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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

wir sind umgezogen ... nicht physisch sonderm virtuell. Unsere homepage
www.controliermagazin,de ist neu gestaltet und Fauft nun auf dem Server
der Haute Mediengruppe, schauen Sie doch einmal vorbei!

Das Januar Heft, erstmals in Farbe und auf neuem Papier, hat uns viel Lob
beschert, vielen Dank dafiir. Bel aller Grundlichkeit hatte sich beim ersten
Artikel im Januar-Heft in der Druckvorstufe ein
Umbruch verschoben und eme Bildumerschrift
ging verloren. Abgebildet waren auf Seite 5
nicht die FuBballer des FC-Warthses, sondern
dle Contraller Akadamia Vorstande RA Conrad
GUnther und Prof. Dr. Martin Hauser, sowie neben mir Hansgrohe CEQ und
ICV Vorstand Siegfried Ganbiten

Neur ist auch unser Erscheinungstermin, den wir vom Ende auf den 10, je-
des ungeraden Monats vorverlegt haben, Geblieben sind Herm Biels Lite-
raturforum und die von Herm Sander gebauten ICV Seiten, nun in Farbe,
so wie die an die 100 Seiten redaktionelle Beitrage, oft von 10V Mitglie-
dern gingereicht

Zusammen sind wir stark

Vor langerer Zeit Ist mir eine Abbildung untergekommen, die ich in den
Stufe | Seminaren gerne zifiere:

Kunde{n)

A N

Kemplementir Wir

oL

Lielerantein)

Auf Lieferantenseite konkurneran Firmen um Ronstoffe und Kamponenten
oder profitieren, Indem sie gemeinsam grofere Mengen beschaffen und
sich so Einkaufsvorteile sichem, Beim Laufgeschéft . meines Vertrauens”
in Miinchen erstand ich unlangst einen Getrénkegurtel der Marke .Lex"

{Laufexperten), einer Eigenmarke, welche ein paar kieine Fachgeschifte
ins Leben gerufen hatten.

Auf der Kundenseite konkurrieren beispislsweise Hersteller von PC-Pro-
zessoren (intel, AMD). Komplementar zu Ihnen sind PC-Hersteller. welche
bevorzugt Prozessoren eines Herstellers einbauen. Auch Windows ist
komplementar und fordert den PC und damit den Prozessorenabsalz, da
neue umfangreichere Softwareversionen wiederum die Notwendigkert fur
schnellere, neue Rechner nach sich ziehen.

B Dr. Klaus Elselmayer

Chefredakteur Controller Magazin,
Veriag fiir ControllingWissen AG

Trainer und Partner der Controller
Akademie AG

k.eiseimayer@controllerakademie.de

Win-Win Situationen bauen

Mit einem Unternehmen muss man heute nicht mehr unbedingt der
GroBte sein, um gewinnbringend zu bestehen, sondem Netzwerke und
strategische Allianzen gewandt und zum Nutzen aller Bateihigten auftiau-
&n und pllegen konnen, In Win-Lose Konfrontationen geht viel Energie
verloren, auch wenn Wettbewerb die Beteiligten zur Fitness zwingt. In
Win-Win Beziehungen wird Energie verstarkl, weil stets mehrere Pariner
profitieren.

Auch als Controller in der Untermnehmung ist man auf Netzwerke angewie-
sen. Hin zur IT, um Umsetzungen zu beschleunigen, in alle Bergiche, um
Informationen, Stimmungen, Ideen und schwache Signale autzunehmen

AuBerhalb des Unternehmens st der ICV, der Internertionale Controller
Verein . V., das Nr. 1 Kompetenz-Netzwerk fiir Controller, Es wird wenige
Probleme geben, an denen nicht schon irgendein ICV Mitgled gearbeitet
hat

Ein Ausschnitt dieser Controlling Viglfalt ist auch jede Ausgabe des
Controller Magazins, die aktuell widersplegelt, was s In der Controller
Szene quer dber Branchen und UnternehmensgroBen hinweg an Neu-
em gibt,

Mit den besten Wiinschen fiir Ihren Erfalg

Dr, Ktaus Eiselmayer
Herausgeber
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Unternehmenssteuerung:
.Richtig” messen und trotzdem

falsch liegen?

von Heinz-Jiirgen Klepzig, Gauting

Stellen Sie sich var, Sie erfahren am Schaiter
Ihres Kreditinstituts durch Zufall, dass Sie weit-
aus mehr Zinserirage ais Ihr ligber Nachbar er-
halten. Also: alles fichtig gemacht! Hochzufrie-
den gehen Sie nach Hause Oder gibt es einen
Haken an der Sache? Der Vergleich der Zin
sertrage wird erst dann richtig mteressant,
wenn man die Hohe des eingesetzten Kapitals
prfahrt, das zu den Zinsen gefihrt hat. Eine
simple Binsenweisheit!

Und was hat das mit Unternehmenssteugrung
zu tun? Bel Gesprachen mit Unternehmermn wie
auch beim Blick in die Wirtschaftspresse zeigt
sich, dass bei den Performance-Zahlen
eines Unternehmens vorrangig die Umsatz-
rendite besprachen wird. Das singesetzie
Kapital in Anlage- und Umlautvermogen erfahrt
wenig Beachtung. Die Gesamt- oder Elgenkapi-
talverzinsung wird also nicht gezielt verfolat! Gilt
also im Unternehmen nicht, was Im Privaten
Qilt? Oder verwenden wir falsche Denk- und
sleuerungsmodelle? s stellt sich die Kernlrage:
Messen wir das Richtige bei der Uriternehmens
steuerung?

Wertorientierung: Was ist’s?

Unternehmenssteuerung wird auf der Basis von
Confrolling-Modellen durchgefiihr. Madelle sind
Abblldungen der Wirklichkeit. Durch Verande-
runq von Standorten und Blickrichtungen kén-
nen gezielt Details scharfer herausgearbeitet
oder auch ausgeblendet werden. Modelle sind
jedoch nie die Wirklichkeit. Sie sind immer
Vereinfachungen! Controlling-Modelle sind
ebenlalis Abbildungen der Wirklichkeit, Auch gie
sind Vereinfachungen im Vergleich zur Wirklich-
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keit! Und sie basleren auf unterschiedlichsten
Positionen, durch die bestimmte Aspekte i den
Fokus der Befrachtungen gestellt werden

Ein spezieller Standort und eing spezielle Blick-
richtung ergeben sich durch Werlorientierung
im Controlling, Wertorientierung ist zum Leit-
begriff moderner Unternehmensfihrung
geworden'. Wahrend beisplelsweise Umsatz

oder auch Eigenkapitalrendite viel 2ut kurziristig
und auf zu schmaler Basis:messen, konnen
wertorientierte Messinsirumente Aussagen dar-
Uber machen, ob, wie und wodurch sich der Un-
ternehmenswert verdndert. Das sind Aussagen
gines ganz anderen Kalibers! Es herrscht heute
in der betriebswirtschaftlichen Szene weitge-
hend Einigkeit, dass eine kontinuierliche Steige-
rung des Untemehmenswerts akonomisch not-
wendig (st und den Interessen aller Betelligten
dient Wertschaffung ist also filr Kapitaigeber,
Begchaffigte, Staat und Gesellschaft von Nut-
zen. In der Diskussion ist allerdings nach wie
vor die Frage, welchem Beteiligten weicher Wer
auflieden soll. Diese Frage der Wertverteilung
soll hier nicht weiter verfolgt werden.

Wie ermittelt sich der
Unternehmenswert??

Nis prakfikabler Ansatz zeigt sich das Konzept
von Stern/Stewart®, das sich von der Ermitt-
lung des gesamten Unternehmenswerts 16st
und sich auf die Berechnung der jeweiligen
Wertsteigerungen fiir gine Berechnungsperiode
{z.B. ein Geschdftsjahr) konzentriert, Als Ergeb-
nis erhalt man den Economic Added Value (EVA
Im deutschen Sprachgebrauch hat sich dafur
der Begriff Geschaftswertbeitrag stabliert.

Abbilduna 1 stelll klar, wie sich der Geschafts:

wertbeltrag ermittelt

Fazit: Zusatzlicher Wert ist erst dann geschaf-
fen, wenn ein Geschéaft langfristig mindestens
die Kosten des eingesetzien Kapitals verdient.
Denn solange das eingesetzte Kapital nichl we-
nigstens einen etwas hoheren Ertrag bringt als
gine Anlage beim Kredilinstitut, sollte man im
Kapitalmarkt und nicht in der Firma Investieren,

Die StoBrichtungen zur Verbesserung des
Geschaftswertbeltrags sind die

* Steigerung des Betriehsergebnisses
= Verrinaerung der Kapitalbindung in Anfage
vermogen und Working Capital

Das EVA- Modell hat sich als das in der Praxis
am haufigsten verwendete Verfanren zur werto-
rientierten Untermehmenssteuerung durchge-
setzt, Verstandniserleichternd inshesondere fiir
Night-Betriehswirtschaftler ist, dass diese Kenn-
zahl ergebnisarientiert” ist und auf raditionetien
KenngroBen aufbaut.

Wertorientierte Unternehmens-
steuerung: Was bhringt's?

Was ist denn nun das Besondere der wertorien-
tierten Linternehmenssteuening? Dies tasst sich
anhand des Geschaftsweribeitrags verdeutlichen:
Batrebsergebnis und Kapitalkosten bestimmen
den Geschaftswertbeitrag, Die Steigerung des
Betriebsergebnisses durch Umsatzwachstum
und dessen Umwandlung in zumindest proportio-
nal steigende Gewinne gehort zum tblichen be-
triebswirtschaftlichen Standard-Repertoire.
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Der groBe Nutzen der Werforientierung liegt in
der zusaizlichen Betrachtung der Kosten,
die durch das im Anlage- und Umlaufver-
mogen gebundene Kapital entstehen. Denn
die Verringerung der Kapitalkosten durch eine
Verringerung der Kapitalbindung in Anlagever-
mogen und Working Capital wird in der Praxis
selten hinterfragt. So bleibt die Verzinsung des
eingesetzten Gesamtkapitals, und dabei insbe-
sondere die Verzinsung des eingesetzten Ei-
genkapitals in Form von Opportunitatskosten
unberiicksichfigt.

Fazit: Die wertorientierte Unternehmensiuh-
rung fordert von jedem Geschaftsverantwort-
lichen, in seinem Untemnehmen oder Untemeh-
mensbereich einen positiven Geschaftswertbei-
trag zu erbringen, also mindestens die Kapital-
kosten zu verdienen. Durch Berticksichtigung
der Kapitalkosten wird eine Ermittiung und Ge
staltung von Gesamtkapital- und Eigenkapital-
Zinsen zwingend

Wertorientierte Unternehmens-
steuerung: Lohnt's sich?

Jede Veranderung eines existierenden Systems
zur Unternehmenssteuerung bedeutet einen
Extra-Aufwand, Lohnt es sich denn, in ein neu-
s System zur wertorientierten Unternehmens-
steuerung zu investieren?

EBIT
Eamings
Betore
NOPAT Interest and
Net Tax
Operating
Profit
Adter
Taxes Betriebs-
____ ergebnis nach
Steuern
GWB
Geschafts-
wertbeitrag ™| mings
| Kapital-
kosten

Abb. 1: Geschattswertheitray (Berechnungsschema)

Eine allgemeinglltige Antwort lasst sich zwar
nicht geben. Empirische Untersuchungen
zeigen jedoch hochinteressante Potenziale:

= Die Auswertung von 400 Projekten zum
Einsatz von wertorientierter Untemehmens-
steuerung mit dem Focus allein auf Pro-
zessverbesserungen erbrachte Verbesse-
rungspotenziale der Gesamtkapitalver-
zinszung um 15 - 30 %

= Durch wertorientierte Unternehmenssteue-
rung wurde das Working Capital in elnem
GroBkonzern in unterschiedlichen Ge-
schaftseinheiten binnen zwel Jahren um bis
zu 30 % reduziert. Dies bedeutet erheb-
liche Verbesserungen der Cash- und Rendi-
te-Situation.

Wer diese Potenziale realisieren mdchte, muss
eine wertorientigrte Unternehmenssteuerung
einfiinren. Denn es heifit zurecht: (nur) was
gemessen wird, wird befolgt!

Wertorientierte Unternehmens-
steuerung: Geeignet fiir alle
Lebenslagen?

ZweckmaBige Mafstabe einer Unternehmens-
steuerung soliten sich aus den Unternghmens-
Zielen ableiten lassen. Hier gibt es ganz unter-

schiedliche Zielvorstellungen. An zwei Extrem-
positionen von Unternehmerverhaiten sollen die-
se Unterschiede verdeutlicht werden:

* Ein Unternehmer kann wirtschaften wie
ein Waldbauer: so ernten und pllanzen,
dass die ubernachste Generation ein ausrei-
chendes Auskommen mit den langsam, abe
stetig nachwachsenden Ressourcen hat. Es
geht hier ausgepragt um ein langeriristiges
Uberleben des Familienunternehmens durch
Erhalt des Unternehmenswerts und picht um
kurzfristiges Optimieren oder gar Maximieren
der Rendite fiir die eingebrachten Ressour:
cen. Die skizzierte, gar nicht hinterwaldle-
rische Denkhaltung, ist in der Wirtschaftspra-
xis fatsachlich bei einigen Familienunterneh-
men zu entdecken.

= Ein Unternehmer kann das Unternehmen

aber auch ,aufhiibschen” wie ein Braut-
werber: die Braut, die unter die Haube kom-
men soll, wird geschmiickt, um potente Inter-
essenten zu finden. Bel mergers&acquisitions
zeigen sich die attraktiven Seiten einer Par-
tie fur den Investor insbesondere in deren
hoher Gesamt- oder Eigenkapitairendite,
also wertorientierten Kategorien. Folgerich-
tig werden diese Seiten kosmetisch behan-
deit

Kurziristig kbnnen sich Priorititen jedoch durch-
aus verschieben, wie zwsi Beispiele zeigen:

Basis:
———Umsalz ~
Betriebs- Erf
— i olgsrechnu
ergebnis vor S >‘ g ng
Steuern
e Funktions
) " —
| Ertrags- kosten
stEUBm {ohne Kapital-
kosten)
Anlage- ™
vermogen |
e (fixed Assets)
_ Geschafts- i
vermogen plus > Bilanz
mal
Kapital- - -\go"?‘"';g J
—— kostensatz apita




Unternehmenssteuerung

Basis:
[ EBIT
Erfolgs
rechnung :
Abschreibungen Mittelzufluss aus
laufender Ge- =
i
( Verin derung schiftstatigkeit
Working Capital
Bilanz <
; _ Mittelzufluss aus |
Veranderun
- Investitionstatigkeit

- Anlagevermdgen

\
-~ Geldsaldo Mittel-
(Free Cash Flow) » fluss-
rechnung
/

Abb. 22 Lgmiditat (Berechnungsschoma)

* Unternehmen mit sehr profitablsm Umsatz
werden bei vorzuglichem Auftragseingang
den Durchsatz am Engpass (2.8, begrenzte
Kapazitaten in der Endmontage enes Unter-
nehmens) optimieren. Auch zu Lasten van
(hottentlich nur leichten) Uberbestanden!
SchiieBlich ist eine im Engpass verlorene Ein-
heit ene fur das gesamte Unternehmenssys-
tem verforene Einheit!

* Unternehimen mit kritischer Liquiditat wer-
den gezielt versuchen, ihre Liquiditdt zu
optimieren. In Krisenzeiten geht Liquiditat
vor Rendite, heift es. Ohne Liguiditat ist ein
Unternehmen betriebswirtschaftlich tot.
Immer ausreichend Liquidital an Bord zu
haben muss also ein weiterer wesentlicher
ZielmaRstab sein. Das kann dazu fiihren,
dass beispieisweise solche Auftrage vorge-
zogen werden, die rasche Liquiditdt durch
schnelles Inkasso versprechen, auch wenn
dadurch Extra-Bestande durch dle Verzo-
gerung der anderen Auftrage geschaffen
werden.

Fazit: Unterschiedliche Einstellungen, aber
auch Anliasse pragen die jeweils verfolgten Un-
ternehmensziele und demgemal die zugehd-
rige Unternehmenssteuerung. Im Kern geht es
dabei jedoch auf langere Sicht immer um einen
Erhalt oder eine direkte Steigerung des Unter-
nehmenswerts. Die Wertarientierung mit der
Gestaltung des Ergebnis- und Vermdgensastes
grscheint generell als auBerst zweckmaBige
Grundiage zur langerfristig ausgelegten Unter-
6 nehmenssteuerung,
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Als weiterer wesentlicher MaBistab zu Unter-
nehmenssteuerung erglbt sich die Liquiditat.

Was zeigt die Praxis?

Die oben erwahnte vorherrschende Zustim:
mung der betriebswirtschaftlichen Szene zum
Begriff der Wertorientierung bedeutet jedoch
nicht, dass derzeit Wertorientierung in allen
Unternehmen oder auf allen Flihrungsebenen
eings Unternehmens prakliziert oder an-
gestrebt wird. Wie bei einem windgetriebenen
fruchtbaren Mai-Regen mit seiner Regen:
schleppe, der zunachst die Spitze eines Berg-
kegels benetzt und dann allmahfich von oben
nach unten mehr und mehr auch die Bergflan-
ken erfasst, ldsst sich die Durchdringung der
Wertorientierung in einer Unternehmenshier-
archie verfolgen,

Man kann in der Praxis drei wesentliche unter-
schiedliche Einsatzmuster zur Wertorientierung
unterscheiden’:

1. Die Analysten-Losung: Wertorientierte
Kennzahlen werden vom Top-Management
zur Kommunikation nach auBen insbesonde-
re fiir den Kapitalmarkt verwendet.

2. Die Fortgeschrittenen-Losung: Wertorien-
tierte Kennzahlen werden im Top-Manage-
ment verwendet. Sie dienen der Planung und
Steuerung von Unternehmenseinheiten. Eing
Burchdringung des Konzeptes im Gesamtun-

ternehmen dber alle Leitungsebenen liegt
nicht vor,

3. Die Professionellen-Losung: Wertorientie-
rung wird umfassend in Zielplanung, Be-
richtswesen und Anreizgestallung eingesetzt
Aus den werlorientierten Kennzahlen filr das
Unternehmen werden Wertirelber fir die ein-
zelnen Unternehmensbereiche abgelsitet.

Fallbeispiel: Ein Unternehmen auf
dem Weg zur Fortgeschrittenen-
Losung

Bei einem Hersteller von weiler Ware verwen-
det das Top-Management neben anderen Steu-
erungssystemen auch ein wertorientiertes Steu-
erungssystem. Als HauptzielgroBe fir den
Werksleiter wird jedoch die ausgebrachte
Stiickzahl pro Tag bzw. pro Monat verwendet
Diese ZielgréBe ist filr Inn auch Basis seines
Anreizsystems

Nicht alle Unternehmen werden von der Regen-
schleppe erfasst: Neben den drei erwahnten
Unternehmenstypen gibt es viele, insbesondere
mittelstandische Unternehmen, die ihr Unter-
nehmen durchaus erfolgreich nicht nach explizit
wertorientierten Mafstaben fiihren.

Fazit: Man kann also auch ohne Wertonientie-
rung erfolgreich Unternehmen filhren,

Aber: Man konzentriert sich dabei traditio-
nell auf den Ergebnisast und vergibt die
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Chancen einer gezielten Gestaltung des
Vermogensastes.

Vorteile ergeben sich bei Reduzierung von Anla-
gevermdgen und Working Capital auch deshalb,
well dadurch die beiden erwahnten wesent-
lichen Mafistabe der Unternehmenssteuerung
verbesser! werden: der Geschaftswertbeitrag,

aber auch der Cash-Saldo (Abbildung 2).

Moglichkeiten, das Anlagevermogen zu reduzie-
ren, liegen beispielsweise vor durch

* Konzentration auf das betriebsnotwendige
Vermagen

= Anlagen-Leasing (allerdings sind hier off-ba-
lance-Positionen zu berlicksichtigen)

* Betreibermodelle

* Qutsourcing,

Die Realisierung dieser Alternativen erfordert in
aller Regel einen mittel- bis langfristigen Zeit-
raurm®

[ie Reduzierung des Working Capital Ist in
aller Regel in einem kurz- bis mittelfristigen
Zeitrahmen realisierbar. Im Einzelnen geht es
um die Gestaltung der drei Prozesse®

* Purchase-to-pay (z B. durch Just-in-Time-
Ansdtze, Konsignationslager, Optimierung
der Abrufmengen/ -frequenzen)

* Total-supply-chain (z.B. Reduzierung der
Durchlaufzeiten/-wege, Reduzierung der Si
cherheilsbestande/Losgrofien, Verringerung
vor Anderungen/ Nachbesserungen),

* Order-to-cash (z.B. durch Einfilhrung von
Versand-/Kunden-orientierter Produktion,
Einhaltung von Lieferterminen, Erhalt von An-
zahlungen

Weiterhin wird durch die Reduzierung von An-
lagevermdgen und Working Capital die Bilanz
verkirzt, so dass sich die Eigenkapitalquote
erhoht. Dies ist insbesondere fur die tradi-
tionell Eigenkapital-schwachen mittelstan-
dischen Unternehmen in Deutschland von
groBer Bedeutung, da diese Kennzahl auch im
Rating nach Basel || ein besonderes Gewicht
hat

Wertorientierung: Schein und
Sein

Angesichis der aufgefiihrten Vortelle der werto-
rientierten Unternehmensfiinrung liegt die An-
nahme nahe, dass bel GroBunternehmen, mitt-
leren und Kiein-Unternehmen ein fortgeschrit-
tener Implementierungsstand vorzufinden Ist.
Tatsachlich jedoch ist der Implementierungs-
stand ernuchternd. Die Befragung von mehr als
120 Untermnehman aus dem verarbeitenden Ge-
werbe, dem Handel und dem Dienstieistungs-

sektor zeigl, dass traditionelle Kennzahlen wie
Absatz-/ Umsatzkennzahien, EBIT/EBITDA und
Produkt-/Produktionskennzahlen im Vorder-
grund stenen. Wertorientierte und wachs-
tumsorientierte Kennzahlen wie EVA oder
Discounted Cash Flow finden nur geringen
Einsatz",

In den Fachmedien wird ein generelles Com-
mittment des Top-Managements zur Wertorien-
tierung propagiert, Nach eigenen Erfahrungen
zeigt sich auch bei mittleren und grofien Unter-
nehmen In Deutschiand ein erstaunlich gernn-
ger Implementierungsstand. Nur sehr wenige
Unternehmen konnen als professionelle An-
wender bezeichnet werden: Bei vielen mangeit
8s an einem abgestmmien Konzept von Wert-
treibern Uber alle Hierachie-Ebenen hinweg
DemgemaB Ist auch das Zusammenspiel von
Zielsystem, Berichtssystem und Anreizsystem
Im Sinne der Wertorientierung noch verbesse-
rungsfahig.

Fazit: Im Sinne der Werlorientierung messen
wir wahrhaftig nicht immer das Richtige. Nach
dem schon erwahnten Motto: ,Was gemessen
wird, wird befolgt!" wird beispielsweise haufig
durch Honorierung von Stiickzahl-Ausbringung
unuberlegt sogar Kapitalbindung produziert

Konsequenz: Alla Verbesseringspolenziale ar-
schiiefien
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Unternehmenssteuerung

Die betriebswirtschattlichen Diskussionen dber
Wertorientierung vermitteln den Eindruck, dass
das Thema in der Praxis langst angekommen ist
und zugehorige Systeme der Unternehmens-
stetierung installiert sind oder aktiv vorwarts
getrieben werden. Der Status Quo zeigt jedoch,
dass noch erhebliche Verbesserungsreser-
ven offen liegen,

Als Teilergebmis ist positiv festzustelien, dass
die Diskussion (ber Wertorientierung die Bi
lanzseite Ins Blickfeld gertickt hal, Die Gegen-
ubersteliung von Ergebnis und Kapitalbindung
hat tendenziell dazu gefiihrt, dass Kapital
sorgfaltiger eingeselzl wird. Dies gilt fur das
Anlagevermogen als auch das Working Capi-
tal

Dennoch: Es gibt noch viele Verbesse-
rungspotenziale! Die Praxis zeigl, dass Un-
ternehmen bel Rendite und Liquiditat immer
starker von ihren Kunden unter Druck gesetzt
werden, Da Ist es gut, in einem bisher ver-

nachldssigten Bereich noch Reserven zu ha-
ben. Die Gestaltung der Vermdgensseite und
hier speziell des Working-Capitals eines Un-
ternehmens ist ein solcher Bereich, der bei der
Unternehmenssteuerung bislang im Abseits
steht

Wenn demgemaB ene Reduzierung der Kapital-
bindung emsthaft verfolgt wird, dann sind ab-
gestimmte Werttreiber-Hierarchien zu entwi-
ckeln, die den Mitarbeitern diese Orientierung
erleichtern! Wenn Wertorientierung Im Unter-
nehmen als Leitidee verfolgt werden soll, dann
ist den Mitarbeitern nicht nur das .Was", son-
demn auch das ,Warum" zu erfautern!

Wenn es ausdruckliches Unternehmensziel ist,
den Unternehmenswert zu steigern durch eine
Erhdhung des Betrigbsergebnisses und ergan-

ONTROLLER
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zend durch gezielte Senkung der Kapitalkosten,
dann gllt es tatsachlich In den meisten Unter-
nehmen, die Steuerungssysteme unverziiglich
auf den Priifstand zu stellen!
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Finanzkrise, Wirtschaftskrise, Staatskrise.

Die Folgen des falsch gelebten Kapitalismus.
Was ist zu tun? - Sieben Thesen und Handlungsfelder

von Albrecht Stabler und Siegfried Weinmann

Der Zusammenbruch der Finanzmarkte geht
viglen Industneunternehmen an die Substanz.
Die treie Marktwirtschaft des Kapitalismus
scheint picht mehr zu funktionleren. Der Staat
greift ein und versucht zu retten, was kaum zu
retten ist. Eine neue Siluation, ohne neue Kon-
zepte, Blrgschatten und Subventionen, finan-
Ziert durch Kredite in Milliarden Hohen. sollen
helfen, die Arbeitsplatze zu sichern und Arbeit
2u beschatfen. Zinssenkungen und Finanzsprit-
zen sollen the Fehler beheben, die dazu flihrten;
dass das globale Finanzsystem entartete und
heute der Volkswirtschaft unermessliche Scha-
den bereitet. Politische MaBnahmen sind not
wendig, doch sie mussen aus einem neuen Ver-
standmis der Beziehungen von Staat, Wirtschaft
und Finanzen getroften werden.

Der Geldmarkt ist die Achillesferse der
Wirtschaft. Die Requlierung des Finanzge-
schafts ist ein Schitisselfaktor filr unser ges
amtas Wertschopfungssystem, ebenso wie die
Energieversargung und das Bildungswesen. Der
Staal steht vor schweren Autgaben, die ohne
strukturelle Reformen nicht 2u bewaltigen sind

Der Hohenflug an der Wall Street

.Der Hohenflug an der Wall Street beschen
Bankem, Analysten und Héandlern einen Geldra-
gen”, zitierte das Handeisblatt die New York
Times Ende 2006. ,Die Jahrasschluss-Boni
durften um zahn bis 15 Prozent gegendber
2005 steigen ... Allein die finf groBen US-In-
vestmentbanken Goldman Sachs, Morgan Stan-
lgy, Merriil Lynch, Lehman Brothers und Bear
stearns werden ihren 173 000 Angestaliten
dieses Jahr voraussichilich Pramien von 36 Mil

llarden Dollar zahlen
den laul Schatzung von Analysten In elner Um-
frage von Thomson Financial in diesem Jahr zu-
sammen Erldse in Hohe von 128 Milliarden Dol-
lar-grziglen. 40 bis 50 Prozent davon reservieren
sie fUr Gehdlter und andere Vergutungsbestand-
teile, und davon wieder etwa 60 Prozent Tiir die
Berufsanfanger, die
gerade von der Universitdt gekommen sind,
bringen es an der Wall Street aut 200 000 bis
270 000 Dollar Gesamtiohn. Ein frisch geba

ckener Analyst bekommt im ersten Berufjahr
zwischen 105 000 und 145 000 Dollar, '

Die funf GroBen wer-

Pramien am Jahresende |

(H12065934)

Ahnliche Szenen spielten sich seit Jahren an den
anderen grofien Finanzplatzen ab. Die stolzen
Zahlen der Finanzwelt hatten tiefl greifende
Auswirkungen auf die Volkswirtschaft: Im
Jahr 2006 gab es in Grofbritannien 6,5 Millio-
nen Beschaftigte im Finanzsektor, gegeniiber
3,2 Millonien Erwerbstatigen der Industrieunter-
nehmen. Innerhalb von zwel Jahrzehntan hat
sich in GroBbritannien das Verhaltnis der Zahl
von Industriearbeitenden gegenuber den Ange-
steliten in der Finanzdienstieistung umgekehrt
Nach einer Prognose des Nachrichten-Magazins
Der Spiegel sollen in den nachsten zwel Jahren
allein in der City of London 370 000 Stellen im
Finanzbereich wegfallen.*

Der Geldregen aus der
ABS-Maschine

Welcher Mechanismus beschaffie die Geldflut?

Die Grundidee st einfach: Kredite werden
verbrieft und als Wertpapiere auf dem Finanz-
markt.angeboten. Eine Bank, die Kredite ver-
kauft, kann neue Kredite vergeben. Genauer;
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Die Kredite (Assets) werden aus der Bilanz einer
Bank ausgegliedert, durch eine Zweckgesell-
schaft (Special Purpose Vehicle) rechtlich
verselbstandigt und (ber dig Ausgabe von Werl-
schriften, den Asset-Backed Securities (ABS),
an den internationalen Finanzmérkten refinan-
ziert. Das Special Purpose Vehicle befreit die
Bank vom' Risiko, es erscheint nicht in ihrer Bi-
fanz. Die Bank kann die Eigenmitteivorschriften
von Basel | umgehen. Der Kern des ABS-Sys-
tems entstand aus Hypotheken und den hypo-
thekarisch besicherten Anleihen, den Mortga-
ge-Backed Securities (MBS),

Mit Hilfe des MBS-Finanzinstruments konnten
nichl gedeckte Immobiliendarlehn massenwei-
se in Vermdgenswerte umgewandell werden:.

Die Okonomie der Verschuldung

Der US-Hypothekarmarkt wurde zum grdBten
Kapitalmarkt der Well. Die US-Biirger verfielen
massenweise dem Konsum, Inre Sparquote sank
unter Null. Die Gewinnkurven des Finanzge-
schafts stiegen scheinbar endlosan und die
Werbespriiche der Banken suggerierten den sl

cheren Erfolg: LAt no mountain high enough®
(Bear Stearns), ,Managed aggression, outstan-
ding performace” (Goldman Sachs), .Where visi-
on gets buiit” (Lehman Brothers), . You can count
on us” (Indymac), ,No one knows more about
risks" (American International Group), Merrill
Lynch is bullish on America” (Merrill Lynch), Erst
am Ende figl der wesentiiche Faktor ins Gewicht:
Die zur Deckung der Darlehen bendtigen Einla-
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Abl. 1: Blase im US-Finanzsektor

Bindelungen und Verschachtelungstachniken
steliten eine Reihe weiterer .Finanz-Innovati-
onen” dar, die aufgrund ihrer Komplexitat die
Risiken verschigierten und auf die Investoren
vertellten. Collateralised Debt Obligations
(CDO), eine weitere Tiefe der Verbriefung, ver-
mehrien die undurchschaubare Dynamik des
Kreditgeschifts. Der Unterschied zu den ein-
facher struktunerten MBS liegt darin, dass CDO
nicht direkt Hypotheken einkauten, sondern
Mortgage-Backed Securities, Ein weiterer Markt
der COO waren die Private-Equity-Gesell-
schaften, die ihr Geld nicht von den Banken di-
rekt bekamen, sondem sich tber CDO refinan-
zierten.” Nachdem die Blase Im Finanzsektor
platzte, sank das Transaktionsvolumen der Pri-
vate-Equity-Branche 2008 in den USA auf 65
Milliarden Dollar, gegeniiber dem Volumen von
394 Milliarden Dallar im Jahr 2006.

ONTROLLER
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gen der Bankinstitute waren nicht varhanden.
Das Geld existierte nur scheinbar, virtuell. Die
Finanzaktivitaten auf Basis der Asset Securitiza-
tion fiihrten arrogant und sicher in die Krise, Die
US-Banken Bear Stearns, Goldman Sachs, Leh-
man Brothers, Indymac, AIG und Merrill Lynch
verzeichneten insgesamt etwa 100 Milliarden
Dollar Verlust, bis Ende 2008 gingen zehntau-
sende von Arbeitsplatzen dabei verioren,

Durch die Undurchsichtigkeit des ABS-Sys-
tems waren die eigentlichen Werte nicht
annahernd bekannt. Die Komplexitat hatte
derart zugenommen, dass schliefilich niemand
mehr genau wusste, wer welche Position ver-
bucht hat und welche Risiken dahinter steckten.
Keiner konnle sich mehr aufl den anderen
verlassen. Die Geldfiisse stockten Jobs ver-
schwanden. Die groBen Investmentbanken

verwandelten sich in normale Geschaftsbanken
oder sie gingen unter. Die Bankwelt verlor
das Vertrauen, die Wirtschaft den Boden,
die Palitik ihre Fassung und der Anleger
sein Geld,

Die Ursache: Selbstkonsistente
Finanzsysteme

Die Finanzberater und Kéufer von ABS stiitzen
sich aul die Revisionsberichte und Rechtsgut-
achten sowie auf die Sorgfaltsprifung der In-
vestmentbanken, der Credit-Enhancer und der
Ratingagenturen, die weder gemeinniitzige noch
staatliche Institutionen sind, sondern Untemeh-
men, die mit den Ratings selbst Profite erziglen.
Ihre Maodelle stitzen sich auf empirische Daten
und erkennen nicht; ob und wann ein Kreditneh-
mer seing Pflichten gegendber dem Kreditglau-
biger nicht mehr erflillen kann,

Daraus resulberten grobe Fehleinschatzungen,
die einem Pool von riskanten Krediten eine Spit-
zen-Tranche (Triple-Aj bescheinigten. Dig un-
volistandigen Modelle der Ratingagenturen und
Analysten antkoppelten den gesamten Finanz-
markt von der realen Wirlschaft. Die Banken,
Kreditnehmer und Investoren aglerten rational
innerhalb des selbstkonsistenten Finanzsys-
tems, ohne sich an den Bedingungen der ech-
ten Wertschdpfiing zu orientieren. Man glaubte,
dass die kunstlich erzeugten Wertpapiere im
Markt zu realisieren sind. Doch als die Rating-
agenturen begannen, die oberen Tranchen der
Subprime-CDO abzustufen, brach in einer
Kettenreaktion die gesamte Finanzkons-
truktion zusammen.

Die Geldschopfung im Finanzka-
sino und das Ende der Finanzkrise

So komplex und verwickell die Vorgange wir-
ken. so einfach lassen sich die grundiegenden
Prinziplen verstehen. Die Blase im Finanzseklor
war etwa so vorhersehbar wie der Ausgang
beim Roulett, Man weifl nichl, wann eine Serie
abreifit. Sicher ist: am Ende gewinnt die Bank.
Mit unscharfen Regeln. Die Geschéftsvorgan-
ge hinter der Finanzblase glichen einem gi-
gantischen Gliicksspiel. Je hoher die Rendi-
te. desto geringer die Gewinnchance. Wesent-
lich dabei sind folgende Umstande:
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1. Zum Spiel gehdren zwei: die Bank und der Kunde. Anleger, die a S Y ¢
heute iber Ihre Bank oder ihren Finanzberater kiagen, hatten sich = :
schon gestern berlegen kénnen, ob das Finanzgeschaft uberhaupt I
hohe Renditen garantieren kann. denn jede echte Dienstieistung ist an - : -
eine reale Wertschiipfung gekoppelt und sie kann nicht mehr erzielen J
als den Wert ihres Okonomischen Nutzens an dieser Wertschopfung. !
]
]
2. Aufsichtsrate von Banken verstehen i. d. R. wenig vom Finanz- I " I
= Manana - i _ :
geschaft uﬁri (.IaS.Ba”k Mdﬁagemenl kiimmert sich um den Wetthe ‘I'h e Art Of ! The Art Of
werb und die Gewinnmaximierung, einschlieBlich ihrer eigenen Bonl, 2 ] ! <
und riicht um die dkonomischen Bedingungen des realen Markts. Wel- (OnSOI|dat|0n : Pla nnmg
cher Geschaftsfuhrer hat erkannt, dass selt 1990 die Gewinnkurve des :
US-Finanzsektors sich vom nominalen Bruttoinlandsprodukt und von [
” 7 . — 1
der Kurve der Gesamtgewinne auBerhalb des Finanzsektors immer Eine Veranstaltung '\ Fine veranstallung
[ hob, bis sie schiieBlic ie drefache Hi eniibe = = ! =
:eltTr alb ob t’):s ssE'Ksrh;uz ich i?na d: Llr:dachedrjeu:e eg m:bnctr von und for Konsolidicrer | fiir Controller,
en beiden anderen Kurven erreichte, und sich dann die Frage gestellt, - : [ ;
ob die Gewinnsumme aller Dienstleistungen des Finanzgeschéfts ein und Verantwortliche fiir das : Verantwortliche des Rech
Vietfaches der Gewinne der realen Wirtschaft ausmachen kann? Hinzu Konzernrechnungswesen : nungswesens und der IT
kommt. dass jede Finanzinstitution sich setbst unterhalten muss und il 1
sich ihre Rolle als Mittler durch extrem hohe Gehalter und Boni vergii- peet ta |anx,.‘ Ep \
tet. Woher sollen am Ende die sicheren, hohen Renditen fir die Anleger - : lisseldort
kommen? Zwischen 1970 und 1990, als s noch keine derart innova- 05. Mai Hamb“'g I 18. Manz _ Dusseldo
- : ) : East Hotel innside Premium Hotel
tiven* Finanzprodukte gab, lagen die Jahresgewinne noch im Rahmen - - isseldorf i Frank
der realen Wertschopfung. (val, Abb. 1) 06. Mai Dusseldo t 19. Manz . r:_m urt
Hotel Intetkonti Innside Premium Hotel
Die Biase Im Finanzsektor umfasste welt mehr als die unvorstellbaren 26. Mai ﬂlgn : . Mz Minchen
. : Le Méridien Kunstlerhaus
Geldmengen, die mit den Scheingeschaften im Laufe der vergangenen = Kf i Ma Tirict
Jahre verbucht, vergiitet und verbraucht wurden. Sie umfasste alles, was 21. Mai '_:[a“ ut |, 26.Manz p
p J : villa Kennedy Sorell Hotel Tfirichberg
die nutzlosen Finanzgeschafte mit sich fiihrten. Ein GroBtell der teueren - ich ! 0 i Wi
Jobs und samtliche Einrichtungen, wie Biiros, Computer, Mobiltelefone, 28. Mai _I_iinc : 1. Apri =
Sorell Hotel Zirichbeig ¥ Le Méridien

Dienstwagen, sind mit dem Zusammensturz Gberflissig geworden. Die Fi-
nanzblase schidgt massiv auf die gesamte Realwirtschaft ein, mit Folgen
flir die Haushalte, dle Im Einzeinen schwer zu beziffern sind. Insgesamt
hat der Barsenmarkt im Jahr 2008 weltweit 24 Billionen Dollar
verloren und damit die Halfte seines Kapitals eingebuft

WARUM SOLLTEN SIE EINE DIESER VERANSTALTUNGEN BESUCHEN?

Profitieren Sie von anbieterneutralen und auf langjahriger Praxis
basierenden Vortragen zu Auswahl und Implementierung von
Konsolidierungs- bzw. Planungs- und Reportinglosungen.

Der Finan r wird solange schrumpfen, bis [ ich wiede : ’ ‘ L=
inanzsexdirWird solange scheutipfam, s i Gawims sich wieder Erfahren Sie aus erster Hand die Ergebnisse aktueller Studien ber

auf einem realistischen Wert normalisiert haben, Erst ab diesem Zeitpunkt
kann auf das Ende der Finanzkrise gehofft werden. Wie lange es davert,
bis die Wirtschaft sich davon erhalt haben wird, hangt von der Qualitat der
MaBnahmen ab, die heute vom Staat getroffen werden.

Von der Finanzkrise zur Staatskrise

Die Zahlungsruckstande und Zwangsvollstreckungen, Wertberichti-
gungen und Abschreibungen erreichten ungeahnts Rekordhohen, In
Deutschland hat es vor allem die staatiichen Banken, darunter die groB-
en Landesbanken erwischt. mit unabsehbaren Folgen fiir den Mittel-
stand, die privaten Anleger und Steuerzahler, So musste allgin die Baye-
rische Landesbank infolge ihrer ABS-Geschafte mehr als zehn Milliar-
den Euro im vergangenen Jahr abschreiben, um nur ein Beispiel zu nen-
nen. Diese Summe entspricht dem Gegenwerl von etwa 40 000

Praxiserfahrungen von Unternehmen im deutschsprachigen Raum.
Tauschen Sie mit Fachkollegen Erfahrungen aus.
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Reihenhausern. Da riskante Papiere im Portfo-
lip der Bank mit weiteren sechs Milliarden Euro
abgesichert werden miissen, erfordent der Ret-
tungsplan fur die Baynsche Landsbank insge-
samt 31 Milliarden Euro. darunter 15 Milliarden
Euro aus dem Rettungsschirm des Bundes,
als vorbeugende und Vertrauen schaffende
MaRnahme fiir den Intetbankenhandel ® Wenn
man bedenkt, wie schwer ein mittelstandisches
Unternehmen an Gelder fiir investitionen
kommil, wie akribisch die Banken selbst bei
kieinen Krediten thre Auflagen stellen und wie
schwach am Ende oft die Konditionen fir den
Kreditnehmer sind, obwohl die Geldhauser sich
sehr gunstig und praktisch unbegrenzt bei den
Zentralbanken refinanzieren, erkennt man den
palitischen Handlungsbedarf.

Die Betroffenheit der Regierungen mit allen Be-
kenntnissen, Entschuldiqungen und Verspre-
chen, helfen hier nicht weiter. ,Jobgarantien”
sind auch in einer sozialen Marktwirtschaft nicht
moglich. Die Geschichtsbicher zeigen, wohin
es fiihrt, wenn der Staat die Menschen (durch
Subventionen) heschaftigt, Stattdessen sollte
die Finanzkrise mit ihren dramatischen Folgen
filr die reale Wirtschaft als die groBe Chance
gesehen werden, um die wichtigsten Pro-
blemfelder endlich von Grund auf anzuge-
hen. Daten tiber den Zustand der Weltwirtschaft
stehen In allen Nachrichtenmagazinen. Sie wer-
den tdglich ergdnzt und herichtiat. s stellte
sich heraus, dass die Finanzkatastrophe unab-
wendbar war.

Die zentrale Frage lautet: Welche MaBnahmen
kinnen dhnliche Riickfalle verhindern? —
Am 21.05.2008 forderten sechzehn Staats-
manner Europas in einem offenen Brief an die
EU-Kommission die Einberufung einer Weltfi-
nanzkonferenz, um MaBnahmen zur Regulie-
rung der Finanzmarkte zu beschileflen: ,Sehr
geehrter Herr Prasident, die Finanzmarkte dir-
fen uns nicht regleren! Die gegenwartige Fi-
nanzkrise-ist kein Zufall. Es war nicht, wig gini-
ge fiihrende Personen In der Finanz und Politik
behaupten, unméglich, sie vorherzusagen ..
Eine Investmentbank machte Milliarden US-Dol-
lar Profit, indem sie aut den Wertverlust von
Subprime-Werlpapiere spekullerte, wahrend sie
eben diese iiren Kunden verkaufie, was den
valligen Verlust von Geschaftsethik verdeutlicht
Der spektakuldre Anstieg der Energie- und
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Nahrungsmiftelpreise verstarkt die Folgen des
Finanzchaos und Iasst Unheifvolles erahnen.
Bezeichnenderweise sind Hedgefonds In das
Aulblasen der Preise von Grundnahrungsrnittel
verwickelt gewesen. Es sind die Einwohner
der armsten Lander, die am meisten be-
troffen sein werden ... Wir mussen dafir
Sorge tragen, dass die Wettbewerbsfahigkeit
Europas durch die Finanzmarkte nicht unter-
wandert, sonder gestiitzt wird. Wir missen jetzl
handein: ....""

Handlungsfelder

Die unfiberschaubare Summe aus Finanz-,
Automobil-, Schiffbau-, Job-, Energie-,
Getreide-Krise usw. entpuppl die Wirtschaft-
krise zur Staatskrise. Offensichtlich hat der
Staal nicht die Rahmenbedingunagen geschaf-
fen. die die Wirtschaft bendtigt, um aus eige-
ner Kraft die Probleme bewaltigen und sich vor
weiteren Krisen schutzen zu konnen, Neben
der Aufsicht der Finanzmarkie. stehen eine
Reihe weiterer Handlungsfeldar im Raum, die
sich anhand einfacher Beispiete und Uberle-
gungen zeigen: Fossile Brennstoffe sind heute
noch die mit Abstand starkste Energiequelle
der Wirtschaft. Gleichzeitig geraten sie als Re-
algiter immer mehr in die Hande finanzkraf-
tiger Spekulanten. Ein Privathaushall, der sich
im vergangenen Jahr mit Heizdl versorgen
nusste, hatte bei einer Bestellung im Juli ge-
geniiber einer Bestellung im Dezember bei el-
ner Menge von 5 000 Litern etwa 1 000 Euro
verloren. Betriebe, wie Hotels, Gartnereien
usw. hat es ebenso hart getroffen, da sich
sprunghatt steigende Mehrpreise fir Energie
nicht an den Verbraucher weitergeben lassen.
Hier fehlen am Ende des Jahres — unvorher-
sehbar — die geplanten, oft Uberlebensnol-
wendigen Mittel.

Selbst in guten Zeiten birgt die Abhangigkeit
vom Rohdl eine enorma Gefahr fiir die Volks-
wirtschatt, Einerseits, Im Fall einer fangfristigen
Verteuerung, waren — neben einer allgemeinen
Konjunkturschwachung — viele Branchen nicht
mehr in der Lage, unter den hohen Energieko-
sten 7u existieren, anderseits, bei starken Preis-
schwankungen, wie im Jahr 2008, werden Pri-
vathaushalte und Unternehmen ungewollt zu
Spekulanten, wenn 8s um den Zeitpunkt der

Bestellung geht. In diesem Fall kann das Glick
entscheiden, ab ein Unternehmen ingolvent wird
oder bis zur ndchsten Bestellung uberiebt und
das gleiche Spiel beginnt, ~ Ohne Energie geht
nichts. Energie ist der groBle okonomische
Schliisselfaktor. Die unter geringem Aufwand
forderbaren Olreserven nehmen bereits heute
ab, wahrend der weltweite Verbrauch weiter an-
t;teigt.ﬂ

Das billige 0! wird verschwinden, wie die
Politik des billigen Gelds: ,, ... die Billig-
Geld-Politik vieler Staaten (vor allem der
USA und Japans) hat den Zins als ratio-
nales Lenkungsinstrument der Volkswirt-
schaft auBer Kraft gesetzt. Zu viel Geld
floss jahrelang Uber die Staatsverschul-
dung in den Konsum ... Dieses Verhalten
stand im genauen Gegensatz zum eigent-
lichen Kapitalismus, der in seinem Ur-
sprung auf dem Prinzip des kurzfristigen
Konsumverzichts zur Sicherung mittelfris~
tigen Kapitalaufbaus und damit langfristi-
gen Wohistands basiert. ... Und nur in pri-
vater, nicht in staatlicher Hand kann Kapi-
tal produktiv arbeiten 59

Die Politik des billigen Gelds verdrangte den
Kapitalzuwachs, der aus echten Produktinno-
vationen stammt. Zwei Jahrzehnte lang haben
Unternehmer gelernt, wie sie mit Invest-
mentgeschaften schneller an Geld kom-
men als durch bodenstindige Wertschop-
fungsprozesse, die mit mehr Aufwand, Kapi-
tal und Risiko verbunden sind und wie sie mit
Stavertnicks und Holdingstrategien leichter
Geld einsparen als mit betrieblichen Prozessin-
novationen, die eine Relhe von Factikompe

tenzen erfordern

Effizienz und soziale Marktwirt-
schaft

Gesamthaft betrachtet. sind die Aufgaben flr
den Staat derart belastend, dass neue Konzepte
und Reformen erforderlich sind. Die vorrangigen
Mafinahmen des Staats betreffen die Sektoren
Energie, Bildung, Okonomie und Okologie
sowie Finanzdienstieistung und das Staats-
wesen selbst, Als die grofite gemeinniitzige
Institution trdgt der Staat auch die groBte Ver-
antwartung. Entsprechend muss ar handeln.



In welchen Bereichen lisgt sein groBtes Poten-
zial? Wie jedes kybernetische System, kann
eine Republik nur wachsen, wenn sie ihre Res-
sourcen fiir den Aufbau einsetzt, Wie viele Am-
ter, Bedienstete, Verwaltungsapparate und Vor-
schriften kann ein Staat sich leisten, ohne dass
ar aul Pump lebt, auf Kosten der ndchsten Ge-
nerationen? ~ Ein Staat darf fir seing Aufgaben
nicht mehr aufwenden als das. was er durch
seine Dienste fir die Volkswirtschaft wirklich
Ieistet. Im Vordergrund stehen die Maxime Effi
Zienz und Planbarkeit. Dies bedeutet, dass der
Staat, zwar richt Kleinlich, aber gezielt mit den
Ressourcen umzugehen hat, - Das betrifft das
Steuersystem sowie Subventionen, die im freien
Markt den Wetthewerb verzerren, indem sie Un-
gleichgewichie herstellen, die den Unterneh
men das Geschaft zusatzich erschweren. Der
Staat darf nicht die Vollkasko-Versicherung der
Banken sein und ihre Verluste auf die Steusr-
2ahler verteilen

Warum wird das deutsche Steuersystem
weltweit als eines der schlechtesten einge-
stuft? Es liegt nicht an seinen hohen Steuer-
satzen, sandern an der Vielschichtigkeit, die das
Steuersystem zu elner nicht planbaren Grife
fiir die Unternehmen macht. Das Steusrsystem
darl nicht langer dem politischen Machtkampt
zum Opfer fallen: Pendlerpauschale sinfihren,
Pendlerpauschale streichen, eine Senkung hier,
eine Anhebung dort. Jedes Jahr wird an einer
anderen Schraube gedreht, ohne durchgin-
giges Konzept, Ein teures Geplankel, um die
Stimmen zu gewinnen.

Woran lieg! es, dass im Steuersystem keine
strukturellen Verbesserungen zustande kom-
men und dass - von auBen betrachtet — die Po-
litik in Deutschland als behabig glit? Einen we-
sentlichen Anteil daran hat die konservative
Art der Stellenbesetzung aus den inneren
Reihen: der Umstand, dass Kapfe aus der Wirt

schaft generell nicht als Quereinsteiger zum
Zug kommen. Wer nach oben will, muss sich
2wanzig Jahre unten anstellen, bis er die Pro-
bleme durch die Brille seiner alt gedientan Par-
teigenossen siehl. Ein Personalaustausch zwi-
schen der Wirtschaft und der Politik konnte die
Parteien 6ffnen und wertvolle Impulse geben.

