diachronen - nichi dig
Genese eines komplexen Systems im
Focus des Interesses, sondern die Ana-
lyse von Eigenschaften und Verhaliens-
mustern komplexer Systeme,

Bezug nehmend auf die hier zu erBrtern
de Problemstellung sind beide Ansdize
von Rebmvanz, Sie diiren nicht als Gegen-
ghitze geschen werden, sondern sie soll
ten je nach Frage-/Problemstellung An-
wendung finden. Belde Emergenz-
thieorien kiinnen der Betriebswirtschalts
lehre bei der Losung von Erkenntnis-
problemen werivolle weiterlihrende

Hilfestellunpen peben

3. 2 Anwendungsspektrum

Unternehmenslihnemg hat mit der Sewe
rung hochkomplexer Systeme— im Span-
nungsfeld rwischen Skonomischen, so
zialen und such dkologischen Interessen
- zu tun, die sich 2u Netzwerken ver.
binden (Vernetzungsiheorsen), mitein-
ander kommunizieren, neue System-
strukturen bilden oder System-
zusammenbriiche srzeugen (Imerganz)
imergenz Mihr mithin zum vorl3uligen

Zerfall eines erfolglosen alten und/oder
newsn Systems (Markt, Branchen, Unter-
nehmenj, Emengens zur interaktiven in-
tegration cines erfolgreichen Systems
in  Metzwerkfunktionen  hoherer

Komplexititsstufen.

Umdas z. T heterogene Verhalten hoch-
kormplexer Systeme zu entwirren und
verstndlich zu machen, kann man
Emerpenstheorien nutzen: Sie stellen in-
strumente bereft, Systeme oder die Er-
Zeugung von Neuem in diesen erkliren
#u knnen Deren Erkenntnispotentiale
schirden das Denken und Handaln in
Zusammenhingen. E5 wind 5o verhin-
dert, dass man bestimmite Teile als das
Canze betrachiet und dem Trugschiuss
unterliegt, dass lineare Veranderungen
in Subsystemen auch solche im Hinblick
aul die des Gesamt systems erwarien las-
sen. Die Unternehmenstlihming wird in
die Lage versetrt, Emergenzielder/
phiinomene ru erkennen und im Pla:
nungsprozess 2u berucksichtigen. Dues
tst mur moglich, wenn man in den Pla-
nungsprozess die Analyse von Ebenen,
Grenzen, Ummvellen, Operationen, Refz-
werken, Kontexten etc. einberiehi.

Darliber hinaus wurde im Rahmen der
Unternehmensplanang /- fiahrung zulan-
gt demn ldeal der einfachen/partiellen
Kausalitit und Gesetzmafigken gefolg
Die Analyse, Gestaltung und Steusrung
von Komplexitdt brw Komplexitats
prozessen erlondert jedoch e Umdenken
im Hinblick auf dieses wissenschafts-
theoretische Procedere, Wichtig flr eine
effiziente Unternehmensfithrung/
-planung in der Zukunit 51 nicht so sehr
= wie bislang dominserend - die Progno-
se kiinftigen Verhaltens von Systemen -
was u U in der Vergangenheit noch
miglich war -, sondern vielmehr die
qualifizierte Voraussage von bestimm:
ten Systemverhaltensmustern, -entwick-
lungshinien und Vernetzungsiendenzen.
Denn die Systembkontingenz, als die
Elgenschafteines Systems itberraschend,
urworhergesehen, vanabel agieren/re-
agieren fu kinnen, dirfle eher zu- als
abnehmen und wirke somit dem
Eomplexitbtsreduktionsmechanismus
Jlanung” entgegen = o5 sel denn, er
infegriert emergente Prosesse, Deshalb
gilt es, die Erkenntnisse anderer Diszi-

plinen, whe die der Emergenztheoris,
ziel /problemarientien ru nuizen,
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4. KOMPLEXITATSTHEORIE™

4. 1 Gegenslandsbereich

4.1.1

Fur einige Wissenschaftler ist die
Komplexdtatstheorie eine fundamentale
Revolution innerhalb des Wissenschalts
systems. H Pagels" [ihrt in diesem Zu-
samimenbang aus: Jch bin davon (ber-
reugt, dass due Nationen und Menschen,
die die neus KompledtStswissenschalt
beharmschen wendan, die wirtschaith.
chen, kulturellen und politischen Super-
machte des nachsten Jahrhunderts sein
werden,” Nach dem Verstandnis von
Kauffmann® vermitielt diese Theorie
Jeing neue Theoretische Sichl der Enl-
stehung. der Evolution und der ted ver-
wiurzeiten Natirkichkest des Lebens und
seiner unzéhligen Entfalungsmuster”

Bei der Komplexitatstheone handelt es
sich nicht wm ein in sich geschlossenes
Theoniegehiude. Komplexe dynamische
Systeme und deren erkenntnistheo-
retische Durchdringung sind eine unge
Wissenschalisdiszipln, deren Theorien-
landschadt inpermanentes Bewegungist.
~Komplexititstheorie” ist vielmehr gine
sprachliche  Hiilse”, die versucht, ver-
schiedene Theorien unter einem ge-
meinsaman ,Dach” zu vereinigen. Das
~Herzstiick™ der Komplexititstheoris ist
diz Chaostheorie™, die sich selbsl aus
einer Vielzahl anderer Theorlen zusam-
mensetzt Systemtheorie, Kybemetik,
Selbstorganisationstheorle, Okologle,
Theorie .Dissipativer Strukturen®,
Autopoieseansalz, Mathematik der Kom-
plexitit,” Man versucht durch elnen
mublidisziplingr strukiuneren Theore
trinsfer zu einer neuen, in sich geschlos-
senen vollwertigen Theore zu gelangen,
die die Moghichkeit ertffnet, komplexe
Fhidnomene erkidnen zu kfnnen, hr An-
satz ziell von vorrberain aul  Grenziber-
schreftung”™ ab, um das traditioned] ver-
breitete wissenschaftliche _Revier-
verhalten”, welches sich vielfach auf den
Erkenntnisfortschritt auch hemmend
auswirken kann, zu iberwinden,

Bei der Komplexititstheorie handelt es
sich mithin um den Versuch, Denkfigunen
anderer Theorien aul siner Metasbene
nicht allein assoziativ und motaphorisch
Tu ibernehmen, sondern eine epistemo-
logisch fruchtbare Respezifikation von
Enzeltheorien durch eine genuin theo-
retische Ansirengung Tu erzielen und

135




controller magazin 2002 — Guido Leidig

integrativ miteinander zu vemnetzen -
auch und gerade im Hinblick auf
management-theoretische Frage-/

Problemstelungen.

4.1.2 Begriffsmerkmale

Unter Bomplexitst™ verstehl man pri-

mdr ein ternporales Phlinomen, bel dem

jede Stufe zu hiherer Komplexitat einen
neuén Lernprozess erforderlich macht

Komplexitit wird im wesentlichen deter-

mdniert durch-™ dia

-~ Anzahl der beteiliglen Kompo-
nenten/Elemente,

- Strukturmuster der Zusammenkhdn-
ge und Wechselwirkungen {linear
V5. nichtlinearn),

- Vernetztheil sowie Zirkulariit der
Zusammenhdnge{positive/ negative
Rickkoppelungen).

vermutlich sind die meisten Systeme

komplexer Natur:

- Slesetzen sich aus einer Vielzahl von
Subsystemen susammen (£ B, Un-
tErnehmen),

- Esexistieren nichtlineare Relationen
resp. Beziehungsmuster (z. B.
rwischen dem Unternehmen und
seinen Umweltsystemen: Markte,
Wettbewerber, Rechissysiem elc).

- Es bestehen zahlreiche Rick-
koppelhingsmusier - sowohl inner
halb als auch owischen vorgenann:
Len Syslemen.

Darliber hinaas befinden sich diese stets
in einem Beneich zwischen Stabilia und
Wandel, so dass die Regeln des Wandels
auch selbst Anderungen unterworfen
sind, [kese Aspekte gilt s im Rahmen der
Untemnehmensfihrung/ planung zu be
achien. Hier kann die Komplexit ststheonie
konstruktive Hilfestellungen bieten.

4.1.3 Theorisinhalte

Anders alsder Reduktionismus, versuchit
die Komplexititstheone die Multi-
dimensionalitit wom Problem-
strukturen zu erkennen und zu be
riicksichtigen. In komplexen Systemen
ldsst sich nichis beeinflussen, chne nicht
auch alle anderen Elemente — bow an-
dere Systeme — zu tangieren. Komplexe
Systeme haben dernzuiclge nicht Einzel-
probleme, sondern interagierende
Problemstellungen im Focus des er-
kenntristheoretischen Interesses. Die
Komplexititstheoric versucht deshalb,
i st rurren Lartem Fu entwickeln, wel

ches es ermidglicht, Komplexinin zu ver-
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stehen und unter Kontrolle zu bringen.
Dennc Ein Systemn mil vorgegebener Kom-
plexitdt kanm nur durch ein Systemunter
Kontrofle gebracht werden, das zumin
dest den gleichen Komgplexidisgrad aul-
weist, Deshalb wiknde eine Nichtbeach-
tung resp. Verdringung von Knmplexital
miach zu einer Verdringung von potenti-

eflen Losungen luhsen.
Die Kompilexititstheorie ist deshalb als

Ene newe, strukiurorientierie, mulii-
disziplindre Wissenschalt zu qualiftrie-
ren, basberend aul der Chaostheorie, die
die bislang westgehend dominiersnds
systemtheoretische Perspektive - auch
et dizr Betrichiwirtschaftelohioe - inntva
tiv erweitert. Denn komplexe Systeme
existioren nach Kaulfmann®™ am — oder
im geordneten Regime nahe dem — Rand
des Chaos, wedl die Evolution ske dort hin
treibl Stimmml diese These, bedareq neu-
&r Anslire. um Phinomene am _Rand
desChaos™ - wig 2 B. die Aufrechterhal
tung eines Gleichgewichismstandes™
[z. B. den vor Mirlaen) - erklinen zu
konnen [ ,Chaos Rand-Konzept ™)

4.2 Anwendungsspekirum

Die Eomiplexdtatsthoorie - auch wenn sie

sich derzeit noch in statu nascendi be

findet ~ kann im Hinblick auf (olgende

Arbelisfelder konstruktbve Wirkungs:

potentiale entlalen:*

= Emtwickiumng eines Fribwarmsystems,
welches im Flanungsprozess fr die
Unlernehmenssieuerung schon
rechizeitiy die Erkenninis oder Ein-
sicht [rdert, dass man &5 mit einer
komplexen Situation bzw. elmem
komplexen Problemfeld zu tun hat.
in diesemn Fall gelten vielfach norma-
le Regelungsmechanismen nicht
mehr - sie sind emtweder inefiizbont
oder erzeugen Dysfunktionalititen

= Ermittlung von Kriterien, die dazu
dsenen, komplexe Probleme zu iden-
tifizieren, bevor man erkennt, dass
mian komplsoe Systeme mi Instru-
menten ru stewern versuchte, die
lediglich fiir lneare, weniger kom-
plexe geeignet sind

» Entwicklung von Anpassungs
strategien zur Problemifsung kann
dann sinmeoll sein, wenn man er
kennt, dass manche Problem:
konstellationen — mégen sie auch
kompleioer Matur Sein - nur varliber.
pehend auftraten.

» Erkenntnisse der Komplexitars-
thieorie sind erdorderkich, um mit Dis
kontinuititen addquat umaugehen

5. ZUSAMMENFASSUNG

Houptanliegen = und damit verbunden
die Erkenntnis - vorausgegangener Dar-
legung war die Klirung der Generalirage,
o ein Theorietransfer aus den Matur-
wissenschalten - hier. Emergenz- und
Komplexitatsiheorie - in die Betriebs-
wirtschalt-/Managementlehse nicht nur
miglich kst sondern auch dazu belira-
gen kann - vor dem Hintergrund der
mannigfaltizen Herausfordenmgen —die
Effizienz der Unternehmensfithrung zu
verbessern. Die Analyse hat gezeigt, dass
ein Thearietransfer nicht nur moglich,
sondem auch notwendsg ist. Hilfreich
wiire in diesem Zusammenhang, wenn
sich einzelne Theorien oder Schulen nicht
pegenssitls ignoreren bow Wissenschalt-
ker ihre Lotent vorbandenie Nelgung, eige-
nért = i L. monodeziplinkr emstande
nen - Theorden als sknguldr 2u betrach-
ten, sondern kritisch reflekticren.

Schwierigkeilen, die nicht verkannt
werden dilrfen, aber [8shar sind, ktnnen
auftreten, wenn Theorien - insbesonders
ausden Naturwissenschalten stammend
- auf die Erkldrung von Problem-
formationen Anwendung tinden sollen,
die nicht maturwissenschadilichen Cha-
rakter haben. Dass dies 2. B. Bezug neie
mend auf die Chacsthearie - und damit
auch prinzipiell bezogen auf die Emer-
genz-Komplexitdtstheorie - méghich st
sergen Forschungsergebnisse aus ande-
ren Wissenschafien: Ske verdeutlichen,
dass bspw. de Chaostheorie auch in
Wizsenschaftsdisziplinen wie Theolo-
gie", Geschichiswissenschaft™ und der
Managementtheorien'” Beilrdge zur
analytischen Aufarbeitung komplexer
Phanomene zu leisten in der Lage 52 -
und rwar durch einen imterdsziplingren
Thearietransfer. Warum sollte nicht auch
- mit Blick auf die Emergenz /
Komplexititstheorie - sich die Moglich:
ket erdffnen, derarige Ansdlze zur
Lsung betriehswirtschaftlicher Frage-
steflungen nutzenstifend anzuwenden?

Als Fazit kann mithin festgehalten

werden:

=+ Das ZwekKulturen-Denken™ im
Rahmen der Wissenschalten st
ein als obsolet u betrachiendes



Paradigma einzustufen ® Es dient
lediglich dazu. da die Einteflung in
Fachdisziplinen ontologtsch nicht
vorgegeben st, eine Disziplin gegen
konstruktiveund kritische Argumen-
te zu inmuenisieren sowile fu. U, aber
nicht zwingend) den Erkenntnis-
fortschrith zu behindermn. Zislsstzung
st e5 vielmehr, mit der Hilfe e
kldrungsfahiger Theorien mu neusn,
besseren Erkenntnissen Ober die
strukturelle Beschallenheit der Reali-

gchaftlichen Theorien - hier;
Emergen: /Komplexitatstheors - ist
in beide Richtungen als fruchthar
Iu

= e renirale Punktion won Wissen
schaft besteht kiinftig in der Bereit
siellung von Instrumenten our Be
wiltigung kompleer Probleme, wie
sit das globale Zeitakter auch fir
dis Steusrung von Unternehmen
produziert, und nicht in der gegen-
seitigen Pflege abgrenzenden
~Revierverhaltens”. Dafllr sind of
nerseits die Wirkfaktorennet zwerke,
die ebenfalls komplexer Natur sind,
und die aus den Wirklichkeits-
zusammenhingen andererseits re-
sultierenden Probleme filir die Zu
kunfissicherung von mu dringender
und fundamentaler Evidenz.

~issenschaftliche Wahrheit kann niche
oweckbezogen und egoistisch sein, die
Suche nach ihr ist es jedoch immer ==
Und Goodwin®™ fihrt in diesem Kontext
treffend aus: Schliefilich geht es in der
Wissenschaft niemals darum, filr im-
mer Recht zu behalten, da sich irither
oder spater alle Tatsachen und Theo-
rien... Endern. Das ist der dialektische
Progzess des Vistehens,” Doch im Rah-
men der Wissenschaft besteht jederzeit
di¢ potenticlle Gefahr, _dass eine e
stimmte Weise, Dinge zu sehen, xu einer
Verengung des Gesichtsfeldes ik - zu
dem irrglauben, sie konne alles erkldren,
aur Unfahighked, die Grenzender Methode
zu erkennen, und zur Abnesgung, andere
Moglichkeiten in Betracht xu ziehen ™

voerkennen soll man in diesem Zu
sammenhang pedoch nicht, dass wissen
schaftiche Objektivitit im Sinneder _Ori
entierung an der idee emer Wahrheit, die
in der Dbereinstimmung mit der Wirk
lichkeit besteh...unmoglich (ist), weil

schon diese ldee der Wahrhelt sich micht
widerspruchsfrel lonmulieren lasst. Dar-
aus lolgt aber nicht, dass Objektivitit
iiberhaupt nicht miglich und Parteilich-
keit deshalb urrvermeddbar wine =+

Folgt man dem zentralen Credo des kriti-
schen Rationalismus®’, wonach eine
Thearie nicht bewiesen werden muss,
aber an der Erfahrung scheltern kann,
dann bestein dic Moglichket, diesen
Grundsatz - mutatis mutandis - auch
auf die Effizienz cines Theodetransfers

multidisziplinarer Forschungsaktivitaten
zu libertragen. Die intellekiuelle Redlich-
kest - im Sinne von Lakatos™ - bestinde
dann darin, jene Rahmenbedingungen
exakt festzulegen, unter denen man ge
willt ist, die eigene Position aulmugeben™
= higr: im Hinblick aul multidiszplinir
indusiertem Thearietransfer™
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DAS MULTIPLIKATOREN-MODELL

als Basis eines Vergitungskonzepts
fir AuBendienstmitarbeiter des GroBhandels

von Katja Schumann und Axel Ramel, Minchen

A. Einleitung

Zunehmender Welthewerh, erhihter
Preisdruck, kiirzene Produktiebensoyiden
und ¢in dynamischeres Umield zwingen
Unternehmen zu einem stindigen Wan-
del Die Strukturen der Unternehmien
miissen sich an wandeinden Interessen
ured Bechirfnissen der Stakeholder oren
tieren, Die KEommunikation mit den Kun-
den muss andere Wege beschresten als
die bisherigen und sich die newen Medien
runutze machen. Da Produkte in immer
klirzeren Abstinden die Markirelfe errej-
chen, unterliegen awch die Produlktpalat-
te und deren Vertrishswepe standigen
Verdnderungen. Entsprechend der Markt
antedls-Marktwachstumsmatre (Boston
Consulting Group) werden Produkte mit
grofemn Marktpotential favorisient Beigut
etablierten Produkten werden die Gewin
né abgeschoplt und unrentable Produlkle
werden vorm Markt genommen. Eine sol
che Produktpolitik hat natirdich erhebd
che Auswirkungen aul die Gestaliung der

Yertrichswege.
140)

Aurs edner Vielzahl von Méglichkeiten,
Produkte mu verirethen, 51 der Weg ilber
AuBendienstmitarbeiter sehr weit ver-
breitet. Esstellt sich nundie Frage, wisies
moglich ist, den Aufendienstmitar-
beiter in die Produktpolitik einzubin-
den. Die Ziele des Unternehmens miks
sen hierzu mit den Iindividuellon Diehen
des AuBendsensimitarbestens verkmpit
werden

Ein gangmger Weg, die Ziele ru verkniip-
Ien, st gin Verglitungssystem, welches
liber Steuerungsmechanismen verfligt
und gleschzeitrg ausreichend Anreize fir
den Mitarbeiter bictet. Die Steuenings
mechanismen und Anreee fur die M-
arbeiter sind sozu sinander inBezlehung
zu setzen, dass interne Kennzahlen
nicht an die Aufendienstmitarbeiter
kommuniziert werden milssen, Nach-
folgend wird aufgezeigt, wie ein sobches
Entlohnungs- und Anrelzsystem mit den
Basisgrofen Verkaufspreis-Multipli-
kator” und _Rabatt-Multiplikator” aus-
sehen kann,

Mag. rez soc. o
Awed Rlamel
Consuilard

biia KPWMG Consultrg GmbH, Elsitmstralia §, B1325 Minchan

B. Konfliktpotential im AuBendienst

Der AuBendienst stellt besonders In
GroBhandelsuntemehmen, in denen dem
Aubendienst eineeriolgskritische Bade:
tung zukommit, das teuerste und wert:
vollste Verfriebs: und Marketinginstru-
ment dar Aus dieserm Grund ist 85 uner-
tasslich, Konflikipotentidde m Auben-
dienst durch den Einsatz geeigneter
Steuwsrungsinsinaments Iu mindmaenen,

konfliktpotentiale ergeben sich aus elner
migglichen Diskrepanz zwischen den Zie
len der Aufendmenstmtarbester und den
Zicken der Geschifisleitung. 50 verfligen
Aufiendienstmitarbeiter im Vergleich our
Geschiftsbaitung dunch thre Markt: und
Fundenndhe Gbercinen informationswor:
sprung (der sopenannien informations-
asymmetriel. den sie durch opportuniss:
sches Verhalten zu thren Gunsten nutzen
kiinnen, In erster Linie verfolpt der Aufen
dienstrnitarbelier als Homo Oeconomi-
cus seing persfinlichen Elgendnteressen
(Gehaltsmaximeernung] und nichiet sein



Yerhalten weniger an den Zielen der Ge
schafisleitung aus.

Aus der angesprochenen Moglichkedt
oppartunistischen Verhaltens leitet die
Principal-Agent- Theorie Empfehlungen
zur oplimalen Gestaltung von Beziehun-
gen swischen einem Principal (Ge
schiftsleiung) und seinem Agenten
(AuBendienstmitarbeiter) ab. Demnach
kanndieGeschaftslettung vor allemdurch
die Gestaltung eines geelgneten Ent-
lohnungs-und Anreizsystems versuchen,
die individuellen Ziele der Aufiendienst-
mitarbetter aul die Unternchmenszicle
auszurichten. Dadurch wird der Aufien:
dienstmitarbeiter, der szinen informa:
tionsvorsprung nutzt und Eigen-
interessen verfolgt, letztendlich auch die
Unternehmensziele fordern.

Moderne Entlohnungssysteme vergeu
den die fmanziellen Mittel nicht Hir die
Verglitung wvon Vergangenheits-
lelstungen, sondern motivieren in direk-
Lem Bexug zur erbrachten Letstung, in-
dem der Gehalisbonus zeltnah und in
regelmaigen Intervallen ausbezahlt
wird. Die Anreiz-Beitrags- Theorie unter-
streicht die Bedeutung eines alirakiiven
Entlohnungs- und Anreizsysterns, dasin
der Lage is1. Mitarbeiter an das Unter
Aehmén zu binden und leistungsornen:
thertes Vierhalten mu fSrdern. Kernpunkte
des entscheldungsorientierten Ansatzes
von March & Siman (1958) und ihren
Machiolgern sind rum einen die Anreiz
Beitrags Theorie, rum dndenen das in sine

Fiille von Einzelhypothesen umgeset rte
Modedl der beschrankten Rationalitat.

Diese modemen Entlohnung und An-
reizsysteme orientieren sich am Erirag
barishungswetse am Deckungsheitrag,
den ein Mitarbeiter oder ein Tearn bisge
steuert hal, Der variable Verglitungsan-
bl setzr sich aus mehrercn Komponen:
ten susammen, welche die auf den jewsi-
ligeri Mitarbeiter zugeschnittenen Lei
stungsriele widerspiegedn.

Die Zisle des Unternehmens wenden In
der Form von Leistungsvorgaben auf
die verschiedenan Unternehmsns-
bereiche und die Mitarbaiter herunter
gebrochen und entsprechend vergiitet
Ein derartiges Entlohnungs- und Anreiz
systemn beinhaltet einerseils den vom
Aqfenctisnstmitarbemter erwirtschaftoton
Deckungsbeitrag, andererseits werden
natirlich auch anders Ziele, wie dig

Akguinierung von Newkunden und die
Forcherung bestimmier Produkte oder
Marktsegmente berficksichtigt. Die vor
liegenden Uberlegungen zu einem
Entlohnungs und Anrelzsystem basie
ren vor allem sul den Steuerungs-

mbglichkeiten des AuBendienstes
Gber Deckungsbeilripe.

C. Das Multiplikatoren-Modell

Im Multiptikatorenmoded] wird der va
riaible Verglitungsanieil auf Basis sines
Punktewerts ermittelt, der sich als Er
gebnis der Verknupfung mehrerar

abhangiger Multiptl
katoren ergibt. Die Multipliatoren set
ren sich aus dem  Verkaufspreis-Multi-
plikator* und dem _Rabatt-Multipli

kator™ zusammen.

Die Multiphibatorenbilden die Stellschraw-
ben, mit denen der variable Gehaltsarny-
teil unternehmensziclkonionm (2. B. Fér-
derung von Produkten mit hohen
beitriigen) gesteuert wird. Die
Anzahl der Multiplikatoren solite be-
grenzt sein, damit der Punktewert und
der individuelle Erfolg von jedem Aufien
dienstmstarbeiter leicht selbst berechen-
bar und damit iberpriifbar is1. Elne Ver-
dffentlichung der jeweiligen Produkt-
anden Aubendienst
erfolgt nicht. Die Ermittlung der
Bewertungsgrifen und Multiplikatoren
filr dars Multiplikatoren-Modell erfolgt, wie
in den Punkten | bis 1 beschrieben,

L. im ersten Schrits werden die Produkte
nach den fir den Untemehmenseriolg
wichtigen Kriverien in Cluster aufgetedlt.
Die Produkipalette konn zum Beispiel
nach dem Kriterium Deckungsbeitrag in
die Segmente hoher®, .mittlerer® und
niedriger” Deckungsbestrag aufgeteilt
wenden.

0, Daraufhin sind die Basisgriifen, dicals
Crundlage [ir die Stellschrauben dienen,
zu bestimmen. Basisgrifen sollfe ein
AuBendienstmitarbetier aktiv besinflus-
sen kiimnen. So komman Grifen wie das
verkaufte Produkt oder die Gewihrung
vor Rabatten in Frage.

1L, Im diritten und letzlen Schritt werden
die Grenzen fir die Geltungshereiche der
cinzelnen Multiplikatoren sowle die
Multiplikatoren selbst fesigelegt, Im
Schritt II wurden als mogliche Basis-

coniroller magazin 2002

grofen verkauftes Produkt® und _ge-
wiahrier Rabatt™ angenommen. [m
Multiplikatorenmodell wenden peecks
Verkaubsiirderung von Produkien, die
das Erreichen des Unternehmensziels
unlerstitzen (2. B. Cewinnmaximisrung
durch Forclerung deckungsbeitrags-
starker Produkte), entsprechende Stedl
schrauben angesetzt. So wird der Listen:
preis fir Produkte der einzelnen Cluster
mit einem Merkaubpreis-Multiphkator”
gewichtet. Ebenfalls wird der gewshne
Rabatt mit einem  Rabatt-Multiplikator”
bewertat,

Durch die Gewichiung der Bastsgrifen
wird sichergestellt, dass die Lelstung der
Aufendienstmitarbeiter im Hinblick auf
die Unternehmensziele mit der richtigen
Bewertung in die Bonusberechnung cin-
flieBen. So wird die Erzieking hoher Ver:
kaufspreise und die Vergabe niedriger
ftabatte flr die Punkiwertermittiung ent-
sprechend pramiert.

Die Wirkungsweise der Multiplikaionen
wird in Kapitel D anhand eines Beispiels
verdeutbohi

D. Das Multiplikatoren-Modell im
Anwendungsbelspiel

Anhand sines Berechmungsheispisls soll
der Hutzen des Multiplikatoren-Modells
in der prakiischen Amwendung verdeut-
licht werden. Die Produktpalette eines
Grofhandelsunternchmens wunde aufl
der Basis ihrer jeweiligen Produki-
deckungsbeitrige in Cluster aufgetedt.
In unserem Beispiel wurden folpende
Chaster gebildst:

Cluster A umlasst Produkte mit
Declungsheftrigen von mehr ais 30 %,
Cluster Bvereint Produkie mit Deckungs-
beftrigen rwischen 15 % und 30 %, und
Cluster C fasst die Gbrigen Produkte mit
Deckungshetragen unter 15 % zusam-
men. Als weiters Basisgrife dient der
giwithrte Rabait aul den Listenpress, For
jedes Cluster wurden Verkaufspreis-
Multiplikator” und Rabatt-Multiplikator
festgelegt. Als ftrderungswiirdig er
schelnt in erster Linle ein Produkt aus
Cluster A, da diese (ber die hischsten
Deckungsbeitrige verfigen Matirlich
ktninen auch andere Gewlichtungen vor-
genommen und strategische Ziele ver-
folgt werden.

141
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Abbiidung 2. Graphische Aufbereliung des Clusters A

In der graphischen Umsetzung des Clu
sters A wird deutlich, dass der _Rabatt-
Multiplilator™ Faktor 1.5 fir eine Band
breite von 1 % - 10 % zur Anwendung
ke, whihrend bei der GewShrungvon
Rabatten van 11 % - 20 % der _Habait-
Multiplikaios™ Faktor 2 angewandt wird

Produkte mit hohen Deckungsbeitrigen
wirrden durch sinen  Verkaufspeeis-ful-
tiplikator” grier als eins gefedert, und
Produkte mit geringen Deckungsbei-
tragen entsprechend geringer bewertet.
Gewdhrie Rabatte werden mil einem
-Rabatt-Multiplikator” bewertel und
wirken sich bei der Ermittlung des Punkt
WETTES negativ sus.

Als absolute Preisuntergrenze wind inder
folgenden Beispiclrechnung die Presgren-
ze angenommien, die der Entscheidungs-
befugnis des Aufendienstleisters unter-
liegt, Der Mufendienstmitarbeiter wird
die Produkte aus Cluster A mit den be-

142

sten Merkaulspreis Multiphbatoren™ be
worzugen und so wenig Rabatt wie mig-
bch gewihnon.

Flir den Aufendisnstmitarbeiter ist es
daker wichiip zu wissen, welche Produk-
te in dem jewedligen Cluster Tusammen-
gelasst sind. Uberschreiten die Rabatte
zuvee [esigelepie Grenzen, werden die
enisprechenden _Rabate-Multiplika-
toren” angewendet

VP *LP- Rm*R = Punkiwert

At

VPm: _Verkaufsprels-Muitipliator™
LF:  Listenprels

A Rabatt

Rrt:  Rabai-Multiplikator”

Betspiel: Ein Produkt aus Cluster A wird
verkauft. Der Listenpreis begt bel 100,
DM, der erzivlie Verkaubspreis bel 85,
DM und der gewahrte Rabatt daher bei
15~ DM

Belspisl:

Verkaut aus Produkiciuster A
{, Verkaufspreis-Multiplikator” 1.5)
Listenpreis = 100, DM

Verkauf zu 85~ DM

{15, DM Rabait | 100,~ DM Listenpreis -
B5,= DM Varkaulsprais = 15, DM
Rabatt])

Die 15, DM liegen innechall dar uniaren
Aabatigrenze. Daraus ergibl sich der, Ra-
batt Multiplikatos” 2.

Verdiens! AuBendienstmitarbeiter

Listenpreis = DM 100~ * 1.5 Varkaufs-
prais-Multiplicator” = 150 max. Punidzahl
Verkaulsarids = DM 85,

Rabatt DM 15.- * \Raball-Mullipiikator 2
= 30 Punidia

150 max, Punktzahl - gewichbaber Rabast
30 = 120 Punite

Der Punkiwert k51 das Ergebnis aus der
Verkniiphung von Listenpreas{100,- D#),
~erkafspreds-Multiplikator™ Faktor 1.5),
gewdhriem Rabant und Rabatt pMultipli-
kator® (Faktor 2. Dem Aufendiensimi
arbeiterwerden 120 Punkte gutgeschirie:
ben, die am Ende des Betrachtungs
zedtraums Grundlage fiir die Berechnung
Seines Bonus sein werden,

Anhand der Abbildung 3 |asst sich das
Zahlenbeispiel noch einmal nachvall
ziehen Die Wirkungsweise des Verkauls-
priis-Multiplicators” st ersichitlich durch
die Umwandlung der Geldmiinzen in
Jotons.

Der  Rabatt-Multiplikador™ ist in Form der
Raute dargestellt, welches auf Seften der
jetons den Punkiwert von 150 Bomus
punkten auf 120 reduziert

E. Fazit

Zusammenfassend dsst sich sagen,
Selonientierung, Flexibdlitat und Trans
parenz sind die Stirken des Multiplikas-
toren Modells. Es erméglicht die Ermitt
lung von varablen Gehaltsameilen aul
der Basis mehrerer, fred bestimmbarer
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Abbildeung 3: Graphische Aufbereitung des Beisprels

Komponenten jsogenannter Multiplikato-
rieri], Als Basisgrofien fiir die Berechnung
der Multiplikatoren kommen alle Goien
in Frage, die die Aubendienstmitarbeiter
aktiv beeinflussen kiinnen (2. B verkaufie
Produkie, gewshrie Rabatie). Fur die Basis
grofen werden Multiplikaloren lestgelogt
und im Hinblick aud inre Bedoutung fir
diz Unternehrmensziele pewichtet Grund:
lage Hir die Berechriung des vanablen
Verglitungsanteils ist ein Punktwen, der
sich aus dem gewichteten Listenpreds und
den bewerteten Rabatten ergibt, Daraus
resultieren mittels der Anwendung der
Multiphikatoren rwei Stellschrauben zur
Steuerung des Punktwertes und damit
zur Steuerung des Aufendienstes.

1. Stellschraube:
_Verkaufspreis-Multiplikator® zur Gewich-
tung der frderungswiirdigen Produkte
{2 B Hoher Declungsbedtrag)

2. Stellschraukbse:

-Rahati-Multiplkator rur Bewertung dier
gewahmen Rabatteije hiher der gewdhr
te Rabatt, desio nedriger dor Punktwert)

Bei der Ausgestaltung cines neuen
Verglitungsmaodels st darauf zu achten,

dass der AuBendienst bel gleichblelben-
der Leistung eine mindestens der Vier

gangenheit entsprechende Entlohnung
erhilt.

Fir die Unternehmenslefiung bistet das
Multiplikatoren Modell die Maglichkeit,
das Eigeninteresse der Aufendienstmit-
arbejter, ndmlich hohe Punkiwerte u
erzieden und damit die Gehdlver mu maxi-
mieren, fr den Untermehmenserioly
fuitzen. Es worden somit gleichaeitig dic
Unternehmensziele verfolgt iz. B. Gewinn:
maximiening dunch die Forderung von
Produlkten mit hohen Deckungsheitragen)
und ein Interessenkonilikt vermieden

Fiir den Aufiendienst stellt dieses Modell
eine einfach handhabbare Méglichkeit
dar, den variablen Anteil des eigenen
Gehalts gerbelt ru steuern. Aufgrund der
verwendeten Einteilung in Cluster sowie
der sineelnen Multiplikatoren, werden
dem AuBendienst transparente Daten
publiziert. Anhand des Multiplikatoren
Modells kann der Aufendisnstimitarbe
ter ohne Verzégerungen einen Vertrags
abschluss beurteilen: Lohat sich der
Abschluss for fhn, dann lohst es sich
much filr sedn Untermehmen.

controller magazin 202
Literatur

AuBiendienst-Entlohnung  nach
Deckungsheitrigen (1 984) Den Vertrieb
stewern mit Profit-Centers / Roll Finken-
rath; 3., aktual, erw. Aufl, Minchen:
N, Milller, 1934 - 90 BL: graph. Darst. jdt.)

Prowvizion und Pramie als Instrumante

der Auflendienststeusrung(1 981}, Fritz
Ungger; 354 5. i) Manmheim, Univ, Diss.,

AuBendienstentlohnung im Licht der
neusn Institutionenlehre (1995), Man-
fred Krafft; Wiesbaden: Gabler, XXIV,
462 5 [d). Neue betriebswirtschafibiche
Forschung, Bd. 149

krifte; Knut Blescher, Stuttgart: Schaffer-
Poesched, Ziinich: Verlag Meue Zlrcher
Zeitung, 1992, 49 5 graph. Darst (dt}
[Entwicklungstendenzen im Manage-
ment / Institut Fir Betrichswirtschalt,
Hochschile St Gallen Fir Wintschafis,
Rechis: und Sozialwissnschalten; 8)

Strategisches Vertrishscontrolling:
Customer relationship marketing und
data mining; lorg Becker, 2., villig
iiberart, und erw. Auflage, Minchen:
Vahlen 2001, VIIL, 478 5., graph. Darst.

(dt)

Handelscontrolling: Newe Ansatze aus
Thisorie wnd Pracds zur Sieuensng von
Hondelsuntermehmen: Jurgen GraBhoff
(Hrsg. ), Hamburg: Kovac 2000, Vi,
504 5., 1l; (dr.)iSchriftenneihe Restocker
Beitrige 2u Controlling und Rechnungs-
wesen; 5)

Aufendienststeuerung im Investi-
tongglitermarketing, Problemanalyse
uniter praxeclogischen Gesichispunkien;
Michael Rudoiphl, Frankfumt am Main:
Lang. 1981: X1 445 5, graph. Darst.; (dt.)
[Europlische Hochschulschrifien:
Reihe 5, 299 [ ]

Tuordnung CM-Themen-Tableau
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Romer-Kolumne

Silent Grid Controlling
- ein Marchen aus der
Zukunft?

von Dipl.-Volkswirt Gerhard Rdmer, Hamburg

In der betrieblichen Inlmabionswinschall werden wicke Peesanal
Coemgrer (=PC) in der gewdbrbchen Blenarbedsnet kaum ru 100 %
ausgelasisl Diese Kapartitsreserve der vielen PCs kinme man,
zusammangeschalet K déa | Seung komplexer botriablichar Rachan-
widioder Suchprogramme nulien. Es bite sich die sife Planung,
Sisusrung und Ubsrsachung von Geschifispropesssn an, (o ohed
winen Beitg rationater Denkpeonessi von Merschen heule schon
durrhoediihi wirden. Ein Controller-Sarvioe 10r Sosen S gananahen
Sdant Commarcs™ mimsis sich aul sutomatisierts Entscheidungs-
missier Tar Wenn-Dann-Entscheidungstille sonzoniienen. Abi
kiiinhs & sch Gherhaupl durchsetzan?

Iri dhar AmBronomie it 03 Baspasisaias 5 aaiches weltwaias, b
das Inlerred verbundens Riechecsysiem, um o Suchi nach exiri-
beeresinscher inipliganz zu beschisunigen. Jedar Hobby-Asircmoem,
der sich an dissem Suchproceamm per inlemsd bebedion, Brii® van
dingr rertmlon Goftware Dalen cines Radiotleskops aul seingn
wigerin PC Gberspeell. Dissar analysbert in ssiner freken Zait”, ob
Ergabnisse an den Zenirairechner zurick

Inder deutschen indusirie gibl es-Ahniiche Programme K das Intraned,
et in der Phamaindusinie, um nach mdglchen neuen Medkamen-
fen zu suchen, oder in der Automobiiindustne bed der Beschatiung.
Midorabwrtichal odaf Logsth. Dabei weiden PCs pu wirlisillen
Supercomputern usammengeschaitet, um rechen- oder
speicherplatriniensive Aulgaben Ksan u kinnen

Pt Irfirnnal oder Infeenal lnasen sich somit Vierkaulssuhrios und v
Kondbonierung sowme Begiivorghnge undihne iogatschi Bitneuung
durchihnen, phne dass sin Merach unmiliaihar, dinskd und Ak datn
bededigt sein muss. Mt doser Vernetzung in der SBent Commenze™
warden e Vorieds sner reakwrischafifichen Sub-Opdmianng ver-
schigdensier GeschdRsaldhvititon dezaniral nitzbar gamachi Firden
Auftey mines soichen iokalen odar sogar globakan Metrwarks banibigl
man Server i den SO Comment™ mit singr entsprechenden
Soltware, deren uelicods dfanBich ruglegich sain mijsess

" In Anlshiwng an Andesas Gadabich, IT-geshtries Condofng Komopt
mit SAP A, in: Controlies kiagazin 42001, 5 400410, ha 5 404

D Konsegquant deser Vison Bulet b das Management, daraul 1u
Bchien, dags te viskan deeniralin Botrigbssinheien sich nicht in
bwem Scuverdaitdls- und Aulcnomisatreben versalbaiindigan [ie
batnabliche Organsabionslons wid s dedem Asgessungsdnack an
ong lormisinn Artedts- und Fihrungsiedung sielen missen, chna
daks de Betnebssnhil vedoren gehen dad. Es weedan Jvriuede
Ceganisasons-, Arbalis- wund Flhnangseinhafion” enisdghen, dia bei-
srairins verschiadans Entwickier nder HarsiaBor in siner Folle von
den werden, ohne — und das isteine noch unsichane condito sne qua
nin = chistin vesligns belrebssperfisches know-how dem Koopara:
Bonsaaringr Zugdngich machen fu missan

Déesem wnuslen KoopamsonsproTess wind sich auch das Cortroling
ais, Sdent Controling” anpasssn missan. Fir desa Art des Controling
wird chare esne Flsihe von Standards gefien missen, Flr den Einsaty
das inlemets baispmiswnie muss Faad o mcil for Compulanen
strankilign Softwers erst noch enfwciel werden, danjber hiraus
g et [oigende Standards unabdngoar

= Ubetragungs- oder Uberspislungsiehier missen selbatindg
Jpeglinel” wedan,

= dp Fonirabiofware muss emen deseniralen PG bey sinem
Abstorr” Hifiestellung gewdhven und

= (Hi Jantralsowane muss mil dine Delverziogerung bel dor Daten-
dbertragung - =24 es Elekincsabel Glastnsarkabel, Indarol-
schnitsielie oder (ber Salalil - ferg wendin kbinnon.

inspesam! muss das Sient Controling” selbst global standasdision
5640 = In seiner Philosophie, senad Alfgaba, seenam Inhall und i dar
Deenition geenar stnurmgnsg =, Siifel &3 000 e A8 S denandsn
Knolenganids als Silenl Grid Controlling” sirpessatz! werdan kann,
Sobald deses System lunktioralihag sean wind - wind dée Mensch als
Cormrolier Gberlissin werden?

Zuordnung CM-Themen-Tableau
|23 | 3| F P L
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SYSTEMGESTUTZTE ERWEITERUNG DER
BALANCED SCORECARD UM ERFOLGSFAKTOREN

von Robert Jessel, Frankiurt; Karsten Oehler, Frankfurt; Joachim Wuhrer, Frankfur

1. EINLEITUNG

Eine zislgerichtete Unternchmensiih
rung basiert auf bedarfsperechten Infor-
mationen. 50 alt diese Forderung ist, so
wienig Realitat 51 s in der hewtigen Zet
in vielen Unternehmen; trotz modemmes,
offener Technologien und fundiertem
betriebswinschaltlchem Wissen, Dyna
mik und Globalisierung auf der einen
S¢ite und technische Innovation aul der
anderen Seile scheinen sich 5o zu bewe
gen, dass der Abstand zwischen dem,
wik beandtigt wird, und dem, was an
Informationen zur Verfligung gestell
wird, konstant mit  unbefriedigend” be-
urteti wird

Bislang wurde in der Regel mit geballter
DV-Technik auf bestehende Steusnungs
probleme eingegangen. Dies scheint jo
doch micht immer der richtige Weg zu
gein, Sol¥sst sich kaum behaupten, dass
ein Data Warchouse das Controlling re
volutioniert hat. Das blofe Reagieren auf

fachliche Anforderungensetzt offensichi
lich zu spit an

Erfreudich ist ¢5 daher, wenn Innovation
nicht technisch getrieben wird, sondern
ausdemunternehmerischen Erahrungs:
wiszen heraus kommt Dies (51 bed cler
Balanced Scorecard, einem Konzept von
Kaplan und Morton in Zusammenarbeit
milt KPMG entwickell. gans besonders
der Fall (Kxplan, Norton, 1997, 2001)
Das peigt auch das hohe interesse, wel
ches an dicsem Instrument seit Linge
rem gezeigt wird. Eine Untersuchung der
Universitdten Ebchstdtt und Wien zeigt,
dass sich bersits 37 % der DAX 100
Uniernehmen schon intensh mit einer
Scorecard beschafiigt haben (Beschod,
Speckbacher, 2001)

Als Eindruck sus sahbreichen Vierdfent
lchungen blesbt vieliach der grafisch an-
sprechende Berichtsbogen hingen, der
wier oder auch manchmal mehr Pespek:
tiven umfasst. Die Balanced Scorecard

(BSC) ist jedoch mehr als sin Kenn-
zahlensystem. Sie st eln never Manage-
menl-Ansatz, der den Fokus sehr stark
auf micht finanzielle, qualitative und
hiufig vorlaufende Indikatoren legl
Diese Grifen werden in einem Lirsache-
Wirkungszusammeanhang modelliert
und fdedern dieUmsetzung strategischer
Plane.

Bezfighich der konkreten Ausgestallung
lasse die BSC jedoch etliche Fragen offen
jvgl. insbesondene Weber /Schidler, 1998,
5. 361, und Wurl/Mayer, 2000k, 5. 27).
So beschrinkt sich die Inbeziehung
setzung der Indikatoren in der Regel aaf
Ad-hoc Theorien, die in Workshops er
arbeitet werden Einer mathermatisch-for.
malisierten Betrachiung entzieht sich
dieses KEonzept weitgehend. Auch die Fest
legung der populdren vier Perspeldiven
Finanzen, Kumsden, Prozesse und Inng
vation geral runshmend in Enlk. An-
statt diecor standardisierten tiven
wird zunchmend gefordert, statt dieser
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rislativ stark vereinheitlichten Perspek-
tiven unternehmensindividuelle stra-
tegische Erfolgsfaktoren inden Vorder-
grund der Betrachtung zu stellen (vgl
Reschmann/Form, 2000, 5 191, aber
auch Wurl/Mayer, 20004, 5. 1H.). Strate
gische Erfolgsfaktoren sind diejenigen
Grofien, dieeinen mafigeblichen Einfluss
aul die Erreichung der Unlermehmens:
ziele haben, Diese sind bel praktisch je
dem Unternchmen anders. 5o wird die
Inlivicualitat der Strategie besonders
betont.

Die Erfolgsfaktoren-basierte Scorecard
won Wurl (TU Darmstadt) und Mayer
(EPMG Consulting) ist eine praxis-
orentierte konsequente Weiterentwick-
lung der Balanced Scorecand von Kaplan
und Morton (im Uberblick und zur Ab-
grenzung gegenfiber der origindren
Scorecard: Wurl/Mayer, 2000). Sie b
zieht das Konzept der strategischen Er-
fedgsfaktoren explizit mit ein und ist auf
die bedarfsgerechte Informations-
versorgung cberster, also mit gesamt-
unternehmerischer Leistungsverani-
wortung susgestaiteter Flhrungskrafe
ausgerichiet.

2. EINFUHRUNG IN DEN ANSATZ
INTEGRATIVER FUHRUNGS-
INFORMATIONS- UND UNTER-
NEHMENSSTEUERUNGSSYSTEME

2. 1 Methodik

Ausgangspunkt der Erfolgsfaktoren-
basierten Balanced Scorecard ist eine
Ummwelt- und Untermehmensanalyse
sowie gine Analyse der individuellen
Fihrungssituation. Hier kommen gin-
gige Verfahren wie SWOT Analyse, Porters
Wettbawerbskrafte oder Hamels/ Praha-
lads Kernkompelenzen zum Einsatz. Hier-
aul aulbavend wenden aus den Zielen
strategische Erfolgsfakiomnn deduciert
Diese stellen Determinanten dar, die aus
den jewﬁ]'gm Branchencharakterstika
sowie dem strategischen Zielsystem des
Untermnehmens abgeleitet werden und
maBgeblich dessen Marktwert
entwicklung beeinflussen. Dabei kiinnen
verbal formubierte Zishvarstellungen, fi
nanzielle Ziele wie sine LimsaLz-Maimse-
rung sowie die KostenfUhrerschaft, sine
DifferenzieTunygs- oder NSchensirategse,
insbesondere aber auch wertonentisie
Zielgrofen wie der Return On Capital
Employed operationalisient werden. Dig
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Ableitung erfolgt durch gezielte Inter-
vigws mit den Entscheidungstriigern
Flir jeden strategischen Erfolgstaktorwird
ging eigene Scorecand entwickell

In dr jeweiligen Scorecand wenden dann
charakterstische finaneielle Eennzahlen
Tur operativen Flanung, Steusrung und
Fomrolle herausgearbetet [ Kerntel™)
Hier besteht auch der Ankndipfpunk:
furn komventionellen, rechnungswesen-
basierten Reporting.