Eine Wirtschaft, die im Wetthewerb der Globali-
sierung bestehen will, brauchl sinen wettbe-

werbsfahigen Staat. Ein Staat, der komplizierte
Verordnungen entflechtet und einfache Bedin-
gungen schafft, der Verwaltungskomplexe ab-
baut, sich schlank organisiert und effiziente
Dienstleistungshiires betreibt. Ein Staat. der ge-
genuber dem Mittelstand wie eine Genossen-
schaft funktioniert, der die Wirlschaft fordert,
durch einen Rahmen, der das Geschif kalku
lierbar und lohnenswert macht, der durch eing
weltsichtige Bildungs- und Energiepolitik sowie
durch eing transparente Finanz- und Steuspo-
litik die Stimmen gewinnt.
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Daraus ergeben sich sieben Thesen und Hand-
lungsfelder;

1. Starkere Regulierung und schérfere Auf-
sicht der Finanzmarkie

2. Kompetente Fihrung staatlicher Ban-
ken, unter Kontrolle ihres Auftrags

3. Intensive Forderung der Bildungs- und
Forschungseinrichtungen

4. Zukunftsorientierte Energiepolitik, ge-
nossenschaftliche Energieversorgung

5. Vereinfachung des Steuersystems

6. Offene Parteipolitik, Einbezug von Ex-
perten aus Bildung und Wirtschaft

7. Reduzierung der Staatsquote sowie der
Subventionen und der Verschuldung
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Controller in der Krise

Controller in der Krise

von Jiirgen Weber, Vallendar

(HI2065332)

Nicht, dass ein falscher Eindruck entstehl;
Nicht die Controllerzunft steckt In der Krise:
die Controller haben viglmehr in der Krise
ihrer Unternehmen alle Hande voll zu tun -
was genau, war aber bisher nicht bekannt. Im
WHU-Controllerpane!. an dem auch viele ICV-
Mitalleder teilnehmen, haben wir deshalb
kiirztich eine entsprechende Umfrage gestar-
tet, Uber deren Ergebnisse an dieser Stelle
kurz berichtet sei.

Von einer flachendeckenden Krise kann der
Studie zu Folge nicht die Rede sein. Neben
Unternehmen in exponiert betroffenen  Krisen-
branchen” (Automobilindustrie, Bauwirtschaft
Finanzdienstieister) gibl es viele, die die Krise
noch nicht erreicht hat. Wenn, wirkt sich die
Rezession im ersten Schritt inshesondere aul
die Auftragseingange und den Absatz aus
Allerdings sind sie darauf keinesfalls be
schrankt

Die Reaktion der Controller erfolgt nicht
punktuell, sondern auf allen Feldern ihrer
Tétigkeit. Die Planung ist davon nicht mehr
betroffen als viele andere Tellautgaben auch
Innerhalb der Planung sind die Auswirkungen
{iberraschender Weise nur als moderat 2u be-
zeichnen. Dies gilt auch fiir Unternehmen, die
sich als erheblich von der Krise erfasst ein-
schatzen. Die dominierenden Veranderungen
betreffen den Einsatz von Szenarien, die Ana-
lyse von Risiken und die Intensivierung von
Prognosen

Die Krise bedeutet fur die Controller selbst eine
spurbar starkere zeilliche Belastung. In emigen
Unternehmen fallt diese so grofl aus, dass sie
mit der bestehenden Kapazitat nicht mehr be-
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walligt werden kann und deshaib - trotz der
Ergehnisprableme — die Kapazitat des Control-
ierbereichs erhoht wird. Mit der starkeren Be

lastung der Controfier steigt auch der Einfluss,
den sie auf die Entscheidungen der Manager
haben. Die alte Faustregel ,Schlechte Zeiten
fiir das Unternehmen sind gute Zeiten fir
Controller* wird wieder einmal bestatigt. Ihren
Beitrag zur Bewaltigung der Krise schatzen die
Controlier aber eher bescheiden ein. Den Haupt-
habel halten ihrer Enschatzung zu Folge tie
markinahan Abteilungen (Marketing und Ver-
trieh) in den Handen

Die Krise wird in den Augen der meisten Con-
froller die Wirtschaft nicht als in langes Tal tret-
fen, sondern refativ kurziristig wieder vorbei-
gehen. Sie hat deshalb — so die Studie — auch

o

Borsen-

7_..

Die Ergebnisse der Studie kdnnen also nur be-
schrankl beruhigen, Die Krise hat die Unterneh-
men zwar (noch) nicht fiachendeckend, sondern
eher punktuell getroffen. Insbesondere GroBun-
ternehmen und solche in den Branchen Fahr-
Zeughau, Chemische Industrie, Metallindustrie
und Baugewerbe haben unter ihr aber bergifs
erheblich zu leiden.

Nachdenklich stimmt auch, dass die Control-
fer mit der groBten Krisenerfahrung die pessi-
mistischsten Erwartungen iiber der Verlauf
der Krise auBern. Dies kénnte ein psycholo-
gisch verstandlicher Effekt sein. Vielleicht ist
es aber auch nur ein Indikator dafur, dass bel
den noch nicht von der Krise befroffenen Un-
ternehmen noch eine gewisse Blaudugigkeit
vorherrscht,

Vereins {ICV)

keine grundsatzliche Verdnderung der Unter
nehmenssteuerung zur Folge. Allerdings sehen
Contraller in krisengeschtittelten Untemehmen
die Entwicklung deutlich pessimistischer als
ifre Kollegen in Unternehmen, die von der Krise
noch nicht stark betroffen sind. Und gerade von
diesen gibl es auch exponierte Gegenmei-
nungen bel der Frage nach einem Verande-
rungsbedarf der Steuerung!

v

® Prof. Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber

Ist Inhaber des Lehrstuhls for Betriebswirtschaftsiehre, Insbe-
sondere Controlling und Telekommunikation, an der WHU-Otlo-
Belsheim-Hochschute, Burgplatz 2 in 56172 Vallendar. Er ist
Vorsitzender des Kuratoriums des Internationalen Controller

E-Mail: Jweber@whu.edu

Die Krise hat also durchaus deutliche Spu-
ren im Controlling hinterlassen, deren Nach-
haltigkeit noch nicht ganz abzusehen ist. Wir
werden deshalb die Blitzstudie In ein paar Wo-
chen wiederholen. Dann sind wir in der Lage.
eine konkretere Prognose uber die warere Ent-
wicklung abzugeben. Sie werden dariiber im
Gontroller Magazin demndchst Entsprechendes
lesen konnen! [ |
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Die wirklichen Auswirkungen von Basel I

Interne und externe Ratings im Kontext der Finanzmarktkrise

von Eric Frére, Essen und Svend Reuse, Miihlheim a, d. Ruhr

Die Begriffe Rating und Scorng werden zurzeit
oft diskutien. auch im Hinblick aut die Frage, ob
Kredite durch Basel Il teurer werden.' Das
Thema Basel Il wird vor allem in Bezug auf Ra

lings In der aktuellen Literatur oftmals nicht
richtig oder nicht vollstandig dargestellt, Dieser
Beitrag setzt sich zum Ziel, dem Leser die Im

plementierung von Basel Il n das deulsche
Recht nenen den direkten Auswirkungen aut
Ratings darzustellen. Nach einer Definition von
Rating und Scoring und einer Abgrenzung zu
externen Ratings wird das Thema Kreditkosten
behandelt. Danach werden die Themen Basel |l,
dessen Implementierung In deutsches Recht
lind die Auswirkungen auf dig Theman Rating
und Kreditkosten durchleuchtel. Ein kritisches
Fazit mit Losungsmdglichkeiten in Bezug auf
externe Ratings und Optimierungsmoalichkeiten
In Bezug aul interne Ratings bildet den Ab

schiuss dieser Ausarbeitung.

Definition und Aufbau des Ratings

Im arsten Schyitt git 8s ein Rating zu definieren.
Es ist die Aggregation aller bonitétsheeinlus-

senden Faktoren in einer Zah, die das Ausfall-
fisiko widerspiegell.© Es handell sich somit um
die Beurtellung der ,Fahigkeit des Kreditneh-
mers in Zukunft seinen Zahlungsverpflich-
tungen volistandig und termingerecht
nachkommen zu konnen."” Ziel ist es, eine
bewussle Verdichtung aller Informationen vor-
zunehmen, um das Ergebnis [eichter interpre-
tigrbar und verglewchbar zu machen. Rating be-
zeichnel zum einen den Prozess der Bewertung
und zum anderen das Ergebms des Bewer-
lungsprozesses .

Faktoren im Ratingprozess

Die Faktoren, die ein Rating beeinflussen, sind
sehr umfangrelch. Sie lassen sich In quantita-
tive und qualitative Faktoren unterscheiden.”
Wahrend quantitative Faktoren beréits in mess-
barer Form vorliegen, missen qualitative Fak-
toren durch das spezifische Expertenwis-
sen des Kundenbetreuers abgeleitet wer-

den.” Diese Unterscheidung wird mittlerwails
auch exphizit von der Bankenaufsicht gefordert,

(HI2065926)

So heiBt es in den MaRisk (Mindestanforde-
rungen an das Risikomanagemen: der Kredi-
tinstitute) in Bezug auf dia Kriterien fur gin Risi-
koklassifizierungsvertahiren: ,MaBgebliche Ind!
katoren [...] missen neben quantitativen auch
soweil magheh, qualitative Kritenen sen‘-..""

Diese Linterscheidung Ist wichtig, da hierbei
auch der Betrachtungszeitpunkt eine grofe
Rolle spielt, Quantitative Faktoren sind meist
vargangenheitsbezogen: wird ein Untemeh
mensjahresabschluss Mitte des Folgejahres
verofferitlicht, so sind die Informationen bis zu
1.5 Jahre alt. Qualitative Informationen hin-
gegen zielen eher auf die Zukunft ab und
beurteilen die Faktoren, die in Zukunft einen
positiven Ertrag erwirtschaften werden. Abbil-
dung 1 stelll typische quantitative und qualita-
tive Faktoren einander gegentber

Diese Differenzieruny unterscheidet ein Ra-
ting auch von einem Scoring: Bei letzierem
werdan qualitative Faktoren auBier Achl gelas-
sen und nur die quantitativen Aspekte analy
sient, die der Bank vollautomatisch zur Verfir-
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Auswirkungen von Basel Il

. Qualitative Faktoren

Quantitative Faktoren | ‘

= Schatzung und Wirdigung
+ Kein Ergebnis aus Zahlenanalyse
« "soft facts”

» Stellen Geschaftsrisiko, aber auch
die Erfolgspotenziale eines
Unternehmens dar.

« Wahrend der Jahresabschluss
vergangenheitsbezogen ist, wirken
die qualitativen Faktoren in die
Zukunft.

« Z&hlbar / messbar
* Reine Zahlenanalyse
« "hard facts”

» Im wesentlichen die Analyse des
Jahresabschlusses.

* Mit quantitativen Faktoren lasst sich
das Finanzrisiko ermittein.

* Qualitat des Managements

» Einschatzung der Kernprozesse
« Fahigkeiten der Mitarbeiter

* Qualitat der Zukunftsplanung

* Umsatz
» Ertrag

+ Cash Flow |
= Unternehmenswert

Abb. 1: Qualitative und Quantitative Faktoren®

gung stehen. Diese meist fiir das Massenpri-
vatkundengeschatt eingesetzte Form der Boni-
tatsbeurteilung ist fiir die Bank recht einfach zu
erstellen, verkennt aber die .weichen™ Fak-
toren, die Geschaftsheziehung Kunde — Bank
ausmachen, Somit kommt lur das Geschafts-
oder Firmenkundengeschaft oftmals nur ein
Rating in Frage. Generell gilt: je komplexer
und groBer der Kunde ist, desto wichtiger
sind qualitative Informationen in Form von
Expertenwissen des Firmenkundenbetreuers
Des Weiteren gilt es, die Begrifte Bonital und
Besicherung zu differenzieren. Wahrend die
Bonital eines Kraditnehmers auf die Zahlungs-
fahigkeit der Schulden abzielt, dienen Sicher-
heiten ausschlieBlich der Absicherung im Insol-
venzfall, Dementsprechend Ist das Rating un-
abhdngig von der zugrunde liegenden Besiche
rung, da es nur auf die Bonitat, nicht aber auf
Sicherhieiten abstefit.*

Ein Rating ist aufgrund der umfassenden Analy-
sen auf Basis der qualitativen Faktoren flr den
Kreditnehmer sehr wertvoll, umfasst s doch
eine detaillierte Analyse der Starken und Schwa-
chen des Unternehmens aus Sicht eines exter-
nen Betrachters — faktisch aul Basis der Daten
des Businessplanes des Unternehmens. Digse
Erkenntnisse kannen dem Kreditnehmer helfen,
nicht nur die Kreditkosten zu senken, sonderm
auch Impulse fur die Unternehmenssteuerung
zu erhalten

ONTROLLER

Zusammenhang zwischen Rating und
Kreditkosten

Das Rating hat sicherlich eme elementare Ein-
flussgréBe auf die Kreditkosten. Allerdings exis-
lieren auch noch weitere Faktoren, die In einen
sinnvollen Zusammenhang gebracht werden
miussen. Generell gilt:

* Jelanger dle Laufzeit, je schiechter das Ra-
ting,

* e geringer die Besicherung, desto haher ist
die Ausfallwahrscheinlichkeit.

Dies ist dkonomisch nachvoliziehbar: je gernn-
qer die Zahlungswiirdigkeit des Kunden (Rating)
Ist, desto mehr muss sine Bank dieses Risiko
abdecken. Das gleiche gilt fir tangere Laut-
zeiten (=> hoheres Risiko) und geringere Besi:
cherung (= hiheres Blankovolumen bei Aus-
fall)."® Banken geben diese Ausfallwahrschein-
lichkeit an ihre Kunden weiter, so dass das oben
autgestelite Theorem auch fur Kreditkosten gul-
tig ist. Alle Kreditnehmer mit einem dhnlichen
Risikoprofil mussen zur Entlohnung des Kredit-
risikos dieses Risiko in Form eines risikoadjus-
lierten Aufschlages (== hohere Zingkosten)
mittragen.'" Die Ausfallwahrscheinlichkeit —
und damit die Kreditkosten — steigen (iberpro-
portional mit der Laufzeit und dem Rating. Dies
ist einer der Grinde, warum Kreditkosten bel
schlechteren Ratings relativ hoch sind.

Abgrenzung internes vs. externes
Rating

Auch wenn beim Thema Ratings oft implizit von
internen Ratings gesprochen wird, so gill es
doch, die Abgrenzung zu den externen Rafings
durchzufthren. Inteme Ratings werden durch
die jewellige Hausbank erstelt'Z, wahrend ex-
terne Ralings von scheinbar unabhangigen
Agenturen erstelit werden.' Diese handeln im
Auftrag des Kunden, in eher seitenen Fallen
auch aus Eigeninitiative." (vg). Abbildung 2)

Neben den drel international tatigen Rating-
agenturen S&P (Standard and Poor's),
Moody’s und Fiteh existieren mittierweile
vigle klging, eher nationale Anbieter von Ra-
tings. Diese sind zwar oftmals billiger, aller-
dings ist deren Anerkennung bei den Ge-
schaftspartnern oftmals nicht so grofi. Denn
genergll gilt: externe Ratings sind teuer. Preise
von (ber 30.000 € sind bei den drel groBen
nicht selten.'® Sie miissen sich in Form von
Verirauen oder geringeren Kreditkosten lohy-
nen, um fir ein Unternehmen Sinn zu machen
Somit verfiigen auch nur 13% der Kunden
tber ein externes Rating, wahrend mittler-
weile 63% der Unternehmen ein internes
Rating autweisen.”

Kritische Wiirdigung
externer Ratings'

Ein externes Rating aufzuweisen bietet jedoch
nicht nur Vorteite: Die Finanzmarktkrise hat nur
die Probleme offenbart, die schon seil langer
Zeit inhdrent vorhanden sind. So ist ein grund-
legendes Problem weiterhin die Objektivitat ex-
terner Ratings. Schon in 2004 formulierte
Everling: Es .duirfte sich auch beim Rating die
Auffassung durchsetzen, dass nur unabhan-
gige Agenturen die fir das Funktionieren der
Finanzmarkte wichtigen Ratings glaubhaft lie
fern."” Gerade diese Glaubhaftigkeit (st je-
doch nicht eingetreten, Auch Schmidt erkann-
te bereits 1996, dass externe Ratings keiner
Reaulierung unterfiegen, In letzter Konsequenz
fordert er Grundsétze ordnungsgeméfer Ertel-
lung von Ratings. Auch die Probleme der An-
erkennung externer Ratings Im Rahmen von
Basel durchleuchtete Schmidt kritisch. Er
kommt zu der Auffassung, dass solche Grund-



sdtze zur Erhaltung der Stabilitat des Finanz:
marktes und zum Zweck des Gldubiger-
schutzes unabdingbar seien’" - eine Prophe-
zeiung, die sich sehr schnell als nur allzu wahr
herausgestelit hat.

Die Vertrauenskrise am Finanzmarkt zieht seit
Ende 2007 auch gute Bonitaten in Mitleiden-
schaft. Selbst diese werden momentan kaum
gehandelt?', trotz Staatsgarantie herrscht
Misstrauen zwischen den Banken vor. Der
Markt misstraut nun auch dem Ratingurteil der
externen Agenturen Dies geschighit nicht zu
unrecht, Im Rahmen der Bewertung von ver-
brieften Transaktionen formuliert Osman: ,..

Ratingagenturen stehen unter Druck. well man
innen vorwirt, fragwiirdige Wertpapiere zu
lange zu gut bewertet zu haben."** Das Pro-
blem isl, dass die Ratingagenturen mcht von
den Kaufern, sandern von den Originatoren be-
zahlt werden. Dies fihrt auch dazu, dass ein
Auttraggeber sich bei strukturierten Produkten
meist das Rating aussucht, weiches fir ihn am
unkritischsten ist. Dies wird auch als Rating
Shopping bezeichnet 2* Somit kann von einer

Unabhdngigkeit des Ratings nicht mehr die
Rede sein

Aber auch die Systematik externer Ratings Ist in
der Kritik. Der ZKA (Zentraler Kreditausschuss)
kritisiert die Modellglaubigkeit und den zu
starken Fokus der Ratingagenturen auf quanti
tative Daten. Dadurch reaglerten die Rating-
agenturen zu langsam auf die Krise und verlo-
ren einen GroBteil Ihrer Glaubwiirdigkeit.

Aber auch die Qualitat der Ratings ldsst zu wiln-
schen (ibrig, Ein trauriges Beispiel hierfur ist die
Meldung von Moody's, sich bei einem Rating
schiichtweg vertan 2u haben — statt AAA muss!
das Papier wegen eines Computerfehlers
um bis zu vier Stufen schiechter bewertet wer-
den.* Laut Agentur waren technische Fehler
Ausloser dessen. Allerdings lassen sich bei der-
selben Ratingagentur auch menschliche oder
prozessuaie Fehler beobachten: Moody's hatte
nicht entdeckt, dass einige der von der Agentur
gerateten Papiere keine einfachen Anleihen,
sondemn komplexe Verbriefungsstrukturen wa-
ren, die statt mil Aa1 hochstens mit B3 bewer-
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let werden soliten. Dies ist erst 3 Jahre spater
aufgefalien. 2 Dadurch, dass beide Meldungen
mit nur 6 Wochen Zeitversatz erschignen sind,
wird die Glaubwiirdigkeit der Rafings in keinem
MaBe gefordert.

Praxisheispiel: Internes Rating
der Sparkassen-Finanzgruppe

Interne Ratings sind hingegen ganz anders auf-
gebalit. Als Praxisheispiel fiir gin Rating soll das
Standardfirmenkundenrating der Sparkassen-
organisation vorgestellt werden. Dieses vergint
qualitative und quantitative Faktoren. Das Ra-
ting ist in vier Schritte aufgeteiit. Aufbauend auf
Jahresabschiissen oder Einnahmen-Uber-
schussrechnungen werden die rein quantita-
tiven Kennzahlen der Kategorien Vermo-
genslage, Finanzlage und Ertragslage ermit-
telt, Diese fiihren zu einem trennscharfen Urteil,
walches bereils direkle Ruckschilisse auf die
Ausfallwahrscheinfichkelt des Kunden zulasst %8
Danach werden die qualitativen Faktoren — wie-
derum aufgeteiltin .harte" und ,weiche" — ana-

Faktor Internes Rating Externes Rating
Zuai P : Nicht éffentlich, nur dem Kunden Offentlich, da jeder, der sich dafiir
| ugangh‘:hkelt und der Bank ist es bekannt. Interessiert, dieses Uber die
Homepages einsehen kann.
Ziel Banken. die es erstellen. Diese Letzten Endes alle, ob
elgruppe verwenden es zur Beantwortung Shareholder, Stakeholder oder
der Frage der Kreditwiirdigkeit. .nur* Kreditnehmer.
H Stichtagsbezogen: Zu einem Permanent: Es gibt oftmals keine
Ratingverfahren Bilanzzeitpunkl wird die Firma festen Rhythmen.
gewlirdigt,
Rati Emittentenrating: reine Auch Emissionsrating: Oft werden
' at ngart Beantwortung der Frage der Besicherungen hinzugezogen —
Bonitat, d.h. Kreditwiirdigkeit. z.B. beim Pfandbrief
Auftr Die Bank selbst - sie hat gin Kunde oder Agentur — obwohl der
ft aggeber ureigenes Interesse an dem Kunde dafr zahit, wird manchmal
Rating die Agentur von sich aus aktiv.
Wird nur bei den fortgeschrittenen | [ Externe Ratings finden auch beim
r
Ane kennung Basel Ansdtzen (IRB) anerkannt. KSA Anwendung - aber welcher
Kunde verfigt dariber?
Kosten Fir den Kunden kostenlos ~ nicht Sehr teuer. Die Ratingagenturen
jedoch fiir die Bank! Hier fallen lassen sich das Rating sehr teuer
erhebliche Aufwendungen an. bezahlen.

Abb. 2 Interne vs. externe Ratings"™
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Haftungs-
verbiinde

* Planung und Steuerungl|| «
» Markt und Produkt .
+ Wertschopfungskette

Bilanzfaktoren/ Menge an Warnsignale*
Finanz- qualitativen
Faktoren: Faktoren:
« Unternehmensfuhrung || = Kontoflihrung

bei Darlehen

riickgaben

veraltete Unterlagen
Leistungsstérungen

» Scheck- / Lastschrift-

» Kontopféndungen

Faktoren:

Bei Verflechtungen mit
anderen Unternehmen
hangt die Bonital eines
Kreditnehmers
zusatzlich vom Grad der
Verflechtung ab

| Bilanzrating | |

Qualitatives Rating ”

Rating-Abstufung

|| Bonitatseinfluss |

|

I Basisrating

[

| Kundenraing |

l |

| Integriertes Kundenrating

Abb. 3: Standardfirmenkundenranng dor Sparkassen-Finanzgruppe™

lysiert. Wahrend erstere harte und objektive
Antworten wie Alter der Firma oder Bildungs-
stand der Geschaftsfihrer beinhalten, sind letz-
tere primar die subjektiven Einschatzungen
des Kundenbetreuers. Warnsignale im
nachsten Schritl bezeichnen konkrete Hinweise
auf Zahlungsschwierigkeiten, Beispiele sind
Lastschriftriickgaben und Wechselproteste. Di-
ese Faktoren fuhren zu einer Verschiechterung
des Ratings. Der Haftungsverbund letztlich be-
rucksichtiat die Interdependenzen zwischen
einzelnen Kreditnehmern und dem gesamtén
Kundenverbund, etwaige strategische und
rechtliche Verbindungen werden analysiert, Die-
se flhren dann zu einer letzten Korrektur des
Ratings des Kunden

Das Rating der Sparkassenorganisation erfllt
die Anforderungen der MaRisk (vgl. nachsten
Abschnitt) und analystert den Kunden umfas-
send. Letzthich wird diesem ein umfassendes
Unternehmensurteil gegeben: die Ratingnots
bericksichtigt auch die zukunftsweisenden
qualitativen Faktoren

ONTROLLER
® Y—

Basel Il - Auswirkungen auf den
Deutschen Mittelstand®

Base! |l ist momentan oftmals ein vorgescho-
bener Grund, die Kreditvergabe an den deut-
schen Mittelstand als erschwert darzustellen,
Diese oft sehr plakativ verwendete Aussage ist
jedoch isoliert betrachtet nicht korrekt. Hierzu
muss der gesamte Komplex Basel Il nahei
beleuchtet werden. Dieser besteht aus drei
Saulen™

+ Sédule 1: Quantitative Mindestanforde-
rungen: Wie haben Banken Ihre Kreditrisiken
mit Elgenkapital zu unterlegen?

Saule 2: Qualitative Mindestanforde-
rungen: Sind Banken tn der Lage, ihren Ri-
sikomanagementprozess adaquat umzu-
sezen?

Saule 3: Marktdisziplin: Erweiterte Trans-
parenzvorschrifien flr Banken: diese missen
in ihren gigenen Jahresabschliissen nun
mehr veroffentlichen

Doch was hat dies nun mit Ratings zu tun:

Ratings im KSA und IRB

Wann immer in der Presse (iber Basel gespro-
chen wird, wird implizit auf die Saule 1 Bezug
genommen. Uber das KWG und die darauf ba-
sierende Solvabilitatsanforderung SolvV wird
garegelt, welche Bankenkredite in welcher Hohe
mit Eigenkapital untertegt werden mussen, Wah-
rend dies in Basel | pauschal geregelt war— 100
€ Kredil mussten mit 8 € Eigenkapital unterlegt
werden — sight Basel Il nun differenzierte boni-
tatsabhangige Ansatze vor, wobel zwischen dem
KSA (Kreditrisikostandardansatz) und dem IRB
(auf internen Ratings basierender Ansaltz) unter-
schieden wird > Im KSA werden Forderungen
ratingunabhangig In verschiedene Forderungs-
klassen eingeteilt und auf Basis dieser Forde-
rungsklassen mit Eigenkapital unteriegt. Nur in
ginem einzigen Fall finden Ratings hier Anwen-
dung: wenn:sie von einer externen Ratingagen-
tur ausgestellt wurden und die Bank dieses ex-
terne Rating intern verwenden méchte und dies
der BaFin anzeigt. Interne Ratings haben hier
keine Auswirkung. Diese werden arst im [RB



Ansatz relevant: Hier findet wirklich eine Eigen-
kapitalunterlequng auf Basis von Rafings stat,
tas Argument, dass durch Base! || Kredite dann
teurer werden ist in diesem Fall korrekt,

Allerdings muss erwahnt werden, dass der IRB
Ansatz nur von sehr wenigen Banken - pri-
mar GroBbanken - in Deutschland umge-
setzt werden wird. Somit ist das Arqgument der
Verteuerung von Krediten durch Ratings fur die
meisten Banken nicht zutreffend — zudem das
Gros der Banken erst 2008 die neue Figenkapi-
talanforderungen umsetzen wird, Es gilt Fol-
gendes zu bedenken: Basel |l ist erst Ende 2006
in deutsches Recht umaesetzt warden, Eing An-
wendung hat fruhestens zum 01.01.2007, spa-
testens zum 01.01.2008 zu erfolgen.”’

Die Pflicht, ein Rating durchzufiihren, ist auBer
dem nicht neu. Bereits die MaK (Mindestanfar-
derungen an das Kreditgeschatt der Kreditins-
titute) forderten in 2002, dass Kreditinstitute
bestimmte Forderungen einem Rating zu unter-
zighen haben, Auch wenn die MaK am
20,12.2005 durch die Implementierung der
MaRisk auBer Kraft gesetzt wurden, lebt diese
Anforderung In den MaRisk weiter. > Letzten
Endes resultiert hieraus die Pflicht der Banken,
Ratings durchzufGhren. Zudem heiBt es In den
MaRisk: ,Zwischen der Einstufung | | und
der Konditionengestaltung sollte ein [...|
Zusammenhang bestehen.” ™" Der Zysam-
menhang zwischen Rating und Kreditkosten
wurde somit schon seit 2002 implizit gefordert
- unabhdngig vom gewahlten Eigenkapitalun-
terlegungsansatz nach Basel |l,

Somit ist durchaus sinnvoll, dass eine Koppelung
der Kreditkosten an das Risiko — manifestiert
tiber das Rating — gegeben Ist, Banken haben
dies aus okonomischen Uberlegungen jedoch
explizit oder implizit immer schon getan. Jeder
Unternehmer wird dies nachvoliziehen kénnen:
Ein eingegangenes Risiko muss immer adagual
entiohnt werden. auch bei einem Kredit

Regulierung externer Ratings

Zur Vermeidung weiterer Probleme bel extemen
Ratings sollten diese mehrschichtig reguliert
werden. Zum ginen sind die durch Schmidt ge-
forderten ,Grundsatze ordnungsgemaBer Ertel-

lung von Ratings*>* im europaischen und deut-
schen Recht zu verankern, damil diese von der
(ualitat und Vorgehensweise her vertdsslicher
werden. Der Draghi Report ist diesbezuglich ein
erster Schritt in die richtige Richtung.>® Rein
operative Fehler konnten higrdurch verimieden
werden. Da die Ratingagenturen einer ada-
guaten Seibstverpilichtung wahrschemlich nichi
zustimmen wiirden, bietet sich ein internati-
onales Kontrollorgan an, welches auch aktu-
ell durch dig BaFin diskutiert wird.*® Dieses
Kontrollorgan mdssie die Ratingagenturen
zur Offenlegung Ihrer Ratingurteile zwingen.
Zeitler forderte schon in 2007: _Hier solle eine
verbesserte Transparenz der Ratingurteile ber
Art und Qualitat des underlying den Markttail-
nehmern zuverlassige Unterscheidungsmag-
lichkeiten bieten und damit die-notwendige Ver-
trauenshildung sicherm "3 Letztlich muss ein
solches Organ auch sicherstellen, dass die Ra-
tingagenturen ihren Ratingauttrag nicht mit
Beratungsleistungen vermengen.

Aber auch das Rating Shopping muss be-
grenzt werden. Eine Anderung des Gebiihren-
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bilitét und Verlustempfindlichkeit gegeben
werden sollen. So'ist das Kirzel ,.sf" fir struk-
turierte Produkte angedacht *® Solche As-
pekte sind zwingend umzusetzen, sind doch
tie verschiedenen neuvartigen Farmen von
strukturigrten Produkten nicht mehr nur durch
Kreditrisiken geprag! und somit nur bedingt
mit Klassischen Anfeihen veraleichbar. Sollten
die hier vorgeschiagenen Aspekte umgesetzt
werden, musslen externe Ratings verlasslicher
und transparenter werden und somit zur Sta-
bilitat des Finanzsystems beitragen

Handlungsempfehlungen zur
Ratingoptimierung von Kredit-
nehmern

Ein Kreditverhaltnis hatte immer schon mit
Vertrauen zu tun, Der Begriff Kredit kommt
vom lateinischen credere — vertrauen. So-
mit ist das Wichtigste bei sinem Ratingge-
spréch. dass die Partner offen zueinander sind.
Denn es qilt: je mehr Informationen der Kunde
der Bank offen legt, umso besser kann diese

betreut.

W Prof. Dr. Eric Frére

ist seit 2001 Professor fiir BWL, insb. Finanzwirtschaft und En-
trepreneurship an der privaten Fachhochschule fiir Okonomie
und Management (FOM) mit Hauptsitz in Essen, sowie Dekan
fir int. Studiengénge. Uberdies hat er als Unternehimensberater
mehrere Borsengange und Venture Capital/M&A-Transaktionen

W Dipl.-BW (FH) . Dipl.-Inform. (FH) Svend Reuse MBA

absolvierte berufsbegleitend mehrere Studiengénge, zuletzt
den MBA. Seit 2007 ist er Doktorand an der ESF Fakulfat der
Masaryk Universitat Brann. Er Ist Abtellungsieiter Controlling
der Sparkasse Miihlheim und fiir die Themen Gesamisteusrung,
Vertriebssteuerung und Risikomanagement verantwortlich,
Des weiteren ist er. Dozent an der FOM und der Rheinischen

Sparkassenakademie.

systems dahingehend, dass auch die Agenturen
bezahit werden missen, die angefragl, aber
nmicht beauftragt wurden, Ist eine gute Moglich-
ket zur Objektivierung des Ratings.

Des Weiteren ist eine systemische Erweite-
rung des Ratingsystems externer Ratingagen-
turen anzustreben. So priift Moody's, ob zu-
sdtzlich zum Ratng mcht Angaben zur Sta-

wirtschattliche Verhdltnisse beurtetlen und den
Kunden adaquat beraten, Konkret bestehen
mehrere Optimierunasmoglichkeiten fir sin Ra-
ting, wie Abbildung 4 zeigt.

Es lasst sich somit festhalten: Basel Il in Form
der MaRisk fordern eine offene Kommunika-
tion zwischen den Partnern Kunde und
Bank. Letztlich Ist eln Rating — positiv formu-
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Faktoren Handlungsoption
Eigenkapital « Mezzanine als ,Zwitter” zwischen Eigenkapital und Fremdkapital (z.B. Genussscheine)
+ Gewinnverwendungspolitik
» Hebung stiller Reserven
Management- » Nachfolgeregelung.
qualitat - 1S0-Zertifizierung.

= Definition von Kernprozessen,

»Bilanztuning” « Optimierung von Bilanzen im Rahmen der Méglichkeiten.

Offenlegung = Nur wer seine Zahlen offen legt und in Rechnungswesen und Controlling professionell
arbeitet, wird Kredite zukUnftig zu ginstigen Konditionen erhalten!

Business Plan » Saubere Struktur
+ Hohes Niveau und realistische Annahmen

Bank + Passende Produkte suchen (z.B. Startgeld, Unternehmerkredit, klassischer Bankkredit)
» Passende Bank suchen (Hausbank an erster Stelle!)
+ .Je langer die Bankverbindung ist, desto besser!

Der erste » Vorab Unterlagen klaren
Gesprichs- » Uberzeugen mit Fakten und Personlichkeit
termin

+ Die Bank als Verhandiungspartner — gleiche Augenhdhe™
* Die Bank fordern! Beratung hinsichtlich weiterer Maglichkeiten

Abb. 4; Optimierungsfelder fir ein Rating™

liert — wie eine Art kostenlose Unterneh-
menshewertung durch die Bark zu sehen. Bei
giner konsedquenten Verbesserung des Ratings
ist letztlich beiden Parteien geholfen = die Bank
weiB mehr Gber den Kunden, hat ein geringeres
Ausfallrisiko und das Untemehmen hat sogar
die Moglichkeit, in den Genuss ginstigerer Kre-
ditkonditionen zu gelangen 90 Dass ein Kredit
aufgrund von Basel Il und Raling teurer wird,
kann so mit Stand 2008 nicht bestatigt werden.
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Bundesbank n Mainz am 13, September 2007,

genkapitairegelungen in deutsches Racht, Mo-
natsbericht Dezember 2006, Frankfurt 2006,
S. 69 - 91, www.bundesbank.de/downioacl/
volkswirtschaft/mba/2006/200612mba_ein-
genkapitairegelungen.pdf.

En“'.fgl. u.a. Deutsche Bundesbank (2006), S. 80 f

Umfassende Balanced Scorecard
Losung fur das Intranet

Die effektive und ziigige Umsetzung
der Unternehmensstrategie ist eine
der gréBten Herausforderungen fiir
jedes moderne Unternehmen, das
sich in immer schneller dndernden
Markten behaupten will.

Inzwischen nutzen bereits mehr als
1.500 Anwender die Software hyScore
flir die strategische Unternehmens-
steuerung.

Als webbasiertes Performance Manage-
ment Portal ermoglicht hyScore eine ef-
fektive Kommunikation und schnelle
Umsetzung der Strategie in Threm Un-
ternehmen, Ubersichtliche Scorecards
und Cockpits stellen die aktuelle Situa-

tion des Unternehmens und der Unter-
nehmensbereiche anschaulich dar. Auto-
matische Uberwachungs- und Benach-
richtigungsfunktionen informieren Sie
rechtzeitig (ber kritische Entwicklungen
und mahnen Handlungsbedarf an.

Ein wirkungsvolles Massnahmenmana-
gement unterstitzt Sie dabei, die Ent-
wicklung lhres Unternehmens zu steu-
ern und den Verlauf lhrer Steuerungs-
groBen aktiv zu beeinflussen.

Daten aus Vorsystemen lassen sich
mithilfe der umfassenden Importfunk-
tionen einfach und schnell in hyScore in-
tegrieren. Eine komfortable manuelle
Datenerfassung ist ebenfalls maglich.

Kundenrating ohne Alternative, in: Betriebs
wirtschaftliche Blatter, April 2002, www.s-fa-
ling-nsikosysteme.de/content/downloads/file
download.php?id=101".S, 3 f =

Anzeige

hyScere

Mit dem in hyScore integrierten Berichts-
wesen und Wissensmanagement stellen
Sie Dokumente, Berichte und Manage-
menthandbicher in einer virtuellen
Ordnerstruktur online zur Verflgung.
Das umfassende Berechtigungssystem
sichert dabei alle Informationen vor un-
befugtem Zugriff, bis auf Kennzahlen-
ebene hinab.

hyScore Corporate Server mit 2 Admi-
nistratoren, 3 Bearbeitern und 5 Lesern
erhalten Sie bereits ab 6.000, - Euro zu-
ziiglich Mehrwertsteuer.

Mehr Infos finden Sie im Internet unter
www.hyperspace.de

ﬂ‘
hgperspace“”
hyperspace GmbH

Ralf Guttmann

Neuer Weq 32, D-31226 Peine
Tel. +49 (0)5171 - 59 19 00
E-Mail: info@hyperspace.de
www.hyperspace.de
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Hotelcontrolling

Hotelcontrolling mittels Kennzahlensystem

Entwicklung und Implementierung eines zielgerichteten
Steuerungs- und Fiihrungskonzepts

von Stephan Jakober und Christian Theuermann, Graz

Die touristischen Mérkte befinden sich stdndig
im Umbruch. In den letzten Jahren anderte sich
auch die Markisituation in der Hotellerie gnind
legend. Der stérker werdende Konkurrenz
kampf, der Wandel vom Verkaufer- zum Kauter-
markt und die wachsende Flexibilital der Kun-
den resullieren in veranderten Anforderungan
an das Hotelmanagement und die Fihrung von
Hotelibetrieben, Ressaurcen mussen oplimal
gingesetz

t und genutzt, sowie Chancen baw. Ri-

&

siken riihzeitig erkannt werden, um fangfristia

profitabel und welthewerbsfahig 2u sein

Hotelcontrolling

Hatelcontrolling sell als Gewinnung, Verarbei
tung und Koordination von hotelbetrieblich rele-
vanten Informationen verstanden werden, die
gin rationales Hotelmanagement ermoglichen
sollen. Grundsatziich 18t es tur Jeden Hotelbe-
trieh. unabhéngig von der GriBe, erforderlich
Contralling zu betreiben. Lediglich die Komple-
xitdl des Controllingsystems Ist von der Be-
triebsgrife, vom Betrighstyp, von den Informa

tionsbedurinissen des Managements und der

(H12065927)

okonomischen ZweckmaBigkeit abhdngig.' Das
Contralling von Dienstieistungen, und damit
auch von Hotelbatrieben, ist aufgrund von Im-
materialitat und integration des externen Fak
tors durch Wissensdéfizite des Managements
charaklerisiert. Diese Defizite beziehen Sich auf
den Prozess und das Ergebinis der Leistungser-
stellung.” Dies verdeutlicht zusatzlich die Autga-
be des Hoteleontrollings, Daten des Unterneh
mens zusammenzufassen, 2u verdichten und 2u
verknupien, um das Management bej der Fin-

rungsieistung 2o unterstiizen

Infokasten: Zu Beginn des 21. Jahrhunderts fiihren neue Herausforderungen wie die Globalisierung der Mérkte. die intensivierung des Wettbe-
werbs und sich standig andemde Geschaftssirukturen dazu, dass sich bishenge Entwicklungen nicht einfach in die Zukunft fortschreiben lassen
Permanente Verdnderung wird immer mehr zum Charakieristikum unserer Geselischaft: Turbulente Zeiten vertangen nach Gestaftern, nicht nach
Verwaltern, Eine modems und erfolgreiche Unternehmungsfuhirung muss sich diesen Herausforderungen aktiv stellen. Dazu Ist es erforderlich,
dass in der Untemehmungsorganisation Steuerungs- und Fihrungssysteme vorhanden sind, welche dieses Vorhaben unterstiitzen und fordem.
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Erfolgs-Controlling in der
Hotellerie

Beim Erfolgs-Controlling steht die Fiihrung des
Betriebsergebnisses im Vordergrund. Bestand-
teile des Erfolgs-Controllings sind Kosten- und
Leistungsrechnung sowie Umsatz- und Kosten-
planung. Je nach BetriebsgroBe werden in Ho-
tel- und Restaurantbetrieben zusatzlich zum Er-
folgs-Controlling auch noch Marketing-, Food
and Beverage- und Personalcontrolling einge
setzt (vgl. Abbildung 1). Diess haben gine Assis-
tenz- und Unterstitzungsfunktion, bezogen auf
das Erfolgs-Contrafling.

Kurzfristige Erfolgsrechnung

Als Kernstiick des Erfolgs-Cantrollings in Ho-
telunternenmungen kann die kurzfristige Er-
folgsrechnung genannt werden (siehe Abbil-
dung 2). Die wesentlichen und zentralen Auf-
gaben der kurzfristigen Erfolgsrechnung be-
stehen darin, den Periodenerfoly eines
Hotelbetriebes. monatiich oder fiir noch kilrze-
re Zeitrdume, zu ermitteln/abzubilden und in
dig sinzelnen Erfolgskomponenten aufzu-
schiisseln, um geelgnete Steuerungsman-
nahmen zu treffen. Ziel ist es, einen maglichst
detaillierten und umfangreichen Einblick in den
Prozess der Ergebniserzielung zu erhalten. Da-
durch soll das Hotelmanagement in der Lage
sein, zielgerichtet Entscheidungen zu fallen,
um nachhaltig erfolgreich zu sein

Deckungsbeitrag | ergibt sich hier aus der Diffe-
renz der gesamten Umsatzeriose und dem Wa-
renginsaiz. Beim Deckungsheitrag Il werden zu-
satzlich noch die Personalkosten abgezogen
Somit stellt dieser das Ergebnis nach Abzug der
wichtigsten Kostenhblécke der Hotellerie dar
Nach Substitution der ubrigen operativen Kos-
ten ergibt sich der GOP (Gross operating Profit).
Dieser kann ais eine der wichtigsten Kenn-
zahlen ftr den zwischenbetrieblichen Vergleich
bezeichnet werden und stellt das Ergebnis nach
Berucksichligung aller Aufwendungen, die fir
den Betrigb der Geschaftstatigkeiten notwendig
sind. dar. Fremdkapitalzinsen, Miete, Pacht,
L.easing, Abschreibungen und Ruckstellungen
sind Kosten des Investments. In kieinen und
mittieren Hotellerigbetrieben wird die Uberlai-
tung von Aufwendungen in Kosten und von Er-

Erfolgs-Controlling
|
! Marketing-Controlling

|

Nebenleistungserlése

Logiserlése
F&B-Erl6se

B rzB-controliing

F&B Deckungsbeitrag

‘Wareneinsatz

970483

‘ Personal-Controlling

Personal
Personalkosten

Iosen bzw. Erfragen in Leistungen nicht vorge-
nommen. Nichtbetriebsbedingte Ertrdge und
Aufwendungen werden nur in jenan Betrigben
ausgeschieden, In denen diese auch gine ent-
sprechende GroBenordnung aufweisen *

Kennzahlenimplementierung in
Hotelbetrieben

In Dienstieistungsunternehmen konnen Produk-
tivitatssteigerung und Rationalisierung nicht be
liebig weit durch Standardisierung und Automa-
tisierung erzielt werden. Ab einem gewissen
Zeitpunkt wird die vom Kunden wahrgenom-
mene Qualitat beeinflusst. Bei der Entwicklung

Abb 1: Zemrole Bestandielle des Erfolgs-Controlling in der Hotelbrancha

und Implementierung ven Kennzahlen und
Kennzahlensystemen sind daher zwei Perspek-
tiven gleichzeitig zu beachten:”

= Anbieterperspektive: Auf der Anbietersei-
te steht das Ziel im Vordergrund, durch das
Abwagen von Kosten und Erldsen die Pro
Guktivitatl der Leistung zu sleigern

= Kundenperspektive: Die Qualitdt is ab-
hangig von kundenindividuellen Kosten und
Nutzen

Beide Perspektiven konnen nicht immer kon-
fiiktfrel ausgestaitet sein. Die Verknlipfung der
heiden Erfolgsfaktoren Produktivitit und Quali-
fat stellt &in erhebliches Problem bei der Ent-

asgydsiaqiaieg

l Pos 1 | Logiseriose {Beherbergungseriose)
_ Pos, 2 + | F&B-Eriose (Speisen- und Gelrankeeridse)
Pos. 3 + | Sonstige Eridse (Eriose aus Fraizeltelnrichtungen, Telefon, Miete etc.)
| Pos. 4 = | Gesamteriose
i Pos 5§ - | Waraneinsatz (Kiche, Keller, Sonstiges)
| Pos. 6 = Dockungs_btlmgl
Pos 7 Personalkostian
. Pos_.!. -. .Dcckunmbeliraull = : )
| Pos 9 - | Gbrige operative Kosten (Kosten des laulenden Bslriebes)
Pos. 10 | = | Deckungsbeitrag Il (GOP)
Pos 11 - | Fremdkapitatzinsen. Miete. Pacht. Leasing
| Pos.12 | = | Deckungsbeitrag IV
l Pos 13 =l Abschratbung, Rickstellung etc.
| Pos.14 | = vals;'itch'erﬁrlolg i

Abb. 2: Kurrlristige Erfolgsrechnung’
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sollen an der Entwicklung ven Kennzahler mit-
wirken und auch ein gewisses Maf} an Ent
scheidungsbefugnis ther die Verwendung von
Kennzahlen haben.” Da dies nicht immer mog-
| lich Ist, empfiehlt es sich zumindest in der Im-
plementierungsphase, die Mitarbeiter ausrei-
chend (ber die Ziele und Inhalte der abgeleitet-
en und Identifizierten Kennzahlen zu informie-
‘ ren, um die Akzeptanz zumindest zu erhdhen.

Modellentwicklung fiir die
Implementierung von
Erfolgskennzahlen

In weiterer Folge wird das entwickelte Steue-
rungs- und Fiihrungsmodell fiir die Network
Touristik Management GmbH (NTG) vargestellt.
Die NTG ist ein kiassischer Betreiber von Ho-
wickiung von Steuerungssystemen in der  beriicksichtigen. Mitarbeiter sind oft nicht be-  telgesellschaften. Anhand des neugestalteten
Dienstleistungsbranche dar (val, Abbildung 3) reft, sich angeordneten Messsystemen zu un-  Erfolgskennzahlenmodells sollte 2ine Uberge-

terwerfen. Es empfiehit sich deshalb schon rdnete und zugleich zielfokussierte Steuerung
Ebenfalls ist bel Dienstleistungsunternehmen  wahrend der Entwicklungsphase von Kenn-  der Unternehmung bzw. der Hotelbetriebe er-
der dominierende Produktionsfaktor Arbeit zu  zahlen. Mitarbeiter mit einzubeziehen. Diese  méaglicht werden.

Abb. 3: Dieastieistungsoptimum - Spannungsield von Produktivitat und Qualitit

Die wichtigsten unternehmensextarnen Ein-
Lieferant flussgruppen sind: Lieferant, Kunde und der
Mitbewerb. Als unternghmensintérne werden
Mitarbeiter und Management Identifiziert:

Hotelbetriebsiibergreifende Kennzahlen

* Der Kunde hat den groBten Einfluss auf

S _'_ 1t das Ergebnis. Bei Hotels ist die Integration
Durchachniticher] | Anzahi der | me.mi Ariishl def des extarnen Faktors eine Voraussetzung fur
s Qe | Zimmerpreis I ’ Gaste die Erstellung der Leistung. Daraus ergibt

ﬂ H ﬂ . J:L gich, dass dig Preisgestaltung nachirageori-

entiert ist (Erfolgsiaktor Kunde), Deshalb
wurde eine Kundenperspektive eingerichtet.

Erfolgskennzahlen

lolstung

Dle Personalkosten bilden in der Hotellerie
Osterreichs den groBten Kostenblock
‘ Dies macht einen effektiven und effizienten
Einsatz von Mitarbeitern erforderlich. Die
Dienstieistungseigenschaft von Hotelbelrie-

bl i ben macht es erforderlich, dass Mitarbelter

T [[ H_ f | entsprechende Qualifikationen. Mativation

Verkaufspre:se

| BunBepgiowwz

‘ Fixe ‘ vanable Fixe —— und Engagemert besitzen.
Kostin Kosten Koslen Kaosten
| ; * Die Konkurrenz hat aufgrund des verstark-
HOTEL1* HOTEL 2 * g

ten Wettbewerbs in der Hotelbranche und der
Vergleichbarkeit der angebotenen Leis-
tungen? ginen grofien Einfluss auf das Un-
ternehmensergebnis. Somit muss bei der
24 Abb. & Madellentwickiung - Edolgskennzahlenmaodell I‘ul.HnIulmnlmnmhnnmu;uu Kennzahlenanalyse und -interpretation auch
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der Mitbewerb beriicksichtigt werden. um

Aussagen (iber den Erfolg des Unternehmens
zu erhalten. Ziel ist es, durch Vergleiche mit
anderen Hotels eventuelle Wettbawerhsvor-

leile der Konkurrenten zu identifizieren und,
wenn maglich, diese im eigenen Unterngh-
men anzuwenden.

Durch dig in letzter Zeit standig angeho-
benen Lebensmittelpreise. nehmen v.a.

die Lieferanten einen aroRen Einfluss auf
das Ergebnis. Da erhohte Einkaufspreise
nicht ohne weiteres aut die Kunden abge-
walzt werden konnen, miissen Kennzahlen- |

analysen bezughich der Lieferanten durch-
gefihrt werden. Da einzelne Hotels densel-

ben Lieferanten haben, baw. es aufgrund der
geografischen Lage mdglich wére, dass ein ‘
Lieferant mehrere Hotels beliefert, war v.a

ein Ziel, Kosteneinsparung zu realisieren.

Das Management beeinflusst durch die Or
ganisation und den angewandten Filhrungs-
stil die Auspragungen eines Kennzahlen-
cockpits. Ziel ist es, ein Kennzahlencockpit
an den Anforderungen des Managements

und des Personals auszurichten, auf Basis
der Moglichkeiten des Controllings.