[Hese nanziedlen Kennzahlen sind be-
kanntermaben nachlaulend. Damit die
Unternchmensleitung irihaeitiy magle-
ren und nicht nur erdeben muss, dass
Emnflussiaktoren aul die inanrielben kenn
zahben durchschlagen”, sind in die Er-
folpsiakioren-basierte Balanced Score
cand des welteren Frilthindikatoren zu
integrieren (.siralegic p-erl'urmam:!
measurement ). Frihindikatoren stehen
in einer zumindest erwarteten Kausali
vitsheriehung Tu den den strategischen
Erfolgstakior beschretbenden finanziel
len Grifen Beispielsweise kinn davon
ausgegangen werden, dass ein erhiihter
dier Mitarbeiter (Frith-
indikator) zu ainem erhéihten Rohertmag
(Finanzielle MessgréBe) fihrt. Die Aus
wahl der richtigen Frithindskatoren im
Hinblick aut ifne Wirkung ist hisrbel ent-
schieidend vom Wissen der beteiligtien
Entscheider abhineig. So ist es auch
denkbar, dass eine Uberqualifikation zu
Demotivation und damit schheflich xu
efinern vemingerten Rohertrag fhm

Zur Grupplerung der Frithindikatoren
werden unternehmensindividuell Per-
spekiven (Messhriterien) herangezogen
In Abhdngigheit der Anahseerpebnisss
bilden sie die fur die Fuhnengskrafie rele
vanten Facetien eines strategischen Er-
folgsfakiors ab. Abbildung 1 zeigt ein
Beispled fir die Umsetzung einer Score
card fir den Personal-
qualibdt™ im Rohstoli- und Produkthan-
del {zu Umsetzungsergebnissen, bei-
splelsweise im Anlagenbau vgl. Hor-
nung S Maver, 2000, 5. 2 i1, im Pharma-
bereich Maasherg / Mayver, 20001 )

Zur quantitativen Beurtelung der SRus
tion werden Scoring-Techniken snge
setrt. Zur ViereinEachung werden die mig-
lichen Ausprigungen der Frih
indikatoren im allgemeinen aul Einga:
ben zwischen 1 (gering) und 5 (hoch)
begrenzt. Bei automatischer Ablestung

(2. B. Krankenguote) kann eine entspre-
chende Transformationsregel verwendet
werden. Es wird pro Perinde (2 B jahrlich
oder quartalsmafig) ein Soll Niveau vor-
pegeben. Dies muss michl unbedingt 5
sein, da hiufig niche die maximabe, son-
dern die optimale Ausprigung, d. h die
unter Kosten-/Mutzen-Gesichispunkien
sinnvolle Ausprigung, gewlnschl (st
Dies kann beispeelsweise an der Vorbil
dung erldutert werden.

Aus gewichteten Soll-tst-Abweschungen
der Indikatoren lassen sich strategische
Liicken erkennen. Mit diesem Verfahren
wird es méglich, auch multivariable Ab-
hangigkeiten zu berlicksichtigen. Sowohl
die Mechanismen der Zielerreichung als
auch konkrete Leistungsmafist She flir die
nacheeordneten Flhrnungsebenen kin-
nen so leicht aus der Unternehmens
strategie abgeleitel und quantifizient
iwerlin,

Aus den ermittellen strategischen
Likcken lassen sich unmitteibar Aktivi:
titen alsleiten, die bei erfolgreicher An-
wendung zur SchleBung der sirate:
gischen Licke [hren sollten. Da auch
diese Wirkungen kaurmn deterministisch
sind, ist es sinmvoll, sehr genau Um
setrun dier MaBnahme und Fridh-

inciikatoren fir die strategischen Erfolgs.
faktoren zu verfolgen.

2. 2 EDV-technische Umsetzung

Die Erfahrungen aus diversen Frojekten
seigen, dass esunternehmensindividuell
erhebliches kreatives Potential fur ent-
sprechende Erwelterungen edner Balan-
ced Scorecard gibt (Oehler, 2000a). Nur
missen diese Erwelterungen auch mit
einemn verinetbaren Aufwand umnsetzbar
sein, Alleine die Lmselzung einer spezi-
fischen Berechmungslogik kannohne ein
professionelles Werkzeug einen hohen
Auferand bedeuten. ML der Balanced
Scorecard verldsst man das standand|:
sierie Gelwel der finanziellen Kennzahlen
und widmer sich zunshmend weichen
Grofen und deren Abledtung. Mavigation,
Abvweichungsanalyseund auch die Daten-
wersargung dndern sich grundiegend

Hyperion und KPMG Consuliing haben
gine Lésung erarbeiet, die den Prozess
ntegrimrter Fihruingsinformations- und
Unternehmenssteusnimgssysieme auf
Grundlage Erfolgsfaktoren-basierten
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Abb. 1: Exerplarische Umsetzung einer

Erfolgsfakionen basierten Belanced Scorecard fiir den strategischen Erfolgsfoktor

-Personalgualtas™ im Rohstoff und Produkthandel (Hormung /Mayer, 1999)

Balanced Scorecards umfassend unter
stilirt. Der Zusammenarbelf voraus ging
cine Befragung von 154 DAX®100 Vor-
stiinden, aus der ein rein empirisch fun:
diertes Anforderungsprofil konzipient
wurde [Mayer, | H., 1999} Vordelinsere
Funktionen stellt edne schnells Einfith
rung im Unternehmen sicher

Aufgrund der unterschiedlichsten Anfor-
derungen ist ein offener Ansatz gewahh
worden. Es werden standardisierie
Templates bereitgestelll, welche aul in-
dividueile Unternehmenssituationen
angepasst werden, Dabei sind alle Funlk:
tionen der Scorecand offengelegt und
dokumentiert, 20 dass Enwelterungen
leicht eingebunden wirden konnen. 5o
wird der verbreiteten Anforderung Rech:
nung getragen, neben einer dezidierten
Frozessunierstitzung awch ausreschen-
de Flexibilitst tm Hinblick auf mogliche
Entwicklungen anzubieten (beispiels-
weise st die Art der Stewenung von BSC-
spezifischen Initiativen branchenspezi
fisch sehr unterschiedlich).

Neben der funktionalen Bereststeflung
sollte cie Scorecard auch fiir den grife-

ren Elnsalz geelgnet sein Bel einem
komzermweiten Roll-Ouwl in cinem Grog-
konzern werden nachi selten mehrere
hundert Scorecards miteinander ver-
netzt. Hier kinnen nur skalierbare, voll
standigewebbasierte Lisungen zum Ein-
satz kommen. Hyperion stellt aech die
Administrationsfunktion des
vollstindiz auf dem Web bereit. Die
Mehreprachipkest der Oberfliche ist s
den multinationalen Einsatz unabding-
bar. Ein differenczienes Zugrifiskonzept
stellt sicher, dass auf der sinen Seite die
Rechte 5o detailliert wie maglich zuge
ordmet werden kiinnen, der Admimistra:
tor auf der anderen Seite nicht in Einzel
aufgaben untergeht. Alle Objekte der
Scorecard lassen sich umiassend durch
diverse Felder erldwiern. Amvendungs:
spezifisch konnen weilere Informationen
hinzugefiigt werden.

Grundlage fir die hohe Flexdibilitst ist eine
hybride Technologie (Abb. 21 Weder rela:
tivnale noch mehrdimensionale
Eomponenten sind in der Lage, albe As
pekie einer Scorecard abzubilden ige
nawer: Oehler, 2000b, 5 264-271) jedoch
sollte der Anwender nicht mit diesen

technischen Dealls belaster wenden. Da-
her kapselt der Reporting Layer im Sy
stem den Zugrill auf die Datenbanken
Damit ist auch der Amwender ohne Ein-
bezug der IT-Abteilung in der Lage, &5
gene Berichte zu srzeugen AlsTemplates
stehén ctliche Berchtsmasken our Yer
fligung. die an die individuellen Anforde-

rungen angepasst werden kinnen.

Gleichermaten ist es jedoch auch miog-
lich, mit den bewEhrien Werkzewsgen aul
die mehrdimensionale Datenbank muzy.
greifen und zu _shoen und dicen”. Das
mehrdimensionale Datenmodell ist of
fen, um spezifische Berachrungen um:
TusetTon.

3. UMSETZUNGSBEISPIEL

3. 1 Prozessunterstitzung bei der
Gestaltung (ntegrativer FOhrungs-
informations- und Unternehmens-

steuerungssysteme

Moderne Business Intelligence Anwen-
dungen beschrinken sich nicht nr auf

Berojtstellung geeligneter Auswertungen
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{Gentsch, Grothe, 2000, 5 19-21), Dies
wiirde der Bedeutung siner Balanced
scorecand als Management-Werkieug
nicht gerecht werden. Die Balanced
Scorecard ist micht als [nformations

system, sondern als Managemeni-
prozess zu sehen, Dies befnhaltet awch

die Phasen Modellerung, Planung und
das strategische Lemen”, aufl das von
Eaplan und Nomon besondess Werl o
begt wird. Gerade wihnend der Modellie
mang wid dér Planung werden die wich
tigen Wirkungszusammenhange im
witen Kontext in Workshops diskutbert

Roben Jessel / Karsten Oehler / Joachim Wubhner

ese weichen™ [nformatssnen stolien
glnen wichtigen Wissansspeicher fir
speitere Analysen das

Die Gestaltung der Balanced Scorecard
wird dblicherwese in Workshops mit
Moderatoren durchgefihet. Indiesen krea
tiven Sitrungen wird ein gemeinsamer
Eonsens beziglich pemeinsarmer Zisld
und deren stratepischer Erdolgstaktioren
gesucht und s der Reged awch gefunden

In diszer Phase 51 es wichlig, dass we
senthiche Gedankenginge ungd Diskus
SOOI ﬂ'.ill’bﬂ_"_."l_'!l; ]1I'II’- 'u‘-'l!rIJL'H_ IJE'!TIH i?il!f
splegedt sich enorm vieleeitipes Wissen
iiber das Wirkungseeflee dor Unlberneh
mensherpiche wider Wenn diese Infor
matsonen schlichlich spater beim aktuel
len Reporting verlighar sind, kann direki
iiberprilft werden, imelewelt die Hypo
thesen der Wirklichkeit standhalien

Hy pirion Perlonmande SOOrecan unier
siiiizt disse kreatrve Phase dunch ver
schiedene Methoden. Eln Belspiel kst die
Beurtetung und Filterung miglicher stra
tegischer Erfolpsfaktoren durch eine be
Hishege Ancahd anWorkshop-Tellnehmem
In cher Regel wernden nscht zu wenig, somn
dern zu viele Einflussialaosen diskutien,

i =g

T po M g arensr st e - s g

m i mil

Abb. 3; Interaktive Einschataume der strateptschen Erfolesiakionen
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Abb. 4 F'n'msl'ﬂr'ung dor Kol Pl ekl Hr'l!.F-'\le_ Iri ,-inrrhn[.mj; fati) Jl'n:.».rnr.mg.-"Mn:rﬁ.'ur; L]

s0 dass man sich sehr schnell auf die
wesentlichen Kompononten konzentrie-
ren =ollte. Hier kannman diverse Beurtel
hingskriterien heranziehen, Beunteilungs-
knterien kbnnen beispieloweise dip Be
deutung und relative Starke gegeniiber
chern Wettbewerb sein, Die Emschatzung
kann durch anonyme Beurteilung oder
LGtfentlich"erfolgen. Das System erzeugt
schiiclich eine Liste der wichimgsten
Faktoren, die direkt in das Berichtssystem
Dbernommen werden kinnen (Abb. 3)

Als weitere Hillsmittel kSnnen unter an-
derem Portfolic-Grafilen eingesetzt wer-
den, welche die strategischen Erfolgsfak
toren nach Bedeutung und Position ge-
geniiber dem Weithbewerber kenneeich
nen. Zu jedem Scorecard Objekt lossen

sich umiangreiche Kommentierungen
hinterlegen

DieStarkeneinschitnng erfolgt sundchst
erimal erst subjektiv, denn die Daten der
Fruhindikntoren stehen in der Regel ja
erst nach Elnflihnung der Scorecard be
reit. Somit st eler pragmatsch e einer
Auswiah] zukommen. Diese Auswahl soll
te perindisch suf der Basis der alawellan
Daten Uiberarbeitet werden

Diestrategischen Erolgsfaktonen werden
anschbefend operationalisiert. Es kin-
nen beliebig viels Scorecards = 5EFs pro

Bereich hml.?ril;rgl werden, Tur lu,hla“mg
aer Frithindikatoren kann wisderum die
Interviewtechnik sysiemgestiizt ange
wendet werden, Insbesondere {ber die
Gewichtung der einzelnen Frahimdika
e dhilefte bei den Fachvertretern mten
siv diskutiert werden. Kommentarislder
nehmen diese Diskussionen aul, die spd
Ler bei der Analyse herangezogen werden
kbnnen. Auch dhe Festlegung snes Soll
Niveaus speegell subjekine Emschilzun
gen der Entscheidungstriger wider,

Das etablierte Standardreporting st um
das Einschitzen und Verdichten von
Frihindikatoren zu erginzen. Pro Frith-
ndikator werden das aktuelle [stndveay
urd eine endsprechende Eommentierung
hinterbegt. [dealerweise st dies nicht nur
als Exception Reporting aufzubauen,
sofdern in das permanenie RPPIJHIHH'
aystem zu Integniencn. Hyperion Per
formance Scorecard kann diesen Prozess
unter anderem dadunch unberstiitzen,
dass Perioden vom Administrator godtl
niet und geschiossen werden kfnnen
Amwendererhalten pereball eine Benach
richtigung bezisglich der Anderungen.

Dfe Abbildung 4 zeigt eine webgestlitzte
Eingabemaske. in der Frithindikatonen
U einer Perspektive erfasst, gewichtet
urid nach ilrer Prioritat sontent wenden
Em sobches Schema kann fir alle Organi

sationseinheiten hinterdegt und indivi-
duell gestaltet wenden. Aulgrund der ge
wichteten Differenz swischen Soll- und
Istrustand lisst sich eine Prioristerung
enisprechender Aktiomsfelder festlegen
Das grafische Profil erleichtert das Erken-
nenvon Liicken. Auf dieser Basis kiinnen
zielgerichtete MaBnahmen zur Verbes
serung eingeleitel werden

Haufig besteht auch die Miglichkeit, die
Frishindikatoren automatisch aus Vor
systemen Dbermehmen o konmen. Swar
wind dies tendenziell eher Hr die Enanzi
ellen StewerungsgroBen gellen. Es wer-
den hier diverse Werkzeuge bereftgesiellt,
die es unter anderem ermdglichen, aul
bekannte ERF-und CRM-Systeme wie SAP
Shebel oder Oracle zuzugredfen, aberauch
Zugang zu Anwendungen wee Lolus
Motes, M5 Excel oder anderen Office
Werkzeugen ermglichen

Kerndor Balamood Sconecard Umsatiung
ist die Dehnung, d h. die Festsetzung
anspruchsvaller Zisle. Um diese Zisle ar
mexchen m konmen, missen Mafinah-
men erarbeitel, geplant und verfolot
werden. In vielen Scorecand:Konzepten
wind diese Komponente stark vernach
Isssigt. Damit fehlt aber sine schiikszige
Homponente in einem Management
[Prozess
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Hyperion Performance Scorecantd unter-
stiitzt die Definithon und das Veriolgen
von MaBnahmen. Jede Organisations:
ginhedt legt entsprechende Mafnahmen
fest und ordnet digse den strategischen
Erfolgsfaktonen ou Es werden entspre
chende Meillensteine festgelegt. Die Ein-
gabemasken sind fexibel anpassbar wnd
konnen um freie Felder erganct werden

3.2 Reportingund Analyse der EFBSC

Ziel der Hyperion Performance Scorscard
51 die Unterstiitzung des Managements
beziglich Planung, Steuerung und Kon-
trodle strategischer Geschiftseinbeiten,
basierend aufverschiedenen Kennzahlen.
Als Informationssystem signet sich sine
komprimierte Darstellung, die aul einer
Maske konventionelle Berichisinhalte mit
den Kenngrofen der Balanced Scorecard
kombiniert. Hierbel kommen diverse Hilfs:
rrutkel wie Grafiken, Traffic Lighining™,
Drill Dewn etc. zum Tragen. Yon Bedeu-
tung ist auch, dass Kommentar
informationen positionsbezogen zur Ver-
figung stehen. Die obige Abbildung 5
eigl ein Berichisschema, welches an
untéernehmensindividuelle Anforderun
gen angepasst werden kann. Tel der Dar
stellung ist s, alle Kontextinformationen
aufl minerm Bild dbersichilich darzustellen

Wihrend dielinke Seite hbersichthich das
bestehende Monalsreporting integriert,
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Abb. 5 Balzpéel Perfodenberichiswesen

zeigt die rechie Seite den Stand der stra:
tegischen Erfolgsiakioren. Wichtige Gro-
Benwie Umsatzentwicklung kinnen gra
fisch dargesielly wenden. Die initserien
strategischen Projekie werden mit dem
Status und dem Fertigstellungsgrad dar
gestellt. Kommentare zu den eincelnen
Gragen runden das Bild ab.

in der Berichtsperiode erfolgt audh sine
regelmiBige Beurtellung des Um-
selzungsstandsvon MaBnahmen Hier
bel kinnen Kommentare sowle eine Ein-
schatzung hinterlegt werden, Hiufig
reicht ciie Eingabe eines Fertigstallungs-
grads aus, Zum Teldl liegen hinter den
Mafnahmen aber auch professionell
abgewickelte Projekie. In sinem salchen
Fall kann entweder dic Oberfliche mit
ginem entspechenden Link versehen
werden oder die verdichteten Informa-
tionen aus einem Projekimanagement
system wie Microsoft Froject Ubernom
men wenden. Die Beurtellungstrequens
iMonate, Quartale, Wochen, Tage) kann
fred gewihit werdsn

Kritische Auspragungen bestimmier
Kennzahlen werden durch _Traffic-
Lightring™ dargestelll und bel Bedar
kann von den Berichien dirsk n sine
detaillisrtine Darstellung veroweigl wer-
den. Sowerden die strategischen Erfokgs-
fakoren mundchst mur mit den Ausprd-

gungen der finanziellen Kenngroben ge

Zeigt. Die Verzwelgung indie zugehdrige
erfolgsfakiorenspezifische Scorecard

zelgt alle notwendigen Informationen aul
einen Blick und ermaglicht eine detadl-
berte Analyse der Ursachen

Die Zusammenhinge wischen strateg-
schen Erfolgsfaktoren und den finangiel
ben Ziglgrofen im Sinne eines Ursache-
Wirkungskonzepts basieren bel der Ein-
fluhring einer Balanced Scosecard auf dem
intuitiven Verstindnis der Entscheidungs-
trager. Das gesammelte Wissen im
Entwicklungsprozess kann genuisl wer-
den, um das Ursachs Wirkungsgetilpe 2u
konkretisieren und Grinde fur migliche
kritische Abwelchungen zu analysiersn
Das . strategischi Lernen ™ wird durch cine
interakiive Portfolio-Darsteflung (Abb. 7)
ermbglicht. Hierbel werden die gewichte-
Len Auspragungen der Perspektiven paar
weise in der horizontalen / vertikalen Ach-
it dirgestell. Der Radius der Blasen stellt
die Stirke des (finanziellen) Ziebwers
dar. Eine solche Darstellung gibt einen
deut lichen Hirmets daraud, imvieweit cine
Verinderung der Fakioren u einer Ver-
besserung der Zielgrife beirdgt. s kin-
rien bebebig viele Organisalionseinbisten
parallel dargestallt werden. Der Verglosch
it doen Vorjahe zefgt, Inwiewedt strategt-
sche Initiativen gewirkt haben.

Wedtere Auswertungen kinnen (ber eine
Trendanabyse durchgefihn werden. Bl




der Trendanalyse kommt es darauf an,
Zusammenhidnge swischen den Grafen
des Systems herauszufinden. Was sind
die Grinde Hir einen erhBhien Kranken
stand? Gibt es vielleicht einen Zusam-
menhang zwischen der gesunkenen
Eundenzulniedenheit und der Migarbestar
zufriedenheit ? Sind zedtliche Zusammen
hdnge evkennbar, 5o dass eine finanzill
bedrohliche Situation frithzeitly bew3l-
tigt werden kann?

Der Schwerpunkl der Unlerstitzung legt
bel der interaktiven Erarbeitung der Sy
siemzusammenhinge. Teilkerenkonnen
reitlich verschoben werden, um Sachzuy
sammenhdnge transparcnter 2u machen.
Das System unterslitzt den Amwender
hierbei mit statistischen Informationes,
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RISIKO-MANAGEMENT

UND RISIKO-

CONTROLLING IN EINER
WERTORIENTIERTEN
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Linnv.Feol, Dr. Anlon Buiger (iniks), Wirtschaftswissenschafthicha
Fasuitht Ingolsindt der Katholschan Unsarsitat Eichtit

rechrurg und Controfing, Firenrwtschal! und Insohaniwesen,
Ciipl.-Klm. Dr. Andon Buchhar (rechis), Wistenschafiichar Mil-
arkesier von Prof. Borgee

von Anton Burger und Anton Buchhart, Eichstatt

1. ZUR NOTWENDIGKEIT DES
RISIKO-MANAGEMENT

Der Wettbewerh der Unternehmen mten-
siviert sich sowohl aul den Absatz- als
auch aul den Faktormarkten. Als wich-
tige Einflussgrifen kinnen dis Globall
siorung mitelnem last grenzenlosen welt
weiten Glter- und Dienstleistungsverkehr
und die zunehmende Dynamék mi e
mem starken zedlichen Welthewerh in
Berug aul Produktentwickhungen und
debenszyklen angesehen werden, Hinzu
kommit eine starke Technobogisierung der
Unternehmenstitigkeit. Diese betrifft so-
wohl die betricbliche Leistungserstellung
als auch die Absatzleistungen selbst. Die-
sa Entwickiungen von Markten und Tech:
nologien bergen Chancen, tragen abser
auch ru mehr umd ru htheren Risiken der
Unternehmensidiigken bel,

Das Gesetz zur Kontrolle und Transpa-
renz im Untemmehmensbereich (Kon-
TraG) ist 1998 auch unier dem Emgdruck
verschiedener Untermnehmenskrisen und
insolvenzen in Deutschland erlassen
worden. Das KonTrals stelli erstmals ex-
plizit die Anforderung an Aktiengesell
schaften, ein Risiko-Management brw
Lontrolling einzurichten. § 91 Abs 2
Aktl fordert, dass die Untermnehmens
fizhrung Mafinahmen zus Fritherkennung
unternehmensgefihrender Entwicklun-
gendinzubsiten hal AlswesentlicheMNach
teile fidr die Ertragslage und das Untsr.
nehmensvermbgen werdan in der Litera:
tur Risiken angesehen, die den Umsatz
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brw. das Eigenkapital um 10 % oder
mehr vermindern {vgl Bitz 2000a,
5. 233) Diese Forderung an Aktengesell
schaften wird auf andere Kapitalgesell
schaften und auch aul Nicht Kapitalge
sellschafien ausstrahlen (vgl. Emmerich
1999, 5. 1077 £). Ein grofler Spielraum
besteht flur die Unternehmen bei der Ge
staltung eines individuell angepassten
Risiko-Management Systems in instru
menteller und institutioneller Hinsacht
Trdger, Inhalk und Ausgestaltung des Ri-
siko-Management bleiben im Gesetz
weitpehend unbestimmi

Ebenso unbestemmi ist die Terminologie
im Bereich des Risiko-Management. Die
Begriffe Risiko-Management brw. des
Risike-Controlling werden teilweise
synomym verwendet oder unterschied:
lichvoncinander abgegrenzt. Das Risiko
Management wird einerseiis als Tedbe
refch des Contralling sulpefasst vl Hum-
mel 1995, 5, 24); diese Sicht geht von
giner Unterordnung dieser spezifischin
Management-Funktion unter das Con
trolling aus. Andererseits wird das Risk
ko-Controlling als ein Bestandted des Ri-
siko-Management behandelt und Ober
nimmi entsprechende Aulgaben (vgl
Hormung/Reichmann.Form 2000).

Zigl der folgenden Ausithrungen &t es
daher, Risiko-Management und Risiko-
Controlling unter funktionalen und pro
ressualen Aspekien pu unierschesden,
i Verhiltnis rueinander zu analysieren
wnd die widersprichliche Einordnung des
Risiko-Controlling aufrultsen

2. WERTORIENTIERTE UNTER-
NEHMENSFUHRUNG UND RISIKO-
MANAGEMENT

Irm Rahimen einer wertorsentierten Unber-
nehmensfhneng 52 es als Ziel der Under-
nehmensfihnung anzusehen. durch ei-
nen bewussten Umgang mit Ristken

und Erfolgspotenziale
zu realisieren, dadurch den Unter-
nehmenswert zu steigern und den Fort-
bestand des Unternehmens zu sichern
fvgl KPMG 1998, 5. 7). Hiertlr ist eine
Konzentration aul Kemkompetenzen
mit denentsprechenden Ertragschancen
und -riséken notwendly. Die Konzentra-
tion auf Kemristken bedingt, dass alle
brigen Risiken weltgehend an Kaphal
und Versicherungsmarkte abzugeben
sind, da aus (hnen keine iberdurch-
schnittlichen Ertragspotenziale zu reall-
sieren sind fvgl auch Pollane 19090,
5.1279),

Ertragsmanagement und Risiko-
management kbnnen dabed als ent-
pegengesetrte Bestandtede der Unter
nehmensiihnung aufpefasst werden {wgl.
Baetge/jerschensky 1999, 5 1ML} Dis
Unternehmensiihrung entscheidet iiber
die Lesstungserstellung und verwertung.
Die Fihrungskomponente Ertrags-
management (st dabel aul die Generie-
rung von finanziellen Uberschikssen ge-
richtet. Das Ristko-Management als
waiterer Bectandtsd) der Untsmahmens-
fihrung Gbernimmt dabel elne
Sicherungsfunklion in Berug auf zu ge



nerigrende Uberschisse aus der
Leistungserstellung und -verwertung
{vgl zudicser Funktion auch Braun 1984,
S. 455 Fx bestehen also Wecheahwir-
kungen rwischen Entscheldungen des
Histko-Management und des Erirags
management m Rahmen der Unter
nehmensiithrung (vel Kromechrider/
Lick 1998, 5 1575,

Dus Eingehen von Rissken kann nicht als
Ziel der unternehmerischen Tatigkedt
angesehen werden (vgl Schierenbeck
1999, 5 1) Der Uimgang it Risiken fst
entscheidend von den Priferenzen der
Entschesdungsiriger im Unternehmen
abhéngig (vgl. ur Subjektivitdt des
Risikobegriffs Braun 1984, 5. 26 mit Ver-
weisen), die regelmafig als nsiko-avers
charakterisiert werden (vgl. Bambesg/
Coenenberg 1996, 5. 821). Ziel des Risiko-
Management kann ¢5 aber auch nicht
sein, alle Risiken vollsidndig zu eliminie-
In:bﬁmdﬂf.ﬁrmnﬂnﬂh: Risiken
:::-Em.dmnﬂtdn simi-
licher Risiken auch die Vermeidung
von Ertragschancen einhergeht. Risiken
werden daher nur bei entsprechendsn
Chancen im Hinblick auf die Erreichung
von Unternehmens|ertragsjzselen einge-
gangen, Als strategische Aufgabe des
Risiko-Management wird daher angese
hen, Strategien zur Begrenzunyg des Risi-
kos unter gleichzeitiger Optimierung des
Ertrags” auszuarbesten [vgl. Hownung/
Reichmann Diederichs 1999,5 318) e
wertschipfende Tatgkeit des Risiko
Management zeigl sich also in der
bewussten Ausnutzung von Ertrags-
chancen bel Vermeidung wvon
Opportunitits- und Ristkolkosten.

Das Hisiko-Management kann bezeich-
net werden als die Oberwachung und
Steverung aller das Unternchmen be
drohenden Verhsstpefahren (Einzelrisiken
und kumulierte Risiken einschlieBlich
der Wechselwirkungpen pwischen diesen
Risiken)” und umfasst _alle Komponen-
ten bew. Teilbenciche des Gesamtunier-
nehmensrisikos” (vgl. Kromschrtder/
Liick 1998, 5. 15731). Es findet auf allen
Unternehmensebensen und -tedbereichen
stalt, Die Prozesse, Instiutionsn und In
strumente des Ristko-Management sind
dabei in ein sirategisches Rahmen-
konzept singebettet. Die Risikostrategle
als ein Teil der Unternechmensstrategie
weist gine entsprechende Kompatibilstat
mit der grundlegenden strategischen
Siobrichtung auf (vel Vogler/Gunden

1998, 5, 2379, Dée Strateghe st Ausdruck
der Risikopraferenzen der Unterneh
mensleitung und bestimmt die Richtleni
en rum Umgang mit Rislken in ssinen
Grundziigen, Ziel der Risikopolitik und
elner Formullerung risikopolitischer
Grundsitze =t eine Verankerung des
Risikobewusstzeins in der gesamten
Unternehmensorganisation  (vgl
Kromschroder/Lick 1998, 5. 1573). Hier-
fir st es nolwendig, dass sine gewisse
Risikokultur im Unternehmen herrscht.

3. FUNKTIONALE ABGRENZUNG
VON RISIKO-MANAGEMENT UND
RISIKO-CONTROLLING

s funktionale verhalines rwischen (Er-
tragsjManagement und Controlling wird
allgemein dahingehend charakiensiert,
dass das Controlling als fihrungsunter-
stiltzende Instans angesehen wind gl
Kiipper 1997, 5. 18], mit zahlreichen Ver-
weisen), Analog Bbemimmt das Ristko-
Controlling als Bestandied der gesamten
Controlling-Funktion die Funktion der
Entscheidungsunterstiitzung bel der S
cherung von (berschussen. Das Risiko-
Controlling ist in diesem Zusammen-
hangals untesstizender Bestandteil des
Risiko-Management zu sehen (gl um
Verstdndnis eimer [Ohrungsumnter-
stilizenden Punktiondes Risiko-Controlling
auch Liick 1998h, 5 1920 und Rudolph/
johanning 2000, 5. 171} Durch method:
sche, instrumenteile und informatorische
Unterssilimng der Unternehmensfithrung
kann &n entsprechendes Risikobewuss:
sein inder Unternehmenshithaung erreichi
wrerden (vgl zu folgenden Funktionen auch
Burger/Buchhart 2001, 5. 121f)

Dieunterstutzench Punktion aulfert sich
in den klassischen Controlling Funktio-
nen Planung, Kontrolle und Informations
versorgung. Aufgabe des Risiko-Con-
trolling ist es, die Unternehmensfihrung
Gaber den 1s1-Zustand der Ristkoposition
zu informieren und diese bel der Planung
und Stewerung von Risiken und bei der
Kontrolle der erretchten Risikoposition
ru unterstiitzenivgl auch Podlanz 1999a,
5 398) Dabel beriehen sich diesa Funk-
tionen nicht nur auf die Rislken salbst,
sondern such sul die Funktionsiihighkeit
und Wirtschaftlichlsit des Management
dieser Risiken.

Daneben ist die Eoordinationsfunkiion
des Risiko-Contralling zu betonen, diein
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einer Systembildune und Systemkopp-
lung besteht (vl grundlegend Horviith
1998, 5 124 ., zu dieser Aufgabenstal-
king Im Rahmen des Ristko-Controlling
vgl. Braun 1984, 5, 61f), Die System
bildung beinhaltet die Gestaliung von
Aufbau -und Prozessstrukturen in den
Fihrungstedsystamen, dieeine moghchsl
eigenstindige Erfassung, Bewertungund
Steverung von Risiken zulassen. Sie fo-
kusssert daneben die Entwicklung von
Methoden und Instrumenten, die in dis-
sen Syslern on engeset 2l werden. D Ent-
wicklung von Methoden und Instrumen-
ten sowiedic Informationsversorgung flir
das Risiko-Management lassen auch sing
Service-Funktion erkennen (vgl s die
ser Funklion Kipper 1997, 5. 181). Die
Systembkopplung koordiniert v. a. die Pha-
sen des Risiko-Prozesses innerhalb bow,
zwischen diesen Subsystemen, die nicht
swingend vollstandig Bolient in einem
Tedlsystem der Fihrung ablaufen. Durch
die Einbindung in operative und strategl-
sche Planungs- und Kontrollprozesse
wirkt das Risiko-Controlling auch koordi-
nierend beziiglich ibergreifender und in-

er Risiken [vgl. auch Pollanz
19903, S 398). Die Koordinationsfunition
kann sich dabei weitgehend an der be
stehenden Priminorganisation onentie
ren, insbesondere wenn &5 sich um sine
Organisation handelt, die sich an
Geschafisteldern orientiert. Diese enwel-
sen sich regelmaBag nicht nur als selbst-
stindige Subsysterne im Hinblack auf In-
vestitionen und Uberschilsse, sondemn
auch in Bezug auf Risiken.

DieInnovationsfunktion bedeutet firdas
Risiko-Controlling die Identifikation
newer Risiken und die (Wester-[Entwick-
lung ener addgquaten Erfassungs- und
Bewertungsmethodik Die Konsequens
besteht dann in der Anpassung der
Filhrungsteilsysteme, der Planungs-,
Koritrall- und Informationssysteme wind
des Instrumentariumsin den Phasen dies
Risiko-Management.

Risiko-Controlling ist aber keine Fih
rungsaufgabe an sich. Samtliche Ent-
scheidungen dber den peweiligen Um-
gang mit den Risiken Hegen bet der Un-
ternehmensfihrung baw beim Risiko
Managemint ols deren Subsystem. Die
systeme des Risiko-Controlling beschne-
den alsonicht dic unternehmerische Ent-
scheidungsireiheit der Fishrung. sondern
unterstiitzen diese Entscheidungeniiber
die Wahmehmung von rislkcbehalteten
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Ertragschancen und Giber die Vermed
dung, Uberwilzung cder Verminderung
von Verlustrisiken. Eine unscharfe Ab-
grenzung awischen der unterstiitzenden
und der Entscheidungsfunkiion entsteht
insofern, als Steucrungsentscheldungen
in Bezug auf Risiken informatosisch und
miethodisch besinfusst werden knnen.,

4. PROZESSUALE ABGRENZUNG
VON RISIKO-MANAGEMENT UND
RISIKO-CONTROLLING

Das Risiko-Management ist als kontinu-
ferlicher ManagemeniproIess Iu verste
hen, der sich als kybernetischer Regel
krefs beschreiben Misst Dabel werden
regelmiBig vier Phasen des Risiko-Ma:
nagement herausgestellt, die sich weit:
gehend an klassische Management
prozesse anlehnen (vl Vogler /Gundert
1998, 5 2378, Bitr 2000b, 5. 22

® Vollstdndige und systematische
Risikoidentifikation und -analysevon
Kernchancen und -risiken,

® pormanente Risikobeurtetung brw.
‘bewertung.

® Risikosteuerung durch interne und
marktorientierte  Steuerungs.
mechanismen, Letziers steusrn peri-
phene Risiken, wenn diese Steuerung
sach als effizenter als ging untermeh-
mensinterne Stewerung erweist (vgl.
auch Bitz 2000, 5. 39

® Systemimmanente Risikoliber
wiachung und -kontrolle.

Dibeser Prozess st kontmuierlch im Un-
termnehmen durchrufithren, wohai dis
Daten und Erkenninisse aus der Risiko
uberwachung wiedersm in die Analye
und Bewertungsphase eingehen. Da:
durch ergibt sich efn geschiossener Re
gelkreis des Risko-Management, der zu
einer Optimierung des Ristkoposition des
Unternehmens (liknen soll. Neben den
Risiken 51 aich der Prozess des Risiko:
Management seibst mit seimen einzel
rien Phasen zu dberwachen und durch
eine Anpassung an verdnderte Unter
nehmensgepebenheiten zu optimieren.
Es findet also such eine Kontrofle der
Abldule und des Instrumentensinsal res
in den einzelnen Phasen statt, um dse
Effektivitdt und Effizbenz des Regelkremses

des Ristko-Management aufrechtzuer:
halten bzw. zu verbessern.
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4, 1 identifikation und Erfassung von
Risiken

In der Phase der Identifikation werden
alle relevanten Risten der Untemehmens:
tatigkeit. die Elnfluss auf das Zielsystem
des Unternehmens haben, unter der Kut
rurng samilicher Informationspotenziale
systematischerhoben Die Erfassungvon
Risiken it dabei auch aul die Zukunit
genichiet, d. h. neben den bestehenden
sind auch potenziclle Risiken zu identifi-
oeren. In diesem Zusammenhanig wird
dielnnovations und Anpassungshunktion
des Risiko-Controlling ersichtlich. Bei der
Erfassung von Risiken werden verschie-
dene Sachwerhalie getrennt betrachiet,
um unverfdlschie Informationen fur die
Folgephasen zu generieren (vl zu fol-

genden Ausfihrungen auch Hornung/
Reichmann/Thederichs 1999, 5 11%)

Ertragschancen und -risiken sind vonein-
ander zu trennen, um kompensatorische
Effekte zu vermelden und das Risiko mit
zu erfassen. Hierzu tragt auch eine Tren-
nung rwischen Risiken und den komme
spondierenden operativen Steuerungs-
malinahmen bel. Dancben wird durch
letatere Trenmungsmafnahmae auch eine
eipenstindige Kontrolle der regulativen
MaBnahmen sul operativer Ebeneermsicht.

Die Erfassungsphase eines Risiko-Mana-
gement-Prozesses legt die Basks fir die
weiteren Schritte der Aufhereitung von
informationen, der Bewertung und der
Steuinung von Risiken und 21 somit ent
scheidend Fir die Qualitht des Risiko-
Management Prozesses. Ristken, die
nicht sdentifiziert baw. erfasst wenden,
gehen nicht in die weiteren Fhasen des
Risitko-Management ein (vgl auch Em-
merich 1999, 5 1079 Hierbed ist zu un-
terscheddon, ob die Vernachlassigung von
Einzelrisden eine Folge bewussier Selek
tionsentscheidungen st oder ob ein
Unvollstandigkeiisproblem voriiegt. Die
bewusste Selektion von Risiken bereits
in der Erfassungsphase soll v. a, die Effizi
enz des Amsiko-Management -Prozesses
pewihrlsisten und den Grundsatz der
Wesentlichkeit bed der Erfassung sicher
stellen. Da der Entscheidungstriiger re-
gelmifig nicht mit der risikoer-
hebenden Person identisch ist, besteht
hier ein erhelblicher Eoordinationsbedard,
der auch als Aufgabenstellung des
Ristko-Controdling zu verstehen ist. Das
Vollstandighkeitsproblem ist ein dynami
sches Phanomen, da sich Ristken und

ihre Relevanz im Zemablaul verandern
Dies bedingt permanente Verarbeitung
von Kontroll- und Feedback-informistio-
ren aus allen folgenden Phasenbow. eine
stindige Uberpriifung und Verinderung
der Analyseraster und der Erfassungs-
kritenien

4, 2 Analyse, Bewertung und
Messung von Risiken

im Mittelpunkt der Erfassungsphase ste-
hen Emzelrisiken. Dee Beweriung von Bi-
siken erfordert eine Zusammenfassung
von Risiken, die Beschreibung gegenseith
ger Abhdngigkeiten und eine Beurtellung
auf einem aggregierten Niveaw. Als Auf
gabe der Bewerlungsphase ist auch eine
Ursachen-Analyse anzusehen. Ske geht
der eigentlichen Bewertung der Risiken
varanund versuchs, den Einflussverschie-
dener Fakioren auf die jeweiligen Risiken
messhar zu machen, Der Hauptbestand-
teil der Beurtellungsphase besteht dann
in der Bewertung von Risiken. Her strebt
man an, Wahrscheintichkeiten und Aus-
mafe von Asiken mu bestimmen.

Das Ausmal der Risiken wird regelm3ig
anhand der Auswirkungen aul die ren-
tralen ZielgrdBen des Unternehmens be-
wertet. Dies kBnneén in der wert
orientierten Unternehmensfiihrung un
mittelbare und mittelbare Beeintrichti-
gungen der finanziellen Ziclgréde Cash
Flow sein [vgl. auch KPMG 1998, 5 21)
B der Bewertung von Risiken splelt thre
Quantifirierbarkeit die entscheidends
Rolle pvel. Eromschrdder/Lick 1998, 5
1574) Quantifizierbare Risiken kinnen
durch Eintrittswahrscheinlichkesten und
Schadenspotenziale gemessen werden.
Dabwei werden Erwartungswerte als Pro-
dukt aus diesen belden Parametermn und
komespondicrends Streuungsmaie o
rechnet, um das Risiko auszudrikcken
Gualitativ erfassbare Risiken kann man
mur klassilfizieren, wobed oft dseselben
Parameter aufl einem niedrigeren
Skatisrungsniveau verwendel wenden.

Ziel der Beurteilungs: und Bewertungs-
phase i1 die Filterung bedeutender Ri
siken, die durch einsehrwahrscheinliches
Elntreten und ein hohes Schadens-
potenzial charakterisiert sind. Die
Bewertungsphase schitzt damit die Be-
deutung von bereits identifizierten ziel-
gefdhrdenden Risiken ein (vgl. auch
Plennig 2000, 5 1312)




4. 3 Steuerung von Risiken

e Identifikations- und Analysephase
stellt origindre Ristken unter Beachiung
kompensatorischer bow. verstarkier Ef
fekie, aber ohne den Einfluss von Gegen-
maBnahrmen beret. Die Planung und die
Sreusrung von Risiken werden auf ver:
schiedenen Ebenen des Unternehmens
durchgefithrt. Es ist Aufgabe der Unte:-
nehmensfihoung, Hir die einzelnen Ebe-
nen Schwellenwerte ugnunde zu legen,
inmernallh derer eine shenenspezifische
Risikosteuerung und Risikobewiltigung
greift. Auf der obersten Ebene des Unter-
nehmens werden mur existenzbedrohen-
de baw, die Gesamtlage des Unterneh-
mens wesentlich verdndernde Risiken
gestaliet. Grenzwerte fiir verschiedens
Risiken sind indniduell aul das Unter-
nehmen baw, die Geschiftsfelder, aber
auch auf die Unternehmensentwicklung
im Zeitablauf anzupassen. Sie kinnen
als absolute oder relative Werte und in
Zoitahlaul als Indexwerte lormuliert
werden (vgl. auch Vogler/Gundert 1968,
5 2381)

Irn Rahmmen der Ristkosteuerung kinnen
beide Parameter von Risiken, namlich
die Eintrittswakhsscheinlichlkeiten und das
Schadenspotenzial, bevinflusst werden.
Dabe: stehen rwel wirkungshesogens
und swel ursachenbezogent Altermati
ven zur Verfigung (vgl. Baeige/

lerschensky 1999, 5. 172),

® Risiken, die sehr urwahmchenlich
eintreten und deren Schadens-
potenzial gering st werden regelma
fiig akzeptierl. Ebenso werden Rist
ken keinerled Gegenmalnahmen er-
fahren, deren Steuerung wegen eines
ungiinstizen Verhilinisses von Mut-
zen und Kosten ineffizent erscheint.
¥ Risiken kinnen auf Vertragsparteien
auf den Kapitalmarkten oder auf in

Denselben Effekt erzelt man bei -
ner Verlagerung von Tellen der
i bw.-verwenung
aul andere Linternehrmen
® Risiken mit einer hohen Emtritts-
wahrscheinlichkeit und ginem erbeb
lichen Schadensasma® werden ins-
besondere dannvermdeden, wenn sie
sich einer Planung baw. Steuerung
weltgehend entziehen oder sichnicht
vermindern bew. Ubertragen lassen,
Die Liquadierung von hochriskanten

Geschiftsieldern, die Vermeldung
risikobehafteter Prozesse der
Leistungserstellung oder die unter-
lassene Leistungsverwertung aul
riskanten Mirkien sind hier anzu-
Fikbren.

& Wahrscheinliche Fsiken mit einem
bedeutenden Schadenspotenzial
kiinnen dadurch vermindert wenden,
dass der Umfang oder die Anzahl
risikobehafieter Geschafte limitiert
werden, Es peht also darum, i Er-
gebnis die Eintrittswahrscheindich-
kciten oder das Schadenspotenzial
einzelnes Ristken zu reduzieen. Eing
oweite Moglichkeit besteht In der
Kombination verschiedener geschalt-
licher Aktivititen unter Rendite-
Ristko Uberlegungen, die als Diversi-
fikation bereichmet wird Nicht voll
stindig positiv korrelierie Risikender
einzeinen Geschiafsfelder kompensie
ren einander und reduzieren dabel
das Gesamtunternchmensosiko jvgl
zur portfolio selection theary als theo-
redische Basis Markowitz 1959),

4. 4 Uberwachung und Kontrolie von
Risiken

Die Kontrolle der Risiken erfolgt primdr
durch einen Sollist-Vergleich, Dakbei wer-
den geplante Ristkopositionen fir Einzed:
risiken und fir das gesamte Unter-
nehmen mit den realisierten Risiko:
poskionen verglichen. Im Rahmen einer
Abweichungsanalyse sind die Ursachen
fikr Differenzen rwischen ist- und Soll:
werten zu bestimmen und Iu unter
suchen. Diese Ursachenanalyse ist durch
eine Vollstindigheitskontrolle in Bezug
aul die eriassten Ristken zu erpdnzen.
Die Kontrolle der Vollstindigheit umfasst
die Beobachtung potenzielier Risilen, die
in der Erfassungsphase nicht beriick:
sichtigt worden sind. Aufgrund der
Dynamik und der Veranderungen der
Risiken Ist hier eine permanente Kon-
trolle zu fordern.

Die Methodenkontrolle analysient die
Wirkung der eingesetzien Bewertungs
und Steusrungsinstrumente. Abweichun-
gen zwischen Soll- und Ist-Risiko-
positionen entstehen trotz geplanter
Steuerungsmafnahmen, wenn die
Beweriungsmethoden ein faleches Bild
der Risiken vermiteln oder die Wirkungs:
weise der Steuerungsinstrumente faksch
eingeschatzi wind. Dancben werden auch
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verschisdene Pramissen sinem

Kontrolvorgang unterzogen, Pramissen
sind Ausdruck des Rahmenkonzepls, in
das der Risikomanagement-Prozess ein
gebettet 51 Kontrollgegenstande sind
hier Risikoziele und -priiférenzen, Ur-
sachen Rislken-Zusammenhinge oder
festpelegle Verantworthichkeiten fir die
Risikosteuerung.

schiwflich sind die Prozesse des Risilko-
Management selbst auf Effektivitat und
Efftmenz zu Uberpriifen (vel. KFMG 1998,
5. 26 brw mu folpenden Ausfiihrungen
auch Vogler/Gundert 1998, 5. 23821,
Der Rutzen der Prozesskontrolle &1 in
der irithzeitigen Erkennung von Geflihr-
dungen und damit in einem méglichst
hohen Potenzial zur Schadens:
redusierung 2u sehen (vgl. auch EPMG
1998, 5 25 Der damit werbundens
Kontrollaudwand st dabel such vam
der Risiken abhingsg
{vgl Saitz 1999, 5 91). Eine runehmende
Tragweste von Risiken rechifertigt einen
erhtihten Kontrollaufwand.  Die
Prozesskontrodle erfolgt durch system-
interne und -eoemne Kontrollen. Elnzu-
binden sind die Fihrungsebenen der Teil
bereiche, Stellen des Risiko-Controlling
und die interne Revision als unmitel
bares Kontroliorgan der Unternehmens-
leitunz. Daneben kontrollisren auch Auf-
sichisrat und Abschlussprifer Instilutso
nen und Funktionen des Ristkor
mient v, 4. lunsichtlich der Effelativitat.

4, 5 Zur Einordnung des Risiko-
Controlling

Fasst man das Contralling als fuhmungs:
unterstiitzende Instanz im Rahmen der
prozessualen Betrachtung des Risiko
Management auf, werden dem Risiko-
Comtrolling die Hassischen Funktionen
Flanung, Informationsbereitstellung und
Komtrolle einerseits und Hoordination

andererseils sugewiesen (vgl Horvath
1698, 5 1594 baw 327M)

Controlling primar in die Erheibungs. und
Bewertungsphase zur Entscheidungs:
unterstitzung der Unternehmensfibh
rung einzuordnen. Die Erfassung und
Beweriung von Rissken kann als planeri:
schie Tatigkeit aulfgelasst werden, die der
Entscheidung liber die Stewsrung der
Risiken vorausgeht. Aufgabe des Risio-
Controlling ist es, in Zusammenarbeit
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mit operativen Stellen Risiken ru erhe
ben und diese Risiken, aber auch die
Konsequenzen der unterschiedlichen
Maoglichkeiten der Risikosteuerung zu
bewerten. Hierbel gilt s, sdSquate Mess
grifen festzulegen und entsprechende
Ausprigungen dieser GriSen ru kom
munizieren. Das Risiko Controlling lefert
somit dieInformationshasis Hir die Stege-
rung von Rislken. Die Bereitstellung ent-
sprechender Informationssysteme [vgl
auch Holst 1998, 5 27) wirkt dabed sben-
s0 entscheidungsunterstitzend wie die
methodische Unterstitzung  des
Planungs- und Kontrollprozesses, d. h.
dieImplementierung und die Arwvendung
entsprechender

5 N2H; vgl insbesondere zur Koordd
nationsfunktion des Risiko-Controlling
Eromschrider/Liick 1998, 5 1575). Die
sachliche Koordinationsaufgabe besteht
in der zentralen Zusammenfithrung de
einzeinen Risiken, Hierbel spielen inshe-
sondere der Umiang und dee Art der Al
hangigheiten rwischen den Einzelrisiken
eine Rolle. Die zeitliche Komponente der
Foordinationsaufgate lufbert sich in der
Tusammenflihning der Prozessphasen
Iu cinem permanenten und konssten-
ten System. Die Abbildung zelgt zusam-
meniassend die Einordnung des Risiko
Controlling in den prozessualen Ablauf
des Ristho-Management.

informatorische Beeinflussung von
Fithrungsentscheidungen statt. Schliel-
lich sind die Trager der Funktionen in der
Unternehmensprais oft identisch, d. h,
&n eigenstandiges Risiko-Controlling st
h3ufig nicht identiizierbar. Vielmehs wind
das Risike-Management auch nstilutio-
niedl durch das Controlling ausgefillt (vgl.

Krystek 1999, 5. 146).
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WERTORIENTIERTE STEUERUNG

VON TOCHTERGESELLSCHAFTEN

IM MITTELSTANDISCHEN KONZERN

von Sabine Rieg, Stuttgart

Wertorientierte Unternehmensflihrung
erfahrt in den letrien fahren elne zuneh
mende Populantil. Vor allem fr bérsen-
notierie Unternehmen hat der Druck ul
das Management, mittels wert-
orientierter Unternehmensilhrung den
Sharcholder Value umnd darmit den Markt-
werl des Unlernehmens an den Kapital
markien zu steigern, enorm Iugenom
men, Das Konpept der wertonenterien
Unternehmensiihrung lisst sich auch
auf nicht bdrsennotierte Unternehmen
dberragen. Die dem Konzept mugrunde:
liepende Tielsetzung der Enwirtschaftung
van Renditen, die(iber den Kapitalkosten
licgen, besitzt bel diesen eine ebenso
grofie Badeutung und kann auch als
Basis fir einen spateren BOrsengang
dienen. Der folgende Beftrag zelgt am
Belspéel der Putzmeister AG, witein micht
borsennotiertes Unternehmen in Fie
milienbesiiz seine Tochtergesellschaften
wertorientiert seusrt.

Ausgangssituation

Putzmeister AG it ein internationaler
Spesialmaschinenbaver mil weltweil 15
Tochterpeseflschaften. Schwerpunkte der
Hersteflung sind Maschinen zur Farde
rung und Vertedlung von Beton, Mortel
und Dickstoffen. Ober 80% des Umsat-
zes werden mit Betonpumpen getitigt
Auf diesem Sekior i1 Pulzmcisier AG ein
weltweit flihrender Hersteller

Umn den Fortbestand des 1959 gegriinde
ten Unternehmens unabhdingtg von der
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Grinderfamilie zu sichern, wurde eine
Umwandlung der vormaligen GmbH In
eine Aktiengesellachall vorgenommen
im Zuge der damit verbundenen Meuaus-
nchtung diss Unternehmens wurden such
Strategieund Unternehmensfiihrung neu
strukturient,

Wertorientierte Unfernehmens-
fihrung bei der Putzmeister AG

Dem Eonzept wertorientierter Uniermeh
mensfihrung liegt die Uberlegung zu
grunde, dass jedes Invesiment eine Ren-
dite erwinischafien muss, Diese tatséch
kiche Rendite wind mit den Kosten ver-
glichen, die fiir den Einsatz des Kapitals
entstanden sind. Tiel ist die Erwirtschad
tung von sogenanmten Uberrenditen, die
die Kapitalkosten Obersteigen. Diese
Lberrenditen schaffen sinen messharen

Mehinsert und somit eine Wertstelperung
fir den Investor

Alie Managemententscheidungen mils
sen daher gemad threr Auswirkung auf
den Unternshmenswert getroffen wer
den, sowohl aul Ebene der Muttergesell
schaft als auch bei den Tochtergesell
schaften. Die wensteigernde oder wert-
vernichiende Wirkung einer Entsche
durg sl sehr genau mu prilfen. Die Basis
daflr st die Ermittlung von sogenanin:
ten Werttreibern, die dic Wertstelgerung
direkt oder indirekt beeinflussen.

Im Putzmeister-Konzem wurde nach ein
grhender Analyse beschloszen, in An

Dipl. poc. Sabing Rieg, 0.E.5.5. Commerce in-
teenational, =t nach ereen Shuduen der Win-
schaftswsserschafien und ememAufiausiudum
In Frasimesch sait mehmeeen Jaheen in venschia-
denen Posionen im inlemalionalen Controlling
Eifig Sl 1897 isl e BaleSgurgscontnoliann bad
Putrmasstir AG. Kortat: satin. fg @1-onine oy

fehnung an das Economic Yalue Added-

Honrept (EVA™) von Stern/Stewart (gl
Stewart, 1991) das Konzept des

PEVA = Putzmeister Econamic
Vialue Added

Unternehmensflhrung emzafihren.

PEVA errechniet sich aus der Dberrendite
des Return on Capital Employed (ROCE)
gogenliber den Cost of Capital [=
Mindestverzinsung biw. sogenannte
Hurdle rate)

PEVA (%) = ROCE )
/. Cost of Capital {%)

Return on Capital Employed

ROCE [ %) wird dabet definiert als Verzin-
sung [.Return”) bezogen aul das einge-
setzte Kapital (.Capétal Employed™).

Return = Ergebnis vor Steusrm
(ohne Beteiliqungsergebnis)
+ Bmsaufwand
= Eamings before Interest
and Tax {EBIT)

Gegenbiber dem von SternSStewant dedi

mierien Met Operating Profit after Ta
wurde bewusst eine VorSteuer-Grife
gewdhit, um Steuerefiekie auf Ebene der
Tachtergesellschaften zu elimimeren, da
diiess von den Tochtern nicht beeinfusst
werden kénnen. Filr die PM AG als Hol

ding Gesellschalt wird der Return susdte
kich um nicht weiterberechnets, verein-

nahmie Holding Kosten korrigiert. An-
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sonsien wiine die Aussagekradt des ope
cathven PFEVA der Muttergesellschall ver
fidscht

Das betriebsnolwendig eingesetzte Ka-
pital| = Capital Employed) enechnet sich
aus dem betriebsnotwendspen Anlape
vermbgen und dem Working Capital.
Micht beircbsnoiwendiges Anlagever
migen sind z 0. Grundsiibcloe und Ge
bdude, dic als Renditecbjekt zur Vermie
tung gehallen werden und nichl dem

elgentlichen Betrisbsrweck dienen. Eben
50 ru eliminieren sind Finanzanlagen

Kapitalkosten

D¢ Kapitalkosten werden entsprechend
dem Weighted Average Cost of Capaal
Modall (WACC) ermittelt (vgl. Copeland
Koller/ Murrin, 19934

Markt-/Buchwert-Faktoren  von
birsennotierten Untermehmen der
gleichen Branche angewendet werden
oder tber das Verhalints vonbestehender
Eigenkapitalrendite, geplantem Wachs-
tum und geforderter Mindestrendite, Fikr
chie Putzmistster AG hat sich hier gin Fak-
tor won nahe 1 ergebeen, 50 dass dieser
Effekt vernachldssigt wesden kann

Steverung der Konzerngeselischaften

Die Ermittlung von PEVA st sowohl Rir
Einzelgesellschaften als auch fur den
Gesamitkonzern (konsolidierter Ab
scihessimighch Dhe Gegenbbersieflung
vion Elnzelgeselischaften armSglicht un-
rruitteinar die analyse, welche Gesellschal
ten wengenerierend wnd welche wert-
vermsChiend 2uom Honsermaert bedtrsgen

r= rex ™ EKIGK + reg * {1-8FRIGK

wobel 1™ Eigenkapitalkosien %

£ = Sleuerquote

ley = Fremdeapilalkosten %
EK/GK = Eigenkapitalguole %
FEAGHE = Fremdkapitalguole % baw. 1 = EK/GK

Deise Analyse
dient als
Grundlage Ffir
Einzelmal-
nahmen der
Wertsieige-
rung baw, kann
| 2ur Entschel

Die Eigenkapitalkosten werden fr alle
Tochtergesellechafen (die alle 100% Be
tedigungen darstelien) im Konzemn ein
ket lach dripiselzl I"l'ﬂ\FIrl_"ih.l'nl_" deit
scher Kapitalmarkirenditen und einer
won den Anteilseignem vorgegebenen
Risikoprimie, da die Eigenkapital-
ausstattung durch die Muttergecalizchaft
und letrtlich die Anteilseigner erfodp

Da anstatt serm NOPAT mit dem EBIT eine
Vorsieuergrife gewahlt wurde, kiann
worm Stesserettelt der Fremdkapitaliosten
abgesehen werden

Die Gewlchtung der Elgen wund
Fremdkapitalkosten mit der Eigen und
Fremukapitalmeots solite sufder Basls van
Marktwerten und nbchy von Buchser-
ten erfolpen, da das Unternehmen lang
fristig dis Renditen fir die Anteilseignes
aul die Wisderkw=s h.l.‘l’unghm'r!r werdie
nen muss, Bel bdrsennotierten Unterneh
e drgibn Sich der Marktwert dies Eigen
kapilals aus der Marktkapitalisierung
(= Alctienkurs ¥ Anzahl Aktien). Da diese
Grife bed nicht bamsennotieten Untermeh
mest nicht vorliegs, muss nach siner alter
mativen Vorgchenswelse gesucht werden

Der Markiwert des Elgenkapitals st
sich entweder dadurch ermitieln, dass

dung der Des-
investition bei nachhaltig wen
vernichtenden Gesellechaften fithren

Bt der Beurledlung des Wertheitrags ain
zelner Gesellschaften ist dis Resfephase
dor sinzelnen Gosellschait zu barlhcksich
tigen. Inshesondere bel Gesellschaften,
chie sich nach Neugriindung erst aul dem
entsprechenden Markt etablieren mis
sen, sl in den esien [ahren noch kein
posithver Wertbeltrag zu erwtarten. ES
miuss daher individusll analysiert wer
den, inwiswelt trotz bicher negativer
Werteniwicklung von siner Geselischalt
enwartel werthen kanm, dassdiesa in kom-
menden [ahren elnen posithven Wen
besarag lisfert

[ Frrnl!llun:._; Ers pelal bvert PEVA i/
{%] hat den Vartell der Vergleichbarkeit
vinh Gesellschalten mit unterschiedlich
hohem Capital Employed. Baziehl man
dixgegen den FEVA Prozentwert aul das
Capital Ermployved, erhilt man ednes ab
soluten Wert in Geldeinheften, der ba
Gesellschalten mit vergleschbarem PEVA
Prozentwert disjenigen bevortedl, diesin
hohes Capital Emploved ausweisen,

Im Rahmen der Einfihrungsphase des
F'L'n.".nlu.fh,m..:-l:p!n:_"\. touchte die Frage and,
irparelern clas I".n[:c!.rd I'mpb;:r:,rlﬂ.! Wi Vg
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triehs und Produktionsgesellschafien
vergleichbar ist. Letztere sind (blicher-
welse mit hiherem Anlagevermdgen fir
den Produktionsprozess ausgestainet,
was zu einem hiheren Capital Employed
fuhei. Da jedoch die Wertschopfung bei
Produktionsgesellschaften ebenfalls
hisher kst als bei Vertnichsgesellschalten,

muss das hithere Capital Employed auch
durch etnen héheren ROCE verdient wor-

dien, so dass eine Vergleichbarkeit durch-
aus gegeben kst

Beim Yergleich der Wertentwicklung im
Zedtverlauf lasst der relative PEVA
Wechselkursentwicklungen unberiick-
sichtigh, da nur mit Verhiliniszahlen ge-
arbefvet wind. Im Vergheich dazu wilrden
Wechselkursschwankungen den absolu-
ten PEVA bef Darstellung In Euro verzer-
rer und somit wire eine Vergleichbarlkeit
nur fiir ein bestimmies Geschafsjahr,
nicht jedoch im Zeltverlauf gegebon.

in Tabelle 1 sind beispiethaft Daten zur
PEVA-Ermitthung einzelner Konzerngesell-
schafen Hir ein susgpewihltes Geschiftz-
jahr im Vergleich dargestellt. Gemd® un-
ten dargestellter Formeln lisst sich der
PEVA-Beitrag einzelner Gesellschaften
ourmi Korzern PEVA wie folgt ermitteln:
PEVA |%| = ROCE [%] ./. Cost of
Capital | %]

PEVA [DM] = (ROCE |%] ./. Cost of
Capital |%[) * Capital Emplayed |DM)

PEVA [DM| = (berrendite {%] * Capital
Employed [DM)

Dier charaus resultierende PEVA Bettrag der
einzeinen Gesellschafien ist in Abb. 1 als
das Procukt aus der Uberrendite )% | und
dem Capital Emploved [Mio DM| er
sichlich. Die resultierende Fliche ent
spricht dem tatsachlichen Wertbeitrag
brw dor Wertvernichtung einer Gesell:

vernichien. Ausgehend vom momen-
tanen PEVA-Beitrag stellt sich die Frage,
welche MaBnahmen zur Wertsteige
rung sinzelner Gesellschaften ergriffen
woerden kfnnen. Aus der PEVA-Be-
rechnung

schaft zum Konzernweribeitrag (vor  PEVA[DM| = (EBIT [DM]/CE |DM| Kapital
Konsolidierungseffekten). kosten %) * CE [DM]
—— e —
0% (
20% :T
— 10% 1 l_ MTA R AT E
3 ra
&2 0% "
o
EI'.'I 100
S .10% -
2
= -20% -
-30% - |
-40% Capital Employed [Mio DM)] l
Abb. 1; FEVA-Beftrag von Konzerngeselischaften
Mafinahmen zur Wertsteigerung FEVA [DM] = EBIT [DM| - Kapitalkosten
[%] = CE [DM]
Es wird ersichtlich, dass die Gesellschal-

ten PM1, PM2Z und PM3 Einen positivien
Wertbeitrag in unterschiedlicher Hohe
erziclen, wihrend PM4 und PM5S Wert

lassen sich zur Steigerung des Wert-
beitrags einzetner Gesellschaften 5 mig-
liche Mafnahmen ableften funter der An-

12 566,149 163850714 5775744 4512832 1mm

EM1 EM2 [2TE] [T pms|
5008 28T 21887004 80,728 AT 75 A28 578
R0 TrE oS aTe 423 635 354012 .
ITER01E  0.TR2675 514361 .327.
T35 951 35 593 450 E35 A3 2 580 532 1 0T 7
12515 740 118998 500 2507 826 3240 482 1 208 T48
T.ATE 3N 53 084 Afd & 183 453 1 D68 633 8 EN
1. 850004 32 2T1.850 3314357 2218980 H?'Iii"
T 055 &4 12 o 251 2437 11T 1. 755

30,2% 18,8% B9% 1%  -120%|
15% 5% 15% 14% 1%
a7 20.8% 168.4% EaN LR
w TR T.&% (% 2.9% 43% 1.
3 % 5,0% 3% R W7,
2L T3.2% B3,.6% 71 6% L1
1 2,0 4.4% 2,7% B.T% 15,
=1t 8.7 B 1% 10,9% 1T.1%
e 21,0% 10,4% - 1%
% | 2.633.200 17.014.474 217956 -B19.815 -577.655

b, 1: PEVA im Vierpledch (Dalen vergremded) — nock in DM

1640



nahme, dass die anderen Bestimmungs
grofen unverandert bledben):

1. Steigerung EBIT: Produktivitdsste:
gerung und Kostenmanagement-
programme filr Geselischaften mit
derzeit unzureichender Rentabilitat;

2. Redurierung Capital Employed:

3. Reduzierung Kapitalkosten;

4. Rentables Wachstum, d. b neue In-
vestitionen, die cine hbhere Rendie
als die Kapitalkosten erzielen;

5. Desimvestitionvon Gesellschaften, die
nachhaltig keinen Wert schaffen

Wertsteigerung bei der Putzmeister AG

Fikr dixs Belsphel in Tab. 1 und Abb. 1
ktinnten sich fidr die Putzmeister AG fol-

gende Mafinahmen ergeben grafische
Darsteflung durch Pledle in Abb. 1

& Do Gesellschal PM1 stellt eine sehr
rentabie Gesellschall mit hobem ERIT
und gleichzeitiy geringem Capital
Emploved dar, Der resultierende
ROCE von 30,2% ist herproportio-
nal hach. Im Rahmen des Capital
Employed ist insbesondere das ge-
ringe Anlagevermigen auffallend.
Dies ist auf die Tatsache zurick:
mufithren, dass die Gesellschaft kein
clgenes Grundstibck und Gebdude
besitzt. Die Uberrenclste st nwar ilber-
proportional hoch, aber der absolute
Wenbeitrag im Konzern trotzdem
relativ gering. Uber rentables Wachs:
ke, d. h. Erwelterungsinvestitionen
mit wertschaffender Rendite knnte

der PEVA noch weiter gesteigent
werden.

Die relatty hohe Eigenkapitalquote
der Gesellschalt von 47.7% fohat o
ebenfalls hohen Eapitalkosten von

9,2%. Durch eine Verringerung der
Eigenkapitalquote kBnren die

Kapitalkosten reduziert werden. Dies
kann entweder durch etgenkapital-
spezifische MaBnahmen wie Divi-
dendenausschitiung erfolgen oder
ergibs sich in Folge der oben enwiihn
len Erweiterungsimestitionen, falls

®  PM2 weist cine scheinbar gesunde
Performance auf Bel einerm absolut
hohen EBIT ergibt sich ein ROCE von
18,8%. Eime solide Finanzerungs-
strukiur mit durchschnittlichen
Kapitalkosten fihn zu einer (ber-
rendite von 10.4%  Obwohd die Uber-
rendite geringer 51 als bel PM1, er-
gibt sich aufgrand dies hisheren Capi-
tal Employed ein absolut hihener
Wertbeitrag im Konzern. Betm Capi-
tal Employed sind jedoch die hohen
Vorratshestande aulfallend. Hier sall-
te eine ndhere Analyse bezuglich der
Werthaltigheit durchgefihnt und ent-
sprechende Gegensteusrungsmall-
nahmen our Senkung des Nettoum-
laufvermbgens cingeleitet werden.

® PM3 weist als Vertnebsgeselischaft
mit einem geringen absoluten EBIT
und gleichzeitig geringem Capital
Employed einen ROCE von 8.9% aul,
die im Yergleich zu anderen Gesell-
schaften kaum Gber den Kapdtal-
kosten liegt. Da jedoch die Financie-
rungsstruktur giinstig ist wnd die ko
kalen Fremdkapitalkosten ein sehr
geringes Miveau haben, weisen dia
Kapitalkosten einen extrem geringen
Wert auf, der trotzdem zu einem po-
sitiven Wert beitrag im Konzern fuhr.
Zur Verbesserung der PEVA milssie
hier gine deutliche Ertragssielgenung
{EBIT} verbunden mit rentabiem
Wachstum erfolgen.

* PM4 stelli cine Gesellschalt in der
Anlaufphase dar. Da bel negativern
EBIT bereits der ROCE negativ sein
mass, kann sich kein positiver Werl-
beitrag ergeben. Hier 5t Gber Fla-
nungsrechnungen und Markianaly-
se U untersuchen. inwbeweit in
den kommenden Jahren eine Kehrt-
wende verbunden mit Ertragsstsipe-
rung und Wachstum zu erwarten ist

& PMS st eine Gesellschall, die de

Anlaufphase schonlénger hinter sich
golassan hat, aber mit eivom negati-
wen ROCE von -12,0% weidt von &
nem posithren Weribeitrag entiemnt
ist. Daruber hinaus lassen dielokalen
Fremdkapitalkosien von V7.4% mur
schwerlich eine Dberwindung dieser

controller magazin 2002

Desinvestition nachzudenken, um
wetitere Werlvernichiungen im Kon:
zem i werhinderm.

stergerunyg lassen sich tabellarsch -
sammenfassen (siehe Tab. 2).

Wertsteigerung im internationalen
Konzernverbund

Generell lassen sich in sinem internatio-
nalen Umernchmensverbund wert-

steigernde MaBnahmen ausgesiallen
{siehe Abb. 2)

Die Steigerung des EBIT (Mafnahme 1)
lasst sich diber eine Umsatz- brw.
Deckungsheitragserhfhung oder ene
Fiukostenredurierung urmsetzen, Bei der
Umsatz- brzw. Deckungsbeitrags-
steigerung spieh im Konzermverbund ins-
besondere bel Vertriebsgesellschafendie
Rabattpolitik des Mutterhauses sine
wesentliche Rolle. Die Elastizitht von Preis.
tu Mengendnderung 5t im Einzelnen
abzuwagen. Preisreduzierungen des
Mutterhauses konnen an den Kunden
weitergegeben werden, (alls man dadurch
esine Oberkompensierende Mengen:
stesgerungenwartet. Aul der andenen Seite
kinnen Preiserhthungen des Multerhau:
565 oft nicht an den Kunden weitergege
ben werden, weil diese Erhthung im lo-
kaden Markt nicht durchsetzbar kst und
zu einer Gberproportionalen Mengen:
reduktion fithren wiirde.

511 Inlﬂﬂﬂtiﬂﬂlltﬂ Egniext 5-1I'Id-
wechselkursinderungen von grofler Be-
deutung. Ebenso wie die Rabaite des
Mutterhauses kiinnen disse unter Bertick-
sichtigung der Elastizitst in die Preisge
staltung der Vertriebstochter einflisfen.

Bei mitteliristiger Einkaufsplanung mit
dem Mutterhaus soliten die Berlge durch
Kurssicherungsmafnahmen gestitzt
sein. Dazu z3hlen Devisentermingeschaf
te Kouf von Devisen aul Termin zum ver-
traglich versinharten Falligke srenpunkt),
Aufnahmesines Fremdwihrungskredites

diese fremdfinanzicert werden. hohen Hirde zu. Hier 8t dber eine durch den Importeur, Devisenoplions:
Reduzierning Reduzierung Rentablas

— Steigerung EBIT | Capital Employed | Kapitalkosten Wachstum Deaimvestian fab, 2 Mol
Pl b nrabmen
EH X ur  Werl
PI3 X steigerung
T X berder Az
PAS X i T
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geschifte ic. Durch diese Mafinahmen
kann vermieden werden, dass der Mate
rialsinsatz und damit der Declungsbei:
trag der Vertriebstochter durch Wechse):
lursschwankungen beeinflusst wird.

Im Eonrermverbund sollte auch dber
Harstellkostenvergleiche einzelner Fro-
duktionsgesellschaften die Fage des
Make or Buy” flir bestimmie Produkt-
gruppen analysiest werden. Unter Um-
standen kann es fiir einzelne Geseflschal
ten sinmvoll sein, diese Produkie im
Konzermverbund fremd zu beziehen an-
statt gine Eigenfertigung durchaulfithren,

Im Bereich der Fixkosten kann die Ein-
fahrung einer

die Durchithrung eines Zero Base
Budgeting oder einer Gemeinkosten:
witrLanabyseaine wersteigemde Wirkung
erzielen, um nur sinige klassische Instns-

mAanie Iu Nenne.

Die Reduzierunyg des Capital Employed
{MaBrahme 2} brw das Assel Manage-
mient lisst sich in das Management des
Anlagevermdgens und des Nettoumlauf:
vermogens (Working Capital) unmerglie
demn, Das Management des Nettoum:
laubvermagens el sichwiederum indas
Bestandsmanagement und das Cashe

Management suf.

Das Management des Anlagevermogens
ist eng mit der Frage der Entscheidung
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Abb. 2: Mafinahmen zur Wertsteiperung im internationalen Konzermverhund

Kaufoder Leasing bzw Misteverbunden.
Es muss hier anhand der klassischen
Investitions: und Finanzierungs-
rechnungsmodelbe analysiert werden,
weiche Form sich aul die Wertschipiung
plnstiger auswirkt

im Bereich des Bestandsmanagements
gilt es, durch optimale Lagerhaltung und
Bedarisplanunyg einerseis die Vorrate auf
einem niedrigen Niveau ru halten und
andererseits die Kundemwiinsche lurz-
fristig zu erfiilien. Bei sinemn hoben Ein-
kaufsvolumen vonder Muttergeselischalt
kinn eine Abhingigkeit von der Kepazi
tAtsauslastung der Muttergesellschalt
gegcben sein, was bei langen Licferfri
sten 7y einer UmsatzeinbuBe fahmn
kann. Falls die qualitativen Voraussat-
mungen gegeben sind, kann ¢in Bezug
iber lokale Lieferanten in Erwdigung
gezogen werden ([ Jocal sourcing”).
Loskale Lisferanten kivinen unters Umstan-
den prefsginstiger liefern, da auch man-
che Anschaffungsnebenkosten [Zalle,
Versicherung etc ) i Bezug von der aus-
linctischan Mutterpesellschalt entfallen
Anderersoits kann das eveniuell geringe
re Qualtitsnveau longlistig eine gegen
teilige Wirkung haben.

Zivl des Cash-Managements st die Opti-
mberung der Zelispanne zwischen Zah-
lungsausgangen fur Leferantenveriind-
lichkeiten und dem Zahlungsaingang fir

Kundenforderungen. Im Konzermverbund

L i P S
LF o Eide
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& M | saETE R g o Wy 1 s v Bl 0 e - Al L |
E L L] (T8 1 F ok -, e T o B [maorg L2 by
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stellt sich bei etnem hohen Einkaufs-
volumen von der Muttergesellschaf hiu-
fig dias Problem, dass dse Zahlungszele
gegenitber der Mutterpesallschalt michi
mit den imi Jokalen Markt durchsetzba-
ren Zahlungszielen konform sind. Die
Finanzierungsiicke fihnt zur Erfondernis
der Fremdimanzierung liber Bankkredi
te mit entsprechender Belastung durch

und einer Verschlech-
terung der Kapitalstruktur. Falls die loka-
len Zinsen fiir Fremdfinanzierung hiher
sind als die im Konzernverbund festge-
legten Verzugszincen, besteht die Ten-
denz, das Mutterhaus als Kreditinsti-
fut” zu betrachten und die Begleichung
der Lisferantenverbindlichkedten gegen:
ber der Muttergesellschalt an die loka-
len Zahlungsrieke anzupassen Allerdings
besteht hier das Risikovon Kursverlusten,
die die Ensparung b Fremdkapital-
zinsen um ein Vielfaches Oberkompen:
sieren kinnen. Die Muttergesellschalt
kann mun - inshesondere bei Tochtemge-
sellschaftenmit schischter Bilanzstmulkiur
und Ertragskraft - elnersedts statt star-
rien einheitlichen KEonzemeahlungszelen
sich flaxtbel an landesiiblichen Zahlungs:
ziglen der Tochiergesellschaft orientle
ren oder andererseits fur micht fristge-
recht bezahle Werbindlichkeiten die
markiublichen Yerzugszinsen (arms-
length-Prinzip) ansetzen. Eine weftere
mbglichkeit ist die Gestaltung von spezi:
fischen Absatzfnanaeningsvertrigen fr
die bokalen Kunden in Zusammenarbeit




mit der lokalen Bank der Tochtergesell:
schaft. Das Mutterhaus kann hierbed
durch Ubernahme einer Birgschalt un:
terstiitzend eingreifen.

von Tochtergesellschadten wirkt sichent:
scheidend auf die Kapialkosten und die
Bonitdt aus. Eine hohe Eigenkapital
ausstatiung hat einerseils eine positive
Wirkung auf die Méglichkeiten der Fremd-
finanzierung, da Fremdkapitalgeber die
Kreditgewahnung meist von den Kapital:
strukiuren abhdnglg machen. Anderer-
seils steigen die Kapitalkosten, da das
Eigenkapital hdher verzinst wind, Aufler-
dem fehlt der Erngebnisdruck flir die Toch
tergesellschaft, Gber Selbstfinanzierung
Elgenkapital zu akkumulieren.

hat die gegentedige Wirkung. Die Kapital
kosten sinken zwar, aber mit ihnen
auch die Bonitét zur Aulnahme von
Fremdkapital Hier muss dann unier
Umstinden die Muttergesslischaft in
Form von Bargschalten o. 4. unter-
stiitzend eingreifen

Eng mil der Frage der Eigenkapatal-
ausstattung st auch die Dividenden- bow.
Gewinnabfdhrungspolitik verbunden,
Thesaurierte Gewinne der Tochiergesell-
schafien (kapitalkostenerhihends Wir-
kung) sind der lokalen Ertrags-
besteuerung des jeweiligen Landes un-
terworfen. Da in diesem Fall keine Er
tragsbesteusrung in Deutschland mehr
erforderlichist, ist dieser Themenkomplex
eng durch die Konzernsteuerpolitik ge-
pragt. Andererseils erwartet die Muiter-
gesellschalt im Zusammenhang mit der
Bereisteliung von Eigenkapital flir die
Tochtergesellschalt cine angemessens
Dividende. In diesem Fall ergila sich ein
Ribckfiuss an die Muttergesellschaft mit
eigenkapital- wnd kapitalkosten
reduzierender Wirkung fiir die Tochter

gesellschalt.

Zur Vermeldung untragharer oder uner-
wiknschier Zinsanderungen gibt es in
rwischen eine Feihe von Instrumenten
um Zinsmanagement. Neben der
schlichten Moglichkeit der Zins
festschreibung filr einen bestehenden
Eredit kénnen Zinsswaps, Zins-/
Wahrungsswaps, Forward:Rate-Agree.
ments, Caps, Zins-Futures und weitere
Derivale eingesetzt werden. Allerdings

i5t das internationale Zinsrisiko eng mit
dem Wechselkursrisiko verknipdt. So
kann der vortedl der Aulnahme elnes un:
gesicherten Yern-Darlehens mit vorder
grindig gUnstigen japanischen Zins-
konditionen seir schnell durch Kurs-
verluste bei Aubwertung des Yen Ober-
kompensiert wenden.

Oben angesprochene Bonitat ist eng mit
den Zinskonditionen verknlipdt, die elne
Bank bei Aufnahme eines Darlehens
gewdhren beneit is1. Durch Bllsgschaften
der Muitergesellschalt kann das Rating
elner Tochtergesellschaft verbessert
wirden,

Rentables Wachstum |Mafinahme &)
Eine Stesgerung des Capital Employed
durch Investitionen (z. B. Erschliefiung
neuer Markte, Akquisitionenjerhdint den
PEVA, falls die Rendite der Zusatz-
irvestition grofer als die Kapitalkosten
st Eine Rendite, de den Kapitalkosten
entspricht, Hihrt zu keiner Wertsteige-
rung. Eine Steigerung des Capital
Employed wilrde in diesem Fall die Uber
rendite in gleichem MaBe reduziersn, so
dass die Wirkung neutral ist.

Desinvestition (MaBnahme Sk Ein ne-
gativer Wertbeitrap einer Gesellschalt re-
duziert die Summe der Wenberige des
Konzemns Falls sich nach eingehender
Analyse des Marktpotentials einer Ge-
sellschalt herausstedlt, dass diese in ab-
sehibarer Zukunft keinen positiven Wert:
beitrag ru leisten imstands ist, solite sine
Desimestiton virgenommen werden.

Kennzahlenbaum: Vorstehend genann:
te MaBnahmen sind in ihrer Wirkung
reiche Interdependenzen vor. Insofern ist
i Detall zu analysieren, ob sich die ver
mentlich wertsteigernde 'Wirkung einer
Maftnahme michi an andener Stefle Gber:
proportional wertvernichtend auswirkt

Déese Interdependencen sind anhand el
nes Kennzahlenbaums analysserbar

Der Kennzahlenbaum zeigt aul, welche
Einflussgrifen zu einer Wertsteigerung
als Sprzenkennzahl beitragen kinnen.
Diese Weritredher mitssen im Rahmen
der Durchiilhrung des Wertsteigenungs:
konzepies definsert werden. Werttreiber
kinnen sehr detailliert bis auf die opera-
tive Ebene eines Funktionsbereiches her-
untergebrochen werden. Dabei kinnen
spezifische Zielkennzahlen fir sinzelne
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Abtellungen definiert werden, deren Er
reichung als Basls des Vergltungs-
konzeples dient Die Grenzefickte kin-
nen nun bel einer geplanten Werl-
steigerungsmainanme ir einzelne Wert-
trefber quantifiziert werden und somit
Ist die Auswirkung auf die Spitzen-
kennzahl PEVA ersichitlich.

Integration in variable Vergitung

Lirn die nitigen Anreize zu schaffen, wusr-
de fir das PEVA-Konzept ein daraul aul-
bauendes variables Verglitungskonzept
fr die erste und zweite Management-
ebene sowie fiir aufertanfliche Ange-
stefle eingefithrl. Reben einem Flxgehalt
erhalten die Fuhrungskrdfte einen Bo-
nus, der co. 30% der Gesamtverglitung
ausmacht. Deeser Borus besteht aus:
0% lokale Ziele (bezogen aul PEVA der
jeweiligen Gesellschalty.

20% Konzernziele (bezogen auf PEVA
des Konzernsy

20% persinliche Ziele

Bei Geschaftsfihrern der Tochtergesed]-
schaften fallen die lolalen Zele und die
perstinlichen Ziele nusammen und ma-
chen somit 80% des Gesamtbonus aus,
Filr den Gesamtbhonus witd ein bestimm-
ter Basisbetrag vereinbar, der auf siner
100% igen Erfullung der Zwele basiert, Der
Gesantbonuswird entsprechend deroben
genannleén prozentualen Vertelhung auf
die einzeinen Variablen aufgeteilt. Die s0
ermittelten Betrige werden mit einem
tien PEVA der jeweiligen Gesellschaft brw:
des Konpems abgeleitet wird. lm Rahmen
der Budgetplanung wird die eingereichie
version des Budgots und dem entspre
chenden PEVA mit 100% Zislermeichung
angesetzt, Darauf aufbauend werden in-
dividuell in einer Tabelle in 1% Schritten
Faktoren flr Unter- bow. Ubererfullung
des geplanten PEVA defindert, so dass sich
Faktoren von D% bis 200% ergeben.
Dieses Verfahren hat folgende Voratle:
® Die Geschiftsfhrer der jewedligen
Geseflschaft werden an ihnen eigenen
Viorgaben flr das Budget gernessen
® Das Vergutungskonzept ist einheit-
lich for alle Gesellschaften
® ([ber den Kennzahlenbaum kann vi-
sualisiert werden, wie der PEYA ver
bessert werden kann
® Durch Einbezichung efner Konzem-
variablen wird das Emppm:lenk?

geftirdert.
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VERBESSERUNGS-
MANAGEMENT ALS
CONTROLLERAUFGABE

Uriv. Prof, DI Dv. Ubich Baue,
Lenretuhl lir Beinehiwinschafisierre  Mesien Managament GmbH. Wien -
und Betretssonclogee, Technsche  besnd jung @ marien coual

Universitlt Graz

von Ulrich Bauer und Berndl Jung, Graz

1.ERWEITERTES AUFGABENGEBIET
FUR DIE CONTROLLER

Das Aufgabengebiet der Controller ver-
andert sich seft etniger Zeit nachhaltiz.
Einen guten Einblick gibt diesbextiglich
das im CM 4/01 publiziente Interview
it Prod, Weber [1]. Die von den Contirol-
lern betreuten Manager haben als Auf-
gaben mit hiichster Priorittw, &  Wachs
turm ou genericren” sowie die _Leistungs.
fahigkeit zu erhbhen” [2). Als wichtiges
Fuhrungselement zur Erfillung dieser
Autgaben dient das stiindige Streben
nach Verbesserung der Fihigkeiten
und Kompetenzen. Der Comtroller hat
dabei durch Fakien und Beratung das
Managerment zu unterstiitzen

Die Balanced Scorecard stellt sin wirksa
mies Instrument zur Strategheumsetzung
darund beinhaltet ats wesentliche Eigen.
schaft micht nur dee Finanzperspektive,
sondern auch die Betrachtung der Kun-
den, Prozess-und Lern-und innovations:
perspektive elner Untemehmung. Dar
aus leftet sich fiir den Controller die Kon
sequenz ab, dass er seinen Blick nicht
mur auf die Finanzperspektive, sondern
auch aufl die Gbrigen Perspektiven mu
richten hat, da diese die Treiber fir den
Finanzerigle sind.

Damit wird der Controller in die Lage
versetzt, das Ziel einer permanenten
Leistungsverbesserung wirksam auf
2. B. der Prozess- oder Lerm und Inno-
vationsebone mu untersititzen, Und ge-

nau auf diesen Ebenen setzt das Wer
besserungsmanagement an,
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2. WER IST FUR DAS VER-
BESSERUNGSMANAGEMENT VER-
ANTWORTLICH?

Grundsatzlich stellt das Strelsen, stan-
dig besser zu wenden™, sine innere Hal-
tung dar, die untermnehmenswet von al
ben Mitarbeitern getragen werden muss
(TOM-Gedanke!) Das Management (Ge
schafisleitung, Management, Prozess:
Dwner) ragt naturgemal die Engebnis-
verantwortung Hir seinen Bereich und
damit auch die Verantwortung fir das
Verbesserungsmanagement. Unter
Verbesserungsmanagement kann man
grundsatzlich alle Akitvitdten nusam-
menfassen, die rur Erhdhung der Lel
stungsfahigheit und dadurch mum Markt
eriolg bestragen Das beinhaltet beispiets:
weise die systematische Suche nach
Verbessenungspotentialen, das Ablaiten
und Lmsstzen von MaBinahmen und die
Uberpriifung aul Wirksamkeit,

Der Controller I seiner Funktion als
Berater unterstiitzt den Manager bai
der Entscheidungsfindung und
-umsetzung wnd sorgt ifir Transparens
Hier kann s in der Praxis duschans vor:
kommen, dass der Controller in cinen
gewissen Wettbewerb mit dem

Qualititsmanager gerit. In diesemn Fall
ist eine Rollenkisnung erforderlich

Qualitatsmanagement gemif 150
Q000H-2000 beinhalter die Verant
wortung fur das pesamie Management-
sysiem. Ein Managementsysiem it die
surmme aller organisatonschen Festlegun
gen in ginem Untermehmen mit dem Ziel,

1 Dy, Bawmedt Jung. Geschitisiihe:,

nachhaltigen Erfole am Markt sicherm-
steflen. Es dokumentiert das Geflige von
Kultur, Verantwortungen, Befugnissenund
Bezwmhumgen innerhalh des Unterneh-
miens wnd Zu dessen relevanter Urnwedl.
Betspiele fikr entsprechende Dolouments
tionen sind: Leitbilder, Politiken,
Prozessbeschroibungen, Organigramma,
Stefien- und Funktionsbeschreibungenete

iz Geschafisleiune hat die System-
verantwortung und beaudtragt eine Fer
som - .d. R den Qualitatsmanager -, die
Leistungsfahighen des Sywtems aulzoe-
gen und zu verbessem.

Der Qualitatsmanager risckt damit sel-
ber in den  Kundenkreis™ des Controllers
und arbeitet ideaberweise eng mit ihm
rusammen. Der Controller (bernimmt
die Aulgabe, abdaulende Verbesserungs:
prozesse sichtbar zu machen und Ent-
scheidungshilfen zur Stewenung anzubie-
ten jsiehe Abb, 1).

3. MODELL FUR EIN LEISTUNGS-
FAHIGES VERBESSERUNGS-
MANAGEMENT

Eingebetiet in eine Kubfur des Strebens
nachstandiger Weiterentwicklung berub
das inAbb. 2 dargestellte _Modell Rir ein
leistungsiahiges Verbesserungsmanage
ment” [3] im Wesentlichen aul den fir
Verbesserungsvorschldge vorhandenen
Quedlen (siche Pkt 3.2) sowie den zur
systematischen Umsetzung der identifi-
sierten Yerbesserungspotentiale notwen
digen Prozesse siche Pk 3.3},



Abb. 1: Der QualitStsmanager im Wirkungskreis des Controdlers

Mt der Zielsetzung, das bel dan Mil-
arbeitern vorhandene Kreativitits.
potentisl umfassend zu rulzen, ver
kniiplt das Modell die mit dem Streben
nach stindiger Verbesserung in Zusam:
menhang stehenden Forderungen mo-
derner Qualitaismanagementsysteme
(2. B, 150 S000I-2000, EFOM, YDA S, /
Q52000 7 150/T5 1465949)

3.1 Kultur der stindigen Verbesserung

Die Realitdt bewelst uns tiglich, dass
sich Krisen schneller entwickeln, als Unr

ternehmen mit ihren Organisationan in
der Lage sind, daraul zu reagieren. Unter-
nehmen geralen in Schwierigheiten, weil
sie Verdnderungen im Umfeld zu spit
erkennen, den notwendigen Yerdnde
rungsumfang unierschatzen, den
Verbesserungsprosess nicht mit dem
notigen Engagement vorantreiben oder
die Mitarbeiter nicht awsreichend in den
Verbesserungsprozess einbinden.

Fur anhaltenden unternehmermschin Er-

folg Ist es daher von gréBter Bedeutung,
auchohme Knse standig ander Leistungs
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steigerung des Unternehmans zu ar
beiten_ Die Verantwortung flir eine sol-
che Kultur des Strebens nach standl:
ger Verbesserung tragen die Fuhrungs-
krifte. Sie milssen die Information und
Beteiligung ihrer Mitarbeiter fGrdern
und fordern. Spezielle Bedeutunyg
kommt dabei der Geschifisleitung 2u,
die fir die Verankerung in der
Unternehmungskultur eine besondere
Veraniwortung tragt

3. 2 Quellen fur Verbesserungs-
vorschidge

3.2. 1. Institutionalisierts Meetings
- Instrument zur Umsetzung von
Untermehmenszielen

Die Erarbeilung von Unternehmens-
strategion, die Ableitung entsprechen-
der Ziele und die systematische Umset-
zung dieser Ziele gewinnt, vor dem Hin-
tergrund der heutigen Marktsituation,
zunehmend an Bedeutung.

In dem dargestellien Verbesserings-
modell sind sopenannte instiutionali-
sierte Meetings ein wichtiges Instrument
fikr die systemnatische Umsetnung defi-
nierter Unternchimenszicle, Institutiona-

lisiert heifit in diesem Zusammenhang,

Kultur der stindigen Verbsasarung

Abb. 2: Modell fitr ein lefstungsfihiges Verbesserungsmanagement
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dass die Meetings periodisch stattfin-
den, einen delinterten Personenkreis

da besitzen. Durch die Periodizitst, in
der die Mestings stattfinden, wird sicher-
gestelt, dass in aul die Zisle abgestimm-
ten Teamns die filr die Strategieumsetzung
notwendigen Yerbesserungsvorschlage
entwickelt werden und der Fortschritt
kontimuserlich verfolgt wird. Die Kreativi
Lat der Mitarbeiter wird strategieunter-
stiitzend genutzl.

3. 2. 2. Prozesse zur ldentifikation von
Verbesserungspotentiaben

Um die Eignung und Angemessenheit
des zur Anwendung kommenden Mana
gementsysiems beurfelen zu kiinnen,
ist dessen Wirksamkeit zu messen,
Meben wirtschaftlichem Erfolg sind
Eundenmilriedenheif, Wetthmwerhswor-
teile gegeniiber dem relevanten Mit-
biwerb, Mitarbeiterzulfrsedenhest und
Verdnderungsbersitachaft wesentliche In-
dikatoren.

Prozesse, deren primbner Zweck ¢35 ist,
die Leistungsfahighei des Management-
sysiems ru messen, sind 7. B. Kunden-
befragungen, Benchmarking, Mit-
arbeilerbefragungen oder Audits D
erhaltenen Ergebnisse zeigen an, ob und
wo In die Organisation eingegriffen wer-
den muss und entsprechende Ver

besserungsidecn zu entwickeln sind.

Grundvoraussetzung zur Erzielung von
Quantenspriingen bel der arganisator-
schen Weiterentwicklung sind Leistungs-
steigerungen bel den sogenanntén
Schibsselprozessen, d, b, bei den Prozes-
sen, die fiir den Unternehmenseriolg von
herausragender Wichtigheit sind. Um
welche Prozesse s sich hierbel handelt,
hdngt neben deér unternehmens
bezrogenen Strategie im Wesentlichen
von der Branchenzugehorigkeit und vom
Interessenschwerpunkt des Unter
nehmens ab. Fir Unternehmen, dessen
Interessenschwerpunkl am Anfang der
wertschopfungsketie legt (wie 2. B.
Engineeringunternehmen), hat bei
spielsweise ein professionelles Projekt
management hichste Bedeutung. Firein
Unternehmen, dessen Interessenschwer

punkt am Ende der Wertschoplungskette
liegt, haben Prozesse, die Transaktionen
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il dens Kumden beinhalien, hohe sirate
gische Badeutung.

Die for die Leistungsfahigkeit der
Schlisselprozesse Verantwortlichen ha
ben die Aufgabe und Verantwortung, die
Prozesse langiristiz (ber die Abtellungs
grenzen himwes abzusichern und zu ver-
bessern. Ein laufendes Monitoring
mittels eines gevigneten Kennzahlen-
sysiems zeiglt Verbesserungsnoti-
wendigkeiten an, entsprechende Ver-
besserungsvorschlags werden abrpebeiie]

3. 2. 4, Freie Verbesserungsideen

Bei den freien Verbesserungsideen han-
celt es sich um kreathve Beltrdge von
Mitarbeitern, die unabhdngig von defi-
nierten Unternehmenszialen oder der
Messung von System und Prozess
leistunpen generier) werden, Die Mitar-
befter kdentifizieren sich mit der Ver
besserungsphilosophie des Unter
nehmens, suchen aktiv nach Ver-
besserungspotentialen, zeigen diese aul
und beschreiben sie eindeutig und pra-
zise in entsprechenden Verbesserungs
vorschidgen.

3.3 Prozesse zur Umsetzung identifi-
zierter Verbesserungspolentiale

Die in Form von Verbesserungsvor
schilagen verbalisierten Verbesserungs-
potentiabe werden erfasst und auf Zweck
und Angemessenheil geprift. Dieals gut
befundenen Verbesserungsvorschlage
werden in der Folge praxiswirksam um

gesetzi. Dee Vorgehensweise bei der Um-
setrung ist unabhingig vom Umiang und
der Komplexitdt des Verbesserungs-
vorschlages.

Liegt Projektwiirdiphoait vor, d b, gibt es
eine starke Ausprigung definferter
Projekiwirdigheitskriterien (z. B. Eom
plexitdl, Kosten/Ressourcenaufwand,
beteiligte Organisationseinheiten,
Meuheitsgrad, Koordinationsaufwand),
dann st gemid dem Prozess _Intermns
Projekie abwickeln® vorzugehen. In die-
sem Fall nimmt man bewusst ainen -
sich durch die Regeln begl Organisation
und Ablauf von Projekten ergebenden -
Mindestumfang an Projekimanagement -
aufgaben auf sich, Beiplele fiir derartigs
Projekzmanagementaufgaben sind: Er-
arbeitung von Projektaufirigen, Bil-
dung von Projekiteams, Erarbeitung
von Projektstrukiur- und Ablau(plinen.

Erarbeitung von Funktionendia-

grammen, Durchiihrung von Projelki-
reviews, el

st keine Projekewirdigheit gegeben, wird
pernif dem Prozess _Verbesserangsvor
schidige erfassen und umsstzen” vorge
gangen. Verbesserungsvorschlags spezifi
sche Teams nehmen sich der Analyse der
Verbesserungsvorschlage sowie der Defi
pition und Umseirung gesigneter pMal-
nahmen {inkl, Wirksamkeitspriifurg) an.

4. CONTROLLING DES PRAKTI-
ZIERTEN VERBESSERUNGS-
MANAGEMENTS

Ein Grofiteil der Unternehmen verpilich
tet sich in ihren Politiken und Leitlinien
um kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess. Parallel dazu veransialien sie
Programme, die das Streben nach edner
standigen Weiterentwicklung fordern
sollen (2. B, Vorschlagswesen, Qualitats-
zirkel, Schuslungen, Anreirsystemel. Kom
krete Aussagen Uber din erreichien St
tus-Quo des zur Amvendung kommen-
den Verbesserungsmanagements sind
jedoch meist nicht maghich, da ein ent-
sprechendes Ziole und Kerninzahlen-
system nicht installient ist. Haufig stitzt
man sich auf qualitative Aussagen, de-
nen Basts um Tell auf Hodfnung, Wansch,
Annahme oder Glasbe beruht.