Kennzahl Einflussgruppe Gewinneinflussfaktor
« Kunde | = durchschnittlicher
. Zimmerpreis
Yield'in % < 3:::‘ g::::im * Anzahl der Gaste
. o |+ Zimmerbelegung
* variable Kosten
* fixe Kosten
| Break-Even *  Kunde * durchschnittlicher
Nachligungen = Management Zimmerpreis
| * Zimmerbelegung
| | = Anzahl der Gasle
Kostendackender *  Kunde * variable Kosten
Nachtigungspreis * Management « fixe Kosten
I |
*  Kunde | = durchschnittlicher
Deckun it *  Management Zimmerpreis
(B eh:ﬁbe Kunday | ¢ Personal = Zimmerbelegung
gung, Kunde} | , Lieferant * Anzahl der Gésle
*  Konkurrenz « vanable Kosten
o | LinEscn *  Verkaufspreis fir
Wareneinsatzquole - sunde . \.s*gr?:b?: :E;‘tgne"a"ke
“arfgement * Anzahl der Gasle
* Kunde * Verkaufspreis far
Sitzplatz Yield +  Konkurrenz Speisen und Getrinke
» _Management | = Anzahider Gaste
s ¢+ Kunde « variable Koslen,
| g = Management | * Anzahl der Géste
= durchschnittlicher
Zimmerpres
* K_unde «  Zimmerbelegung
« Lieferant
GOP in % der o Kepkutrenz * Anzahl der Gaste
Betriebsleistu = variable Koslen
ng = Management 5 ke Koston
~ rFgeoal *  Verkaufspreis fir
Speisen und Getranke
* durchschnittlicher
Zimmerpreis
|
Zimmerbelegung
+  Kunde
Persanalproduktivitat | + Personal Anzalij dor Gaste

Hotelbetriebe sind grundsatzlich In zwei Haupt-

leistungsbereiche aufgeteilt: den Verpfle- |
gungsbereich und den Beherbergungsbe-
reich. Daneben kénnen noch Nebenleistungs-
bereiche existieren. Gewinneinflussfaktoren

*  Management

* = 8 = @

vanable Kosten

fixe Kosten
Verkaufspreise far
Speigen und Getranke

Abb. & Kennzahleasuswahl tir oine zielorientierte Steverung von Hotelbetriehen

[i)_Kennzahlen‘ Beherbergung Soll IST Abweichung | Vorperiode |
1 | Yield in % 90,32% 93,92% 3,60% 83,06% |
2 | Break-Even Nachtigungen 1,490 Nachte | 1.405 Nachte | 85 Nachte | 1.431 Nachte
f i o €34.47 € 34,97 -€0,50 €33,10
4 | Deckungsbeitrag Beherbergung €73.63253| €76.74690| -€3.11437| €71.410,53
II.) Kennzahlen F&B Soll IST Abweichung | Vorperiode |

| 1 Wareneinsatzquote 25,11% 25,25% -0,14% 24,19%

"2 | Sitzplatz Yield €18.75 €18.75 €0,00 €18.43

' 3 | Lagerdauer Speisen 8,23 Tage 7,57 Tage 0,66 Tage 4,69 Tage |
4 | Lagerdauer Getranke 50,33 Tage| 50,89 Tage| -0,57 Tage| 45,35 Tage
IIl.) Kennzahlen Gesamtbetrieb Soll IST Abweichung | Vorperiode
1 | GOP in % der Betriebsleistung 31.55% 32,98% 1.44% 28,35%

' 2 | Personalproduktivitat € 3.534,10 € 3.658,97 €78.36 €3.710,96

Abb. 6. Kennzahlencockpit - Gesamtiibersicin
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sind 2.B.: Durchschnittlicher Zimmermreis, An-
zahl der Gaste, Zimmerbelegung, variable und
fixe Kosten sowle der Verkaufsprels (r Speisen
und Getranke. Digse stellen ginen Mix aus
marktorientieren sowie kostenorientierten Ein-
flussfaktoren dar."" (vgl. Abbildung 4)

Sie ermaglichen einerseits Aussagen iiber die
wichtigsten betriebswirtschaftlichen Sachver-
halte in Hotels, andererseits dienen diese als
wesentliche Informabionsquellen fir die Steus-
rung des Hotelbetriebes. Das entwickelte kenn-
zahlencockpit ist ein einfach handhabbares
Steuerungsinstrument, welches aussage-
kraftige Informationen zur Analyse und Steue-
rung der einzelnen Holels enthall. Dadurch,
dass dieses Cockpit einheltlich ausgestaltet Ist
besteht die Moglichkeit eines zieladaquaten

Resumee

Hotelcontrolling unterscheidet sich vom Con-
trolling in sachguterorientierten Betrieben durch
die Dienstleistungselgenschaft. Diese hat be-
sondere Auswirkungen auf das Kostenmanage-
ment, hedingl durch die integration des exler-
nen Faktors und die Immaterialitét der erbrach-
ten Leistung. Als Kernstiick des Erfolgs-Control-
lings kann die kurzfristige Erfolgsrechnung
genannt werden. Fir die Anwendung sei er:
wahnt, dass sich die Hotelbranche, sowie die
Anforderungen an die Leistungen von Hotels
standig andern. Aufgrund der Dienstleistungsel-
genschaften kann eine Kennzahlenanalyse nur
begrenzt Aussagen uber die Qualitat zulassen.™
Daraus ergeben sich Immer wieder neue Her-
ausforderungen flr das Hotélcontrolling. Durch

%

I Mag. (FH) Stephan Jakober
ist bel der Firma Magna Powertrain, Cannach bel Graz, im
E-Mail: stephan.jakober@magnapowertrain.com

B Dipl.-Ing. Dr. Christian Theuermann
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triebssoziologie der TU Graz sowie Geschaftsfiinrer des dsterrei-
chischen Verbandes der Wirtschaftsingenieure (WING),

E-Mail: c.theusrmann@kostmann.com

Benchmarkings. Fur das Erfolgs-Controlling
in Hotelunternehmungen kdnnen z.B. Kenn-
zahlen aus Abbildung 5 eingesetzt werden.

Ausgehend von dieser Kennzahlenauswah! wur
-de ein Kennzahlencockpil entwickell, welches
auf die drei primaren Leistungsbereiche einer
Hotelunternehmung abzielt: Beherbergung,
Food and Beverage (F&B) und der Gesamtbe-
trieh. Die relevanten Kennzahlen werden uber-
sichtlich in einem Auswertungsblatt (sighe Ab-
bildung 6) dargestelit. Durch ein Ampelsystem
bei der Berechnung kinnen Abweichungen so-
fort erkannt werden. Fur eine genauere Analyse
von Abweichungen besteht eine Drill-down
Maqlichkeit

ONTROLLER
(Y7 5 o

das steigende Bewusstsein gegentber dem
Controlling In der Branche ist es emptehlens-
werl, die neusten Entwicklungen auf diesen Be-
reich standig zu beobachten. Deshalb ist es er-
forderlich, die Kennzahlenanalysen laufend an-
zupassen und weiterzuentwickeln, um ein ziel

fokussiertes Steuerungs- und Fuhrungskonzept
2ur Verfligung zu haben.
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Die Angst der Manager vor
vielen ,kleinen Unternehmern”

von Kurt-Georg Scheible, Géppingen

Mitarbeiter, die unternehmerisch denken und
eigenverantwortlich handeln — das winschen
sich die meisten Belriebe. Zumindest offiziell!
Faktisch befirchtet aber manche Fihningskeaft:
Wenn jeder macht, was er will und fur richtiy
hatt, dann bricht bei uns das Chaos aus

Unsere Mitarbeiter sollen unterehmerisch den
ken und handeln,” Diese Aussage hort man oft
von Personalverantwortlichen in Unternghmen,
wenn man mit ihnen spricht, Fragt man nach,
was dies bedeutet, dann fallen meist Stichworte
wie ,Eigenverantwortlichkeit” und ,Bereit-
schaft, Risiken zu tragen®. Doch gerade diese
Eigenschaften zeigen die Mitarbeiter oft nicht,
Nur wenige blicken bei ihrer Arbeit iiber den
Rand Ihres Schreibtischs hinaus oder sind bereit,
das Risiko eventueller Fehlentscheidungen zu
tragen, Ihr Hauptengagement richtet sich darauf,
sich abzusichern, so dass ja kein Kolleus oder
gar Vorgesetzier sie kritisieren kann.

Angst vor Eigeninitiative

Das ist kein Zufall. Viele Betriebe erwarteten
jahrzehntelang primér von ihren Mitarbeitern,
dass sie die Ihnen {ibertragenen Aufgaben erfijl-
len. Das taten sie denn auch. Vollig ungewohnt
ist es flr sie. (am Arbeitsplatz) eigenstandig Ent-
scheidungen zu treffen. SchiieBlich nahmen ih-
nen das Entscheiden in der Vergangenheit itre
Chets ab, Entsprechend hilflos reagieren sie,
wenn von ihnen plotziich gefordert wird; Ent-
schetde selbst — speziell dann, wenn diese Ent-
scheidungen Auswirkungen auf andere Bereiche
haben. SchlieBlich lautete eine unausgespro-
chene Vorgabe in der Vergangenheit; Erfullt eure
Aufgaben und mischt euch nicht in fremde Kom-
petenzbereiche ein. Folglich ist die Angst bei
vielen Mitarbeitern groB, anzuecken und sankti-
oniert zu werden. wenn sie mehr Eigeninitiative
und -verantwortung zeigen.

(HI12065847)

Mit einem uber Jahrzehnte antrainierten Verhal-
ten lasst es sich aber nicht erkldren, warum
auch viele Junge Filhrungskrafte im Arbeitsall-
tag ein wenig risikobereites Verhalten zeigen.
SchlieBlich sind sie neu in der Organisation.
Trotzdem zeigen auch sie maist schnell die Ver-
haltensmuster der ,alten Hasen". Denn
rasch sammeln sie die Erfahrung; Eigenverant-
wortliches Verhalten wird zwar propagiert, doch
wenn ich zuviel davon an den Tag lege. wird
dies sanktioniart. Mein berufliches Fortkommen
fordert dies nicht.

Dass viele Fihrungs{nachwuchs-)kréfte diese
Erfahrung sammeln, liegt auch daran. dass es
vielen Untermehmensiuhrern vor der Vorstel-
lung, viele kleine Unternehmer in der eigenen
Organisation zu haben, graul. Sie befurchten:
Dann kann ich das Unternehmen nicht mehr
kontrollieren und steuern. SchlieBlich haben sie
verinnerlicht: Fiihrung muss auf dem higrar-
chischen Prinzip tufien. Wer fihrt, ist oben,
wer gefiihrt wird, ist untan

Das Wort Hierarchie stammt aus dem Grie-
chischen und bedeutel ubersetzt: Heilige Herr-
schaft* oder Hemschaft der Heiligen". So ver-
halten sich denn auch vieie Unternehmenstiih-
rer. Hinterfragt ein ,Untergebener” ihre Ent
scheidungen ader mdchte er mit-entscheiden,
wird &r schinell mit ihrem helligen Zorn gestraft.
Nur wer oben Ist, hat das Recht zu tadeln und
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zu strafen oder auch Gnade walten zu las-
sen. Entsprechend scharf reagieren viele obere
Fihrungskrafte, wenn |hre Untergebenen es
wagen, elgene Positionen nachhaltig zu vertre-
ten und somit = in ihren Augen - thre Entschei-
dungskompetenz und -macht zu hinterfragen.

Fithrungskrafte miissen umdenken

Viele Flihrunaskréfte betrachten s qua Position
auch als Ihr Privileg, uber die Vergabe von Infor-
mation zu entscheiden. Sie glauben zudem, es
sel ihr Recht, in das Tagesgeschaft ihrer Unter-
gebenen hinginzuregieren

Diese Widerspriichlichkeit registrieren auch
die Mitarbeiter. Entsprechend schizophren st
oft ihr Verhalten. Immer wieder beobachtet
man in Unternehmen folgende Situation: Sitzt
man zum Beispiel mit emem Bereichsleiter zu-
sammen und unterhdlt sich mit- ihm unter vier
Augen, strahit er gine groBe Selbstsicherhei
aus. Fast kénnte man meinen, ihm gehtire das
Unternehmen. Trifft man dieselbe Person aber,
wenn ihr Vorgesetzier anwesend ist, ist aus
dem ,selbstbewussten Entscheider” ein unter-
wiirfiger Aktentaschentrager geworden

Wenn unternehmerisches Denken und Handeln
in ener Organisation veranker! werden soll, 1st
deshalb ein Umdenken und Neulernen bei den
oberen Vorgesetzten notig. Doch viele Personal-
entwicklungskonzepte sezen den Fokus ginsel-
tig auf die Mitarbeiter. Sie sollen Ihre Fahigket
entwickeln, unternehmerisch zu denken und zu
handeln. Ubersehen wird, dass auch Ihre Vor-
gesetzlen die Fahigkeit entwickeln mussen,
Mitarbeiter unternehmerisch denken und han-
deln zu lassen. Vernachlassigt wird zudem, dass
s sich hierbei nicht nur um eine Frage individu-
eller Kompetenzen, sondern auch der Unter-
nehmenskultur handell i

M Kurt-Georg Scheible

ist Inhaber des Trainings- und Beratungsunterehmens Erfolgs-
Campus, Frankfurt am Main/Gbppingen bei Stuttgart,

E-Mail: info@erfolgscampus.de
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Priifungsverfahren

Qualitative Priifungsverfahren

Vom Ansatz ,die Dinge richtig priifen” zum Qualitativen Priifungsver-
fahren , die richtigen Dinge priifen”. Erfahrungen eines Revisors

von Martina Albrecht, Berlin

Wenn im Folaenden davon the Rede sein wird
Ldie: Dinge richtig zu prufen”, geft es darum,
dass die Interne Revision Priifungen Inhaltlich
richtig und wirtschattlich durchfuhren will, Zu
ndchst galt es fir das Revisorenteam, Grundia
gen flr das eigene Vorgehen zu erarbeiten. Da-
hinter steht die Erwartung, mit Hilfe solcher
Standards in kurzer Zeit einen Uberblick Gber
gin Projek!. seinen Beilrag zum Untermehmens-
erfolg, seinen Verlaut und den aktuellen Ergeb
nisstand zu gewinnen

Diese Erkenntnisse sind wichtig, um anschlie-
Bend die richttgen Schwerpunkie fur die weiter-
gehenden Prifungshandiungen zu identifizie
ren. Da auch in der Internen Revision die
Ressourcen endlich sind, steht der Revisor
alsovor |eder Prifung neu vor der Herausforde-
rung, die richtigen Akzente zu setzen und ,die
richtigen Dinge 2u priifen”

ONTROLLER
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Die Initiative fir das Erarbeiten und Etablieren
der im Folgenden beschriebenen neuen Stan-
dards fiir die Arbeil der Internen Revision war
getrieben von der herausragenden Bedeutung
der Projektaktivitaten fir Untemehmen. Dieser
besonderen Herausforderung stelit sich die In
terne Revision mit der Strategie eines risi-
koorientierten Planungs- und Priifungs-
ansatzes.

Projektmanagement versteht sich als wichtiger
Tell des Management-Systems. Bel der Prufung
der Qualitar im Projektmanagement sowohl in
Projekten / Programmen als auch des Projek!-
managements im Unternghmen steht insbeson-
dere die Ermittiung und Bewertung der Metho
den und Verfahren im Fokus. Zentrales Kriteri-
um Ist, inwiewell diese das Vorgenen des Pro
jeklleiters in seinem Varantwortungshereich
unterstitzen

(H12065928)

Orientierung kKonnen hierbei micht nur hausinter-
nen Voroaben sein. Schnell stelit sich die Frage,
nach welchem Benchmark sich-ein Untemehmen
in der Gestaltung seines Projektmanagements
ausrichten will. Mit dieser Vorgehensweise gehl
gine Interne Revision den antscheidenden
Schritt in Richtung Entwicklung und Einsatz
qualitativer Prifungsverfahren®, wie es der Ge-
setzgeber zunehmend fordert,

Die hier dargestellten Standards basieren aut
den Ergebnissen eines Projektes ,PiP - Pri-
fen in Projekten aus Sicht der Internen
Revision®, welches ich in meiner Tatigkeit fir
die Interne Revision der FinanzlT GmbH zwi-
schen 2004 - 2007 initiieren und leiten durf-
le. Nachdem das Projekt bereits mit diesen
ersten Ergebnissen eine grofe Resonanz un-
ter Revisoren wie Projektieitern erfuhr. wur-
den seine Inhalte zu einem Seminar flr Revt
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soren und Projektverantwortliche weiterent-
wickelt.

Mit der Entwicklung von Standards zum Prii
ten der Qualitdt des Projektmanagements
eines Unternehmens aui cer Basis des Inter-
national anerkannten Project Excellence Mo-
dell standen der Internen Revision der Finan-
zZIT GmbH im Jahre 2006 ein einheitliches
und umfassendes Konzept sowie die dazu
gehorigen Werkzeuge zur Verfigung, um die
Qualitét des Projektmanagements auf allen
Ebenen zu priifen. lch mochte mich an dieser
Stelle herzlich bei meinen ehemaligen Kolle-
gen der Internen Revision der FinanziT GmbH
bedanken.

Herausforderung
.Priifen in Projekten”

Die Aktualitdt des Themas unterstreicht die
Bundesanstalt fir Finanzdienstieistungsauf-
sicht (BaFin) in den ,Mindestanforde-
rungen an das Risikomanagement (Ma-
Risk)“. Ob unrealistische Ziele oder sich per-
manent verandernde Anforderungen, Termi-
nengpasse, Fehlplanungen, explosionsartig
wachsende Kosten oder unklare Zustandig-
keiten: Die Interne Revision muss Schwach-
stellen frilhzeitig identifizieren, priorisigren
und bewerten.

Mit dem ,DIIR Prifungsstandard Nr.4*, erarbei-
tet von der Projektgruppe .Projekt Management
Revision”, hat das DIIR / Deutsche Institut fiir In-
terne Revision e.V. im Mai 2008 ein Rahmen-
werk formulient, welches als sein Hauptziel defi-
niert ,aus priiferischer Sicht eine klare Nomen-
klatur festzulegen und das Autgabengebiet der
Projektrevision einheitlich zu definieren und ab-
zugrenzen”

Systematik und Nachhaltigkeit im
Priifen von Projekten

Durch den Einsatz einheitlicher und anerkannter
Methoden zur Bewertung der Qualitat von Pro-
jektmanagement schafft die Interne Revision in
ihrer Arbeit die Grundiagen:

* Die Projekte in einem Unternehmen, im Pro-
jektportfolio, konnen insgesamt beobachtet
werden,

* Dig generierten Erkenntnisse konnen aktiv
zur Verbesserung des Projektmanagements
genutzt werden

= Die Auswahl gepriifter Projekte wird auf eine
einheitliche methodische Basis gestellt.

* Das Projektmanagement im Unternehmen
bzw. ausgewahite Projekten konnen SYSTE-
MATISCH gepruft werden. Uber den Einsatz
anerkannter Tools in regelmaBig wiederhol-
ten Tests kénnen TRENDS in der Entwicklung

der Projektmanagement-Reife im Unterneh-
men generiert werden.

Mit der Anwendung einer im Projektmanage-
ment-Audit bewdhrien international anerkannten
Methode auch fiir die Arbeit der Internen Revisi-
on wurden neue Wege im Bereich ,Prifen in
Projekten” gefunden, Sie kann so dem Anspruch
gerecht werden, auch in diesem anspruchs-
vollen Thema ,auf Augenhohe* zu prifen,

Priifungsaspekte einer
~verfahrenspriifung”

Voraussetzung filr die Durchfilhrung von Pril-
fungen in Projekten gemaB dem nachfelgend
beschriebenen Schema ist die Priifung des Pro-
jektmanagements als System im Linternehmen

(vgl, Abbildung 1).

Festlegung moglicher
Priifungsaspekte fiir Projekte
und Programme

Fur die Betrachtung der moglichen Priitungsa-
spekte stehen die Projek!-Standards im Fokus,
well ..

* fachliche Aspekte individuell sind und von
Projekt zu Projekt differieren.

Das Projektmanagement wird dahingehend bewertet, ob die singesetzten Methoden und Standards geeignet sind ...
v die Arbeit in den Projekten zu unterstiitzen,
v’ die verstarkte Ausrichtung zur Projektorganisation zu gewahrleisten,

Einbindung des PM
ins Unternehmen

Einrichtung eines
wMulti-PM*

Etablierung des

.Einzel-PM"

' v die Steuerung der Projekte sicherzustellen und

v Etablierung von Projektmanagement-Prozessen
¥ Einrichten einer geeigneten Aufbau- und Ablauforganisation
v’ Ausrichtung der Mainahmen an den aligemeinen Unternehmenszielen und -grundsétzen

v Etablierung ganzheitlicher Verfahren fir Steuerung und Controlling des Projektportfolios

v Auspragungsgrad, Vollstandigkeit der Methoden und Standards
im Sinne von Wirksamkeit und ZweckmaRigkeit

v OrdnungsmaBigkeit der Anwendung

v Auspragungsgrad, Volistdndigkeit der Methoden, Standards zur Steuerung von Projekten
im Sinne von Wirksamkeit und Zweckmafigkeit

¥" OrdnungsmaRigkeit der Anwendung

Abb. 1: Schema Prutung des Projekimanagements
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P2  unser Projekimanagement .
P3  Erfahrungen austauschen

R1  Finanzen

03 Ziele kommunizieren |

F1  persénlich Mitwirken
F2  Bemihen um Kunden, Partner und andere |

1 JFuhrung" in allen Projekten

12 Poltik und Strategie“in alien Projekten

.Teams"in allen Projekten

Paitnerschaften und Ressourcenin allen Projekten
15 JProzesse"in allen Projekten

T1  Mitarbeiterfahigkeiten erkennen und entwickein
Mitarbeiterféhigkeiten nutzen

| ——
P1  wichtige Prozesse
Prozesse
l [ e
R2  Informationen
Ressourcen R3  Lieferanten
R4  andere Ressourcen
_ ] ) 01  Interessengruppen
Objektive Ziele 02  abgestimmte Ziele
e
g Foarg
- Integration in das Unternehmen :3
|
I i
| T Team und Mitarbeiter T2
I ———

Abb. Z: Kriterienkatalog dor projectPROFIT-Methode

* gin standardisiertes Vorgehen in Prifungen
bezogen aut Methoden und Verfahren in Pro-
iekten sinnvoll ist

* Freiraume fir die zielgerichtete Betrachtung
fachlicher Aspekte geschaffen werden;

* (Projekt-)Standards gine Mindestqualitat bei
der Zielerrelchung sicherstelien

Priiffungsaspekt: Projektphasen

Bei der Priifung von Projektphasen wird bewer-
tet, ob die fir das jewellige Projekt relevanten
Schritte eingehalten wurden und ob-die vorge-
sehenen Dokumentationen in der erwarteten
(ualitat erstellt und abgelegt wurden.

Exemplarische Fragestellungen:

* Sind die erforderlichen Dokumentationen er-
stelt?

* Sind Projektergebnisse nachvoliziehbar do-
kumentiert?

* Werden die vorgesehenen (Status-)Berichte
arstelit?

* Werden die Verfahren und Ablaufe eingehal
ten?

* Werden die Kosten laufend uberwacht?

OHTHOHER
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Sind 0S-Schritte geplant und werden diese
gingehalten?

Werden Ressourcen ziglgerichtet eingesetzi?
Nutzt der Projektleiter (bel Bedarf) vorgese-
hene Eskalationswege?

Sind das Projektziel und die —inhalte allen
Projektbeteiligten bekannt?

Stehen die geplanten Mitarbeiter zur Verfi-
gung?

Werden die (iber die Projekiregein hinaus-
gehenden allgemeinen Anweisungen be-
achtet?

-

Priifungsaspekt: Meilensteine

Meilensteine verbinden einen Termin mit enem
erwarteten Ergebnis. In Projekten beginnt baw.
endet mindestens jede Projekiphase mit einem
Meilenstein, Die typische Projektplanung sieht
jedach Insbesondere in der Durchfihrungspha-
se mehrere, nach fachlichen Inhalten differen-
zierte Mellensteine vor

Examplarische Fragestellungen:

* Ist die Beschreibung der Meilensteine prazise
und zielgenau?

* Ist die geplante Reihenfolge der Meilensteine
logisch und nachvollziehbar?

* Wird die urspringliche Meilensteinplanung
zzg\. Termine, Kosten und Ergebnis eingehal-
ten?

* Wird die Planung entsprechend dem Projekt-
fortschritt aktualisiert?

Priifungsaspekt:
Managementdisziplinen

Unter Managementdisziplinen werden plane-
rische und steuernde Tatigkeiten subsum-
miert, die sich (ber mehrere Projekiphasen
erstrecken. Mit der Prifung von Management-
disziplinen kann gezielt auf Erkenntnisse der
Projektklassifizierung reagiert werden oder
aber spezielle Anforderungen (auch im Zu-
sammenhang mit Sonderpriifungen 2.B. des
Risikomanagements in Projekten) umgesetzt
werden.

Exemplarische Managementdisziplinen und de-
ren zentrale Fragestellungen:

* Auftrag managen - Liegt zu Beginn der Pro-
jektarbeit eine nach geltenden Vorgaben er-



stellte Beauftragung vor und werden Ande-

rungsanforderungen ordnungsgemas durch-

geflihrt?

Planung/Steuerung durchfiihren - Wird die

Detailplanung aus der Grobplanung abgelel-

tet und erfolgt eine regelmaBige Anpassung

auf Basis akfueller Projektentwicklungen?

* Risiken managen - Erfolgt eine Erhebung der
allgemeinen Projektrisiken und werden dar-
aus Mafnahmen abgeleitet und weiter ver-
folgt?

* Organisation manager - Werden die Organi-
sationsgrundsatze in der Projektarbeil be-
achtet?

Bedeutung der Standards fiir die
Interne Revision

Die Etablierung eines risikoorientierten Pla-
nungsansatzes auf Basis des Projektportfolios
ermoglicht die Priorisierung von Projekten und
die darauf abgestimmte Auswahl der Priifungs-
methode bzw. des Priifungsansatzes.

Der systemische Priifungsansatz folgt dabei der
Maxime, dass bei angemessener Beachtung
der Prozesse und Regelwerke im Projek! ein
Mindestmal an inhaltlicher Qualitat erwartet
werden kann, Andernfalls sind Rickschlisse
auf den Prozess zu ziehen,

Die strukturierte Planungsmethodik auf Basis
tes Projektportfolios verbessert zudem die Qua-
litat der Prifungsplanung insgesamt. Fine voll-
standige Abdeckung des Projektportfolios Ist
wohl kaum realisierbar. Die Dokumentation des-
sen, was nicht gepriift wird und vor allem war-
um es nicht geprift wird, ist daher erforderlich.

Bedeutung fiir die gepriiften Ein-
heiten (Projekte und Auftraggeber)

Als wesentlicher Katalysator fur die Schaffung
eines produktiven Prifungsklimas hat sich die
Darstellung des Priifungsprozesses als (Projekt-)
Phasenmodell erwiesen. Der weitgehend ein-
heitliche Sprachgebrauch sowie der vorhande-
ne Wiedererkennungswert generiert in der Re-
gel eine verbesserte Akzeptanz der Priifungs-
handlungen. die gerade bei der Priifung von
Projekten wegen der hoheren Dynamik des Pri-

fungsgegenstandes von besonderer Bedeutung
ist, Diese Transparenz ermoglicht zudem eine
bessere Koordination im Projekt.

Bereits zum Prifungsbeginn konnten auftre-
tende Fragen beantwortet werden wie

* Welche Verantwortung habe ich als Projekt-
leiter/Auftraggeber fir die Prifung?

* Welche Einflussmaglichkeilen habe ich auf
das Prufungsergebnis?

* Wie und an wen erfolgt das Berichtswesen?
Bin ich dabel involviert?

- Welche Konsequenzen haben Priifungsfest-
stellungen der Internen Revision?

* Warum wird mein Projekt gepriift? Und war-
um gerade jetzt?

Beitrag zum Unternehmenserfolg

Ein effizienteres Prifungsvorgehen ermoglicht
egine verbesserte Abdeckung des Projektportfo-
lios im Unternehmen bei vergleichbarem Res-
sourceneinsatz. Hinsichtlich des Ressourcenein-
satzes flihrt eine solche Standardisierung auch
2u einer Erhdhung der Prufungsqualitat in Pro-
|eklen des Unternehmens. In der Gesamtheit der
Priifungen wird (iberdies die Veraleichbarkeit der
Ergebnisse ermoglicht, wodurch die Verwertbar-
keit der Priifungen im Rahmen der Unterneh-
mens- baw. Projektsteuerung verbessert wird.

Standards fiir die Priifung von
PM-Reife definieren

Geeignete Standards sollten einen umfassenden
Untersuchungsansatz verfolgen. Dartiber hinaus
soliten sie ein hohes MaB an Automatisierung
gewdhrleisten, um Aufwande flir Priifungen in
der Datenerhebungsphase zugunsten der ei-
gentlichen Priifungsarbeit zu optimieren. Es hat
sich als entscheidender Vorteil erwiesen, Stan-
dards zu berlicksichtigen, wie sie im Projektma-
nagement bereits Anwendung finden.

Externe Standards sichten,
hewerten und auswahlen

Nachdem das Unternehmen sich bei der Aushil-
dung und Zertifizierung ihrer Projektieiter fiir
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Standards entschieden hatte, wie sie von der
GPM / Geselischaft flir Projektmanagement e.V.
vertreten werden, setzte die Interne Revision auf
Standards, wie sie Im Project Excellence Madell
definiert werden. Die Untersuchungsergebnisse
brachten in einem ersten Schritt Tendenzen in
der Bewertung der PM-Reife der einzelnen Un-
tersuchungsobjekte. Im Einzelnen wurde unter-
sucht;

* Die Qualitat des PM-Systems des Unterneh-
mens im Ganzen

* Die Qualitdt des Multi-Projektmanagements
im Unternehmen

= Die Qualitat des Programm-Managements in
einem ausgewahliten Programm

* Die Qualitat des Projektmanagements in vier
ausgewahiten Einzelprojekten

AnschlieBend wurden die Daten weiter spezifi-
ziert und mit Stichproben qualitatsgesichert,
woraut weitergehende risikoorientierte Prii-
fungshandlungen folgten.

Das EFQM-Modell fiir Excellence

Das EFQM-Modell filr Excellence der European
Foundation for Quality Management dient der
ganzheitlichen Betrachtung von Organisationen,
Es ist als unverbindliche Rahmenstruktur defi-
niert, innerhalb derer sich Branchen und Unter-
nehmen ihre spezifischen Konzepte auf dem
Weg zum .exzellenten” Unternehmen suchen
sollen. Grundaussage des EFQM-Modells fur
Excellence ist: .Exzellente Ergebnisse im Hin-
blick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Ge-
sellschaft werden durch Fihrung erzielt, die Po-
litik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter, Part-
nerschaften und Ressourcen sowie der Pro-
zesse umsetzt.” (Deutsches EFAM Center:
Excellence einfithren, 2003).

Die projectPROFIT-Methode

Alle Punkte des EFOM-Madelles fiir Excellence
konnen problemlios auch auf die Beurteilung
von Projekten angewandt werden. Umgekehrt
kann auch ein hoher Grad an Ubereinstimmung
zwischen dem Fiihrungskonzept .Management
by Projects” und dem EFQM-Modell fiir Excel-
lence festgestelit werden.

N
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Der Kriterienkatalog als Grundiage fiir die Inter-
views zur Ermittiung der PM-Reife (Abb. 2),

Mehrwert aus der Anwendung
externer Standards

Pramissen fur die Bewertung der PM-
Reife aus Sicht der Internen Revision

I ihren Untersuchungen ging die Interne Revi-
sion davon aus:

* Dass die Definition angemessener Vorgaben
flir das PM eines Unternehmens im Ganzen,
fur Multi-Projektmanagement, Programme
und Projekte eine wesentliche Grundlage fur
ein erfolgreiches Projektmanagement bildet
und

* Dass die Zielvorgaben fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement sowohl fiir das PM-Sys-
tem des Unternehmens im Ganzen als auch
fiir Multi-PM, Programme und Einzelprojekte
(SOLL) sowie

* die Qualitdt bei der Umsetzung von Projekt-
management (IST) ...

sich an MaBstaben messen lassen mussen, wie
sie im Project Excellence Modell beschrieben
werden und fiir die Bewerlung der Projekima-
nagemeni-Reife in anderen Unternehmen zur
Anwendung kommen.

Mehrwert fiir die Interne Revision,
gepriifte Bereiche und das Unternehmen
im Ganzen

Fir das Unternehmen wurde erreicht:

= Der Internen Rewision steht eine anerkannte
Methode zum Priifen von Projektmanage-
ment unter den Gesichtspunkten Project Ex-
cellence / Wirtschaftlichkeit beim Einsaiz von
Projektmanagement zur Verflgung

* Durch die Abwicklung der Prifungen nach ei-

ner Methode wurde eine ganzheitliche Be-

wertung der PM-Leistung auf den verschie-

denen Ebenen und auf hohen fachlich-me-

thodischen Niveau gewdénrleistet.

Die Ergebnisse der Prifungen machen ein

ganzheitliches Bild zur Qualitat des Projekt-

managements auf allen Ebenen maoglich, wo-

ONTROLLER
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durch die inferme Revision systematisch und

fundiert Verbesserungspotenziale fur das

Projektmanagement des Unternehmens auf-

zeigt.

Die Priifungsaufwande fiir die gepruften Be-

reiche wurden deutlich optimiert

* Die geplanten Priifungsaufwénde fur die In-
teme Revision wurden eingehalten, Bedingt
durch das hohe MaB der notwendigen Einar-
beitung konnten sle zum damaligen Zeit-
punkt noch nicht optimiert werden.

Erfahrungsbericht: PM-Reife in
einem ausgewahlten Programm
priifen

Prufungsziele:

Prift die Interne Revision die PM-Reife, so
wird untersucht, ob die Fuhrungskrafte uber
ein funktionsfahiges PM-System verfiigen,
welches geeignet ist, die Erreichung der Pro-
gramm- und Projektergebnisse zu gewahr-
leisten. Es gilt zu ermittein, ob die Anstren-
gungen um Etablierung und Einsatz von PM
im Programm im Einklang stehen mit der Un-
ternehmensstrategie und geeignet sind, das
Handeln der Geschéftsfihrung im Hinblick auf
die Erreichung der Unternehmensziele zu un-
terstiitzen.

Ausschiaggebend fiir die Priifungsergebnisse
ist das vorab zu definierende SOLL als MaBstab
fiir die- Bewertung der in den Prifungshand-
Jungen zu ermittelnden 1ST-Zustande sowie die
Methoden zur Erhebung dieser Daten.

Vorgehen in einer Priifung

Grundlage |eder weiteren Betrachtung ist zu-
nachst die Ermittlung

* des aktuellen Fortschritts im Projekt/Pro-
gramm bzgl. seiner Kennzahlen Inhalte, Ter-
mine, Kosten

* des Beitrags zu den Unternehmenszielen

* der akiuellen Risikolage

* der ndchsten Meilensteine als Grundlage flir
die Planung des Prifungsbeginns

= der Verantwortlichen und der Ansprechpart-
ner fur die Prifung

Priifen von PM-Qualitat mit der
projectPROFIT-Methode:
Ergebnisse

Die Vorgaben fiir die Planung und Durchftibrung
von Projekten und Programmen sind in der Re-
gel in den internen Vorgaben eines Unterneh-
mens beschrieben. In der Praxis entscheiden
dann jedoch Wissen um Methoden und Verfah-
ren, Erfahrung und Personlichkeit des Projekt-
und Programmieiters, welche Akzente in jedem
ginzelnen speziellen Projektumfeld in der Fiih-
rung Zu setzen sind.

Umso wichtiger ist s, in einer Prifung diese
Anpassungen zu ermitteln und in ihrer Zweck-
maBigkeit in der Ausrichtung auf den Program-
merfolg im Ganzen bzw. der dazugehdrigen
Projekte im Einzelnen zu bewerten.

Chance 01: Einheitliches Ver-
standnis von Projektmanagement

Die Ziele fir den PM-Reifegrad (PM-SOLL) in
allen Projekten, wie sie eine Programmieitung
ihren Projektlieitern stellt und laufend kom-
muniziert, missen anspruchsvoll definiert
und der Komplexitdt der Herausforderungen
in Programm und Projeklen angemessen
sein.

* Die definierten Ziele flir die Qualitat des Pro-
jektmanagements in einem Programm mis-
sen geeignel sein, die Erreichung der Pro-
gramm- und Projektziele optimal zu unter-
stutzen.

* Diese Ziele missen auf die besonderen An-
forderungen des Programms angemessen
angepasst und optinert sein. Der Wille und
die Fahigkeit einer Programmieifung, die Er-
wartungen an die PM-Qualitat der beteilig-
ten Projekileiter und der Programmieitung
selbst an die Anforderungen des spezielien
Programm- und Projektumfeldes anzupas-
sen, konnen als Beleg fur Project Excellence
gelten

Auf der Programm-Ebene wird entschieden,
welche Prozesse im Fokus der Bemiihungen
der invalvierten Projektieiter stehen miissen.
Diese favorisierten Unterkriterien konnen z.B.
sain:
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Prozesse betreiben
* Unser Projektmanagement betreiben - P2
« Erfahrungen austauschen - P3

Ressourcen managen

= Finanzmanagemen! betreiben - A1
* Informationen managen - R2

» Ligferanten managen - R3

Ziele managen

* Interessengruppen und Erwartungen mana-
gen - 01

* Abgestimmte Ziele managen — 02

* Zigte kommunizieren — 03

Fiihrung

* Personlich mitwirken (an der Forderung des
PM)=F1

* Bemiihen um Kunden, Partner u.a. — F2

Erwartungen an PM-Reife
gezielt erhohen

Gewohnlich wird als Benchmark [Ur ein er-
folgreiches Projektmanagement ein Reife-
Grad angenommen, der im Project Excellence
Modell mit der Farbstufe .blau" ausgewiesen
wird. In ausgewahiten Fallen wird eine Pro-
gramm-Leitung in Abhangigkeit von spezi-
fischen fachlichen, politischen u.a. Umfeld-
faktoren die Anforderungen an die Leistung
ihrer Projektieiter erhohen. Es kénnen in spe-
ziellen Umfeldern z.B. Anforderungen an die
Fahigkeit der Projektieiter formuliert werden
wie

* geeignete Kennzahlen-Systeme zu etablie-
ren,

= sich mit anderen Projekien zu verglelchen
und

* aus Vergleichen Verbesserungsmannahmen
abzuleiten.

Erwartungen an PM-Reife
gezielt reduzieren

In Erwarlung struktureller Unterstitzung durch
die zustandigen Einheten eines Untemehmens
wird eine erfolgreiche Programmieitung ihre
Zielvorgaben 10r PM-Autwénde in ausgewahl-
ten Unterkriterien reduzieren wie 2.8.:

* Prozesse betrsiben - wichtige Prozesse ma-
nagen

* Ressourcen - andere Ressourcen managen

= Team: Mitarbeiterfahigkeiten erkennen, ent-
wickeln und putzen

Chance 02: System an unterstitzenden
Funktionen etablieren

Fir ein Programm und seine Projekte ist ein
System an unterstiitzenden Funktionen zu etab-
fieren, mif dem Qualitat und Aufwande von PM-
Leistungen ubergreifend ,strukturiert gewdahr-
gistet” warden Die Programmilsitung, welche
hohe Erwartungen an (hre Projektieiter steilt
{vgl. Chance 01), muss ihrerseits wirkungsvolle
Mechanismen bereitstellen

Indem die Projektieiter auf Funklionalitaten der
Programm-Ebene zurlickgreifen kénnen, errei-
chen Sie in vielen Fallen einen hoheren PM-Rei-
fegrad als vorgegeben, in vielen Fallen ohne zu-
satzliche Aufwande geneneren zu missen. Die-
se Aufwdnde entstehen auf Programm-Ebene
bzw, werden durch Prozesse, zentrale Dienst-
leistungen des Unternehmens usw. abgedeckt

Chance 03: Einbeziehung von Linie
und Kunden in die Projektarbeit

Insbesendere bei Programmen mit hoher Kun-
tlen-Relevanz sind die besonderen Erfolgsfak
toren n einer gelungene Zusammenarbeit zwi-
schen Projekten und Linien und zwischen Pro-
jekten und Kunden, speziell deren unmittelbare

Hierzu konnen z.B. gehoren

* gin von der Programmigitung etabliertes Be-
ziehungsmanagement, u.a. ein mehrstufiges
internes und externes .Meetingmanage-
ment"

* Strategien

= zur Einbeziehung von Kunden in Erarbel-

lung/Abnahme von Projeklergebnissen,
deren Umsetzung durch Vereinbarungen
baw. Vertragswerke gewdhrieistet ist

= zur Zusammenarbeit, insbesondere mil

Prozess-Einheiten im Unternehmen

= Zum Managen der Lieferantenbeziehungen

u.am

Fir die Umsetzung dieser Anforderungen
werden gewdhnlich Stabsstellen geschaffen,
wig

* Project (Program) Managsment Office (PMO)
* Qualitdttsmanagement
* Externe Kommunikation,

M Dr. Martina Albrecht

ist Beraterin und Geschaftstirerin der a@m Advisory GmbH.
Von 2003 - 2007 war Sie ais Revisorin in der FinanziT GmbH
tiitig. Sie arbeitel ebenfalls als Assessorin fir Personenzertifi-
zierung nach GPM-IPMA und zertifizierte Senior Projektmana-
gerin GPM-IPMA.

E-Malt: office@advisory-gmbh.de

Einbeziehung In die Projektarbeit, zu suchen.
Diese sind auf Programm-Ebene zu fiirdern und
strukturell zu unterstutzen

Chance 04: Beitrag leistungserbrin-
gender Einheiten innerhalb des
Unternehmens

Nachweise fUr eine Unterstitzung durch andere
Einheiten eines Unternefimens kdnnen bel Un-
terkriterien zu finden sein wie

* wichtige Prozesse managen - P1
Strukturell gewahrieistet wird solche Unter-
stutzung zumelst bei

= Personalentwicklung und —planung

- Lieferantenmanagement

= Umweltmanagement

= Blrokommunikation

Entscheidend fur gine wirksame Reduzierung
von PM-Aufwénden wird sein, wie weit solche

3
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Priifungsverfahren

(Prifen in Projekten

‘Standards und Regeln fiir die Interne Revision

Die steigende Komplexitat von Projekten stellt neue Herausforderungen auch an die Arbeit der Internen Revi-

Ision:

¥ Prifen in Projekten beginnt mit der Revision
des Multi-Projektmanagements:

Es gilt, Schwachstellen in den verwendeten
Verfahren, in der Projektmanagement-
Organisation des Unternehmens, dem Einsatz
von Software sowie der Ausbildung geeigneter
. Mitarbeiter zu erkennen.

= Bereits mit der Entscheidung iber zu priifende
Projekte setzt die Revision wichtige Akzente im
Sinne von risikoorientiertem Priifen.

®  Priifen in Projekten bedeutet mehr als das
Durchfilhren klassischer Audits.

" Ex-post-Prifungen kénnen durch die Fokussie-

Projektphasen auch ex-ante einen hohen pro-

| |

Erfahrungen aus dem Projektmanagement kann
auch die Revision fiir sich nutzen.

Der Einsatz solcher Standards ist ein wichtiger Bei-
trag zur Qualitatssicherung in der Prifungsplanung |
und —durchfihrung. Sie helfen Prifungserfolg und |
effizienten Ressourceneinsatz zu sichern.

Die Einbeziehung der Revision in laufende Projekte,
ihre Tatigkeit im Spannungsfeld zwischen Priifung
und Beratung, stellt hohe Anforderungen an qualifi-
zierte Beschreibung und Abgrenzung der Ar- |
beitsauftrage von Revisoren.

Insbesondere beim Priifen in Projekten sind die ‘
Revisoren gefordert, den Prifungsfokus von der Be-
trachtung der OrdnungsmaBigkeit hin zu substanzi-
ellen Betrachtungen fachlicher und wirtschaftlicher
Inhalte zu entwickeln.

‘ rung von Prifungsaktivitdten auf ausgewshite

jektbegleitenden Mehrwert generieren.

Abb. 3: Priifen in Projekten - Standards und Regeln fir die Interne Revision

Unterstiitzung durch andere Einheiten m Unter-
nehmen sporadisch genutzt werden kann oder
Strukturell gewahrieistet” ist.

Die beschriebenen Untersuchungen geben
Einblick in die Schwerpunkte, wie sie von einer
Programmieitung in ihrer Fohrungstatigkeit
gesetzt werden, Sie stehen ALLEN Einheiten
zur Verfligung, welche in Reviews und Audits
aktuelle Bilder tiber die PM-Beife und die da-
mit verbundenen PM-Aufwénde generieren
wollen.

Interessanter Zusatznutzen: Bei einem mog-
lichen Fiihrungswechsel konnen solche Aussa-
gen zur Qualitat des bisher angewendeten Pro-
jektmanagements (Vorgaben und Umsetzung),
2u Erfolgsfaktoren der bisher erbrachten Fih
rungsleistung und zu Risikopotenzialen zur Ge-
wahrleistung der Kontinuitat in der weiteren
Programm-Arbeit genutzt werden.

Mehrwert beim Prufen mit der
projectPROFIT-Methode

Mit ihrer Hilfe kann die Interme Revision Risiko-
potenziale ermitteln und weiterfuhrende Pri-
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fungshandiungen durchfihren. Es wurde sicht-
bar, dass diese Methoda ..

* die Abdeckung aller fir ein excellentes Pro-
jektmanagement maBgeblichen Kriterien ge-
wahrleistel,

* die Moglichkeit bietet ein benchmarkfdhiges
SOLL zur Bewerlung von PM-Qualitat zu de-
finieren,

* gleich bleibend hohe Qualitdt bei der Da-
tenerhebung an unterschiedlichen PM-0b-
jekten bietet,

* einen hohen Automatisierungsgrad bei der
Datenerhebung und —auswertung ermoglicht
und

* es dadurch gestattet, Prufungsaufwande in
der Datenerhebungsphase zugunsten der el-
gentlichen Prifungsarbeit zu optimigren

Ein Beitrag der Internen Revision
zum Unternehmenserfolg

Mit der Etablierung der beschrieben Standards
fur das Prufen von Projektmanagement und
Projekten zeigt sich die Interne Revision ,auf
Augenhohe’ mit den modernen Entwicklungen
im Projektmanagement und leistet einen eigen

standigen Beitrag zur Optimierung des Schils-
selprozesses ,Projektmanagement® im Unter-
nehmen =

9" Manufacturing Accounting
Research Conference

,Cost and Performance in Services
and Operations*

Wissenschafiler aus aller Welt diskutie-
ren vom 21, bis 24, Juni 2009 in Miins-
ter akwelle Fragen des Controllings in
Industrie- und Dienstleistungsunterneh-
men. Kostenmanagement in Zusammen-
arbeit mit Lieferanten und Netzwerk-
partnern, neue Ansétze zur Budgetie-
rung und zum Performance Measure-
ment, [mplementierung neuer Control-
lingsysteme, Einfliisse der Intemmationa-
lisierung auf das Controlling sind weite-
re Themen.

hutp://www, wiwi,uni-muenster.de/iur

Westhilische Wilhelms-Universitit
Miinster, Lehrstuhl fiir BWL, insb, In-
ternationale Unternchmensrechnung
Prol. Dr. Peter Kajiiter
UniversitdtsstraBe 14-16, 48143 Miins-
ter, Tel.: 0251/83-22840

E-Mail.: wrf@wiwi,uni-muenster.de


http://www.wiwi.uni-muenster.de/iur
mailto:iur@wiwi.uni-muenster.de

No Risk, No Business

von Harald Ruso, Wien

Die Finanzkrise trifft jeden Einzelnen und ins-
besondere auch Jeden Wirtschaftstrelbenden.
Sie wird sich in den kommanden Wochen und
Manaten vermutlich noch wesentlich starker
zeigen. Eing der wesentlichen Ursachen fiir die
Finanz- und Wirtschaftskrise Ist sicherlich, dass
Wirtschaftsunternehmen, Barken und Individuen
sich aul Risiken eingelassen haben, die sie selbst
weder kannten noch einschdtzen konnten,

Die Kreditkrise fiihrt dieses Phanomen deutlich
vor Augen. Hier wurden Kredite zur Anschaffung
von Hausern an Personen mit zu gennger Boni-
tat vergeben. Verstarkt wurde dieser Effekt
durch die Spekulation auf steigende Hauspreise
und gipfelte im gebiindelten Weiterverkauf die-
ser Kreditvertrage an weltweil verschiedene Fi-
nanzinstitutionen. Ratingagenturen haben da-
flir die Rislkoeinschétzung und —bewertung
iibernommen, mit den bekannten wellweiten
Effekten

Die Banken werden vermutlich kunftig Kredite
eher an Untermehmen vergeben, deren Risiko-
situation sie gut eingchatzen konnen und de-
ren Risikomanagement glaubhaft doku-
mentiert ist. Manche europdischen Lander
haben hier bereits gesetziiche Regelungen im-
plementiert und haben dem Risk Management
Zusatzlich zum rein betriebswirtschattlichen
auch einen gesetzlich formellen Charakter
veriiehen.

Chancen und Risiken sind aufeinander abzu-
stimmen. Die Risiken diirfen die Risikofahig-
keit eines Unternehmens nicht ubersteigen
mit dem Ziel, die Existenz des Unternghmens
nachhaltig zu sichern. Die Unternehmung muss
daher lemen, mit den involvierten Risiken be-
wusst umzugehen und mil entsprechenden
Mafnahmen diese so zu steuern, sodass die
mdglichen Risiken die finanziellen Méglich-
keiten der Lintemehmung nicht ubersteigen.

Damit die Fihrungsverantwortlichen die Exis-
tenz einer Unternehmung langfristig sichern
kannen, ist s wichlig, dass Sie die Untemeh-
mensrisiken kennen und professionell handha-
ben. Somit ist Risk Management eine wichtige
Fuhrungsaufgabe aller Fuhrungsverantwort-
lichen.

Risk Management Prozess

Risk Managment ist ein in der Organisation
eingebauter, straft getlhrter Prozess, mit dem
Rislken systematisch und kosteneffizient iden-
lifiziert, analysiert und behandelt werden. Ein

qut funktionierendes Risk Management erlaubt
den Fiihrungsverantwortlichen eines Unter-
nehmens, deren Schilisselrisiken professionell
Zu managen

Wie funktioniert Risk
Management

Die Aufgabe des Risk Managements liegt in der
Erfassung des Gesamirisikos und in der Evalua-
tion der daraus resultierenden Verlustgefahren
Ziel des Risk Managements st also die Identifi-
kation, Analyse, Steuerung, Kontrolle und Uner-
wachung von Risiken zu einem erwinschten
Sollzustand. Ausgangspunkt ist die Zielorientie-
rung des Untemehmens
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Risikokultur

Einen entscheidenden Einflussfaktor stellt auch
die Risikokultur dar. Die Kernfrage dazu lautet:
“Wie ermdglichen wir in unserer gesamten Or-
panisation eine offene Kommunikation im
Umgang mit Risiken und Fehlern?* Die Risi-
kobewaltigung und das Erarbeiten von Szenari-
en zur Risikoverminderung stehen dabei im Vor-
dergrund. Die anzuwendenden Arbeitsschritte
werden unterteilt in Definitiongn, Beurteilung,
Minimierung, Uberwachung sowie Steuerung
der Risiken. Jeder dieser Schritte ist wichtig fiir
gin effizientes und erfolgreiches Risikomanage-
ment.