4.1 Generell anwendbare Kennzahlen

Um die Qualitit des Verbesserungs:
managements wirklich beurteden zukiine
nen, milssen aul Zahlen, Daten und Fak:
ten beruhende Informationen Uber die
Leistungsfihipkedt der Quellen fur Ver.
besserungsvorschlage isiche Pkt 3 2jund
der Letstungslahiuken der Processe zur
Umsetzung der identifizierten Ver-
besserungspotentialegsiehe Pld. 3.3) vor:
liegen. Tab. 1 reigt eine Auswahl von
generell amwendbaren Kennzahlen, die
cine Verbindung zum Reifegrad des
praktizierten Verbesserungs-

managements herstellen,

4. 2 Computergestitzte Kennzahlen-
erfassung und Prozessadministration

Die Erfassung der notwendigen Daten
und die Auswertung der Kennzahlen ist
nicht wertschplend und wind daher,
wenn kein operativer Zwang besteht,
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Controllingaspekte

Migliche Kennzahlen

Uberprifung der Leistungsfahigkeit

der Quellen fir Verbesserungs-
vorschidge, d.h. Uberprifung der

Anzahl Verbesserungsvorschliige gesamt
Anzahl Verbesserungsvorschlge je Mitarbeiter
Verhélinis angenommene Verbesserungs-

Uberprifung der systematischen

- . strategiecrientierten Kreativitat” ingereich
der Mitarbeiter Tmﬂimmf
- Prozesse zur Identifikation von Anzahl Verbes |
serungsvorschlge je
Verbessarungspotentialen Verbesserungsvorschlagsquelle
- “freien Kreativitdt® der Mitarbaiter Verhglinis angenommene Verbasserungs-
vorschidge zu eingeraichle
Verbessarungsvorschlage je
Verbesserungsvorschlagsquelle

Anzahl Verbessarungsvorschlage

Weilerentwicklung der Schilissel- Verhitnis angenommene Verbesserungs-

prozesse vorschidge zu eingereichie
Verbesserungsvorschlage

Uberprifung der Leistungsfahigkait Anzahl wirksam umgesetzter

des Prozesses Verbesserungs- Verbesserungsvorschiige

vorschldge erfassen und umsetzen®

Verhalinis wirksam umgeseltzter Verbesserungs-

vorschidge zu angenommenen Verbesserungs-
vorschiggen

Anzahl angenommener Projektantrige

Verhéitnis angenommene Projeklantrége zu
aingereichla Projekiantrige
Prognoslizierte Einsparungen

Verhlinis realisierte Einsparungen zu
prognostizierien Einsparungen

Uberpriifung der Leistungsfahigkeit
des Prozesses .Interne Projekle
abwickeln®

Anzahl Projektabbriche

Verhéltnis Anzahl Projektabbriche zu
genahmigten Projekian

Erraichung der in den Projektaufiragen
definierten Zielsetzungen (bzgl. Qualitat, Zeit,
Kosten)

Tabeile 1: Baisplels filr ganerell amvendbare Kennzahlen zur Verifizierung des Verbesserungsmanagements

~ergessen” werden, Eine automatiser-
te Erhebung der Messwerte kann reali
siert werden, wenn der in Abb, 3 darge.
stelite Prozess Verbesserungsvorschld
ge erfassen und umselzen® als
datenbankgestiitzter Workflow im Un-
ternehmen installiert wird und alle Ver-
besserungsvomschlage (unabhingig von
der Verbesserungsvorschlagsquelle - sie
he Pkt 3.2 in diesen Prozess eingesieusern
werden Der Computer (bernimmt die
Ablaufsteuerung des Prozesses und do-
kumentiert die gesamie Prozess-
abvwicklung mit. Die in Tab. 1 dargestell-
ten Kennzahlen sind ohne Zusatzaufwand
ol Knopldnick” auswertbar und fur die

gesamte Belegschaft visualisierbar

Ein weiterer Vorteil neben der automats
sigrten Kennzahlenauswertung ist die
Miglichleit fir eine unternshmensweit
durchgdngige Ordaung Im Ver-

besserungsmanagement.

Die Protokollierung der Workshop-
ergebnisse erfolgl direkt in der Prozess-
datenbank. Durch _Links™ kann die Ver-
kniipfung ru den Daten hergestellt wer-
den, die die Grundlage Hir diverse Analy-
sen und Wirksambkeitsbestitigungen
waren. Protokofle aul Flip<Charts oder
Pirmwinden fotografiert man mittels
Digitalkamera ab und verknlpfl sie als
elektronisches Dokument mit der Daten-
bank. Das lastige Kopienen, Verteilen wnd

Saschen von Dokumenten und Daten fill
in der Folge mur Ganze weg.

4. 3 Integration der Verbesserungs-
politik in die Balanced Scorecard

Hat man sich daru entschlossen, &n
JMerbesserungsmanagement” als sirate:
gische Siule fiir anthaltenden wirtschafti
chen Eriolg im Unternehmen zu etabibe:
ren, dann solite diese Entscheidung in der
Untermehmensstrategie auch ersichilich
sein. Ein sehr leistungsiahipes Instrument
fur Abbildung von Umternehmens
strategien st die Balanced Scorecand. Sie
basiert im Wesentlichen aul einer
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Abb. 3: Prozess Verbesserungsvorschitige (Vs erfassen und umsetaen®

Finanz., Kunder, Prozess- und Lemn- und
Innovationsperspekiive, die Dber Ursacha-
Wirkungshezichungen miteinander in Ver-
bindung stehen. Die Kausalitit dieser vier
Perspekiiven it einfach nachvolizishbar
Durch die stindige Verbesserung werden
dit Prozessergebnisse positiv beeinfllusst,
dies f{ihrt zu Kundenzufriedenheit gepaart
mit guiem ' ,unddies
hat wiederum direkt Auswirkung auf die
finanziefisn Ergebntsse des Untemehmens.
Die hohe Bedeutung des Verbessenumgs-
managements wird damit einfach nach-
vollziehbar.

5. ZUSAMMENFASSUNG UND
LITERATUR

Das Aulgabengebiet des Controflers er-
weitert sich von der Finanzperspektive

168

hin zur Kunden-, Prozess und Lem- und
Inngvationsperspektive, deren Zusam-
mermairken anhiand der BSC gut sichtbar
wird.

Stindipe Verhesserungen sind ein wich-
tiger Faktor zur Erhaliung und Erhihung
der Leistungs und Wettbewerbslihigkeit
einer Uniernehmung, Verbessemungs:
moglichkeiten zu identifizieren und zu
realrsieren gehdren damit zu den wichsi
gen Audgaben einer Flhrungskrafi, Sie
wird dabel vom Controller unterstinzt,
der far die Transparenz verantwaortlich
zeichnetund einentsprocihendes System
fiir ein Controfling des Verbessemungs:
managements bentitigt.

Im vorliependen Beitrag wird ein Modell
fir gin Verbesserungsmanagement vor

gestelll, das idealerweise durch einen
datenbankgestiizien Workflow unter-
stiitet wird

[1] Bigl, A; Weber, |.: Controllingaspekte
im Lichte neuer empirischer Erkennt-
nisse, inc Controller Magazin 4701,
Segte 323-332

[2] Habbel, R Faktor Menschlichkeil-
Fiithnuingskulturen im Zeichen der Met-
Economy, Wirtschaftsverlag
Ueberreuter, Wien-Frankfurl 2001

[3] Jung, B.: Prozessmanagement - Leit-
faden zur methodischen Entwicklung
von prozessorientienen
men, Dissertation. TU Graz 2001 W

Tuordnung CM-Themen-Tableau
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A. EINLEITUNG

Aasfgrund viner steigenden Komplesot &t
und Dynamik der Wirtschafisentwick-
lung, ¢iner Verscharfung der Wett
f, eenerwachsendsn
Macht der Nachifrager sowle sich stisndig
verkiirzender Produktlebensevkien ge-
raten heutrutage weltweit agierende
Unternehmen unehmend unter Dreck
Eriolg oder Miferioly hingen malipeh-
lich davon ab, wer als erster in der Lage
is%, cin neues und nachirageperechies
Prockikt am preisglinstigsten auf dem
Markt uplatzieren. Damit einhergehend
ist einParacigmemysechsel der Unterneh-
mensfithrung in der BRD zu beobachten,
50 dass das konsensorientierte deut-
sche Konzept ... in Konflikt mit dem
intemational verbreiteten rendite- baw.
investororentierten Konzept der Un-
termehmensfihrung™ steht. Dicses be
legt insbesondene eine von Ende 1999
bis Anfang 2000 seitens des Instituts fir
Unternehmensiihrung und Unterneh-
mensforschung der Ruhr-Universitat Bo-
chum durchgefithrien Studie, die den
Statiog gL dier unlernehmenswer!
orientierten Steuerung bel deutschen
GroBunternehmen darstellt, wobei ins
gesami 24 DAY und 35 MDAX-Unter-
nehmen untersucht wurden. Danach
bekennen sich ca. 56 Prozent der befrag-
ten deutschen Grofunternehmen mu ei-
rer Orientienung am Untermehmenswert,
50 dass die Wichtigheit dor Shareholider
Value-Perspektive aus Sicht der meisten
Unternehmen heute unumstritten ist’,
Dfe Interessen von Anteilseignern und

Management einer Untemehmung rich:
ten sich heutzutage nicht mehr allein aw
bilanzorientierte Grofen wie beispiels-
weise den buchhalierischen Gewinn el
ner Periode, sonderm vesmeh aul wert-
orientierte Grifen wie beispislsweiss
dien Frie Cash Flow einer Periode. Vide
Untermehmen stehen somil vor der Auf-
gabe, sowohl das operative als auch das
strategische Controlling um wert:
onentierie Instruments fu erpineen. um
die in der Unternchmenspraxis mmer
noch bestehende Implementierungs:
Hbcke schlbefien zu kiinnen, Entsprechand
dem Regelkreis des Controfling gilt es
dabel auch im Rahmen der wert-
origntierten Unternehmensfilhrung
eirign Soll-lst-Vergleich mit anschlie-
Bender Abwelchungsanalyse durch-
zufithren. Wie dieser zu erfolgen hat und
welche Besonderheiten es zu beachten

gilt. soll der vorlegende Beitrag zeigen.

B. WESENTLICHE GROBEN EINER
WERTORIENTIERTEN UNTER-
NEHMENSFUHRUNG

Bis zus Entstehung des _Market for
Corporate Control®, dem Marke fur
Unternchmenskontrolle, stand die Ge
winnmaximierung meis! an der Spitze
betriebewirtschaflicher Zielhierarchien
Ein Unternehmen mit hohem Gewinn
ausweis galt als erfolgreicher als ein
Untermehmen mit niedrigem Gewinn
brw. mit Verlust, ungeachtet der Tatsache,
dass rahlneiche Unternehmen trotz posé
tiver bilanzieller Ergebnisse vollig un

zureichende Renditen erwirtschafleten
LMrsache hierflic waren niche zuletzt inel:
fiziente Grofikonglomerate mit auf-
windigen und unfiexdblen Verwaltungs:
apparaten aul der einen Seite und mit
teibweise wertvernichienden Linternsh-
mensbereichen, die durch die . gesun-
den” Bereiche aufpefangen wurden, aul
der anderen Seite™.

Defizite buchhallerischer Gewinn-
gréden

Irn Rahmen der Diskyssion wm eime wert-
orientierte Untermehmensfithrung wird
in dher Liveratus immer wieder darau(hin-
gpewicsen, dass buchhalterische Gewinn-
griifen als MoBstab [r die Werlsteige
rung enes Untermehmens nicht geslgnes
sind®, Filr diese mangelhadte Elgnung sind
unter anderem nachiolgend dargestellte
Grinde anzuftihnen:

= Aufgrund gesetzlicher Splelrume
kinnen buchhalterische Gewinn
grifen durch eine Vielzahl von
bilanziclien Ardats und Bewertungs
wahlrechien bewusst beeinfluss
werden. Die Hahe des Gewinn- bow
Verlustausweises Begtletztendlichim
Entscheldungsbereich der Unter-
nehmensfilhrung, so dass der tat-
sachliche Unternehmenswert fr
aulenciehende Akiiondre nur be-
dingt ersichilich ist.

% Die Risiken unterschiedlicher
Geschiftsielder oder Sirategien wer
den durch buchhalterische Gowinn:
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grifen nicht adiguat widerge
spiegell, da swel Geschifishereiche
mit unterschiedlichem untermehme-
rischem Risiko trodz identischer Pe-
rindenerfolge nicht gleich zu bewer-
ten sind.

= Diefir die Sicherung und den Aufbau
von Erfolgspotentialen notwendigen
Investitionen in das Anlage und
Umlnasivermbgen werden nicht be-
riicksichtigt.

= Buchhalterische Gewinngrofen igno-:
rieren die unternehmensspezifische
Dividendenpolitik

= Dt Feitwert des Geldes und des Ver-
megenswird vernachiissigt, obwold
buchhaltesische Gewinngrifen nur
dann aussagekriftio sind, wenn sle
mit cinem inflationsangepaliten Zins-
satz aul die Gegenwart abgerinst
werdpn.

Diese Schwichen zeigen sich auch in
alleny auwf dem Gewinn aulbavenden
traditinnelien buchhalerischen Rentabitl-
titsgrafen wie beispielsweise der Renta-
il aul das eingeselzie Kapital (Returm
an Imvestment, larz AOI) oder der Renta-

bilitat des Eigendapatals [Roturnon Equity,
kurz ROE).

Die M&A-Welle als Wegbersiter des
Sharsholder Value-Ansatzes

Resultierend aus der Tatzache, dass der
Blrsemwert vieler US-amerikanischer
Uniernehmen teibvese erheblich unter
dem Substanzwen lag, entstand oimals
ein Value Gap™ (Wertliicke), d. h., diss
die Summe der

tinzelner Unternchmensteile einen
hitheren Wert reprasentiert als der an
der Bdrse gehandelte Wert des Gesamt-
unternehmens, Als Konsequens folgte
nach emem veribergehenden Hoch in
den jahren 1968 und 1969 seit Beginn
der BDer |ahre in den USA und Grofibri-
lannien eine Vielzahl von Kiulen und
VerkBufen von Unternchmen bow, Unter-
nehmensteilen (Mergers & Acquisitions),
wobed speziell in den LISA teilweise von
einer regedrechien . M&A Manie” die Rede
war. Treibendhe Kralt waren inshesondere
sog. Corporate Ralders, die versuchten,
durch das Aufspliren von ‘Werthicken
hikrative Ubernahmekandidaten mu fin-
den, wobei derartige Unternchmensitber
nahmen zumeis! gegen den Willen des
Managements stattfanden und in der

Regel mit der Zerschlagung des betroffe-
170

nen Unternehmens endeten®. So gilt
schlisflich die zunehmende Furchi
vor feindiichen Ubernahmen Mitte der
BOer jahre, der untermehrmensinlemn mur
durch eine aktiondrs bow wertorientieme
Unternehmenspolitik begegnet werdan
kann, als Ursache fir das Aufkommen
des Shareholder Value-Ansatzes, denn
letztendlich schiifzt nur ein dem Wert
des Unternelmmens entsprechander Ak-
tienkurs vor Ubernahmeattacken. Ein
welterer Grund flir sine unehmends Aus-
richtung unternehmerischer Entschel
dungen an den lmanriellen Interessen
der Antedlseigner liegt unter anderem in
der Globalisierung der Kapitalmidirkie In
Vierbindueng mit siner sunshmenden Be-
devtung institutioneller und inter-
national agierender Investoren, wobs
insbesondere amerikanische Pensions-
fonds zu nennen sind, die in der Regel
eine Eigenkapitalrentabilitdt von ca
15 Prozent erwarten. Bedingt durch fhre
grofen Unernehmensantede simd insti-
tutionelle Investonen in der Lage. Ent-
scheidungen der Unternehmensiiirung
iri e Sinne ni besinflussen®. Aufprund
kamiortabler Informations-, Vergleichs
und Handlungsmoglichkeiten trennen
sich professionell aglerende Fnstitutic-
nefle Investoren bel unterhalb der Er
wartung liegender Rendste aud das singe-
setrte Kapital oftmals schnell von fhrem
Anlageobjeki, so dass der Druck auf die
Untemehmensilhrung, die Attrakthvits
fiar dlie Etgenkapitalpeber durch eine Stej:
genung des Unternehmenswerts zu ver-
bessern, erhiit wird. Zudem hat sich In
den leizien Jahsen in vielen Branchen
#ine Verinderung der ‘Wettbewerbs-
strukitur vollzogen, speziell im curo
paischen Raum hervorgenilen durch die
Offtnung der osteuropdischen Lander so-
wie durch die europaische Wirtschalts-
und Wahnungsunion,

Ermittlung des Free Cash Flow

Die clarpesieftien Entwicklungen zeigen
die Nobwendighkeil siner Implementierung
der idee des Sharcholder Value-Ansatoes
sowohl in der Unternehmenssteusrung
als auch in den Instrumenten des Con-
trolling, wobei es inshesondere darum
geht, langiristige Strategien ru ent-
wickein, die nachbaltly zu einer Wert-
stesgerung im Untemehmen (ithren und
somit rur Sicherung der Existenz und
einer sukunftsorientierten Unterneih:
mensentwicklung bestragen. Aufgmnind

der mangelhaiten Eignung traditionelier
buchhalterischer ErfolgsgroBen als
MabBstab fir den Wert und die Wert-
verindorung eines Unternchmens, be
darf es wertorientierter  Erfolgs-
kenazahlen, die den Enfluss untermeh:
merischer Entscheidungen aul den Wert
gines Unternehmens veranschaulichen.
Die bekanniesten Ansaize sind:

1. Disgounted Cash Flow-Ansatz (DCF),

2 Cish Flow Heturn on Investment-
Anesatz (CFRO),

3. EBconomic Value Added Ansatz (EVAL

Da die Ansdtze des CFROI sowie des EVA
aufgrund ihrer kuszfristigen Ausrichtung
cher im cperativen Management zum
Einsatz kommen, splelt im Rahmen ef-
ner wertorientierten Unternehmens-
fithrung insbesondere der DCF-Ansatz
gine bedeutende Rolle. Fir die Berech-
nung des DCF werden hierbel die zukiinl-
tigen Einzahlungstiberschilsse des Un-
ternehmens haufig mit den gewichteten
Fremd- und Eigeniapitallosten (Welghted
Average Cost of Capstal, kurz WACE) dis-
kontiert, wobed es sich bel den rukiinfti-
genEi rschiissen umden
sog. Fres Cash Flow handeit. Dabei
bildet der Free Cash Flow das Potenzial
an finanziellen Mitteln aus laufender
Unternehmenstiitigkeit ab, das grund-
sétzlich zur Abgelung von Zahlungsan
spriichen seitens der Eigen- und
Fremdkapitalgeber zur Vertligung steht.
Zusatrlicher Untarmehmenswert wind bei
der DCF-Methode genau dann geschal
fen, wenn dee zu beurtellenden Strategi
enbzw MaBnahmen eine ErhGhung des
Kapitahwertes bewirken, so dass prak-
tisch #in Unternehmenswert im Vorfeld
wichtiger strategischer Elnzelentschel-
dungen zu ermittein ist, dessen Differenz
zum Unternehmenswert bel Durchiiih-
rung der Strategie das Ausmaf der
Wertverinderung widerspiogelt. Bem
Free Cash Flow handelt es sich um die
rentralbe Grife der DCF Methode, 50 dass
die Aussagefahighkeit _im Hinblick aufdie
Erfolgspotentialbewentung und die 2u-
kunfisorientiere Erfplgsermittiung ..
wesentlich von der Glite der Cash-Flow-
Prognosen abhingis™ il In der Litera-
tur wird eine Vielzahl unterschiedlicher
Verfahren zur Ermitthing des Free Cash
Flow erdrtert®. Ein In der Praxis hiufig
angewendetes Verlahren stellt dabes das
Konzept von Rappaport dar. Hier erfolgt
die Ermiitthing des Froe Cash Flow nach
der dirckten Methode, d. h. durch eine




Gegeniiberstellung von Ein- und Auszah-
lungen, deven Ausmafh ausschlisfilich
durch die Verwendung von Werl-
generatoren (Value Drivers) bestimme
wird, Als Wertgeneratoren werden da
beider Umsalz der betrachieten Periode,
die Wachstumsrate des Umsatzes, die
betriebliche Gewinnmarge, ein aul den
Cash Flow bezogener Gewinnsteuersatz
sowie die Investitionsrate in das Anlage
vermigen und i das Working Capital
verwendet”. Hierbel handelt es sich um
Komponenten des Froe Cash Flow, _die
dhurch typische strategische Entscheidun-
gen unmiktelbar becinflusst werden und
Uber die Aussagen getroffen werden kin
nen, wie sich die peplanten MaBnahmen
auf den Untermehmenswert™™ bawe aul
den Free Cash Flow nachhaltig auswir-
ken. Die rechnerische Verknilpfung der
einzelnen Werlgeneratoren stelll sich im
Konzepl von Rappaport wie folgt dar™.
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Corund-
komaept
Soll-1s-Yergheich lst-5o0ll-Yerglexh
Beaugs-
hasis
Soll-1a-Vergleich Ist-Soll-Vergleich
SolGridlen m# der Benugsbas muit dher Bezugsbases
Soll-Groben Soll-Grilen
Soll-15-Vergleich Ist-5all-Verglexh
Lst-Cirtlben mit der Bereeshasts mit der Hemgshass
[sf-Cirdihen Isi-GriBen

Abb. 1: Ausprigungsformen der Abweichungsanalyse fin Arehmuing an:
Louse, B, Methoden der Abweichungsanalyse in der Kosten- und

Erfolgskontrolle, Hamburg 19925 61}

baw. Prisfgrifen) tatsachlich entstande
men Grofen [Ist-Groflen brw Mafisiabs-
grofien) gegenitbergestelll werden. An
hand der Abbiddung 1 soll zunkchst ein
Oberblick Gber die unterschiediichen

FCF, = Eimzahlngen - Auszahlungen
= [U..| » {1 L “"J "E = “ = 5]] = if:.,'.'-wr:

wobel

FCF, Free Cash Flow der Perinds 1

U, = Umsatrdes Varjahres

W Wachstumsmte des Llimsatoes

g = Berehiche Crowsmmange

8 = Aufden Cash Fliow beaopener Gewnrdieuersals

Investitimnsrule s Ankigevermitgen end ns Working Capital

C. UNTERNEHMENSWERT-
ORIENTIERTE KONTROLLE UND
ABWEICHUNGSANALYSE

D Effektivitiat des Ergebniscontrolling
ist dann besonders hoch, wenn samtli
che ergebnisrelevanten Abweichungen
méglichst frihzeltig in einer sachlich
Klaren Systematik aufpereichnet und auf
ihre Ursachen zuriickgefithrt werden™”,
wobel im Rahmen des traditionellen Er-
gebnscontrolling inshesondere Umsatz-
volumenabweichungen, Sortiments
abweichungen, Mengen- wnd Sirukiur-
abweichungen, Preisniveauabweichus-
gen, Marktvolumen und Marktanteils
abweichungen, Erldsschmalerungs-
abweichungen sowia Vertriebs- und Her-
siellkostenabwebchungen Iu nennen
sind. Die systematische Aufzeichnung
samtlicher ergebnisrelevanter Abwel
chungen erfolgl dabei in der Regel auf
der Grundlage eines Soll-lst-Vergleiches,
indem vorgegebene Werte (Soll-GroBen

Auspragungsformen der Abweichungs-
analyse gegeben werden,

Dabei wird _unter elner Soll-Grife nicht
nur das Ergebnis einer Planung
{synomym: Entscheidungsresultate) ver-
standen, sonderm auch die in die Pla
nung einfliefenden Annahmen; unter ist-
Gritien werden nicht nur die Ergebnisse
der Realsierung der Planung (synomm:
Durchifihrungsresultatel, sondem auch
e 52-GoisBen bezeichnol, die sich auf
dis Annahmen der Planung bezighen™"
Der Gedanke ciner unternehmenswernt:
arsntErten Kontnolleund Abweichungs:
analyse ist auf Herter zurikckzufiihren,
dir dicse Thermatik erstmals im Rahmen
der Gestaliung eines untermehmens-
wertorientierten Erfolgsheurteilungs-
systems behandelt hat™. In diesem Kon:
text dient sie zum einen als Grundlage
Hir notwendige Komektunen, um Fehlent-
wicklungen der Vergangenhest wieder
auszugheichen [feed-backward-Eontrolle,

Realisationskontrolle L 5. eines Sollist-
Vergleiches) . jund zum anderen als,
d. Verl| antizipative Gegensteuerung
bei Nichterreichung von Zwischen-
zielen brw. verBnderten Urnweltein-
Niissen, um das langfristige strategmsche
Zie] dennoch zu erreichen (faed-forward-
Kontralbe, Frihaufkdirung L 5. eines Sall-
Wird-Vergleiches]™". Die unternehmens-
werlorientierte  Fontrolle und
Abweichungsanalyse erfolgt dabei in
menreren Phasen, die nachfolgend vor-
gistellt werden,

1. Feststellung moglicher Wert-
generatoren

Zunikchist sind seitens der Untemehmiens-
leitung die Komponenten zu wlentifizie
ren, die sich nachhaltiy auf die Hishe der
Free Cash Flows und somit sul den Wi
des Unternehmens auswirken. In Anleh-
nung an das Wertgeneratoren-Modell von
Rappaport stehen dabei der Umsatz der
betrachteten Periode, dieWachstumsrate
rmarge, ein auf den Cash Flow bezogener
Gewinnsteuersatz sowie dic nvestitions
rate in das Anlagevermbgen und in das
Working Capital im Mittelpunkt der Be-
trachtungen. Die Unterteilung der Frie
Cash Flows in verschiedene Wert-
generatoren erlaubt somit sowohl cine
detaillierte Analysevergangener Fenoden
als auch eine aussagefihige Progrose
sukiinftiper Perioden™.

2. Planung dar Free Cash Flows
Vor der Berechnung zukiinftiger Free Cash

Flows, die im Rahmen einer unter-
nehmenswertorientienten Budgetierung
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als Vorgabewerte bzw Wertheitrags-
budgets zu interpretieren sind, sind im
zwelten Schritt die zuvor identifizierten
wertgeneratoren fir jede einzelne
Periode des Planungshorizonts zu spezi
fizieren. Der unternehmenswert-
orientierten Planung sind in der Unter
nehmenspraxis jedoch insofern Grenzen
gesedrt, als dass jede Einschitzung der
Zulunft aul unsicheren Daten berubd,
winbed dieser Uinsicherhensfakior seitens
der Unternshmensleftung zwar auf ein
Mingmuem reduziert, nichi aber elimeniert
werden kann". Es muss also darauf ge-
achiet werden, dass nicht _die Tranzpa-
reng der Analyse insbesonders hinsichi-
lich der wesentlich mugrunde lisgenden
Primissen verloren geht und ledighch

Illluﬂﬂlﬂ Eil!‘ﬂlﬂ' sowie Bthnar
Spezialisierungs:, Mischen- oder
Konzentralionssirategie unterschieden
wird, denn strategtsche Wetthewerbsvor-
tedle kBnnen cincrseits aus einer gégen
iber den Wetthewerbern Uherlegensn
Eostenposithon resultieren oder anderer

die drei generischen Wettbewerbs
strategien alternativ zu betrachten sind,
da sicaufunterschiedliche Artund Weise
eine Steigerung des Shareholder Value
bewirken.

seits auf einem Nutzemoned im Verhdl: 3, Analyse der Wertabweichungen
nis zu den Konkurrenten basleren™,

Durch eine Verknipfung mit dem Werl-  Liegen flir dieerste Periode des Mlanungs-
generatoren-Modell von Rappaport lasst  horizonts die ls0Werte aus dem Rech-
sich schlicfilich erkennen, ob sich die  pungswesen vor, sokann einedetailierie
Sirategielypen Porters Ober die Beein  AnalysederWenabweichungenerioigen,
flussung einzelner Wertgeneratoren po-  wobel similiche methodische Ansdtre
sithv baw. negativ aulden Free Cash Flow  giner Abweichungsanalyse zundchst an

auswirken, wobei kritisch anzurmerken

ist. dass diese Systematik lediglich gl
bale Aussagentrnifft und sichdiestratege:

der Gesamtabweichung owischen den
Solk und den ist-Weren einer Periode
gines Bezugsobjektes ankniipen. Im

eine Scheingenauigkeit vorgetiuscht  spezifischen Mallnahmen nur tellweise  Rahmen der Kostenabweschungsanalyse
wird™. In diesemn Zusammenhang sel  vonemnander abgrenzen lassen™. In  wind beisplelsweise sine cinzeine Kosten-
inshesondere aul die Gefahr von Mani-  nachdolgender Abbildung sind beispiel stellebetrachtet, wahrend bel einer unter-
pulationen aufgrund des sog. Hockey  halt enige midgliche Auswirkungen sy nehmenswertorientierten Abweichungs-
Stick-Effekis™ hingewiesen, wonach im  stematisiert, wobei rubeachten st dass  analyse vor allem die einzelnen Wert:
Hinblick aul elne
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Wolumenstrategie, Abb. 2: Auswirkungen der generfschen Wetthewerbsstrategien auf die Wergeneratonen

efner  Differen- I Anlehnung an: Gindher, T, Unternehmenswertorientienies Controlfine, Mitnchen 1997, 5, 284)
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Abb. 3: Interdependenzprobiem mwischen Abweichungsursachen
firt Anlehnung an: Herter, R. N., Untermehmenswerorientiertes Management
fUwM]: Strategische Erfolgsbeurteiiung von dezentralen Orgarisotionseinheien
ouf Basis der Wertsrelperungsanalyse, Milnchen 1984, 5 179]

generatoren im Mittelpunkt des intenes
sesstehen, umn darauf sulbavend zu ana:
lysieren, imsiefern die Abweichungen der
Wengenératonen von dén Planwerien die
Gesamiabweithung des Free Cash Flow
beeinflusst haben. Da der Free Cash Flow
jedoch aul mehreren multiplikativen
Verkniiplungen von Wertgenertoren
beruht, entsteht an dieser Stelle oftmals
das Problerm von Abweichungsinier.
dependenzen oder Abweichungen hihe
ren (rweiten, dritter, ..., n-ten) Grades, so
dass eine eindeutige Zuordnung der
Abvweichungsursachen nicht mehr durch
gefihn werden kann, denn ein hohener
Free Cash Flow kann beispielsweise so-
wiohl aus elner htheren Umsaiz-
wachstumsrate als auch aus piner hihe
ren Umsatzrendite resultieren. Spezicll
in diesem Besspiel fihrt das Auleinander.
treffen rweler Primérabweichungen (=
Abweichungen ersten Grades), die sich
direkt auf einen Werigenerator rurfick:
ithren lassen, i elner rusitzlichen
Sekundarabweichung [= Abweichung
rweilen Grades),

lerenziert-alternative und die differen-
rierte Abweichungsverrechnung unter
schieden werden. In der neueren wissen-
schaftlichen Literatur beschrinkt man
sich dabei in der Regel auf eine Ertrte-
ning der alternativen und der kumula-
tiven Abwelchungsverrechnung. Da bey
beiden Methoden korriglerte Planzahlen
zu berlicksichtigen sind, soll zundchst
aul die Korrekiur der Planung einge-
gangen werden

&) Korrekiur der Planung

Die untemehmenswerordentierts Kon
trolle und Abweichungsanalyse 262t in
der Regel gine rollisrende Planung vor-
aus, d b, dass aufbauend auf den Free
korrigierte Planwerte filr die noch aus-
stehenden Perioden des Planungs-
horizonts angesetxt werden.

Wie der Abb. 4 ru eninehmen ist, erfolgt
eine Untermellung dereinselnen Free Cash
Florws i Viergangenheils, Pernoden- und
Zukunftserfole.  Die rollierende Planung
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wrlaubt nicht nur eine Viergangenheits-
kontrolle der urspriinglichen Planung
durch Plan-tst-Vergleich..., sondern gib
auch wichtige Impulse zur Gegen-
wicklungen. ... da der momentane Infor-
mationsstand auf den gesamien
Planungshorizont hochprojeziest wind ™,
Mit Hilfe der rollierenden Planung kin-
nen jedoch nicht konjunkturbedingte
Struktureinbrische oder plitzliche Ver-
dnderungen im Machfrageverhalten er-
kiart werden, 5o dass erganzend Metho-
den der srategischen Frithaufklarnng
anzuwenden sind.
b)  Alternative Abweichungs-
In dem Verfahren einer alternativen
Abweichungsverrechnung wird unter-
steflt, dass nur bey jeweils sinem Wert-
generator eine Abweichung ru dem ge-
planten Wert auftritt, sodass firdienicht
analysierten Werlgeneratoren die tat-
sichlich eingetretencn BEWerte baw.
korrigierte Planwerte anpeselzt werden
Mur der analysierte Wertgenerator peht
sowohl zu Ist- bow korrigierten Plan-
werten als such zu Plamwerten in die
Berechnung der Wertabweichung ein,
deven Grundlage in der Formel zur Be-
rechnung des Free Cash Flow im Rahmen
des Werigeneratoren-Modells von

Rappaport liegt™
Wertabweichung des Werngenerators k
= FlWG e WG L

W) _ waP e

WG, WG = =)

was anhand Abb. 3 [Peiode [ 2 3 4 . n Resrwert

verdeuthcht wird. | Wentbaitrg Plan Phan Plan Pan | .| Pn Plan
Merender [ Ist ks komigierter | komigeder | .- | komigiener | komigierier

2ur BUUTS UOF |y i Plan Pln Plan Plan

vorhandensen Inter-

sl ! | ' 7 ' |

existieren mehrene

H:n:rpl'.ﬂﬂldbﬂh' Vergampen-  Perioden- Lukunfts- Retwert

rechnung von Ab- heitserfoly erflg idlhli.t.s-. !

weichungen hihe ¥

ren Grades, wobei Luku

inshesondere die erfolg ::'.5

proportionale, die
symmetrische, die
allernative, die
kumudative, dic dif

Abb. 4: Grundaufbau der roliferenden Planuryg des Free Cash Flow [In Anlehnung an: Herter, R N.,
Unternehmanswertonentiertes Manogemant (UwM): Strategische Erfolgsheurteifung von desentralen
Orpanisationseinheiten auf Basis der Wertstelgerungsanalyse, Milnchen 1994, 5 175

173



controller magazin 2002 — Thomas Kimpel / Frank Pricbe

Diealiernative Abweschungsvermechnung
hat jedoch den Machiell, dass die Summe
der ausgewiesenen Tellabweichungen
niemals mil der Gesamtatraeichueng (ber-
ginstimmt, wodurch das Kriterium der
Vollstindigkeit nicht zu erfillen ist, da in
pedem Fall ein falscher Wert verrechnet
wind,

¢} Kumulative Abweichungs-

Die Besonderheit der kumulativen
Abwelchungsverrechnung llegt in der
exakten Aulspaltung der Gesami-
abweichung in Tellabweichungen ent-
sprechend der quantitativen Ursachen,
50 dass im Gegensatz zur alternativen
Abwelchungsverrechnung das Kriterfum
der Viollstandsgkeit erfiillt ist. Zunachs
wird filr den in der Relhenfolge ersten
Wertgenerator die Abweichung owischen
Plan-und Ist- bow korrigierten Plarmwerten
ermiteelt, wihrend die (brigen Wert-
generatonen mit den tatsdchlch singe-
tretenen Ist- brw. mit kormiglerten Flan-
werten angesetzt werden. Zur Ermitt-
lung der in der Reihenfolge nachsten
Abwelchung wird die planmaBige Wir-
kung der ersten Einflussgrofe nicht wie-
der ausgeschaltet, sondern es erdolgt viel
mathr eine Besbehaltung (Kumubierung)
der Flamwerte von bereits anabysierten™
Wertgeneratoren. Da in der Relhenfolge
der Abweichungsanalyse die entsches-
dende Grofe fir die absohste Hishe der
Abweichung legt, Ist o5 rweckmailig,
dass puerst die Abweichungen abgespal-
ten werden, aufl die das Unternehmen
selbst rur wenig Einfluss ausiben kann,
Uniler dier Voraussetmeng, dass der unte-
re Index der im Vorfeld gewlhiten Rei
henfolge der Abweichungsanalyse ent-
spricht, lasst sich schliefilich die Wen-
abweichung cines einzelnen Wert-

sielll, so dass de Unternehmiensleiiung
aufbauend aufeiner korriglerten Flamung
frithzeitig Strategien mur Gegensicuening
entwickein kann: _Die unlernehmens-
wertorientierte Abweichungsanalysever-
deutlicht, dass sich Veranderungen von
Wertgeneratoren durch die multiplilati-
vie Verknuplung nichl nur innerhalb e
nes betrachteten |ahres (Abweichungs:
interdependenzen) verstirken oder ab-
schwdichen konnen, sondern durch die
Mehrperioden:Betrachtung auch auf der
Zedtllchen Achse multiplizieren™".

' Lachnit, L. Rentabilitdtskennzahlen far
dhe Flihrurg mitteistandischer Untermsh:
mer, i MEnnsl, W (Hrg ), Fachtagurg
Kosten- und Enpebrisconirolling mittel
arBndischer Unterrehmen 2000, Lauf an
der Pegriitz 2000, 5. 58

P Pelless, B Tomaseowski, COWeber, N,
Werorientierte Untemehmensilhrung in
Devtschland: Eine empinsche Under:
suchung des DAY 100-Untermehmen, in
Dz Betrel, 53,1y, Heft 37, 2000, 5 1835,

L Herter, RH., Unternehmenswern-
onentiertes Managoment [Uwiip strati
gische Erfolpsheurtedung von derentra-
ler Organisalionseirheiten aul Basis dis
Werlstpigerangsanalyse, Manchen 1964,
515
Rappaport, A, Creating Sharcholdor
Vahse: The Mew Standard for Business
Ferformance, New York 1988, 5. 19

¥ Glnther, T, Untemehmenowertarisntiertes
Contrcléng, Manchen 1997, 5.9,

*  Herter, RN, Unlernchmensweniorien-
Liertes Managerent {Uwiil: strategische
Erfoigsheunetiung von dereniralen Or-
gansal iorsetnbeiben sul Basts der Wet
stergerungsanalyse Minchen 1994.5.15
Breid, ¥, Erlolgspoteniialrechreny: Kone
zeption im System eciner finanzienangs
Ehaarntisch fundieren, strategischen Er-
bolgsrechinung, Sluttpaet 1994, 5 132,

*  Ghather, T, Uniernehmeanswert
orentiertes Controlling, Miknchen 1997,
5 11HL

B piEnnel, W Redeutung und Aulgsben
dis Ergebniscontrolling, (n: Kosten:
rechmiumgspaaeis, 41, g, Haft 5, 1997,
5 393

" Emorren, B, Wertoriemtiene Gestaltung
der Urmemshmensiithnang, Wisshaden
1998, 5 139

" Herger, RN. Unternchmenswart
orientiertes Management (Uwitl: strate

gische Erfolgsheunteduny von desentra-
len Crgansationseinheton aul Basis des

L I'.Ill'lﬂ'lﬁ'. T, EI'IuI! durch stracegisches
Controlling?: Eme empinsche Stedae zum
Stand des strategiechen Controlling in
deutschen Uniernehmen und dessen
Baitrag u Untemelmenserfoly wund
istkn. Mlknchen 1991, 5 189,

* Herter, RN, Unlernchmenswert

anertseres Management (Lwhd ). strate-

* Herter, R.N. Unternchmenswert-
onentseries Management (LwM]. srate
gische Erfolgsbeurteilung von desentra
ken Organssationsenberen dul Basis der
Wertsteiperungsanahyse, Mnchen 1994,
L.,

™ B, H-G/Coenenberg, A G /Ginther
T. Strategisches Controlfling, 2. Auflage,

1649, 5 77

5 welge, MK/ Al-Laham, A..Euiilgﬁd'rai
Management: Grundlagen =
implementierung. 2. mmm
1954, 5 386,

* Gumiher, T, Unternehmenswert-
arentenes Controlling, Minchen 1997,
5 298

8 Gunther, T. Unternehmenswert:
ortertienss Controliing, Minchen 1997,
5.302.

7 Coenenberg, AG. Kosternethmng und
Kostemanalyse, 4. Auflage, Landsbery

generatons wie folgt berechnen: Lech 1999, 5 381
¥ Ginther, T,

Wertabweichung des Wertgenerators k = ::;ir::’:
orientiertes

= (WG WGP =) o (WGP, WG, WG =) el
Mnchen

1997, 5. 302

4. FAZIT UND FUBNOTEN

Es hat sich gezeigt, dass im Rahmen
eines untermnehmenswertonentierten Er-
gebniscontrollng die unternehmenswert-
orientierte Abweichungsanalyse ein be
deutendes und eflizientes Kontrallinstru-
ment zur kientifizierung einzelner Ab-
weichungen und deren Ursachen dar
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' Happaport. A, Creating Sharcholder
Valse The Mew Standasd lor Business
Ferformance, New York 1986, 5. 511L

" Herer, BN, Usternchmenswerorien-
tieries Management (UwM: stralegische
Erfcdpcheartafhang von dezent ralen Organé
satomseinheiton aul Basis dor Wivisia

, Miinchen 1594, 5 55

" Rappaparl, A, Creating Sharcholdes
Valse: The Mew Standard lor Business
Performance, New Yook 1986, 5, 52

o Gonther, T, Unternchmenswert
ariertenss Contralling. Minchen 1997,
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RISIKOMANAGEMENT
IN DER IMMOBILIENWIRTSCHAFT

von Dr. Wemner GleiBner, Leinlelden-Echierdingen, Karsten Hinrichs und Christoph Sieger, Munchen

1. AUSGANGSSITUATION - DIE
BAYERISCHE IMMOBILIEN AG [BIAG)

Dée Bayerische Immobilien AG entstand
199899 durch die Zusammenfithrung
des wesentbchen Immobdienvermagens
der Schirghuber Unternehmensgruppe
und zihlt heute mit einem Portiolio im
Verkehrswert von mind 5 Med. DM 2u den
grofen birsennotierten Immobilien-Ak-
tiengeselischaften Deutschlands. _Herz
stilick™ threr Geschafstitighelt als reine
Bestandsimmaobilien-Gesellschalt mit
einem attraktiven Portiolo von rund 300
Gebiduden 5t Minchen Als traditions
reiches hayensches Untemehimen expan-
diert die Gesellschalt zielsirebig i wei-
ftere, ausgewahite stadtische Zentren
Deutschlands. Die erfolgreiche Virmic
tung der Gberwiegend gewerblich ge-
nutzten Flichen in hochwertigen lm-
muokilien und besten Lagen biklet dabel
die Grundlage ihres unternehmerischen
Erfolgs. Mit gezielter Propektentwicklung
fir den eigenen Bestand, gezielten Ney-
enwerbungen, einem aktiven Portiolio
Management sowie umfangreichen In
vestitionen zur Pllege, Entwicklung und

176

Erwelterung des immobdiemvermigens
erschliclt die Bayerische Immobdien AG
neue Wachstumspotenziale. Dank eines
sirategischen Finanzmanagements er-
Bffnen sich weitere Handlungsspielriume
zur konsequenten Stelgerung des Unter-
nehmenswertes.

Dem runehmenden Interesse an Immo
bilien Aktien als Kapital Anlagefom will
diie Barerische Immobilien AG durch die
Sulirkung fhrer Birsenprisenz Rechnung
tragen. Zudem soll sich durch die vorge
sehene Erhdhung des free float” der tal
saciliche Wert des Untemehmens durch

sieigende Birsennotierungen zesgen

2. ANFORDERUNGEN AN DAS
RISIKOMANAGEMENT

2. 1 Okonomische Bedeutung des
Risikomanagements

An der Birse driicken sich die gesamten
erwarteten ruklnftigen ErirSge sines
Unternohmens im Birsenkurs bow, derm
Unternchmanswert sus. Es st nahe lie-

gend. den Wert des Unternehmens, dor
die gesamben Zukunitsperspekiiven des
Unternehmens einbezicht, anstelle des
aktvellen Perindengewinns als Mafistab
filr die Beurteflung des Erfolgs von Uriter-
nehmen und auch einzelnen unterneh:
merischien Matnahmen heranruziehen,

Die Bayerische Immobilien AG verfolgt -
unter Berticksichtigung ihrer operativen
Kundenbeziehungen und der gesell
schaftlichen Implikationen ihres unter-
nehmerischen Handelns - konseguent
eine Unternehmensstrategio, dee an den
Interescen der Aktlon&re - und damit am
Unternehmenswert (Sharchalder Value)
- ausgerichiet ist

Der Wer eines Untemehmiens hingt ins-
besondere von zwet unternehmens-
spezifischen Faktoren ab: Chance wund
Risiko. Da die Kapitalanleger risiko
bewusst sind, werden sie ein risiko-
rescheres Unternehmennur dannso hoch
hewerten wiesin risikedrmenes, wenn das
Ertragschancen hiiber sind. Awch bel Im.
mobiliengesellschaften kst atrtendlich der
Ertrag die maBgebliche Determinanie



Chanca Fusiko
Fizfken sind ebonso wichlig wee Chancen
=+ Stalegaches Rlisikomansgemaon
des Untemehmenswertes. Da sich der 2.2.2  Elemente eines Risiko-

Warl eines Untermehmens durch eine
gozielte Risikosteuerung steigern lasst,
wird das Risikomanagement zu einer
entscheidenden Tedaulgabe einer wert-
orientierten strategischen Manung, wie
sie die Bayerische Immobdien AG betreibe.

Seitens der BIAG wurden vor der Durch
fihrung des Projektes die unterme hmiens-
spezifischen Anforderungen in der Form
prazisiert, dass das Risikomanagement
in ein gesamtunternchmerisches
Flanungs- und Kontrollsystem integrien
werden sollte. Von besonderer Bedew
tung war hierbei dee Integration von
Investitionsentschasdungspronessen und
dem Finanzmanagement

2. 2 Rechtliche Grundlagen

221 ﬁﬂuﬁu‘tmie'l:“l; ein Risiko-
managementsysiem KonTrals

Mz Inkrafitreten des Gesetoes ur Kon-
trolle und Transparenz om Unternehmens
bereich (KonTraG) zum 07.05.1998 wur
den einschneidende Anderungenu. a.im
Aktiengesetr und Handelsgesstzbuch
wirksam, die auch die Bayerische Immo
bilien AG betreffen.

Entsprechend dern durch das KonTraG neu
gingefigten Abzatz 2 des § 91 AktG hat
der Vorstand gecignete MaBnahmen mu
engreden, damit den Forthestand der Ge-
sellschaft gefihrdende Entwicklungen frilh
erkannt werden. Nach § 317 Abs. IV HGB
hat der Wirtschaftspriifer bei Aktienge
sellschaften, die Aktien mit amilicher No
tierung ausgegeben haben, im Rahmen
der Abschiusspriifung zu beurtefien, ob
der Yorstand die ihm nach § 91 Abs, Il
AkiG obliegenden Mafinahmen in peeig-
neter Form getrofien hat und ob das Uber
wachungssystem seine Aufpaben erfilllen
kann. Eine erstmalipe Pritfung durch diz
wirtschaftsprilfer erfolgt filr Geschiftsjah
re, die nach dem 31.12.1998 beginnen

managementsystems

Einzelne Anforderungen an die Element e
eines Risikomanagements wurden ge
setzlich nicht im Detail fesipelegt. Das
Institut der Wirtschaftspriifer {IDW) hat
einen Prifungsstandard entwickelt,
durch den die zentralen Anlorderungen
an das Risilkomanagement Hxiert wer-
den. Nach diesem Prifungsstandard be-

stehi ein Risfcomanagement mindesiens
aus den inlgenden Elementen:

1. Festleguny der Risikofelder

2. Ristkoerkemmung und -analyse

3. Risikekommunikation

4. ZuordnurgvonVerantwortlichkesen
/ Aufgaben

5. Einrichtung eines Uberwachungs:
syslems

6. Dokumentation getroffener Mag-
nakmen.

Das Risikomanagementsysiem eines
Unternehmens hat insbesonders sicher-
ousteflen, dass die bestehenden Risiken
frithzeiti erfasst, anahysiert, bewertet
sowie ristkobezogene Informationen in
systematisch geordneter Weise an die
zustindigen Entscheidungstragerweiter-
seleitetwendon [Fritherkennumgssystom).
#um Umfang etnes Risikomanagement-
systems gehdirt des Weiteren ein Ober-
wachungssystem, welches die Einhal
rurig der getrofienen MaBnahmen sicher-
stelll {internes Eontroflsystem). Grund
shtzlich sind in das Risikomanagemnent
simtliche Mrozesse und Funktionsbe
reiche des gesamten LUnternehmens ein:
zubezichen.

Zur Sicherstellung der dawerhaften,
personenunabhdngigen FunkiionsiEhig-
keit der getroffenen Mafinahmen und
zurn Machweis der Erfillung der Pilich-
tendes Vorstands ist es erforderlich, dass
die Mainahmen einschlieflich des Uber-
wachungssystams angemessen doku
mentiert werden. Dazu gehort die Er-
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stellung eines Risikohandbuchs,
in das die organisatorischen Re-
gelungen und MaBnahmen auf
FEMGMMEN werden.

3. AUFBAU EINES RISIKO-
MANAGEMENTSYSTEMS:
PROJEKTABLAUF

Die Mrfgahe bei der Einfilrung eines
KonTraG-konformen Ristkomanagement-
systems besteht darin, die Risken des
Unternehmens zu identifizieren, zu be-
werten,  geeignete  Handlungs-
alternativen zu entwickeln und umzy-
setzen sowle ein System Tur Risiko-
kommunikation und -Oberwachung zu
installieren. Ziel dieses Vorgehens sl s,
die Mitarbeiter des Untermshmens Hir
dee Wahrmehmung von und den Umgang
mit Risiken zu sensibilicieren und eine

prospekiive Ristopolak fir das Unter-
nefrmen 2u entwickeln.

Beim Aufhau des Rsikomanagement:
systems wurde die Bayerische Immo-
bilien AG durch die Berater der WIMA
GmbH und GOnter Meier & Cie unter-
stiitzt, die einen erprobten methodischen
Ansatz des Risikomanagements ein:
brachten und an die besonderen Anfoar-
derungen eines Immobllienunterneh:
mens anpassten. Die Projekisteverung
wiurde gemednsam durch den Lelter der
Konzernsevision, den Finanzvorstand der
Bayerische Immobilien AG und - fir die
Usitermehmensberater — den Geschifts-
fihrer von WIMA' waligenommen

Die Projektdurchbiihrung bel der BIAG
basisrte auf modersrien Einzelintennews
im Unternehmen sowie moderieren

Der Projektablaul gliederte
sichin die Fhasen Rislkoanalyse, Risiko-
nggregation, Ristkobewdltigung und
Organisation des Risikomanagements.
In allen Projektphasen wunde daraul ge
achtet, dass ein _unstrukturienes Ein-
sammeln™ von Ristken vermieden wind,
weil ein solches Voreehenin der Art cines
Brainstormings typischerweie - bei un
niitig hohem Arbeitsautwand - zu wenig
verwertbaren  Datenbergen” mit unbe-
stimmier Oualltd: Hihet Staft dessen
wurde immer oin klarer Folass aud die
wessntlicheten, vorab identifiziertan
Risikofelder gelegt. Diese zentralen
Ristkolelder wurden jewetls - in Zu
sammenarbefl swischen Mitarbestern
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Ausbau der basinhanden
irvestonssechemerfahren
von Alskokannrahisn

Legende:

B Workshop ® Prasentation A Interviews/Gespriche

der Bayerische Immobilien AG und
Fachexperten aus Refhen der Berater -
mit risikofeldspezifisch ausgewdhiten
Analyseverfahren untersucht. Beispiels-
weoise wurde das Investitbonsrechen-
madel] des Unternehmens systematisch
bezliglich méglicher methodischer

stellten Workshops, Prasentationen und
Intenviews. Gesprache durchgefiihrt

Der Durchlaud dusch die sinzelnen Pha
sen fst kein geradliniger. in einer Rich-
tung verlaufender Prosess, sonderndurch

3. 1 Phase .Risikoanalyse™

3.1.1 Grundlagen und Basisinforma-
tonen

Die Qualitht jeder Aussage rur Risiko-
position snes Unternehmens hingt of

Schwachpunkie untersuchl. In der Bear-  viele Schrifte der Rickkopplung gekenn-  lensichilich vonder Qualital der Ausgangs
beitung der minzelnen Projektphasen  zeichnet. Dies giit inshesondere filr die  daten(Annahmen)ab Grundsatzich sind
wurden insbesondere die oben darge  Phasen 2 und 3 sowie 4 und 5, Ausgangsdaten wilnschenswert, die
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= objekiiv nachvolizishbar bzw. be
griindbar sind,

= durch (2. B. historische) empirische
Daten gestiitzt werden,

= mbglichst geringe Unsicherhelt
{.Varianz") aufwelsen und dabed 2u-
mminchest erwartungstre sind,

Teilweise war es in desem Projekt michi
miglich, objektive Daten zu erhalten,
wenngheich natlirfich umfangreiche In
formationen Gber  Immobilien-
pretsentwicklungen etc. statistisch aus-
gewertel werden konnten, Ursache dalir
war inshesondere die erstmalige Risiko-
analyse im Hawse der BIAG vor dem Hine
bergrund der gesellschaftsrechilichen
Verinderungen im jahre 1997, die natlr
lich nach nicht aul eimer erstallien
Datengrundlage bagieren konnte. Man
musste an einigen Stellen auf subjektive
Einschatzungen der Mitarbeiter zuriick-
gredfen. Diese Verwendung subjektiver
Daten ist grundsiitzlich gerachtiertigt,
wienin kelne anderen Daten vortiesen, wei
eing villige Vernachlikssigung der mo
mentan nicht objektiv bewertbaren Risi-
kenmeist zueiner grieren Fehleinschat:
zung eimer gesebenen Risikositualion
fahrt. Wenn miglich, wurden solche
Schatzungen anhand volkswintschalt:
licher Daten aufl Plausibilitar gepriit
Dieser Prozess wird in Zukunft noch
intensiviert.

Der erste Schritt bel einer Risfkoanalyse
eines Unternehmens durch externe Bera-
ter st natiirlich das Kennenlernen des
Unternchmens durch die Berater Heer-
unter £t das Sichten von schriftlichem
Informationsmaterial zu verstehen, um
das Leistungsangebol wnd die
Betelligungsstrukturen des Untzrneh
mens keanenzulernen. Checklisten-
gestiltzie, persénliche Gespriche mit
Mitarbeitern des Unternehmens dicaten
der Vertiefung von grundiegenden Infor-
mationen Ober Geschiftsbelder, Organi:
sationssirukiuren sowie primaren umnd
sekunddren Geschiaftsprozessen. Eben:
so wurden Informationen diber die wich-
tigsien Elemente vorhandener Manage-
ment- und Berichtssysteme und die
Informatiorsstrukiur erfasst. Aufgrund

der strukturierten Vorgehenswelse wa-
ren hier 2 bis 3 Tage ausreichend.

Gleichzeitip wurden durch eine risiko-
orientierte |ahresabschlussanalyse be
reits Hisiken ausder Kosten- und Fmanzie-
rungsstriekiur sowie der Kapitalbindusng

und den Finanzmarkiabhingigkeiten
dex Unternehmens ermittelt. Erginzend
wurde das Untermehmen dabel mittels
traditinneller finanzwirtschallicher
Bonitdtsindikatoren wie Eigenkapital
guote, Umsatzrendite oder dynami
schem Verschuldungsgrad betrachtet

Uber externe Informationsquellen {Da
tenbanken, Markistudien) wurden zu-
dem Sekundirdaten Gber das Unterneh:
men und die immaobilienbranche etho
ben und unter Rislkogesichispunkien
ausgrwertet. Diese Informaticnen wur-
den um unternehmenseigenes Daten-
material ous Bundenbefrogungen und
Marktstudien erglinzt. Besonders Beach-
tung finden dabel erkennbare Chancen
und Gelahren aus langfristigen Trends.

3.1.2 Surategische Risiken und Markt-
risiken

Dee Verfehlung strategischer Ziele pehan

Tuden schwerwisgendsten Risiken sines

Unternehmens. Daher ist es erforderlich,

Badrohungen der strategischen Ziske und

derjensgen Erfolgsfakionen, die Fir die

sind, zu ermitteln. Im Rahmen eines

Workshops sur Strategischen Riskoana-

Iyse” wurde die Untermehmenssirategie

der Bayerische Immobilien AG diskutient

und insbesondere folgende Themenbe

refche naher betrachtet®;

= Die strategischen Ziele der Bayerd
sche Immobilien AG,

= Kritische Erfolgsiakioren des Unter-
nehmens,

= Kernkompetenzenund Wettbewerbs-
vorteile,

= Langinstize Attraktivitdl und Per
spektiven der Immobilienbranche,

Zenirales strategisches Ziel der Bayent
sche Immobilion AG B1 die Sicigerung
des Unternehmenswertes unler Aus-
nutzung von Synergien und Grdfen:
degressionsworiedlen und Oplimisrung
des Portiolios unter Bejbehaliung einer
regionalen und sektoralen Diversi

fizherung

Diese strategischen Ziele wurden aber
natirbch nicht nur identifiziert, sondern
auch auf Risiken hin untersucht, denen
it dusgesetzl sind. 2u nennen ist hier
beispielsweise sine relativ peringe Riko-
diversifikation des I'mm:rl:u'lk'mpm‘linlhs

iSchwerpunkt is1 MOnchen), was zu &
ner refatly starkeren Schwandung der
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Misten und der ImmobBlemwerte flhrt,
aber auch Vortedle durch cine klare Fo-
kussierung mit sich bringt.

Insgesamt wurde auch be der kritischen
Analyse durch die Berater festgestelt,
dass die Unternehmenssiralegie konsi
stent und erfolgversprechend st und
unnislige Risiken konseguent venmeidet,
Eine akute Bedrobung der rentralen Er-
folgsfaktoren des Unternehmens konnte
- wixs keinesfalls selbstverstandlich ist
nicht identifiziert werden.

Da gerade Veranderungen auf den Ab-
satzmdirkien den Erfoly von Untermeh-
men mafgeblich bestimmen, wurdendie
[Absatz- Markerisiken besonders kritisch
analysiert. Im Rahmen einer aushihr
lichen checklstenumerstiitzten Diskus-
sion der Wettbewerbskriite wurden po-
sitive | + | und negative () Determinanten
der Wetthewerbsintensitat identifiziert,
die wipderum die Marktrisiken maf-
geblich beeinflussen, Veranderungen der
Wettbewerbskriite - wie Wachstums-
raten, Markteintritisbarnieren oder
Differenzierungsmbgiichiedton — stellen
wosentliche Markirisiken dar.

Ausgewertet wurden die Markt:
informationen anhand eines festgeleg
ten Auswertungsrasters, das an den
Porter-Ansatz zu Charakterisierung der
Wettbewerbekrilte von Branchen ange-
lehnt ist. Die sich fir die BIAG daraws
ergebenden Ergebnisse kinnen wie folgt
usammengefasst wenden (siehe Abb,
rdchste Sese)

Higraus lolgen:
Welthewerbsintensitst
sehrniedrig  Moch
Niedrig sehr hoch
Mittel

Hauptbedrohung

Preiswettbewerb wg. hoher Fodosten:
antiile

Die Marktbedingungen der BIAG sind
runachst durch ein geringes Wachstum
zu charakterisieren, weil eine deutliche
Bevolkenungszunahme oder sin massiv
steigender Raumbedarf nicht zu erwar
tensind Die Differenzierungschancenim
Markt, die zu elner Reduzierung des Preis-
welthbewerbs beitragen, sind durch
schnntlich und besteben insbesonders
durch die Standorte und dber kunden:

orientierte Hutrungskonzepte
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Macht der Lieferanten

Besonders grivierend ist, dass in der
Immobilienwirtschalt bed seir hoher Ka
pitalbindung niedriger Kapitalumschlag)
aine hohe Frokostenbelastung (niedriger
Antell variabler Kosten) besteht. Bed sol
chen Markicharakienstika ist es fir die
Markitedlnehmer rational, suf einen
Hachfragerfickgang mit deutlich sin-
kenden Preisen zu reagieren, um die
eigenen Immebilien auszulasten. Die
Folge kann ein ruindser Preiswettbewerb
sein (£ B cie Shuation in den newen
Lindemy Diese risikoreiche Markisitua-
tion wird allerdings durch das Bestehen
langiristiger Mistvertrdge gemilden

Grundsatzhich werden Immobilien niche
als Ganzes substifubert. Eine partielle
Substitution von Blrsimmetalien (durch
die Zunahme von Telearbeit splitzenoder
die Mehrfachnutzung™ von Arbeits
pldtzen) sagen jedoch manche Markt-
siundien voraus,

Zusammenbassend bieibt lestzustelien,
dass bed der Rayerische Immobilien AG -
und den medsten Wettbewerbern - keing
aubergewohnlchen Abhdngigkesten von
threnKunden bestehen, im Marks der Baye
rische Immobilien AG gibt &5 keine beson-
deven Machiverieilungen bzw. Abhbingig-
keiten rugunsten von Lieteranten der Un:
termehmen (z. B. Maklern, Haustechnikern
elic ). Insgesami |st von eimer momentan
eher hohen Wetthewerbsintensitit aus
zugehen: die entspechenden Marktnsiken
werden aber durch die sehr gute Marktpo
sition der Bayersche Immobslien AG in
akzeptablen Grenzen bleiben

3.1.3 Oparative Risiken

Zur Identifikation operativer Risiken der
primiren Geschiftsprozesse bistet es

180

Fotentielle neus

Wetthawarbar
+ Intemationale Investonen

Wetthbowerbh zwischen
Etablierten Unternehmen

Telearbeilspidtze, Job-Sharing

sichan, diese Geschafisprozesse zundchst
indie wichtigsten Werischoplungssiufen
zu zerlegen. jede dicser Wenschéplungs
stufen wird anschlieBend wnter
{Chancen- und) Risikogesichispunkten
anahrsiert. Dabel werden insbesondere
Risthen mes Prozessschnitisiellen sowie
weitere Fragen der Aufbau- wnd Ablauf
organisaton untemsschi

Im Rahmen des Rislkomanagement - Pro
jektes bei der Bayerische Immobiien AG
wurden folgends Workshops zu einzel
nen Risskoleldern durchgelihrt:
Immabdlien:-Portholio

Ereditportiolio

Cash-Management

Vermietung/ Abrechrung wohmeirt-
schafilicher Objekie

An- und Verkaul von Immobidien
Darstellung und Systematik des
Investitionsrechenmodells
Vermietung/ Abrechnung gewerb-
licher Objekte

M kR

Techndsches Controlling

Technische Betreuung
Projekientwicklung /-stewerung
Unterstitrungsprozesse

3.1.4 Bereinigung und Systematisie-
rung der Risloen

Machdem alle in den Workshops identifi
zierten Ristken in einem (vorldufigen)
Risikokatalog rusammengedasst waren,
wurden diese Risiken um Doppelzahiun
gen und Uberschneidungen bereinigt
insbesondere ist bel dicsen Arbeitsschrit
ten 2u priifen, ob die Angaben verschie
dener Unternehmensbereiche hinsicht-
lich derselben Risiken konsistent sind
Die Risiken wusden schliefilich anhand

Macht der Kunden

gines mehrdimensionalen Systemati
sierungsansatzes (. B, hinsichtlich Uy
sachen und Wirkungen) analysiert und
susammengefasst und anschlicBend fest

gelegt, welche Risiken (Risikogruppen)
im Gesamimodell weiterveriolgt werden,

3. 2 Phase . Risikoaggregation™

Im Rahmen des Ristkomanagement-
prozesses cines Untemehmens werden
sunachst einzelne Risiken identifizien und
in efnem Risikoinventar usammenge
fasst. Erforderich ist anschliefend e
mer eine Apgregation — also Zusammen-
fassung - aller Risiken. In der Stelhung
nahme des IDW zum EonTral wind daz
folgendes ausgefithrt. [Die Ristkoanalyss
beinhaltet cing Beurteilung der Tragweite
der erkannten Risiken in Bezug aul Enr
trittswahrscheinlichkeit und quantitat
ve Auswirkungen. Hierzu gehén auch die
Einschitzung, ob Einzelrisiken, die o
liert betrachtet won nachranghper Bedeu
tung sind, sich in threm Zusammenwir-
ken oder durch Kumulation im Zeitablaul
zu einem bestandsgefdhrdenden Risiko
aggregieren kinnen.”

Doe zuvor zur Weiterverfolgung identifi-
rierten Risiken wenden im Rahmen der
Risikpaggregation zur Bestimmung ih
res Gesambrisikoumfangs susammen-
gefasst abgebildet und susgewertet, Die
Art der Abbildung richtet sich hierbe
danach, ob es sich im Einzelfall um
ereignis- oder verteilungsorientierte
[z. B. Hormalverteibung) Risikan handelt
Das insbesondere bel verteilungs-
orientierten Risiken gecignetste Ver
fahren zur Risdoaggregation stell die
Monte-Carlo-Simulation dar, ein be-



wiihries Vierfahren, das die WIMA Gesell
schalt Kir angewandie Betriebswirtschall
mhbH, auf dieses sperielle Anwendungs
feld angepasst hat",

Hierbeiwerden die Wirkungen der Einzel
risiken in einem Rechenmodell des Un-
ternehmens, beispielsweise denentspre
chenden Positionen der GuV und Bianz,
zugeordnet {zum Modell der Bayerische
Immobilien AG siehe Kapitel 4). Solche
Risikowirkungen werden durch Wahr-
schemlichkeiisvertellungen beschrieben.
In unabhingigen Simulationsliufen
wird mit Hille von Zufallszahlen sin
Geschiftsjahr mehrere tausend Male
durchgespialt und jeweils gine Auspra-
gung der GuV und Bilanz berechnet. Da-
mit erhdlt man in jedem Sirmulatgnslaul
eine Auspragung, was zu einem Wert fir
die betrachtete Zielgréibe (z. B. Gewinn
urd Unternehmenswertj fihrt, im Prin-
zip wird sine Art _reprisentative Stich
probe” sus allen relevanten Zukunfts-
STenarisn perogen.

Aus den ermittellen Realisationen der
ZielgrdBen ergeben sich aggreglene
Wahrscheinlichkeitsvertelungen. Aus
diesen kann der Value-at-Risk, als slne
Ziglgrofe (2. B. Elgenkapitaly, die mit bei
spielswetse 95 % rger Wahrscheinbchboeit
mindestens ermeicht wird, ermittelt wer-
den. Durch Sensitivitatsanalysen st &S
weiterhin miéglich, die wesentlichen
Einflussfakioren (Einzelrisiken) auf die
Diglvariablen zu bestimmen.

Soweit o5 sich um ereignisorientiente
Risiken handel, besteht die Moglichkelt,

die Risiken in Form einer Risilkomatrix
abzubiiden oder verbale Darstellungen
vorzunehmmen. In denjenigen Fillen, in
denen ein Hichsischadenswen und ein
Erwartungswernt abschitzbar erscheinen,
ist die Darstellung im Rahmen einer
Risikomatrs ainer rein verbalen Erldute
rung vorouziehen,

3, 3 Phase Risikobewaltigung™

Ein Unternehmen gane ohne Risiko it in
der Realit¥t nicht denkbar, aber alle Risi
ken, denen keine adibquaten Ertrage
{Chancen) pegeniibarstshen, sollten ver-
miegen werden. Grundsatzlich sollten
daher auch geergnete Mahnahmean er-
griffenwerden, um die Ristkoposition des
Unternehmens zu optimieren - nicht aber
zu mingmaeren, weil dadurch glefchzenis

auf Gewinnchancen verzichiet wiknde.
Zundchst wurde bed der Bayerische Im-
mobilien AG nach der Risikoanalyse der
Handlungsbedarf beziglich einzelner
Risiken ermittelt. Uber Vorschlapslisten
orhalten zentrale und dezentrale
Entscheddungseinheiten die Moghichlkeit,
mittels Ad-hoc Entscheidungen die
Restkoposition des Unternehmens zu be-
einflussen. 50 wurde rum Beisplel noch
wihrend des Projektes sichergestelln,
diss dasvorhandene Investitionsrechen-
mociell, das flirelnen optimalen Auswahl
prozess bei Immobdienverkaulen heran-
gezogen wird, um Risikokennzahlen er-
wailert wunde.

3. 4 Phase _Organisation des Risiko-
managements”

3.4.1 Grundiiberlegungen

Bei der Organisation eines Risiko
managementsysterns it klar ru unter-
schelden rwischen der Erflillung der An
lorderungen an en testierfahiges |_Kon-
TraG-konformes®) Managementsystem
und der (risiko jstrategekonformen Ge
staltung der Orpanisation des Unlermeh-
mens, Welches Anspruchsniveau das
Unternehmen bei der Organisation des
Risikormanagements wiknschi, ist in es
nem Antorderungskatalog ru beschret
ben. Anhand von Checklstensystemen
unid in personlichen Gesprachen mit lei-
tenden Mitarbestern wurde aus den Er-
gebnissen der Ristkoanahrse und erglin-
zemd durnch die Anforderungen des Kon
TraG ein Anforderungsprofil an das

Risikomanagementsystem ersteflt. Da-

bei wurde konsequent darauf geachtes,
dass unnditiger blirokratischer Aufwand

vermieden wird, indem soweit miglich
vorhandens Management-und Befichis-

systeme flir das Risfkomanagement ge
nutzl werdan.

3.4.2 Das Risikomanagementsystem
der Bayerieche Immobilien AG

Bei der Bayerische immoidien AG wunde
ein rwelstufig organisiertes Risiko-
management implementiert. Dazu wird
eine zentrale Stelle fir das Risiko-
management (im Folpenden als .zentra-
les Risikocontrolling™ bezeichnet) und
darunter Begend in den einzelnen Unter.
nehmensbersichen bow Unterstiltzungs:
funktionen ein dezentrales Risiko-
management (beseizt durch die _Risk
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Owner”™) eingerichtet. Das zentrale
Pisikocontrolling wurde im sirategischen
Planungsbereich innerhalb der kauf
midinmischien Abteilung geschaffen und
15t somit dem kaufmdnnischen Vorstand

Grundsatzlich erhaltendie Stelleninhaber
dis zentralen Risikocontrolling aus Bhrer
Auifgabe heraus keime Weisungsbehugnis
gegenilber anderen Mitarbeitern. Sie
haben jedoch ein ausgepragtes Recht
auf Information. Wilnschenswert wire
natirlich eime grundlegende Trennung
von Risikoverursachung und Risiko-
berwachung. In Prax] wind jedoch zur
Vermeidung eings unndtipen Verwal
tungsauhvands mindestens aufder Ebe-
ni der Risk Owner eine Personalunion
it Lindenfunktionen unumginglich sein,
well diese Mitarbeiter lbeér die erforderli-
che fachbiche Qualifikation Uy eine fun-
digrte Risikofberwachung verfligen.

Die Aufgabe des rentralen Risiko-
controlling besteht allgemein in der
Steuerung und Begleitung dis Risiko-

managementprozesses. [m Besonderen
werden die Auswirkungen und Entwick:

lungen der Einzelrisiken, assch hinsichi-
lich des Gesamtrisikoumfangs, verfoigt
und damit die Risikooptimierung im Ge
samtunternehmen sichergestellt. Die
Risk Owmner tragen die Verantwortung
flar die Um-/Durchsetzung des Risiko-
managementprozesses in den einzel
nen Unlernehmensbereichen. Die Zu-
ordnung der wesentlichen Risiken zu
den Risk Ownern bed der Bayerische
Immobilien AG wurde, wie in der ndch-
sten Abbildung definiert.

Der Risitkomanagementprozess wird
von einer vom zentralen Risiko-
controlling unabhingigen Instanz
Gberwacht werden, Diese Funktion
wird von des Internen Revition wahrge-
nommen, Deren Aufpabe st die Uberpril-
fung der vorhandenen sowie der geplan:
ten Konzepte und Systeme auf ihne Effek:
tivitiit und Effiziens. Die Interne Revision
beurteil also die Wirksam keit des Risilko
managementsystems, identifizient vor
handene Lilckenund leistet Hillestellung
bei der Verbesserung des Risikomanage
ments. Aulerdem wirkt ste mit bei der
Entwicklung von Grundsdtzen und
Standards und iiberwacht die Einhaltung
integrierer Prifmechanismen
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Risikobezeichnung

Verantwortliche Stella

Verflachiungen innerhalb der Schérghuber- | Vorstand 7 Leitung Controlling

Untemehmensgruppe

Personalkapazitat / Leitung Personal / Organisation

Schidsselpersonenfisiken .

Absatzmarkirisiken Laitung Portfoliomanagement [ Vermietung

Finanzatrukturmiaiko / Laitung Finanzen

Oplimaler Versch

Fehlerhafte Berechnung der Rendita Leitung Controling

Risiken der Projektentwickliung Leitung Projektentwicklung

Risiken der Technischen Leilung Projektsniwickiung

Budgelierung

Kommunizierbarkalt der Strategia Leitung Investior Relations
wesentliche Aufgaben des Vorstands im nisiken (z. B externe Stdrungen) mafl- 4,2 Baispiel: Bilanz einer Immaobilien-
Ristkomanagementprozess sind nicht  geblich die Gesamirisikoposition beein:  gesellschaft | Ruhrgebist AG")
delegierbar. Die Entwicklung eines funk:  lussen, Mit dem Aulzeipen der relaliven
tionsfahigen Risfkomanagements setzt  Bedeutung  einzelner  Risiken  Grundlage des Modells ist eine Glonomi-

rundchst voraus, dass eine Unter
nehmensstrategie sowie sirategische
Unternehmenssiele vom Vorstand vor
gepeben werden, Der Vorstand miuss me
gebmibis Uber die Entwickiung der Risiko-
situation seineés Untermehmens inlor
miert wenden

Der Aufsichtsrat abs Kontrollgremium der
Eigentlimer und der Belegschalt Uber
wachi u. & die Entzcheidungen des Vor
standsund muss daher such regelm BBz
ey die strategischen Risiken informiert
werthEn

4. EIN INTEGRIERTES RISIKO- UND
PORTFOLIOMANAGEMENTSYSTEM

4. 1 Basis: Steverungsmodell des
Unternehmens

Die dkonomische Bedeulung der Ristho-
aggregation ist offensichtlich, well sich
alle Ristken letztendlich gemeinsam auf
das Efgenkapital des Untemehmens aus-
wirken, Risiknaggregation st also nicht
nur gne KonTrat-Anforderung, sondern
wior allern eine Realitst, auf die jedes sinn-
volle Verfahren der Risikoanalyse und
Risikobewenung Ricksicht nehmen soll
te. Das Gesamtrisiko wurde dabel durch
die Schwankungen des Eigenkapitals der
ndchsten Periode gemessen.

Won besonderer praktischer Bedeutung
51 dabei die Kenntnis, welche Einzel
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[Sensitivitiisbetrachiung) wird die Basis
fiir pezielte, klar priovisierte und akiive
Risikomanagementmalnahmen gelegt

Ausgangspunkt bei der Erstellung des
Untermehmensmodells war die Uberle
gung, ein Modell zu erstellen, das nicht
elnzig dem Rislkomanagement dient. Ziel
wiar, statt dessen dic Integration ven
# Ristkomanagement,
& |mmobillenportfolio-Management,
& Hreditportiolio-Management
in ein Modell ru erreichen, das damit
auch Szenarioberechnungen im Eon-
text eimer wertorientierten Unter
nehmenssteusrung rulasst. Damit kon-
nen auch die Konseguenzen von unter-
nehmearischen Mafnahmen aul das
Unternehmensrisiko gezeigt wenden
Insgesamt 51 dos Unternehmoensmodel]
in der Lage, folgende Aufgsben zu er-
fiilben:
¢ Der Unternehmenswest wird be
stimmt.
& Die Einflussiaktoren auf den Unter
nehmenswert werden [ranspiren
® Es werden Srenarioberechnungen

méghich.

* KonsagquenzenvonUmschichtungen
im Immobilien und Kreditportiolio
werden gerei

* Bewertungsabweichungen bei Kredi-
ten und Zinssensitivititen wenden
berechnat

* Derom steuerliche Bewertungen be
refnigte .Skonombsche Gewinn™ wird
berechnet.

schie Blang der Ruhageblet AG, in der die
Aktiv- und Passiv Positionen 2u Marki-
werten auspewiesen wurden. Diese fikil-
ve Gosellschaft reprisentiert cing Immo
biliengesallschaift wie die Bayerische Im-
mobilien AG, deérén untérnehmeéns:
spenfische Daten im Folgenden in die-
sem Rahimen rocht verdifentlicht wenden
sollen. Das Modell hat folgenden Aufbau
isithe Abbildung nachste Seite),

Déc fur den Untermehmenswernt - und
das Unternehmensriiko - besonders
bedeutenden Bilanzpositionen, nimlich
die Immobilien und die Bank
verbindlichkeiten, werden durch infe-
grierte Planungsmodelle detailliert be-
schrieben, Die Betelligungen werden wie
Aktien ~mil dem REstkowon Barsschwan-
kungen - behandel.

Dée Hihe des Eigenkapitals ergibt sich
defintonsch durch Subtrakiion der rest
lichen Passivpositionen von der Bilanz-
summe. E5 wind dabed untersuchi, wel
che Schwankungen des Eigenkapitals
durch die aggregierte Wirkung aller
Risiken zu erwarteén sind, um beispiels-
weise die Angermnessenheit dieses Eigen-
kapitals als . Ristkodeckungspotential”
beurtedlen ru kiinnen,

Die PlanErgebnisrechmung als weitener
wichtiger Bestandiel des Untemehmens:
modells entspricht im Aufbau dem
bisher schon verwendsten Flanungs-
modell und soll aufzelgen, welche




Schwankungen des Ge: |
winns durch die Risiken -
z. B. zufsllige Zins- umd
Mieteritisschwankungern -
Zuerwarten sind. e Grand-
satzwenden Mieterliseund
sonstige Ertrlge sddiert
und e Kosten -
Z B. Hir Instandhaltung,
Verwallung wnd Veririeb |
sowie die Zimsen - abgero-
gen. Diese Kosten wurden
als unsichere Parameter |
aufpefasst. Ske schwankien
jewels normalverteilt um
denausden Planungendes |

Immoy

;-hhi.,,

Migte; n Fakoory..j) =
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Riklke = maglhs Schwankonges dus Elgenkapiials (Markiweri)
lewemarirsclers Usperechmeaslibrasg™ i

nichsten fahres Ubemom:

menen Erwartungswerten, wobel die
Schwankungsbreiten und die zugehin
gen Korrelationen) aus Erfahrungswerten
der Vergangenheit abgeleitet wurden.

Diedkonomischen Abschrelbungen wus
den auf Null gesetzt, weil angenommen
wird, dass durch instandhaltung Wert-
veriuste bel den immobilien vermieden
werden

Bewertungsgrundlage der Ermittlung der
Steyerbelastung war da die Bewertun
gen zu Marktwerten erfolgen, nicht das
Unternehmensergebnic. Vielmehr muss
man in einer  Mebenrechnung® die
Berugsbasis flir den steuerlichen Gewinn
errechnen. Diese Bewertungsgrundlage
wird, falls sie positiv ist, mit dem
Gewinnstewersatz multiplizien.

4. 3 Immobilienportfolio

Zur Beweriung der Immobilien wurde
ein Fortfolio der immobidien erstelll. Dar-
in wurden die Immobilien erfasst und
bewertet. Grundlage ist dabei ein Ertrags:
wertmodell, das wahbweise Bewertungen
gemdl der in Deutschland Ublichen
Verkehrswerigutachten und der anglo-
amerikanischen Ertragswertverfahren
zulisst, Die Immobidien wurden anhand
der Nutzungsanen (2. B. Bliros, Wohnun-
gen und Gastronomie und der Regionen
klassifiziern

Wichtigste Determinante des Ertrags-
weries einer immobilie sind die zu-
kiinftigen Mietertrige. Diese missen
auf den Bewertungsstichtag abgezinst
werden. Dazu war es noiwendig, den
Liegenschalfiszing und damii einen

Bewertungsiakior als Muliplaver fir
dhie Mieterldss m bestimmen. Der ange-
messene Liegenschaltszins wurde be-
rechnet durch die Addition je eines Zu-
schlagsfakiors filr die Mutzung=an und
die Region zum kapltalmarkizins
abhdngigen _Basis-immobilienzins®
Aulerdem wurden empirisch ermitielte
Abldingiokesien der Liepenschallszinsen
vorn Kapitalmarktzins bericlesichaigt, die
insbesondene bel Bircimmobilien recht
deuthich sind

Der Bewertungsfakior ergibt sich schlief-
lich als ein Rentenbarwertfaktor und
wird dementsprechend von dem Liegen-
schafiszins und der Restruzungsdauer
der immobilie bestimmt. Die Festrut-
sungsdauer wurde [ir che lmmobifienin
der Regel auf 99 jahre festgelegt, weil
unterstellt wird, dass durch die Instand.

haltung deren Lebensdauer

nahezu beliebig verlingerbar
ist. Wescht die theorstisch er-

| zielbare Markimiste einer Im:
mobélie von der vertraglcch B
xierten Miete ab, so wird eine
Eorrekiur des Ertragswertes
vargenommen, dse aufber von
dier Mietdiferenz awch von der
Misthindungsdaver abhangt.
Auch Misterwachsalkosten bai
auslaufenden Verirdgen und
Mietausialle sind im Modell
berficksichiigt

Risckofakioren beziglich des
Immobilierwertes sind hier bei-
spiclsweise die Kapitalmarkt
zinsen, die Marktrmieten, die
Leerstandsguote odor die ber
Mietindexterungen wichtige
inflationsrate. ((ber den im
Modell geschatzien Markiwert
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der Immobilien besinflussen so also
Risikofaktoren, wie die Zinsen, das Eigen:
kapital des Unternehmens. Schwanlun:
gen der Zinsen fiheen 50 zu Schwankun-
gen des Digenkapitals, also zu Risiken

4. 4 Kreditportfolio

Die der Verbindlichkeiten s
fotgt auf Basis der zinsabhdngigen Markt-
werte der einzelnen Kredite Da dee Dis-
kontierung der rukinftigen Zahlungs.
strime mit dem Markizins erfolgt, sind
die Kredile mil Zinslestschredungenolg:
lich risikobehaftet. Damit erfolgt aber
augleich eine Risikokompensation aur
Aktivseite Betrachten wir zur Erklinung
die Situation steigender Zinsen. Mit stei
gEndin Zinsen wachst gleichaeitip der
Diskontierungsfaktor, die Zukunftswerte
sowohl auf der Altiv als awch auf der
Passivseite verlieren an Zeifwert.

Risikofaktor beziglich des Wertes der
Bankverbindlichkeiten und der Hohe der
Zinsaufwendungen st somit der - bel
effizienten Kapitaimarkien - in nichi vor-
hersehbarer Weise schwankende Kapital
marktzins, der so dber die Passiv-Seite
der Bdan: das Eigenkapital beeinflusst,

4. 5 Risikowirkungen im Unter-
nehmensmodell

Zusammenfassend werden im Folgenden
nochmals einige Kernaspekts des Unter:
nehmensmodells dargestellt, Zum einen
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ist dies die Berlicksichtigung der Immao-
bilien und der Kredite zu Marktpreisen,
und nicht mit Bllanrwerten. Damit sind
die immobilienwerte jAktiva) von den
Markimieten abhangip, unterbegen also
ginem Markiprefsrisiko, Zum andersn
besteht aber (Uber den Liegenschalts:
rins] auch sine Abhdngigkeit vom
Kapitalmarktzins. Dieser wisderum be
einflusst aber such die Marktwerte der
Eredite (Passitval, o hdher die Duration
einer Verbindlichkeit, desto gréfler das
Zinsdndenungsrisiko

Die Risiken wenden letziendlich also als
frufallige) Schwankumpen von Determi-
nanten des Untemehmenswernes - wie
Zims, Miete oder Leerstandsquotien -
erfasst. Filr verschiedene Modellpara-
meterwurden dabeiWahrscheindichkeits
vertedhungen {i.d R. Mormahverteihsngen)
sowie die Kormelationen Iwischen cen
entsprochenden Risikofaktoren empi
risch ermitbedt

5. ERGEBNIS

im Rabmin wnserer werlonenliernen
Unternehmensfihrung kst das Skonomi-
sche Eigenkapital die entscheidende
Stewerungsgrofe. lhre Ermitthung und die
Bestimmung der Wahrscheinlichloeit,
dags von uns definlerte Grenzen micht
unterschritten wenden (Wahee-a1-Risk™)
ermighichen uns en efficentes Risiko
management. Der Einfluss von Zing-

sonstige Aktiva
Sonslige Passiva

®nach m—‘LI'quulﬁl Mittel

schwankasnpen, Schwankungen der Maet-
eridse und anderer Parameter auf unse-
ren Unternehmenswent kann jederzeit

quantifiziert werden.

Unsere Arbeit mit dem Modell hat ge
zeigt, dass die Zedtrethen zur Bestimmung
der Korrelation von Parametern tellwelse
poch sukurz sind, Die Datenguatitat wird
zukiinftig von uns noch weiter verbes-
sert, indem Abhdngigheiten zwischen
den Parametern fber [Angere Zeilrdume
untersucht werden.

Durch unsere flache Hierarchie wund
schlanke Organisation sind die Entschol

dungstrager auch gleichreitig unsere Risk
Owner Dicseorganisatorische Gestaltung
hat eine hohe Sensibditat fur das Risiko-
und Chancenpotential unserer Gesell-
schaft und eine hohe identifikation der
Mitarbeiter mit den Mafinahmenim Rah-
min der Ristkobewiltigung bewirki

FuBinoten

1 St Anleng ded fahres 2000 werden See
Akuvizicen der WIMA i Risiocenanagement von
der AMCE RsbeCon GenbiH & Co. KGwakhngemomimon.
2 vl pwer Methedik der Stranegieanalyse
Gleiiner, W., Fausiregeln fir Unismekmer - Lt
faeden fe strategiche Kompetens und Entsche-
dungifinihisg 2000

3 Vil Foser,Glefines/ Meioy “Risiomanagement
{MonTral) - Eriskeurgen s der Praces”, sus: Der
Becrwsh, M. 157 199% Seite T 51 und Gletlner/ Mater
,H.H:Wﬂlhhlmﬁnhmﬂ‘.
Verscherunpeminiachal Nr 13/ 189% [ ]




Zuordrung CM-Themen-Tableau
2|33 38|F L

EINFUHRUNG EINER

DV-GESTUTZTEN
KOSTEN- UND

LEISTUNGSRECHNUNG

Teil Il

von Dietmar Schan, Mdnster, und Karsten Zeftz. Dortmund

Informationen fur die beiriebichen Eng-
scheldungen bereftnustellen, ist die we
sentliche Aulgabe der Kosten und
Lesstungsrechnung. Das Kosten- und Er-
folgs-Controlling kann dieses Instrument
Zur Unternehmenssteuerung daverhalt
nur dann nutzen, wenn die Kosten- umd
Leistungsrechnung optimal an das Us-
ternehmen angepasst sowie flexibel,
verdndenungs und enweiterungsiihig st

Imy ersten Tell dieses Beitrages - Januwar
02, 5. 66 - wurde neben den Ralimen-
bedingungen einer Eostenrechnungs-
einfilhrung das begleitende Projektma-
nagemant ausfihrlich arldutert Inhalr-
lich wurde die Phase der Zielfindung und
Istanalyse beschrieben, an der sich sn
Istabgleich mit berelts bestehenden,
unternehmensspesfschen Kostenrech-
nungshestandteilen anschlieft. Ausge
hend von dem bewerteten Istzustand,
der beispielsweise durch sine Profil
anabysa ermittelt werden kann vl Tedl 1:
Einfihrungsprojekt: EKosten wnd
Leistungs-controlling™), erfolgt m der
nachsten Fhase des Projektes die inhalt-
liche Ausgestaliung der Kosten- und
Leistungsrechnung

Im Tweiten Teil des Beitrages wird wor
ablem geneigt, woraul bai der Soll-Kon-
zeplion und Ausgestaliung der Tell
bausteinge der Fosten- und Lesstungs
rechnung zu achten ist. Aus DV-tech-
nischer Sicht wind speziell auf den
Wertelluss, die Integration zu vor- und

nachgelagerten DV-Systemen sowie die
DV-technische und nhaltliche System:

emnfihrung eingegangen

SOLLKONZEPT DER NEUEN
KOSTENRECHNUNG

Der Abgleich der Controlling- und
Kostenrechnungsziele mit dem Istzu-
stand der bereits vorhandenen Teilbere
che der Kostenr und Leistungerechnung
Fishirte, wie im ersten Teil des Beitrages
beschriben wurde, i giner Schwach:
stellenanahyse, die als Grundlage Fir das
Sollkonzept der néu zu konzipierenden
Kosten- und Leistungsrechnung disnt. e
nach Ausmal der erkannten Diskrepan
zen lassen sich verschiedene Strafegien
bel der Kostenrechnungseinfihning aus-
machen. i cinfachsten Fall, wo nur ge
risvge Schwachstellen aufgedeckt wuirden,
redcht 5 aft aus, dicjenigen Tollbsersiche,
in denen die Mingel erkannt wurden,
durch gezislte MaBnahmen, z. B. Um-
strukturierung, Diflerenzierung. Soft-
wareanpassung elc, zu beheben. Stedlt
sich im extremsten Fall heraus, dass sich
miit der bisher singeseizien Kostenrech
nung die neu definierien Ziele in keinster
Weise erftillen [assan, ist die Kostenrech
nung als ganzes new zu iberdimlen und
arischiiefend zu implemientioren. Hier
sind sdmtlsche Tellbereiche der Kosten
rechrumg, die Kostenarten:, die Kosten:
stellen-, die Eostemtragerrechnung wnd

Prod, Dr. Drctmar Schdn leliel am
ingttul &0r Techresche Batnebs-
wirtschaft ([TB] der Fachhooh-
schuls Mimates das Fachgabal
Franzenng und Controliing
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Dipl K, Karsien Jeiiz sl Be-
raler bel der Controiling
Frenovatiors Canter [CIC) GenbH,
Diortroend

das Berichiswesen anzupassen
Da die zeithichen und personellen Res:
sourcen Ld R, sehr begrenct sind, wird
nicht seften in der Praxis versucht, eine
Anpassung der Kostenrechnung _suk-
zessive in kieinen Schritten”™ durchau-
fahren, Vortelhaft ist histbes, dass die
aufpestellten Ziele mit relativ wenigen
Verinderungen in den einzelnen
Kostenrechnungsbereichen erreicht
wernden knnen, Es werden dann nur gin-
zelne Bereiche der Koslenrechnung neu
konzipiert, wahrend weniger relevante
Problembereiche spater oder iiberhaupt
nicht betrachtet werden. Dabe liefert die
duirch die Profilanahyse sufgestelite Rang-
folge der Unculinglchloeiten der bisheri-
gen Kostenrechnung Anhalispunkte Hir
dee Reshenfolge baw. Dringlichkeit dorneu
ru gestalienden Kostemrechnungsteds
(siehe Tell 1 des Beftrages) Es ist bel
spielsweise denkbar, in einem ersten
Schritt eine Istkostenrechnung sinrufith:
ren, die jedoch sphiter zu einer Manko
stenrachnung erweiten! wird Die hierfir
notwandige Kostenplanung kann ent.
sprechend zeitlich verschoben wenden.
Lasst man sich aul eine stickwerse New
Eonzeptionderung mit sukzessiver Um-
setzung ein, solllen zuvor verschiedene
Vordberiegungen durchgefihrt werden,
degeiner Tel Emewsrung entgegenstehen:
B Beleiner febwesen Ermeuerung bow
bl einer Erganzung der Kostenrech:
nung stolen dtere oder zu Klein
dimensionisrte Softwarslosungen oft
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an ke Grenren Erforderlich wind
gine neue Kostenrechnungs-
software. Um den Pllegeaufwand zu
begrenzen, kann jedoch muar sine in-
tegrierte Softwareldsung in cinem
Unternehmen venvendel wenden, 5o
dass neben den neu konzeptionierten
Tellbereichen auch alle anderen
Kostenrechnungsbestandteile in dem
mewen Softwaresystem umgeseiz
werden missen. Der Vortel einer teil-
welsen Meugestaltung einzelner
Kostenrechnungselemente, namlich
die Einsparung der zeitlchen und
personelien Ressourcen, wilnde 50
mit entfallen.

= Neben den EDV-bedingten Einschrin
hurgen sind awch inhalthiche Gege
benheiten zu beachten. Soll beispiels-
welse die Kostenerfassung auf den
Kostentrdgern  verursachungs:
gerechber und genaver erfolgen, so
kann dies auch Auswirkungen in des
Kostenstellenrechnung haben, Oft kst
dazu dig Struktur der Kostenstellen
rechrung zu erweitern, um differen:
zierte Verrechnungssatze Hir die Zu-
ordnung der Kostenstellenkosten auf
dig Kostentrager zu erhalten, Hier
muss rum einen der Bereich der
Enstentragerrechnung als auch der
Bereich der Kostenstellenrechnung
ney entwickell werden. Eine Be
schrankung auf die Kostentriger-
rechnung ist in diesem Fall wepen
der engen Verzahnung der Kosten:
rechnungsbestandielein diesem Fall
nicht moglich.

Unabhingis davon, ob nun die Soll

kon@epison die gesamie Kostenrechnung

umfasst oder nur einzelne Teillbereiche,

sind innerhalb der DV-Konzeption eink-

gu Rahmenbedingunpgen 7u beachten:
= DieLeistungsighighelt der vorhande-
ren ader neu anzuschalfenden Hard-
umd Softwane;

= Die Invtegrationsfihigheit der bend
tigien Koslenrechnungssoftware in
die DV-Landschalt des Unterneh-
TS,

® Interdependenzen der Kostenrech:
nung ru vor- und nachgelagerten
systemen und die Integrations-
Edhiighait in den betrieblichen Arbeits.
ablau;

= Migrationsishigkeit der neven Soft-
ware hinsichilich der externen Daten
und den Daten des alten Sysiems;

m  Die verfugbaren zeitlichen, finan:
mellen und personellen Mitted zur
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Ausgestaliung wnd Pllege der
Kestenrechnungssaftware,

Zeichnet sich zu Beginn der Konzeptions-
phase ab, dxss dievorhandene Softwan-
lsung beispisloweise sufgnend ihrer Lej-
stungstihigkeit nicht mehr den neuen
Anforderungen gerecht werden kann, ist
genetell ain newes DV-System anzuschaf.
fen, Wird eine Software gefunden, die
den Erwartungen gerschi wird, muss im
Anschhess eine Prifung der bendtigten
Hardware hinsschilich Lesstungsfahigloeit
und Kormpatibiitat erfolgen. Dis gesam-
te EDV-Landschalt der Untemehmung
sollte hier in die Betrachtung einbe-
zogen werden Vor allem ist die
Integrationsfahigheit mit bestehenden
Hetzwerken, Datenbanken und Somder-
l8sungen (Internetanbindung. Sicher-
henskonzept efc) seilens der System
administiration u priklen,
Grundsiizlich kann nicht davon ausge
gangen werden, dass die neve Software
mit der vorhandenen Hardwane komph
tibel ist, dastne stetige Verbesserung der
Programme immer auch leistungsiihi-
gere Rechnerldsungen vorausselzt. Hier
kbnnen weiters Koster auf die Unterneh
FriliAg Dukommen.

Meben Problemen, die eher dem Hard:
warebereich zupecrdmnet wenden kBnnen,
sind bed dem neuen EDV-Konzept auch
informationstechnische Erfordemisse zu
beachien. Schrittstellen zuvor-wnd nach-
pelagerten Softwareprogramman wie
I B. einem PPS-System, einer Finans:-

buchhaltungssoftware oder auch zu
einer Personalzeiterfassung sollten

schon moglichst frih analysiert, ent
wickelt brw angepasst werden, Release-
wechsel und zuklnitige Erwelterungen
in der Kostenrechnung sind dabei nach
Maoglichkeit zu beriicksichiigen

Das inhaltliche, betrigbswirtschaltliche
Konzept der neuen Kostenrechnung wird
sich an den gesetzten Ziclen des Con-
trolling orientieren. Allgemein formuliert,
soll sie die Planung, Stewerung und Eon-
trolle der Kosten und Leistunigen im Un
ternehmen sicherstellen, um somit die
laufende Erfolgs und Wirtschaltlichkeits-
kontrolle und eine Anpassung an sich
verindernds Markiverhalinisse zu er-
mighchen. Schonin der Grobkonzeption
ist stets der Nulzen mil dem verbunde-
nen Autwand abnowigen. Es ist nicht
immer sinmvoll, sul der Erfallung aller
Andorderungen zu bestehen, wenn die
betriehlichen Ressourcen dafils nicht zur

Verfilgung stehen. Die Organdsations-
struktur des Unternshmens, abgebilder

durch Aufbau- und Ablauforganisation,
verantworllichkeiten, Leftungsticle und
Leftungsspanne sowie der Anzahl des
Kostenrechnungs User kibnnen hier hel:
fen, den Informationsbedarf und somit
den erforderlichen Aufwand Hir die Aus-

pestaliung der neven Kostenrechnung
abruschiitzen

Die Umsetzung dier in den Zielen definger
ten Kostenrechnungsstrukiur umfasst
entweder Telle odes, bei einer volistin-
digen Neu-Konzeption, alle Beresche der
Kostenrechnung. Die Verrechnung der
Kosten wund Leistungen innerhalb des
Betriebes erfolgt standandmiihig Uber die
Kostenantern:, die Kostenstellen- und liber
die Kostentragerrechnung.