B Mag. Harald Ruso

Ist COO der asp. consulting GmbH und hat sich In vielfaltiger Wei-
se mit dem Thema Risikomanagement befasst, insbesondere fur
Produktionsbetriebe und in der (Finanz-) Dienstieistungsbranche.
Er verfiigt Uber vielféltige Erfahrung aus inf. Beratungs- und Re-
strukturierungsprojekien in Usterreich, den USA und den Nieder-
landen. Daneben beschattigt er sich fur asp. mit M&A Projekten
v, Finanzierung. Davor war er 7 Jahre fir General Electric tatig,

Kein Geschaft ohne Risiko

Risk Management unterstuizt Sie, damit 10r Ihr
LInternehmen Risiken KEIN SCHICKSAL
SONDERN BEWUSSTE WAHL SIND! Risk
Management ist also keine Zauberei, sondem
gin Prozess, der im Rahmen der ordentlichen
Fihrungsverantwortung In der bestehenden
Organisation eingebettet ist, und taglich gelebt
wird. Wichtig ist das Erkennen von Ge-
schaftschancen, denn ahne Chancen kein
Geschaft und ohne Geschaft keme Risiken
Darum empfehlen wir Chancen frihzeitig
wahr zu nehmen, zu nuizen, sowie die daraus
entstehenden Schilisselrisiken fir Ihren Betrieb
zu erkennen, zu minimieren und zu dber-
wachen =
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Controlling-Praxis in Familienunternehmen

Controlling-Praxis oberdsterreichischer
Familienunternehmen

von Birgit Feldbauer-Durstmiiller, Thomas Haas und Sandra Miihlbdck, Linz

Familienunternehmen pragen die Unterngah-
menstandschaft in Osterreich und stellen das
Ruckgral der dsterreichischen Volkswirtschaft

dar. Viele Familienunternehmen sind internatio-

nal tatig, manche sind in ihram Segment sogar
Weltmarktiuhrer," Die Bedeutung von Familien-
unternehmen fiir Osterreich st folglich unum-
siritten. Die Controllingforschung hat dem The-
ma Familienunternehmen bisher eher wenig

Beachtung geschenk

12: 5.2%
11, 4,8%
7:3.1%

36; 15,7%

77, 33,6%

Abb, 1: Branchenverteilung
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Zielsetzung der vorliegenden Studie ist die Er-
nebung und Analyse des Zielsystems, der Ins-
trumente sowig der EDV-gestutzten Umsetzung
des Contrallings In Famllienunternehmen (FU)
und Nicht-Familienunternehmen (NFU). Dieser
Untersuchung liegen die drei folgenden Fragen-
Komplexe zugrunde
* Verfoloen Familienuntermnmehmenandere sozio-
gronomische Ziele als Nicht-Familierunter-

nehmen?

B Gewerbe und
Handwerk

Bindustrie
77: 33.6%
OHandel

O Bank und
Versicherung

W Transport und
Verkehr

n=229  \@Tourismus und

Freizeitwirtschaft

8 nformation und
Consulting

{H12065928)

* Gibt es Unterschiede beim Einsatz van Can-
trolling-instrumenten zwischen Familienun-
ternenmen und Nicht-Familienunternehmen?

* Setzen Familienunternehmen spezielle Pla-

nungssoftware In geringerem AusmaB. als

Nicht-Familienunternehmen ein?

Quantitative empirische
Untersuchung

Im Zeitraum von Januar bis April 2007 fihrien
mehrere Institute der Johannes Kepler Univer-
sitat Linz eing anonyme. strukturierte schrift

liche Befragung von Untemehmen mit mind, 50
Beschaftigten und oberosterreichischer Postan-
schrift dureh. Das hierfiir notwendige Adress-
material wurde van der Wirtschaftskammer
Oberastemeich zur Verfligung gestellt: Die inter

disziplindre Forschergruppe erhob empirische
Aspekte des Controllings, Finanzmanagements
sowie der Unternehmensrechnung und Wirt

schaftspriffung. Der vorliegende Beitrag be-
zieht sich auf die Teilstudie zum Controlling In
Familienunternehmen vs. Nicht-Familienunter-
nehmen. " Nach Haupt- (1.180 Unternehmen)

tnd Nacherfassung konnte dabel in Summe gin



Riicklaut auswertbarer Fragebdgen von 236
Unternehmen bzw. 20% erziglt werden

Unternehmensdatenbeschreibung

Die Arbeitsdefinition von Familienunterneh-
men, welche den Untersuchungsteilnehmem
zur Klassifikation ihres Unternehmens vorgege-
ben wurde, basiert auf folgenden Kriterien,

* tine Familie sowie gegebenenfalls familien-
nahe Stiftungen halten eine Mehrheitsheteili-
gung an den Stimmrechten (auch mittelbar)
und/oder Familienmitglieder sind in den Of-
ganen des Untemehmens vertreten

* Falls mehrere Familien baw. Familienzweige
bestehen, wird eine verbindende Syndizie-
fung vorausgesatzt,

= Die Rechtsform des Untemnehmens Ist beliebig,

Mit jeweils 77 Unternehmen waren 33,6% der
Untersuchungsteilnehmer im Gewerbe und
Handwerk sowie in der Industrie tatig. 36 Unter-
nehmen (15,7%) stuften sich im Handet gin. Die
restlichen Unternehmen vertellten sich auf die
Sektoren Bank und Versicherung, Transport und
Verkehr, Tourismus und Freizeitwirtschaft sowie
information und Consulting (vgl. Abb. 1).

Strategische Planung

Die Literatur® beschreibt Fihrungssysteme von
Familienunternehmen bzw. eigentiimerge-
fihrten Unternehmen als zentralisiert, in-
tuitiv bzw. wenig formalisiert und bezuglich
den Inhalten und Methoden stark von Prafe-
renzen der Familie bzw. der Eigentimer he-
stimmt. Die individugll verfolgte Strategie
scheint oftmals weniger ein gezielt vorbereiteter
Plan, sondern mehr gin ex-post erkennbares
Muster einer konsistenten personenzentrierten
Entscheidungsfindung zu sein.® Da sowohl
85,5% der Familienunternehmen als auch
85,7% der Nicht-Familienunternehmen anga-
ben, die strategische Planung einzusetzen,
kannte ~ im Gegensatz zur oben dargelegten
Literaturmeinung — kein Einfiuss der Unterneh-
mensform nachgewiesen werden.

Génzlich anders zelgt sich die Situation bel der
strategischen Zielplanung des investierten Ei-

| 0
45% 42%

06% 039%

Inflationsabgeltung risikolose

(2-3%)

Verzinsung (5-6%) Aktienrendite (10~
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38%
27%

hdhere Rendite
(>12%)

langfristige

12%)

BFamilienunternehmen BNicht-Familienunternehmen:

Abb. 2 EK-Renditeerwariungen von Familienunterehmen und Nicht-Familisnunternehmen

genkapitals, denn unabhangig von der Un-
ternehmensgroBe forderten Familienun-
ternehmen geringere Renditen als Nicht-
Familienunternehmen (vgl. Abb. 2). Analog
2u Schachner/Speckbacher/Wentges® wird im
Umstand, dass Familienunternehmen i.d.R.
nicht nur Ziele der Unternehmens-, sondern
auch jene der Familiensphére beachten (mis-
sen), dia Ursache fur diesen signifikanten Un-
terschied vermutet.

Empirische Studienergebnisse’ implizieren,
dass das Zielsystem in Familienunternehmen
durch eine geringere Ge-

den die Befragten in mittiere und groBe Unter-
nehmen Klassifiziert. Bedeutende Unterschiede
wurdan jedoch auch hierbei nicht erkannt

Strategische
Controllinginstrumente

Bei den strategischen Controlling-Instrumenten
sind insbesondere klassische Instrumente wie
Kennzahlensysteme, Investitionsrechnungen,
Konkurrenz-, Starken-/Schwachen- und Bran-
chenanalysen weit verbreitet,

wichtung rein monetrer | Strat. Controllinginstrumente|  FU

Ziele, eine Orientigrung an

‘Kennzahlensysteme

“NFU Gesamti'
857% | 89.6%

1790.3%

internen und externen Sta-

Investitionsrechnungsverfahren | 77.5%

67.7%| 75.7%|

kehoidem (v.a. Kunden und i’s;a:ken-rscnwachananarysa ‘ 71.1%] 829% 73.2%
Mitarbeiter), das Streben IKonkurrenzanalyse 72.4%| 69.7%| 72.0%
nacinuntememensener  meraerrs 63.3%| 50.0% | 60.9%
Unabhangigkeit und famili- | .
, . Branchenstrukturanalyse 60.1% | 58,8% | 59.9%
are Interessen gepragt ist. | I[ -1
B L] 3, o

Aufgrund dieser Erkennt- Benchmarking 62,6 /ol 65.6%| 56,1 /c.j
nisse ist zu vermuten, dass | Produktiebenszykiusanalyse | 35.9%: 32.1%| 35.3%
Familienunternehmen in  Nutzwertanalyse .’ 29'5%{ 37.9%| 31.0%
geringerem AusmaB mone- | Portfolio-Techniken | 29.4%| 30,0%| 29.5%
tare Gewinnziele und i [Szenario-Technik 19.7%| 27.6%| 21.2%
hoherem Aus.maB i_(un- Erfahrungskurvenanalyse 16,5%| 14.8% 16‘2%‘;
d_en- ung M"arbe'_tep |Wertkettenanalyse 14,0% | 14.3% 14,1%?
ziele verfolgen als Nicht- - F-emtrmmr 0%!
Familienunternghmen. Dig | G oy "°: ]
Auswertung der subjek- I_Sen_sttw:ta!sanalyse 10.3)‘&j 14.3% “'O%‘i
tiven Zielgewichtung der | Gap Analyse | 6.0% 14.3% T-B%i
Befragten konnte diese Hy- |Shareholder Value Analysen | 5.1%| 17.2%| ?.5%I
pothese jedoch nicht be- [PIMS-Modelle [ 34%| 7.1% 4,1%’5
i : L : | et {
statigen. Zur Vermeidung  Realoptionenmodelle | 00%! 00% 00%

von GroBeneffekten wur

Abb. 3 Emsatz strat, lnstrumente i Familien- w. Nich-Familionunternehmen
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Umsatz-/Absatzplanung
Persanalplanung
Liquiditatsplanung
Kalkulatorische Erfolgsplanung
Produktionsplanung

Produktprogrammplanung

Bilanz. Erfolgs- und
Steuerplanung

Beschaffungsplanung
Planbilanz
Lagerplanung
F&E-Planung

Sonstige Teilplane

I

& 0

I

A%
43.9%

w
)

33 3%
8%

8.5%
14,9%

47.6%

2%

67.2%

60,8%
7o

69.8%
59,3%

58.2%

53.4%

BFuU
BNFU

Abb. 4: Einsntz operativer instrumente n Familiwnumemehmen und Nicht-Familienunternebmen

Mit Ausnahme des Einsatzes der Sharehol-
der-Value-Analysen, ndmlich in nur 5,1%
(!) der Familienunternehmen und 17,2%
der Nicht-Familienunternehmen, brachte die
Erhebung keine wesentlichen Differenzen im
Einsatz und in der Anzahl der implementierten
Die in Familienunternehmen festgestellte rudi-
mentare Anwendung wertorientierter Analysen
steht mit den oben dargelegten geringeren
Eigenkapital-Renditeerwartungen im Ein-
klang, weil dieser Umstand eine geringere
Notwendigkeit zur instrumentalen Planung,
Steuarung und Kontrolle des Unternehmens-
wertes von Familienunternehmen nach sich
zieht

Modeme Instrumente wie die Balanced Scorg-
card kommen sowohl in mittieren Familien- als
auch in Nicht-Familienunternehmen (50-249
Mitarbeiter) nur in geringem Umfang zum Ein-
satz, Bei den groBen Familienunternehmen
ab 250 Mitarbeiter zeigt sich die Professio-
nalitat dieser Unternehmen: Mit 35 % setzen
mehr groBe Famifieaunternehmen die Balanced
Scorecard ein als Nicht-Famillenunternehmen
(25 %).

ONTROLLER
H,ﬁh-w—-..

Operative Planung

Die Datenauswertung konnte kemnen Einfluss
der Unternehmensform auf den Diffusionsgrad
der operativen Planung nachweisen, denn so-
woh! 96,4% der Familienunternehmen als auch
93,9% der Nieht-Familienuntarnehmen gaben
an, operativ zu planen,

Operative Controllinginstrumente

Die Untersuchung des operativen Instrumen-
taneinsatzes zeigte, dass Familienunterneh-
men die Umsatz-/Absatz- und Produktions-
planung intensiver einsetzen als Nicht-Fa-
milienunternehmen (val. Abb. 4. Aufierdem
planen (inshesondere mittlere) Familienunter
nehmen die Liguidital in hoherem Ausmab als
(mittiere) Nicht-Famillenunternehmen. Die hohe
Bedeutung der Umsatz-/Absatz- und Liquidi-
tatsplanung Iasst auf eine ausgepragte horizon-
tale Koordination zwischen Leistungshudget
und Finanzplan schiieBen, Moglicherweise kon-
nen die langfristige Existenzsicherung, wel-
che ein Hauptziel der meisten Familignunter-
nehmen darstellt, sowie das schlechtere Ban-
ken-Rating von Familienunternehmen ur-

sachiich fur die verstarkle Anwendung der
Liquiditatsplanung sein.

AuBerdem kann vermutet werden, dass Famili-
enunternehmen den Einsatz eigener Liquiditats

ressourcen akribischer planen als Nicht-Famiili-
enunternehmen. Vergleichbar dazu erhoben
Gunther/Gonschorek® in deutschen Familien-
umernehmen einen hoheren Stellenwert der
Linuiditatssicherung als in Nicht-Familienunter

nehmen. In Bezug auf die Anzahl der eingesetz-
ten operativen Controllinginstrumente konnten
keing bedeutenden Differenzen zwischen Fami

lignunternahmen und Nicht-Familienunterneh-
men nachgewiesen werden.

Planungssoftware

Tahellenkalkulationsprogramme gehdren so-
wohl in Familienunternehmen als auch In Nicht-
Familienunternehmen zu den Standard-Werk-
zeugen, um die Unternehmensplanung EDV
hohen Bedeutung der Integrierten Planungs-
rechnung werden integrierte Planungswerk-
zeuge nur in 38.5% der Familienunternehmen



und 27 3% der Nicht-Familienunternehimen an-
gewendet. Die In der Literatur seit (ber zehn
Jahren propagierten flexiblen Planungswerk-
zeuge auf OLAP-Basis kammen nur in sehr
geringem AusmaB zum Einsatz.?

Am Markt werden bereits zahireiche Standard-
losungen zur Unterstiitzung der Integrierten Pla-
nung angeboten, Daher uberrascht der Um-
stand, dass bei den befragten Unternshmen
welche kein Tabellenkalkulationsprogramm
sandern eine integrierte Planungssoftware ver-
wenden, zumeis! Individualtosungen herangezo
gen werden {siehe Abb. 5 und Abb. 6). Haufiger
als andere Programme kommt der Professional
Planner zum Einsaiz (siehé Abb. 6). Hierbei failt
insbesondere auf, dass dieses EDV-gestitzte in-
tegrierte Budgetierungswerkzeyg von Familien
unternghmen bevorzugt wird, Unter den in Ab-
bildung & aufgezahiten sonstigen integrierten
oder fiexiblen Planungswerkzeugen wurden als
offene. Antwort vor allem Individuallosungen
(27% der genannten offenen Antworten [n=37)
5,8% gesamt [n=171]), BMD (3,5% gesamt),
Pro Alpha (1.8% gesamt [n=171]) und GBS
(1,2% gesami [n=171]) genannt

Zusammenfassung und Resiimee

Das Ziel der Studie hestand darin, eventuelle
Unterschiede im Zielsystem, im Einsatz von
Controlling-Instrumenten sowie von Planungs-
software 2wischen Familienuntermehmen und
Nicht-Familienuntemehmen in Obertsterreich
Zu untersuchen, Folgende Kernaussaaen sind
festzuhalten;

* Mit Ausnahme der Zielplanung der Eigenka-
pitalrendite konnte Im Bereich der zielorien-
tierten Controllingdimension kein: signifi-
kanter Unterschied zwischen Familienunter-
nehmen und Nicht-Familienunternehmen
nachgewiesen werden.

* Die Auswertung des Instrumenteneinsatzes
zelgte, dass sowohl in Familisnuntemehmen
als auch Nicht-Famllienunternehmen ein ho
her Diffusionsgrad strategischer und opera-
tiver Standard-Controllinginstrumente fest-
stellbar ist. Ledigiich in der Anwendung von
Shareholder-Value-Analysen sowie vor weni-
gen operativen Detallplanungen zeiglen sich
auffallende Differenzen,
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[FU__[NFU Jgesamt

Tabellenkalkulation im Einsatz 196.1% | 100,0% | 96.9%
geplant |108% 10,0% |06%
weder im Einsatz noch

n=159 geplant 24% |0.0% 1.9%
unbekannt 10.8% 10.0% |0.6%

Kostenrechnung im Einsatz e T731.1'?’9.'r72.~0_°’2 172.9%
geplant 93% |40% |B3%
weder im Einsatz noch '

n=133 geplant |16.7%|24.0% | 18,0%
unbekannt 0,9% 0,0% |0.8%

Integrierte im Einsatz _ 1385%|27.3% |36.4%

Planungssysteme geplant |17.7%|9.1% ;_16_.1% _
weder im Einsatz noch

n=118 geplant |38,5%|59.1% |424%

I unbekannt |52% [45% |51%

Flexible Planungswerk- im Einsatz 8.7% [17.6% [10.5%

zeuge auf OLAP-Basis  geplant =~ {8.7% |0.0% |7.0%
weder im Einsatz noch ' i '

n=88 geplant 160.9%|47,1% |58.1% |
unbekannt 21.7%35,3% |244% |

Individualsoftware im Einsatz 67,0%|50,0% 63,8%
geplant 4.7% |0.0% |3.8%
weder im Einsalz noch '

N=130 geplant 23,6%50,0% |28,5% |
unbekannt 4,7% 10,0% 3.8%

Abb. 5 EDV-Unterstitrung det Unternehmensplanuay™

* Moderne Confrallinginstrumente wie die Ba-
tanced Scorecard oder Realoptionenmodglle
werden nur in ca. einem Finftel der Famitien
und Nicht-Familienunternehmen emngesetat,

* Die hohe Anwendungsrate der Umsatz-/Ab
satz- und Liguiditatsplanung zeigt eine starke
Betonung der harizantalen Koordination zwi
schen Leistungsbudget und Finanzplan auf
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Abb. B: Verwendung von imtegrierter Planungssoftware

* Dig EDV-mafige Unterstiitzung der Unterneh-
mensplanung erfoigt sowohi in Familienun-
ternehmen als auch in Nicht-Familienunter-
nehmen primar durch Tabellenkalkulations-
programme. Bel Integrierten Planungswerk-
zeugen werden vorwiegend Individuaisoftware
bazw. Eigenentwicklungen eingesetzt.
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Was Industrieunternehmen gegen die Auswirkungen der
(H12065930)

Frank Sundermann, Erkrath

in der Bankenwelt wackeln die Grundpfeiler
momentan machtig. Auch wenn Dr. Hannes
Hesse, Hauptgeschaftstiihrer vom Verband
deutscher Maschinen- und Anlagenbau
(VDMA), sagt, dass er die Auswirkungen der
Bankenkrise momentan noch nicht spirt, so
sind die alarmierenden Vorboten fur ginen dro-
henden Abschwung in der Industrie klar zu
erkennen;

* Der IFO Geschéftsklima Index bewegt
sich IL. Ifo-Prasident Hans-Werner Sinn in
Riesenschritten” abwarts und liegt im Sep-
tember 2008 erstmals unter 100, wobei
das Khma und die Erwartung noch niedriger
liegen.

* Die Wirtschaftsforschungsinstitute RWI und
HWW! senken beige ihre prognostizierten
Wachstumsquoten fir Deutschland von
2,2% auf 1,7% bzw. 1,9%

* Die Banken misstrauen einander zunehmend
und leihen sich kein Geld mehr, so dass ins-
gesamt Kredite an die Industrie zoger-
licher bzw. zu deutlich erhohten Zinssat-
zen vergeben werden,

Welche Schlussfolgerungen sollte die Indusirie
aus diesen negativen Signalen ziehen? Es gibt
Insbesondere zwel konkrete Ansatzpunkte, die
die eigene Position stdrken in diesan unruhigen
Zeiten:

1.) Verbesserung des eigenen Cash Flows

2.) Kostenoptimierung durch Lean Produc-
tion

Insbesondere mitteistandische Unternehmen
schenken dem Thema .Cash Flow" bisher we-
nig Beachtung, da sie als wertschopfungsge-
triebene Unternehmen fir .solche Finanz-

sachen” keinen Sinn haben. Wenn sich jedoch
Bankkredite drastisch verteuem bzw. verknap-
pen, muss man sich vor allem als mittelstan-
disches Unternehmen Gberiegen. wie die ent-
stehende Finanzierungsliicke zumindest teil-
weise durch den eigenen Cash Flow geschios-
sen werden kann.

Dabel ist dieses Thema fiir jeden bodenstan-
digen Unternehmer handgreifbar. So bedeutet
beisplelsweise die Verbesserung des Net-
tozahlungszieles gegenuber den Lieferanten
von 30 auf 40 Tage bei einem Einkaufsvolu-
men von 300 Mio. € eine einmalige Cash
Flow Verbesserung von ca. 5,1 Mio. € sowie
einen Opportunitatszinsertrag von mehr als
600.000 €.

Dadurch kann Ich meine eigene Liquiditédtspo-
sition erheblich verbessern und auf den einen
oder anderen Bankkredit verzichten
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Ahb. 1: Baugruppenbeschaftung

Um dieses zu errgichen, 1St Keine kamplexs
Finanzmathematik notwendlg, sondern kon-
Krete Ansdtze Im elgenen Untemehmen;

* Optimierung Zahlungsziel mit dem Liete
ranten (Aquivalenztausch Skonfo vs. Zah-
lungsziel)

Lieferung mit Einkauf, Montage und Ligfe-
rant)

* Lagerumschlagsanalyse und enlspre-
chende Bereinigung um ,Ladenhuter”

* Beschaffung von Baugruppen anstelle von
Einzelteilen

* Umstellung von bestandsgefithrtem Lager-
matenal aut auftragsbezogene Beschaf-
fung

* Keine Annahme von Zu-fruh-Lisferungen
(Aufsetzen Regelkrais tor ,Just in time®-

ONTROLLER
L) | S

B Frank Sundermann

ist Principal bel Dr. Wiipping Consulting (DWC) und verant-
wortlich fiir den Bereich Beschatfung. Im Mittelpunkt der
Beratung von DWC steht die ganzheitliche Optimierung von
Wertschopfungsrozessen bei Unternehmen mit technisch
anspruchsvollen Produkten. Hierbel werden insbesondere die
Bereiche Vertrieb, Entwicklung, Produktion/Logistik und
Beschaffung fokussiert

Ingbesondara der letzte Punkt ist vielen als
Cash-Flow-Optimierer nichl 8o bekannt. Bey
der Einzelteilbeschatfung kauft man die
ginzelnen Komponenten, lagert sie ein und
montier! sie zu einem spateren Zeitpunkt. Dies
bedeutet (iber die gesamte Zelt gebundenes

Kapital, Bei der vom Lieferanten montierten
Baugruppe erhalte ich alle Teile als komplette
Einheit erst zum Zeitpurikt, wenn ich diese fir
die Endmontage bendtige. Das bedeutet fm
Vergleich zur Einzelteilbeschaffung erst zu
ginem viel spateren Zeitpunkt die Kapitalbin-
dung und erheblich weniger Lagerpiatz.

So gehen heutzutage filhrende Maschinenbau-
er dazu tiber, nicht nur tatsdchlich montierte
Baugruppen auf diesem Weg zu-beschaffen,
sondern auch  kommissionierfe Baugruppen”,
bel der der Lieferant die Zusammenstellung der
feile Ubarmimmt und erst zum Bedarfszeitpunk!
liefert, So bietet der Preumatikhersteller Festo
mit semem Prepack” eine innovative Lasung in
dem Bereich, die unmittelbar an die Maschine
in der Montage geliefert werden kann (Abbil-

dung 1}

= Zusammenfassen von Einzelkomponenten zu
einem Set (z.B. als Set tlr die Montage)

« Wemger Autwand bet der Abwicklung. (nur
ging Tellnummer mit ginem Preis)

* Kundenspezifisches Efikettieren des Sefs

Eirige der oben genannten Mafinahmen wie
Just in Time, Baugruppen, Lageroptimierung
sind auch wesentliche Methoden des zweilen
Hebels, der Lean Production.

Vigle Unternehmen glauben, dass Lean Pro-
duction oder die Toyota-Philosophie nur etwas
fiir die Automobilindustrie und Serignmaschi-
nenbauer ist, Jedoch konmten selbst bei Son-
dermaschinenbau-Unternehmen, die nichl
mehr als 10 Maschinen im Jabhr fertigen, durch
die oben genannten MaBnahmen erhebliche
Effekte in der Durchlaufzeil erzielt werden.
Sauberkeft, Vermeidung von Teite-Suchen,
kurze Wege und die Konzentration auf die
wirklich wertschopfenden Tatigkeiten macht
bel jedem Sinn, der seine Kosten senken will,
um sich fiir demnéchst unruhige Zeiten zu
wappnen, 1]



CM Maérz / April 2009

Auswirkungen des Bilanzrechtsmodernisie-
rungsgesetzes (BilMoG) auf das Controlling

von Andreas Krimpmann und Stefan Miiller

Mit dem BilMoG sollen die groBten Ande
rungen seit iiber 20 Jahren im HGB erfolgen
Dabel werden diese Anderungen der Rech:
nungslegungspflichten auch auf das Cantral-
ling durchschlagen, Einerseits bedarf es be-
stimmter zusatzlicher Datengenerierungen fiir
die externe Rechnungslegung nach BilMoG,
andererseits sind die Controller auch fir die
kritische Uberprisfung der Steuertings- und
Fihrungsfahigkeit von Untermehmensabbil
dungen verantwortlich,

Grundsachverhalte

Getrieben von europalschen Richtlnen und der
Sorge um die wachsende Konkurrenz der [FRS
hat die Bundesreglerung ein seif einigen Jahren
diskutiertes Gesetzesvorhaben am 21.05.2008
mit dem Regierungsentwur ;RegEh! auf den
Weg gebracht. Dieser ist derzeit in den Bundes-
lagsausschussen und es st eine Verabschie-
dung noch in diesem Jahr gepiant. Fraglich

ist, ob der Zeitplan, nach dem Teile der Ande
rungen, wig insbesonderg die Erhohung der
Schwellenwerte, bereits ab Anfang 2008 und
der grofite Teil der neuen VYorschriften erstmals
in Geschaftsjahren, die im Kalenderjahr
2009 beginnen, Gliltigkeit erfangen sollen, noch
um ein Jahr verschoben wird.

Der Controller als Datenlieferant, auch fir die
Rechnungsiegung, muss sich der Auswirkungen
der beabsichligten Andenungen tes HGB be-
wusst sein. Die komplexeren Regelungen kon-
nen dazu filhren, dass die Controllinginstru-
menle auszubauen bzw. zu spezifizieren sind
Hier erscheint insbesondere die Implementie-
rung einer entsprachenden Basisdatenerfas-
sung notwendig zu sein, da ansonsten die kaum
zu kontrolligrenden Ermessensspielraums 2u-
nehmend Probleme bel der Dateninterpretation

bewirken,*

Dies bedingt jedoch auch, dass das Controlling
— wig bereits bei Rechnungslegung nach den

(HI2065931)

IFRS — auch vermehrt in den Fokus der Ab-
schlusspriifung im Speziellen und der Cor-
porate Governance im Allgemeinen gerat, Fur
letzteres spricht auch, dass mit dem BilMoG
auch die Abschiussprifer-RL? In nationates
Recht umzusetzen ist. Somit wird letztlich vor
geschrieben, dass dem Aufsichtsrat der AG die
Uberwachung des Rechnungslegungspro
zesses, der Wirksamkeit der internen Risikoma-
nagementsysteme und der internen Revision
sowie der Abschlusspriifung obliegt (§ 107 Abs
3 AkIG-RefE).

Aktivierung von
Entwicklungskosten

Mit dem BilMoG soll das in § 248 Abs. 2 HGB
verankerte Verbol zur Aktivierung selbstge-
schaffener Immaterieller Vermogenswerte
gestrichen und durch die explizite Btenennum_}
von Bllanzierungsverboten ersetzl werden. An-
satzverboten sind demnpach neben Aufwen
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|
HGB StR 6.3 HGBI. d. F. FRS*
| (aktuell) E ) des BilMoG* e ]
Materialeinzelkosten Pflicht Pflicht Pflicht Pflicht |
Fertigungseinzelkosten Pflicht Pflicht Pflicht Pflicht |
Sondereinzelkosten der Pflicht Pflicht Pflicht Pfiicht
Fertigung
Materialgemeinkosten
einschlieBlich , , ;
herstellungsbezogene Wahlrecht Pflicht Pflicht Pflicht
Abschreibungen
Fertigungsgemeinkosten Wahlrecht Pflicht Pflicht Pflicht
Fertigungsbezogene Wahlrecht Wahlrecht Wahlrecht Pfiicht
Verwaltungskosten
! Allgemeine o Wahlrecht Wahlrecht Wahlrecht Verbot
' Verwaltungskosten
' H'erstellungsbezogene Wahlrecht Wahlrecht Wahlrecht Wabhirecht***
- Zinsen
' Vertriebskosten Verbot Verbot Verbot Verbot

Altersvorsorge.

Inkl. Entwicklungskosten, sofern Kriterien erfulit.
Auch Aufwendungen fiir bestimmte soziale Leistungen sowie die betriebliche

Ab 2009 besteht eine Aktivierungspflicht.

Grds. als Aufwand zu erfassen, jedoch bei «qualifying assets» auch aktivierungsfahig.

Abb. 1: Herstellungskosten nach Handels- und Steuerrecht sowie nach IFRS

dungen fur die Grundung eines Unternehmens,
filr die Beschaffung des Eigenkapitals und fiir
den Abschluss von Versicherungsvertragen
auch (weiterhin) nicht entgeltiich erworbene
Marken, Drucklitel, Verlagsrechte, Kundenlis-
ten oder vergleichbare immaterielie Vermo-
gensgegenstande des Anlagevermogens.
Durch eine Konkretisierung in § 255 Abs. 2a
[, d. F d. BilMoG macht die Bundesregierung
deutiich, dass speziell Entwicklungskosten zu
aktivieren sind, wohingegen Forschungsauf-
wendungen weiterhin nicht aktiviert werden
diirfen.

Als Entwicklung gilt in Anlehnung an IFRS die
Anwendung von Forschungsergebnissen oder
die Weiterentwicklung von Giitern oder Verfah-
ren mittels wesentlicher Anderungen. Dage-
gen ist Forschung eine eigenstandige und
planmafige Suche nach neuen wissenschaft-
lichen oder technischen Erkenntnissen oder
Erfahrungen allgemeiner Art, tber deren tech-
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nische Verwertbarkeit und wirtschaftliche Er-
folgsaussichtan grundsatzlich keine Aussagen
gemacht werden konnen. So ergibt eine aktu-
elle empirische Untersuchung deutscher IFRS-
Konzernabschiusse, dass lediglich 65 % der
DAX-Unternehmen sowie 33 % der MDAX
und SDAX-Unternehmen explizit selbsterstellle
immaterielie Vermogenswerte, |. d. R, Entwick-
lungskasten und Software, ansetzen. Dage-
gen konnen etwa die forschungsintensiven
Pharmaunternehmen aufgrund der strengen
Kriterien nur in sehr geringem MabBe Entwick-
lungskosten ansetzen.

Das Controlling hat hierbei die zu verfolgende
Strategie der Unternehmensfiihrung (tendenzl-
ell hoherer Vermagensausweis oder Sofortauf-
wandsverrechnung?) umzusetzen, indem gaf.
eine Anpassung der Kostenrechnung er-
folgt, um die Autwendungen fir die verlassliche
Bewertung herzuleiten. Dies bedeutet, dass der
Zeitpunkt, ab wann Forschung. zu Entwicklung

wird, festzustellen und zu dokumentieren ist.
Dafur ist gin Dokumentationssystem 2u imple-
mentieren, in dem der Fortschritt der For-
schung bzw. der Eintritt in die Entwicklungs-
phase (und damit der Aktivierungstahigkeit)
nachvollziehbar festgehalten werden kann,
Datur sind Kriterien zu bestimmen und zu (ber-
prufen. Des Weiteren sind die Entwicklungs-
projekte moglichst als Kostentrager in der
Kosten- und Leistungsrechnung zu behandein,
Um keine Dublette entstehen zu lassen, solite
die auch fiir externe Fdrdergeldgeber notwen-
dige Handhabung der genauen Zurechnung der
Kosten hier Vorbild sein.

Herstellungskostenermittlung

Die Ermittiung der Herstellungskosten
(§ 255 Abs. 2 HGB-RegE) hat zukinftig nur
noch zu Vollkosten zu erfolgen. Das Wahlrecht,
lediglich die Teilkosten zu verrechnen, wird
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somit abgeschafft, so dass von den Untemeh-
men ihre Kosten- und Leistungsrechnung auf
eine weiterhin gegebene HGB-Konformitdt zu
uberprufen ist,

Insgesamt ergibt sich durch das BilMoG eine
substanziellz Anhebung der bisherigen Wert-
untergrenze der aktivierungspflichtigen Her-
stellungskosten. Konkret sind zukiinftig im Rah-
men der Zugangsbewertung simtliche dem
einzelnen Erzeugnis unmittelbar zurechenbaren
Aufwendungen zu aktivieren. In der Begriin-
dung des Regierungsentwurfs werden dabei
neben den Roh-, Hilfs- und Betrichsstoffen die
Fertigungs- und die Materialgemeinkosten als
Beispiele flir unmittelbar zurechenbare Aufwen-
dungen genannt,

Gemeinkosten, die unabhangig von der Pro-
duktionsmenge anfallen und damit Fixkosten-
charakter autweisen, wie allgemeine Verwal-
tungskosten, Kosten fur soziale Einrichtungen
des Betriebs und freiwillige soziale Leistungen
sowie Kosten der betrieblichen Altersvorsorge,
sollen dagegen auch weiterhin per Wahirecht
einbezogen werden dirfen (§ 255 HGB Abs. 2
S. 3. d. F BilMoG-RegE.). Auffalli ist dabei die
im Regierungsentwurt vorgenommene explizite
Glelchsetzung des Kriteriums der Zurechenbar-
keit und Beschaftigungsabhangigkeit:* wéh-
rend diese In der Kostenrechnung klassischer-
welse als zwei getrennte Kriterien betrachtet
werden, die zwar eng miteinander verbunden
sind, aber letztlich doch andere Kernaspekte
problematisieren

Trotz aller Konkretisierungsbestrebungen des
Gesetzgebers werden auch zukiinftig Spiel-
rdaume der Herstellungskostenermittiung
verbleiben, die allein aus der Unméglichkeit re-
sultieren, eine genaue Zurechnung der Kosten
auf die Produkte herbeizufiihren. Ihr Umfang
wird letztlich von der spezifischen Ausgestal-
tung der Kostenrechnung bestimmt, so dass
sich hier individuelle Gestaltungsspielraume
eroffnen. Entscheidet sich ain Unternehmen
beispielsweise fur die Anwendung der Pro-
zesskostenrechnung, so wird hierdurch eine
differenziertere Aufteilung der Kosten In leis~
tungsmengeninduzierte und leistungs-
mengenneutrale Antelle moglich. Vergleich-
bares gilt bei einem Rickgriff auf die flexible
Plankosten- und Deckungsbeitragsrechnung.

Auch wenn mit der grundlegenden Neuregelung
der handelsrechtlichen Wertuntergrenze die
Herstellungskosten genau so heiBen wie nach
dem ESIG. ergeben sich fiir die genaue Ermitt-
lung Herausforderungen. Diese resultieren dar-
aus, dass es zu einer weiteren Trennung der
handelsrechtlichen von den steuerrecht-
lichen WertgroBen kommt. Konkret sind dies
Zukiinftig Inshesondere

* Unterschiede beim Ansatz und der Folgebe-
wertung der einem steuerrechtlichen Aktivie-
rungsverbot unterliegenden immateriellen
Vermogenswerte,

= das handelsrechtliche Verbot der Ubernahme
von steuerrechtlichen Wertansatzen (Wegfall
der sog. umgekehrten MaBgeblichkeit) und

* 2wangsweise abweichende Wertansitze bei
den Riickstellungen

Verkompliziert wird die Situation durch die not-
wendige Beachtung der Ubergangsregelungen.

Riickstellungshewertung

Die groBten Anderungen des BilMoG ergeben
sich bei Ansatz und Bewertung der Riick-
stellungen. So ist gerade die Abbildung der
Pensionsriickstellungen nach HGB sehr um-
stritten, da elnerseits die Verpflichtungshohe
durch die in Deutschland stark verbreitate An-
wendung sehr hoch ist, andererseits aber - pri-
mar steuerlich mofiviert - zu geringe Betrdge in
der Bilanz aufgefihrt werden. Ohne dass sich
steverliche Konsequenzen ergeben wiirden, Ist
die Bewerlung der Verpflichtungen zukiinftig re-
alistischer durchzufiihren. Konkret wird zu-
nachst im neu formulierten § 253 HGB vorge-
schrieben, eine zukunftsgerichtete Riick-
stellungsbewertung vorzunehmen.

Damit sind fir alle Riickstellungen zunéchst dig
zum Zeitpunkt der Erflillung geltenden Preise
und Kosten zu bestimmen. Bislang wurde - un-
ter Interpretation des Stichtagsprinzips: - von
dem aktuell zum Stichtag des Jahresab-
schlusses geltenden Preis- und Kostenniveau
ausgegangen. Insbesondere fur die Bewertung
der Pensionsverpflichtungen hat dies groBe
Auswirkungen.

Das versicherungsmathematische Verfahren
zur Bestimmung der aktuellen Verpfiichtungen
wird zwar weiterhin nicht vorgeschrieben, so-
dass hier ein Methodenwahlrecht bspw. zwi-
schen dem steuerlichen Gleichverteilungsver-
fahren und dem international blichen An-
sammiungsverfahren bestehen bleibt, doch
sind In die Modelle bei der Berechnung der
Pensionsverpflichtungen Trendannahmen
(Lohn-, Renten- und Personalentwicklungen)
einzubeziehen, was bislang i.d.R. nur Controller
fur die internen Berechnungen zur Einschét-
2ung der Vorteilhaftigkeit verschiedener Durch-
fihrungswege der betrieblichen Altersversor-
gung in den Rechnungen berucksichtigt haben
dirften.

Zudem darf gem. § 246 Abs. 2 HGB 1. d. F. des
BilMoG-RegE eine Saldierung von ausschlies3-
lich der Erfillung von Altersversorgungsver-
phlichtungen und vergleichbarer langfristiger
Verpflichtungen, die gegeniber Arbeitnghmern
eingegangen wurden, dienender Vermogensge-
gensténde mit den Pensionsverpflichtungen er-
folgen, womit primar das Planvermdgen von
Pensionsfonds 0. A. gemeint ist. Die Bewertung
dieses Vermogens ist nicht an die Anschaf-
fungskostenobergrenze gebunden, sondemn er-
folat gem. § 253 Abs. 1 Satz 4 HGB . d. F d.
BilMoG-RegE zum Zeitwert, jedoch begrenzt auf
den ErfUllungsbetrag der Schuiden.

Damil wird sichergestellt, dass kein Aktivposten
aus der Uberdeckung von Pensionsverpflich-
tungen in der Bilanz ausgewiesen wird. Diese
Anderung ist zu begriBen, da die ansonsten
enthaltenen stillen Reserven der Vermogensge-
genstande nicht aufgedeckt werden wiirden,
was fiir die Unternehmen zu ginem uberhdhten
Schuldenausweis fuhren wirde, der die Finan-
zierung ggf. durch schlechtere Ratings er-
schweren konnte. Fir das Controlling bedeu-
tal es aber einen Bruch in der Zeitreihe bei
vielen Kennzahlen, da die Vermogens- und
Kapitalstruktur sich hierdurch andert.

Zugleich soll die Abzinsung dann aber nicht
mehr mit dem bislang vorgeschriebenen Zins-
satz (zwischen 3 und 6 %) erfolgen, sondern es
ist bei Verpflichtungen im Zusammenhang mit
Pensionen mit einem von der Bundeshank
vorgegebenen Marktzinssatz abzuzinsen.
Nach § 253 Abs. 2 HGB i. d. F. d. BIIMoG-RegE
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besteht hier emn Wahirecht, Entweder s wird
mit den filr alle Riicksteliungen geltenden Zins-
sdtzen gerechnet, die bel Laufzeiten tber einem
Jahr, unter Bertcksichtigung der Restlaufzeitan
der Rlckstellungen bzw. der zugrunde liegen-
den Verpfiichtungen, die durchschnittlichen
Markizinssatze der letzten sieben Jahre verian-
gen, oder es wird pauschal mit dem durch
schnittlichen Maridzinssatz, der sich bel giner
angenommenen Laufzeit von 15 Jahren ergibt
gerechnet,

Mit der Bildung der Durchschnittszinssatze
iiber die letzten sieben Jahre soll eine Glat-
tung der Zinsentwicklung erfolgen, so dass
Anderungen, die erfolgswirksam als Zinser-
trag- oder Zinsaufwand im Finanzergebnis
auszuweisen sind, keine zu groBe GuV-Wir-
kung entfalten. Auch hier st sehr kritisch aut

Zudem Ist zu beriicksichtigen, dass der Gesetz-
gabier Uberleitungsregeiungen flir diese erwar-
tungsgeman sehr hohen Verwerfungen vorsieht.
So wird die Malichkeit vorgesehen, die Erho-
hung der Ruckstellungen bis 2023 in gleich-
maBigen Jahresraten anzusammeln, Somil
muss auch weilerhin im Anhang nach eventuell
bestehenden Deckungstiicken gesucht werden,
die aber nur von Kapitalgeselischaften und be-
stimmten, in § 264a HGB benannten, Perso-
nengeselischaften angegeben werden mussen
Erst unter Einbeziehung dieser Informationen
kann die wirtschaitliche Lage des Unterngn-
mens zutreffender als bisher eingeschatzt wer:
den, was bel uberbetrieblichen Vergleichen 2u
berticksichtigen ist.

SehlieBlich verfangt die zukinfige Ruckstel-
lungsbewertung auch emne deutlich héhere
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die Kennzahlensysteme zu schauen, Die
pllichtgemafe Verlagerung der Zinsanteile aus
der Aufzinsung der Pensiongverpflichtungen,
die bislang i.d.R. im Personalaviwand und da-
mit im Betriebsergebns erfasst wurden, lan-
dan zukiinttig im Finanzergebnis. Dies fiihrt
etwa zu Spriungen bei der haufig ver-
wandten Kennzahl EBIT. Auch sind inte-
grierte Erfolgs-, Bitanz- und Finanzplanungs-
systeme entsprechend anzupassen, da dort
haufig Cashflowardfien automatisiert aus den
Bilanz- und GuV-Daten berechnet werden.
Hier sind die nicht zahlungsbegleitetan Anteile
im Zinsaufwand zu bereinigen, um zu den
Zinszahlungen 2t kammen,
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informatorische Unterfiitterung. Die Me-
thoden zur Ermittiung der zukinttigen Werte,
die Fristigkeiten sowie die Instrumente zur Ab-
zinsung sind daher Im Rechnungslegungspro-
zess zu iImplementieren, so dass die Riickstel-
lungen zukiinftig gemas der Anforderungen
des § 253 Abs. | HGB-Relk behandell werden
konnen. Hier haben insbesondere die Pro-
gnose- und Planungsinstrumente aus
dem Controlling zur Fundierung der Erfil-
lungswerte grofe Bedeutung. Da mit diesen
Werten auch enorm Bilanzpolitik betrieben
werden kann, ist 2u erwarten, dass diese auch
stets im Fokus der Abschiusspriifung oder des
Enforcements stehen werden,

Abgrenzung latenter Steuern

Damit die durch das BilMoG groBer werdenden
Unterschiede zwischen handelsrechtlicher-
und steuerrechtlicher Abbildung in Abschils-
sen von Kapitalgesellschaiten und ihnen
gleichgesteliten Untemehmen aber auch rich-
tig im Jahresabschluss ausgewlesen werden,
ist das Aktivierungswahirecht fiir aktive la-
tente Steuern in eine Aktivierungspflicht
umgewandelt worden

Zudem wurde klargestellt, dass das Bilanz-
konzept anzuwenden ist, Saldierungen nur
unter bestimmten Voraussetzungen moglich
sind sowie auch Verlustvorirage, die voraus-
sichtlich In den néchsten funf Jahren ausge-
glichen werden. in die Berechnung einzube-
ziehen sind und somit im Jahr der Bildung er-
gebnissteigernd bzw. kenkret verlustmindernd
Wirken

walirend dies der Verbesserung der Abbildung
zugute kommi, ergeben sich fur die Unterneh-
men durch die oft komplizierten Bestimmun-
gen der latenten Stauemn deutlich gestiegene
Antorderungen. Hier ist auch das Controlling
ainzubinden, da fir die Berechnung und Pla-
nung der aktiven latenten Steuern Pla-
nungsrechnungen des Controliings benofigt
werden, Kleine Kapitalgeselischaften sollen
von der Steuerabgrenzung allerdings befreit
werden. Aufgrund der Komplexital empfiehit
es sich hier bereits fruhzeitig entsprechende
Kompetenzen und Systeme Im Unternehmen
aufzubauen

Die Unterschiede 2wischen Handels- und Steu-
erabschluss fithren auch zur Einfihrung einer
getrennten ,steuerlichen Buchfuhrung*
Konkret ist es nunmehr Voraussetzung flr die
Austibung steuerhcher Wahlrechle, dass die
Wirtschaftsgiter, die nicht mit den handels-
rechtlich maBgeblichen Werten in die steuer-
liche Gewinnermittiung avfgenommen werden.
in besondere, laufend zu fiihrende Verzeich-
nisse aufgenommen werden. In den Verzeich-
nissen sind der Tag der Anschaffung oder Her-
stellung, die Anschaffungs- oder Herstellungs-
kosten, die Vorschriften des ausgelbien steuer-
lichen Wahirechts und die vorgenommenen
Abschreibungen nachzuwetsen (§ 5 Abs. 1
ESIG).
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Weitere Einzelaspekte

Auch fiir die Unterteilung der Wertpapiere des
Urnlaufvermogens in zukinftig zu Zeitwerten
zu bewertenden Handelsbestand (§ 253
Abs. 1 Satz 3 HGB-RefE) und (brige, zu An-
schaffungskosten anzusetzende Wertpapiere
sowie die zu bildenden Bewertungseinheiten
(§ 254 HGB-RefE) bendtigt es Strategietiberle-
gungen (wobei hier mehr Flexibilitat vorhan-
den ist als bei den immateriglien Vermogens-
gegenstanden), und insbesondere ein geeig-
netes Dokumentationssystem, was eng mil
dem Rislkomanagementsystem verknipft sein
sollte.

Die Ausweitung der Anhangangaben (§ 285
HGB-RefE) bezlglich Geschéften mit nahe ste-
henden Personen, Abschlusspriiferhonoraren,
Eventualverbindlichkeiten, Spezialfands und
sonstigen sensiblen Informationen solite antizi-
piert werden, um einerseits die notwendigen
Daten aus dem Unternehmensprozess generie-
ren zu kbnnen und andererseits durch rechizei-
tige Steuerung keine iberraschenden Ausweise
tatigen zu miissen.

Durch das Festschreiben der Ansatz-, Bewer-
tungs- und Ausweismethoden mit der Ver-
scharfung des Stetigkeitsgebots (§ 252
Abs. 1 Nr. 6 HGB-RefE) kann ohne groBe Ein-
schrankungen nur noch im Jahr 2008 ein Me-
thodenwechsel vorgenommen werden. Es sollte
dem Management klar sein, dass die im Ab-
schiuss 2008 angewandten Methoden dann flir
die Folgezeit deutlich starrer gelten und kaum
noch gewechselt werden kénnen.

War bislang die Erfolgsrechnung nach HGB,
resultierend aus dem Imparitéts- und Realisa-
tionsprinzip, durch einen gaf. hohen Anteil an
periodenfremden Ertragen und Aufwendungen
verzerrt, so wird es durch die starker marktori-
entierte Bewertung zukiinftig zu einem gréBe-
ren Anteil an unregelmdBigen Gewinn- und
Verlustbestandteilen im Jahresergebnis kom-
men. Als Beispiele hierfirr seien etwa die vola-
tile Ruckstellungsbewertung mit Zukunfts-
werten und Abzinsung, die Pflicht zum Ansatz
latenter Steuern und der Ansatz selbsterstell-
ter immaterieller Werte genannt. Hier muss
das Controlling durch eine geeignete Uberlei-
tung zur internen Erfolgsrechnung die Unter-

nehmensfiihrung in der zutreffenden Interpre-
tation des handelsrechtlichen Ergebnisses un-
terstiitzen

SchlieBlich ist zu Uberlegen, ob es nicht vor-
teilhatt ware, freiwillig auf eine Berichter-
stattung nach IFRS zu wechseln, wenn doch
der Schritt vom HGB auf IFRS durch das
BilMoG deutlich verringerl werden wird, die
Abbildung nach IFRS ggf. ndher an den inter-
nen Abbildungen des Controllings liegt und es
2u einer Abkehr von der steuerrechtiich tiber-
formten Abbildung kommt. Allerdings ergibt
sich bei einem HGB nach dem BilMoG das
Problem, dass fur die Ausschiittungsbemes-
sung dann zusatzlich zur steuverlichen Abbil-
dung noch eine weitere Abbildung zu erstellen
wdre, weshalb konzeptionell eine Ausrichtung
des HGB einzig auf die Ausschiittung und der
Einsatz der Full-IFRS fiir den informationsori-
entierten Abschiuss fiir zweckmaBiger gehal-
ten wird. Dabel muss jedoch die Mitarbeit
beim IASB von deutscher Seite weiter intensi-
viert werden,

Fazit

Das BilMoG enthalt viele Anderungen, die zu
einer Anndherung von interner und exter-
ner Darstellung fiihren, ohine dass jedoch in
vielen Bereichen eine konvergente Abbildung
erreicht wére. Da zudem das Steuerrecht weit-
gehend unverandert bleibt, wird die Datener-
mittlung zukiinftig eher noch aufwendiger,
Durch die neuen Regelungen zur Aktivierung
der Entwicklungskosten, der Bewertung der
Rickstellungen und der Aktivierung von la-
tenten Steuern wird auch die Komplexitat der
Datengenerierung fiir die Rechnungslegung
durch das Controlling eher deutlich groBer.
Da die Herstellungskostenermittlung zwar
sprachlich gleich, aber auf unterschiedlicher
Werthasis erfolgen muss, miissen ebenfalls An-
passungen im Kostenrechnungssystem vorge-
nommen werden,

Neben diesen Auswirkungen auf die Gestaltung
der Systeme ist insbesondere vom Controlling
auf die Briiche der Zeitreihe durch das
BilMoG hinzuweisen, wenn die externen Abbil-
dungen fiir Steuerungszwecke genutzt werden.
Hier ergeben sich vielféltige Anderungen auch

CM Marz / April 2009

in den Kennzahlen, die jedoch aufgrund der vor-
gesehenen Ubergangsregelung im Art. 66 Abs
7 EGHGB micht einmal im Jahresabschluss zu
erldutern sind, so dass der Controller ein-
springen muss.