Je nachabzubildender Eostenrechmungs-
systernatik kann die Kostenrechnung
dabedalzlst- Normal- oder auch als Plan:
kostenrechnung konzeptioniert werden.
Nach dem verrechneten Eostenumfang
unterscheidet man die Voll- oder Teilko-
stenrechriung, Werden beide Kriterien
kombinfert, ergeben sich verschiedens
Varianten (z B. flexible Plankostenrech:
neing aufvodlknstenbasis oder Grenzplan:
kostensechnung) von Kostenrechnungs:
syslEman
Generellwird der Kostenmechnung sing
Darstellungs: und

Eine und mine Kon

trollfunktion rugesprochen. Diese Funk:
tinnen werden allerdings nicht von allen
Systemen der Kostenrechnung in ghei-
chem MaBe erfilllt. Welche Form der
Kostenrechnung in der Sollkonzeption
umgesetat wird, hingt von den Zielset-
zungen und Rahmenbedingungen der
Unternehmung (Branche, Marktbedin-
gungen, verfigbane Kapazititen etc.) ab
tvgl Schon./Krause, 1997)

Kostentrigerrechnung

Ernplehlenswern kst zundchst das Ergeb-
nis der unternehmerischen Absatz
leistung, darpestellt in der Kostenirdger-
stlick- und Kostentrigerzeitrechnung,
irmer Betrachtung ou urider-
zZlehen, Da die Umsatz- und Kosten-
informathonen von den vorgelagenen
Teilbereichen der Kostenrechnung zur
Verfligung gestellt werden, solite die

Konzeplionierung der Kostenstallen-



Die in der gdngigen Lijeratur vorgesehe-
nen, wesentlichen Aufgaben des Kosten

tragerrechnung umfassen die Herstell
und Selbstkostenermittiung, die
Wirlschaltichkeitskontrolle (lurzinstige
Erfolgsrechnung) sowle die Ermittlung
des Angebotspreises. Im Miltelpunkt
steht die Frage, wollir die Kosten entstan-
den sind. Diese Aufgaben implizieren im
Rahmen der Konzeplentwicklung, dass
sowohl wert- als auch mengen- (zeit)
berogent informationen vollstindie aus
der Kostenstellenrechnung und den Var:
systemen der Eostenrechnung (PRS-,
BDE-, FiBu-Systeme) in die Kostentriger-
rechnung gelangen, um spiter gesigne
Le BewerlungsmaBstabe ru erhalten,

Damit eine sindeutige Zuordnung der
Kosten und Leistungsinformationen zu
den Kostentriigern erfolgt, ist & wesent-

bzw. eine eindeulige Kostenlrager-
abgrenzung ru treffen. Die gefundens
Defindtion st allerdings stets kunden
individuel] zu betrachien, da die @ be-
wertenden Leistungen mit thren Kosten
je Unternehmung unteschisdlich ssin

kiinnen. Ein Auftragsfertiger kann z. B,
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durchaus einen Kundenauftrag als  Abbildung 1 eine mehmstufige Deckungs-
KostentrEper verwenden, wahrend ein  beitragsrechnung (mehrstufiges Dinect
Massenartikelhersteller seineKostenund  Costing).

Leistungen cher seinen Artlkeln, dem
Vertriehsgebiet oder verschiedenen
Kundéngruppen udndnet.

Sind im Sollkonzepl enlsprechende
Kostentriger gefunden, mindet die Zu-
ordnung der Kosten und Lesstungen (n
efnem Kalkulationsschema (Kosten

Hier werden von der Gesamtleistung ef-
v Periode sukzessive die varlablen Her-
stell-und Vertriebskosten abgescgen, Erst
dann erfolgt der Abrug verschisdener
Fixkostenschichien, um schlieBlich 2w
einem Botriebsergebnis ru kommen.

jenachdem, welche Kontierungskritenen

trigerstiickrechnung), so dass eine suf-  dem Wert- und Mengengeriist mitgege-
tragsberogens Wirtschaftlichkeits- benwurden, kann eine Verdichtung nach
kontrolle (Auftragsrechnung) stattfinden  differencierten Ausweriungskriterien er-
kann und die Preisfindung unterstfitzt  folgen, 2. B. nach Region, Vertriepsgebiet
wird oder Kunde, urn den entsprechenden Er-
Die kurzfristige Erfolgsrechnung (Kosten-  folgsbeitrag deutlich zu machen.

tragevzesdtrechnung) soll den Perioden- Damit die Wert: und Mengeninfor-
erfolgder unternehmerischen Leistung  mationen den Kostentragern richlig mu

abbilden. um o die Wirtschaftbchleits-
kontrolle fir das gesamte Untermehmen
zu ermiglichen. Dis Ausgestaltung rich-
tet sich hisr danach, olsimtliche Kosten

georminet werden kBnnen, sind in der
Phase der Konzepterstellung die Tell
gebiete der Kostenstellen- und Kosten-
artenrechnung entsprechend ausIu:

der gesamien Peripdenleistung gegen-  richten

tbergestellt werden sollen (Gesami-

kostenwverfahren) oder ob nur die um-

satzrelevanten Kosten der fakturierten  Kostenstellenrechnung

Lefstung rupeordnet werden sallen {Um-

satzkostemieriahren). Als Beispiel flrdie  Kostenstellen sind Orte der Kosten

anders als ein Massenartikelfertiger  kurzfristige Erfolgsrechnung zeigt die  entstebung, Rirdie Kosten separat erfasst
Produsde Setachi 1 van ]
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{Istkosten) oder geplant [Plankosten)
werden, In einem Sollkonzept ist die
Kostenstellenstrukiur in sinem hisrarchi:
schenAufbau mit thren Kostenstellenund
kostenstellengruppen so anzulegen, dass
sie die Organisationsstruktur der Un-
temehmung wisderspiegelt Swesoll die
Fertigungskosten- und Gemeinkosten-
werrechnung auf die Kostentriger einer
Untermnehmung erleichlern, die inmnerbe-
triebliche Leistungsverrechnung durch-
Hihren und sle ist eine der wichtmgsien
Analyseinstrumente, um die Wirt-
schaftlichkeitskonirolle der betrieblichen

Tatigheit in den jeweiligen Verantwor
tungshereichen durchzufiihsen.

Damit di# penannten Funktionen erfiillt
werden, st in der Konzeptionsphase der
Hostenstellenrechnung auf eine sindes:
tige Abgrenzung der Kostenstelle nach
riumiichen und organisatorischen Ge-
sichtspunkten (Verantworlichkeit) so-
whe aul eine einheitliche und werur-
sachungsgerechls Kostenkontisrung mu
achten. Dariber hinaus sollte bel 2u ver
rechnenden produktiven Kostenstellen
darauf geachtet werden, dass homogens
Anlagen zusammengelasst werden und
bezugsgrifenabhangig welter-
verrechnet werden.

Dee Zuordnung der primaren Kostenstel
len zu den Eostentrigem der Unterneh
mung muss sindeutig nachouvollziehen
sein, um erkennen ru kinnen, welcher
Kostentrdger welchen Organisationshe
reich der Unternehmung beansprucht
hat. Des Weiteren kinnen erfassungs.
oder abrechrungstechnische Grinde
dalr sprechen, bestimmie sekundire
Hostenstellen (z. B. Vor- oder Hilks
kostenstellon) elnsinchlen, so dass die
Verrechnung der Gemeinkosten auf die
Kostentriger und die Planung der Ge
meinkosten miglichst einfach durchpe-
fihrt werden kann.

Die Einrichiung der Enstenstellen muss
sich nach den [ndormationsbediirmissen
irn Untermehenen richten und setzt somit
direkt bei den Kostenstellen: und Berichis:
verantwortlichen an. Die Kostenstellen:
rechnung als Analyse-, Planungs. und
Kontrollinstrument soll zukiinftip dem
Kostenstellerverantwartbichen hellien, die
Kosten seines Organisationsbereiches
transparent ru Oberblicken und wirt-
schaftlich zu stevern, Vergleiche auf
Plarr, Soll- und Ist-Ebene, die oft in siner

perindenbezogensn Abweichungsanalyse
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milnden, sind wilhrend der Gestaliungs
phase ru entwickeln, damit in Zukunft
Unwirtschaftlichkelten aulfgedeckt und
anschlieflend Mafinahmen zur Gegen-

steuerung eingeleftet werden kfinnen.

Meben der Controllingfunkiion (Flanung,
Stevenung und Montrolle) maess bel der
Einrichiung der Kostenstellen auch die
KEostenmanagementiunktion beachtet
werden. Die zeithiche Beeinflussharkeit
und Dispositionsmaglichkeit der Kosten
[Fixkostenabbaupotentiale) aul den Ko

stensiellen muss erkennhar sein. Dees
erfolgt in den meisten Fallen durch die
kostenartenbezogene Kostenspaliung
der Kostenstellenkosten in fixe und va-
riable Bestandiedle sowie in der Biddung
von Fixkostengruppen. Die geplanten
variablen und fioen Kosten sind Voraus
setzung fiir die Ermitthung der beschifti:
gungsabhangigen Sollkosten.

Will man den genannten Anforderungen
an die Kpstenstellenrechnung in einem

Sollkonzept entsprechen, 51 zum einen
besonderes Augenmerk auf dis innerbe
triehliche Leistungsvernechmuing und zum
anderen auf die Ermitthang der Eosten

stellenverrechnungssitze zu legen.

Voraussetrung filr die Gestaliung des in-
nerbetrieblichen Lelstungspeliipes inder
Kanzeptionsphase st eine milglichst ge-
naye Kenninis der Ldstungsbesiehungen
rwischen deneinzelnen Verantwortungs
und Orpansationshersichen der Unter:
nehmung. Um diese Lelstungs
beziehungen zu erkennen, kbnnen bei-
spielsweise Analysen der Arbeitsabliule
eines Unternehmens helfen oder Inter
views mit den jeweiligen Bereichsleitern
und Verantwortlichen gefithrt werden,

Um die Veranderung der vaniablen Ko-
sten bel verschiedenen Beschafigungen
bestimmen zu kinnen, missen Mal-
profen der Beschaftigung gefunden wer
den, zu denen sich die variablen Kostin
pioportiona brw anndhernd proportio-
nal verhalten, Solche MaPgraen, mit
deren Hilfe die Auswirkungen der Kosten-
bestimmungsfaktoren auf die EKosten
hhe praktisch gemessen werden ki
nen, werden Bezugsgrofen genannt. Zu
untarschaiden sind dirskte (echte) und
Indirekte statistische Berugsgrifen
Wahrend die direkten Bezugsgrofen als
Makstab filr die Kostenverursachung die
nen (Fertigungsstunden, Maschinen-
minuten, Ristzeiten, KM etc ) und die

vigentlichen Funktionen einer Beaugs-
griibe (Planungs, Kontroll, Kalkulations-
baw, Verrechnungsfunktion) erfallen,

werle der Aggregate, Quadratmeter] in-
nerhalb einer Kostenstelie oder fiir gine
Kostenvesteilung bow Umlage oder die
Bildung individueller Kennzahlen gematzt
wierden. Eine schrittweite Belastung der
produktiven Kostenstellen (leistungser-
bringende Eostenstellen) mit Kosten von
abgebenden (indirekten) Kostensiellen
Lisst sich somil entwerfen. KBnmen keine
pragnanten Hostenbestimmungsfakio-
ren gefunden werden, werden hiufig ein-
fache Kostenschliisselungen nach
Procentangaben dunchgefithrr.

Weiterhin sind leistungsaddgquate
Verrechnungssatze der produktiven Ko-
stenstellen zu generieren, um die
Eostenstellenkosten aul die Kostentrager
abrechnen zu kinnen, Wird sine Planko-
stenrechnung durchgefihe, o crmittelt
man die Plasmverrechnungssiize durch
die Planung der Kostenstellenleistung
urid Kostenstellenkosten.

Um die Nutzurig méglichst aller Funktio
nen der Kosienstellenrechnung zu ge-
wihrieisten, sollte am Ende der
Forzeptionsphase pro Kostenstelle gin
Betriebsabrechnungsbogen (BAB) ent-
worfen werden. Dée Kostenerfassung, die
Eostenverrechnung (Umlagen, Zuschld-
ee) und die Kostenplanung werden mit
cfnerm BAR dokumentiert. Mittels Zeit
vergleiche auf Ebene des BAB werden
Wirtschaftlichkeit<kontrollen ermBglicht
und Kostenabbaupotentiale ersichtlich

Wihrend der Eonzeplerstellung ist bel
Einrichiung der Kostensiellen nach dem
Kosten-MNutzen-Prinzip vorzugehen. e
detaillierter der Kostenstellenplan ai
ner Unternehmung ist, desto griferist
der Efassungs-, Verrechnungs- und
Flanungsaufwand (e Yerrechnung und
Erfassung der Gemeinkosten sollte hin-

reichend genau erfoleen, um eine sinn-
volle Wirtschaftlichlkeitskontrolle wnd
eine mbglichst verursachungsgerechte
Verrechnung sicherzusiellen.

Kostenartenrechnung
Die Kostenartenrechrnung bildet die

Grundlageder Kostenrechnung. Siedient
der Kestenidentifizierung, der Kosten:
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erfassung und Kostengliederung aller in
einer bestimmien Periode angelallenen
Kosten. Kostenarten bilden das kleinste
Betrachtungsobjekt innerhalb dey Ko
stensiellen- und Kostentragemechnung,
Die Definition und Strukturierung aller
Kostenarten im Rahmen der Eonzeplio
nigrung sl somit sehr genau und voll
stindiz durchzufiihren, um in Zulunft
aing dinheithiche und eindeutige Rechen-
grundlage fiir die Kostenrechnung zu er-
dier Knstenarten ist idealeraetce bereits

inder Konzeplionsphase sin Kostenanen
plan zu entwickein,

Zur identifizierung der Kosten kann das
externe Rechnungswesen [Finanzbuch-
haltung) dienen. Alle Aufwendungen und
Ertrédge, die an den Betriebsrweck ge-
bunden sind, also nicht betricbsfremd,
periodeniremd oder auPerordenthch
sind, stellen Kosten und Eridse dar. Will
man nicht fefner differcnzienen. kann die
Strukiur der Aufwandskonten in der
Buchhaltung In weiten Teilen als
Kostenartenstrukiur dbernommen
werden. Uberlegt werden muss aller-
dings, welche Zusatzkosten im Unterneh:
menentstehen, denen keine Aufwendurn-
gen entsprechen (2. B, kallulatorische
Abschrelbungen).

Abblldung 2- Beispiel Kostenstellenberichy

Ein Kostenamenplan kann sich dabel
durchaus von Untermehmen zu Unter-
nehmen unterscheiden. Als Orientle
rungshilfe der Kestenstrukturierung
lassen sich beispielswelse Hontenrah-
men, wie der Industrie oder Gemein-
schaftskontenrahmen, nutzen. LdR
werden die KEostenarten nach der Art der
verbrauchien Produktionsdaktoren unter-
tedf: z. B in Personalkosten, in Sachlo-
sten, in Kapitalkosten brw. in kalkulatori-
sche Mosten. Sind spezifische Kosten-
blacke fikr die Unternehmung von grife-
res Bedeutung, 2. B die Transportkosten
bei pinem Spediteur oder die Material-
und Fremdie beim An-
lagenhersteller, so empfiehlt es sich,
hierfiir differenzierte aussagefahige
Eostenamien zu bilden.

Bei der Entwickhing eines Kostenarten-
planes 31 daraul 2u achien, dass die
Nummermkreise in der Eostenarten-
rechrung eindeutig und Obersichilich
gehalten werden, indem bestimmie
HMummernintervalle bestimmten Kosten-
bereichen [z B. Personalkosten) zuge
ordnet werdan.

Die Kostenerfassung wund der
Detallierungsgrad In der Eostenarten-
rechnung hiéngt von der Dalen-

verfllgbarkelt ab. In der Konzeptio-
nierung muss sichergestelll werden, dass
Kosteninformationen Wert-und Mengen-
grofen) vor allem aus der Produktion,
aus dem externen Rechnungswesen und
s Zeiterfassungssystemen ur Verfd-
gung gestelll werden. Typische Einzel
kosten wie . B. Material- oder Personal-
kosten werden wihrend der Produktion
verussacht und dinekt aul dem verur-
sachendon Kostentriger erfasst Entspre-
chende, kostentrigerbezogene Ver-
brauchsmengen brw Arbeftsresten mis-
sen dort ermittelt werden, urmn mit Prek
sen und Kostensalzen bewerlel werden
u kbninen, Gemeinkosten (z. B, Sirom,
Hilfsstoife eic) werden sunichst in der

Fostenstellenrechnung erfasst und inds
rekt mit Hilfe von Uniagen oder mittels

Oft werden schon bei Erlassung der Be-
lege (Rechmungen) im extermen Rech-
nungswesen Kontlerungskriterien mit-
gegeben, die der Kostenrechnungs:
software eine Zurechnung dieser Kosten
zu kostenstedlen erlauben, Der Detadllie-
rungsgrad und der Umfang des Kosten:
artenplans kst mit dem Edassungs- und

PMllegeaufwand abzustimmen.
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Die Definition von aussagefhigen Kosten
arlengruppen, nach denen Kostenanen
rusammengefasst sind, 5t besonders
dann emplehlenswert, wenn die Anzahl
der einzelnen Kostenarten sehr grofb ist.
Hier kann cine erste Kosterverdichtung
in Form einer Hierarchiebildung vorge
nommen werden, die rudem maBgeb
lich Kir die Berichisgestaltung ist.

Berichtswesen

Im Anschluss an das Konzept der
Kostenrechnungsstrukiurdaten in den
und Kostenartenrechnung erfolgt die
Geslaltung des Kostenrechnungs-Be-
richtswesens. Hier st méglichst genau
auf die Winsche der jeweiligen
Informationsempiénger Ricksicht zu
nehmen, dig in den Teilbersichen der Ko
stenrechrung bereils aufgenommen
wurden, Mit Hilfe eines Berichts.
emplinger- und Senderkonzeptes wer-
den die Berichtsadressaten, die Berichts:
intervalle und-zeitrdume sowie die
Berichtsarten und Berichtsinhale fest-
gelegr. Dieses Konzept bildet die Grund-
lage fibr das Berichtigungskonmept

Designvorschliige bezlighch der Ausge
staltung der einzelnen Berichte werden
sukzessive verfeiner. Im wesentlichen
handell es sich um Stammdaten und
Bewegungsdatenausweriungen in den
Bereichen Kostenanenrcchnung (z B
Kostenstrukturberichte), Kostenstellen-
rechrung (2. B. BAB, KostenstedlenbBgen)
und Kostentrigerrechnung |z B. Kalkula-
tionsschemata, Auftragsergebnisrech:
nung, mehrdimensionale Deckungsbei-
tragsrechnung). Kennzahlen runden
schliefilich das Berichtswesen ab. Fol
gende Anforderungen werden ans Be-
richiswesen gestedlr:

s Flexible Kopf, Spalten- und Zeien-
gestaltung.

s Flexible Bildung von Dimensionen,
Hierarchien und Verdichtungen:

e Aktualisierung auf Anforderung oder

periodisch:
o  Drill-down-Funkicnalitat:

& Unterschiedlichsie Berichizaus-
prigung nach
= Weorteari: (2. B. Plan /1st-/5all./
Wird viergleiche eic.),

= Zeit (Vorjahresvergieiche, loumu
Herte Werte),
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> Inhalte (DB-Rechnung, BAB etc ),

> Objekte (Kostenarten, Kosten

steflen etc).
Durch die Ausgestaltung der einzelnen
Berichte wird zugleich ein Check der
konzipéerten Daten(isse{Vermechnungen
elc.§ rwischen den Tellbereichen der
Kostenrechnung maglich. Fehlende oder
nicht verwendete Eostenarten wnd
Kestenobjekte weisen aul Licken im

Konzept hin.

Damit die operative Nutzung dir Rosten
rechrung mit moelchst wenig Aufwand
erfolgen kann, dabed aber eine optimale
Informationsversorgung mit Kosten
rechnungsdaten erfiolgl. is1 es sinnvoll,
Standardberichte ru erstellen, die spiter
ols Vorlape fir individheelle und Ad-hoc-
Berichte genutzt werden kinnen.

Wertefluss und Integration

Im Rahmen der Werteflusskonzeption
und Integration der vor- und nach-
gelagerien Systeme dir Kostenrechmung
geht 85 um die richtige Bewertung. Kon-
tierung und vollstandige Abbildung div
kostenrechnungsrelevanten Daten-
fifisse.

Diewichtigsten betrachteten Vorsysteme
sind PPS, Auftragsmanagement,
Beschaffungs- und Vertriebssysteme,
leistungserfassende Systeme, Finanz-
buchhaltung, Anlagenbuchhaltung und
Perscnalwesen, Bel den nachgelagerten
Systemen handelt es sich medstens wmn
Fuhrungsinformations- und Kennzahlen-
systeme, Zudem werden flankierende
Systeme Hir Planungs: und Simulations-
rechnungen sowie anderen Sonderaul
gaben der Kosterrechnung eingesetzl,

In den material- und fertigungskosten
bestimmenden PP5.,  Aultrags
management-und lelstungserfassenden
Systemen miissen vor allem die wichtig
sten Parameter und Einsteflungen fir die
Herstell- und Selbstkostenermittiung ge-
setzt werden. Die wichiigsien hierbei
sund:

e Festlegung des standardisierten
Materialeinsatzes und der Arbeitshel-
stung in Sticklisten und Arbeits-
plinen;

# Festlegung der Zusammensetzung
van fremdbezogenen Leistungen
und eigener Herstellung;

* Preiseinstellung fir alle von auften
bezopenen Einsatziakioren|Maleria-
[ber, bezogene Lejsiunpen etc.] sowhe
Tarife fir Verrechnungssilze der
Fertiguing

& Festlegung der zu erfassenden und
berichtenden Leistungsmengen-

grofen.

= Festlegung der i."m:hllphiurim
und -guotern;

& Verbindung der Arbeltsplitze und
Belegungseinheiten mit den
Bezugsgrifen dor Kostenstelle,

Bei der Beschaffung und dem Vertrieb
sind die Kontierungsvorgaben der Kosten
und Erltse zu tberpriifen. Vor allem bed
den Mebenkosten wie Frachten, Verpak-
kurg, Zalle etc. und den Erfdosschmale-
rungen sind enmbeitliche Kontierungs-
regeln mu entwerlen,

Die Finanzbuchhaltung Hefert imwesent-
lichin Daten fir das Gemeinkosten-Con-
trolling der Kostenrechnung. Ober die

ng werden die kalku-
latorischen Abschreibungen und Zinsen
der Anlagen ermittelt. Das Personalwe-
sen stelll ¢ nach Differensierungsgrad
{lohn bow. pehaltsartbezogen oder en
bloc) die Personalkosten sowie dig
Personalnebenkosten je Kostenstelle zur
Verflgung,

Filr alle der aufpefilthrten vor- und nach-
gelagenten Schnittstellen gt es, die rich-
tige Bewertung, Werteart sowie die rich-
tige Kontierung zur richtigen Zeit im Rah-
mim der unten aufgelihren Schmtt

steflentests festzulegen.

DV-IMPLEMENTIERUNG KOSTEN-
RECHNUNG

Das Leistungeprofil der bestehenden
Kostenrechnungs-Hard- und -Software
aus der Ist-Analyse des bestehenden
Hostenrechnungssystems ilhm nachden
Phasen Zielabgleich und betrsebswirt-
schaftliches Sollkonzept zu einem spezi-
fischen DV-Konzept. welches den
informationsfluss mnerhalb des Unter
nehmens beachtet und in dem die Inte-
gration der Kostenrechnungs EDV be
schrieben wird. Erst wenn die system-
technischen Yoraussctzungen der ney-
en Kostenrechnung peschaflen sind, kann
idaraul folgend die inhalliche implemen
tierung der Eostenrechnung umgesetsi
wherden.




DV-technische Implementierung

Wird eine neue EDV-LOsung eingefihr,
gilt es aus Sicht der Kostenrechnung 2u
beachten, dass die EDV-Einbindung ohne
Informationsveriust der bisherigen
Datenbestiinde sinerseits und der zuklnf-
tigen kostenrechnungsrelevanten Daten
andererseits erfolgt. Der Haupiteil des DV
Anbindungwird i d R seltens der System-
administration durchgefihrt. Aulgrund
der notwendigen engen Abstimmung mit
den Projekrbeteiligten ist &5 unumging
lich, dass don angesiedelte Mitarbeiler
innerhalh des Projekiteams mitarbsaiten,

Zu unterschoiden sind komplette Reupin
fiithrungen, Systemwechsel und
Migratiorsprojekte. Waksend bei des kom
pletten Neusinfihrung siner Kostenrech-
g das Projekt prinzipiell auf der _Grik
nen Wiese™ anpelangen warden kann,
miuss bei Sytenmwechsed: und Migrations
projekven die Aldatendibernahme und die
Anpassung der vorhandenen an dis neu
en Frukiuren berlicksichtigt werden, Dies
der Systeme bel Migrationen von einem
alten ru einem neuen Releasestand i.d. R
leichier sein alsbei sinem Systemwechssl

D¢ Ubernahmefihigheit der Daten von

ciem bisher genulzten System in die neye
DV-Losung stellt vor dem Hinblick not
wendiger Zeitverpleiche und Datenriick-
verfolgungen ein Problem dar insoweit
strukturelle Anderungen vorkommen.
Andent sich z B die Kostenstellenstruktue,
50 kfinnen Kostenstellen wegtallen, rusam:-
mengelegt oder differenziert wesden Fibr
die Ruckverfolgung misste in allen Fillen
eine Uberleistungsrechnung erstellt wer
den. Aufgrund des geringen Informations-
nutzens und des hohen Aubwandes wird
auf gine Daterharmonsserung und Uber-
nahme der kompletten Altdaten in der
Praxis oft verzichtet, was bedeutet, dass
mit dem Zeitpunkt der Umstellung sin
logischer Bruch im verflgharen Dalen-
material entstehl

Welterhin muss bel der DV-technischen
Implementierung die zukinftige Daten-
VEFROPgURg mit var- und nachgelagerten
Systemien relbungsios erfolgoen. Schnitt
steflentests und eme Sicherheitsstrategie
sind unumghnglich, will man Daten
verluste, Systemabstirze oder
Datenbankitberibufe verhindern.

Begicitend zu der EDV-Imphementierung
st es Aufpabe des Projektteams, sin dem
Kostenrechnungs Anwenderprofil ange-

passtes Berechtigungskoneept fur die Dv-
technische implementierung zu ersted:
len. Es resultient im wesentlichen aus
dem Berichtsender- und Emplénger-
konzept, in dem dis Berichisadressaten
lestgehalten werden. Hierliber kbrnen
eln Datenmissbrauch verhindert und die
Kostenrechnungsinformationen an

wendersperifisch gesteusrnt werden

Durch Schulungsmalnahmen, Ubungen
oder sinfaches Ausprobieren werden wih
rend der Implementierungsphase viele
unsinnige Daten, z. B FPhantasio
kostenstellen, Umilagezyklen etc. in das
System gelanpen, die im Produlkthiaul ru
falschen Ergébnissen flhren wilsden, Im
Rahmen der konkreten Einfiihrung sollte
daher nach Moglichkeit ein Testsystem
eingerichbet werden, mit welchem dir
Umgaing mit der newen Software langsam
erlernt werden kann. Mach Abschluss der
Testphase ist dis bersinigte Grundstruk-

tur und Parametrisierung des Testsystems
in das Produktiveystem zu Ubsriubren

Da gerade in der Anfangsphase der
Eostenrechnungsnulzung Amsendungs-
schwnerigheiten, System- und Konsep
fehler #u falschen Eostenrechnungs.
infermationen flikiren kiinnen, solite beirm
Produktivstart der neuen Kostenrech:
nung abgewogen wenden, Alt- und Neu-
system eine pewisse Zeit paralle] z2u
fahren. Allerdings bedeutet dies eine
Doppelbedastung der Kostenrechnungs:
User und Ressourcenbindung in der EDV.

Aut der ginen Seite soll die Abédsung des
Altsystems olme Informaionsverlust er
folgen (Alt-Daten diirfen ggf. nicht ver
loren geben, das neus System muss min
destens das erfillen, was das alte konn-
b, und auf der andernen Seite it der ko
plette und umfassende Austavech newer
Systembausteine méghichst schnell zu
realisieren, wm die Parallelphase mbglichst
kurz ru halten, Um dies zu erreichen, istes
notwendiy, die bestehenden und newen
Soltwanebausieine mkl threr Funktionen,
schnitisiellen und Integrationsan:
forderungen zu vor- und nachgelagenen
Syatemen mu bexchrelben, Hieraul auf
bauend sollte eine Enfihrungssirategie
erstellt werden, die projekt onentiert das
Zeitraster sowie die Reihenfolge der In-
stallation der Neusyteme und die
Deinstallation der Altsysteme festlegt
Hierbed empfichit es sich, ein Altsystem
erst dann abrulosen, wenn alle wichtigen
Funktionen und informationen durch das
Meusystern gewdhdelstet werden kBnnen.
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Projekt-Controlling-System

Sicheres
Controlling fir alle,

die mit Projekten
Geld verdienen

PCS bietet Ihnen eine effiziente
Wirschaftlichkeitskantrolle lhrar
Projekte durch

v Budgetverwaltung
v Komfortable Zeiterfossung

¥ Tagesaktuelle Kosten-, Zeit-
und Laistungsiibarwachung

¥ Verrechnung akiveller
Gamainkosten

v Exakte Lohnnebenkosten

v Personaldisposition

v Stondardisierte Schnittstellen

v Offene 5QL Dotenbank

Schwochhouser Heorstr, 24
28209 Bremen
Telafon 0421 -3 40 7B -0
Fax 0421 -3 40 78 10
amail: infoidafk de
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Inhattliche Implementierung

Je nach inhaltlichen Anforderungen sind
meist bei Beginn der Kostenrechnungs-
implementierung entsprechende Wel
chen s0 zu stellen, damst das neue Soft-
waresystem die pewilnschien Ziele erfiil-
len kann, Das aus der SAP-Welt belann-
te Customizing” oder das bei der Ko
stenrechnung von PSIPENTA entwickel-
te Parameterkonoept sichen bispiss
weize flir Systememstelungen, mit de
nennotwendigen Grundeinstellungen our
Auspestaltung der Kostenrechnung vor-
genommen werden milssen. Soll bei
spielsweise eine Tellkostenrechnung etn:
gerichiet werten, 5o st bedder Farameter-
definition scharf™ zu schalien.

Sind die Systemeinstellungen gemif
dem Soll Konzept ausgerichtet und die

spezifischen Schnitistellen singerichtet,
[st 25 nun wichtig, alle inhaltichen Basts:
Einstellungen wie z. B, das Wirtschafts-
jahr, Kostenobjekte, Firmendaten efc. zu
definieren. AnschlieBend kann mit der
Anlage von Stammdaten in der Kosten-
rechnung begonnen wenden.

Eine eimaandfreie Eingabe von Stammda-
ten ist wichtig, will man spiter hier so
wenig Kormekturen wie méglich durchfiih:
ren. Es gilt hler klare Strukturen in Form
bestimmier Nummemintervalle za schal-
fen und efnouhalten, damit die Eosten-
objekte wie beispielsweise Kostenarien,
Eostenstelien eic. klar abgpegrenzt werden
ktinnen

Erst wenn das Genist der Stammdaten in
der Kostenarten, Kostenstellen- und in
der Kostentrigermechnung steht, sind die
Vermechnungen ebwain Form von Zuschia:

gen, Umlagen und direkten Leistungs-
verrechnungenanzulegen. Den Abschhuss
bilden die Einstellungen im Reporting

Bemdhhndiﬂznsdu]mtgﬂﬁﬂ.sﬁﬂ
ausgiebige Tests notwendig Aul de
Richtigkeit der Davenund auf den Ablaud
in der Kostenrechnungsstruktur (z. B
Auftragsdurchlaud, Reihenfolge der Um:-
lagezyklen inder Kostenstellenrechnung)
ist besonders Wert zu legen, Werte und
Mergen in der Kostenrechnung. die bet
spheleweise aus dem Auftragsmisnage
ment oder der Finanzbuchhaltung stam-
men, sind beziglich ihrer Abbildung
durch Kontierungsrichtlinien, Bewer
tungseinstellungen und Objektzu
ardnungen im gesamien Wertefluss zu
priffen. Funktionstests, wie z. B. die
Druckereinstellungen und die Durch-
fithrung von Batch- und Online-Arbeits-
routinen, gewdhsicisten eine reibungs
frefe Systemednfiihrung Schliefilich sind
auftauchende Detallprobleme, wie bei-
spielsweise die Kontierungseinstellung
von Vertreterprovisionen oder die Abbil-
dung von Frachtnebenkosten, zu ldsen,
Zucern sollten die Schrittstellen zu den
vor- und nachgelagerten Systemen der
Kostenrechnung schon frohzetig ange
bundenwerden, um besonders die Bezie-
hung zu Datenlieferanten ausgiebsg in
haltlich zu testen, Erst wenn die Daten-
versorgung der Kostenrechnung im ope
rativen Geschalisverlaul pestchert ist,
kann die Datendarstellung nachlaulen-
der Systeme (2. B, Flhrungsinformations-
sysiemne, Kennzahlensysteme elc.) mit-
bels der Kostenrechmung erfolgen

Bel erfolgreichem Testverlau! und Ab
nithme durch den Auftraggeber kann des

Unsar Kunde ist ein gul ausgelastetes, international tdtiges Beratungs- und Schulungsunternehmen. In

seinam Auftrag suchen wir ainen, ca. 35 - 45-jahngen

Controller als Senior Consultant
fir die Betreuung von Beratungs- und Schulungsmandaten und ails spaterer Geschiftsflhrer mit mass-

geblicher Betelligung.

Produktivstart edolgen. Mittels der kon-
ziplerten Migrationsstrategie von Fremsd-
und Alidaten sind vergangenheitsbezo-
gene Daten brw. externe Daten aus dem
Alsystemn zu Dbermehmen, um dann als
Grundlage fir neue Vergleiche oder
Eostenplanungen herangezogenwerden

u kihninen

Bal Produktivsian sollten alle User und
Bediener des Kostenrechnungssystems
das System und thre jeweiligen Aufgaben
weitgehend beherrschen, Basts herfiir sind
die durchgefhrien SchulungsmaBnah-
mien und die gemeinsame Elnrichiung des
Tostsystemns. Trodzdem mass das Projekt-
team nach Produktivstart Unterstiitzang
bhdeten
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Erfolgsvoraussetzungen fir die Stelle sind ein Doktorat in Wirtschaftswissenschaften und praktische
Erfahrung als Controller. Im Idealfall haben Sie bareits als Trainer/Berater gearbeitet. Der Arbeitsort
befinded sich in der Ostschweiz (Die Position eignet sich flir Damen und Herren).

Erwartat warden Fraude am konzeptionellen Arbeiten, sine hohe Uberzeugungskraft und Begeisterung
fur das Publizieren von Fachartikeln sowie die Bereitschaft zu einer erfolgsorientierten Entlohnung. Der

Eintrift erfoigt nach Verainbarung.

Begeistert? Senden Sie uns die dblichen Bewerbungsunteriagen (inkl. Handschrifiprobe) z. Hd. Dr. Pius

King oder telefonieren Sie uns.

dr. plus kiing & partnar

Untemahmans- und Ma

fung
Kirchlisirasss 1, CH-8010 51. Gallen-FRotmonian, Tedafon 0717245 T8 11, Fax 0715245 79 39
mailto: kueng @ kueng-parner.ch, Website: www kueng-partnar.ch
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~PENSIONSRUCKSTELLUNGEN
VERLANGERN DIE BILANZ”

... und die Erde ist eine Scheibe

von Thomas Ficked, Freising

Wenn ¢5 um die Auswahl von Durch
fhrungswegen betm Thema betriebl-

che Altersversorgung allgemein und um
die Direktzusage / PFensionszusage im
besonderen geht, hort und liest man im-
meerwieder Aussagenwit _Pensionsribck
stellungen verlangern unsere Blanz™ oder
wir wolben unsere Bilanz nicht zuslitz
lich bedasten™, Mit dieser lapidaren Aus-
sage konzentriert man sich danm auf die
verbleibenden Miglichkeiten Direkiver-
sicherung, Pensionskasse, Unterstiit-
ungskasse und neu - Pensionsfonds.
Gewiss, diese Durchiithrungsformen be-
trieblicher Altersversorgung haben die
Eigenschaft, dass sie nicht explezit in der
Bilanz des Unternehmens auftaschen,
dem die Versorgungsanwirier ange
héren, Allerdings sind bei digsen Formen
der betrieblichen Versorgung solort lau-
fende Zahlungen in festgesetrter Hithe
zu érbringen. Damit geht das Unterneh-
mén elne Zahlungsverpllichiung ein, die
nicht geringer ist als bei des Direkizusape
und diedie Bilanz iiber die G + V baw. den
lahresiiberschuss anfinglich stirker be
einflusst als Pensionsrickstellungen.

Ein Beispiel soll diz 6. 8. Behauplungen
siirdenstlichen: Mehmen wir an, efn Unter
nehmen michte eine arbeitgeber
finanzierte botriebliche Al ersversorgung
eiririchien und dabed {Ehelich elnen e
stimmien Betrag investieren, der zufllip

penau einem Prozent der jurspringlichen)
Bilanzsumme entspricht. Dieser Betrag

soll entweder konstant liber 20 Jahre
bed ginem extemen
(Durektversicherng, Pensionskasss, Lin-
terstiitzungskasse oder Pensionsfonds)
mngezahil oder Gber Pensionsriickstal
lungen aufgebaut werden. Betrachtet
wird immer nur das Ergebnis vor Stew-
ern, wedl die Steuersiaze je nach Rechis-
form des Unternehmens (Bapital- oder
Personengesellschaftyund jenach Stand-
art (Gewerbesteuerhebesdtze) unter
schiedlich sind. Das anfangliche Verhili-
nis von Fremdkapital zu Eigenkapital
Merschuldungsgrad) soll 75 % 25 %,
also 3 sein. Zudem sollen die Aufwen-
dungen nicht durch zusdtzlichen Gewinn
erwirtschaftet werden und das Eigenka-
pital soll nicht durch Gewinn erbBht wer-
den, Schulden sollen weder getilgt noch
neu aufpenommen werden. Alle Neben-
kosten fir die betrichliche Altersver
sorgung sind in den Aufwendungen ent-
halten, baw, sollen zu Lasten der Rendite
gehen.

Kurrum, es erfolgt eine isolierte Betrach-
tung der Auswirkungen der [ihrichen
Ausgaben in Hohe von 1 % der Bilanz-
summe an den externen Versorgungs-
trger, bow der Zulihrungen zu den
Pensionsriickstellungen auf dis Bilanz.
bzw. Eigen- und Fremdkapital

Bef der externen Lasung gilt fir die B
lanzsurmme im Jakr t dann rechnernsch:

B =B -t"ImitZa= 1% derumspring
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Dipl.-Img. (FH) MBA (University ol Walas)
Thomas Fickel, Geschiishihoer AURARIA
Baraungagesalischafl Hir Abersversorguag miH,
B5354 Frelsing, Tel O08161/915339;
Fax GA161 | 913540, intmmet: www aura=a da

lichen Billanzsumme B, brw 4 % des
urspringlichen Eigenkapitals E. Analog
gilt filr das EigenkapitalE, = E -1 "Z Das
Fremdkapital bleibt konstant.

Bei der Dircktzusage werden die jahr
lchen Zuftihnungen u den Pensionsrlick:
stellungen nach §6a ESIG auf Basts der
Heubeck-Richutafeln von 1993 und &
nern Rechnungszinsvon 6% ermittelt. In
diesem Fall wurde eine 45 {Bhrige welb-
biche Armwdrterin (hihere Rlickstelhengen
als bei mannlichen) und eln Zusage-
datum, das identisch mit dem Firmen-
eintritt ist, Tugrunde gelegt. Liegen Zu-
sagedatum und Firmeneintritt auseinan-
der, 50 kann man die Zusage mil ednem
niedrigeren Wert beginnen und suk-
sessive aul den Endwert erhiifen, um
hohe Anfangsrickstelhongen zu verme-
den. Die Zufihrungen zu den Pensions:
rickstellungen sind in den ersten 11 Jah-
renniedriger, inden letzten 9 fahren dann
hibher als 1 % von B

Die Auswirkungen der Z0-|dhrigen
Zahlungen brw. Zufihrungen zu Pen
sinnsriscksiellungen aul Bilanz, Eigen-
und Fremdkapital, Elgen- und
Fremdkapitalquole sowie Verschul
dungsgrad =ind in den 3 Disgrammen

grafisch dargestelle.

Wie man sicht, wird die Bianz bol der
externen Lisung verkinzt, bel der Direkt-
zusage bleibt sie gleich, wird also nichi
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verlangert. Aul die Quotienten wirkt sich
die Penstonsriickstellung erst inden etz
ten dred Jahren, die externe Lisung 17
jahire lang vorher negathver aus. In der
Praxis diirfte der Vorteil der Zusage mar-
kanter sein, wed 45 jahre sicher ein rela-
tiv hohes Durchschnittsalter ist, kaum
alle Mitarbeiter weiblich sind, und Fluk-
tuation gar nicht berlicksichtigt ist.

<Aned wo bleibt die Rendite?” wind der
aufmerksame Leser berechtigierweise
fragen, Und in der Tat, bei giner externen
Ldsung 51 das Kapital nach 20 Jahren
L R. gl das ca. 1,8-fache der Einzahlun:
gen pewachsen, an Pensionsriicksteliung
Ist aber nur die Summe der Auszahiungen
aufgefithrt. Was bei der Direktzusage
tats@chlich fir Leistungen an die
Versorgungsemplanger ur Verfiigung
steht, hiingt davon ab, was das Unter-
nehmen aul der Aktiveeite mit den

Mitteln, die investiert wurden, an
Rendite erwirtschaften konnte. Was
adso zusatziich an stillen Reserven oder
suferordentlichen Ertrigen erzielt wur
de. je nach Anlageform ist aber auch hier
der Erfolg erfahrungsgemaf (wesent:
lich) hiher als bel der externen Lisung
und die Auszahlungen an die Betriebs-
rentner kinnen entsprechend hidher
sein als die zugesagten Lesstungen jana:
log den garantierten Werten el einer
Versicherung).

Ledighich bel Emtgeltumwandlung in
Direktzusagewird dre Bilanz im Vergleich
zur vorherigen Gehaltsauszahlung tat-
sachlich verlangert, wed der Gehaltsan
tedl bis zum Versorgungsfallim Unternehy
men und damit im Betriebsvermigen
bleibt. Aber such hier werden lange so-
wohl das Elgen- wie das Fremdiapital
erhiht, weil die jahrlichen Pensionsribck-

stellungen anfanglich geringer sind als
das werrichtete Gehalt. Betrachtel man
die Erde aus zwesdimensionaler Sicht, ist
sie ja auch nur eine Scheibe.

Literatur

Bitz. Schaesloch, Wittstock: Der Jahres:
abschiult, MOnchen, 2000
Heubeck: Richitaleln 1998, Kl 1998

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Eigenkapital
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STEUERSATZE FUR

INVESTITIONS-
CONTROLLER

von Half Kesten, Sohrewald

Deutsche Kapitalpesellschaften haben filr
fhre geplanten Sachanlageinvestitionen
und Akquisitionsprojekte in der Regel in
Deutschland als such im Ausland an
fallende Steuerzahlungen bel der Berech-
mung von Kapital- bzw. Ertragswerten zu
beribcksichtigen. Der Aufsatz verfolgt den
Zweck, mittels Berechnung von Steuer-
shtzen aus verschiedenen Blickwinkeln
eines Investors den Investitions-
Controller einer inlindischen Kapital-
geselischaft bei seiner Bewertungs-
arbeit zu unterstiitzen.

Differenzierte Blickwinkel sind bes
Investitionsiiberlegungen deshalb ge-
boten, weill man ein Unternehmen bspw
elne Sachinvestition aus der eigenen
Perspektive heraus betrachien kann
brw. will oder aber auch, wie bapw. bei
Unternehmensbewertungen internatio-

nal Uiblich, die Perspektive der eigenen
Aktiondre in den Mittelpunkt der Uber-

legungen stellt

Die folgenden Ausfithrungen stellen die
Steuersituation in Deutschland ab dem
Jabr 2007 in einer Weise dar, dass die
errechneten Stewersdtze unmittelbar in
ein dynamisches Modell der
IhHﬂHIEere:hnung ubarnommen
werden kiinnen. Deren Berechnung hat
sich grundsatzlich erlelchiert, da bspw.
bei inlandischen Eapitalpesellschaften
der Ertragstewersatz nicht mehr von der
Ausschittungsouwote beeinflusst wird Zu
beachien i1 rudem die Einfiihrung des
sog  Halbeinkfinfteverfahrens™ auf der
Ebenevon Privatpersonen sowie der noch
immier bestehende Solidarit#tsruschlag
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Bel den Berechnungen werden Ab
weichungen rwischen den Bemessungs-
grundlagen einrelner Steucranen sowie
relevante Fresbetrdge vernachlassigt haw
als bereits ausgeschipft unterstells, was
im Rahmiesy von InvestRionsanalysen eing
in der Praxts wiellach akzeptable bow
nodwrendige Versinfachung darstells.

BERECHNUNG VONSTEUERSATZEN

Zur Darsteung der Steuersitze werden
die nachstehenden Symbole verwendaet:

Csewinn wor Steuemn

Bardividende

Gesamte Steuerzahlungen
Gesamtsteusrsaty
Korperschafisteusr
Korperschaftstewersanz
GewerbeErrag s
Gewerbeeriragstewersat 7 feffektiv,
also:

WA LA B A
o Bgo

x

im

m-h .
{1+m - h
mit m = Mefbetrag und
h = Hehesatz der Gemeinda)

2 =

5, JSolidaritatsstewer- (SoliZuschiag)

5, Steuersatz Solfuschlag

5 Enkommensteues

5, Emkommensieucrsats

5. Gesamistewtemn einer inlindschen
Kapitalgesellschalt

- . Gesamisteuersats einer inddndi
schen Kapitalgesellschalt

5 Gesamlsteusrn einer auslgndschen
Kapitalgesellschaft

Dipl.-Him. Dr. rer. pol. Rall Kesten, Bormiand 10,
34320 Somrewald, ist titig als Redenent im
Contreling daf COMPO GmibH & Co.KG,
Mg

5, Gesamisteucrsatz einer auslands
schen Kapitalgesallschaft

a8  Hinzurechnungsfakior bef Aus-
landsdividenden jderzeil 5%)

Unter 1. werden zundchst Emheits: baw
Purchschnittssteuersitze formuliernt,
wenn cindinlindische Kapitalgeselischah
Gewinne aus Inlandsinvestitionen wer-
steuern muss baw. die Steverbelastung
ihrer Gesellschalter bew wirtschaltbchen
Elgeniiirmer im Investitionskalkill bertick-
sichtigen midchie, Zudem kinnen Gewin:
ne auch durch InvestitionsmaBrahmien
im Ausland entstehen, diesowohl bei der
betrachteten Inlandskapitalgeselischaft
wnd ihren Gesellchaftern Enragsteusr-
wirkungen ausitsen und in der Investi-
tionsrechnung erfasst wenden knnen.
Die damit zusammenhangenden Steuer-
satze wenden in Abschniit 2 dangesteli,

1. Steversdize auf im Inland ent-
standene Gewinne einer intandischen
Kapitalgesellschatt {Kap)

1. 1 Ertragsthesaurierung bei der in-
landischen Kapitalgesellschaft

Filr cie gesamien Steverzahlungen gt
E-EI.F-EE+5‘+EEI‘I‘I-TI

L] -"'-,=5 iF,
# 5 =mib-5.]"5,
# 5 =5 -5

Dies ergibt den einhedtlichen Steversaiz s
in Gleichung (1),-der im Modell der
Invisstitionsrechnung zuversenden wiine



—_—
= =5=5_=3§ 145 ] -
G o .r*'- 'I\:J

s, -0V =5

1. 2 Vollausschiittung bei der inlind;-
schen Kapitalpesallschaft

Aufgrund ders neven Rechislage besin:
flusst die Ausschiittungsquate nicht
mehr den effektiven Gesamisteusrsatz
piner Kapitalgesellschaft und der [heer
Anteilseigner.