Unabhéngig von den vielen operativen Ande-
rungen, die das BilMoG im Controlling verurs-
acht, sollte sich jedoch auch der Controller dig
Frage nach der aus seiner Sicht zutreffenden
Abbildung des Unternehmens fiir Filhrungszwe-
cke stellen, Hier bietet das BilMoG einige Chan-
cen, aber beziglich der weiteren Vermengung
der Rechenziele auch durchaus Risiken, die nur
zum Teil uber Ausschittungssperren einge-
schrankt werden,
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Identifizierung von Immaobilien-Kostentreibern

|dentifizierung von Immobilien-Kostentreibern
durch eine Bewirtschaftungsanalyse

von Christian Humbert, Nelly Meichsner und Jorg Miiller

Die Immabilie hat sich in den letzten Jahren
vom klassischen ,Sachwert” hin zum .Finanz-
wert” entwickelt und konkurriert heute mit gi-
ner Vielzahl alternativer Assets, Durch diesen
Wandel wird der Umgang mil Immobllien kom-
plexer und erfordert eine hohe Management
kompetenz und Anpassunasfahigkeit In der
Bewirtschaftung. Die Immaobilie selbst, ihre
Nutzung sowie ihr Umfeld (inshesondere
die Immobilienmarki-Entwickiung) sind in
ginem ganzheitlichen, professionellen Ansatz
zu betrachten, um dig verfolgten Zigle optimal
Zu realisieren

Sieht man sich die drei groBlen Kostenpositi-
onen aller Untemebhmen an, s0-sind dies Per-
sonal, IT und Immobilien, In den uberwie
genden Fallen liegl der Kostenanteil fuir Im-
maobilien zwischen 8 und 10% des Um-
satzes, gleichermaben fur DAX-Untemehmen
oder Kommunen

So befindet sich seit einigen Jahren sowohl der
nationale als auch internationale Immobilien-
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mark! in einem umfassenden Veranderungs-
prozess. Unternehmen und Konzerne sehen
dig Immobilie nicht fanger als Kostenblock,
sondern als Teil des Unternehmenserfolges.
Der kosten- und renditefokussierten Bewirt-
schaftung falit somit eing Immer groBere
Bedeutung zu

Aktualitat der Thematik

Das Immabilienvermigen der Deutschen Tele-
kom AG belief sich In 2007 auf rd. 9.8 Milliar-
den €, was ca. 8% der Bilanzsumme entspricht
Diesss Volumen erfordert zur Steuerung und
Bawirtschaftung des Assets unter anderem die
Anwendung von standardisierten marktfahigen
Tools, welche in kurzer Zeit einen umfassenden
Uberblick verschatfen mussen

Einen weiteren Baustein zur Transparenzschai-
fung Lind Analyse emnes Portfolios stellt die
Bewirtschaftungsanalyse der immaobilien auf
Objektebene dar:

(HI2065933)

Einordnung der
Bewirtschaftungsanalyse im
Performance Measurement

Die Performanceoptimierung einer Immo-
bilie ist arundsétzlich tiber zwei MaBnahmen zu
errelchen (Abbildung 1):

* Senkung der Kosten
* Steigerung der Einnahmen

+ Rendite

Abb. 1: Koston senken und Einnalmun erhohen - dos

ganze Gehoimnis der Performanceoptimie-

rung rur Renditestoigorunyg



Fir ein Unternehmen mit hohem Immobilienbe-
sitz gibt es mehrere Ansétze zur aktiven Steu-
erung immobilienspezifischer Werttreiber
(vgl. Immabilienmanagement von Michael
Schwerger), die sich wie folgt aufgliedern;

1) Wertstelgerung turch strategische Ausrich:
lung des Portfolios

20 Steigerung der Ertrage aus Vermietuna

3 Senkung der Bewirtschaftungskosten

4y Erhdhung des Substanz- und Nutzwerts

5 Steigerung der Ertrage aus Projektentwick-
lung

8 Verwertung nicht betriebsnotwendiger Im-
mobilien

7) Minimierung betriebsnotwendiger Fidchen

8) Senkung der Kapitalkosten durch oplimale
immobilienfinanzierung

Elne Bewirtschaftungsanalyse betrachtet die
unter Punkt 3 aufgefiinrten Bewirtschaftungs-
bzw. Nutzungskosten ndher. Die Nutzungskos-
ten einer Immaobifie kénnen je nach Nutzungsart
zusammengerechnet binnen zehn Jahren die
Investitionskosten dberschreiten. Damit stelien
sie In Unternehmen einén bedeutenden, aber
haufig vernachlassigten, Kostenblock in Bezug
auf Transparenz und Optimierungsmaglich:
Keiten dar

Vielfach sind die Kosten micht hinreichend be-
kannt bzw. werden ihre Interdependenzen nicht
erkannt. Der erste Schritt zur Optimierung stellt
daher die vereinheitlichte Erfassung der Kosten-
und Gebaudedaten dar, da ohne deren genaue
Kenntnis keine fundierte Analyse moglich ist

Datentransparenz: Gebaudedaten
und Kosten richtig erfassen und
strukturieren

Als Basis der Analyse dienen die Gebaudedaten,
die elektronisch vorliegen bzw. erfassl werden
miissen. Neben der GrdBe, dem Alter und dem
Zustand des Objektes ist auch die Nutzung en
entscheidender Indikator fiir die auf die Immo-
bilie entfallenden Kosten,

Bevor eine Objektstrategie definiert werden
kann, bedarf as der Anstrengung, sich einen
strukturierten Uberblick dber seine Bestande zu
verschaffen. Der Bauwerkszuordnungskata-

log (BWZ) ermoglicht (ber Ordnungsnummern
einen quten Uberblick uber die Verschiedenar-
tigkeit der Immobilien, ausgehend von einer
Grobgliederung zu giner immer feiner wer-
denden AufschlOsselung der Immobilienklasse.
Somit kdnnen unter den neun Hauptnutzungs
arten mehr als 1.250 verschiedene Bauwerke
inrer Nutzung nach zugeordnet werden,

Die Zuordnung zu einer Gebaudeklasse (vgl
Abbildung 2) hilft in Bezug auf die spater be-
schriebene Ermittlung von Vergleichsdaten und
den Vergteich mit Benchmarks. Je nach GriBe
des Portfolios generiert dieses im internen Ver-
gleich bereits sehr gute und detaiilierte Aufstel-
lungen zu den Objekten, die im 2weiten Schrift
mit externen, auBerhalt der eigenen Linterngh-
mung gewonnenen Daten verglichen werden
konnen, um Abweichungen aufzuspuren und es
«dem Besten" nachzumachen

Des Weiteren wird mit der Zuordnung der Im-
mobilien deutlich, inwieweit sie in das eigene
Portfolio passen oder ob sie bei einer Rendite-
Risiko-Praferenz flr das eigene Portfolic unpas-
send sein konnen

Um die Performance einer Immabilie bewerten
24 konnen, ist es entscheidend, zi1 wissen, wel-
che Kosten auf den Mieter umzulegen sind und
welche Kosten beim Vermieter verbieiben. Hier
sind zum einen genaue Bestimmungen und De-
finitionen der Begriffe und Leistungen notwen-
dig. Zum anderen (st aus dieser Kenntnis her-
aus die Zuordnung der Kosten und die Bewer-
tung unter den Aspekten der Nachhaltigkeit und
Vergieichbarkeit erforderlich
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und Verw

Lehre und Forschung

| 5 Sportbauten

6 Waohnbauten, Gemein-
schaflsstatien
| 7 Gebaude for Produktion,

___ Werkstatten u. Lagergeb.

8 Bauwerke f0r technische

Abb, 2: Grobglioderung des Bauwerkszuordnungs-
katalogs (BW2)

Es existieren zahlreiche Parameter fur die Er-
fassung der Kosten, hilireich ist die Orientie-
rung an Standards wie der DIN 18960 oder der
umfangreicheren GEFMA 200, welche sich als
gangige Kostenerfassungsstruklur mehr und
mehr durchsetzen.

Die seit 2004 neu aulgelegte GEFMA-Richtlinie
200 . Kosten im Facility Management” nimmt in
ihrer Struktur dig Lebenszyklusphasen auf und
ordnet Ihnen Uber Ziffern eindeutig Kostenarten
2u (vgl. Abbildung 3)

Diese Vorgehensweise hat den Vortell, dass
bei Einhaltung dieser Strukturen die Auswer-

Konzeptionsphase
Planungsphase
Errichtungsphase
Vermarktungsphase

Phasentlibergreifende Planung

T AWM = O

6.100
6.200
6.300
6.400
6.500
6.600
§.700
6.800

T
B Leerstandsphase
9 Verwertungsphase

Bcschﬂung‘sghue

etriebs- und Nutzungsphase

Objektmanagement

Bereitstellen von Arbeits- und Produktionsstitten
Objektbetrieb / Betrisbsflhrung

Ver- und Entsorgung

Relnigung und Pflege

Schutz- & Sicherheitadienste

Objektverwaltung & Controlling
Supportleistungen

6.900 Projekte in LzPh. 6

Umbau / Umnutzung und Sanierung / Modemisierung

Abl. 3: Lebensryklusorientierte Kostenarfassung GEFMA 200
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6.332.420

4 &

LzPh. & Betrlebs- und Nutzungsphase

Sachbezug nach DIN 276 Warmeversorgungsanlagen
Tatigkeit Wartung / weitere Untergliederung nach Bedarf
Tellprozess. Inspektion & Wartung

Hauptprozess: Objektbetrieb / Betnebsfunrung

Abb. 3: Lebenszyklusorientierte Kostenerfassung GEFMA 200: Betriebsphase u. Untergliederuny des lnstand-

haltung in Verbindung zur DIN 276

tung zu jeder Phase des Lebenszyklus
und somit eine saubere Abgrenzung der
Kosten maoglich ist. Eine Vermischung der
Kosten, insbesondere von Projektkosten wah-
rend Umbauphasan, gehort somit der Vergan-
genheit an.

In der Betriebs- und Nutzungsphase der Immo-
bilie wird nunmehr in den Kostenarten In-
standhaltung und Sanierung / Modernisie-
rungen (6:300 Dbjektbetrieb / Betriebsfiihrung)
die Gliederung der DIN 276 .Kosten im Hoch-
bau” adaptiert und damit die Gewerkeebene im
Nummernschema der Kostenerfassung nach
GEFMA 200 erfasst, Abbildung 4 verdeutlicht
die daraus resultierende Zifferniogik

Die Strukturierung der eigenen Kosten nach
diesen in der Praxis anerkannten Standards er-
leichtert Vergleiche mit dhnlichen Portfolien an-
derer Corporates und Immobilieneigentimer er-
heblich

Begriffdefinition und Abgrenzung
Betrieb, Instandhaltung und
Unterhalt

Grundsatzlich entstehen wahrend des Lebenszy-
klis einer Immobilie Kosten, die folgerichtig als
Lebenszykluskosten erfasst werden. Sie lassen
sich zundchst grob in die Erstellungs- und Fol-
gekosten untertailen, wobel, wie eingangs be-
reits aufgetiihrt, die Folgekosten die Erstellungs-
kosten binnen weniger Jahre Gbersteigen. Bai
Verwaitungsimmobifien kann hier von sieben bis
acht Jahren ausgegangen werden, bel Spezial-
immobillien {Justizvollzugsanstaiten, Schulen
usw.) sind die Zeitraume deutlich kirzer, So wird
deutlich, warum bei den Folgekosten ein loh-
nendss Feld naherer Betrachtung liegt.

Nutzungskosten sind definiert als,. ..alle bei
Gebauden, den dazugehorigen baulichen Anla-
nen und deren Grundsticken unmittelbar ent-
stehenden regelmaBig oder unregelmafig

.Kosten, die wéhrend des Lebenszykiusses von Facilities anfallen ...*

[GEFMA 200]

Lebenszykluskosten ]

I
I ——

Erstellungskosten Folgekosten I

Grundstisckskosten Nutzungskosten Kaptalkosten |

Varwaltungskosten |

L Planungakosten H e mm:g:::ﬁm Botriehskosten |

= Baukosten 1 B ilbhm:h- J'.M. e l

| E ekt ! Laiicn sl I Emeu gek ]
[ ],

Abb. 5: Lebenszykluskosten einer iImmobilie
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wiederkehrenden Kosten vom Baubeginn
der Nutzbarkeit des Gebdudes bis zum Zeit-
punkt seiner Beseitigung” (DIN 18960). Sie
lassen sich in die weiteren Kostenblocke:

* Kapitalkosten

* Verwaltungskosten

* Betrigbskosten

* Instandsetzungskosten und

* Erneuerungskosten (in Abgrenzung zu den in
Phase 7 ,Umbau- & Sanierungsphase” ent-
stehenden Kosten)

gifferenzieren, separiert betrachten und steuern

Bel diesen Kosten handelt es sich um teilweise
auf den Mieter umlegbare und teilweise
nicht umiegbare Kosten, die beim Vermieter
bleiben. Im privaten Wohnungsmarkt ist die Um-
legbarkeil von Nebenkosten im Sinne der Be-
triebskosten gemah Betriebskostenverordnung
gesetzlich geragelt, in der die Nebenkosten zur
Umlage festgeiegt sind. Im Gewerbemarkt ist di-
ese Verordnung allerdings nicht bindend, hier
sind die Vereinbarungen des Mietvertrages maf-
geblich und definieren die Umiagefahigkeit im
Einzelnen. Somit ist die Kenninis des Mietver-
trages im Bestand ebenso entscheidend wie die
Kenntnis der Kosten, um deren Umiagefahigkeit
im Mietvertrag festzuhalten

Ein zusatziiches Kriterium zur Performanceopti-
mierung Ist der Status Quo des Objektes im Le-
benszyklus und die zum aktuellen Zeitpunkt
mogliche Beeinflussung dieser Kosten. Da (ber-
wiegend Im Bestand optimiert wird, sind die Ein-
flussmaglichkeiten begrenzt (val. Abbiidung 6)

Die Kapitalkosten sallen in dissem Umfeld nicht
Gegenstand der Betrachtung sein. Die Erneve-
rungskosten fallen hinsichtlich der Budgetpla-
nung und -optimierung in ein spezielles Seg-
ment, wobei durch die enge Verzahnung mit
den Investitionen Uber die installierten Gewerke
und einer Abgrenzungsproblematik zar Phase 7
Umbau- & Sanierungsphase” nach GEFMA
200 hier ebenfalls nicht weiter darauf einge-
gangen wird.

Immer orientiert am eigentlichen Zweck der Im-
mobilie wird gine Strategie ihren Fokus auch aul
der Limitierung der eingesefzten Ressourcen ha-
ben, unabhdngig davon, ob der Investor die Kos-
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Darstellung der Beeinflussbarkeit Uber den Lebenszyklus des Gebaudes:

£\

Standortwah| Planung Bau Nutzung \
Stevem 5 2 P | 0
Versicherung 5 3 L [ 1
Verbrauchsabhingige Kosten
Wasser/Abwasser 5 5 3 2
Warme/Kalteversorgung 5 5 3 2
Stromversorgung 5 5 3 2
Verwaltungskosten 5 4 3 3
Ver-  Entsorgen 5 4 3 \ 3
Reinigung und Pllege 5 4 3 \ 3
Bedienung der Technischan Anlagen 3 4 3 L 3
Inspektion und Wartung 5 4 3 3
Kontroll- und Sicherungsdienste 5 4 3 \ 3_J
Songtige Dignstieistungen £ 4 3 N 3 F
o —
Stulin dar 5 4 3 2 1 0
Basinfiussbarkeil meximale grofie mittiers gennge minimale kene
' Besinfivssosrhent] Besinflussbarkeit| Besinflussbarkent | Besinflusssarken | Beeinflussbarken ] Beeinflussdarke:t

Abb. 6: Beeinflussborkeit von Kosten in den Phasen des Lebenszykius an nusgewahiten Nutzungskostenarton

ten der Immobilie auf den Nutzer umiegen kann
oder nicht. Dieses trifft Insbesondere dann 2u,
wenn dlieser Selbsinutzer ist Ein hohes MaB an
Einfluss auf die Lebenszykluskosten hat ne-
ben der Wah! der Matenalien der vereinbarte
1Pllegeaufwand® an der Immobilie.

B Dipl.-Kfm. Christian Humbert

ist fiir die Deloitte & Touche GmbH in Essen tatig,
E-Mail; chumberi@delmite.de

Tel.: 0201 - 84120 - 16

Den Kostentreibern auf der Spur

Haufig werden Begriffe In einem Atemzug ge I Nelly Meichsner

nannt, die inhaltlich nach allgemeingultigen Ist Senior Real Estate Consuftant bel STRABAG Property and
Richliinien und Normen eine unterschiedliche Faciity Secvices in Dissekior,

bzw. sich dberschneidende Bedeutung haben E-Mall: n.meichsner@sirabag-pts.com

Sehr deutlich wird dieses bel der haufig in Miet-
vertragen anzufindenden Wortkopplung ,In-
standsetzung/Instandhaltung": Gemaf DIN
| 31051 ist die Instandsetzung Teil der Instand-
haltung, die aus Wartung, Inspektion, Instand-
setzung und Schwachstellenbeseitigung be:
steht. Warum diese Difterenzierung? Hinter die-
sen Begriffen stehen Tatigkeiten und Leistun-
gen. die unterschiedliche Verrechnungen mit
den Mietern einer Immobilie nach sich ziehen. In

| Jorg Miiller
ist Teamleiter Property Management bel STRABAG Property and
Facility Services GmbH.

E-Mail: joerg-mueller@strabag-pes.com
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Identifizierung von Immobilien-Kostentreihern

Ubernehmen /Inbetriebn Betrieb
Betatigen (Badienen)
Inspizieren IH
Warten
| Kleine Instandsetzung
| Ubergeben
_ Grofie Instandsetzung | Unter-
Mister mmmg halt
Neritar Modernisierung

Abb. 7: GEFMA Zuordnung der Kostan des Betriebes einer Immobilie in Abgrenung zu den Kostemragungen

Micter - Vermieter

den Mietvertragen ist es (iblich, die Instandset-
zungsautwandungen dem Vermieter zuzuord:
nen. mithin also eine Umlegbarkeit dieser Kos-
ten nicht vorliegt. Im pnvaten Wohnungsmarkt
sind diese Kosten grundsatziich nicht umteglar

Bel den zu betrachtenden Kostenarten ist die
Strategie zur Immobilie ein entscheidender Pa-
rameter fir die sich hieraus ergebenden Kos-
ten. Wenn das Ziel der Werterhalt oder die
Wertsteigerung der Immobilie ist, wird z.B.
ein groBer Aufwand in die Instandhaltung
flieBen,

Wesenllich beeinflusst wird der Werterhalt durch
die Wahi der richtigen Instandhaltungsstrategie
Praventive Instandhaltung heifit, bereits vor Er-
reichen der technischen Lebensdauer eines Ge-
werkes (2. B. einer Heizungsanlage) die Ana-
genteile zu emeuern und einen hohen Stand an
Inspektion und Wartung 2u gewahrieisten, um
stets einen akluellen Uberblick (iber den Zu-
stand der Immobilie zu haben, Dieses fihrt zu
ginem hohen Persanalaufwand und zu hohen

Aufwendungen fur die instandhaltung, die wie-
derum die Miete und die Nebenkosten erhohen

Demgegeniiber steht die Methode des
wCrash-Managements®, auch Feuerwehrstia-
tegie genannt, bei der so lange nichts unter-
nommen wird, bis ein Gewerk oder die ganze
Immobilie endglitig unbrauchbar geworden
sind. Danm wird mit minimalem Aufwand wieder
heraerichtet und die Immaobilie wieder der Nut-
zung zugefuhrt. Bet letzterer Strategle werden
Faktoren wie Nutzungsausfallentschadigung
oder auch Gefanr fur Leib und Leben auBer Acht
gelassen, bei der Praventivstrategie wird haufig
am Nutzer vorbel gehandeit,

Demnach muss es der Mittelweg sein, der den
Erfolg bringt (vgl. Abbildung 8) Basis fiir die
Wahi der richtigen Strategie ist nebén der Un-
ternehmensvorgabe auch die Kenntnis der Ge-
werke und ihrer technischen Lebensdauer,

Die Verwaltungskosten sind in erster Linie
durch die Komplexital der zu betrachienden Im-

3
£ 7
\_ kostenoptimale / .
\\ Strategie 2/
R v
W :
~
—
Aufwand
il Wi
Aufwand Instandsetzung . —‘\—-‘M
Pravention <. Szenario > Qm.ﬂanggemah

Abh. 8 Verlaul der Kostenkurven bei verschiedenen lnstandhalungsszonarion
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mobilie beeinflusst. Grundsatzlich gilt: je: mehr
Mieter zu verwalten sind, umso mehr Aufwand
entsteht in der Verwaltung der Flache und treibt
s0 die Kosten. Sie umfassen nach der Werter-
mittlungsverordnung Aufwendungen fur die Ver-
waltung eines Grundstiickes. z.B. Prifungskos-
ten des Jahresabschlusses.

Zur Senkung dieser Kosten kommen beisplels-
weise die Steigerung der Verwaltungsprodukti-
vitdl, die Reduktion der Vertragskomplexitat und
die Optimierung der Verwaitungsprozesse in
Frage.

Die Betriebskosten entstehen durch die Nut-
2ung der immobilie, sind somit vom Nutzer ab-
hangig und werden in aller Regel auch kemplett
auf ihm umgelegt. Jedoch kommt diesen Kosten
nicht nur aus Sicht eines Leerstandmanage-
menls eing Bedeulung zu, sonderm auch zuneh-
mend als Marketinginstrument zur Vermitiiung
dieser Flachen, Eine Vergleichbarkel der Kos-
ten vorausgesetzt, ergeben sich vielfaitige Mog-
lichkeiten und Szenarios fir die Optimierung
der Leistung und damit auch der sich erge-
benden Kosten. Somit stehen auch die volistan-
dig umiegbaren Betriebskosten im Fokus der
Betrachtung, gerade wenn &s sich um gine Ei-
gennutzung der Immaobilie handelt. Durch Biin-
deiung von Leistungen, Festlegung des Service-
Levels und Uberprifung der Liefervertrige las-
sen sich bereits wesentliche Einsparungen er-
ziglen, die in einzenen Leistungsteilen bis zu
50% der Kosten ausmachen,

Umsetzungsbeispiel einer
Bewirtschaftungsanalyse bei
STRABAG Property and Facility
Services

STRABAG Property and Facility Services ist
der Komplettdienstleister rund um die Immo-
bilie. Das Leistungsportfolio umfasst Real Es-
tate Management (u. a. Property Manage-
ment, Kaufménnisches Facility Management,
Flachenmanagement, An- und Vermietung),
Technisches sowie Infrastrukturelles Facility
Management. Mit hundesweit sechs Nieder-
lassungen und 6.800 Mitarbeitern bewirt-
schaftet STRABAG PFS (ww.strabag-pfs.de)
64 Miliongn Quadratmeter in 35.000 Ob-
jekten,


http://ww.strabag-pfs.de

Analyse

Das Telekomportfolio umfasst sowohl spezi-
fische Gebdude wie Sendemasten oder Re-
chenzentren als auch klassische Verwaltungs-
gebaude. Die erfassten Objektdaten belnhal-
ten neben der detaillierten Kostenaufstellung
und einer Nutzungszuordnung auch detalllier-
te Flachenangaben, so dass die Verbindiing
dieser Daten sehr aussagefahige Kenndaten
ergeben.

Anhand einer ,[ibersetzungsliste* der SAP-Bu

chungswelt in die strukturellen Vorgaben der
Kostengruppen nach GEFMA oder DIN wird eine
Ubersichtliche Zuordnung der Kosten auf ver-
schiedenen Aggregationsebenen der Richtlimen
generiert. Dieser Schritt kann durch Tool (siehe
Abbildung 9) fur jede Buchungssystematik vor-
genommen werden und somit eine Vergleich-
barkeit der Kostenarten direkt herstellen,

Als Ergebnis wird fiir jedes Objekt auf einer in-
dividuell erstelifen Benchmarkvergleichsebene
eme Aussage zu den jeweils entstehenden Kos-
ten entwickelt. Der Jahresvergleich gibt weiter-
hin Aufschiuss Gber die Entwicklungen der Kos-
ten je Objekt und die Volistandigkeit der erfass-
ten Buchungen. Der ebenfalls mogliche Ver-
gleich mit dem eigenen Immobilienpool, in
Clustern nach Nutzung. Alter und GriiBe sor-
tiert, zeigt mogliche Potenziale in der Bewirt-
schaftung aut.

Dieses Benchmarking stellt die notwendige
Transparenz fir den Property Manager her, um
die Performance seiner Immobilien mit objek-
tiven Zahlen zu vergleichen. Er halt somit das
zentrale Werkzeug in der Hand, um Kosten
zu kontrollieren sowie Kostensenkungen
gezielt und schnell einzuleiten. Die Bearbei-
ting der Analyse fuhrt weiterhin dazu, dass sich
die Property Manager der Immobilien gegense-
tig tiber ihre Erfahrungen austauschen und
Ubergreifende Oplimierungsansatze verfolgt
werden.

Da das Tool (Abbildung 10) zugleich eingéngig
in der Anwendung isl. ermoglicht es.den Pro-
perty Managern eine schnellere und qualitativ
hoherwertige Arbeitsweise - davan profitiert
letztendlich nicht nur der Property Manager,
sondern auch der zufriedene Kunde.
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Analyse zur Optimierung der Bewirtschaftungskosten

Musterobjekt

STRABAG

WE 111
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STRABAG Property and Foclity Services

Ahb. 3: Deckblatt der Bewintschaltungsanalyse von STRABAG PFS

Wie ist die Analyse aufgebaut und wer profitiert
von Ihrer Nutzung: Der Aufbau der Analyse
orientiert sich an verschiedenen Bedrf-
nissen: vom schnellen Uberblick bis hin zur
detaillierten Abweichungsanalyse auf Ge-
werkeebene.

Die Bewirtschaftungsanalyse richtet sich da-
mit zum einen an den Vorstand bzw. Ge-
schaftsfuhrer als Entscheidungstrager einer
Gesellschaft, der mit der ersten Seite einen
sofortigen [berblick seines Portfolios erhalten
mochte und das einzelne Objekt einordnen
kann (vgl. Abbildung 9). Zum anderen er-
leichtert die Analyse die Arbeil des Asset Ma-

nagers, der durch die Portfolioanalyse erken-
nen mochte, welche der von ihm betreuten
Objekte Auffalligkeiten hinsichtlich der Bewirt-
schaftung aufweisen und welche Risiken be-
zliglich der Vermietungsstande und zu erwar-
tenden Instandsetzungsaufwendungen im
Portfolio bestehen. SchlieBlich kann der Pro-
perty Manager aus den Detailanalysen we-
sentlichen Handlungshedar! erkennen und
konkrete Mafinahmen ableiten.

Abgeschlossen wird die Analyse durch eine
vergleichende Bewertung des betrachteten
Portfollos in Bezug auf das Einzelobjek! und
Aussagen zu MaBnahmen. die zur Optimie-
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rung des Gesamthestandes fihren (vgl. Abbil- ~ 10% der gesamten Bewirtschaftungskos-  Zur Vervollstandigung ainer daraus resultie-

dung 11). ten geschatzt. Zur ldentifizierung dieser Po-  renden konkreten Empfehlung fiir eine Objekt-
tenziale ist eine Strukturierung der Objektkos-  strategie wird derzeil an der Erganzung der Er-
Ausblick ten nach anerkannten Standards und ein Ver-  tragsseite gearbeitet. L}

gleich der Einzelobjekle sowohl innerhalb ais
Das realisierbare Optimierungspotenzial  auch auBerhalb des eigenen Portfolios not-
wird erfahrungsgemaf auf mindestens  wendig,
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Lizenzmanagement:
Zwischen SOX und Kostendruck

von Thomas Gerick, Allmershach

(HI2065935)

Der Anteil unlizenzierter Software ist 2007 in
Deutschiand um einen Prozentpunkt aut 27
Prozent zurickgegangen. Dies entspricht Pro-
grammen im Wert von etwa 1,5 Miliarden Euro,
so die Ergebnisse einer aktuellen Studie des
Marktfarschungsunternehmens IDC. Das Pha-
normen der Softwarepiraterie ist welt verbreitet
und llegt Im weltweiten Durchschnitt sogar bel
38 Prozenl. Unterlizensierung ist jedoch
kein Kavaliersdelikt. sondern angesichts
verschariter Campliance-Richilinien der Eurp-
pdischen Kommission (Euro-S0X) fiir Untemneh
men 2u einem zentralen Risikofaktor geworden
Euro-SOX" besteht aus drei Richtlinien, auf
deren Grundlage die Investitionen der Aktionare
geschiitzt, die Unternghmensfihrung aufge-
baut, die Offenlegungsantorderungen verstarkt
und separate Prifungskommissionen einge-
nchtel werden sallen

In Anlehnung an den US-amerikanischen Sar-
banes-Oxiey Act wurden diese Richtlinien im
April 2006 verabschiedel und mit der Umset-
zung in the Gesetzyebung der ginzelnen Lander
begonnen. Seitdem verbreitet SOX groBen
Schrecken, denn die Uberwachung von Nut-
zungsrechten ist so streng wie nirgendwo sonst
auf der Welt. Compliance-Stindern droht
eine Gefangnisstrafe von bis zu 5 Jahren
wenn sie wegen Compliance-Verletzungen ver-
urteilt werden - und das zusatzlich zur Schmach
der oifentlichen Bekanntmachung, zum Image
schaden und zu vom Lizenzgeber verhangten
Geldstrafen, Gartner erwartet, dass bis 2010
etwa 40 Prozent der mittleren und grofien Un-
ternehmen im Rahmen eines Softwarelizenz-
Audits gepriift werden,

Aber: so grofi die Angst vor Unterlizensigrung
bei vielen Organisationen auch Ist - in der

Praxis spielen die Kosten-Risiken eine deutlich
arofere Rolle, denn die meisten Unterneh-
men sind lberlizensiert und besitzen meh
Lizenzen, als sie tatséchlich bendtigen

Bis zu 60 Prozent zuviel geben Unternehmen
ohne effizientes Lizenzmanagement [Ur Soft
ware und deren Nutzung aus, so die einhellige
Meinung von Marktanalysten wie z.B. der Gart
ner Group.

Angesichts horrender verdeckter Kosten, die
umfangreiche TCO-Studien (Total Cost of Dw-
nership) fir den Bereich Softwareverwaltung
armittelt haben, wird das effiziente: Manage-
ment von Softwarelizenzen zu ginem:Schilissel
faktor fiir die Gewinnmaximierung von Unter-
nehmen,

In diesem Spannungsteld glit es filr die Verant-
wortlichen in den Unternebimen, die drastisch
gestiegenen Kosten fiir die Verwaltung von Soft
warelizenzen deutlich, nachhaltig und Compli-
ance-konform zu senken — eine sehr komplexe
Aufgabe (vgl. Abbildung 1)
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Fehlende Transparenz

Ein akkurater Uberblick (ber eingesetzte Soft-
ware und Lizenzen wird dadurch erschwert,
tass neben dem IT-Management In der Regel
weltere Bereiche wie die Unternehmensfih-
rung, das Finanzmanagement und der Ein-
kauf involviert sind. In den meisten Untemeah-
men bestent keine Transparenz, welche Soft-
wara wo und wig oft singesetzt und ausreichend
durch Lizenzen gedeckt ist. Im Gegensatz zu In-
dustriellen Giitern wird das Wirtschaftsgut Soft
ware als intellekluelles Eigentum lizensier. Beim
Erwerb von Software wird die Einwilligung des
Rechtainhabers 2ur Nutzung seiner Software”
gekayft und ublicherweise in der Form von LI
zenzvertragen in Verbindung mit einem Lizenz-
schein oder Lizenzkey beschrieben

Allerdings aibl es sehr viele unterschiedliche
Lizenzmodelle, z2.B. OEM-. Einzel-, Volumen-,
Client- oder Server-Lizenzen etc, Ot existieren
in Unternehmen fiir ein Produkt verschiedene
Lizenznutzungsrechte, So hat das Produkt MS-

Anschaffung von * Rahmenvertrage und Einkauf von « FEinsparpotential von
Equipment gréferer Mengen (Volumeniizenzen) 5-10%
« QOptimierung von Leasing- und
| Miatkosten
Haftptlicht- * Deutliche Reduzierung von * Reduzierung von 25% der
Versicherungspramien Haftungsrisiken Versicherungspramen
* Exakte Ermittiung der Software-
Versicherungswerte
| Boftwareinstaliation / * Homogenes Equipment * Durchschnitilicha
-Konfiguration « Verhandlung von vorinstallierten Einsparung von 2 Stundan
Paketen mit Lieferanten pro Equipment
Zeitaufwand fur = Emspamning durch proaktives * Reduziening von 30% der
Updates und Upgrades Management, signifikante Erhdhung Update-/Upgrade-Zeiten
der Produktivitat
Softwara Management *  Gezielte Umvanalung von nicht * Reduzierung von 15% der

mehr genutzten Lizenzen

Anschaffungskosten flr
neua Software und Updates

Abh. 1 Bisparpotensale dusch Lizenzmanagement
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Lizenzmanagement

Ofiice als FPP (Paketware) beispielswelse ande-
re Rechite als der Erwerb uber ginen Volumenli-
zenzvertrag (2. Kopierecht). Beim Einsatz meh:
rerer hundert Applikationen ergibt sich sin Kom-
plexitats-Niveau, das belspielsweise uber
Excel-Listen nicht mehr beherrschbar ist. Auch
ERP-Systeme wie SAP konnen einzelne As-
pekte, z.B. spezielle Lizenzbedingungen, nicht
detallliert genug abbilden. Dazu kommt, dass
die Buchdaten der kaufmdnnischen Anwen-
dungen mit den 1ST-Daten der technischen Sys-
teme oft nicht korrelieren

Ein Beispiel veranschaulicht die
Problematik

Die Komponenten eines IT-Produktes werden
praktisch immer ubar sin ERP-Systam, bei-
spielsweise SAP, gekauft. Die Verwaltung des

reaten IST-Daten liegt demnach bel etwa 1,6
Millionen Euro.

Lessons learned beim Aufbau
eines Lizenzmanagements

Um Lizenzmanagement umzusetzen, sollten
Organisationen zundchst die eigenen Struk-
turen und Prozesse auf den Prufstand
stellen. Einer der groBten deutschen IT-
Dienstleister Im Finanzseklor hatte z B. die in-
ternen Audit-Abldufe analysiert. Das Ergebnis:
hierflr mussten jeweils die Datensdtze hun-
derter Banken in 20-30 Excel-Arbeitsblattern
usammengefasst, auf eine CD geschrieben
und an dis staatlichen Prifer Gbergeben wer-
den. Dies war ein sehr zeit- und ressourcen-
autwandiger Prozess, da samiliche Installatio-
nen mit Rechnungen abgeglichen werden

Betriebes lduft dagegen in technischen Syste-
men. Vielfach werden IT-Gerate und deren Soft-
ware deswegen nach der Enfsorgung nicht aus
der Buchhallung entfernt, sondern stehen wel-
terhin in den Biichern. In Ermangelung einer
transparenten Verwaltung werden jedoch oft-
mais diese Buchdaten zugrunde gelegt, wenn
s In'Sachen Service, Wartung oder Lizenzen 2u
Verragsverhandiungen kommt

Das Verhaltnis der Buchdaten zu den IST-Daten
betragt nach Erfahrungswerten etwa 1.6. Das
heift z.B., dass in den Biichern 10.000 Desk
Tops mit einem MS-Office-Pakel verzeichnet
sind, in der Realitdt jedoch lediglich 6.000
IT-Arbeitsplatze aktiv sind. Verhandell das
Unternehmen also auf Basis der Buchdaten um
eine neue Softwareausstattung mit 0S, MS Of
fice sowie 3-4 zusatzlichen Anwendungen und
bezahll hiertur einen Paketpreis von je 400
Euro, so liegt die Gesamtinvestition bei 4 Millio-
nen Euro. Die Ersparnis bei Beachtung der
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studierte Geisteswissenschaften In Frelburg, Siena und Urbine
und agiert seit 1998 als Berater der USU AG. I dieser Funktion
ist er auch als Autor zahlreicher Beitrage 2u Management-The-
men sowie als Vortragender tatig.

mussten. Die Folge war das Etablieren gines
Konzern-Lizenzmanagers und die Umsetzung
einer Gesamtiosung

Ein zentraler Prozess ist auch die Beschaf-
fung von Software. Analysiert man diesen,
stofien die Verantwortlichen in der Reged rasch
auf Aspekle, die optimiert werden kénnen. Da-
bel sind z.8. die folgenden Fragen hilfreich:

= Existieren Richtiinien (z.B. zur erlaubten Soit-
warenutzung, Umgang mit Downloads, Prl-
vate Software)?

* Gibt es Prozesse zur strategischen Definition
und Zertifizierung von Software, die im Unter
nehmen eingesetzt werden soll?

* st eine einheitliche Klassifizierung Ihrer SW-
Produkte filr den kaufménnischen und tech-
mschen Beschaffungsprozess vorhanden?

* Gibt es einen genehmigten Software-Waren:
korhy?

* Wird Software zentral beschafft?

* Werden alle SW- und Lizenzvertrige sowie
die dazugehdrigen Lizenzinformationen (Li-
zenzscheine, Lizenzkey) verwaltet bzw, an el-
ngr Stalie zentral gepflegt?

* Kann man sich rasch einen Uberblick Uber die
laufenden Wartungsvertrage verschaffen?

* Gibl es einen durchgangigen und sauberen
Prozess fir die Software-Instaliation bzw. -
Deinstallation

- Wurde eine Lizenzmanager-Rolle im Unter-
nehmen definiert?

Diesen Fragenkatalog konnte man um ein Viel-
faches erweitern, In einem nachsten Schntt ist es
wichtig. zu ermitteln, wie: viele unterschiedliche
Softwareprodukie unternehmensweit aktiy im
Einsatz sind. Das eingesetzte Softwareport-
folio lasst sich so (berblicken und fiir die einzel-
nen Drganisationseinheiten bedarfsgerechter zu-
ordnen. Erfahrungsgemaf |asst sich dagurch die
Liste der Anwendungen um mindestens ein Drit-
tel reduzieren. Die Enllastung des Service Desks
oder die Kiindigung von Wartungsvertragen sind
unmittelbare positive Effekte

Des Weiteren lasst sich ein detaillierter Anfor-
derungskatalog an ein Lizenzmanagement-
Werkzeug entwickeln, der Aspekte wie die LI-
zenz-, Vertrags- oder Installationsverwaltung
ebenso umfasst wie Darstellung; Datenverar-
beitung, -veranderung, -migration oder die
Applikationsarchitekiur, Verfiigharkeit etc.

Das Thema Lizenzen greift auf Vieles zu — nicht
nur organisatonisch sind viele Einheiten betrof-
fen, auch unterschiedliche technische Werk-
zeuge sind involviert. So kann 2.B, kein Lizenz-
management-Tool ohne Asset Management
Funktionen auskommen. Im Wissen um die
Uberschneidung von Funktionen und Prozessen
erscheint es 2.B. sinnvoll, die Schreibtische der
Agset- und Lizenzmanager direkt gegantiber
voneinander aufzustellen. In diesem organisa-
torischen Akt spiegell sich die technische Ver-
netzung wider, die Notwendigkeil zur Zusam-
menarbeit wird gestarki.

Anforderungen an ein Werkzeug
fiir Lizenzmanagement

Viele Unternehmen nutzen ein eigen entwickeltes
Werkzeug. Der Nachteil ist, dass dies haufig
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Abb. 2: Vergleich der Einkavtsdatenquelien mit den Inventardatenquellen tir eine optimale Lizenzsteuerung

aktualisiert werden muss, da standig neue Lizen-
zinformationen, neue Produkte, Frei- und Vorga-
ben dazukommen, So Ubersteigen die Kosten fir
die Systemunterhaltung oft die Preise fir markt-
flhrende Standardprodukte. Wichtig bei der Aus-
wahl elner Anwendung ist, dass diese samtliche
Prozesse rund um Lizenzmanagement unter-
stiitzt und idealerweise in einer
Suite integriert. Dass betrifft vor allem das Ver-
trags- und Assel Management. Vertragsmanage-
ment liefert die Grundlage fiir einen Abgleich der
Installationsdaten, die von emner Configuration
Management Database bereitgestellt werden.
Denn es bildet die kaufmannische Seite mit den
unterschiedlichsten Vertragen ab (Erfassung der
Lizenzvertrage, Abbildung der Lizenzinformati-
onen, Rahmenvertrage, Wartungsvertrage).

Moderne Lizenzmanagemsnt-Tools sammeln
die vorhandenen Daten aus ERP-Anwendungen,
Anlagenbuchhaltung, Personalverwaltung, Sys-
tem-Management-Tools und verringern damit
die manuelle Datenerfassung: Die Informati-
onen werden in einer frei erweiterbaren
+Whitelist*-Datenbank gepfiegt, So wird das
gingesetzte Software-Portfolio in einem Pro-
duktkatalog verwaltet, der alle Anderungen in
der Lizenzlandschaft lickenlos dokumentiert.
Der Softwarekatalog stellt auch die Verbindung
zwischen den technischen Inventory-Daten und
den kaufménnischen Bestandsdaten her. Das
funktionale Kernstiick bildet die so genannte

Reconciliation-Engine, die dafir sorgt, dass die
richtigen Lizenzmetriken in der notwendigen
Auspragung zur Berechnung des Lizenzbestan-
des verwendet werden. Mittels frei konfigurier-
barer Abfragen und Reports konnen Aussagen
zum aktugllen Lizenzierungsstatus gemach!
und im Bedarfsfall notwendige Malnahmen ab-
geleitet werden

Die meisten aut dem Markt angebotenen Werk-
zeuge arbeiten rechnerzentriert. Bei diesem An-
satz werden die Gerate und die Anzahl der Li-
zenzen gezdhit und miteinander abgeglichen.
Was aber in der Praxis benotigt wird, ist ein
berechtigungszentrierter Ansatz, der flexibel
Rechner, Nutzer, Standorte, Upgrades, Down-
grades und gemessene Nutzung berlicksichtigt

Fur IT-Dienstieister und outgesourcte IT-Abtei-
lungen ist ferner die Trennung von Lizenz-
Eigentum und Lizenz-Nutzung im Hahmen
eines erweiterten Mandantenkonzeptes wich-
tig. Umfassende Eskalationsroutinen bel Li-
zenzverletzungen flankieren die wichtigsten
Funktionen einer ,idealen® Lasung fiir Soft-
ware Assel Management

Was tun mit ungenutzten Lizenzen?

Die meisten Unternehmen sind Uberlizensiert,
Was aber tun mit vorhandener Software, die

den tatsdchlichen Bedarf (iberschreitet? Auch
fiir diese Lizenzen fallen jahriiche Wartungs-
gebiihren an und belasten das Budget. Die
Empfehiung von Forrester lautet daher, zu-
ndchst offene Wartungsvertrage zu kiindigen.
In einem nachsten Schritt sollten Firmen ver-
suchen, nicht benotigte Lizenzen weiter-
zuverkaufen. Der Handel mit Gebraucht-
Software war jahrelang Gegenstand eines
Rechtsstreites, bel dem sich die Softwareher-
steller auf das Nutzungsrecht ihrer Lizenzen
bezogen. Inzwischen unterstutzen aber meh-
rere Gerichtsurteile in Deutschiand die Wei-
tervermarktung von Software. Damit wird sich
der sekunddre Markt wohl rasch etablieren.
Kaufer und Verkdufer profitieren von Lizenz-
kosten, die etwa bei der Halfte der Listen-
preise liegen.

Conclusio

Lizenzmanagement oder Software Asset Ma-
nagement erfordert ein Ineinandergreifen
von Menschen, Prozessen und Technolo-
gien mit dem ldealziel, eine Lizenzbilanz auf
Knopfdruck zu erstellen und damit die Be-
schaffung, Lieferung, Verteilung und Verwal-
tung von Software-Assets kostenoptimiert zu
steuern — eine Aufgabe, die nicht allein die IT
leisten kann, sondem die gesamtunternehme-
risch gemeistert werden muss. =
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Statistischer Ansatz von zufalisgeprigten Geschiftsprozessen

Ein statistischer Ansatz zur Prognose von zu-
fallsgepragten Geschaftsprozessen

von Rolf Kunstek, Wangen

Ein Controlling, welches nicht nur reakliv son-

gern auch praventiv agieren will, braucht als
instrument dafiir die Prognose. E
Controllern aber umstritten, ob Prognosen
des Geschaftsgeschehens sinnvoll sind
Diese Meinungsve xdenheit grundet

ier Erfahrung, dase viele Prozesse, die LL,':; Ge-

schaftsgeschehen bewegen, mehr oder min-

def stark von Zufalligke

gepragt sind. Folg-
als grund
und damit

lich werden Prognosen von vielen

satzlich unzuverlassi 0 angesenen
flir sinnlos gehalten

Statistisch ausgedriick! besagl der beklagte
sachvernalt, dass die Natur jener Prozesse
folgende Anteile enthalt:

= zum einen lineare Anteile. welche die Deter
ministik eines Prozesses ausdruicken,

* und Zum anderen non-lingare Antelle, welche

die Stochastik eines Prozesses ausdriicken

Nun gibt es In-der Sta

IStk In2wischen e sehr

gut bewahrtes Madell, mit dam Prozesse, die
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beide Anteilsarten enthaiten beschrieben und

somit auch recht zuverldssig prognostiziert

werden konnen. Higrbel handalt gs sich um das

State-Space-Model

Ein kurzer Uberblick iiber das
State-Space-Model

; State-Space-Mode!
ist die Unterstellung, dass en quantifizierter Pro-
Zess nicht hinrgichend analytisch beschrieben

werden kann, wenn man nur seine beobacht-

bare Erscheinungsform misst. Als ein Beispiel
hiertiir soll der Verkaufserfolg eines Pro-
duktes herangezogen werden. In der Hegel
wird dieser durch den Konkurrenzvorteil erkldrt,
den das erfolgreiche Produkt besitzt. Wahrend

Charakteristisch fiir das

der Verkaufserfolg 2B, im Umsatzwert gemes-
sen werden kann, ist der vermutete Konkurrenz

vortell gewohniich nicht (direkt) 2u beobachten

oder gar zu messen, Aulerdem muss die jewells
herrschende Markisituation als Ursache fir den

Verkaufserfolg mitbericksichtigl werden. Diese

(HI12065336)

kann-aber mangels: trifiger Erkiarungen nur als

Zutalisgrofe betrachtet werden, Als Erklarungs-

modell fir den Verkaufserfolg kommt deshalb
am ehesten folgende Beziehung infrage:

Verkaulserfoly (= beobachtbare GroBe) ist das
Ergebnis aus dem Konkurrenzvortell {= unbeob
achtbare GroBe) und der Markisituation (= Zu-

falisgroBe)

Allgemein ausgedriickt heiBt das, dass ein Pro-
zess nicht allein durch eine beobachtbare oder
51

messbare GroBe analytisch zu beschrelbe
Um ihn volistandig zu ertassen. muss man also
in-sener Beschrelbung zumindest eine unbeob
achthare Grofle einbeziehen. In diesem Falle
soll ein Modell mit drel unbeobachtbaren Gro-
ein Local-Level-Model mit Saison
(siehe dazu: Commandeur and Koopman, 2007)
werden. Dieses Modell wird hier auf

gine Zedraihe mit Werten zum Auftragseingang

Ben, d.h

gewdnit

in der deutschen Konsumgutermdustrie ange-
wendet, die nebeén lingaren auch massive non-

lineare Antejle enthalt
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Abb. 2: Local-Lovel-Model mit Saison tir die Zeitreibe Auftragseingang” (1981-2005)
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Statistischer Ansatz von zufallsgepragten Geschéftsprozessen

Januar . 103,0 100,6 + 2,4
Februar f 108,7 108,4 +03
" Marz 113,9 1139 | +/-0,0
April 100,6 1006 |  +/-00
Mai . 96,2 99,2 -3,0
Juni 1004 97.7 +2.7
Juli 1083 106,2 +0.1
August 103,7 106.2 -25 |
September 110,3 112,4 -2.1
Oktober 111.,4 113,56 -2.1 |
November 109,7 113,7 -4,0 |
Dezember 96.0 95,6 +0,4

Abh. 3: Prognosewerte fiir 2006

in Abbildung 1 sehen Sie Indexwerte zum mo-
natlichen Auftragseingang n der deutschen
Konsumguterindustrie (arbeitstaglich bereinigt)
Im Zeitraum Januar 1997 (Monat Nr, 1) bis De-
zember 2005 (Monat Nr. 180) (Quelle: Deutsche
Bundesbank, Statistik UXA742). Es ist deutlich
2u erkennen, dass der Auftragseingang einem
langfristigen kurvilinearen Trend folgt und
sehr starke saisonale Ausschidge 70 sigen
hal. Analysiert man diese Zeitrelhe mit Hilfe des
Local-Level-Model mit Saisan, so erhalt man
folgendes Ergebinis,

B Dr. Rolt Kunstek

ist Projekicoach bei der Kreissparkasse Goppingen, Dberwalder
Str. 313, 73117 Wangen,

Tel: 07161 / 39230

E-Mall: kunstek@t-online.de

In der obersten Darstellung in Abbildung 2 ist
zu sehen, dass der In der Zeitreine enthaltene
langfristige Trend sehr genau durch den sto-
chastischen Trend des Modells abgebildet
wird. Die mittlere Darstellung zeigt die sto
chastische Steigung des Trends, die durch ein
starkas: und unregeimaBiges Auf und Ab ge-
kennzeichnet ist. In der untersten Darstellung
ist die stochastische Saison wiedergegeben
Sie ist durch eine deutlich schwankende Amp
litude sowie durch gine variierende Saisonfigur
gepragl. — Insgesamt (st also die Entwick-

Januar 107.8 107.1 +0.7
__Februar 1151 114.7 + 04
Méarz 121,0 120,0 +1,0
~ April 107,83 105,1 +2,2
. Mai 106.1 106.9 -0.8
| Juni 104.4 1071 - 2,7
Juli 113.0 1113 +1,7
| August 112.6 111.4 +1.2
September 118.9 118.6 + 0,3
Oktober 119,8 123.3 -3,5
November 1201 1145 | +56
Dezember 102.0 99,3 +2,7

Alb, 4. Prognosewarte fur 2007
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lung des Auftragseinganges sehr gut
durch das Local-Level-Mode! mit Saison
beschrieben.

Auf der Grundiage des dargesteliten Modells
wird imi nachsten Schritl untersucht, wie gut
das Madell in der Lage Ist. die weitere Ent
wicklung des Auftragseinganges zu prognosti-
zieren

Die Ergebnisse der Prognose

Da es sich um ein Modell mit drel stochasti-
schen Parametern handelt, kdnnen als Ergeb-
nisse keine punktgenauen Prognosen geliefert
werden, Stattdessen geften die Prognosewerte
im besten Falle als enge Annaherungen an die
Ist-Werte. FUr das Jahr 2006 fallt das in Abbil-
dung 3 wiedergegebene Ergebnis an. Es kann
festgestelll werden, dass die Prognosewerte. In
den Grenzen zwischen - 4,0 und + 2,7 um die
tatsachlichen Indexwerte des Jahres 2006
oszillieren.

Mun das Ergebnis fur das Jahr 2007 in Abbil-
dung 4. Wiederum ist ersichtlich, dass die Pro-
griosewerte um die latsachlichen Indexwerte
oszillieren, diesmal in den Grenzen zwischen
3,5 und + 5,6. Bei den aufeinanderfolgenden
Prognosen falit auf, dass der Monat November
mit Abstand die grofite Vananz (- 4,0 und + 5,6}
aufweist. Die zweigroBte Varianz weist der Mo-
nat Juni (- 2,7 und +2,7) auf. Alle (brigen Mo-
nate streuen deuthich weniger

I Lichte der beiden Prognosen kann somit
gesagt werden, dass das gewahite Local-La-
vel-Model mit Saison Prognosen (ber einen
Zwilimonatszeitraum liefert, die die dann tat-
sachlich eintretende Entwicklung recht genau
vorhersagen. Somit ist fiir die Prognosen
gine befriedigende Verlasslichkeit nach-
gewiesen,

Als abschlieBende Prognose wird noch ein Aus-
blick aut das Jahr 2008 erfolgen. Zundchst soll
aber das auf das Jahresende 2007 erweiterte
Local-Level-Model mit Saison betrachtet wer-
den (siehe Abbildung 5). Es ist offensichtiich,
dass der Trend f0r die letzten 24 Monate einen
deutlichen Anstieq zeigt. Die Steigung [asst aber
arkennen, dass sich der Trend 2uletzt stark ab-
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Abb. 5 Local-Lovel-Model mit Saison Hir die Zeitrelhe  Auttagseingung™ {1991-2007)

geflacht hat. AuBerdem mimmt die Amplitude
der Saison wieder zu, wobei die Schwankungen
befer in den Negativbereich hineingehen, Diese
Vorzeichen lassen fiir 2008 eine stagnierende
Entwicklung erwarten.

Schauen wir deshalb einmal, was die Prognose
fir das Jahr 2008 vorgibt. Das Prognoseergeb-
nis lauft auch auf eine stagnierende Entwick
lung hinaus. Allerdings zeigt sich:anhand der
vorliegenden Ist-Werte; dass die Prognose ein
leicht optimistisches Biid zeichnet.

Zusammenfassung

Das State-Space-Model [st, wie gezeigt wer-
den konnte, ein gut geeignetes Instrument,
um Geschaftsprozesse, die deutlich von
ZufallsgroBen beeinflusst werden, zu be-
schreiben. Auf dieser Grundlage konnen dann
auch zuverlassige Prognosen erstellt werden,
Mit anderen Worten gesagt zeigt die Prognose,
welche geschaftliche Entwicklung mit groBer
Wahrscheinlichkeit zu erwarten ist. Damit erdff-
net sie dem Controlling ein praventives Aktions-

feld, wie z.B. der erwartbaren Entwicklung im
Sinne: der Sicherung, Verstarkung oder Damp-
fung begegnet werden kann.

Anmerkung:

Alle statistischen Berechnungen sowie alle
Schaubilder wurden unter Verwendung des Sta-
Ustikpaketes OxMetrics 4.10, Copyright Jurgen
A. Doornik 1994 — 2006, erstelit

Literatur:

Commandeur, J.J.F. and Koopman, S.J., An In
troduction to State Space Time Series Analysis,
Oxford/New York, 2007

Durbin, J. and Koopman, S.J.. Time Series Ana-
Iysis by State Space Methads, Oxford/New York,
2001 L]

Januar 110,4 1114 -1,0
Februar 118,3 117,2 +1,1 |
. Marz 122,6 119,2 +3/4
| April 107,9 106,0 . +19
| Mai 1087 | 1022 +65
Juni 108.9 ' ? ?
Juli 112,6 ? ?
| August 112,7 ? ?
September 1196 ? ?
Oktober 1243 ? ?
November 115,6 | ? ?
Dezember 100,4 | ? ?

Abb. 6: Prognosewerta fur 2008
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Grundsatze ordnungsyemaBer Planung

Grundsétze ordnungsgemaRer Planung:
Mindestanforderung und Weiterentwickiungsperspektiven (Entwurf)

Karl-W. Giersberg, Werner Gleiner und Ralf Presber

Die vom BDU entwickelten Grundsatze ord-
nungsgemaBer Planung (GoP) kénnen einen
wesentlichen Beitrag dazu leisten. dig Aussa-
gefahigkeit Lnd Qualitat der Unternehmenspla-
nung zu erhohen — was letztlich zu einer Ver-
besserung der Qualitat unternehmerischer Ent-
scheidungen filhrt, da digse auf einer fun-
dierten Planung basieren solien. Nach dem
ersten Entwurf der GoP aus dem Jahr 2007
(sighe hierzu z.B. Presber / Sindl, Controller
Magazin 2008) wurde in der Zwischenzeit ain
deutlich weiterentwickelter Entwurf erstellt, der
auch weiterfuhrende Gedanken zur Optimie-
rung von Planung und den fachlichen Input von
JNutzem* (wie z.B. Ratinganalysten, Risikoma-
nager oder Wirtschaftsprifer, die Unterneh-
mensbewertungen erstellen) auigegriffen hat.
Kernaspekle der Aktualisierung der GoP betref-
fen dabel die noch deutlichere Betonung der
Notwendigkeit, Transparenz {iber Planan-
nahmen und den Grad an Planungssicher-
heit zu schaffen. sowie die Implikationen
der Planung fiir das Rating und damif die
Beurteilung eines Unternehmens aus Glaubi-
gersicht zu berlicksichtigen.

ONTROLLER
ﬂ,‘\h\—-—

Mit den GoP sollen die essentiellen Anfarde-
rungen an Unternehmensplanungen festgelegt
werden. Durch den dadurch aufgespannten
Rahmen wird die Planung zu ginem sicheren
und reproduzierbaren Prozess. Jeder individu-
ellen Unternenmensplanung geht dabei eing
Analyse voraus, die sowoh! den Ist-Zustand ab-
biidet als auch Potentiale aufzeigt, Alle rele-
vanten zukiinftigen Situationen und Entschei-
dungen missen berlicksichtigt werden. Eine
operative Planung solite auf einer Kiar formu-
lierten Strategie basieren. Ausgangspunkt der
aukunftsbezoganen Planung ist dabei die Pro-
gnose kinftiger Entwickiungen und Verande-
rungen des Untemehmens und seines Umfeldes
(z. B. Wetthewerber, Verbraucher, Handel, Ge-
setzgebung, efc.). Das bedeutet, der Unterngh-
mensplan legt u.a.

= die Untermehmensziele,

* die geplanten MaBnahmen,

* die zur Realisierung vargesehenen Mittel

tir die Planperioden fest

Im Folgenden werden einige der theoretischen
Uberlegungen, die dieser Uberarbeitung der

(H12065937)

GoP zugrunde liggen, erlautert, wobel zugleich
auch Ansatzpunkte fiir die Weiterentwickiung
traditioneller Planungssysteme aufgezeigt wer-
den, die iiber die Grundanforderungen der GoP
hinausgehen,

Gegeniber dem ersten Entwurf der GoP sind
einige wesentliche Weiterentwickiungen umge-
selzt worden, die zugleich Ansatzpunkte fur die
Verbesserung von LUnternehmensplanungen
bieten, da die GoP- natiirlich nur Mindestanfor-
derungen darstellen konnen:

Klarheit der Begriffe

Die GoP fordem, dass alle verwendeten wesent-
lichen Begriffe klar definiert werden. Dies giit
naheliggenderweise fur den zentralen Beqrift
Planwert®, Insbesondere muss unterschieden
werden, ob der Planwert aufzufassen ist als

a, Erwartungswert
b. Median {also Werl, der mit glewher Wahr-
schalnlichkeit (iber- oder unterschritten wird)



c. Modalwert (Wert mit der héchsten Wahr-
scheinlichkeit bzw. Wahrscheinlichkaitsdich-
1&) oder

d. Zielwert (z.B. das Quantil der Verteilung, das
mit einer vorgegebenen Wahrscheinlichkait
von x% nicht Ober- oder unterschritten wird)

Im Allgemeinen wird empfohlen, die Planung auf
Grundlage von Erwartungswertan aufzubauen
Nahezu samfliche unternshmerische Entschel
dungen (2.B. Investitionsentscheidungen) basie-
ren bekanntlich auf Erwartungswerten, da bei
diesen mogliche Uber- und Unterschreftungen
(gewichtet) mitherlicksichtigt werden (also
Chancen und Gefahren bzw. Rislken erfasst
werden)

Zu erwahnen ist hier beispielsweise, dass sine
auf Erwartungswerten basierende Planung auch
als Einziges Grundlage einer Unternehmensbe-
wertung (oder wertarientierten Steuerung) sein
kann, was das Institut der deutschen Wirt-
schaftspriifer (IdW) im Bewertungsstandard
IDW S1 explizit betont. Nur eine auf Erwartungs-
werten basierende Planung ist damit Grundiage
fir Untemnehmensbewertung, speziell auch die
Bewertung von Sanierungskonzepten, Impair-
ment Tests und Ahnlichem,

Transparenz iiber
Planungssicherheit

Eine der wichtigen Herausforderungen fir jede
Planung besteht darin. Transparenz zu schaffen
hinsichtlich der Planungssicherhgit, Bisher wird
im Rahmen der Planung meist lediglich ein
Planwert (idealerweise ein Erwartungswert) an-
gegeben, und damit bleibt unkiar, welcher Um-
fang von Planabweichungen — Chancen und
Gefahren (Rislken) — realistisch 1st. Fur eine
aussagefahige Planung ist es zu empfehlen an-
zugeben, weiche Risiken Planabweichungen
austosen konnen und welcher Umfang von
Planabweichungen insgesamt zu erwarter ist.

Dies ist beispielsweise im einfachsten Fall
maoglich durch die Angabe von (a) Mindest-
wert, (b) wahrscheinlichsten Wert und (c) Ma:
ximalwer!t, womit implizit auch der Erwar-
tungswert erfasst wird (Dieser ergibt sich bei
einer oft unterstellten . Dreiecksverteilung” ge-
rade als der Durchschnitt der drei genannten

Werte). Durch die Angabe solcher ,Band-
breiten” werden Scheingenauigkeiten
vermieden, die Planungssicherheit setbst kri-
tisch diskutierbar und zudem werden die Vor-
aussetzungen dafur geschaffen, dass bei der
Abweichungsanalyse ermittelt werden kann,
weiche der tatsachlich eingetretenen Abwei-
chungen auf im Vorhinein bekannte Risiken
zurlckzuflihren sind (und welche vollig unvor-
hergesehen waren)

Die Transparenz tiber die Planungssicherheit ist
2udem notwendige Voraussetzung fiir gine wer-
torientierte Untemebmensfithrung, da bekannt-
lich Planungssicherhelt (der agaregierte Ge-
samirisikoumfang) Grundlage 1st fur die Bestim-
mung von planungskonsistenten Risikomafen
{Standardabweichung, Betafaktor oder Value-
at-Risk), die dann wiederum die risikogerechten
Kapilalkosten (ristkogerechte Anforderungen an
die zu erwartende Rendite) heeinflussen. Nur
eine Planung, die Transparenz (ber Planungssi-
cherheit schafft, ist damit als Grundlage tir gine
wertorlentierte Unternehmensfuhrung geeignet.
Auch fir die Beurtelfung des (zukiinftigen) Ra-
tings eines Unternehmens, also eine Beurlel-
lung einer Planung aus-Sicht der Glaubiger, ist
die Kenntnis von Rislken und Planungssicher-
heit erforderlich
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Beurteilung der Planung aus
Perspektive von Eigentiimern
und Glaubigern

Eine Planung, die den Grundsatzen ordnungsge-
mafier Planung genilgt, muss eine Beurteilung
aus Perspektive (potenzieller) Glaubiger
enthalten, da nur $0 &ine potenzelle Knsenge-
fahrdung des Unternehmens aufgezelat werden
kann, Notwendig sind daher so genannte Ra-
ting-Prognosen”. die aufzeigen, in welcher
Bandbreite sich das zukiinftige Rating eines
Unternehmens bewegen wird. wenn die Un-
ternehmensplanung realisiert wird. Bal einer so
genannten ,deterministischen Rating-Progno-
sa” wird dabel lediglich das Ergebnis der Pla-
nung in die typischerweise von Kreditmstituten
verwendete Finanzkennzahl umgesetzt, um so
die erwartete Entwicklung des Ratings vorherzu-
sagen. So konnen zur Krisenfriiherkennung Kri-
tische Entwicklungen friihzeftig erkannt werden
und es wird feststellbar, ob die vorgesehene Pla-
nung In Anbetracht von Restriktionen seitens der
Glaubiger Gberhaupt realisierbar ist

Zudem Ist die Prognose des zukiinftigen Ra-
tings (und damit der Insolvenzwahrscheinlich-
keil gines Unternehmens) notwendig, um die im
Rahmen der Unternehmensplanunig erforder-

W Prof. Dr. Karl-W. Giersberg
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liche Abschatzung der zukunftigen Fremdkapi-
talzinssdize Uberhaupl erst zu armoglichen Die
Fremdkapitalzinssatze sind offensichtlich ab-
hangig vom zukunftigen Rating und diirfen nicht
unabhdngig von anderen Planungspositioner; -
speziell den Annahmen uber die Veranderungen
von Verschuldungsgrad. Eigenkapitalquote oder
Zinsdeckungsauote - festgelegt werden,

Uber die Grundanforderung der Abblidung einer
Unternehmensplanung auf das zukiinftig 2u
erwartende Rating hinaus konnen weiterfih-
rend aoch 8o genannte stochastische (simula-
tionsbasierte) Ratingprognosen® durchgefihr
werden. Derartige Rating-Prognosen nutzen
auch die Informationen (iber die Risiken, die
Planabweichungen ausiosen konnen (siehe
Planungssicherheit}, und bestimmen 50 eine
realistische Bandbreite der zukiinftigen Rating-
Entwicklung. Mit derartigen Verfahren wird
sichergestellt, dass gerade auch die Risiken
(deren Wirken Unternehmenskrisen und
wesentliche Planabweichungen ausidsen) bel
der Beurteilung einer Planung berucksichtigl
werden. Eine Unternehmensplanung mit einer
solchen simulationsbasierien Rating-Prognose
ist daher das adaquate Instrument fr eine Be-
urteilung einer Unternehmensplanung auch aus
Sicht der Glaubiger — und s wird voraussicht-
lich zukiinflig (aufgrund der momentan lau-
fenden EU-Initiativen) auch die geforderte

Immaterielle Werte / Intangible Assets / Non-Financials

Grundlage fir die Bestimmung der maxi-
mal zuldssigen Hohe von Ausschiitiungen
an die Gesellschafter bilden.

Insgesamt wird durch die GoP damit sicherge-
stelit, dass das Unternehmen und die Untemeh-
mensplanung beurteilt wird sowohl aus Per-
spekiive der Eigantiimer (z.8. ausgedriickt am
ErfolgsmaBstab der Gewinne oder — besser —
des berechneten Unternehmenswerts) als auch
aus Sicht der Glaubiger (am Rating).

Fazit

Mit den GoP wurde eine wichtige Grundiage ge-
schaffen, um Mindestanforderungen an eine
Unternehmensplanung festzuhalten, Mit den
lberarbeiteten GoP 2.0 Marz 2008 wurde in
methodischer Hingicht eine wesentliche Weiter-
entwicklung erreicht. Hervorzuheben sind die
Forderungen nach mehr Transparenz bezuglich
der verwendeten Begriffe und der Planungssi-
cherheit, sowie die zwingende Anforderung,
gine Unternehmensplanung auch aus Perspek-
tive der Gldubiger zu beurteilen — weil nur Pla-
nungen.umsetzbar sind, die auch fir Glaubiger
akzeptabel sind. Die hier dargesteliten Aspekte
zeigen zudem auch Weiterentwicklungsper-
gpektiven, die von Planem und Controllern her-
angezogen werden konnen, um die Planung ge-

geniiber den in den GoP spezifizierten Min-
destanforderungen-aussagefahiger 2u gestalten
- und speziell die Entscheidungsrelevanz der
Planung 2u erhahen.
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von Alfred Biel (H12065943)

Inmataﬂelleweﬂﬂfkﬂaiwem{rhﬂ mmmzanhnmmemm die zunehmend In die Aufmerksamkeit riicken. So
‘schreibt etwa das Zukunftsinstitutim Trend- wzm.mewmmmmmmmu- und spricht dariiber hinaus von ,im-
materiellen Triebkrdften® und macht Kooperation, Kreativitdt und ,Selfness” als die drei wichtigsten immaterieflen .Sozio-Techniken™ aus. 1) Dig:
Finanizkiise hatmgezem dass Vertrauen, aimmassmm eiche GroBe', m-amahawassgwﬁemm Dasﬂbmaug:sefn 'dm-:
smdheﬁifnmendeEH!ﬂussgfﬁﬂm mmmmmmwmmmmwmmmmmmmmmwm
Gbertreffen konnen. Die Finanzkrise beschleunigt und verstarkt eine betriebswirtschaftiiche Diskussion, die die immateriellen Werte vermefirt in
danFok:.nssteﬂt Fiir den Controllerdienst, so Mler, wird hinsichlich der Unterstitzung eines Managements von fntangible Assets ein radikales

Umdenken, ja ein Paradigmenwechsel eingefordert. Die Ziele und Messmethoden /~groBen ver@ndem sich nach Ansicht des Hochschulighrers:
.antschaldandlnmcmung mehr weicher, qualitativer GriiBen. 2) Vor dlesem Hintergrund st folgerichtio und zieffihrend, dass diese Thematik
auch in der Unternehmenskommunikation deutiich aufgewertet wird. Einst als Aschenputtel angesehen, gewinnt das Berictiten (ber Non-
Fﬁmlaismbmﬁaﬁnanﬂaﬂmsamm;mmmmﬂmﬁmmm&gmmmma:sunarﬁssﬂchmZmnmmhangnﬂtder
Ansmammgdesmmhmmmmwmmwmmmmmmm QMIHWWIWMHMW

als auch in einem Difemma, wozu ein Zitat von Einstein passt: ,Nicht alles, was zahit, ist zahibar, und nicht alles, was zahibar Ist, zahit™

1) Horx, MatihiasTrend-Report 2008, S 31 u. 29 twww 2ukunftsingtitit de)

2) Miiker, Armin: Geundiziige eines ganzneitichen Controllings. 2. Autage, Minchien 2009, S. 242
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In einer wirtschaftlichen Abschwungphase
muss der Controller das interpersonale
Beziehungsgeflecht pflegen

von Gerhard Romer, Hamburg

In einer wirtschaftlichen Abschwungphase oder
gar Rezession denkt jeder Controller an Ka-
pazitats- und Kostenabbau, Naturgemdn
werden Herstellkosten geringer, aber zur Redu-
zierung von Fixkosten missen schmerzhatte
Entscheidungen zum Personalabbau getroffen
werden. Yorsichtig wie die Controller nun ein-
mal sind, prifen sie die gesamte Wertschdp-
fungskette auf magliche Problemfelder und ab-
baubare Kostenfaktoren

Die Controller beginnen bel der Beschaffung
und prufen die Lieferanten dahingehend. ob sig
Erfahrungen in einem schrumpfenden Markt-
umfeld besitzen. Denn die Lieferanten werden
bel schrumplenden Abnahmemengen weiterhin
auf geringere Mengenrabatte bestehen, ande-
rerseils werden sie die haufig engen, person-
lichen Bezighungen zwischen Lieferant und
Produzent nicht storen wollen, Dariiber hinaus
hat der Produzent kaum die Moglichkeit, den
Lieferanten zu wechseln, weil dis Zulieferteile
meist einen hohen Standardisierungs- und/oder
Spezialisierungsgrad aufweisen, den ein neuer
Lieferant nicht auf Anhieb erfullen kann,

Ein dhnliches Problem tritt auf der Kundenseite
des Produzenten auf: Um drohende Erltisverlus-
te zu vermeiden, werden neue Produkte vor-
zeitig auf den Markt geworfen, bevor sie aus-
gereift und genugend getestet worden sing
Den marktgerechten Reifegrad sollen die Neu-
produkte durch das feedback der Kunden
(nachtraglich) erhalten. Solche Verkaufer han-
deln nach der Devise: ,Wenn der Umsatz wieder
stimmt, stimmt auch der Profit”. Dies ist eine
glatte Milchmadehenrechnung. In schrupfenden
Mérkten drohen vorher erzielte Skalenefiekte
ins Negative abzugleiten, sodass der Kosten-
druck noch mehr steigt

In dieser Situation sind Fiihrungskrafte gefragt.
die in einer Abschwungphase zusatzliche Ma-
nagementaufgaben ibernehmen kénnen. Zum
Beispiel die Betreuung einer geringen Kunden-
zahl, die gleichzeitig mit komplexeren und kos-
tenintensiveren Sonderwunschen aufwartet,
Dies erfordert eine héhere Konnunikations-
bereitschaft und -fahigkeit der Fihrungs-
krafte aus unterschiedlichen Wertschdpfungs-
stufen, damit das bishenge Geschaftsmodell
an die veranderte Markisituation behutsam an-
gepaBt werden kann

Insgesamit nimmt der Kostendruck auf allen
betrieblichen Bereichen zu. Dem Controller ist
daher zu raten, sich die Erfahrung von Unter-
nehmen auch aus anderen Branchen zunutze
zu machen. die eine wirtschaftliche Ab-
schwungphase gemeistert haben:

= (g Telle-Standardisierung und/oder - Spezi-
alisierung so einfach wie moglich,

= die Ligferantenkette so grofl wie maglich,

= aber die eigene Fertigungstiefe so niedrig
wie maglich zu haiten

DarUber hinaus ist die Entwicklung und Koin-
struktion von Neuprodukten an den beste-
henden Apparat des Herstellungsprozesses
anzupassen. Erst spater sollte eine Investiti-

(HI2065846)

on in die Produktionskapazitaten ins Auge
gefasst werden, Erst wenn es gelingt, den
Wandel der Kundenwiinsche zu antizi-
pieren, indem durch einen kontinuierlichen
Abgleich des vorhandenen Produktangebots
mit der gewunschten Produktnachfrage eine
Ubereinstimmung erzielt wird, zeigt sich das
praktizierte Geschaftsmodell der rezessiven
Gefahr gewachsen.

Die sich daraus ergebenden kommunikativen
Mafnahmen sind konsequent umzusetzen. sel
as durch Training, Coachin, Rotation oder gar
Neu-Rekrutierung.. Denn der Controller hat
diesen grundsatziichen Wechse! einzuleiten
auf den Schock des Kapazitats- und Stellen-
abbaus, der das allgemeine Selbstwertgefih
von Mitarbeitern und Fuhrungskriften sinken
lasst, folgt bel vielen Menschen gine Leug

nung der Realital. Erst die qualende Einsicht in
die neue Realitat fihrt zu Ihrer Akzeptanz, die
die Kraft zum Neubeginn wiederbeiabl Die
Motivation kehrt zuriick, die allgemeinen
Anpassung an die neuen GriBenverhaitnisse
nimmt zu, der Mut zur Konzentration auf das
Kerngeschait einschlieBlich neuer Aufwen

dungen fiir Forschung und Entwicklung
wachst, Herz und Him des Controllers werden
frei. seine Gedanken auf einert ,Plan B”
schwungvoll zu richiten jial

M Gerhard Rémer
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Balanced Scorecard in KMU

Software zur Unterstiitzung des Instruments
Balanced Scorecard in KMU

Ergebnisse einer Marktuntersuchung

von Bernhard Hirsch, Olaf Mader und Robert Wonde

Die Balanced Scorecard (BSC) Ist, gemessen an
ihrer Veroreitung und der ihrer zuteil gewor-
denen Aufmerksamkeil, gines der erfolgreichs-
ten Managementinstrumente der letzten Jahre.

Um die Balanced Scorecard untermnehmensweil
nutzen zu kénnen. ist eine [T-basierende Unter-
stutzung des Instruments In den meisten Fallen
weckmalig (vgl. Samtleben/Miiller/Hess.
2005, S. 400 1.). Allelry aul dem deutschen
Markt gibt es hierfur zahlreiche Losungen. (val
als Uberblick aus dem Jahr 2003 MamNeely,
S.238). Nicht nir die Vilfalt, sondam auch die
Produktunterschiede erschweren die Wahl der
fir ein Unternehmen geeigneten Softwareld
sung und bergen die Gefahr einer Entscher-
dung fir die falsche Software und somit einer
Fehlinvestition, Vor diesem Hintergrund haben
wir die Produkie von funf deutschsprachigen
BSC-Softwareanbietern dahingehend unter-
sucht, inwieweit sie sich fiir die IT-basierta Lin-
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terstiitzung einer Balanced Scorecard in Klei-
nen und mittleren Unternehmen (KML) eignen,
Die Kanzentration auf KMU erfolgte dabel nicht
willkiirtich, denn in Deutschland sind mehr als
99 % aller Untemehmen diesem Bereich zuzu-
rechnen

Auswahl von
BSC-Softwareprodukten

Um emen Konsens der in der Literatur vorge-
schlagenen Verfahran zu erhalten, erfolgt der
hier vorgestelite Auswahlprozess von Standard-
software in sechs Phasen (vgl. Abb. 1)

Am Beginn der grundsatzlichen Ubeslggungen
miissen die Parameter und Voraussetzungen
definiert werden, was durch eing Ziel- und
Projektdefinition erfoigt. Dies Ist notwendig,
da die fachliche Entwickling einer BSC haufig

(H12065338)

picht mit den techmischen Umsetzungsmoglich
keiten einer solchan komrespondiert (val. Herde,
2004, 5. 238), Das Projekt muss-also einer kia
ren Zielsetzung und einge bestimmtan Aufga-
benstellung unteriiegen. Des Weiteren sind
auch die Rahmenbedingungen wie Projekt-
team, Projektdauer und das datir bereitge-
stellt Budget festzulegen (val. Bange/Keller,
2004, 8, 13). Das Projekt- baw. Expertenteam
sollte aus Mitarbeilern des Vorstandes, des be-
teiligten T-Personals und den betroffenen An
wendern aus den Fachableilungen bestehen,
um so die fachiichen. technischen und funktio-
nalen Anforderungen an eine BSC-Software be-
stimmen zu kinnen (vql. dazu 2.B. Jonen/Ling-
nau/Weinmann, 2004, S, 21 und Marr/Neely,
2003. 5. 240)

In ginem zweiten Schritt erfolgt die Erhebung
und Gewichtung der Anforderungen, die
ging BSC-Software aufweisen sollte. Diese
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funktionale und technische Anfarderungsanaly-
se bildet dabei die Grundlage des gesamten
Auswahlprozesses fir eine BSC-Software. Da-
bei bietet sich eine Unterteilung der rarbeitet-
an Einzelknterien in zwingend erforderliche.
wichtige und unwichtige Anforderungen
an. Bei den swingend erforderlichen Anforde-
rungen handelt es sich um sogenannte K.0.

Kriterien oder Mindestanforderungen, die von
einer Software unbedingt erfillt werden mis-
san, wenn diese in den nachfolgenden Prozess-
schritten weiter beriicksichtigt werden soll (vgl,
Biethahn/Mucksch/Ruf, 2004, S. 369)

Nachdem nut Hilfe der Markterhebung die po-
tentiellen Anbieter des Teilmarktes fur BSC-
Softwareliisungen Identifizier! werden konnten,
ist in der Phase der Vorauswahl eine grabe Ein-
grenzung der Produktalternativen hinsichtlich
ihrer Vorteithaftigkeit vorzunehmen: Das Ziel der
Vorauswahl Ist es, die in der Phase der Markter-
hebung verhaltnismaBig hohe Anzahl an ermit

telten BSC-Softwarelbsungen auf vier bis sechs
Produkte einzugrenzen (vgl. Bemhard, 2002, S,
288). Auch eine erste grobe Kostenschatzung
solite an dieser Stelle erfolgen.

Mit den Informationen aus der Detailevaluie-
rung kann Im Bahmen der Ietzien Phase eine
plausible Entscheidung getroffen werden, wo-
bel grundsétzlich die BSC-Softwareltsting zu
wahien ist, welche das beste Preis/ Leistungs:
verhaltnis besitzt (vgl. Bemhard, 2002, 5. 289 f
und Rossmanith/Kabela, 2004, 5. 226)

Auswabhlkriterien der
BSC-Software fiir KMUs

Die Auswahlkriterien der Software bilden im
Rahmen einer Anforderungsanalyse die Grund-
lage des gesamien Auswahiprozesses. Diese
Anforderungsanalyse ist in 8mem B-Phasen-
Auswahlprozess (vgl, Abb, 1) eingebettet, der
unserer Ansicht nach einen Mittelweg aus Ge-
navigkeit und Aufwand eines Softwareauswahi-
prozesses bildet (fur weltere Phasenschemata
val. Bange/Keller. 2004 sowie: Rossmanith/Ka-
bela, 2004), Um den Auswahiprozess strukiu-
riert voliziehen zu kénnen, ist es sinnvoll, dig
von einem Unternehmen Individuell 2u definie-
renden Kriterien jeweils giner Gruppe von Ober-
kategonen zuzuweisen, die In der Literatur als

unternehmensubergreifend mehrhaitlich akzep-
tiert sind (vgl. Biethahn/Mucksch/Ruf, 2004,
$.369).

Diese Oberknterien konnen als Heunstik fr die
Bildung unternehmensindividueller Kriterien In-
terpretiert werden, Wir haben auf Basis einer Li-
teraturanalyse (vol. v.a, Jonen/Lingnau/Wein-
mann, 2004, 5. 25) sechs Oberkategorien
definiert. die wir im Folgenden beschreiben und
Im Hinblick aut die Anwendung ven BSC-Soft-
ware spezifizieren: (vgl. Abb. 2);

1} Anforderungen an die Qualitat des Soft-
wareanbisters,

2\ allgemeing Produktanforderungen,

3 systemtechnische Anforderungen,

4 funktionale Anforderungen

5 Kosten der Softwareprodukte sowie

&) Service und Dienstleistungen der Software-
anbleter.

Ad (1): Anforderungen an die
Qualitat des Softwareanbieters

Bei der Auswahl des dis BSC-Software anbie-
tenden Unternehmens ist es fiir potentielle Nut-
zer der Applikation von hoher Relevanz, inwie-
weit die gegenwartigen und zukunftigen Fahig
keiten des Anbieters ausreichen, den Erwar-
lungen des Nutzers gerecht zu werden. Ein
wichtiger Indikator stellt in diesem Zusammen-
hang die bisherige Erfahrung des Anbigters

LiLb &

(Nutzwertanalyso)

¥

g (Wirtschaftlichkeitsanalyse)

Phase 2:
ﬂberprﬂfuny r Fllksll r -S\rae I
Festlegung der Kriterien-Gewlchtung

Phase 3:
|
‘ Phase 4:

Phase 5:

Effektivititsbet htung
Effizienzb h
Phase 6:

Abb. V: Die sechs Phasen des Answahlprozesses einer BSC-Software
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aul dem Gebiet der BSC-Software dar, Aber
guch die GroBe der Organisation und der
Marktanteil des Softwareherstellers im BSC-
Markt konnen (ber dessen Leislungsfahigkeit
Aufschluss geben. Ein welteres wichtiges Ein-
zelkriterium hinsichilich der Qualitat eines An-
bieters biiden Referenzprojekie, die Hinweise
auf die Erfahrungen eines Softwareherstellers
geben

Damit der Service des Softwareuntermehmens
fir deutsche KMUS auch kurzfristig vor Ort
sichergestellt werden kann, vereinfacht eine
deutsche Niederlassung des Anbielers die
Prozesse. Des Weiteren kann bel einem ge-
planten unternehmensweiten oder internationa-
len Einsatz der BSC-Anwendung dle Prasenz
tles Anbieters durch Partnerschalten mil aus-
landischen Softwareanbietern oder durch ein
eigenes Vertriebsnelz gewahrlelstet werden
(vgl. dazu Kipker/Siekmann/Wildhagen, 2003,
8. 18, Man/Neely, 2003, S. 238 ff sowie Jonen/
Lingnau/Weinmann, 2004, S. 14)

Ad (2): Allgemeine
Produktanforderungen

Der Einsatz der BSC-Software in einem be-
stimmten Unternehmen Ist vor allem dann hilf-
reich, wenn damit die unternehmensspezi-
fischen Anforderungen bzw. Gegebenheiten ab-
gehildet werdan konnen. Dies impliziert ein aus
reichendes Mab an Flexibilital der Software. Mit
Hilfe: des Krterums der Zielgruppenaddquanz
kann die Ausrichtung einer Anwendung hin-
sichtlich Unternehmensgrdfe und Alter der
Organisation (z. B, Start-Up-Unternenmen, KMU
odler GroRuntermehmen) gepruft werden,

Damit ein Unternehmen seine gigenen cha-
rakteristischen strategischen Ziele definleren
kann, muss eine freie Wahl der BSC-Per-
spektiven gewdhrleistet sein. Darliber hinaus
ist es sinnvoll, dass sich die Balanced Score-
card IT-technisch mit weiteren Perfor-
mance-Measurement-Systemen wie dem
Risiko- oder Qualitatsmanagement ver-

binden lasst. Referenzkunden des Hersteller-
untermnehmens kdnnen auch in diesem Zu-
sammenhang Aufschiuss Uber die Flexibilitat
und die Anwendbarkeit des Softwareproduktes
geben, Bei einem internationalen Eingatz der
Anwendung durch das Unternehmen kann
gine Integration weiterer Benutzersprachen
hilfreich sein (vgl. Jonen/Lingnau/Weinmann,
2004, 5. 14 1)

Ad (3): Systemtechnische
Anforderungen

Unter systemtechnischen Anforderungen sind
solche Kriterien zu verstehen, die eine Einbin-
dung der BSC-Software in das vorhandene
IT-System des KMU erméglichen sowie vom
User erwiinschie Formen der Darstellung von
Informationen, spezifische Kommunikations-
strukturen und eine leichte Bedienbarkeit
gewahrigisten (vgl, als Uberbhick hinsichtiich
wichtiger technischer Anforderungen an eine

Abh 2: Bewertungskriterien fir eme BSC-Soltware (in Anfehnung an Jonen/Lingnan/Wermmann, 2004, 5. 25)
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BSC-Software Klaus/Dimemann/Knust, 1998,
S. 377).

Um die BSC-Software in die gegenwartige [T-
Struktur integrieren zu konnen, ist bel der Soft-
wareauswahl daraul zu achlen, dass die BSC-
Software vom im Unternehmen verwendeten
Betniebssystem unterstulzt wird, Des Weiteren
spilten die Web-Fahigkeit der Software und die
Moglichkeit der Mail-Unterstitzung gegeben
sein, um durch die BSC-Software generierte In-
tormationen online an jedem Ort verfigbar 2u
machen sowie eing schnelle und einfache
Kommunikation zwischen den Anwendern
2u' gewahrigisten. Da die BSC-Software in der
Regel nicht nur von einem Anwender genutzt
wird, spielt die Benutzerverwaltung flir die Si-
cherheit der Kemmunikation eine wesentliche
Rolle. Eine ausreichende Kompatibilitat der BSC-
Software mit existierenden Systemen hinsicht-
lich Datenimport und Datenexport trigt eben-
falls zu einer effizienten Nutzung der BSC-Soft-
ware be (val. Appel/BraverPreuss, 2002, 5. 91
sowie Man/Neely. 2003, 8. 238 fj

Mit der Skalierbarkeit der BSC-Saftwarean-
wendung kann den Anforderungen Rechnung
getragen werden, dass die Informationgn gleich-
zeitig unterschiedlichen Anwendem zur Verfi-
gung stehen und flexibel hinsichtlich Anwender-
zahlen angepasst werden kdnnen, Die OLAP
(On-Line Analytical Processing)-Fahigkeit gingr
BSC-Software kammt vor allem der Ausweiting
der Analysemdglichkeiten der untersuchten
Kennzahlen zugute und stellt somit eine wich-
tige Voraussetzung fir die Anwendung einer
BSC-Software dar. Das Kriterium Anpassungs-
fahigkeit der Benutzeroberflache beschreibt
die Notwendigkeit einer addquaten oplischen
Darstellung der Daten und einer nutzerfreund-
lichen Gestaltung (vgl. hierzu auch Jonen/Ling-
naw/Weinmann, 2004, S, 15 ff),

Ad (4): Funktionale Anforderungen

Linter den funktionalen Anforderungen werden
Funktionen der Software zusammengefasst, die
den inhaltlichen Spezifika einer Balanced
Scorecard gerecht werden sollen (val. fir el-
nen exemplarischen Uberblick ber wichtige
funktionale Anforderungen an eine BSC-Soft-
ware Appel/Braver/Preuss, 2002, S. 90).

Die BSC stellt ein relativ komplexes Manage-
menttool dar. Um eine schnellere und griBere
Akzeptanz der BSC-Anwendung im gesamten
Unternehmen zu gewahrieisten, ist eine hohe
Benutzerfreundlichkeit durch gine moglichst
einfache Navigation sicherzustellen (vol.
Klaus/Domemann/Knust, 1998, 8. 377)

Fiir eing schnelle und zielgerichtete Analyse
der im Unternehmen vorhandenen Daten
sollte die BSC-Software benutzerfreundliche
Analyse-Funktionalitaten bereitstellen: Mit
Hilfe einer Ampelfunktionalitat ist eine visuelle
Aufbereitung von Differenzen zwischen er-
zielten Ist-Werten von In der BSC abgebildeten
Kennzahlen und den vorgegebenen Soll-Wer-

Des Weiteren stell die Abbildung von Ursa-
che-Wirkungs-Ketten ein weiteres wesent-
liches Kriterium dar, durch welche die Abhan-
gigkelten der einzelnen Ziele von ihren Einfluss-
faktoren ahgebildet werden konnen. Um die in
giner Balanced Scorecard definierten Ziele zu
erreichen, gilt es, gerignete MaBnahmen zu de-
finferen, die auch In der Softwareanwendung
mit Hilfe sogenannter Aktionsplane skizzieit
werden sollten. Weitere wesentliche Funktionen
giner BSC-Software sind das Hinterlassen von
Kommentaren und die Ausgabe von Berichten,
Im Rahmen der Berichtsausgabe ist zwischen
Standardberichten, die der schnsllen und
iubersichtlichen Darstellung der Daten und
Kennzahlen dienen und dem Ad-hoc-Repor-
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Bundeswehr Miinchen. 2001 - 2006 war er wissensthattiicher
Assistent und Habllitand bel Prof. Dr. Dr. h.¢. Jlrgen Weber an der
WHU - Otlo Beisheim Schoal of Management. Seine Forschungs-
schwerpunkte sind Controlling: Unternehmenssteuerung und
Unternehmensethik. E-Mall: bernhard hirsch@unibw.de

M Dr. Olaf Mader

Ist selbststandiger Unternehmensberater und wissenschaft-
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ten maglich. Des Weiteren lassen sich durch
gine Zeitreihenanalyse (Trendbetrachtung)
historische Daten mit den aktuellen Werten
vergleichen. Eine Drill-Down-Funktionalitat
als weiteres Kriterium dient dem leichteren
und schnelleren Navigieren und ermbglicht je
nach Intormationsbedarf und Fragestellung
einen direkten Zugriff auf Detaildaten zu einer
Kennzahl oder einem bestimmten Sachverhalt
(vgl Herde, 2004, S. 241 1f und Fechiner, 2000,
S. 159
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ting fur individuslie und detaillierte Berichte bei
entsprechendem Informationshedarf zu unter
scheiden, Beiudes solite die Software leisten
konnen. In einem letzten funktionalen Kriterium
it die Fahigkeit emner Anwendung zum Pull-
und Push-Konzept zu Gberprufen. Bel ginem
Pull-Konzept sind die Mitarbeiter selbststandig
dafiir verantwortlich, Informationen abzurufen,
wohingegen im Rahmen des Push-Konzeptes
die Anwender durch automatische E-Mails auf
Kennzahien und Anderungen aufmerksam
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gemacht werden (vgl. Jonen/Lingnau/Wein-
mann, 2004,5. 17 1)

Ad (5): Kosten der Softwareprodukte

Bei der Einfiihrung und Anschaffung einer BSC-
Software fallen Installations- und Anpas-
sungskosten an. Hinzu kammen Kosten fiir die
laufende Nutzung der BSC-Anwendung. Diese
bestehen aus Lizenzgebiihren, Kosten fiir
Schulung sowie Support-Kosten fiir War-
tung und Weiterentwicklung (vql. Jonen/
Lingnau/Weinmann, 2004, 5. 18), Diese Kosten
sollen In einem angemessenen Verhdlinis zur
Leistung der Software stehen

Ad (6); Service und Dienstleistungen
der Softwareanbieter

In dieser Oberkategorie werden die Kriterien
Einrichtung der Software, Schulung, Wartung,
Weiterentwicklungen und Support betrachtet.
Der Support und die Weiterentwlcklungen der
Software werden im Rahmen eines War-
tungsvertrages festgelegt. Der Support
kann per Telefon mit einer Hotline, per Internet
durch Oriine-Hilfen, vor Ort oder durch Selbst-
hilfe (schriftliche oder elektronische Doku-
mentationen) erfolgen. Weiterentwicklungen
konnen in Form von Updates oder Release-
Wechsel In bestimmten Zeitraumen angebo-
ten werden, Die Einrichiung einer Software ist
durch die Installation und Anpassung der
Applikation sowie durch eine Begleitiing der
Anlaufphase gegeben.

Bel allen Kriterien ist gine reibungsiose, aut die
Bedurfmsse des Kunden zugeschmittens Dienst-
leisting des Herstellers bzw. Anbieters der Sofi-
ware anzustreben; Um den problemiosen Eip-
satz der Software zu garantisren, sind Schu-
lungen der Anwender unumaanglich vyl
Jonsn/Lingnaw/Schmidt, 2008, S. 26).

Fazit und Ausblick

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen war eine
theoretische Fundierung hinsichtlich des Soft-
wareauswahiprozesses und der dafir notwen-
digen Bewertungskriterien, wie sie in diesem
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Beitrag vorgestellt wurden. Dies haben wir an
finf BSC-Softwarelosungn erfolgreich getestet
Die tatséchiichen Testergebnisse, die den Nut
zen des Auswahiprozesses unterstreicher, kon
nen-Sie von der Controller Magazin Homepage
herunterladen
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Stammdatenmanagement als Grundlage fiir
effiziente Geschaftsprozesse

Christian Freytag und Frank W, Hartmann

Jedes betriebswirtschaftliche IT System arbgitet
mit Stammdalen. Beisplelsweise verarbeiten
Unternehmen Informationen zu Kunden, Pro-
dukten und Lieteranten, so dass diese je-
derzeit abruf- und weiterverarbeitbar sind.
Somit ist es moglich, durch betnebswirtschaft-
liche Prozesse (z.B. Buchung, Planung, Wa
renentnahme sic.) Bewegungsdaten mit Bezug
auf diese Stammdaten zu erzeugen,

Beim Stammdatenmanagement gibt es zwei
Varianten: Zum einen das stdndige Optimieren
des Datenbastandes (2.8, Entfemen von Kar-
telieichen”, Zusammenfihren mehrfach ange-
legter Kundenadressen efc.), und zum anderen
(as aktive Stammdatenmanagement. Beim ak-
liven Stammdatenmanagement werden die
Strukturen aufgrund der Soll- Geschéftspro-
zesse Im Unternelimen abgebiidet. Ein Projekt
zur Optimierung der Stammdaten ist demnach
gine alternative Herangehensweise zu den klas-
sischen, stark prozess-getriebenen, Optimie-
rungsprojekten,

Anderungen in der
Systemlandschaft

Bedingt durch komplexe Konzernstrukturen,
Margers & Acquisitions oder die Einfiihrung
neuer Systeme befinden sich die T-Unterneh-
mensiandschaften in einem stetigen Wandel,
Dabei dauert es meist relativ lang, die beste-
henden [T Systeme und damit die unterschied-
lichen Stammdatenstrukturen in eine neuve
Systemlandschaft zu Oberflihren, Dies kann
an verschiedenen Fakloren liegen: oftmals
sprechen unternehmerische Grinde dafir, alte
Applikationen zeitweise noch langer aufrecht-
zuerhalten oder die lechnologische Umgebung
in ginem Unternehmen erlaubt es nicht, die
Altsysteme von heute auf morgen abzulésen

Zusatzlich mussen durch unterschiedliche
Optimierungsprojekte neue Applikationen
miteingebunden werden, um ubergreifende
Prozesse durchgangig in den Systemen abzu-
hilden. Nicht selten befinden sich solche Pro-

(HI2065938)

|ekte friiher oder spater an einem Punkl, an
dem inhaltlich identische Informationen unter-
schiedlich defintert sind und folglich semantisch
aufwendig abgestimmt werden mussen,

Dies hebt die Bedeutung von Stammdaten In
aktuellen IT Projekten hervor. Der Definition
nach sind Stammdaten lediglich Trager von In-
formationen, aber sie bilden gleichzeitiq die
Grundiage for effiziente Geschaftsprozesse —
ader stellen im umgekehrten Fall die Schwach-
stelle bel der Steuerung von Prozessen dar.

Folgen von unzureichendem
Stammdatenmanagement

Die foigenden Szenarien sind vermullich jedem

Unternehmen als Folge von ungenigendem

Stammdatenmanagement bekannt:

* Das Controlling von Prozessen und Produkten
ist durch die Vietfalt verschiedener Stamm-
daten sehr komplex
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Stammdatenmanagement

Arbeiten im Rahmen von Quartals- und Jah-
resabschilissen verzogem sich aufgrund von
umfangreichen Abstimmungsarbeiten

Es ist unklar, welche Daten wohin konsalidiert
werden sollen oder wie eine andere Tochter-
gesellschaft einen bestimmten Geschaftsvor-
fall behandelt.

Es entstehen unnotige Kommunikationspro-
bleme: Durch abweichende oder redundante
Stammdaten werden verschiedens Sprachen
im Unternehmen gesprochen, so dass die
Daten meist wenig vergleichbar sind.
Steigende Verwallungskosten aufgrund von
Mehrfacheingaben oder komplizierter Daten-
beschaffung

Hohe laufende IT Kosten durch komplexe
Schhittstellen.

darum, einen gemeinsamen Nenner fur Begriffe
und geschaftliche Abldufe zu finden.

Zielsetzung definieren — was soll
mit den Stammdaten iiberwacht
werden?

Ein Kontenplan eignet sich qut zur Darstellung
einer Stammdatenoptimierung, da alle oben ge-
nannten Punkte (Konsolidierung, Reporting, Vor-
handensein in verschiedenen Konzernteilen)
hier beispieihaft angasprochen werden. Dabei
wird die dargestellte Methodik analog auch fiir
die Optimierung von Kostenarten- und Kosten-
stellenpldnen angewendet.

Welchen Detaillierungsgrad muss ein Kon-

= Straff organisiertes Projekt
= Grindliche Vorbereitung
+  Fachliche Workshops

*  Key Player von Beginn an mit einbinden

Punkten

+ Issue Management und Eskalation
* Einsatz eines geeigneten Tools zur

spéterem Ausbau als Kontierungshandbuch, Prasentationstool,

Nachschlagewerk und  Instrument

Kontenanlage im ERP System

Abb. 1: Erdolgsfaktoren zur Harmonisierung von Stammdaten (Quelle: ESPRIT)

Mitarbeiter als Erfolgsfaktor

Um ein nachhaltiges Stammdatenmanagement-
konzept zu erarbeiten, missen Unternehmen
ihre fachlich kompetenten Ressourcen in gingm
Projektteam biindeln. Dadurch integrieren sie
den Know-how-Transfer ber historisch ge-
wachgene Definitionen, Implementierungen und
Pflegeprozesse in das Projekiteam,

Nur so kann die Stammdatenharmonisierung als
Voraussetzung fiir eine Integration von opera-
tiven und analytischen Prozessen gelingen. Da-
durch kann auch im komplexesten Konzern als
Ergebnis des Projekts eine strukturiert gelebte
Stammdatenvielfalt erreicht werden. Vorraus-
setzung dafur ist ein nach Einheit strebendes
Projektieam, dessen entscheidender Erfolgs-
faktor nicht die Technik ist - sondern die
Menschen und die Prozesse; schiieBlich geht es

ONTROLLER
Q,M\l\.a—m.

(Fachbereich, Wirtschaftsprifer, Steuerspezialisten und IT) [
+ Konsequentes Tracking und Dokumentieren von offenen

Dokumentation und

= tenplan erfillen?
* Erfiillung der gesetzlich
und durch den Konzem
vorgegebenen Granula-

*  Anwendung der Pareto Regel - kein Aufhalten an kleinen Details ritat.

Minimum an Komplexi-

tat (Fehleranfalligkeit,

unibersichtliche Listen,

Maglichkeit zur Anpas-

sung an weitere [T-Sys-

feme (Konsolidierung))
bei gleichzeitigem Ma-
ximum an Funktionalitat

(Erstellung von Reports

in einer Detailtiefe, in

der Entscheidungen ge-
troffen werden kinnen).

* Eine Steuerung des Unternehmens darf nicht
auf Kontenebene durchgeflhrt werden. An-
statt Konten auszumultiplizieren, sollten zu-
sétzliche Informationen konsequent Uber Zu-
satzkontierungen abgebildet werden (bei-
spielsweise Geschaltseinheil, Produk!, Kos-
tenstelle. Bewegungsarten etc.).

automatischen |

Ausgangslage (Beispielprojekt)

Im Rahmen eines globalen Template-Rollouts
musste die Stammdatenstruktur von sieben
verschiedenen Unternehmen harmonisiert wer-
den. Alle sieben Unternehmen hatten zu Beginn
des Projektes unterschiedliche ERP-Systeme im
Einsatz und bildeten die teilweise identischen
Geschaftsvorfalle auf vollkommen unterschied-
lichen Sachkonten ab, so dass in Summe

ungefahr 35.000 Sachkonten regelméasig
bebucht wurden.

Die Zielsetzung des Projektteams lautete, die
Anzahl der Konten um mindestens 65 Pro-
zent zu reduzieren, Dabe) musste das Projekt-
team die komplexe Struktur eines In verschie-
denen Geschaftsbereichen openerenden Kon-
zerns mit dezentralen Organisationsstrukturen
berlicksichtigen.

Zusammensetzung des Projekt-
teams — enge Zusammenarbeit
als Schliissel zum Erfolg

Zu Beginn des Projektes wurde fiir jedes der
sieben Unternehmen ein fachlicher Ansprech-
partner benannt, der gemeinsam mit den Bera-
tern das Kernteam des Projektes bildete. Dieses
Kernteam wurde je nach fachlichen Themenbid-
cken (2.8, Abschreibungen, Rickstellungen
etc.) um weitere Projektmitarbeiter erganzt.
Riickblickend hat sich im Laufe des Projektes
herauskristallisier!, dass die Projektorganisation
einen zentralen Erfolgsfaktor darstelit. Durch die
Arbeit in den themenspezifischen Workshops
wurden nicht nur intensiv fachliche Themen dis-
kutiert, sondern das Projektteam konnte auch
zahlreiche personliche Bricken schiagen, was
die Kemmunikation vereinfachte und 50 zu
einem Erfolgstreiber wurde.