Unter der Annahme einer Vollsus-
seiviittung an die Gesellschafer baw wart-
schahbichen Eigentimer gilt fir deren
Bardividende BD:

BD=(1-5) G

1.2.1 Ausschiittung an natfirliche in-
lindische Parson

Stellen die Dividendenempfinger
natiirliche inlindische Personen dar, Ist
die gesamie Steuerbelastung durch
5=5_ +5 +5 definiert mi

e 5 _ (siehe cben unter 1.1),
BD

ey

® Sym=5,5

Daraus folgt Gleichung (2), die den anzu
setzenden Gesamisieuersalz s v diese

5 5,
EFE =5 =141 1-!1'“!- —:,,—|

S+ [ #5)7 =

1.2.2 Ausschiittung an (andere) in:
lindische Kapitalgesellschaft Kap(2))

An der betrachteten inlandischen Kapi-
taigesellschaft kann selbst wieder eine
andere Inlindische Kapitalgesellschaft
beteiligt sein. Die Bardividenden kom-
men bei dieser Gesellschaft ohne weiters
stewerliche Abziige an, weshalb 5

= Ogilt. Gleichung (3), welche das Ergeb-
mis zeigt, unterstellt bei der pareiten, Divic
denden emplangenden Kapitalgesell
schaft eine Ertragsthesaunierung

5
13-:|-G- =S5 = 8 =& w145}

{8, (=50

Eine Westerleitung von dieser zweiten
Gesellschaft an eme natirbiche Person,

die an dieser Kapitalgesellschalt beteiligt
ist, whirde wiecher zu Gleichung (2) zurick-
flihren; eine Weiterleung an eine daran
betedigte inlindische Kapitalgesciischaft
fuhet wieder zu Gleichung (3) usw

1.2.3 Ausschiittung an ausliindischen
Aktionar inatiirliche Person oder Kapi-
talgesellschalty

Eing Investitionsbeurteibung aus der Sicht
gines susbindischen Risikokapitalgebers
iAuis) histte dic Steuerzahlungen 5 = 5,
+ 5, ou berlicksichtigen mit

« 5 _=s_-BD

For die Wirtschaftlichkeiisanahrse aus
dheasen Sicht wire der Gesamisteuersats
der Geichung [4) heranzuziehen

111% =8 = 1-5_J)8_+8_

Tusammenfassend e aich fir die un-
ter 1, ddfferenmen on Fallgestaliunpen fest
stellen, dass die Gesamisleusraiize (1)
nd (3] identisch sind,

2. Steyersatre auf im Ausland bel ei-
ner auslindischen Kapitalgesell-
schaftentstandene Gewinne aus Sicht
einer inlandischen Kapitalgesell-
schaft

Diese Faligestaltung ist inshesondere bed
Akquisitionsprojekten bzw. auslind
schen Betedigungen einer inlindschen
Kapitalgesellschalt relevant. Grundsitz-
lichsetzt dies Kenninis der auslindischen
Ertragstever- und Ausschitiungs-
regelungen voraus,

e folgenden Darstellungen gehen von
einer Vollsusschiittung zum inlindischen
Gessllschafter bow wirtschaftlichen Ex
gentimer aus.

Fur die an die Gesellechafier zufliefende
Bardividende soll gelten:

BD, = (1-5_)'G

2.1 Vollausschutiung Auslandseririge
und Ertragsthesaurierung bei der in-
lEndischen Kapitalgesellschaft

Aars Sicht der Inlandsgesefischat betrigt
dig Summie der ru beriicksichiigenden
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Steuerzahlungen 5 = 5 + 5 mit
Sy ™ B¢+ 5
3 = a-BD 5,

I, = B Sy

=55

5.\.-

Elermentare Umiormungen fithren zum
heranzuzichenden Einheitssteuersatz in
Gleichung |5)

g 1 #5, )an

5
b —— = =
1?':1 5 5

(1-5)5,

2.2 Vollausschiittung Auslandsertriige
und Vollausschiittung bei der inlindi-
schen Kapltalgesellschaft

Hierbed gilt flr die Bardividends, die von
der Inlandsgesellschalt an thee Gesell
schafter bow wintschaftlichen Eigen-
tlimer zu zahlen ist:

m..' - |1—‘1 115“*'."5.]' BDH-
-1 +8 ) a8 (1-5, )G

2.2.1 Ausschilttung an natlrliche
inldndische Person

Stell der wirtschahliche Elgentimer deg
Inlandskapitalgeselischafl eine naturliche
Person des Inlands dar, fallen bei der

Investitionsanabyse folgende Stewerzah-
lungen an: 5 = 5 +5_ +5 +5_ mit

= 5§ +5_ (sieché obén unter 2.1),
= §__ G (siehe oben unter 2.1),

- 5“
[ EJ‘_I
* 5= _F_ . &

- 5:: =5 5.

JAurs dem Blickwinkel einer inlindizchen

Privatperson, beteiligt an cimer inlandi-
schen Kapitalgesellschaft mit Auslands

imvestitionsiBtigheit, ergibt sich die
Gletchung (6).

(] -::5'.;. = &= 5____411 +5£;
[ -a-54p-11 o8 0-a:5) -

-5} _*-_‘2;_ ]
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2.2.2 Ausschilttung an (anders} in-
Mindische Kapitalgesellschaft (Kap(2y

Da sufgrund der steuerfreien Weiter
leitung der Bardividenden an eine an-
dereinléndische Kapitalgesellschaft 5,
= 0gil,Ist Gleichung (7) deckungsgleich
mit (5. Ebenfalls miglich st analog zu
1.2.2 eine Welterverfolgung der Steuer-
zahlungen und damil des anzusetzen
den Gesamisteuersatzes bed Integration
der Gesellschafter an dieser anderen in

Eindischen Kapitalpeselischalt,

F}% =5 =5 +{1+5)-a-[1-5_J8§

2.2.3 susschiittung an auskindischen
Aktiondir (Aus2) der inlindischen

Kepitalgesellschaft

Fir diese abschlieBende Fallgruppe, bei
der ein auslindischer Aktiondr einer
inlandskapitalgesellschaft mit awslar-
dischen [nvestitionsertragen die Per-

haben die gesamien Steuerzahhungen
cinen Umfang von 5 = 5__+5_ +5_
mit

* S (siehe oben unter 2.2.1),
- 5;. isiehe oben unter 2.2.1),
bt slnn-' = 5'i-uu 'E'qu'

Doraus resultiert letztlich der anzu-
setzende Durchschnittssteuersalz in

Gheichaing (3]
IB}% =g=8 +{1-5 }

WM=s a5 Mesd+s, )

Die in Abschnitt 2 ermittelten Gesamt-
sleusrsilze s harmonieren mit der fr
viele dynamischen Verfahren typischen
Annahme eines vollkommenen Kapital
marktes und sind nach erfolgten
Parametereingaben aul den Gewinn
{vor Zinsen] ancuwenden sowie beim
Kalkulations- bzw. Diskontierungs-

Ahschlieflend sel nochmals darauf hin
gewlesen, dass bed allen Steuerformeln
(1) bas {B) vorn ensten Gewinn vor jeder
weileren Eriragstener () ausgegangen
wurde. Uber dic Berechnung dieses Ge-
winns vor Stewern ist damil noch nichis
asgesagt, Zudem st anzumerken, dass
die Steuerformeln (noch weiler] verkom-
pliziert™ werden kdnnten, wenn man
bspw zusatzlich Entstehungsquoten
der Gewinne” zwischen In- und Ausland
falso nach ihrer Herkunft) berlicksich
tigen wiinde

Ebendalls offen gelassen wurde, wie sich
mbglichst pragmatisch ein  reprasenta-
tiver Steuersatz” als Durch- baw. Quer-
schoit Gber alle verschiedenen Anteils
cigner an einer (nfndischen Kapitalge-
seflschall finden bew festlegen lasst. Il

‘mmmmm
a7 | 8| F | R

spektive derinvestitionsanalysedarstellt,  zinssatz zu berbcksichtigen.
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FLUSSKOSTENRECHNUNG

Meue Wege des Materialfluss-Controlling
auf der Basis von ERP-Systemen

von Markus Strobel, Augsburg

1 WORAUF ZIELT DIE FLUSS-
KOSTENRECHNUNG ?

Gerade inproduzicrenden Untermehmen
sind die Matertalkosten der mit Abstand
hichste Kostenbiock und haben eine
entsprechend hohe Kostenrelevanz. Im
bundesdeutschen Durchschnitt des pro-
duzierenden Gewerbes liegen die durch
schndttlichen Matenafkostenbeica 56%
(Duielle: Statistisches Bundesamt: Stati
stisches Jahrbuch 1999), Zahlresche Bran-
chen wie Pharma oder Automobil liegen
sogar deutlich daritber Dennoch lon-
zentrierten sich inden vargangenen jah
ren die Bostensénkungsakthvititen der
meezsbin Unternihmen in hohem Mafe
auf die Personalkosten Mach (ibersin-
stimmuender Metnung ist aber in diesam
Bersach, aufier bei Produltionsabbau,
einguntere Grenze erreichi. So st Hir dis
kommenden [ahre davon auszugehen,
dass die Senkung der Materialkosten
stirker ins Blickfeld der Kosten
senkungsprograrmme ricken wind

Wesentliche Hemmnizse fir die syste
miatische Senkung von Materiallosten
sird eine unzurcichende Transparenz der
innerbirt riehlichen Materialflussstruktur
und der Kosten, die in direktemn Zu-
sammenhang  den Materialilissen
stehen. Das betriebliche Rechnungswe-
serist swar inder Lage, pertodenbezogen
in Summe (iber den Wert der ins Unter
nehmen emgehenden und der verbrauch
ten Materialien zu informicren; Gber die
Verwendung und den Verblieib des Mate-
rials knnen hingegen kaum Aussagen
getroffen werden, Dieses Defizit sefgt sich

beispielsweise in der Kostenzuordnung
200

aul Kostenstelben, die cin wesenliches
Element innerbetrieblicher Kostentrans.
parcnz darstellt. In den medsten Uniter:
nehmen werden war Personalkosten
und Abschreibungen detailliert den Ke-
stenstellen rugeordnet. Der griBte Teil
der Materialbosten (nshesondere dis
Materialeinzelkosten) umgehen die Ko-
stensiellen und damit auch den dort
erzéugten Druck mur Kostensenkung
Die korventionelle Kostenrechnung ist
derzeit nicht in der Lage, Materialkosten
in der erforderlichen Struktur und
Detailliertheit dirzustellen

Die Flusskostenrechnung soll die kon

ventionelle Kostenrechnung ergiinzen,

um dig Kostentransparenz der Material

fliisse zu steigern. Ziel der Flusskosten:

rechnung ist es:

= die gesamten |nnerbetrieblichean
sdaterialflis=e vom Leferanten (Ein:
gangsmaterialien) Uber die eigene
Produktion bis zum Kunden (Produk-
e und Vierpackurigen) oder Ensorger
iMaterialverluste) hinsichtlich der
Flussstrulctur transparent zu machen

= den gesamben innerbetrieblichen
Materialilissen wnd -bestanden die
entsprechenden Mengen, Werte und
Kosten zuzuordnen, Die Bewertung
erfolgt dabel zum Einkaufspreis.

> den Entscheidungstragern im Ein-
kaut, in der Produktion, in der Ent-
wicklung, im Veririeh, im Versand
und in der Logistik handlungs:
relevante Informationen Gber die
Flussmengen und Flusskosten rur
Verfilgung zu stellen.

= wirtschaltliche MaBnahmen zur Re
charierung der Materialllisse ginru-

Dr. Marous Sirobel, Instibal fi
Maragemant wnd Uewalt,
Gratzrmiiliersir, 3, BEN50 Augsburg
WRim-augsburg de

leften, indem die Materialverluste
reduziert und maleralreduziens
Produkte und Verpackungen ent-
wickelt werden

im Gegensatz zur Prozesskosten-
rechnung, die im wesentlichen auf die
Reduzierung von Personalkosten ab-
zielt, bezieht sich die Flusskosten:
rechnung aul die Reduzierung von
Materialkosten.

Dée Flusskostenrechnung ist Bastandtsil
eines umlassenden Managementan:
shtzes, dem Flussmanagemnent, das auf
eine effiziente Gestaliung der gesamien
unternehmensbezogenen Material und
informationsiisse abaiel. Die Gestaltung
dieser Flusse erfordimt auch cine Huss
orientierte Transparenz der organisa-
torischen Wirkungsausammenhinge.

2 GRUNDLAGEN DER FLUSS-

KOSTENRECHNUNG

Die Flusskosterrechnung betrachtet die
relevanten Materialfliisse als Koston:
sammler und ordnet daher die Kosten
der betreeblichen Lelstungserstellung
chiesen Maleralllissen mu, Higrzu muss
sunichst die Struktur der Materialfiisse
in einer wereinfachten Form crmitielt
witrden. Mil einern Materalllussmodell
wird die Strukiur der innerbetrisblichen
Materialfliisse beschrieben und damit
ghoichzeltly das Gerlist Hir die Flhass-
kostenrechmung festipelegt. Das Material
Mussmodell setzt sich aus intermen wnd
externen Mengenstellen sowie aus
Materialflissen zusammen. Inberne
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Materlahwert wird nach einem
einheitlichen Verfahren fr je
den Materialfluss ermittelt
iSurmme der bewegten Menge
* Einkaufspreis pro Material],
Auf diese Weise worden auch
die Materiaherlusie mil dem
jewelligen Einkauispreis bewer.
Let. Zur Bewertung der Anfangs:
und Endbestande wird der
Materialwert filr jade Mengen:
stedle auf die gleiche Weise er-
mittell, wie bed den Material
filssen (Summe der Bestands:
menge * Einkaufspreis pro
Materiall. Db cinbeitlichs Be-
wertung der Materialflisse und

Abb. 1: Vensinfachtes Materialflussmodet]

Mengenstallen sind alle raumlichen oder
funktionalen Einheiten innerhalb des

Unternehmens, an denen Material gela:
gert, bearbeitet oder anderweitly rans-
forrmient wird, Typische Menpensiellen
sind demnach der Warensingang, das
Rohsioiflager, die verschisdenen Produk-
ticrshereiche oder der Versand. In glei:
cher Weise wis die Mengonstellen der
klassischen kogistischen Kette werden
aber auch alle umweltrebevanton Anla-
gen und Elnrichiungen wie Reststof
zentralen, Wasseraulbereniungs: oder
Filteranlagen als Mengenst elle behandalt.
Externiz Mengenstellen wie Lisferanten
und Kunden, aber auch Entsorger oder
kommumnale Klaranlagen stedlen material
Aussbezogene Schnittstellen des Unter
nehmens nach aufien dar Materiabfiisse
verbinden die Mengenstellen und sym-
bolisieren so Bewegungen von Material
won diner Mengenstelle u einer ande
rent. Die Abhildung 1 zeigt sin stark ver-
einfachtes Beispiel eines Material
flussmodells.

irn Rahmen der Flusskostennechnung
werden nun die Kosten der betrieblichen
Leistungserstellung dem Materialfluss
modll rugeordnet im Viordergrund steht
dabei die periodentezogens Transparenz
der bewegten Materialwerte; ausgehend
von dem in emer Periode ins Unterneh-
men eingeflossenen Materialwert (Sum
me von Einkaufsmengen * Einkaufspreise
pro Material) stellt sich die Frage nach
der Verwendung und dem Verbleib die-
se3 Wertes. Welcher Malerialwert 81 in
der Periode in die Produltion geflossen?
Weedcher Materiabwert hat die Produktion

als Produkt wieder verlascon? Welcher
Materialwert ging als Prodult zum Kun-
den? Welcher Materialwert ging insge-
samt verloren?

Um diese Fragen beantworten i kiin:
nen, darl die Flusskostenrechnung nicht,
wie in der komventionellen Kostenrsch:
nung Oblich, Matenalkosten und Fertl
gungskosten fir Zwischen- und Fertig-
produkte vermischen. Statt dessen wedst
e Flusskostenmechnung zundchst reln

Bei dsesem Vorgehen wird nicht zwischen
wirtschoplenden Materialfiiissen inForm
vor Produlkten und nicht wertschophen:
dhen Materialfliiszen in Form won Material-
verlusten {Lagervernichtungen, Produk
tionsausschuss etc) unterschieden, Der

dier Materialbestinde mit dem

Einkaufspreis ermoglicht eine

aufschlussreiche Prilfung der

Gesamtkonsistenz in den Fluss-
daten, Bei konsistenier Datenlage muss
Hir jede Mengenstelle die olgende wert-
malige Gleichung aufgehin: Anfangs-
bestand + Zugang = Endbestand +
einemn einhaitlichen Dinkaufspreis fibr
jedes Material, aus dem Erhaltungssatz
fiis Materie und Energie der Thermo-
dynamik).

In der Praxis ergeben sich bei Amwen:
dung obiger Gleichung haufig Differen-
2en in Millionenhdhe, Diese Differenzen
dieuten entwether auf inkonsstente Aus-
gangsdaten oder auf bislang nicht aus
gewiesene Matenabverlusiehin. Da jedes
Material zu einem einheitlichen Preis
bewertet wird, treten keine Preis
abweichungen auf. Die Differenzen
weisen somit ausschlieflich aul Mengen-

Abb. 2: Flussmodei! mit Materiaiwerten
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abwelchungen hin. Die Flusskosten
rechnung zeigt in einem hohen
Detaillierungserad fiir jedes ins Unter-
nchmen elngehende Material dessen
Yerteilung im Unternehmen aul.

Das folgende Besspiel baut aufl llr pro

duzierende Unternchmen typische Re

lationen aul. Das Beispiclunternehmen

beschiftigt 1.200 Mitarbeit er am Produuk-

tlonsstandont und produziert Pharma

zeutika. In vereinfachter Form muss sich

der eingeflossene Materialwert (im Bel

spiel 122 Millionen DM) auf die folgen-

den Bezugsgrifen auftellen lassen

isiehe auch Abbildung 2):

s Verdnderung der Matenalbestande
{irm Beispiel =5 Millionen D)

*  Material im Produkt (im Beispied
112 Millionen DM)

&  Materialverlust {im Beispiel 19 Mil
lionen)

= Retouren, die dem Ausgangslager
zugebucht werden (im Bespiel -4

Dife Materialiksse werden In folgende
Kalegorien untesteilt:
®  Materialfllisse, diein das Produkt efn-

gehen;

*  Materialflisse, die indie Verpackung
des Produkis eingehen;

#®  Materalflisse, die weder in das Pro-
dukt nochin die Verpackung des Pro-
dulkts ingehen, sondern als Material
vertuste entsorgt werden,

Die Flusskostenrmatrix gibt einen Uber-
blick Gber alle mit den Materalfllissen
verbundenen Kosten, Entlang der ersten
beiden Zedlen kann entnommen werden,
wilche Kosten fir Materiad und Verpak
kung der Produkte aufgewendet wurden
und wie sich diese Kosten auf Einkaul,
innerbetriebliche Wertschopfung und
Aurlieferung verteilen. in der dritten Zei
le sind die Kosten s Matersalverluste
auspewiesen, Die Materfalkosten wurden
fiir den Einkaud des in den Material
verhusten enthaltenen Materials sulpe-

Millionen) wendet. Die Systemkosten zeigen die
i )
Produkt 85
o e < I N
atoriatveriust 19 ’ 1| 2
m ™ i -H_ 3 _12

Abb. 3: Viereinfochte Flusskosten-Matrix

MHeben dem reinen Matenahwent kinnen
im Rahmen der Flusskostenrechnung
auch die Systembosten filr die Bearbet
tung (z. B. Personal, Abschetbung etc )
und die Liefer- und Entsorgungskosten
des Matertals den Materiallissen ruge
ordnet werden. Insbesonders Personal-
kosten und sonstige Verwaltungskosten
von Einheiten, die nicht physisch am
Materfalfluss beteiligt sind, knnen in
Anlchnung an die Prosesskostenrech-
nung verursachungsgerecht den
Materialflissen rugerechnet werden

Die Flusskostenmatrix stellt die Kosten-
arten und die das Unternshmen verlas-
senden Materlalfilisse gegentiber (siche
Abbildung 3). Als Kostenarten werden
Materialkosten, Systembknsten (2. B, Per-

sonal und Abschrelbungen) sowie Lisfer
und Entsorgungshosten unterschisden.
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Wertschopfung, die bereits in den
Materialveriusten enthalten ist. Die Lie-
fer- und Entsorgungskosten geben an,
welche Kosten durch die Entsorgung der
Materiahverluste entstehen

3 VORGEHENSWEISE

Dieses Viorgehen baut aufl ERP-Systemen
auf. Zunichst erfolgt die Modedlierung
und Analyse der Innerbetrieblichen
Matenalilisseund die Flussrechnung Im
Anschluss an die FRssrechnung werden
alle redevanten Elemente des ERP-Sy-
stems (Economic Rescurce Flannming)
angepasst und weilerentwickedL.

3. 1 Modellierung und Analyse

Im 1. Schritt muss geklam wenden, wel:
che relevanten Materialflussdaten fir die
Flusskostenrechnung im ERF-System
vorhanden sind. Die ERP-Systeme bilden
zwar die Materfalfliisse ab und erzeugen
s0 pahlresche Matenakdaten, Die Material
daten werden nichi in einer matenial
Aussorenticrien Strukiur abgelegt. Da-
her missen verschiedensie Strukdus-
clemente des ERP-Systems Tusinancder
in Herzusr pesetat werden. Erst dann kann
der Zusammenhang zwischen den
Materialdaten m ERP-System und dan
pivysischen Materialllissen gelkdirt wer:
den. Aus diesem Grund werden zundchst
owel Modelle erstelll, die anschliefiend
abgeglichen werden:
# Modell der physischen Material
fiisse,
« Modell der Buchungsstruktur im
ERP-System,
» Abgleich von Buchungsstruktur und
Materialfliissen.

Im Rahmen der Modellierung der phy-
sischen Materialflitsse und Mengen:
stellen werden dee rdumlichen Orte abge-
grenzt, an denen Material gelagert und
transforrmiert wird und die Materialiisse
owischen diesen Orten sulpezsigt Mit

Abb, 4: Durchffhrung der Flusskostenrechnung und Entwickiung des ERP.Systerms



der Festlegung des Materialflussmodcells
werden wesentliche Vorgaben wed Struk-
turen fir die Flusskostenrechnung go
troffen. Daher st &8 entscheidend, den
Detaillierungsgrad und den Umiang des
Materialflussmodells im Hinblick auf
die Flusskostenrechnung festzulegen
In der Flusskostenrechnung wenden
diesem Matertalllussmodel]l Mengen,
Weste und Kosten fur Flisse und Best ande
zugeordnet.

Fur die Modelierung der Buchungs-

struktur missen mundchst dic Module

(Lagerverwaltung, Beschaffung, Produk:

tionsplanung und -steverung, Finanz,

Versand etc) mit Materiallussdaten so-

wie deren Schnittstellen ermittelt wer-

den. Das Modell des ERP Systems zeigl
dann modulibergreflend die Struktur
aller Materialbuchungen, denen physi
sche Materialllesse rugrunde egen. Das

Modell beinhaltet islgende Angaben:

& Welche Buchungseinheiten {Lager
orte, Fertigungsaultrage, Arbeitsgin-
ge, Kostenstellon) sind vorhanden?

# Von welcher Buchungseinheit auf
welche andere wird Material gebuacht?

& Aus welchen Griinden wird gebucht
[Bewegungsart, Bewegungsgrund)?

o Wie werden die Daten ermittelt
[Messungen, Zahler, Wiegen, retro-
grade Berachnung)?

I Ansciluss an die Modelherung findet

i Abgleich der beiden Modelle statt

Zu diesem Iweck werden die beiden

Modelle in zwei Schichten tbereinan-

dergelegt. um Oberschneidungen und

Abweichungen swischen

* Mengenstellen (physische Ebene)
und Buchungseinheiten (ERP-
System) sowse

+ Materialfliissen (physische Ebenc)

und Materialbuchungen mit
Griinden (ERP-System) aufruzeigen.

Aufgrund dwses Abglaichs lasst ssch ana-
lysteren, welche Bestands- und
Flussdaten des ERP-Sysiems in welcher
strukieer dem Materialfussmodell uge
oednet werden kinnen. Damit ist awch
die potentielle Datenbasis [Gr die Fhuss.
kostenrechnung definiert. Gleichzeitiz
ergibt der Abglesch Hinweise aul Daten
Hicken und Inkonsistenzen

3.2 DurchiGhrung der Flussrechnung

e Berechrungsiormen der Flusskosten
rechnung bendtigen eine definierte

Datenbasts fiir eine einheitliche Periodi;
o Stammdaten fdr alle Artikel
{Materialbr., Material Press, Gewichi],

& Materialbewepingen [Material-Nr.,
Bewegungvon Xnach Y, Beaegungs-
grund),

& Daten fir alle Materialbestinde
(Material Me,, Anfangsbestand,
Endbestand],

®  Netio-Sthckiiste fr alle Zwischen
und Endproduke

Dée Daten wenden durch Ablragen oder
kline Programmeim ERP - Systism zusam
mengestelli und inTabellenform entspre-
chend den Anforderungen abgelegt Falls
die Durchilihrung der Fusskostenrech-
nung nicht im ERP-System, sondem in
elner externen Datenbank erfolgl, wer-
den die Tabellen in sin anderes System
exporticrt. Den Berechnungsalgo-
rithmen liegt eine Sticklistenauflsung
bis auf Rohstoffebene zugrunde. Fiir
alle Zwischen- und Endprodukte kin-
nen so direkt die darin enthaltensn
Rohstoffe angegeben werden. Diese
Aufldsung ist nobwendig, weill angesichis

der Wentschépfung in den Fertigungs
aultrdgen nur aul Rohsioffebene ane

Differenzrechnung durchgefiihn werden
kann. Die Berechnung der Flussdaten
eriolgt gesondert fiir alle betrachteten
Buchungssinheiten [Lagerorte, Fertigungs-
auftrige, Arbersgange, Kostenstellen
etc.). Der Differenzrechnung liegl
folgende GCleichung  zugrunde:
Anfangsbestand + Zugange-Abgan-

Die Berechnung wird auf Artikel Ebene
durchgefihrt und dann Gber alle Artike
Hir die Produktionsberciche, Lages, Ko-
stenstellen ete. sufaddiert. In dieser Be
rechnung werden die Materialmengen
umid die auf Basis der in den Stammdaten
enthaltenen Preisa ermittelten Material:
werte parallel gefiihrt, so dass die
Materialverluste sowohl in Mengen als
auch in Euro-Werten ausgewiesen wer-
den kiinnen

Die detailliente Datenbases, die sich sus
der Flusshostenrechnung ergibt, kann
dann in Form von Flussdaten dem Mate-
rialflussmodell und der Buchungs
struktur rugeordnet und analysiert wer:
den. Die Festlegung von Mafinahmen
erfolgt aul Basis der detaillerten Fluss:
datentabellen. Dort werden die Artikel
und Fertigungsaultrige mit den grofien

controller magazin 2/02

Managing Risk
globally

Wo Finanzinformationan
die zentrale Rolle fir
Managemententscheidungen
spislen, sind umfangreiche
AnalysemEghchkeiten

aul mternationaler Ebana
unabdingbar.

Mit SunSystems schaffen
S die Voraussetzung for
Ihr Uinternehmen, um auch
Uber Feal-Time-Zugnife die
Basis fur globakas Controlk
ling und aussagekraftge
Benchia in Ihren Landes-
sprachen wnd ~wahrungen
Zu gestalten:

N
SunSystems

ummm

Syslems Union GmibH
Gutlsutstrasse 37
D808 Frankfurt / Maimn

Tak +49 69 - 27202 500
Fax-+45 63 - 27202 528
WV S STEMESUNIoN, di
marketingiyRAmsuon de
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Verlustpositionen identifiziert. Daraul
aufbauend findet die Ursachenermiithing
In Form von Gesprachen mit denentspre
chenden Veraniwortlichen statt. Auf Ba-
sis dieser ersten Flusskostenrechnung
kinnen erste Handlungsschwerpunkte
fir die MaBnshmenentwicklung ermit-
telt und geklart werden, ob und in wel
cher Form die Flusskostenrechnung dau-
erhalt durchgeflihat werden soll,

3. 3 Entwickiung des ERP-Systems

Wenn nach der erstmaligen Durchiih
rung der Flusskostenrechnung beschios-
sen wind, dass dieses Instrumentarium
dauerhaft eingesetzt wird, sollle sine
weitgehende Nutrung des ERP-Systems
erfolgen. Wesentliche Zicle dieser Inte

E'H:qu simd:
die Datengualitit und -zuver
lassighiit zu erhiben,

# die Detailliertheit der Daten In Ab
stimmung mit den Datennutzern zu
stegern,

e den Aufwand fir die Flusskosten
rechrnung zu reduzieren.

Da die Fusskostenrechnung im wesenth
chen auf den Materialdaten des ERF-Sy-
stems aufbaut, milssen diese zundchst
verbessert werden, Hierfir sind die
Mussorentiente Modellierung des ERP-Sy-
stems und die Ergebriisse der ersten Fluss:
kostenrechmung hilfreich. Aus dem ersten
Durchiauf ergeben sich bereits zahireiche
Defizite, die dann nach einer Abwigung
von Aufwand wed Nutzen beseitigt wer:
den kinnen, Typische Anpassumngen emge
ben sich in der Stukiur der Lagerorte,
Ferugungsaufirage und Kostenstellen
Hauflg muss auch die Organisation und
die Buchungsdisziplin der Material-
bewegungen verhessert werden. In die
sem Zusammenhang sind einheitlich def:
nigrte Bewegungsarien von besonderer
Bedeutung. Darfiber hinaus kann sich
Anpassungsbedar] bei den Erfassungs
punikten, den Stiicklisten oder der Material
Klassifizierung ergeben, Die Anpassungen
sind grundsatzlich unternehmens.
individusll und hangen vom jeweiligen
Zustand des ERP-Systems und den Anfor-
derungen an die Flusskost enrechmeng ab
Zurn Teil reichen bereits kleinere Anderun
gen in wenigen der oben aufpefikhrien
Handlungsfelder sus, um die Qualitdt und
Detailliertheit der Materialfiussdaten deut-
lech £u vorbesserm.

Erst auf der Basis verbesserter Material
daten &t es sinnvoll, die Berechnungs:
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algorithmen der Flusskostenrechmang
im Detail festzulegen wnd 2w
implementieren. Filr dieiImplementienung
stenen verschiedene Maglichkeitenoffenc
& Eigenstandige Datenbankmit Schnsti-
stellen zum ERP-System,
# Datenbank des ERP-Systems,
* Data Warehouse

Yort der verbesserten Datenbasis in den
Materialdaten und den rusitziichen Aus:
wiertungen der Flusskostenmechnung kanm
dann auchdas konventionalle Rechnungs:
wesen und andere betriebliche Amwen-
dungen (Auftragsabwicklung, Produk-
tionsplanung, Beschaffung) profitienen

4 WAS NUTZT DIE FLUSSKOSTEN-
RECHNUNG?

Der rentrale NMulzen der Flusskosten
rechnung liegt in der Herstellung einer
sehr detallierten und zeitnahen Transpa
renc der Menpen, Werte und Kosten im
fusammenhang mit den betrieblichen
Materialflissen. Diese bisbang nich vor
handene Kostentransparenz bezisht sich
dabei fmmerhin auf 50% bis 0% der
gesamien Kosten der betrieblichen
Leistungserstellung, Wenn die redevan-
ten Mitarbefter in ein Berichtswesen ain-
gebunden, die entsprechenden Ziel- und
Anreizsysteme geschaffen und aus
reichnde Handurgsspielrurme i Mok
nahmenentwicklung und realisierung
cingerdumt wenden, kann dies zu erheb
lichen Effimienzstedgerungen und ainem
umfassenden Innovationsschub bejtra-
gen. Dies wird aber nicht nur von der
Flusskostenrechnung, sondern von fhrer
organisatorischen Einbotiung abhdngen,

Die auf Basis der Flusskostenrechmung

entwickelien MaBnahmen werden im

Sciwerpunkt mueinem reduzierten Mate-

rialeinsatz und damit verbunden zu Ko-

waltentlastung filhren. Dabe lassen sich
folgende Handiungsschwerpurtkte bei der

Mafinahmenentwickiung abgrenzen:

o Materalreduzienungen bed Newent-
wicklung oder Anpassung von Pro-
dukten und Verpackungen (z. B. diin-
nere Behdlterwinde, Verzicht auf
Verpackungskomponeniany;

= Organisatorische MaBnahmen zur
Reduzierung von Materiaherhestim
{z. B. Erhithung der Chargengrofen,
bessere Maschinencinstellung, Ab
stimmung von Vertneb und Produk
tionsplanung, veranderte Material-
beschaffung, Abstimmung mit Liefe-

ranten, Abstimmung von Lager und
Maschinen Einstellungen auf Mehs

rung der Materiabverluste = B. prazi
sere Bahnflihrung, Steuerung (ber

Photozelle, Rickibhrung von
Materialverlusten an der Anlage)

* Investition in neue Produkilions-
anlagen zur Reduzierung der
Materialverluste.

Das Forschungsvorhaben ECO-Effizienz
wird von der Bayerischen Staatskanzled
im Rahmen der High-Tech-Offensiven
geftrdert. Bearbeftung durch die Univer-
sital Augsburg und das Institut flr Ma-
nagement und Umwelt, Augsburg.
Weitere Informatsonen Unien: Wwww.eoo-

iffizienz.de ]
i ¥ ¥

Ein Professor mit nachhaltigem
Eindruck

D Batrebawirtschafsieren st dio Wissonschal
o ce Besashigung der Armut” saghe Prolessor
[Erich Lodtisberger in oiner Voresung ingend-
wann i dan Blar Jakwen. Dietad Satr kel much
bogiohet durch das Studium und o hal mein
borufichies Leben mibasimme. Von 1965 bis
1965 war ch bel thm Assstent em instid e
Ruevislons- urd Treghandwesen an der frlihenen
Hiocharkois o Wisithandsl in Wien. Am 16. Janie-
ar 2008 wurde i von der Wirischafisuniversidt
Wian, der Nachiolgarin der Hochschuis flr Wi
handel, din Ehrendokianwiete veriiohen,

In sminaem Vortrag skizoedde e den Pasadigmen-
Waochsal in dor BalriibwirischaRsichng i dan
deutsch sprachanden Landem. Durch Eugen
Schemaleringch wundp i oo Priviwirischais-
liehvrg {der Gewinn ist privalisien, er gahiel dem
IUnieenahmer) won Wilhelm Risger die Betriebs-
wittechaftsiatee ind de Gewsnnmaimssning nem
WirschalSichiostsirienum. Lodisharper s in
jemar Zeit cinige Sub-Parsdgmen, 1. B, Hednnich
Mickksch's slfesch-normative

Btrachtungwe-
50 [(Aufhobing 065 Gegonsaties rwischen Kagk-
tal ured Arbeit durch Babedigung der Maaressr
am Ergebris) und eing arbestsonientiorte Betriebs-

ren das jugosiawische Moded von Tito und das
Modell Cta 5& im Prager Frihling™ 1968), Ench
Ganenbing it in den S0er Jahoan mid ger Darshe-
lungven Produktion, Absatz ind Finanzierung als
Hambsnationspenzess enen nichelen Pamdg-
man-Wechasl singeleitel Danach folgten de
systemorgntiene und die entscheidungs-
anenterte Betrehewriacufisahne. Lhim_h:r
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UNTERNEHMENSTHEATER
HILFT KONFLIKTE LOSEN

- Neue Kommunikationsform

macht von sich reden -
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wan Rosamarie Fledler-Winter, Joumalisting Hamﬁurg

Unsere Tiehvorstellung lautel, wis ma.
chen wir Unternehmensiultur sichtbar
Das ist bei der Vielzahl heutiger
Verwandlungsprozesse sine anspruchs-
volle Aufgabe. Denn das methodische
Instrumentarium fndet in der Alhags:
pravits in der Regel noch mmer viel zu
wenig Beachivng. " 50 Bernd Uwe Klefer,
Senior Consultant der Consulectra Un-
ternehmensberatung GmbH, die mit
dem von fhr ins Leben gerufenen und
jetzt zum 17, Mal (25./26. April 02) in
Hamburg veranstalteten Personalkon-
gress schon mehrfach deutliche Akzente
filr die Personalarbeit gesetat hat

Kiefer macht mit seiner Aussage auf #f
nen nowen Weg aufmerksam, aul dem
man sich der nach wie vor hiufig miss-
verstandenen Kultur in einem Unter-
nehmen nihern, wie man sie sichthar
machen kann Er hatte sich gefrage. gibs
o5 cigenthich auf dem kulturelien Sekios
selbml Gestallungsiormen, die auch im
Utnitérnehmen umgesetat werden kinn
veet? Und auf diese Weise gelanste er zu
der Uberlegung: eigentlich miksste s
mbglich sefn, auch in dor Arbeitswelt
den Menschen sozusagen einen Spiegel
vorzuhalien, sie mil Ereignissen zu kon
frontieren, die thnen eigenes Verhalten
gewissermalien aul der Buhne vorfithe,
s0 dass sie sich aus einer Am externer

Position basser erkennan kinnen. Kisfer
e man zum Beispiel eststellt, dass
&5 in einem Bereich Konflikie gibi, dann
wind sich hdufig zetgen, dass es sich um
MetnungswersChiedenbeiten handelt. Der
Versuch, Meinungsverschiedenheiten
verbal auszugleichen, ist aber in vielen
Fallen von vornheredn zum Schettern ver
urteilt, da bet der Beurteilung der Sachia-
ge fir die Betroffenen viel zu viele emo
tionale Komponenten mitwirken, Wenn
man dann aber eine kritische Situation
als Szene nachspialt, donn kinnen sie
alle Beteiligten besser {iberschawsan,®

Dafir ein Beispiel: In sinem Betriebh ha-
ben sich pwel Mitarbaiter be| dor Aulga-
benvertelung gestritien. Es ging jedem
darum, zum Ausdruck zu bringen, dass
sefne Arbeit die bedeutendere und er
dalirr bessar pEpipnet ) s e I'lhl'l-llge
Mit mech so vielen Worten kam man zu
keiner Einigung, Deshalb wurde die Streit-
sitieation von neuiraken Koldlegen nach:
gospiclt. Die Arbeitsgruppe schaute
Bel einem mweiten Hachsplel wechsalten
die Darsteller. Dabel wurde frelgestellt,
ob einer der Betroffenen selbst mitwir
ken wollte, allerdings nichl in semer ege-
nen, sondern in der Aofle seines Wider-
parts, Das Ganae ereignete sich in einer
tedlautonomen Arbeitsgruppe, in der die
Thtigkeiten nach dem Rotationsprinzip
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gewechzelt werden mussten. Eines der
Gruppenmitglieder wollte der Rotation
nichi entsprechen, wedl ar seinem nach-
folgenden Kollegen nichts nutraute,

Der Streit eskalberte. fetzt wurde die sze
nische Darstellhing eingeschaltet, bai der
nach Abschluss des Handlungsablauls
jewells eine Gruppendiskussion folgte
Rach etwa rwed Stunden konnte der Stret
beigelegt werden, Der Widerspenstige
lenkte ein. Das heibe: nach der Sicht-
Verinderung folgte die Einsicht

Man kann zu hotem Prozeritsatz davon
ausgehen, dass dieser Aspekiewechsel
Erfola hat, denn die Gruppe gibt die L5
surrg vior, die betden Betrofferen kbrnen
die Lbsung spéelen. Ein Ergebnis auf der
Basis der Teamentwicklung, Die Verfech
ter dieser Methnde nennen sie auch _Fo
rum-Theater” und fiihnen sie auf den Bra
silaner Augusio Boal rurbck. Er hat als
Stadirat von Riode Janeiro diese Form zur
Lffentbchen Bearbeitung von Konflikes
twatiomen” gerutzd umd damit bei den
spielfreudigen Cammiocaviel Erlolg gehabt.

Emefar, Consulectra [(HEW), lernte diese
Methode bel  seiner  theater
pddagogischen Ausbildung bei der Ar-
beitsgemeinschalt for Gruppenberatung
in Wien kennen. Sle imponierte [hm so,
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dass er sie in sefne eigene Arbeit integrierte. Das grundsits.
— lich Wichtige daran ist die Tatsache, dass der Zuschauer

Erfaheeda QEdSpoiani | Enigsnatidasl fid e dusil | mmmmmﬂﬁ%‘m““
L [ e : Trennung von Bihne und Zuschauerraum.

Die Zuschauer werden einbezogen, unterstreicht der
Consubectra-Berater, damil werden sie nicht nur innerkich
aktiviert. Fiir den Einsatz dieser Methoden zur Bearbeitung
von Problemsiellungen dusch ein Uniernehmenstheater
blelbt das eine unabdingbare Yoraussetzung Handelt es

ssMehr Zeit fiir Sk o Al O Ly O
. besonders darauf an, dass sie so effizient wie méglich
das Wesentliche®® i VAR

Kiefer integriert diese Formen dér Theaterpddagogdk seit
2 Jahren in seine Arbedt und konnie sie bisher bei B mitt-
leren Fermen mit Belegschalten pwischen 100 und 4000
Mitarbeitern einsetzen

Dazu gehdrte auch ein groferes, Glas verarbeitendes Un-
ternehmen, das seine Flhmungskrifte nachhaltip sul die
Uniemehmenssirateghe einstimmen voollte. Datlir wurden

Gruppen gebildet, von denen eine vor der gesamten Fith-

Dank  MEsohtions sod alke wachtigen
Untsrmahmensdaten einfach, schosll und

ibersichiich m jeder Jait wnd an jEcem On rungsmannschaft das Thema Kommunikation gewisser
asbrufberait. Mt MEsohations verschafien mafen erlebbar machen solle, und das geschah in Form
S sich Zest, um dber Ihee Zahlen nachoy eines sogenannten unsichibaren Theaters™ Das hedfit,
denken und optmale [fsungen g finden die Zuschauer wissen nicht, dass sich var ihren Augen keln

unmittelbarer Worlwechsel pwischen Gesprachspartnerm,
sondern eine gestellte Szene abwickelt, in die sie selbst
und viele rufriedenen Amwender finden Sie direkt imvohviast wesden Bes der Glas Fabrik spielte sich der

LTI W T Vorgang folgendermafien ab: Die Gruppe, der der
Vermiltlungsaufirag flir Eommunikation rugesprochen
worden was, provorierie wor versammelter Mannschaft
einen Streit. Dabel ging e darum, wie fhr Auftrag grund-
satzdich anzupacken s, und verschiedene Ansichten prall
ten wild aufeinander. Alle Fuschaer” gingen davon aus,
dass es sich um einen echten Disput handelt. Erst als die

Ausmnanderselzung eskalierte und auch Unbetedigte™
mit einbezogen wurden, gaben sich die _Schauspieler” u
erkennen, fetzt erlduberten die Gruppenmitglieder dis Griln-
de fhres Vorgehens zur Belebung dér von thnen erwartelen
Kommunikationsanregung, und lhre Mitglieder befragten
die anderen Teilnehmer nach (hren Eindricken won der
Darbdetung Die Antworten wurden geandnet und in emn
wissenschaltlich anerkanntes Kommunikationsmodell
nach Schulz von Thun singegeben, 50 dass den Anwesen-
den auf dem Weg praktischer Erfahrung plus sigener Tell-
MI K nahme fusammenhinge und GesetzmaBigheiten vwon Kom-

munikation quasi spielerisch vermittell werden konnlen
Moch heute, 50 bestitigen Botedligte, B die Begegnung mi

Datailissne informationan dber MIKsalutone

Management dem unsichtbaren Theater™ unvergessen und man erin

Information nert sich jaderzeit an die damit therbrachten Kenntnissa,

Kommunikation =
Zuordnung CM-Themen-Tableau

"N |M4|17|G|P

WIE AG, Unitgssaastr 4, O- 78479 Ratchanau, Tol, +45- 753188 350,
Fax «49.7531.08 25.90, info@mik.de, waw.mik de
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LITERATURFORUM
Auf ein Wort

Sefr gectote Damen wund Hermen
Lishe Knlleginnen und Kolleges |

Willkommen zur aweiten Ausgabe des Literaturforums im jahr
2002 1 1ch habe iy S sinen Mix aus Neweschetnuneen nu klassischen
peitliosen und modernen, aktuellen Themen vorbeneitet
1. Hermlhemen
= Cartiolling akiuell
= Cartralling Standarchwerios
= Meue ViendBendichungen von Profl Dr Hosvith
Aluelle Themen im Blickpunkt
= Risikomanagemant und Rating
= E-Rpsiness und Controdeng
1 'Kiassische Themen
=  Marketng und Marketingcontrolling
= Kalkuiation, Kosenmanagement und Bdanncrung
4, Anhang: Neuaullagen bewihner VerbilemBchungen

L=

Warem deese akiuelien Themen?

ML dem (eesefz zar Kontmoile ung Transparen? im Untermnehmensberach
(hcnTrisd) aaus dem pakae 1998 it der Gesetrgeber der hiully vernacklssais
t&n Frilherkenmung von Risken grifen Bedeutung verschalll. Visken Uniles
redhrmen war deis ein Anstoll, das F!lh:i-;-r.mmugimilﬂr:u pertirmiaren wurd =
minderrtsanen und e im de Urmternchmensfiehnumg und -stousiung vall zu
intewiden. Die hier vorgestellion Binds ﬁpﬁ;nin die n':-'il.il'.gfu'. FACLLEt
ehenss wider wit en n Theone und Praxis nech nicht abpeschiossenen
Liskussionepenness. Raasd 1™ hat darfiber hinxes cone Entwickdunsg und eine
Diskussion wnd wohl such Kontroverss sum Rating in Cuarip geestrt, die uns sicher noch eine Zeit becchiiftioen wird. Nach Prognosen wenden
kLT b Dintermefmen am efodpriachelen sein, dee doe Moglichieten des E-Business zur Kundenarentierung und zur Optiméerung der
Prozesse voll ausschiplen. Dee bisheripen Criahrsnpen ru disser Thematik mahnen jedoch mu sinem besonnenen Yomehen

Controlling aktuell: Balanced Scorecard, Performance, Berichte und Projekte

Scheibeler, Alexander [abexander.schsibeler @i-online.de): Balanced Scorscand far KMU

Barfin: Springer Verlag 2001 ~ 185 Seiten mit CD-ROM - EUR 84,95

Autor und Kanzeption

Daer Awstor stellt sich micht néher war, vermutlich b arin des Beratung titie. Das Buch richiet sich an kleins und mictlene Untermshmen and echillign
eine Kennzahlensrmittharsg it 150 9007 ; 3000 v

Inhaltsuberblick
Balanced Sconccards - Standige Verbessersmgpen - Umsetmmnyg im Untemehmen - Ok BN 150 Q007 2000
Anmerkungen

Ziel dicses Buches st o5, die Umsetzung der Balanced Scorecard in Verbindung mit den Qualsitazislen aus DIN EN 150 90012000 erfolgreich
nueerninden Die rset nang wird am Beispie] cones realen Unterne rmens geneigl. Dererste Teil des Buches befasst sson me dey Konzepieon wnd
Headsmerung der Balanced Scomcand unter den Badinpunoen kledrer 2ad mirlerer internehenen Der Peeiee Tad witmer sich der Lmssrming der
praefRonenherien LN Ei £ SO0 2000 ads gralisches Handbuch mit deen bendliglen doxumenlEen Verlanmon Der Aulor lestel enen
mngrvaliven Beitrag durch dis veTErlphung verschisdener Ansitre Er (il eine gewisse Liicke, da es sperieil Rir EMU kBum einschldgiee
Verdherb fuarnigen gibt. Due aul honkrets Praxiserfahrengen bezogenen Austilhrungen werden dunch die beigefigie CD-ROM nioch verstiirkl

Klingebied, Norbert (Hrsg.): Performance Measurement & Balanced Scorecard
Minchen: Yerlag Vahlen 2001 = 405 Seiten = EUR 40,

Autor und Konzeption

Das Autorenteam, dax den Herauspener, dey als HoChschullenrer i 31 Gallen LR 15T, LrnersIine, koenemd . A, aus o Haussm A T Esamy,
Arthur Andersen, KPMG, BASE Provinzial Versicherung und aus verschiedsren Universtiten. Dieses Sarmamebwerk soll als _State of the A den
Bereich Peniarmande Measunement darstellen. Die im Buchéicel angesprochene Balanced Scorecand ist dabel als die Variante zu bewerten, der
peperma Al die intersnie Beachiung audomme

Inhaltsiberblick

Einflkhrung (& B impeilsgeber des Perlormance Measurement) - Sele. Mananten und Elemernie von Periormance-Measunemeent Sysiemen (. B
‘Wertoomntiories Reporting - Selcorale Sperdiles als Performance-Damstellung (z B Performance Measurement im Handsl) - Perfiormance
AMeRrsuremment in oer Fraxis (& B. Cociopeds (ur éen Phamaaufentdeenst) - Perspeiciiven und Trends (2 B, Entwickiungsmibghchietien der BST)
Korrektur zum BSC-Aufeatz | Paul CM 1/02, 5 51; E-Mail-Adresse: joachim paubficontrosult. de
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Anmerkungen

Die Autoren legen eine umiassende und fundierie Bestandsaufnahme rum Perdormance Messursment, den wichtigsien Auspragungen, den
varharmschenden Amsendurgs- und eroennibanen Entwicklungsiinien vor Das Werk bieted allen cine Inlcomations- und Arbesisgrundlage, die sich
mit der konzeptionelien Gestaltung des Ferformance Measusement konkres befassen und nach siner systematischen Darstellung der wesentlichen
Aspeite dieses weit gespanmten und facettenreichen Themenpebietes fragen. Der Schwerpanil begt im Konzeptonclien. Useriequnpen und
Esfaheungen zur praktischen Enfibhrung und Arwendusg werden ebenlalls aulgegniffen, jedoch inbegrenmer Intensitat und Detaillierung. Das Buch
verdeitlicht Lesern und Lessrinnen dis warkiosnde Badeutung desser Thematlk Der dynasmische und viellaltige Charalaer der Entwicklungs-
Fichureg kit eberso pum Ausdoeck wie sahlrache Defisite. Bedeutsam send auch die Ergebnisse der empirischen Erfsbungen, tie jedoch in sin
recht cilfsrenzieries Bild minden wnd nur snen groben gemeinsamen Nenner ulassen, so £ B sum Umsstrueigsstand der Balanced Scorecard.

Gladen, Wermner: Kennzahlen- und Berichtssysteme
Wiesbaden: Gabler Verlag 2001 - 243 Seiten - EUR 24~
Autor und Konzeption

Prol. D, Werner Gladen lehn Rechrungswesen und Controlling an der Fachhochschule far winschalt in Ludwigshaten/Rheln. Das Buch
vermittelt die Grundiagen mum Performance Measurement mil sinem systematischen (berblick (her die wichtigsten einschligiven Amsize.

inhaltsuberblick

EirdGheing - Eirmeliennzahien - Analyse Kenrizahion - Grundlagen fu STeusriangs kennza kisnsystemen = Strurrengs Kennzahlensisbeme [
strategische Aufgaben - Berichissystem

Anmerkungen

Der Autee legt ein Buch vor, das keine neuen Begrifichieen oder methodische Neuschiiplungen anstreby. Vielmehr erweist sich die
Neuerscheinung als solides Lehrbuch, das sowohl theoretisch fundiert ist als awch umsetzungs- und amwendungshezngen ausgerichies s
Konstruicthy und feritisch werden die modernen Ansatae wis Ralanced Scorecand oder dis Wertorientierte Unternehmensiihrung integrierl und
erirtert. Gladen unterscheidet bui dem Kennzableneweck Analyse und Stouerung und legt enen deutlichen Alrent auf die Steverungs-
kennzahlen, Bemerkenswert sind darliber hinaus die Ausfiknungen nu den Anforderungen an Rirategiwhe Steusrungskennzahlen. D
benutseradiquate Aulbereftung von Informationen bildet sinen welteren Schwevpunkt. Meben den modernen informations: und koemmunika-
ticnsiechnologien ertakren verhaltersberogene Aspekte eine angemessens Wikdigung, Aufschlussnsich tst micht ruletzt, dass ein Baitrag von
DO Deyhie Ober Controling-Resichieseen” aus dem [ahire 1978 im Comtroller Magarin, Seite 122 I v Role spic. Dids dilrite cinerseits His
e Gt und Brasuchbarkeit deeser veralientbchung und anderersests fur dee lruheeitige und dauerhafe Wegweisung des Herausgebers sprechen

Eralicek, Peler: Kurshuch Batriebswirtschaft

Frankfurt'Wien: Wirtschaftsveriag Usberreuter 2001 - 480 Seiten - EUR 29,65

Peter Kralicek ist 3eit 30 Jahren als selbststindiger Unternchmensberatertitig Seiner Vertffentlichung hat er denUntertitel  praktiech, knmpak,
IEsungsarientien” pepeben Das Buch will dem Leser hatien, betrishs und finanrwirtschaftliche Frobleme, wie sie tighch auftreten, schnell und
sicher zu l&sen. Zu diesem Zweck hat der Autor 72 Fallbeispisls gut nachvollziehbar aulbereitet. Neun Checkliisten und 13 Schaubilder
verdeutlichen das jewedipe Ablauf- und Rechenprocedsre, Die insgesamt 56 Arbeststabelien und Formulane unterstDtoen und erleichiern die
praktische Umsetzing und Arwendung Das handliche Format unterstreich den Charakior eines prakischen Asbetsbuches”. Auszug aus dem
Irihalt: Kennzahlien urd Frithindiaonen, Finanz: und Cash-Management investitionsentscheidungen vorbereiten und teffen; Winschaltlich
Disponieren in Einkaul, Produldion und Lagerung, Statistische Methoden fir noch bessere Entscheidungen oder Zinstabellen sic. Der Scheeiber
dieser Zeillen konnte in der eipenen beruflichen Tatigkeit den praktischen Nutzen disser Neusrscheinung erinigreich testen.

Gregor-Rauschtenberger, Brigitte u. Hansel, Jirgen: Innovative Projektflhrung
Berlin: Springer Verlag 2001 - 172 Seiten - EUR 39,95

Das Buch steht unter dem Undertitel _Erfolgreiches Filhrungsverhalten dusch Supervision umd Cosching™ Der Teil Grundiagen vermittelt die
Bedeutung der Projektarbeit sowie Wissenswertes [ir Fliihnunpsarbeit in den Projeiien unter besonderer Bericisa hitigung von Supervision. Der
Tedl B, cler etwa 2./ des Umdangs ausmacht, enthalt 12 schr interessamte Fallbeschretbungen mit Losungshimeisen sowie (berlegungen zu
erfalgreichen Innovationsyvorhaben und Prosekien. Die Autoren pehen vin der These aus, dass mit sunchmender Eomplecitht und Vermetzung
die Projekifishnung in imeer stirkerem Mafle rum Kordliktmanagement wird. Yor deesemn Hintergrund versage das karmentionelis Projektma-
napement. Der Schreibar dieser Zoflon, se vislen Jahsen in der Projeitarbel titly hat dieses Buch mit grofem Intesesse und mit viel Zustimmung
gelesen wnd kann dee VirOlfentichung den Projekbveraniwostlicken sehr emplehlen

Controlling-Standardwerke in Neuaufiage

Reichmann, Thomas: Controfling mit Kennzahlen und Managementberichien
E., Oberarbeitete und erwelterte Auflage - Mdnchen: Yerlag Vahien 2001 - 877 Seiten - EUR 64~

D% vorliegende Standardwerk z8hit ru den Klassikem der ControllingLiteratur Prol. De Reichmann, Lebirstubl fir Controlling und Unter
niekmerErechnang, Unisersaat Dostasund, vermittell eine speziische systempestinete Controlling Monraption. Der Autor bringt sine wissen:
schaltlich orientiene Abhandiung mit Berug 2u Arvendunpsiragen. Aspekte, wie si im Umield des Intermationalen Controlier Versn oY oder
der Controfier Alademoe goliulig und Giblich sind, wie 2. B. das Leitbdd oder Verhalbensiragen, kommen nicht oder rur rechi hegrenzi mur
Darstellung. 50 s auch konsequent”, dass 2. B Devhie oder anders ICV/CA-Exponenten nicht zitien werthen. Solerm man die zuvor skissiente
Ausrichtung alcreptiort, ist das Buch durchaus such Hir Praktlosr bedvutsam. Das Handbuch findet seinen besorderen Schwerpunkt in
systemorientierien Darlegungen wis insbesondere der Einsaiz von Kennzahben und Kennzahlengystemen, DV-gestitzves und
informationsverarbeitungs-Controlling, Dancben klasstsches Kosten- und Erddscontrolling scwie Funktionscontrolling, 2. 8 in den Bereichen

und Controlling. Ferner Risikomanagemment, das besonders gut gehungen ist, Strategisches und internationales Controlling. Insgesamt
retht sich das Wetk fespektvoll wnter die Top Titel des Controlling ein, allerdings ma der skizseren systembetonien Ausprigung
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Kipper, Hans-Ulrich: Controlling

4., Oberarbeiiete und erweiterte Aullage

Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 2001 - 559 Saiten -
EUR 39,35

Prol Dr, Kigpes Insttut i Produktionswinschalt und Contralling,
Luchwig-Maximitans-Laheridt Adnchéen, stellt in seimem Lohr
buch Controlling dar als praxisgerechien Ansatz zur Koordimation
der 'n-"thrlg!"ﬂ Fiihrurpstesysieme eines Untenchmens. in dic
sem SNRe wenden [rissmalkonisyilem, Planung und Eordmlls
Personaliithrung und Untermenhmersorganisation durch Controling
il die pendralen Unternehmensziele sausgerichies. Klipper fikhrt in
dirser Meuasdiage eimereeis dis thears sche Fundsrung des Con
trodling weiter und IMEFHE anEeemels nEuere: Entfwicioungen
wiie Sharehodder Vishas odier Balanced Scovecard. Riipper beschisi
cundchat dis Grundlagen des Controlling, behandeir dann Al
gaben und Ingtrnamente, beschiltgt sich arschliefend mit dem
Knardinaticnssyiem des Carrtrolling sowie mit den Aufgaben und
rstrisrenten s bereichsberopenan ControBling und schliefit mit
der Qrganisation oet Contmolling. Dem Praktiker vermittelt das
Buch rwm enen vielliRige praxisrelevante Infarmationen und
Anregungen, L B sited dis LSAnsalrpuankbe mur Bestimmauny der
Eflizienz des Contring” mecht |pesns- und ditkussionswert, und
2um anderen erfahrt der Leser Controling als eine thearetsch
fundisrte Teddismplin der Betmebswimschaftslehre. Voo diesem
Hirbengrund il es Slgenching, dass das Controller-Handbuch van
Dy hle FRiest wind

Neuerscheinungen und Neuauflagen von
bzw. mit Prof. Dr. Horvith

Herr Prol. Do Horelth zibl po den bahnbrechendan ond ganz
filsrenden akademitchen Yertrebemn und Gestaltern des modemien
Contralling. Da deszeit mehrere Nouemcheimumgen brw Meuauf-
lapen seines Lehrstunis vorliegen, werden dicse Baicher hier gebsin
dell vorgestelll. For alle Interesoenben und Arihinges seiner Arkit
an doesnr S1ofle der Haweeis, dast mil Herrm Prol. O Hordddh emes
der nkchsten [merviews im Comtrolles Magazin werembart st

Horvath | Glelch |/ Voggenrelter: Conlrolling umsetzen
4., Oberarbeitele und enweiterte Auflage

Stuttgart: Schitfer-Poeschel-Verlag 2001 - 259 Seiten -
DM B9.90

Cieses Buch 26171 sich aus dred Bausteinen zusammen: Fallstudien,
Lizsungsverschligre, Basiswissen, 14 Themengebiete, u a. Intema-
iomnales Controliing, Tangst Costing wund Wertonientierte Unternch
mensfihaurg, wesden i dieser Dreitelung aidbemeiet und vermi
bl Das Baich urberstigs Ensenper wirkungsvoll bei der Erarbel
lung disser Themenbersiche Crishrers Prafcdiber erhalten sine
Hilfe fir die systematische wnd pesolle Bearbeiluny disssr The
men, & B et einer Frojektarne

Horwith, Peter (Hrsg.): Strategien erlolgrelch umsetzen
Stuttgart: SchéMfer-Poeschel Verlag 2001 - 431 Seiten -
D 29,90

Autoren und Konzeption

Dars Werk befasst sach mit den Trends der strategischen und
operativen Steusrang von Unternshenen, B enthdily die Beitrige
des Stutigarter Controlier-Fomuem 2001 °. Telsstzung disses Vierar-
staltung war es. Antworten auf die akituellen Verdndenangen u
[enclery wnd der Controdmgpraxts durch das Au!;rfl;gi,ln von L
sungsvamchligen konkrese Hillen 7u vermiticln

controller magazin 2002
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Inhalisdbarbiick
Von et Balanced Scomecard mur strategiefokussierten Organisation - Steuern une Planen chng Budget? - Mat Value Bazed Management
Strategien erfolgreich koordinstren - Strategische Reverung mit Eimeligence und T - Weiterentwickiung des Controllingsystems - Sozal-
knmpetenz schaffan = Die Ofientiche Verwaltung strategiskoniorm ausrichien - Mit Perdcomance Measurement das Newe Steuerungemodel]
weserentwickeln,

Anmerkungen

Dir Beitrige dieses Tagungsbandes vermitteln die Botschalt, die Unternehmensstrategie von der Unternehmensspitoe an dic Bass des
Unternehimens zu holen. Dees 51 wichtiy, 50 dev Herawsgeber im Vorwort, wel der Unternehmenseriolg an der Basis realisiert wind und nicht in
den Biiros des Unternehmensspitze. Der Sammadband dermonstrien dariiber hinsus sine weitere Alzentvorschisburg, nimiich das Vorricken
awth strategischer Aspeirie in der Olfentlichen Verwaltung, die Massich eher operatey ausgerichiet st Das Buch srweist Sich slnerseits als

sammelbecksn akrselisr Entwicidungen und Trends und andererseits als Fundgrube richiungsweisender Lisungsvorschlige fr dse Unter:
nehmerspraxes. Beispielsweise berichiet die Robert Bosch GmbH dber die werlorientiene Steuerung cincs Autcemobilzubeferers oder die
Deutsche Bank 24 Gber Balanced Scorecard als instrurment zur Steutrung des Bankvertrisbs. Insalern fir dén prakeischen Contraller als

verglsichende Orientierunpshilie sowie als Weiterbildungsiekt e in besonderer Weise geeignet. Enige Beitrige erschemnen in englescher Sprache.

Horvath & Partner (Hrsg.): Balanced Scorecard umsetzen

2., Oberarbeitete Aufiage - Stuttgart: Schitfer-Poeschel Verlag 2001 - 442 Seiten - DM 89,90

Die Herausgeber erbeben im Vorwort mat dicsem Buch den Arspruch, dier Praftskerienfaden im devtschen Sprachraum rur Ralsnced Sconecard-

implementiening s skin. Unter den sirschilgioen VerBifentiichungen nimmt dieses Werk sinen besonderen Platz ein, wie die Fachkrdik mur

ersten Auflage oeigt Das Buch keistet cine umisssende und gut strukturiente Vermitthing dieser Thematik, vermittelt konzentrienes
Implementierungswissen aul der Basis von iber 100 Projelten und kztlich schiligt es dis Brilcke von der modernen theonegeleitelen

Strategiedislussion und der stralegisiclussierten Organisation nur praktischen Umsetzung und Amvendung. Wer sich mat der Balanoed

Seorecard in Theorie und / oder Praxes befass, solite diwses Werk kennen,

Ankindigungen

= [ 8., dberarbestete Auflage des fihrenden Rtandardwerks Controlling” ven Prol. D Péter Horviith st vom Yiahlen-Yerlag seit geéraumer Tai
angekilndigt, lag aber betrm Maruskriptabschluss noch nicht voe

= [ Neperscheinung  Kaplan / Morton: Dee Strategiefokussierte Crganisation”, Ubersetz von Prol, Horvith, epschienen im Schifler Poeschel-
Verkag, leso ich derpeit und bringe sie ebenialls bm nachsten Laeraturionum

Risikomanagement und Rating

Gidtze / Henselmann / Mikus (Hrag.): Risikomanagement

Heidelberg: Physica-Verlag 2001 - 452 Seiten - ca. EUR 75,-

Autorén und Konzeption

Do Band erscheint in der Reshe Beitrige rur Untemehmensplanung”, deren Ziel die Fordenung des Wiesensrraraiers rwischen Forschung und
Praxis ist. Das vorbepends Buch, von mahlreichen Fachwissenschaftler geschrisben, richiet sich an Laser aus desr Wirtschafspraas uned den
Hochschulen, die sich mit Fragen des Redomanagements aussinanderistzen,

Inhaltsuberblick

Grundlagen und Konrepte des Risikomanagements (= B Integration in den Flhmumgsproress) — Managemant spezifischer Risken (z B
Management von Beschalfungs- und Absatsrisiken) - Rislkimanagerment in spenfschen Branchen (z B industricunterrehmen oder Barken)
= Auspewihhe Instrumenie des Riskomanagements (2. B Abweichungsanahysen)

Anmeriungen

Dias Werk giht in 19 Beftrégen aus unterschisdlichen Perspektiven sinen breften (berblick Uber dievieliltigen Facetten des Rusikomanagements
und spiegelt dabel bereits erste Erfahnangen in der profiischen Umsetzung ebenso wider wie den aktuellen Stand der fachwissenschafilichen
Diskussion. Das Buch - ausgehand von KonTral = vermittell zum sinen Wissen und Verstindnis sum Rislkomanagement und zum arderen
Konoepte Tum Systematischen wnd eriolgreschen Umgang mit Resiken und Chancen). 28l der Verdifertlichung ist die Integration des
Risikomanagements In die allgemeinge Untermehmensfihrung. Die Beitripe sind auch von den der Theorse etwas entrisclen Prakidoerm mil
betricbswinschalllichen ¥enntnissen durchaus gut lesbar. Abbildungen werden insgesamil nur sparsam gingesetrt. Dor gehaltwalle Sammel
band ist allen, die sich niher mit Konzeption und Realisierung sines qualifirensn Riskomanagemenis balassen, sine wenvolle Hille und
Unterstutiung.

Gleiliner, Wernes u. Maler, Glnther (Hrsg.): Wertorientiertes Risiko-Management fir Industrie und Handel
Wiesbaden: Gabler Verlag 2001 - 476 Seiten - EUR 79,~
Autoren und Konzeption

werner Gleunor wnd Ginther Meser sand Geschaftsfsheer dir RMCE RskiCon GenbH Leinfelden Echterdingen und Nilmberg, siner BEratergrippe,
deren Ansatz sich an siner wertorentierten Unternelemensiihnung ausrichiet. D Mitautoren sind Comsultams, Unterrchmenspraktiker und
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Wissenschafiler Dieses PraxisHardbuch trigt den Untestitel _Methoden, Fallbespisle und Chacklisten”, womit auch der inhalt der Verdffent
Bchung grob umrissen st

Inhaltsiberblick

Grnmdlagen jz. B. Ablauf rur Enfiihrung sines Risiko-Managemanteysiems) - Risike-Management bm Komtext siner wertorentienen Untemeh-
miersfibhrung (B Wertonentierie strabegische Seuerung] - Methoden und Instrumente des Risiko Managements (2. B ident iilcitadn, Messurng
urd Agpregation von Risiken) = Spezialthemen (z. B von der Markt: zur Kreditrisilomessung) = Fallbsspiaia

Anmerkungen
Dieses Buch bietet snen wnfassenden Uberblick uber die Methoden, den Nutzen und die Moglichkeiten von Risikomanagementansitzen Es

£kl 7w den waripen VerBlfentlichongen. die sinen panzheithichen und Bkonomischen Ansatz des Risio-Managements dartellen und vesiolgen
und dariiber knsus dee prakische Anwendung und Erfalinung vor allem in Incusine: und Handelsurtermehimen veranschaulichen und bis 2
iresm gewitsen Grad such konikretssieren. [n Bberoeugender Weise vermisteln die Autaren - bl aller Diskussion um formale Anforderunpen des
Kontrell- und Transpanenzgeset zes - den Skonomischen Mutzen des Rislio-Managements. 5o werden beispiclsweise die Auswitkungen auf die
Kapitalkesten dargelegt und herausgearbeitet, dass e modemes Rislko Management dee Qualitis der Unterehmenssteasrung erheblich mu
verbessern vermag. im Vergleich zu Bhnlichen Ddchem it diese Vertilfentlichung peradezu betrebewirischafbch™ susgerichtel. insofern
emphiehlt sich disses Buch in besonderer Weise awch Controllern, Dieser SameneSband weib in mehriacher Hinsicht o gewinnen und zu
berzeugen: Durch eine modeme betrishswinachadtliche Konzepion, durch die Vermatiung von Erfahrungen sus Pracisprojekten, durch
rahlreiche prakitsche Arbeitshilfen sowie Lessfreundbichkeit. Inspesami ein sehr empleblensweries Buch,

Flser, Karsten: Infelligentes Scoring und Rating

Wiesbaden: Gabler Yeriag 2001 - 366 Seiten - EUR 64—

Autor und Konzeption

D Karsten Fiser studiene Wirtschaltsinlormatik und promavierte sum Thema MNearonale Metee™, Heute arbeitet or fir die Wirtschaftsprisfungs-
gesellschatt Emist & Yourng, Dee vorbegends Neuerscheinung widmet sich modemen Verfahren zur Krediwilndigkeitspritfung,

InhaRfsiberblick
Einfubrung - Begriflshiidung - Scoring - Rating - Scoring und Rating aufsrhals der Kreditwlrdigheisprufung - fusenméntissung - Anhang,

Anmerkungen

Al Basis der Emplehlurpen sus Basel [I” prisentien dieses Buch ausgelunite, computergestitzte Konzepte mur Bonititspeiihung - sowohl flir
das Menpengeschilt im Privatiundenbereich als auch s indeviduel] shoestimmie Untenshmenslinanzerungen, Die Ausfithrungen seigen aul
wictfache Wiekse, wit relevant divse Themat e fur Controlier st und dessen Aufgaben berihrt. Dis Buch stellt cinsrsens dis neuwsnen Entwickiungen
dar wie 1. B. neuranale Netoe = dies stellt naturpemah pewites Anforderingen an deén Leser = aber auch viel betrebawirtschadthche Analytk.
Huird 100 Abbilcungen und Tabelien sowie eine lesedreundliche Aufbereitung erieichbern dee Lelalire der 2. T mecht anspruchsvollen Materie.
insgesams pin hilfreicher und niizicher Ratpaber Blr das Viorbaneinen wnd Treffen von Ereditentscheidangen und afversandten Bewerungen
und Bewrtoilungen.

Gola, Peter u. Jaspers, Andreas: Das neue BDSG im Uberbiick
Frechen: Datakontext-Fachverlag 2001 - 58 Seiten DIN A 4 - EUR 20~

mmmrmmummrmmmgv mm&ﬂhﬂmﬂmr!ud

Fassfihrungen ru den Datenschutziunklonen des Belrebsrales sowie gine Darstellung des Gesetrestextes beschliefian dis Pulblikation

E-Business und Controlling

Weber, Jargen / Fretse, Hans-Ulrich | Schiffer, Utz: E-Business und Controlling

46 Seiten - EUR 2147 zxgl. 2. . 7 % MWSL

u beziehen Lehrsiubl Controlling, WHU - Otto-Beisheim-Hochschule, Burgplatz 2, 56179 Vallendar - FAX 0261 / 6509-479
E-Mail: jwebor @ whu.sdu = Internet: www.advanced-controlling.do

Hiermit biegt des Band 22 der Reihe Advanced Controlling der WL voi, der wisderum aul eirer empirschen Stsdie beruht. Nach siner iirzen
Emfliinring eroige sin (iserblick Gber die nzgrunde lisgends Studie. Danach wird das Umfeld der £-Business-Unternchmen beleuchtet und die
Gestalturg von Flaming und Kontrolle sewie die Infoemationsvesongung behandell. Eme Darstellung der Controlling-Institution beschilietit die
Ausiichrungen. Eine abschiiefends Zussmmeniassung bebt die ertscheidenden Merkmale und Besondarheiten noch einmal hervar, 1 a. die
hohe exeine ard interne Dynamik der [ Business Unternehmen, diverse Fdhrungsprobleme, der kurdnstspe Plinurgshorinant, de iperiliachen
intermet-Kennzahlen usw, Die Grundbatschalt lautet, EControfiing bedeute fiir Controller keirk nese Wissenschaf; vielmehr gelte s, briannte
urid bewdhrie instrumente suf sin neuss feld anzuwenden,
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Miiles, Ao u, Thienen, Lars von: e-Profit: Controlling-Instrumente fir erfolgreiches e-Business
Freiburg: Rudolf Haufe Verlag 2001 - 268 Seiten mit CD-ROM - EUR 39,88

Autoren und Konzeption

Pred. Do Ama Milier st Professor an der privaten P Nordakasdemss und betet mehoere Foschungs: und Beratungsprajekte zum Thema E-
Business. Diplom-WirtschaRsingenieur (FH) Lars von Thienen st Spezialist [Gr die progessorientierte Einfihruny never Technologen. Beide
Autoren sind peschiftsiihrends Geseifschaiter der Untermehmensheraung bps business process sohitions GmbH i Hamburg, Disses Buch
vermittedt &inen umfassenden Uberblick uber Controlling und E-Business. Weitere Informationen im [memet unter wnse-roacd

laden die Aumonen auch zum (Halog ein

inhaltstberblick
Die Geschiftsabliufe von hiute met den Sechnologien von morgen durchiithren - Strategien und Vosgehenowetse - £-Rusiness Portiolio -

Optimierung der Teilpranesse und Bewertung der Tochnologion — Dynamische Wintschaltlichkeilsrechnung - Projektrahmen — Controling mit
der Balanced Scovecard - Fazit und Thesen - Anhang.

Anmerkungen

Die Autoren bleten mit threr e-Roadmag® ein praxsarentientes Phasenmodell zur Erarbeniung wnd Umsetzung eine indeviduedlen E-Busingss
Strategi. Die beigeiGgte CD-ROM stellt dis im Buch srlSuterten Verfahren und Tools zur effizienten Anwendung der erliutenten Methoden zur
Verfligung. Die Mathoden und Tools der ¢ Boadmap im Uberblick: Phase 1: Strategische Ausrichbung. Phase 2: MaBnahmenplarung, Phase 3:
Wirtschaftiichieitshetrachiung. Phase 4. Entwicklungund Umsetrung, Phase 5: Service. Angesichts der krisenhaften Situation visler £ Busingss-
Untenchimen fllt das Buch eine gewsse Licke in der sinschidgigen Lemtur £5 bietet s umiassendes Frogramm and eine persits Methodik
zu einer erfolgreichen, sichemn Vorgehensweise, Hieru bildet dos Urnernehmen und nickl etwa die Technik den Ausgangspunkl und dio
bekansiten betriebswirtschalllichen Instrumenis werden aid dis E-Rasiness- Yerhliltnisss mupesrhinitien Fin methodisch sshr anmependes und
gehalivolles Buch, das aber auch 2w viclen Dislkussionen herassicsden,

Merz, Helmul (Hrsg.): Praxis-Lexikon E-Business
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2001 - 226 Seiten - ca. EUR 30,

Das Duch vermittell E-Business in aktuellen Stichwonen, In Stuchworten werden die Fachbegrille von Adveronal oder 2. B, Browser Gber 2. 8,
intelligent Supply Chain oder Cnline-Marktiorschung und XML odar Website-Prommotion relativ ausiithrlich dargestellt. Das Buch will nicht aur
ein Nachschiagewerk Hir die in den lztzten [sheen entstandenen Schlagwiines sein, sondern such ein Buch, das allen, die miz dieser Thematik
£u tun haber, sinen umizssenden Oberbdick und sine praktische Unterstiitzung bietet. Der Mutzen peht ber dieses Buch hinaus und erstrecit
sich auch auf einen entsprechenden Service im internet. und zwar Oher dis Intermat-Admsse hitp /A www ieckon-ebusiness de. Doet werdon
weitnre nfcemationan vermitieh.

Marketing und Marketingcontrolling

Reinecke | Tomezak / Gels (Hreg.): Handbuch Marketingcontrolling
Wian / Frankfurt: Wirtschaftsverlag Ueberreuter 2001 - 887 Sedten - EUR 98,

Autaren und Konzeplion

D cired Hisrausgeber sind an der Uinfversitat 52 Gallen Uitig mit dem Arbeitsschwenpunkt, wic e im Buchtivel zum Ausdnick komanl. Das Work
i1 dos Ergebnis des Zusammenwirkens von 35 Autoren sus Wisserschaft, Beratung und Untemehmenspraxis. Ziel des vorliegenden
urmdassenden Handbuches =2, einen struldunerten Uberblick Gber den ainuellen Stand von Thearie und Praass zu geben und ein urniassendes
Hachsehlagwerk arzubieten

Inhaltsiaberblick
Grindlagen und Strategisches Marlketingoontrolling - Comralling ven Bundan- und Leistungspotensialen - Controlling der Masketingingt rurmen-
1 — Infrastruktur/Schrntstellen des Marketingcontrolling - Besonderhaten des Marketangeontzoling in susgewahiien Bereichen,

Anmerkungen

Diesas Buch entepracht der wachsanden Bedeutung des Mazketingoonirolling. Dée VertBentlichung uniersireichi, dass sin integrieries, mit der
Marketingplanung eng verknipfles Markstingeontrolling mafgeblich dam beitragl. Marketing zu prolessionalisionen sowie Wachstum wmd
Ertrag von Linternehmen zu steigenn. Die Herausgeber betonen, die_Schwesterfunitionen™ Marketing und Controfting hiltten sich im Sian sines
mtegrigrten Managements in den lstzten labren dentlch auleinander zu bewegt. Das Bach erweist sich i din mtensserten und nach
Orientierungs- und Handungswissen suchenden Leser als Fundgrube mat gehobenem Ansprisch. Marketingeontralling, wie es hier dargslegt
wird, ist weder Kostenrechmung im Marketing noch mit Marketmghontzolie gheschrusetren. Vielmehr versiehen o3 die Autoren als ein recht
dynamischies Forschangs- und Amvwerdurysield, indas Erkennt récse aus dee st razegischen Managemesnt, der Markesing- urd Verksulsplanung,
dom Marketingaccounting sewie sines modernen Contralling und Infarm ationsmanagements cinficlien. Das Buch, das den theoretschen mit
dem praktizchen Anspruch mu verbinden sucht, verdeutlicht zahireiche sufpabenielder und Herausiorderungen fiir Controller, 50 2. B das
Fundenstrilturmanagement, die Bundenwenanalyse, das Prescontrofing wund dient sowohl der Bestandsaulnahme als auch der Wegwitiung,
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Gemi, Richard u. Lawer, Hermann: Dos kleine Lexikon der
Disseldort: Verlag Wirtschalt und Finanzen 2001 - 256 Seiten - EUR 28,95

Ma meir als 550 Sichwonem beleuchtet dieses Lexikon das gesamte Speitrum der mit interner und externer Marketing-Forschung
verbundanen Uberlegungen, Techniken und Anwendungsgebiete. Die aktuellen Methoden und Entwickdungen, imsbesondere hirsichilich des
Internets, werden eberso dargestellt wie Neusningen im Bereich verschisdensr Befragungen und Tests, Von ABC-Anahrse der Kunden odes
Befragungsarien Uber 2 B. Customer Vahee oder Maskianteilsermitthung bis Yerbraucherpansl oder Zufallsiehler.

Schneider, Willy u. Hennlg, Alexander: Kennzahlen Marketing und Vertrieb
Landsberg: Verlag Moderne Industrie 2001 - 2563 Seiten - EUR 48,30
WedteriGhrande Konlakis Gber E-Mail: kennzahlen§web.de

Die Autoren keheen an der Berulsakademie Mannheim und begen ein kompaktes Spezialiexiion vor Nach allgemesnen Grundlagen folgt ein
lextialischer Tedl miz Gber 250 Kennzahlen von ABCAnalyse oder Bekannthemsgrad (ber Kaufintensadt oder Kundencufmedenheit bis
Wiedes kaudrate und Zuwanderungerate Unter der (bernchrify _Datenbasis ffer die Ermitthing von Kennzahlen” folgen iber | 50 Kontaktadressen
wit £ B. Statistisches Bundesaml, zahireiche branchenbezogene Bundesverblinde oder Markilorschungsinstiule einschlieflich internst
Zugang ursd E-Mall-Adresse. Ausfishrungen ru Eigen- ader Fremderhebung runden dissen Teil sweckmiiflsg ab. Twischengeschalte joy sin Kapited
Hber dor Einbindung der Bennzahlen in eine Balanced Scomecard. Meben konseplionellen Auslihiungen werden die Rennaahien aus dem

bexcikalischen Ted den versc hisdenen Perspeltiven 2ugeondnel Insgesami sowohl ein rechit informatives als auch methodisch bemerkenswortes
Buch

Kalkulation, Kostenmanagement, Bilanzierung

Weber, Rolf u, Barth, Hanns Giinter: Die neue Pretskalkulation bel Zielpreisen
Renningan: Expert Verlag 2001 - 193 Seiten - EUR 35,28

Autoren und Konzeption

Dieses Buch escheint in der Fackhucheethe Kontake & Sudivm, die in Tussmmenarbeit swischen dem Expent Yerlag und der Techaischan
Akademic Esslmgen hevausgegoben wind. Das Buch el eire lehrpangsbegleitende Funktion, st aber auch als cigenstimdiges Leir und
Arbeitsbnach Tu verwenden Der Band vermattelr emen breften Uberblick uber die neuzsitlichen Methoden der Pretsfindung und schildgt den
Boyen von der Zuschlsgskalkulation rum Delkostenmanagement.

Inhalsiberblick
Grundlagen - Kosten und Letstungen - Kallaulation ~ Betriebsaboechnung - Zeiteriassung - Maschineninstensatrrechnung — Prozesskosten:
rechrung - Deckungshetragarechmung — Targel Costing.

Anmerkungen

Die Autoren legen ein lese- und arbensireundliches Buch mit besonderem padagogisch-didaktischen Akzem vor Das Buch richtet sich an alle,
i cine verstindliche Darstellung mit Betspielen und Amsendungshilien und insgesamt eine moderne Binfhreng in dese Materio sichen.
Thematisch berlcisichtigen 'Weber und Barth inshesondere die hewte zunchmend anmutreffende Situstion eines _Pretsdikiats®. Dér Leser
belommt einen Einblick in dis Problematik und in die Zwlnge der Preislindurg, lemt die Grurdlapen siner strukiuriesten Kostermchmung wend
Kalizdation kenmen wnd erfdhrt Gmdicgendes o den notwendigen Methoden und Systemen. Moben den arganisatortsch-technischen Fragen
kommen auch betriebowintschaltliche (beregungen wis stwa Schwachen bei den Produkten oder in der Produktstruittur als miigliche tielere

Ursache vor Kalloulationsproblemen angemessen zur Sprache.

Scholz, Hans-Gunther: Kostenmanagemant
Minchen/Wien: Carl Hanser Verlag 2001 - 232 Seiten - EUR 25,46

Autor und Konzeption
Prof. Dr. Hans-Gunther Scholz lehet an der Fachhochschule des Bundes fllr Offentliche Verwaliung in Brihl bel Kln. 8t diesem Buch kegt er ene

Einfiilnung in das Kestermanagement var,

Inhaltsdberblick
Leitlinien - Pinanzrechmung als Grundlage - Basiselernente des Kastenmanagements - Kostenarten:, Kastenstelien- und Kastentrgemechnung
Processkostensechnung - Kosternpianurg und -kontrolle - Eostensteuerung - Controlling - Anbang mit Aufgaben wnd Losungen.

Anmerkungen

Der Autor stsfit sine leichs verstindliche Hand reichung zum Management der Kasten vor, die sich insbescndene an NichtFachleute im Managomen
sowie an Um: und Einstesger richtet. Die zahlreichen Ubungsaufgaben, die praxes- und problemorientierte Darstellung mit vieten Abbildungen
virleihen dem Buch einen pewissen metbndiscben und didakiio b Stellsnwen Insslenmn st oich disee Neusrscheinung auch fir koreeptsonetls
Aufgaben, far Prisentafionen und insbesondens beim Sufbau betretewatschafilbchen Wissens im Untermehimen rechit hilfreich heranziehen
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Ossola-Haring, Claudia u. Cremer, Udo: Das grofle Handbuch Jahresabschluss und Bilanz
Landsberg: Vierlag Modeme Industrie 2001 - 560 Seiten - EUR B%,~

Autoren und Konzeption

De Claudia Ossola-Haring iihet seit 1992 sin Redaktiors- und Herasspeherbim und st als frete Fachjoummalistin wnd Releroriin thtig, Dapl
Betriebswirt (FH) Cremer 15 freibenalicher Bozent und (ieer Masbeiber verschicdenor Steueriachverlage. Das Handbuch vermriltel inen
umiassenden und kompakcten (berblick Gher die wesentichen Themen von jabmesabschhues und Bilanz,

Inhalisibearblick
Grundarten der Bllanmem ~ Abschllkiss - Dar [ahresabschiuss nach Handelsrecht und Stessrmeche - jahretahschhiscanalise

Anmarkungen

D Autonen geben eine verstindliche Einfithrung. Falibeispecie verdeutlichen schwierige Zusammenhilinge. Zahinsiche Tabefien, Muster und
Checkiisten erleichten dis Unsetzung im sigenen Untemehmen. Das Buch empifiehit sich vor allem Buchhaltern in Kein- und Mittelbetrieben
Darliber hinaus vermazel &5 Managern und ControBiern und anderen Nicht Buchhaltern™ entsprechendes Rilstoeug fir Aufgaben, die ma
Jahresabachiuis und Bilans im Zussmmenhang stehan, 2 B Kneditverhandhingen

Bruns, Carsten (Hrsg.): Fille mit LAsungen zur Bilanzierung nach LAS und US-GAAP
Herne / Barlin: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2001 - 226 Seiten - EUR 28,90

Autoren und Konzaption
Em Autrerieam s Hochichde wd Untir
pehmenspracis legt oin Buch mit Lehrbuch
charakter vor, dias eine breil gefacherts Fall-
sammilung enit Lesungen zur Bdanzienung nach
[A5 und LIS-GAAP vermittsl

R
“ Risiko-
@ Management

(= Risiko-Frilherkennung- KonTraG
und die Folgen Seite 2

Risiko-Management-System Seite 11
Beispiel zum Risiko-Management

Inhalsiberblick
Grumdlages dey Blangisrang nach 1ASund US
GAAP - Ersellung von Bllanz und G+ V -
Bilanzierung im Konzernabschhiss - Enzel
frapen der idanrienang nach 1AS und nachUs
GAAF - Dsammenlassende  Uberpreifende
Aushgaben,

Anmerkungen
Das Buch bictet mit der vorliependen A
gabensammbking fir eine Vielzahl an prak

tischen Fragen und Problemen, die mit dem
Emnsats von IAS oder S GAAP vorbunden sind, in der Controller-Praxis Saile &9
hilfreiche und unterstitzende |sungsvor: Risi
schidge, Dee Verdifertbehung erweist sich als ko-Management
b Flersweriar Beittag zur praktischen Um durch ganzheitliches Controlling s s
seLrung und Arwendng der an zunshmen- ller
der Bedeutung gewinnendsn mternaticnalen Contro
Rechnungslegung und full: damit auch sine und Risiko-Management Suite 73
gewisse Licke in der einschlagigen Literatur -
zur Risiko-ldentifikation St 37

Zu guter Letzt Beispielcheckliste
Es hiat wiecler ginmal Spass gemacht, sin zum Beteiligungs-Controlling  seise 121
T o e e W IR Risiko- und Rating-Checkliste
Flér fhee Hirmvelse und Aneegu
bin ich Ilnen im voraus dankbar F'ﬂ“ﬂi:;” i Dich nicht”

. das Risiko Salte 137
Herahiche Griifie und alles Gute bis zum . bﬁmﬂeﬂ wer
|

SR g | e
Hina 1M/' Monchen 10 Controler

Altred Biel Telefon-Bestellung: 08153 / 8041 und
E Mail alfred boekifbeplus online de Intermel: magazin @ controllermagazin.de
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Das richtige Thema zur richtigen Zeit
Regionaltagung West/Mitte zu BSC-Erfahrungen

Lieber Glnter,

wenn bch mich im Kollegen- aber
inshesandane im Kollkegimnenkness
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Mdichie dancharbericten. wesl mal
wieddr die rugearbeiteien Daten
wvian wisrn bis hinten [ehlerhsi
waren, well die Hormchisen im
Feld immer moch nachi wusslen,
wig man cinen PC bediem. Den

moch. schdm war's, weil solche
Nachisiizungen  Fusammens
schweilBen und man a5 Ceefiihl
hatte, etwas peschallt /u haben
Es hat sach viel gelan! Aber hat
wich in doen Crmanddtrukiuren en-
seren Beruls taksichlich viel ver-
inden? Fugepehen, dic Compa
ler spilrren selwener ab, dic Pro-
gram simd boadienerlecusdlicher,
nlhes gn:l'q shineller, wir erfinden
ghch peue Kenmmhlen, Mob-
hing umd Hekrik haben rogenom
men. Moch cinmal; haben moue
Techaiboen umd Bepriffe tarsbch
Ivch snscren Berul gednden™
Komma ex nicha veelmsehr noch
e durasil @, oh das Linier-
mebimen cinen Gewing erwin
schalied, die Finanren slimmen
wnd oh wir, dee Comroller, beneil
sird die Wahrheit aul den Tisch
ma lepen, ons im Jinne von Verdn-
derung anrwlegen mit Kolbegen
mnal Vorgesersien und Hand an-
mlegen, den Stand der veriinde
mingen Iramsparent ri machen
Dus st es, was sch den Yoing-
siern vermibieln will, Bei den
Woreelm, den cinfachen Dmgen
hleiben und deese permanent lie
herowdirdag vertreten. Eine wich-
1epe und lohmende Aulgabe

Alwy heute hin ach einmal Froh,
Cosiraller o sein usd sch pleif,
D weillt, auf’ meinen Wunsch,
wenn ich nochmal aul dic Well
kame, wirde ich Basderneister oder
Schuasser? Ihvin Jiirpem

ime JLoammmalles- | eplenshnee™
schaeitd unser Minglied Jirgen
Schamade, Lir. Conerodling Ad(Ca-
pital AN

Projekte fest im Griff

Ber 1CY eV hat mit dem  AK Fri-
jrh!-{'ﬂ-nlrnﬂing' Ein weileres
Metrwerk pegriindel. [heser 41.
Arbeitskrers wiande am 2 1 Febni-
AF 1A Hlullgﬂl'l verhandsiiber-
greilend mit der GPM Deuische
Cieselischaly (Ar Projelimanape-
mcni sus der Towle geloben,
Comrallinguperialisten und Pro-
jekimangger ous groficn dmnd mal
lelaindichon Linlermchmen wal-
len sich kinftip mehmmals pro
Tt o dem fankdonaheropenen
Metewerk wum Erfahrungcass-
tansch i Keow-beosw-Transfer
mreffen, e AK-Leitung habhen
[, Digtnaar Lange, Ceschaftsfiib-
rer der OO Imterne Consultmg
Cosoperation CanbH ued Instiaton
des Metrwerkes, sowic Dr, Hiod-
gy Salbhach, Leiter Entwicklumgs-

Controllmg bey dey Lsef GmbH
in Freiburg, fibermommen

De Griindungsveranstaliumg in
der DamlerChrysler ALy war ne

hen der Urpanaanon des Ceem-
uims il Chperatives Comtmolling
im Porschungsbersick™ msch oi-
nem akivellen Fachthema gewid

et Duas rwecite AK-TirelTen wind
ity 2820 Jani 2002 in gmem Uln

ernchimen des Bosch-Konperms
stalifimaden.

Fr Viowrdeld der firurh'!unp hgiten
Inferessemien ihren Wansch =n
cimer Mimgbeit im newen Arbeits

kreis s rahlreich sipnalcr, dac
wiilere Uberlegungen ancmicllen
sind, wie das Ciremnom arbeidu3-
Mg u srukmncren ol

frfor: Be [Netmar Lange, Tel,
FAO T T BNT 19 AT

i s g 8 e g i il

Regionaltagu
WEEHM!‘HEH i

BALAMNCED SCORECARD
15, Movembasr 2001
Congress Gerler Exnan

Erfelgreich verdiel am 15, Nevewiber div 2, Regionnliagang der AK
Region WeseMine ,, Baolumoed Sooreoovd ™, I Comgress Centerder Meoe
Euven hatten gich |20 Gdne o Erfishrumesaunicungh iber erfoiynn

che BSC-Progekse peirolfrs, Beprif wurden oe vwom Norber? Klfiag-
Matihoff, 1. Rirgeremeicter der Stadt Exven {mnver Bild L fm Verlawf des
tepwag hanve auch [ Mot Sereld, GB Fawasen, Shadt Eoe, Gher

s RS im Kormsemm Shady Einerd ™ o (e,

Fiaper Mease Essen

Symposion ehrt Prof. Horvath

Aum |5 Febewar waf sich in St
gart die Comralling-Spene #u ¢i-
ey Sviaposion anlillich des 65
Crebinagngs umseres Mitglseds
Prof, Dr. Péer Horvdth, Mode
et won Prof. Dectger Haha nele-
rigrien gimpe hischst prominenie
Profesaoren i der Fibils Fam
Thema , Undernehimemum kiben
Uneemchimernum leheen

Kapian, Erfinder™ der BSC ond
por Videokonfevenr migeschalicl.
wlellte anpewchis der Enson-Fla-
e cine Knso der Fonanceal SEin-
dands feds, pewnnn dor Sibualion
ahervine positive Seite ab: Wann
gab s das sehon, dass e das The-
nis Accesinting Tasl diglsch oul Jie
Thelselen achalit™ Kapermann,
SAP Vorstandssprecher, #itene
aif Zukual des Umernshmer-

e cine Studic, dass nur 5% der
Hisgbhsghulabsolventen diran
didchien, wch sclbaiimli 7u ma-
chen, Kewn Wunder. fihrie Prof,
Scheerenbeck wom der Uni Basel
forl, kibmeen doch schon im Hand

winterhech der Netrsehawirischali
mil cinigen Figlaesend St -
levm die Begriffe Liniamehemer,
Lnternchmeriam™ mehl vog,
Scherer, Grinder der 105 Scheor
A, verplich dae Improvisations-
l..hgj..-ril; der oulspiclenden Jarr.
bamad it gler mdernen Manage-
memikubier, Bei beiden kiime o3
darmal an, die Nalance rwiachen
Chsos und Erstarrung #u bewid-
gen. Alach Hiorvith rog Faralcken
pwischen Kiansl und Comtrolling

Lontrnlling isi Kunst, gute
Conersller simed Kimstler™
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Conciliat.
Spezialisten
fur Spezialisten

im Finanz- und
Rechnungswesen.

Besuchen Sié

www.cnnciliat.de

Sie haber vekante Stelien im Finanr- mnd
Rechnungswresen o bowckronl

nEEnhningswesg

Sie sind qualifirierie Fach- oder Rilerungaiorall in
dicser Sparte und suchen nach neuen Aufgaben?
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Improving Controlling Performance

Unternehmensgewinn sichern
Kunden profitabler machen
Die richtige Kostenstrategie einsetzen
Innovationsrate erhéhen

Prozessdurchlaufzeiten verkiirzen

DARCHESTRATING YOUR SUCCESS

FROM BIFSINESS STRATEGY TO IT REALITY co Lautet wunser Full-Solution
Beratungsansatz flr innovative Business-Lasungen. Fiir unsere Kunden schaffen
wir dkonomischen Mehrwerm durch esne ganrnedtliche und ntegratiee
Verbindung von Strategie, Betriebowirmschatt, Frorescen und [echnobogee,
SElren el mehe 888 50 Jahien SEaRdsrds @ modsined Uintermerimensiuhrung

el in Inchustrie, Hande! und Dienstlesiung.

PLAUT INTERNATIONAL MANAGEMENT CONSULTING, ALSTRALIEN BRASILIEN DEUTSCHLAND FRANKNEICH GROSSHBETANNIEN MLAND ITALIEN
KAMADA MENED DSTERREICH POLEN RIUMAMIEN SCHWELL SLOWEMIEN SPAMIEM TSCHECHISCHE HEPUBLIE UNGARN USA www.plaul.com
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