Arbeitsmethodik — Wer braucht
wann warum und in welcher
Form die Stammdaten?

Das Team erarbeitete die eigentliche Harmoni-
sierung der sieben Kontenpldne in themenspe-
zifischen Workshops. Die Projekimitarbeiter, die
im operativen Geschéft das Rechnungswesen
verantworteten, konnten dabei ihre individuglien
Starken Ideal einbringen. Zur Vereinheitlichung
von sieben Kontenplinen ist es nicht ausrei-
chend zu wissen, welche Konten in dem jewel-
ligen Kontenplan stehen, sondern es ist wich-
tig die Geschaftsvorfalle zu kennen, die auf
den Konten abgehildet werden.

Anhand der Frage ,wann wird weshalb von
wem (Vorsysteme, Schaittstellen) auf welches
Konto gebucht” analysierte das Team in den



themenspezifischen Workshops den Buchungs-

stoff, so dass es letztendiich die Konten aus der

reinen Prozesssicht heraus betrachten und har-
monisieren konnte. Dadurch ist im Rahmen der

Arbeiten nicht nur ein breites Verstandnis fir die

Geschdftsprozesse entstanden, sondern auf di-

ese Weise konnten Geschaftsprozesse optimiert

und in eimgen Fallen sogar neu strukturiert wer-
den. Die Hauptgriinde dafiir sind die folgenden.

* Hohe Akzeptanz der neusn Prozesse (die Er-
arbeitung erfolgle ,revolutionar”, also von der
buchhaltefischen Basis, nicht von oben durch
Externe oder Projekisirategen” gesteuent)

* Hohe Qualitat/ schnelle Einsetzbarkeit der
neuen Prozesse (da sie schon zu den Stamm-
daten passen und somit den .Real-Life
Check" hinter sich haben)

* Konformitat zum weltweit einzufiihrenden
Rechnungswesen-Template

Es hat sich gezeigt, dass die klassischen Pro-
jektmanagementmethoden (Projektorganisa-
tion, Workshop Moderation, Filhren von 0f-
fenen Punkte Listen mit klaren Zustandig-
keiten und Statustracking) verwendet wer-
den konnen und die Arbeit auBerordantlich
efleichtern, Wanhrend der Workshops wurde
konsequent die Pareto Regel angewendet, das
heifit, dass sich viele Aufgaben mit ginem Mitte-
leinsatz von 20 Prozent erledigen lassen, mit
dem aber 80 Prozent der Probleme geldst wer-
den konnen, Oberstes Ziel war es; das 80 Pro-
zent Gerlist innerhalb kurzer Zeit zu errichten
und dies dann zu stabliisieren statt sich in
Detailfragen zu verstricken.

Qualitatssicherung

Umn die Qualitat der Arbeiten In den Workshops zu
sichern, wahite das Projekiteam zwer unter-
schiedliche Ansatze, die zusammen zu einem
sehr zufriedenstellenden Ergebnis fiihrten, Als
erstens gab es die Review Workshops. an de-
nen die Gesamtprojektieitung, aber auch Mit-
arbeiter der Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft teinahmen. Dies hatte zwei wesentliche
Vortelle: zum einen wirkten die Priifer im Entste-
hungsprozess. daraut ein, dass die notwendige
ranularital im Kontenplan abgebildet wurde und
zum anderen konnten gesetzliche Anforderungen
durch die Prifer gesteusrt und in den Workshops
abschileflend diskutiert und umgesetzt werden,

Der zweite qualitatssichernde Faktor war die
abschlieBende fachliche Abnahme durch
jeden einzelnen Projektmitarbeiter. Dadurch
bestatigle jeder Mitarbeiter, dass aus seiner
Sicht alle fachlichen Anfardarungen erfiilit wa-
ren und auf Basis des neuen Kontenplans ein
Abschluss erstellt warden kinnte. Durch diese
MaBnahme erreichte das Projekiteam, dass
sich jeder Mitarbeiter nach Abschiuss der sefr
arbeitsintensiven Workshops nochmals aus-
fiihrlich mit dem Endprodukt auseinandersetzte,
Im Anschluss konnte der Kontenplan dann
schlussendlich nach erfolgreich durchgefilhrten
Tests in die produkliven Buchhaltungssysteme
gingespielt werden.

Das zentrale Arbeitstool - die
Kontenplandatenbank

Das Projektteam arbeitete mil giner eigens zur
Dokumentation der Arbeitsergebnisse aufge-
setzten Datenbank. Damit stand gin zenirales
und stabiles Werkzeug zur Verfugung, in dem
die alten und neuen Stammdaten festgehalten
werden konnten

Basierend auf der Datenbank konnte dann nicht
nur jeder Buchhalter herausfinden. welchen Na-
men und welche Nummer sein altes Konto In
Zukunft tragen wird. sondern es war auch mog-
lich, die darin enthalten Arbeitsergebnisse bei-
spielsweise fiir die Erstellung eines Kontie-
rungshandbuches zu nutzen oder sie zur Be-
fiillung von Schnittstellentabellen und fiir

CM Marz / Aprii 2009

die Migration von verschiedenen Systemen her-
anzuziehen,

Ergebnis

Das Unternehmen hat es geschafft, innerhalb
von sechs Wochen die Anzanl der Konten von
35.000 auf. 5.000 zu reduzieren. Damit wurde
das designierte Projekiziel erreicht. Und dies,
abwoh! die Mitarbeiter nicht in Vollzeit im Pro-
jekt beschaftiat waren

Dafiir arbeiteten sie in ,Open-End Work-
shops* mit anschlieBenden ,Hausaufga-
ben* sehr effizient und nahmen fir den Erfolg
des Projektes einige Uberstunden in Kauf. Inner-
halb von nur sechs Wochen entwickelten sie ein
stabiles Kontengerust und dokumentierten alle
offenen Punkte filr die weitére Bearbaitung, Im
weiteren Verlaul und nach Abarbeitung der of-
fenen Punkte bebuchte das Projektteam im Rah-
men des ersten Quartalsabschlusses mit dem
neuen Kontenplan 3.000 Konten — und ubertraf
damit die Erwartungen um ein Vielfaches

Als zentraler Nutzen Ist festzuhalten: Die
Stammdatenharmonisierung hat nicht nur dig
nachfolgende SAP Systemimplementierung
senr gut vorbereitet, sondem durch dieses Pro-
jekt wurde die gesamte Transparenz im Unter-
nehmen erheblich gesteigert. Dartber hinaus
hat es das Projekiteam geschafft, die Prozesse
des Internen und externen Rechnungswesens
wesentlich zu straffen und zu beschleunigen, I

B Christian Freytag

ist Consultant bei der IT und Managementberatung ESPRIT Con-
sulting in Manchen.

M Frank W. Hartmann

ist Associate Partner bei der IT und Managementberatung

ESPRIT Consulting In Miinchen.
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Master Class

Controlling aktuell -
Bericht iiber die Master Class

von Detlev R. Zillmer, Starnberg

Am 21, und 22. November 2008 war wieder
Controller's Master Class an der Controller
Akademie, abgehalten In Feldafing. In dieser
insgesamt finften Durchfiihrung gaben sieben
Teilnehmende aktuelle oder abschiieBende
Einblicke in ihre Projekte

Aufbau eines neuen
Geschaftsfeldes

Die Unternehmung des Kandidaten ist im Be-
reich E-Commerce ein bekannter Glohal Play-
er und besitzt daruber hinaus noch enige ande-
re bekannte Marken in verwandten Markiseg-
menten, Letztere sind primar durch Zukau! er-
worben. Darauf machte man sich jedoch nicht
ausrunen und hat deshalb ein Projekt initiiert, in
dem die Mdglichkeiten fir ein weiteres, neues
und andersartiges, Geschaftsteld ausgelotet
werden sollen. Die vorgelegte Arbeit Uberzeugt
durch fundierte Marktanalysen und Einschat-
zungen hinsichtlich zu erwartender Trends

So wird in den zu Grunde liegenden Rahmenbe-
dingungen unter anderem davon ausgegangen,
dass sich die Anzahl der Einzelhandelsge-
schéfte in Deutschiand weiter reduziert,
gleichzeitig jedoch die Anzahl der groBen
Einkaufszentren weiter zunehmen wird. Als
gegenlaufiger Trend wird die zunehmende
Nutzung des Internets fiir Einkaufe in der
Altergruppe der 14 bis 69-jahrigen festge-
stelit. In dem neuen Geschaftsteld des Unter-
nehmens soll beiden Aspeklen gleichzeitig, also
kombiniert, Rechnung getragen werden. Noch
ist die Arbeit am eigentlichen Projekt nicht be-
endet, aber die Mitglieder des Beirats sind jetzt
schon gespannt, wann der offizielle Marktein-
tritt erfolgen wird!

ONTROLLER
ot

Was tun: weiterfihren,
zusammenlegen oder schlieBen?

Eme ebenfalls strategische Entscheidung war
das Thema der ndchsten Arbeit, wenn es auch
operativ ausgelost wurde. Es geht hier einer-
seits um einen Standortentscheid aus Kosten-
sicht (der operative Ausloser des Entscheids),
andererseits um einen Marktentscheid aus
langfristiger Sicht (strategischer Ausibser).
Diesbezliglich zeigle der Kandidat eindrucks-
volle Informationen, die den langfristigen, fast
schieichend zu nennenden, Riickgang der Ge-
schaftstatigkeit zeigen. Parallel durchgefuhrie
Benchimarks bestétigen vor allem aus der Kos-
tensichl die negative Entwicklung der lelzien
Jahre im internationalen Vergleich, In Eigenre-
gie erarbeitete Marktdaten deuten ferner auf
einen weiterhin langsam zuruckgehenden
Markt hin. Auf Grund der vorliegenden Informa-
tionen sind anschliefend die drei typischen
Alternativen (siehe Uberschrift dieses Absatzes)
durchdacht und berechnet worden. Die Weiter-
fithrung kannte schnell ad acta gelegt werden,
so dass nur noch zwischen den beiden verblel-
benden Alternativen zu entscheiden war. Nach-
dem weitere Analysen zeigten, dass die benoti-
gten Kapazitdten fir die noch zu bestehende
Nachfrage durch andere Standorte zur Verfi-
gung gestellt werden konnen, war der Ent-
scheid fir die SchlieBung gefallen.

Aufbau eines Risikomanagement-
system im dffentlich-rechtlichen
Sektor

Auch Risiken haben einen gewissen strate-
gischen Charakter, denn sie betreffen stets die
Zukunft. Die Arbeit beschreibt zuerst die neuen

(HI2065940)

gesetzlichen Rahmenbedingungen, welche die
Beschaftigung mit Risiken und den Aufbau
gines Risikomanagementsystems in der kom-
munalen Verwaltung fordern. In Form eines Pro-
|ekts wurden von der Kandidatin In den beiden
untersuchten Unternehmensbereichen” fast
200 Risiken ermittelt, die sich gllicklicherweise
nicht alle ais so genannte ,Kernrisiken* ent-
puppten. interessanterweise stellte sich bei den
Analysen heraus, dass eines der Kernrisiken
in der Verwaltung der Mensch selber ist.
Namiich vor allen Dingen hinsichtlich seiner
richtigerweise oder nicht richtigerweise
genutzten oder eingesetzten Kompetenzen,
tie je nachdem einen erheblichen Schaden an-
richten konnen. Daneben stellen die Finanzen
ain weiteres Kemrisiko dar Die Arbeit beinhaltet
anschiieBend Angaben zu MaBnahmen, Mess-
kriterien und die Vorgabe entsprechender Ziele
fUr die Organisation. Zum Zeitpunkt dieser Mas-
ter Class ist man an der Umsetzung der be

schlossenen MaBnahmen, Insgesamt gab die
Arbeit einen schonen Einblick in die Handha-
bung solcher Themen in der Verwaltung.

Entwicklung eines Controllingsy-
stems fiir Divisions

Die Arbeit beschreibt den Um- und Aufbau eines
{neuen) Controllingsystems in einem Distributi-
onsunternehmen. Der Kandidat macht bereits
Zu Anfang darauf aufmerksam, dass dieses Un-
ternehmen aus seiner Sicht zwei Typen an Kun-
den hat: namiich den Kunden, wie man ihn
normalerweise sieht, und den Lieferanten
bzw. Hersteller. Letzterer ist anders! Diese
Sichtweise verlangte vom Unternehmen,
sich eine besondere Organisationsform zu
geben, die vor allem den Aufbau von zahl-



reichen Divisions beinhaltete. Das bereits be-
stehende  klassische™ Controllingsystem ist
ziemlich ausgereift, allerdings muss die Bafreu-
ung der durch die Organisationsform geschaf-
fenen Divisionlgiter noch angepasst und ver-
bessert werden,

So fehlen bislang gezielte Informationen zu
Margen, Bonuszielen und Einzelabspra-
chen mit Herstellern in der Controllerabtei-
lung. Mit anderen Worten, die Transparenz lief
Zu wiinschen Librig! Die vom Kandidaten erstell
ten Analysen zeigten ferner auf, dass es um das
Vertrauensverhaltnis zwischen Divisionleitern
und Caontrollern nicht zum Besten stand. Des-
halb lag &in Schwerpunk! des Projekts auf den
eher weichen Faktoren der Controllerarbeit:
dem gezielten Aufbau von gegenseitigem
Vertrauen, Ehrlichkeit und dem Geben von
Feedback. Als Konsequenz wurden deshalb
Controller In die einzelnen Divisions versetzt.
Der andere Schwerpunk! des Projekts lag aut
der Standardisierung von Berichien, Services
durch die Controflerabteilung und divisioniiber-
greifenden Kennzahlen

Ein zentrales Management-
berichtssystem wird eingefiihrt

Das mittelstandische Produktionsunternehmen
Ist In den letzten Jahrzehnten kraftig gewach-
sen, hat aber intem nicht mit diesem Wachstum
mithatten konnen. In der Folge sind viele indivi-
duelle Lésungen im Linternehmen entstanden,
uber die das jeweilige Informationshediirf-
nis der Flihrungskrafte gestillt wurde, Eine
allgemein bekannte Tabellenkalkulationssoft-
ware ist uber lange Zeit das zentrale Tool dafur
gewesen. Das neue, von der Geschaftstuhrung
in Auftrag gegebene Berichtssystem, soll vor
allem Datenkonsistenz, Transparenz und
Aktualitat lietern. Der Kandidal beschreibt den
Weg dorthin, von der Priifung der vorhandenen
Daten, (iber das Anforderungsprofil an das neue
System bis hin zum Design der neuen Berichte.
Da in der Prasentation immer wigder bisherige
Berichte den neuen Berichten gegenuber ge-
stellt wurden, war der frappierende Unterschied
sofort ersichtlich. Neben diesen optischen Ver-
besserungen berichtete der Kandidat auch
uber merkliche Ablaufverbesserungen und
uber betrachtliche Zeiteinsparungen.

Aufbau einer Kunden- und Pro-
duktergebnisrechnung in einem
Dienstleistungsunternehmen

Das stwas grofiere mittelstandische Dienst-
leistungsunternehmen befindet sich In einem
Markt, der durch uberschissige Kapazitaten
und schwacher werdende Renditen gekenn-
Zeichnet ist. Umso wichtiger sind nun mog-
lichst prazise Angaben zu Johnenden* oder
«nicht lohnenden® Auftrdagen oder Kunden
geworden. Die bistang zur Verfugung stehen-
den Daten aus dem Internen Rechnungswesen
kénnen diese Informationen nicht liefern. Die
Controllerabteilung hat deshalb den Aufbau
einer mehrstufigen Deckungsbeitrags-
rechnung in mehreren Dimensionen vorge-
schiagen und, nach Genehmigung durch die
Geschaftsiiihrung, inzwischen auch umge-
setzt, Als Fazit konnte der Kandidat deshalb
schon anfihren, dass zwischen einem .ver-
mutlich® guten und emnem tatsdchlich” guten
Kunden groBe Unterschiede liegen konnen:
Das Vertriebsmanagement hal auf dieses neue
Tool deshalb sehr positiv reagiert und fordert
nun regelmasige Berichte zu Kunden und Pro-

CM Marz / April 2009

2008 eine ordentliche Uberprifung des Jahres-
abschlugses, wenn unter anderem folgende Kri-
terien erfullt sind (Auszug aus der Arbeil des
Kandidaten, begrenzt auf die entscheidenden
Abschnitte die tur diese NPO zulreffend sind:
.Geselischatften, die In zwei aufeinanderfol-
genden Geschaftsjahren zwel der nachstehen-
den GroBen uberschreiten: Bilanzsumme von
10 Mio, / Umsatzerlos von 20 Mio, / 50 Volizeit-
stellen im Jahresdurchschnitt .. "). Dies trifft auf
die NPO entsprechend zu,

Die Arbeit beschreibt den sukzessiven Aufbau
des in diesem Zusammenhang notwendigen
internen Kontrolisystems (IKS), dessen Exis-
tenz wiederuni durch die Wirtschaftsprufer
testiart werden muss. Das IKS soll unterstit-
zend wirken bei der Erreichung der geschafts-
politischen Ziele. der Einhaltung von Gesetzen
und Vorschriften, dem Schutz des Geschafts-
vermogens, der Verhinderung, Verminderung
und Aufdeckung von Fehlern und Unregeima-
Bigkeiten, der Sicherstellung der ZuverlAssig-
keil und Vollstandigkeil der Buchfuhrung
sowie einer zeitgerechten und veridsslichen
finanziellen Berichterstattung und schiieBlich

dukten an. Die neue DB-Rechnung konnte fer-
ner aufzeigen, dass nicht alie durch Kunden-
Sonderwlnsche verursachten Kosten weiter-
verrechnet werden. An der Stelle gibt es also
noch etwas zu tun,

Nochmals Risiko: Der Aufhau
eines internen Kontrollsystems
(IKS) in einer Non-Profit-Organi-
sation (NPO)

Hintergrund fr diese Arbeil sind gesetzliche
Anderungen in der Schwelz, Die veranderten
Gesetze verlangen fiir Jahresabschliisse ab

B Dipl.Kfm. Prof. Detlev R. Zillmer

studierte Feinwerktechnik u. BWL an der TU Stuttgart. Seit 1992
Ist er Trainer, seit 1994 Partner der Controller Akademie. Im Marz
2003 wurde er zum Professor der Zircher Fachhochschule er-
nannt. Prof. Zillmer begleitet Firmen bei der Umsetzung von Pro-
jekten, coacht Teams und Einzelpersonen, hitft beim Aufbau und
umsetzen von Strategien, Projeld- und Personal-Controlling.

E-Mail: d.zillmer@controllerakademie.de

giner wirksamen und effizienten Geschafts-
fuhrung.

Fazit

Zum Abschiuss der beiden Tage Kann der Beirat
sieben glicklichen Teilnehmenden das neus
Contraller's Advanced Certificate mit aut den
weiteren beruflichen Weg geben. Nicht uner-
wahnt bleiben soll, dass zwei der Arbeiten mit
der hochsten zu vergebenden Bewertung aus-
gezeichnet wurden. Wir im Beirat freuen uns auf
die sechste Durchfiihrung der Master Class im
Marz 2009. &
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Balanced Scorecard in der Praxis

Balanced Scorecard in der Praxis

- 17 Jahre Erfahrung -

von Herwig Friedag und Walter Schmidt

Die Balanced Scorecard wurde Anfang der 90er
Jahra von den Amerikanern Robert Kaplan
unt David Norton .in die Welf gesetzt” - 1992
erschien Ihr erster Artikel; The balanced score
card - Measures thal drive performance’. Etwa
5 Jahre spater wurde ihr erstes Buch® auch Im
deutschsprachigen Raum bekannt®. Seit dem
Jahr 2000 ist die BSC in das Ausbildungspro
gramm der Controller Akademie Integriert”
Der Internationale Controller Verein hat
2003 das Thema Balanced Scorecard in einem
Statement” aufgegriffen, da die Strategiebe-
gleitung eine wichtige Funktion des Controller-
Service darstallt.

In der seitdem vergangenen relativ kurzen Zet
van 17 Jahren konnte sich dieses instrument -
50 vermitteln es mehrere Studien — bei etwa
24% der borsennotierten und 35% der mit-
telstandischen Firmen im deutschspra-
chigen Raum etablieren, Das st viel, wenn
man bedenkt, dass 2.B. ein vergleichbares Ins
trument wie die Kapitaiwertmethode agf mehr

ONTROLLER
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als 100 Jahre Praxiseinsatz zur(ickblicken kann
und in dieser langen Zeit kene sianifikant gro-
Bere Verbreitung gefunden hat.

Gleichzeitin lassen verschiedene Erhebungen
vermuten, dass 2in nicht geringer Teil der in-
stallierten Balanced Scorecards (BSC) ge-
scheitert ist oder sich zu reinen Kennzahlen

systemen .riickentwickelt" hat. Auch das wadre
angesichts der Jugend™ dieses Instruments
nicht wirklich verwunderlich. Es fehit schiicht
und einfach eine kritische Menge an enseh-
baren Erfahrungen, um erfolgreiche von weni-
ger erfolgreichen Konstellationen fir das Gelin-
gen eings BSC-Prozesses unterscheiden 2u
konnen, Das wird auch daran erkennbar, ¢dass
s reprasentative Studien (iber die tatsach

lichen Antelle geschedterter BSC und ihre Grin-
de nicht zu geben scheint®,

Deshaib konnen wir hier nur auf unsere prak-
tischen Erfahrungen aus der Einfihrung und
Beglentung von BSC-Prozessen in zahlreichen

(H12065925)

Unternehmen sowohl Im Profit- als auch im
Non-Profit-Bereich zuriickgreifen — und die
sind weitgehend positiv, Vielleicht liegt es daran,
dass wir von vomherein den BSC-Prozess als
mntearierten Bestandteil des Strategie-Prozesses
behandeln und nicht als ein isoliertes Instru-
menl. Vielleicht ieat es auch daran, dass wir die
Flhrungskrafte sowohl aus dem TOP-Manage-
ment als auch anderer Ebenen In den gesamten
BSC-Prozess einbinden. Oder weil wir ups tber-
wiegend im Mittelstand oder in mitteistandisch
gepragten Untemehmen (200 bis 10.000 Mit-
arbeiter) bewegen

Der nach unserem Ermessen entscheldende
Grund liegt jedoch danin, dass in unseren Pro-
jekten die Intention von Kaplan und Norton
JJranslate strategy into action” Leitschnur
des gesamten Vorgehens Ist. Dabsi verste-
hen wir Translate® In doppeltem Sinne:
= |Ibersetzen strategischer Orientisrungen in
konkretes Handeln im praktischen Alltag
und zugleich



= Ubersetzen der Strategie in ein Herangehen
das fur alle Beteiligten nachvoliziehbar,
handhabbar und bedeutsam ist

= Dadurch dient der BSC-Prozess nicht vor-
dergriindig dazu, ein erweitertes Kennzah-
lensystem zu erarbeiten. Im Gegenteil; Kenn-
zahien spielen eine eher sekundare Ralle.
Der BSC-Prozess soll bei diesem Herange-
hen vor allem erreichen,

= aus dem Geschéftsmodell der Unterneh-
mung jene erfolgversprechende Konstellati-
on strategischer Themen und einzubezie-
hender Interessengruppen abzulgiten, auf
die wir uns im akluellen Handeln konzentrie-
ren wollen;

= igse Konstellation in die visualisierte Dar-
stellung eines Strategischen Hauses zu
tiberfiihren, das unsere Intentionen auf ein-
tache Weise erklart, ohne zu simplifizieren
und

= (las praklische Handein maglichst alier Be-
reiche auf eine allen einsehbare und da-
durch verstandliche Strategie auszurichien

Das setzt eine Kultur voraus oder den Willen,
ging Kullur zu entwickeln, die einen strate-
gischen Dialog zwischen den Fiihrungs-
kraften und den Mitarbeitern als imma-
nenten Bestandteil ansieht. Wenn es gelingt, di-
ese Kultur mit einer handlungsbetonten Kun-
denorientierung (auch intern) zu verbinden, wird
der BSC-Prozess von den Beteiligten als hilf-
reiche Unterstiitzung des eigenen Vorgehens
wahrgenommen, Die BSC wird den elgenen Be-
diirfnissen angepasst und im praktischen Alltag
genutzt

Wir reden dartber, welche Aktionen strategisch
geboten sind und weiche nicht. Wir reden {iber
konkrete MaBnahmen und Projekte und die Rei-
henfolge ihrer Umsetzung. Wir reden Ober ein-
deutige Verantwortung und Zigle. Und dann re-
den wir daruber, woran wir merken wollen, dass
wir Erfolg haben. Zundchst wollen wir also im-
mer wissen, was fUr unser Handeln maBgeblich
sein soll, ehe wir danach fragen, welch sinn.
volles Maf} wir dem MaBgeblichen geben — die
Kennzahlen kommen erst zum Schiuss.

Wenn wir uns der BSC zuwenden, gilt es also
zunachst abzugrenzen, dass nicht tberall, wo
BSC draufsteht, auch eine BSC im Sinne
von Kaplan und Norton drin ist. Allein weil

zur Konkretisierung einer Strategie wie auch zur
Begleitung (hrer Umsetzung ein integrierter Satz
finanzigller und nichtfinanzieller Kennzahien ge-
nutzt wird, bezeichnen sehr viele Autoren und
Praktiker dieses blofie Kennzahlensystem schon
als BSC. Damit werden sie den Intentionen ven
Kaplan und Norton nicht gerecht. Denn die
Kennzahlen sind nur ein begleitendes Ins-
trument zur Gestaltung des BSC-Prozesses. Im
Weiteren nutzen wir daher den Begriff ,BSC*
als Bezeichnung fr diesen Prozess und nicht
fiir ein wie auch immer geartetes System von
Kennzahlen,

Wer eine Strategie umsetzen will,
muss eine Strategie haben

Ein BSC-Prozess hat nur dann ginen Sinn.
wenn er in gen Strategie-Prozess eingebunden
wird. Fir Strategie gibt es in der Theorie vielf&l-
tige Definitionen und Modetlie. Kaplan und Nor-
ton verweisen bspw. auf Michael Porter (Wett-
bewerbskrafte), W. Chan Kim und Renee Mau-
bornge (Ozeanstrategie), Garry Hamel u.a.
(Ressourcenstrategie der Kernkompetenzen)
oder Clayton Christensen (disruptive Innovati-
onen) und betonen: ,Wir wollen keinen dieser
Ansétze hervorheben; alle Konzepte haben wir
schon als auBerst erfolgreich erlebt (...). Por-
ters Modeil und die Ressourcerithearie helfen
Unternehmen dabei, inre bestehenden Wettbe-
werbspositionen oder vorhandene Fahigkeiten
optimal auszunutzen, wahrend der Blaue Oze-
an' und Modelle der sogenannten disruptiven
Innovationen Wege zu neuen Marktpositionen
aufzeigen”’
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Praktisch ist Strategie jedoch weniger durch die
Anwendung theoretischer Modelle charakteri-
siert, Sie ist eher eine Kunst, die durch vier As-
pekte umrissen werden kann.

1. Strategie ist die Kunst, die
Gegenwart aus der Zukunft zu
entwickeln

Wir sind gewaohnt, die Vergangenheit als Ursa-
che fur die Gegenwart zu sehen, Selbst wenn
wir die Zukunft planen, wahlen wir die Vergan
genheit meist als Ausgangspunkt. Wir schreihen
fort, was war. Der Stratege weill jedoch,
dass jeder reale Prozess zuerst in der Zu-
kunft moglich sein muss, bevor er in der
Gegenwart passiert. Die Vergangenheit wirkt
dabel auf die Zukunft gin, indem die bleibenden
Wirkungen der reaien Prozesse Einfluss darauf
haben, welche Moglichkeiten entstehen. Fs ist
nur em seheinbar ungewahnlicher Kreisiaut, der
die zeitliche Dimension strategischen Denkens
ausmacht (s, Abb. 1):

Das gilt fur Chancen und Risiken gleicherma-
3en. Sowohi der groBe Gewinn als auch gine In-
soivenz fallen nicht vom Himmel. Sie entstehen
nicht als realisierte Vergangenheit sondern als
zukiinftige Maglichkeiten. Wer die Zeichen ent-
stehender Moglichkeiten (Frihindikatoren) eher
Zu deuten versteht als andere und durch konse-
quentes Training Uber bessere Fahigkeiten ver

fugt. sie 2u nutzen, hat Vorteile im Wettbewerb

Deshalb hat Alois Galweiler schon in den 70er
Jahren des vorigen Jahrhunderts die Er-

‘ v Zukunft

Verqangenheit

A
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O

bleibende

Wirkungen

® 0 Q0 Moglich-
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Reserven (Risikovorsorge)

Zukunftsprozesse

strategisches Geschéft
Potenziale erwerben bzw.
entwickeln
Marketing

Kapazitatsentwickiung
Qualititspotenzial

Mitarbeiterkompetenz
Investorenbeziehung
Partnerschaftsaufbau

Geldzufluss

Ahb. - Wechselspiel von strategischem und operativem Geschih

tenziale (Kembination von Moalichkeiten und
Fahigkeiten) als wesentliche Kategorie neber
Liquiditat und Erfolg gestellt und vorgeschiagen,
strategisches und operatives Geschaft nach
dem Umagang mit chesen Polenzalen zu unter-
scheiden®

Damnach befasst sich das strategische Ge-
schatt mit dem Entwickeln bzw, dem Erwerb
von Potenzialen, watrend es im operativen Ge-
schaft um die effiziente Nutzung der verflg-
baren Potenziale geht (5. Abb. 2)

Das ist wie im FuBball. Auf den ersten Blick zdh-
len nur die Tore; und wenn wir em Tor mehr
schieflen als unser Gegner, haben wir gewon
nen. Aber entsteht aus den gestern geschos-
senen Toren der heutige Sieg? Er mag uns et-
was Selbstvertrauen geben, well wir érfahren
hahen, dass wir siegen konnen. Doch jedes
Spiel ist neu und ein Tor schieBt sich heute
nicht deswegen, weil es gestern auch ge-
klappt hat. Wir mussen heute m des Geaners
Strafraum kommen. Wir miissen heute die Fa-
higkeit haben, schneller zu laufen, besser mit
dem Ball umzugehen und mogliche Raume und
Kombinationen zu sehen, um nach vorn 2u sto-
Ben. Und wir miissen heute in der Lage sein,
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torgefahriiche Maglichkeiten zu erkennen und
auch zu nutzen

In der Wirtschaft findet das ,Spiel” auf Marklen
statt. Dort miissen wir Potenziale entwickeln,
damit wir uns In unserer Leistungsklasse posili-
onieren und — sofern wir uns das antun wollen
- aufsteigen konnen, Das bildet den Inhatt un-
serer Sirategie, die wir z.B. mit Hilfe giner Ba-
lanced Scorecard In konkretes Handeln umsel-
zen. Und was im FuBball die Tore sind. ist uns
eine nachhaltige, den wettbewerbsbe-
dingten Innovationsanforderungen ange-
messene Verwertung des eingesetzten Ka-
pitals.

Aber auch die angemessene Kapitalverwer-
tung falll nicht vom Himmel, Sie ist verbunden
mit erfolgreichen Verkaufen von Produkten
und Leistungen und daraus zu reallsierenden
Gewinnen Das wiederum beruht auf giner
ausreichenden Anzanl geeigneter Kunden und
der konsequenten Ausrichtung unserer
menschlichen und technologischen Fahig-
keiten auf die Bedirinisse dieser Kunden. Um
Kundenbediirfnisse und eigene Kompetenzen
ginzigartig auteinander auszurichten, benoti-
gen wir ein moglichst klares, d.h. allen Betellig
ten verstandliches Geschaflsmodell sowle

gine untemehmenspalitische Orientierung auf
die Entwicklung jener Umsatz- und Margen-
Polenziale. die wir zukiinftig zur Kapitalverwar-
tung nutzen wollen

Und inwieweit sich die beteiligten Menschen die
damit verbundenen Anstrengungen antun, wird
maBgeblich von den Werten bestimmt, die vor
allam von den Fuhrungskréften vorgelebl wer-
den, Denn durch ihr konkretes Verhalten zeigen
Flirungskrafte, ob und in welchermn MaBe es Ih-
nen wert ist, sich fiir die Strategie des Unter-
nehmens zu engagieren.

Die Balanced Scorecard kann uns dabei heifen.
ten Prozess der Umsetzung unseres Geschafts-
modells zu strukiurieren. Wir formulieren die
strategischen Schwerpunkte fiir das prak-
tische Handeln und definieren, was jetzt
auf der Tagesordnung steht. Davon ausge-
hend hehen wir einzelne wenige Ziele und
Kennzahien heraus und entscheiden auf dieser
Basis zugleich; was wir in der unmittelbar vor
uns hegenden Zeit tun werden und was wir
nicht tun wollen

Mil etwas Geduld und kritischem Blick entwi-
ckeln wir mit der Zeit geeignete Frihindikatoren
und lernen mit ihrer Hilfe zu erkennen, ob wir



auf dem richtigen WEG® sind. Gleichzeitio
kann uns der BSC-Prozess helfen, strategisches
und operatives Geschaft so miteinander zu ver-
zahnen, dass die Potenzial-, Geld- und Kapital-
strome zum nachhaltigen Vorteil aller Beteilig-
ten ausgewogen aufeinander abgestimmt sind

2. Strategie ist die Kunst, in
Konstellationen zu denken.

Wir sind gewohnt, uns Ursache und Wirkung als
eine lineare Kette vorzustellen. Das erscheint
ginfach und logisch. Die Entwicklung verlauft
von A {iber B nach C, well A die Ursache von B
und B wiederum die Ursache von C ist. Oder
etwa nicht?

Derartige Ketten setzen einseitige Beziehungen
voraus, die wir gerne hatten, well sie uns eher
beherrschbar erscheinen. AuBerdem fallt es
uns leicht, solche Konstrukte theoretisch nach-
zuvoliziehen. In der Praxis ist das leider mcht
mehr als eine weit verbreitete lllusion, simplifi-
zierendes Denken, Denn reale Wirkung ist
immer Wechselwirkung. Das konnen wir gar
nicht umgehen — hochstens ignorieren. Die re-
alen Faktoren und Interessengruppen sind auf
vielfaltige Weise und auf wechselnden Ebenen
miteinander verbunden. Zwischen ihnen be-
stehen Riickkopplungen und Regelkreise, Das
betrifft sowohl die Verflechtungen innerhalb ei
ner Unternehmung, als auch zwischen den
Markiteilnehmern, und schlieft Wechselwir-
kungen mit der natirlichen und sozialen Um-
welt ein. Lineare Beziehungen entspringen
ausschlieBlich der Phantasie unseres
(Wunsch-)Denkens.

Hier Ist wieder eine Analogie zum FuBball hilf-
reich. Im FuBBball wiirde niemand auf die Idee
Kommen, einseitige lineare Ursache-Wirkungs-
Ketten zwischen Torwart, Verteidigung, Mittelfeld
und Sturm zu edinden. Im FuBball entscheidet
die momentane Konstellation der 22 Spieler; und
s kann durchaus sein, dass gerade der aufge-
riickte Verteidiger eine Situation ermdglicht, aus
der heraus er zum erfolgreichen Torschuss
kommt — wie es im Eroffnunasspiel der FuBball-
Weltmeisterschaft des Jahres 2006 geschah,

Die Kreativitat von Spielern und Trainerstab
lauft ja gerade darauf hinaus, Kraft, Schnellig-

keit, Kombinationsfahigkeit und Uberblick
S0 zu entwickeln, dass die Mannschaft iiber 90
Minuten hinweg moglichst viele torgefahrliche
Konstellationen herbeifiinren und nutzen kann.
Gleichzeitig muss sie in der Lage sein, dem
Gegner moglichst wenige derartige Konstellati-
onen zu erlauben. Wo im entscheidenden Mo-
ment welcher Spieler stehen und wen er an-
spielen wird, kann weder vorhergesaat noch
trainiert werden (eine gewisse Ausnahme bilden
Standardsituationen). Aber das Denken und
Handeln In Konstellationen kann nicht nur trai-
niert werden; jedem guten Spieler ist es ldngst
In Fleisch und Blut {ibergegangen. Erst auf die-
ser Grundlage konnen SpaR. Spielwitz und Er-
folg erbllihen.

In der Wirtschaft ist es nicht anders. Die Bezie-
hungen sind durch eine Arl Werte-Netz aus
Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und
Komplementoren (direkte oder indirekte Part-
ner, die uns helfen den ,verteilbaren Kuchen zu
vergroBern”) charakterisiert, das sich um jedes
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Abhédngigkeit, aus der unvermittelt strategische
Probleme erwachsen konnen. Zumindest die
Maaglichkeit ist bereits da: und wir sind gut be-
raten, sie klein zu halten bzw. — sofern wir dazu
in der Lage sind — diese Anhangigkeit durch Er-
weiterung unserer Lieferantenbeziehungen zu
mindern, damit aus der Magiichkeit nicht bitte-
re Realitdt erwdchst. Dasselbe gilt fiir alle ande-
ren Positionen im Werte-Netz.

Jedes Unternehmen sollte daher die Rolle
zu verstehen suchen, die es in seinem Wer-
te-Netz spielt, Das beginnt bei der Abagren-
zung des Marktes — unseres . Spielfeldes”. Wer
sind die Mitspieler und in weicher Position ste-
hen sie zu uns und wir zu ihnen? Wer hat Vor-
teile, wenn wir im Sprel sind und wer hat Vor-
teile. wenn wir vom Markt verschwinden? Hat
einer der Spieler so viel Mehrwert fur die Ande-
ren und damit ausreichende Macht, dass er die
Regeln und Auffassungen (,Glaubenssatze”)
des Geschaftes bestimmen kann? Welche Ein-
flussmaglichkeiten haben wir?

Kunden

Lo l Wetibewerber ﬂ

ghimely, L e— L RS R {

Lieferanten

Unterehmen rankt'". Die Position jedes ein-
zelnen ,Spielers”, seine Macht und sein Ein-
fluss hingen von dem Mehrwert ab, den die
Anderen im Netz von fhm haben, Wenn wir 2.8.
fiir einen wesentlichen Rohstoff nur einen Zu-
lieferer nutzen, den wir nicht kurzfristig wech-
sein konnen, dann hat dieser Zulieferer fir uns
einen hohen Mehrwert — er erhalt auf diese
Weise uns gegeniiber eine Machtposition, Die
muss er nicht notwendigerweise gegen uns
nulzen.

Vielleicht sind wir ja auch sein mit Abstand
griBter Abnehmer: dann haben wir flir ihn u.U.
denselben Mehrwert, wie er fiir uns. In diesem
Fall gleichen sich die Machtpositionen aus.
Anderenfalls befinden wir uns in einer latenten

Abb. 3: Werte-Nelz

AuBBerdem ist es hilfreich zu wissen, in welchen
weiteren Werte-Netzen die Anderen eingebun-
den sind, Vielleicht lassen sich dadurch ver-
schiedene Geschafte vorteilhaft miteinander
verbinden und unsere Marktposition verbes-
sern. Durch diese Fragen und ihre schrittweise
Beantwortung erschliefit sich ung wenigstens
gin Teil der Konsleliationen, in denen wir agie-
ren (s. Abb. 3).

Das Denken und Handeln in Konstellationen
wird erleichtert, wenn wir fur jedes Geschafls-
feld em moglichst klar eingegrenztes Ge-
schaftsmodell entwickein, das zu unseren Di-
mensionen passt. Anderenfalls manovrieren wir
uns maglicherweise in eine Vielzahl latenter Pro-
bleme. die dann oft unvermittelt ber uns ,her-
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Wir steigen In die Liga auf
Identifikations-Verein fiir die Region

Tabellenpiatz

Ziel
Strategische
Themen
Kennzahl

mehr Zuwendung |
Nachwuchs-
forderung
Trainerquote

mehr Mitglieder
Mitglieder-

Wachstum tun?

Mitglieder i Verein = Umsatzpotenzial ’

mehr Einnahmen | Was
Merchandising/ |ist zu
Branding

Engagemenl
Spieler
Trainingspunkte
Image

Fans
Fanclubs

(Pmpaktijron)

Entwicklungsgebiete

Qualifikation
Mitarbeiter
Fortbildungsquote

_'KRontalFt'ad
egion
Treffen
Bonitat
Investoren
Innenfinanzkraft

Mit wem / fir wen wollen wir es tun?

Abb. 4: Strategisches Haus

ginbrechen*. Nehman wir hspw. eingn Hersteller
elekironischer Bautefle mit einer Fertigungska-
pazitat von sagen wir 10 Mio. € pro Jahr. Wenn
ar sich aut einem Markt bewegt, der fahrlich ein
Volumen von 10 Mrd, € umsetzt, dann ist er mit
seinen 0.1% Marktantell nicht nur ein .Nie-
mand”; er wird auch kaum in der Lage sein, das
Werte-Netz - die Konstellationen dieses Marktes
- ZU Uberschauen, Er wird also immer Gefahy
laufen, zum Spielball Anderer zu werden

Dass es auch anders gehl, demonslrient gerade
im Mittelstand eine Vielzahl von Unternehmen.
die Ihre Position durch Konzentration auf

Kernkompetenzen und auf dazu passende
Kunden signifikant verbessemn konnten; Sie ha-
ben durch Schirfung ihres Geschaftsmodells
ginen fur sie Uberschaubaren und gestaltharen
Markt abgegrenzt''

Unser Elektranik-Hersteller sollte also durch Be-
sinnung und Beschrankung auf seine einzigar-
tigen Starken das Spielfeld soweit kldren, dass
er sich auf inen Markt mit einem Umsatzvolu-
men von vielleicht 100 Mio, € kanzentriernt, Dort
ware er gine nennenswerte Grofe. ein .Je-
mand® und hitte bel Ausbau seiner Innovativen

® Or. Herwig Friedag

Ist Inhaber der Firma Friedag Consult, Moderation in Unterneh-
memn und Laiter des Otfentlichkeitsausschusses im intermationa-
len Controller Verein e.V.

E-Mall: consult@friedag.com

8 Dr. Walter Schmidt

ist Inhaber der Firma ask, Angewandte Strategie und Kommuni-
Kation, Er ist Mitglied des Vorstands im internationalen Control-

fer Verein e V.
E-Mail: walter@ask-schmidt.de
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Fahigkeiten sogar die Chance. zum Marktfuhrer
autzusteigen. Die Konstellationen dieses
Marktes kann er schneller iberschauen und
Zum Tell akniv beeinflussen. Damit erschlieBen
sich maglicherweise Wachstumschancen, die
er auf dem Miliarden-Markt nicht finden kann,
weil seine Starken dort unspezifisch verpuffen.

Eine soiche Scharfung des Geschaftsmodells ist
nattirlich leichter gesagt als getan. Es erfordert
ambitionierte Ziele und sukzessive, konse-
fuente Veranderungen des gesamten Unter-
nehmens; dig Wechselbeziehungen seiner Sta-
kehalder und |ene mit der Umwelt eingeschlos-
sen, Dieser WEG ist steinig, doch er Ist moglich
und viele Unternehmen sind ihn erfolgreich ge-
gangen, weil sie ihre Strategie darauf ausge-
richtet haben. Wer sich allerdings auf eine der-
artige Strategie einlasst, braucht Methoden der
UUmsetzung, mit denen er jene maBgeblichen
Konstellationen abbilden kann, die er gestalten
wifl. Dafiir kann der BSC-Prozess auBerst hilf-
reich sem

Kehren wir deshalb — der Einfachheit halber —

wigder zum FuBballbeispiel zuriick. Wir wollen

uns einen Verein anschauen, der ein klares Ge-

schaftsmodell entwickelt hat:

« Zielpersonen (Kunden) — aie Menschen der
Region
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* Kernbediirinis der Kunden — Starkung des Selbstwertes durch Heimat-
verbundenheit

* Kemmkompetenz des Vereins — FuBballfeste feiern

* Einzigartigkeit des Vereins - Identifikation der Menschen in der Region
mit uns

Fiir den Zeitraum bis 2010 haben die Verginsmitglieder als Leitziel be-
schlossen Wir steigen in die Liga aul*, damit sie das Bild als Identifika-
tions-Verein fiir die Region nachhaltig ausbauen konnen. Am Tabellenpiatz
(als Leitkernzahl) wollen sie merken, ob sie erfolgreich sind oder nicht
Um die Konstellationen zu berucksichtigen, in deren Rahmen der Verein
seine Strategie umsetzen will, wurde folgendes strategisches Haus entwi-
ckelt (s, Abb. 4);

Die Aufgdnge” (Spalten) des Hauses charakterisieren |ene strategischen
Themen unserer Geschaftsprozesse, die jetzt auf der Tagesordnung
stehen. Aul welche inhaltlichen Fragen wollen wir unsere Aufmerksam-
keit tind unsere Krifte bei der Umsetzung der Strategie in der nachsten
Zeit konzentrieren? Das sofl nicht bedeuten, dass es nicht noch andere
wichtige Fragen zu lsen gilt. Es soll uns nur bei der Entscheidung helfen,
womit wir jetzt anfangen wollen. Und wenn die ersten Aufgaben be-
waltigt sind, werden wir uns den ndchsten zuwenden. Fir jedes Thema
wird ein Ziel formuliert und eine Kennzahl, mit deren Hilte wir erkennen
wollen, ob wir Erfolg haben.

Die Etagen” (Zeilen) des Hauses stenen flr jene Stakeholder, die fiir das
Erreichen unseres Leitziels besonders relevant sind. Es gibt sicherlich
noch viel mehr Stakeholder, mit denen der Verein zu tun hat. Aber auch
hier git der Spruch: Weniger ist mehr. Weil wir unsere Krifte auf das
jetzt MaBgebliche konzentrieren kdnnen, Zum Schiuss geht es darum, die
relevanten Stakeholder mit ins Boot zu holen. Ausgehend von de-
ren Sicht (Perspektive) mlissen wir die Frage beantworten: Wie konnen
wir gemeinsame Interessen an der Umselzung der Strategie des Vereins
entwickeln? Und analog zu den strategischen Themen konkretisieren wir
diese Entwicklungsgebiete fiir gemeinsame Interessen durch Ziele und
Kennzahlen

Das strategische Haus umreiBit auf diese Weise in konzentrierter Form
die wichtigsten Charakteristika jener Konstellation, von der wir uns am
ehesten Erfolg versprechen. Wir haben damit einen Ziglrahmen zur Verfi:-
gung, mit dessen Hilfe wir entscheiden konnen, was wir tun und was wir
lassen wollen. Jede .Wohnung" bildet die Schnittflache eines straie-
gischen Themas und eines Entwicklungsgebietes. Wenn wir sie mit Akti-
onen fillen. konnen wir prifen. ob sie sowohl dem Ziel des Themas als
auch jenem des Entwicklungsgebieles gerecht werden. So Iasst sich die
Spreu vom Weizen lrennen

Allerdings gilt es zu beachten, dass wir uns bei der Konstruktion des stra-
legischen Hauses auch geirrt haben konnen, Es lasst sich nie mit Be-
stimmtheit sagen. ob wir die ,richtige” Konstellation ausgewahit haben -
das wissen wir immer erst hinterher. In dieser Beziehung Ist die Vergan-
genheitsanalyse von groem Wert. Aus Ihr kénnen wir erkennen, wel-
che Konseguenzen eine Entscheidung unter bestimmiten Konstellationen
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nach sich gezogen, wie sie die Mdglichkeiten der weiteren Entwickiung
beeinflusst hat. Wir konnen uns befahigen, die Muster derartiger Situati-
anen intuitiv wiederzuerkennen und lernen, Regeln fiir das Verhalten in
vergleichbaren Bedingungen abzuleiten,

Allein, eine verldssliche Vorhersage ergibt sich daraus nicht — schon des-
wegen, well nur Wahrscheinlichkeiten dafur exishieren, ob und wann eine
vergleichbare Konstellation eintreten wird. Deshalb mussen wir immer
wieder die Plausibilitat unserer Annahmen hinterfragen. Und wir soll-
fen relativ einfache Konstellationen wahlen, weil in bestimmten Grenzen
gine geringere Genauigkeit die Wahrschenlichkeit ermoht, dass eine mog-
liche Konstellation auch real wird. Albert Einstein hat diese Faustregel auf
den Punkt gebracht: ,Man soll die Dinge so einfach wie mdglich ma-
chen, aber nicht noch einfacher*'*

Eine Form der Plausibilitatsprifung ist die Gegenuberstellung der Zielgro-
fen aus dem strategischen Haus mit den kompiementdren operativen
ZielgréBen der mittel- und langfristigen Unternehmensplanung. Das lasst
uns erkennen, ob die Ziele der Potenzialentwicklung und jene der Paten-
Zlainutzung miteinander korrelleren. Gleichzeitig entsteht eine Auswah!
wesentlicher Kennzahlen fur das Unternehmen bzw. fir die mit der Balan-
ced Scorecard befrachtete Ebene des Unternehmens. Dabei fungleren die
strategischen Kennzahlen als Friih- und die operativen Kennzahlen als
Spatindikatoren, Eine rote Ampel auf der linken Seite signalisiert Hand-
lungsbedart fiir das strategische Haus. Eine rote Ampel auf der rechten
Seite erfordert Feuerwehreinsatze, well akute Gefahr besteht.

8. Controller Fachtagung

12. Juni 2009 in Hannover

Hotel Novotel Hannover
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Balanced Scorecard in der Praxis

Berichts-Scorecard:

#  Fanclubs 12 14

i-IT Vereinsmitghader 19 -2
el ooy

le# RogionalkontaktaM 16 A

Schuldtiigungsdauer

* Der hohe Krankenstand im Spielerbarsich macht den Einsatz junger

unaffahraner Spialer aus den unteren Mannechaften nitig

*Unser never Fanbeaufiragter konnte arst zum 01,04 smina

Aufgaben (bamehmen

* Die Sponsoren-Einnahmen sind wegen hiaufiger Krawalie nach den
Spieten mit enfsprechender Pressawirkung Micht unter den

Erwanungen uruck gablieban

Bereich: Fullbaliverain
varaniwortich: Viorstand

TE Innenfinanzkral
% Stadion-Ausinstyng
TE€ Umsatzortss
T€ TV-Einn

TE€ Sponsoren-Einn
T€ Gesamikostan

j{7e Ergonors
* Polizak-2usammenarbeit intenshvieran Aa 22.08
* Pressearbell insh mit Regiorapresse yerstake Bb 28.08
*Tr psei flir “high-pate  Aus Ce 1510
d&n unteren Ligan
* Zusammenarben mit Stadi-Sparkasse DaiVorstand 25,08
-3 Gratiskanen 10r SPK-Kunden une Kreditlinen
Erwaiterung
* verstirkte Suche nach einem Sturmer aus der Region Vorstand 2407 |
" vanable Gehaitsstruklur ausfelen Bairm 30 08 |

Abb. 5: Berichts-Scorecard

Aus einer derartigen Zusammenstellung we-
senflicher Kennzahlen kann man naturfich auch
eln tbersichtliches Reporting entwickeln, Wir
haben sie deshalb als |, Berichts-Scorecard®
bezeichnet'®. Das Ist zwar auch nichts anderes
als ein Kennzahlensystem; allerdings eng ver-
bunden mit der Strategie des Unlernehmens
und dem daraus abgeleiteten Handlungsrah

men des Strategischen Hauses. Fiir unseren
FuBbaliverein konnte die Berichts-Scorecard
folgendes Aussehen haben (s. Abb. 5):

Folgende Plausibilititspaare werden dabei ge-

genubergestelit:

* Tabellenplatz — Innenfinanzkraft. TV-Einnah-
men (€]

* Fanclubs [Anzahl] - Stadion-Auslastung [%)

* Vereinsmitglieder [Anzahl] — Umsatzerldse,
(Gesamtkosten [€]

* Regionalkontakte [@ Anzanl] — Sponsoren-
Einnahman [€]

Diese Gegenilberstellung konkretisiert zugleich
tie strategische Ausnichiung und verzahnt sie
mit der unternehmenspolitischen Orientierung
des operativen Geschafts.

3. Strategie ist die Kunst,
zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Konstel-
lationen zu unterscheiden.

Wir sprechen so gern von Gewinnmaximierung
oder Minimierung der Kosten, Das sind Phanla-
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sieprodukte des Denkens, die so simpel er-
scheinen, aber mit dem realen Leben wenig ge-
mein haben. In der Praxis geht es nicht um Ex-
trem-, sondemn um Grenzwerte. Es gibt immer
ein Wechselspiel zwischen Chancen und Ri-
siken sowie der damit verbundenen Verantwor-
tung, das nur in einem relativ kieinen Bereich
stabile Gleichgewichtszustande erlauibt. Wir be-
wegen uns letztlich in Korridoren. Die gegen-
wartige Finanzkrise ist ein gravierendes Bei-
spiel, zu welchen Folgen ein massives Verlas-
sen dieser Korridore fuhren kann

Es ist also an der Zeit, das Denken in Ex-
tremwerten zu Gberwinden: und einige An-
satze daflr sind durchaus zu erkennen. Con-
troller kennen das WEG-Symbol, das fiir
Ausgewogenheit statt Gewinn-Maximie-
rung steht. Der Internationale Controller
Verein verfolgt das Konzept des nachhal-
tigen Gomrnllings"‘*. Im Mittelstand stehen
die Traditionen des ehrenwerten Kaufmanns
und der nachhaltigen Wirtschaftlichkeit nach
wie vor hoch im Kurs, Hier gehart es zur ge-
wohnten Praxis, sich maBvoll zu verhalten und
Extreme zu vermeiden.

Dennaoch, wer es nicht gelernt hat, sich in Kons-
tellationen zu bewegen, dem failt es schwer, die
aus manchen Lehrbuchern uberkommenen
Pfade der Gewinnmaximierung und Kostenmini-
mierung zu verliassen. Es fallt ihm schwer, die
oftmals relativ schmalen Erfolgskorridore zu er-
kennen; mitunter werden schon die Bemdi-
hungen zur Analyse derartiger Bedingungsgefi-

ge als Irrweg abgetan. Und so handeln wir noch
viel zu oft wie der Bauer, der seiner Kuh das
kostentrachlige Fressen abgewohnen wollte.
Als er endlich Erfolg hatte. war das dumme Vieh
fol.

Hier kann die Balanced Scorecard auf hervorra-
gende Weise das Denken positiv beeinflussen,
well sie die Ausgewogenheit der Interessen zum
Programm erhebt. Allein das ,Balanced” ih-
res Namens kann zur Abkehr von einsei-
tigen Extremen beitragen, wenn wir es ernst
nehmen. Die Scharfung des Geschaitsmodells
und die Strenge des durch das Strategische
Haus gesetzten Handlungsranmens tragen das
Ubrige dazu bei. Allein, es reicht nicht aus; wir
miissen letztlich bereit sein, die Konsequenzen
zu ziehen und zu Iragen, indem wir entspre-
chend handeln.

4. Strategie ist die Kunst, erfolg-
reiche Konstellationen aktiv
herbeizufiihren und zu nutzen.

,Es gibt nichts Gutes, auBer man tut es",
hat Erich Kdstner gesagt. Wer im FuBball eine
torgefahrliche Konstellation erreicht und nicht
schieBt. kann nicht gewinnen. Deshalb miissen
Methoden einfach (nicht simpel) und hand-
lungsrelevant sein, wenn sie sich in der Praxis
durchsetzen wollen.

Der BSC-Prozess hat dieses Potenzial. Wenn
wir das Strategische Haus mit zielgerichteten
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Aktionen fiillen und die Arbeit durch das Bln:
deln dieser Aktionen in strategische Projekte or-
ganisieren, konnen wir das strategische Han-
deln in den Alltag Uberflihren, Das strategische
Geschatt wird zum taglichen Job fiir jedermann
oder wig Kaplan und Norton es formuliert ha-
ben: _..Strategy as everyone's everyday
i Oh“w-

Das Herangehen wird komplexer, wenn in gro-
Beren Unternehmen der BSC-Prozess in mehre-
ren Geschaftseinheiten sowie ihren Bereichen
und Abiteilungen verbreitet werden soll, Dann
kann schnell die Einfachheit des grundsatz-
lichen Ansatzes verloren gehen, wenn wir uns
nicht ausreichend Zeit nehmen fiir die Architek-
lur des Gesamt-Prozesses.

Dabei geht es zum Einen um die Prifung der
strategischen Relevanz der verschiedenen
Struktureinheiten, Der geschilderte Weq von der
Erarbeitung eines scharfen Geschaftsmodells
uber das Strategische Haus bis hin zur Organi-
sation strategischer Projekte ist mit Aufwand
verbunden und bindel die Aufmerksamkeit ei-
ner Vielzahl von Menschen iiber gine betracht-
liche Zeit. Es gilt ja, das systematische Be-
treiben des strategischen Geschifts zu er-
lernen. Insofern ist es ratsam, nicht mit dem
Schinken nach der Wurst zu werfen, wie wir In
Berlin sagen. Es muss sich lohnen, den BSC-
Prozess zu differenzieren. Dann allerdings ist er
in gleicher Weise wie beschrieben in allen rele-
vanten Geschaftseinheiten zu realisieren. Wobe
darauf 2u achten ist, dass die gemeinsame
Zielausrichtung des Unternehmens als Ganzes
erhalten bleibt

Zum Anderen geht es um die Verkntipfung der
verschiedenen Ebenen. Bei vielgliedrigen Unter-
nehmen wachsen der Abstand und das Unver-
standnis fur die praktischen Bedirfnisse des
Arbeitsalitags schnell, wenn mehr als zwel Fbe-
nen miteinander verflochten werden. Das liegt
an den Unterschieden zwischen den Erfah-
rungswelten und der damit verbundenen Ge-
fahr, mit denselben Worlen aneinander vorbe
20 reden, Sie sind zu oft mit unterschiedlichen
Bedeutungen belegt. Das gilt auch fir Kenn-
zahlen, sobald sie in unterschiedliche Kontexte
eingebunden werden. Deshalb muss abgewo-
gen werden, welche Einheitlichkeit der BSC in
Struktur und Inhalt uber alle Ebenen gewahrt

 Der jeweilige \

Vorgesetzte des
Bereichsleiters
(Super-Boss) stelit die
Ubergeordneten Ziele
vor; diese werden
durch das Team in
Bereichsziele
tbersetzt und
anschliefiend vom
Super-Boss

! "sbmnommofn V. g

Abb, & Kaskadierung nach dem , Super-Boss-Prinzip™

und inwieweit den spezifischen Besonderheiten
Raum gegeben werden soll. Dabel hat es sich
bewdhrt, kaskadenfdrmige Verkniipfungen von
jeweils 2 Ebenen zu redlisieren — wir nennen es
das ,Superboss-Prinzip* {s. Abb. 6):

Wie und mit weichen Subzielen die untergeord-
neten Bereiche zur strategieorientierten Zieler-
reichung des Unternehmens beliragen, kann
und sollte im jeweiligen Bereich festgeleat wer-
den. Das abergeordnete Zielsystem wird zu Be-
ginn vom jeweiligen Vorgesetzten des Bereichs-
leiters (,Super-Boss”) dem Bereich vorgestellt;
und nach Abschluss des Zielerarbeitungspro-
zesses wird das Ergebnis von diesem abge-
nommen. Dieser kaskadenartig veriaufende
Prozess fordert nicht nur die unternehmens-
weite Ausrichtung der Bereichsziele sondern
auch die Motivation der Beteiligten und unter-
stiitzt so das Gemeinschaftsgefuhl im Unter-
nehmen

Abb. 7 Konstellation eines handlungsleitenden Systems™

Der letzte Schritt auf diesem Weg ist meist die
Einbindung des BSC-Prozesses In den Manage-
ment- und Planungskalender, Dann konnen wir
die zu erwartenden Ergebnisse aus den strate-
gischen Projekten in der mittelinstigen Planung
verankern und so verbindlich festschreiben.
Gleichzeitig werden auch die erforderlichen
Ausgaben auf die Jahresscheiben verteilt und
die zumeist notwendigen Finanzierungsent-
scheidungen auf der Basis von Wirtschaftlich-
keitshetrachtungen vorbereitet, SchiieBlich wer-
den die Kennzahlen der BSC in das Reporting
des Unternehmens eingebunden. Damit erhait
der BSC-Prozess endgiiltig seinen festen Platz
in den jahrlichen Management-Zyklen,

Wer soweit gekommen isl, hat schon viel &r-
reicht. Doch auch dann kann der Prozess noch

scheitern, wenn das ,handlungsleitende
System*'’ die Balanced Scorecard auf
Dauer nicht akzeptieren wird.

IV. Strukturen |




Balanced Scorecard in der Praxis

Die Erfolgschancen einer BSC
hangen ab von ihrer Passfahigkeit
zum handlungsleitenden System
des Unternehmens

Die Handlungsweise in einem Unternehmen
wird von mehreren Faktoren beeinflusst, die im
Verlauf der Jahre aufeinander eingespielt sind

(s. Abb. 7):

Wenn die konkrete Auspragung tler Faktoren mit
der beschlossenen Strategie des Unternehmens
und ihrer Umsetzung durch den BSC-Prozess
harmoniert, sind kaum Schwierigkeiten zu beob-
achien. Das ist jedoch nicht notwendigerweise
gegeben, Oftmals werden mit der Entwickiung
einer Strategle signifikante Veranderungen an-
gestrebt, die nicht ohne Folgen fur das hand-
lungsleitende System umgesetzt werden kon-
nen, Dann ist ein Programm zu entwickein, wie
die einzelnen Faktoren sukzessive an die strate-
gischen Erfordernisse angepasst werden sollen,
Das geht weit tiber den BSC-Prozess hinaus, ist
aber flir seine nachhaltige Weiterfihrung von
nicht 2u unterschatzender Bedeutung

Bemiihen wir noch einmal unser Beispie! des
FuBball-Vereins; dort haben sich folgende Auf-
gaben ergeben:

I. Zielsystem

Autgabe: Von der Vorgabe zum gemeinsamen
Bild der Zukunft (den Schritt hatten sie mit der
Erarbeitung der BSC bereits getan)

Il. Organisation (Leistungsprozess)
Aufgabe: Vom Kostendenken zur Balance der
relevanten interessengruppen

lIl. Werte(n)
Aufgabe: Von Lohn & Preis zur Wertschatzung

IV. Strukturen
Aufgabe: Von Schnittstellen zu wertebasierten
Nahtstellen

V. Unternehmens-/ Fiihrungs-Kultur
Aufgabe: Vom trennenden zum kooperativen
Wettbewerb

VI. Verantwortung
Aufgabe: von der Stellenbeschreibung zur per-
sonlichen Ergebnis-Orientierung

/i-,ournoum
L W

VIl. Kommunikation
Aufgabe: von der Verlautbarung zur zielbezo-
genen [nteraktion

Es ist hier nicht der Platz, den gesamten wei-
teren Ablaut zu beschreiben, Die beispielhaften
Aufgabenstellungen sollen nur verdeutlichen,
dass der BSC-Prozess in vielen Fallen in einen
umtassenderen Veranderungsprozess einge-
bunden werden muss, damit er nachhaltig im
Unternehmen verankerl werden kann. Dass die
Miihen sich lohnen, haben wir bereits enwdhnt.
Allein, wir mussen bereit sein, sie uns anzutun.
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Kennzahlengestiitzte Unternehmenssteuerung

Am Beispiel von Busunternehmen im OPNV

von Christian Schneider, Berlin

Busunternehmen sind Tail des offentlichen
Personennahverkehrs (OPNV). Der OPNY
wiederum st Teil des offentlichen Verkehrs und
des Personenverkehrs im Nahverkehr, Er grenzt
sich so vorn Individualverkehr, Guterverkehr und
Fernverkehir ab und wird ublicherweise im Link-
enverkenr betrieben. Der Linienverkehr ist eine
2wischen bestimmten Ausgangs- und Endpurk-
ten eingerichtete regelmafige Verkehrsverbin-
dung. auf der Fahrgaste an bestimmtan Halte-
stellen en- und aussteigen konnen

Der OPNV unterteilt sich in den Schienenper-
sonennahverkehr (SPNV) und den StraBen-
personennahverkehr (OSPV). Neben Busver-
‘ kehren zahlt zum StraBenpersonennahverkehr
auch die Beforderung von Personien mit Stra
‘ fenbahnen sowie mit Taxen, Innerhatb der Bus-
linienverkehre unterscheidel man Stadtverkehre
im Stadt- und Vorortverkehr sowie Reglonalver-
| kefre Im Uberandverkehr zwischen Gemeinden

ung Stadlen, Charakternistisch fir den offent

lichen Personenverkehr mit Bussen ist. dass
die Reiseweite 50 km bzw. die Reisezeit
eine Stunde nicht tbersteigt.

Basonderheiten fur die Steuerung von Busbe
tricben im affentlichen Nahverkehr resultiaren
aus Ihrer Eigenschaft als Dienstleistungs-
unternehmen mit hoher Personal- und Anla-
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genintensitat und einem damit verbundenen
hohen Fixkostenanteil (vgl. Abb. 1), Der Prozess
der Leistungserstellung wird durch eine Viglzahl
extermner Faktoren beemflusst und stark von
rechtlichen Vorgaben aus dem Persanenbetor
derungsrecht gepragt, Ein wesentlicher Kom-
plexitatstreiber der Steuerung llegt In der

Dienstieistung per se begrindet

A o hohe Kapital- / Anlagenintensitit ,i‘;—:;-

‘ hohe Personalintensitat ;—*

a hoher Fixkostenanteil ,/ r

Dienstleistungscharakter der Leistungserstellung /’—'

hohe Prozesskomplexitat und viele externe Einflusstaktoren '
g — hohe gesetzliche Bindung
s o = v

Abb.1; Charaktoristika von Busonternehmen im OSPY ]



Kennzahlenunterstutzte Unternehmenssteuerung

Das Merkmal der Immaterialitat der Dienstleis-
tung hat zur Folge, dass das Lesstungsangebot
nicht lagerfahig ist. Daraus ergibt sich fiir den
Ertringer der Leistung, dass stets ein gewisses
Leistungspotenzial vorgehalten werden muss.
Hinzu kommt, dass Busunternehmen im Perso-
nennahverkehr einem zunehmenden Wettbe-
werhsdruck und Zwang zur Optimierung ausge-
setzt sind, der insbesondere auf folgenden Fak-
toren berunt:

1.) Fortschreitende Liberalisierung und
Harmonisierung der Nahverkehrs-
markte in Europa: Mit der Verabschiadung
der neuen EU-Verordnung 1370/2007, die
im Dezember 2009 in Kraft tritt, wurde die
Grundlage fir eine weitere Angleichung der
rechtlichen Rahmenbedingungen und
Marktordnungen geschaffen, Ziel dieser
Verordnung st die Transformation eines
wettbewerbsarmen OPNV-Marktes zu
einem durch den Weitbewerb bestimmten
OPNV-Markt unter Vermeidung einer
Verschlechterung der Angebotsqualitat fur
die Nahverkehrskunden,

der Schiilerzahlen, fithrt zu einem splir-
baren Ruckgang der Nachfrage vor allem In
landlichen Gebieten. Hiar betragt der Anteil
der Ausbildungsverkenre an der gesamien
Verkehrsleistung bis zu 80%. Femer besit-
zen Senioren wesentlich haufiger als fruher
ginen FUhrerschein und nutzen bis ins hohe
Alter einan PKW. Die demografische Ent-
wicklung lauft dabei nicht bundesweit ein-
heitlich. Wahrend die Ballungsgebiele um
die wirtschafllich poteniten Grofstddie wei-
terhin Bevilkerungszuwachs verzeichnen,
schrumpfen die Einwohnerzahlen in vielen
landlichen Regionen abseits dieser Gebiete
splrbar.

4.) Kurzungen bei offentlichen Mitteln: Der
Druck zur Kansolidierung der offentlichen
Haushalte, die als Besteller von Verkehrs-
Igistungen auftreten und diese gegebenen-
falis bezuschussen, nimmt weiter zu, Dies
filhrt dazu, dass weniger Mittel Tur den
offentlichen Personennahverkehr und
die Verkehrsunternehmen zur Verfiigung
stehen.

2.) Zunehmende Internationalisierung mit
der Folge der Intensivierung des Wett-
bewerbs: Wahrend der Markt in den gr-
fBeren Stadten zumeist von den kommu-
nalen Unternehmen dominiert wird, ver-
scharft sich der Wetthewerb bei den
Regionalverkehren, Neben privaten Busun-
ternehmen und den Tochtergeselischatten
der Deutschen Bahn AG, die ihre Busver-
kehre im Geschaftsfeld Stadtverkehre ge-
hindelt hat, drdngen zusehends internati-
onale GroBkonzerne wie 7.B. Veolia oder
Arriva auf den deutschen Markt,

3.) Demographische Entwicklung: Ein Riick-
gang der Bevilkerung, insbesondere

ONTROLLER
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Zur Notwendigkeit einer
kennzahlengestiitzten
Unternehmensfiihrung

Als hetriebswirtschaftliche Steuerungssysteme
eignen sich insbesondere Kennzahlen. Mit Hilfe
von Kennzahlen soll der Fortsehritt oder der Er-
flillungsgrad wichtiger Zielsetzungen oder kri-
tischer Erfolgsfaktoren innerhalb gines Unter
nehmens gemessen werden, Kennzahlen bilden
damit die Basis fir betriebswirtschaftliche Ent-
scheidungen. Meist wird Kennzahlen eine be-
sondere Bedeutung im Rahmen der operativen
Steuerung zuerkannt. Der Vorteil des Einsatzes
von Kennzahlen besteht in der Verdichtung
groBer Datenmengen zu wenigen aussage-

kraftigen GroBen. Darlber hinaus ermdogli-
chen Kennzahlen, Entwicklungen im zeitlichen
Verlauf zu verfolgen sowie Ziel- bzw. Planwerte
fiir die Zukunft vorzugeben und ihre Emhattung
zu fiberwachen.

Voraussetzung fiir den Gebrauch von Kenn-
zahlen sind leistungsfdhige IT Systeme,
die eine EDV-gestiitzte Ermittling der Kenn-
zahien auf Knopfdruck ermoglichen. Ferner
ist inshesondere beim Einsatz und dem Ver-
gleich von Kennzahlen uber verschiedene Be-
friebe, Bereiche oder Unternehmen hinweg
eine eindeutige Definition von Kennzahlen
und deren Erhebungsmethoden unerlass-
lich. Nur wenn eine einheitliche und verldss-
liche Messung gewahrieistel wird, konnen
Kennzahlen analysiert und miteinander ver-
glichen werden.

Einzelne Kennzahlen sind nur einge-
schrankt aussagefahig. Sie mussen zu
einem Kennzahlensystem verdichiet werden,
um steuerungsrelevante Informationen 2u lig-
fern. Auch wenn Kennzahlen durch Operatio-
nalitat und quantitative Exaktheit bestechen,
nehmen sie stets auch eine Komprimierung
der Realitdt vor. Dies und die Tatsache, dass
sich der Einsatz von Kennzahlen auf messbare,
vergangenheitsbezogene, meist finanzwirt-
schaftliche GroBen beschrankt, hat zu vielfal-
tiger Kritik an Kennzahlen und dem Einsatz lra-
ditioneller (finanzwirtschaftlicher) Kennzahlen-
systeme wie etwa dem weil verbreiteten Du-
Pant-Schema gefiihrt.

Die vielfaitige Kritik an den herkammlichen,
vergangenheitsorientiert und finanzwirtschaft-
lich ausgerichteten Kennzahlensystemen hat
dazu gefihrl, dass neuartige Systeme des
Performance Measurement und Manage-
ment entwickelt wurden. Diese versuchen
eine Verbindung zur Unternehmensstrategie
und zu den langfristigen Unternehmenszieten
herzustellen, Zielsetzung des Parformance
Managements Ist es damit, den Entstehungs-
prozess des Untemehmenserfolges durch ge-
eignete MessgroBen abzubilden, zu verstehen
und zu steuern, Performance Management
tass! sich insofern zutreffend als kennzahlen-
basierte, erfolgs- und zukunftsorientierte Un-
ternehmenssteuerung umschreiben. In der
betrieblichen Praxis haben sich insbesondere



zwel Typen von Performance Measurement-
und Managementsystemen etabliert, wertori-
entierte Steuerungskonzepte einerseits sowie
die Balanced Scorecard (BSC) andererseits
(vgl. Abb. 2).

Bei den wertorientierten Steuerungskonzepten
wird die Steigerung des Unternehmenswertes
baw. Shareholder Values als primdres Untemeh-
mensziel verstanden. Wertorientierte Perfor-
mancemaBe versuchen so die Wertschaffung
im Sinne der Steigerung des Markiwerts des Ei-
genkapitals eines Unternehmens abzubilden
Dabei haben sich - entwickelt von Beratungsge-
selischaften - vielfdltige Ansatze herausgebil-
det. Am bekanntesten sind die Discounted Cash
Flow-Methode (DCF), der Cash Flow Retum on
Investiment (CFROI) und daraus abgeleitet der
Cash Value Added-Ansatz (CVA) sowie der Re-
turn on Capital Employed (ROCE) und daraus
abgeleitet der Economic Value Added (EVA). Der
Economic Value Added ist das in der Praxis gan-
gigste Verfahren, Hier wird unterstellt, dass ein
Unternehmen nur dann Wert generiert, wenn
die Rendite auf das eingeselzte Kapital die
Kapitalkosten des Unternehmens (ibersteigt.
Diese Uberrendite multipliziert mut dem inves-
tierten Kapital misst die jahrliche Wertsteige-
rung oder Wertvernichtung.

Wertorientierte Steuerungskonzepte werden
insbesondere wegen Ihrer einseitigen Aus-
richtung an den Interessen der Eigenkapital-
geber kritisiert. Dem gegeniiber berlicksich-
tigt die Balanced Scorecard neben den Inter-
essen der Shareholder (Finanzperspektive)
implizit die Interessen der Kunden und Liefe-
ranten {(Kunden- und Prozessperspektive) so-
wie der Mitarbeiter (Lern- und Entwicklungs-
perspektive).

Das Kennzahlensystem wird damil zum Binde-
glied zwischen der Entwickiung einer Strategie
und Ihrer Umsetzung. Der strategische Fiih-
rungsprozess wird durch strategiebezogena
Kennzahlen und Mafinahmen unterstiitzt, Hier-
durch kann insbesondere die weit verbreiteta
Schwachstelle einer mangelnden VerknGpfung
von Strategie und operativer Planung beseitigt
werden. Problematisch erweist sich am Konzept
der Balanced Scorecard insbesondere aber der
hohe Aufwand bel der Implementierung und das
dazu erfordertiche Know-how.
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J//Typen von Steuerungssystemen

L «traditionell” finanzwirtschaftliche
____Kennzahlensysteme

———
———

BRO|
mRL - System

WZVEI - System

~moderne” Performance W
Measurement Systeme

— e ——

®mBalanced Scorecard

aWertorientierte Systeme |
- DCF
- CVA/ CFROI
- EVA/ROCE

Abb 2 Kiassifikation von Steuerungssystemen

ROCE als Steuerungskonzept

Nach Abwagung aller Vor- und Nachteile (vgl
Abb. 3) haben wir uns fir ein wertorientiertes
Steuerungskonzept und hier speziell fur den Re-
turn on Capital Employed (ROCE) entschieden.
Dabel spielt nicht nur die Zugehdrigkeit zum
Deutsche Bahn Konzern eine Rolle, bei dem
der ROCE die zentrale SteuerungsgroBe ist.
Wichtig war vielmehr, auf &in Konzept zuriick zu
greifen, welches In einem mittelstandischen
Unternehmen mit rund 400 Mitarbeitern und
sechs Standorten mit vertretbarem Aufwand
umsetzbar und von den operatly verantwort:
lichen Flhrungskraften auch verstanden wird,

Der ROCE bietet eine verhaltnismaBig ein-
fache Steuerungslogik. So bildet das Capital
Employed das zu verzinsende Kapital ab. Es
entspricht dem Anlagevermogen plus dem
Nettoumiaufvermogen bzw. Working Capital.
Das Earnings before Interest and Taxes (EBIT)

stellt das zur Bedienung des Capital Empiloyed
2ur Verfligung stehende Ergebnis vor Steuern
und Zingen dar, Die Finanzierungspolitik im Un-
ternehmen oder Veranderungen der Zinskondi-
tionen auf den Finanzméarkten spielen beim EBIT
keine Rotle. Beide GraBen, EBIT und Capital Em-
ployed, lassen sich verhaltnisméBig einfach aus
der Bilanz sowie aus der Gewinn- und Verlust-
rechnung herleiten und gegebenenfalis um
{nicht operative) Sondereffekte bereinigen
SchiieBlich zeigt der Vergleich des ROCE mit
den Kapitalkosten die Wertschaffung bzw. Wert-
vernichtung an.

Die Problematik des ROCE, dass die Kennzan
auf Restbuchwerten basiert und somit die Ge-
fahr der Unterinvestition besteht, kann in Kaut
genommen werden, zumal die wesenllichen
Stellhebel zur Beeinflussung des ROCE bel Bus-
unternehmen eher im EBIT und weniger im Ca-
pital Employed zu sehen sind. Ceteris paribus
erhdht sich die Renditegrofie ROCE bel gleich

+ Vorteile des ROCE Konzeptes

B Nachtoile des ROCE Konzeptes ‘

: 8 Einfache Steusrungsiogik
- Capital Employed bildet 2u verzinsendes
Kapilal ab,
- Vorsteuerkonzepl,
EBIT steht z2ur Bedienung des Capital
Employad zur Verfigung,
- ggl. Berefniguny um nichl operative Effekte /
Sondereflakle,
Hehal zur Beeinfilyssung des ROCE sowie
entsprechende Werttrefber und dazugehorige
Kennzahlen lassen sich untemehmens-
individuedl herleitan

& Einfache Abjeitbarkeit aus Bllanz sowie Gewinn-
und Verlustrechnung

| m Verglesch ROCE mit den Kapialkosten zeigl
| Wertschaffung / Wertvernichtung an

| = Nur fiir ganze Unternehmen oder Untermehmens-
leile mit vorthandener Bilanz und Gewinn- und
Verlustrechnung gesignel.

& Gsfahr der Unterinvestition (Buchwenkonzept),
® |m Vergleich zu anderen werorentierien

Sleuerungskonzepten (2 B. DCF, CVA) weniger
zahlungsstromorientiern

Abb. 3: Vor- und Nacheile des ROCE-Kanzepts
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Schritt 1

)

Schritt 2

)|

Schritt 3

Schritt 4

® Zerlegung des ROCE
in seine Komponenten
EBIT und Capital
Employed

B Aufteilung des EBIT in
seine erfolgswirtschaft-
lichen Bestandteile
Umsatz und Kosten
sowie des Capital
Employed in Anlage-

B Intuitive” Herleitung
der operativen
Werttreiber aus der
Erfahrung der operativ
Verantwortlichen
(Management)

® Zuordnung und
Messung der
operativen Werttreiber
mittels verfigbarer
Kennzahlen

vermdgen und Netto-
umlaufvermégen

Abl. 4: Schritte zur Herleilung des ROCE-Banmes

bieibendem Ergebnis im Zeitablauf dann, wenn
das Untemehmen keine weiteren Investitionen
tdtigt. Auch der Nachteil, dass der ROCE im Ver-
gleich zu anderen werlorientierten Steuerungs-
konzepten und Spitzenkennzahien in geringe-
rem Umfang zahlungsstromorientiert ist, wird
vor dem Hintergrund der einfachen Umsetzbar-
keit und Verstandlichkeit des Konzepts hinge-
nommen.

Neben der Auswahl giner zur wertorigntierien
Steverung verwendeten Spitzenkennzahl sind
die hinter dieser stehenden und sie bestim-
menden Werttreiber und Hebel zu identifizie-

EBIT <
Capital
Employed -

ren, um Ansatzpunkte zum wertsteigernden
Handeln aufzeigen zu kbnnen, Dazu st es er-
forderiich, die wertorientierte Spitzenkennzahl
in einem gezielten Ableitungsprozess herun-
terzubrechen und in GréBen des operativen
Geschiftes zu (bersetzen. Dies erfolgt In
einem vierstufigen Prozess. wie in Abb. 4 dar-
gestellt. Auf diese Weise wird wertorientierte
Stguerung auch auf operativer Ebene veran-
kert. Es entstehen dadurch Werttreiber-Madel
le, auch als Werttreiber-Baume oder Werttrei-
ber-Hierarchlen bezeichnet, die aufzeigen, wo-
her die Wertschaffung kommt und wie sie
stattfindet

finanzwirtschaftliche
Woerttrelber

Anl m

q—

I

Das Wertreibermodell fiir ein Bu-
sunternehmen im 0SPV

Die wesentlichen Werttrelber flr ein Busunter-
nehmen im dtfentlichen Straflenpersonennah-
verkehr sind ergebnisseitig getrieben (EBIT)
und damit von Umsatz und Kosten beeinflusst
(val. Abb. 5). Der Umsatz wird vornehmlich von
den Verkehrseinnahmen bestimmt. Die Ver-
kehrseinnahmen setzen sich vor allem auvs
Fahrgeldeinnahmen im Linienverkehr sowie
Zu enem geringen Teil aus arganzenden Ein-
nahmen im Gelegenheitsverkehr sowie im frei-
gestellten Schulerverkehr zusammen. Zu den

oparative Werttrelber

[

Abb. 5 Zerlegung des ROCE i operative Werttreiber
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Formen des Gelegenheitsverkehrs zahlen
der Mietomnibusverkehr sowie Ausflugs-
fahrten und Ferienzielreisen.

Bei den freigestellten Schillerverkehren handelt
es sich um Verkebre, die nur von Schulern ge-
nutzt werden konnen. Die Betriebskosten freige-
stellter Schilerverkehre nach der Freistellungs-
verordnung ubernimmt in vielen Bundeslandem
in vollem Umfang der Schuftrdger, die Schiiler
missen keing Fahrscheine erwerben. Dariiber
hinaus bilden Ausgleichsleistungen nach § 45
Personenbefdrderungsqesetz (PBefG) fur Aus-
bildungsverkehre sowie nach § 148 Sozialge-
setzbuch (SGB) fiir den Transport von Schwerbe-
hinderten eine wichtige Einnahmegquelle.

Erlose aus der Vermietung von Bussen, dem
Vertrieb von Werkstattleistungen oder dem Ver-
kauf von Diesel spiefen demgegeniiber gine un-
tergeordnete Rolie. Autwandsseitig sind auf-
grund der hohen Personalintensitat der Perso-
nalaufwand sowse der Materialautwand in Form
von eingekauften Transportleistungen bei Auf-
tragnehmern bzw. Subunternehmern, Instand-
haltungsaufwendungen und Aufwendungen fir
Treibstoffe die wesentiichen Kostentreiber,

Das Capital Employed wird durch gebundenes
Anlagevermagen in Form von Bussen und Be-
triebshafen zum einen sowie durch Working Ca-
pital in Form von Forderungen aus Lieferungen
und Leistungen, Verbindlichkeiten aus Liefe-
rungen und Leistungen sowie Vorraten zum an-
deren bestimmt. MaBgeblichen Einfluss aul die
Hohe des Anlagevermogens hat insofern insbe-
sondere die Quote der Eigen- bzw. Fremder-
bringung sowie die Entscheidung Kaut bzw. Ei-
generstellung oder Miete bzw. Leasing von Be-
triebshéfen.

Die Einflussmaglichkeiten auf das Working
Capital sind demgegentiiber vornehmlich be-
schrankt auf das Vorratsvermogen, Digses be-
steht nahezu ausschlieBlich aus Treibstoffen
und Ersatztsilen. Hier kann durch bedartsarien-
tierte Bestellvorgdnge (just-in-time) eing Mini-
mierung von Lagerbestanden erreicht werden.
Verbindiichkeiten aus Lieferungen und Leistun-
gen resultieren uberwiegend aus Leistungsbe-
ziehungen zu Auftragnehmern, die als Subun-
ternehmer Leistungen erbringen. Auftragneh-
mer werden branchenublich monatiich bezahit.

Entsprechend ergibt sich hier kaum weiteres
Optimierungspotenzial, etwa durch weitere
Streckung der Zahlungsziele. Auch die Einfluss-
moglichkeiten auf Forderungen aus Lieferungen
und Leistungen sind begrenzt. Das Gros der
Forderungen bestent gegenuber Kreisen und
krelsfreien Stadten bzw. ffentlichen Institutio
nen mit geringen Entlussmoglichkeiten auf
Zahlungsziele und -modalitdten.

Insbesondere stark von Schiilerverkehren do-
minierte Regionalbuslinien zeichnen sich durch
beachtliche Schwankungen in der Leistungser-
stellung zwischen Schul- und Ferienzeiten aus:
In Ferienzeiten wird das Fahrplanangebot regel-
malfig spurbar ausgediinnt und vermindert.
Neben saisonalen Schwankungen spiglen bei
schilerlastigen Verkehren auch Schwankunken
im Tagesverlauf eine gewichtige Rolle, Ublicher-
waise finden sich Produktionsspitzen in den
Morgen- und Mittagsstunden zu den Schulan-
fangs- und -endzeiten

Kennzahlen zur Messung der
operativen Werttreiber

Die Kennzahlen zur Messung der operativen
Werttreiber lassen sich in vier Gruppen eintei-
len: umsatz- (1) und kostenbezogene (2) Kenn-
zahien sowie Kennzahlen zur Steuerung von
Working Capital (3) und Anlagevermogen (4)
{s. Abb. 6).

Wesentlicher Treiber fiir die Fahrgeldein-
nahmen ist die Anzahl der beférderten Per-
sonen. Diese wird als Verkehrsaufkommen be-
zeichnet. Neben der Anzahl befdrderter Per-
sonen sind die Personenkilometer ein wei-
terer Treiber fir die Verkehrseinnahmen, Die
Personenkilometer sind das Produkt aus der
Anzahl der beforderten Personen und der mitt-
leren Fahrl- bzw. Reiseweite. Letztere gibt an,
welche Entfernung der Fahrgast vom Abfahrts-
ort bis zum Ziel durchschnittlich zuriicklegt. Die
Personenkilometer werden auch als Verkehrs-
lgistung bezeichnet,

Ein Maf fir die Betriebsleistung sind die so ge-
nannten Platzkilometer. Sie sind das Produkt
aus den gefahrenen Nutzwagenkilometerm und
der durchschnittlichen Platzzahl (Sitz- und Steh-
platze) der einzelnen Fahrzeuge. Die Kennzahl

Nutzwagenkilometer zeigt die auf den Fahr-
zeugeinsatz bezogene Betriebsleistung auf, die
bei Fahrten im Rahmen der Verkehrsbedienung
arreicht werden Sie umfasst alle gefahrenen
Kilometer, die der Beforderung von Personen
dienen. Von der gesamten Fahrleistung sind in-
sofern die Leerkilometer abzuziehen, um die
Nutzwagenkilometer zu erhalten.

Die Fahrgeldeinnahmen werden 2u den Nutz-
wagenkilometern ins Verhaltnis gesetzt, um so
zu ermitteln, wie hoch der Fahrgelderlds je
Nutzwagenkilometer ist. Ebenfalls ins Ver-
haltnis zu den Nutzwagenkilometern werden
Ausgleichsigistungen fiir Ausbildungsverkehre
(§ 45a PBeiG) und die Schwerbehindertenbe-
forderung (§ 148 SGB) gesetzt. Diese Kenn-
zahlen sind ein Indikator fur dig Abhangigkeit
von einzelnen Eridsarten, Der Quotient aus Per-
sonenkilometer zu Platzkilometer ergibt schlieB-
lich den durchschnittlichen Auslastungsgrad.
Zur Sleigerung der Erlose und bzw. oder zur Re-
duzierung von Kosten gilt es den Auslastungs-
grad zu erhohen. Denkbar ist das beispielswei-
se durch den Ersatz von Gelenkbussen durch
kleinere Standard-Busse oder die Einfiihrung
nachfrage- bzw. bedarfsorientierter Be-
dienformen, wie z.B. Rufbus oder Ruftaxi.

Der Dienstplanwirkungsgrad ist der Quotient
aus produktiver Arbeitszeit zur Gesamtarbeits-
zeit. Er bildet die Arbeitsproduktivitat des Fahr-
personals ab und wird ermittelt, indem die Lenk-
zeit des Fahrpersonals zur bezahlten Arbeitszeit
ins Verhaltnis gesetzt wird. Die bezahite Arbeits-
zeit setzt sich aus Lenkzeiten, Vorbereitungs-
und Abschlusszeiten, bezahlten Pausen sowie
Dienstelementen wie tanken, reinigen oder ab-
rechnen zusammen. Der Fahrplanwirkungsarad
ermittelt sich als Quotient aus Fahrplanstunden
i Umiaufstunden. Er ist ein Beurteilungskriteri-
um vor allem fur die Wirtschattlichkeit der Ver-
kehrsbedienung. Die Umlaufzeit ist diejenige
Zeit, die ein Fahrzeug fur ainen vollen Umlauf
auf einer Linie, also Hin--und Rickfahrt ein-
schiielich Wendezeiten, bendtigt.

Da dem Material- und Personalautwand bei
Busbetrigben besonderes Gewicht zukomml, gilt
es jewells Material- und Personalaufwand ins
Verhaltnis zum Gesamtaufwand zu setzen. Ver
anderungen der Materialintensitat konnen ein
Indikator dafiir sein, dass mehr oder weniger
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Abb. 6: Keanzahlen rur Messung der Werttreiber
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Leistungen fremd bezogen werden. Ein Anstieg
der Materialaufwandsquote kann aber auch ein
Anhaltspunkt dafiir sein, dass sich die Preise im
Einkaul erhoht haben. Eine Verminderung der
Materialautwandsquote ist gegebenenfalls ein
Indiz datiir, dass stille Reserven im Vorratsver-
mogen aufgelost wurden, Die Personalauf-
wandsquote ist ein Indikator flr die Personal-
und Arbeitsintensitat eines Unternehmens. Sie
steigt mit dem Grad der Eigenfertigung an. Ver-
dnderungen der Personalintensitat kénnen dar-
auf hindeuten, dass sich der Anteil fremd verge-
bener Leistungen erhoht oder verringert hat
bzw. dass die Personalkosten gestiegen sind

Da Uberstunden dblicherweise Zuschldge verur-
sachen und damit die Persanalkosten in die Hohe
treiben, dart die Erhebung der Uberstundenquo-
te des Fahrdienstes nicht fehlen, Gekoppelt an
die Entwicklung der Uberstunden ist gegebenen-
falls die Entwicklung des Krankenstandes.
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Die Auftragnehmerquote zeigt an. wie hoch
der Antell der von Subunternehmern erbrachten
Leistung ist. Sie wird ermittelt, indem die von
Auftragnehmern durchgefiihrie Fahrieistung In
Kilometern zur Gesamtfahrieistung ins Verhalt-
nis gesetzt wird Eine hohe Auftragnehmerquote
erhont die Flexibilitat, senkt Fixkosten in Form
von Personal- und Kapitalkosten sowie Ab-
schreibungen, birgt aber die Gefahr, sich zu sehr
von Subuntermehmern abhangig zu machen.

Fiir die Fragestellung, ob es sich lohnt, Fahrlei-
stungen fremd zu vergeben, ist der durch-
schnittliche Vergitungssatz fiir Auftrag-
nehmer eine wichtige Kennzahl. Dieser ergibt
sich, indem der Aufwand fiir Fremdleistungen
zu den getahrenen Kilometern der Auftragneh-
mer ins Verhaltnis gesetzt wird. Soll ein exakter
Vergleich zwischen Eigenerstellung und Fremd-
bezug durchgefiinrt werden, sind zu den di-
rekten Auftragnehmerkosten noch solche, grofB-

tenteils indirekte Kosten zu addieren, dig von
den Auftragnehmern verursacht werden. Der so
ermittelte Wert muss dann mit den Gesamtkos-
ten fir selbst erbrachte Leistungen je ge-
fahrener Kilometer verglichen werden.

Instandhaltungskosten fir den eigenen Fuhr-
park lassen sich entweder je Wageneinheit
oder je Wagenkilometer inklusive Leerkilo-
meter berechnen. Auf beide Kennzahlen bt
das Alter des Fubrparks spiirbaren Einfluss aus.
Aufgrund des Bezugs zur erbrachten Leistung
sind die Kosten je gefahrenem Kilometer als
Steuerungsgrofie dabei aussagefahiger. Beim
Ausweis je Wageneinhelt ist zu bertcksichtigen,
dass eine Umrechnung des Fuhrparks in nor-
mierte Wageneinheiten (. Verband Deutscher
Verkehrsunternehmer) erfolgen muss.

Einfluss auf die Kostenstruktur haben die Zahl
der eigen verschuldeten Unfalle und der dabei



auttretende Schadenaufwand. Entsprechend ist
die relative Unfallquote und der Schadenauf-
wand je Schadensfall Bestandteil des Kennzah-
lensets. Die relative Unfallquote wird ermit-
teit. indem die Anzahl eigen verschuldeter Un-
falle zur Kllometerleistung inklusive Leerfahrten
ins Verhaltnis gesetzt wird.

Ein fortwdhrendes Thema ist die Minimierung
der Overhead-Kosten. Es handelt sich hier um
Aufwand fiir Vertrieb und Verwaltung, der sich
zur besseren Vergleichbarkeit ins Verhaltnis
zur Kilometerleistung inklusive Leerfahrten
setzen lasst. Man erhall so einen Wert, der
die Belastung mit Overhead-Kosten je ge-
fahrener Kilometer angibt.

Einen guten Indikator fiir die Wirtschaftlichkeit
des Leistungserstellungsprozesses und die
Wettbewerbsfdhigkeit am Markt hilden die
Fahrdienstkosten je Fahrplanstunde der in
Eigenregie erbrachten Fahrleistung sowie die
Kosten je Wagenkilometer, Neben den Personal-
kosten flir die Fahrer zahlen zu den Fahrdienst-
kosten auch personalunabhangige Kosten wie
Sozialraumkosten, Kosten fir Berufskieidung,
Bildungs- oder Reisekosten. Die Kosten je Wa-
genkilomeler werden berechnet, indem die Ge-
samtkosten bereinigt um bestimmte Ertrdge ins
Verhaltnis zur insgesamt gefahrenen Leistung
(inklusive Leerkilometer) gesetzt werden

Die Anlagenintensitat setzt das Anlagevermo-
gen Ins Verhdltnis zum Gesamtvermdgen. Je
hdher die Anlagenintensitét, desto hoher die
Fixkostentastigkeit und desto geringer die Flex-
bilitat auf Betriebsschwankungen zu reagieren.

Die Entwicklung des Working Capitals wird
mit Hilfe der Kennzahlen durchschnittliches
Kundenziel, durchschnittliches Lieferantenziel
sowie durchschnittiiche Lagerdauer Uberwacht:
Das Kundenziel bzw. die Days Sales Qutstan-
ding (DSO) oder Debitorenlaufzeit, zeigt das von
den Kunden durchschnittlich in Anspruch ge-
nommene Zahlungsziel auf, Es beschreibt die
durchschnittliche Bindung der Umsétze als For-
derungen und wird ermittelt, indem die Forde-
rungen aus Lieferungen und Leistungen ins
Verhdltnis zum Umsatz gesetzt werden. Das
Lieferantenziel, auch Days Payables Qutstan-
ding (DPO) bzw. Kreditorenlaufzeit genannt,
zeigt auf, wie lange ein Unternehmen Kredit bei

seinen Lieferanten in Anspruch nimmt. Als Quo-
tient aus Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen und dem Materialaufwand inklusive
des Aufwandes fur bezogene Leistungen be-
schreiben die Days Payables Qutstanding das
Zahlungsverhalten des Unternehmens an seine
Zulieferer und Dienstleister,

Das Ergebnis ist die durchschnittiche Zeitspan-
ne zwischen Rechnungseingang und Bezahlung
in Tagen, Die durchschnittiiche Dauer der Kapi-
tatbindung im Vorratsvermagen (Days lnventory
Outstanding = DIO) zeigt die Lagerdauer an, Zur
Ermittiung dieser wird zundchst der Material-
aufwand ins Verhaitris zum durchschnitilichen
Vorratsvermogen gesetzt. Man erhélt so die
Lagerumschiaghaufigkeit. Die durchschnittliche
Lagerdauer ergibt sich schlieBlich, indem die
Anzahl der Tage durch die Lagerumschlag-
haufigkeil dividiert wird

Nicht im ROCE-Baum enthalten, aber erhoben
und erganzend nachrichtlich ausgewiesen wer-
den die Anzahl der Fahrzeuge, das durch-
schnittliche Fahrzeugalter. die Fahrzeugre-
serve (in %), der Dieselverbrauch je 100 km so-
wie die Anzahl der Mitarbeiter gemessen in Voll-
zeitaquivalenten, aufgeteilt nach Overhead,
Fahrpersonal und Werkstattpersonal. Zudem
werden der Personalaufwand und der Umsatz
zur Mitarbeiteranzahl ins Verhaltnis gesetzt. Der
Umsatz je Mitarbeiter lasst in gewissem Umfang
Riickschiusse auf die Produktivitat der Beleg-
schaft und einen effizienten Personaleinsatz zu.

Frellich wird die Aussagefahigkeit dadurch ein-
geschrankt, dass der Umsatz auch von Faklaren
beeinflusst wird. die nicht von den Mitarbeitern
zu vertreten sind. Der Personalaufwand je Mit-
arbeiter ist ein Indikator fir das Lohn- und Ge-
haltsniveau. Die Fahrzeugreserve ist derjenige
Fahrzeugbestand. der zusatzlich zum verkehr-
lichen erforderlichen Einsatz vorgehalten wird,
um bei unvorhergesehenen Fahrzeugausféllen
und Betriebsstorungen das Leistungsangebot zu
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erbringen und um die durch Instandhaltung nicht
vertugbare Fahrzeugzahl auszugleichen

Erhebungsfrequenz und
Erhebungsweise

Die Kennzahlen wurden erstmals fir das 2
Quartal 2008 ermittelt, ab dann vierteljahrlich
erhoben. Da die Niederlassungen als eigene
Profit-Center mit Ergebnisverantwortung gefuhrt
werden, ist erstmals im ersten Quartal 2009
angedacht, ein deutlich abgespecktes Biindel
an Kennzahlen fiir jede Niederlassung zu
ermitteln. Dies soll ein internes Benchmarking
ermgglichen. Des Weiteren ist geplant. bei der
gignen Tochtergesellschaft sowie bei 2wel
Schwestergeselischaften den ROCE-Baum ein-
zufithren, so dass auch gesellschaftsubergre:-
fend ein Benchmarking maglich wird. Ohnghin
ermittelt unsere Flhrungsgesellschaft regelma-
fiig einzelne Kennzahlen zum Vergleich der Ge-
selischafien untereinander. Diese Kennzahlen
wurden in das Kennzahlensystem integriert.

Die Kennzahlen werden in einem Excel-Ta-
bleau berechnet, und zwar weitgehend au-
tomatisiert. Dabei stammen die zur Ermittiung
der Kennzahlen notwendigen Daten aus unter-
schiadlichen Systemen wie der Kostenrechnung,
der Transportleistungs- bzw. Linienerfolgsrech-
nung, dem Produktionssystem sowie dem Per-
sonaldispositions- und -abrechnungssystem

Es wird ein Vergleich zum Vorjahr sowie in Ab-
gleich Plan gegeniiber Ist, und 2war jewells ku-
muliert zum Quartaisende vorgenommen. Auch
existiert ein Kennzahlenbuch, in dem bis ins
Detall beschrieben wird, wie die Kennzahlen er-
mitteit werden, welche Daten einflieBen und
aus welchen Systemen diese generiert werden.,
Eine entsprechende Dokumentation ist unab-
lassig, um eine einheitliche und vergleichbare
Erhebung und Ermittlung der Kennzahlen sicher
Zu stellen (siehe Bsp. in Abb. 7).

Vergiitungssatz Auftragnehmer (AN) = AN Kosten / AN km

Auftragnehmeraufwand:

Abb. 7: Auszug aus dem Kennzahlenhandbuch

Aufiragnehmervergltung zzgl. fir AN ibernommene Kosten flr Fahrscheindrucker,
Buslackierungen. elc. und incl. Sekundérverrechnungen 1. w. aus 22350 Betrieb und

Produktion. (KSN der RKOST 22351 Zeile 60)
Herkunft der Daten: ADAAM & SAP & TLR Bus
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Kennzahlenunterstiitzte Unternehmenssteuerung

Eine hohe Qualitdt und damit Aussagefahigkeit
des Kennzahlensystemns kann nur gewanrieistet
werden, wenn bereits in den Systemen, in de-
nen die Basisdaten generrert werden, eine ent-
sprechende Datenqualitdt existiert. Hier liegt
ein nicht zu unterschatzendes Problem. Das
beginnt — soweit es-sich um Daten aus dem Fi-
nanzbereich handelt — bereits mit der ,rich-
tigen" Kontierung der Geschaftsvarfalle

Zusammenfassung und Ausblick

Einzelne Kennzahlen sind nur eingeschréankt aus-
sagefahig. Sie miissen je nach Ziglsetzung indivi-
duell zu einem Kennzahlensystem verdichtet
werden, um steuerungsrelgvante Informationen
zu gewinnen. Dabei ist das angebotenen L eis-
tungsspektrum und die Wertschopfungstiefe des
Unternehmens angemessen 2u heriicksichtigen

Steuerungsrelevant sind Kennzahlensysteme
dann, wenn sie Beziehungen und Zusammen-
hange zwischen Okonomisch relevanten Sach-
verhalten aufzeigen. Ursache-Wirkungsbezie-
hungen konnen dadurch identifiziert und quan-
tifiziert werden. SchileBlich lassen sich Kenn-
zahlen dann fur Zielvorgaben nutzen, an denen
sich Entscheidungen ausrichten. Zu den Kenn-
zahiensystemen, die diese Anforderungen erfiil-
len, gehoren werlonentierte Steuerungssyste-
me wie der ROCE-Baum

Fur den offentlichen Personennahverkehr in
Deutschland wird der Einsatz aussagefahiger
Steuerungssysteme zunehmend wichtiger.
Wahrend das Verkehrsaufkommen nur begrenzt
wachst und TariferhGhungen politische Grenzen

geselzt sind, brechen wichtige weitere Finanzie-
rungsqueilen wie Ausgleichsleistungen fiir Schii

lerverkehre bzw. Forderungen nach dem Gesetz
iiber Finanzhillen des Bundes zur Verbesserung
der Verkehrsverhaltnisse der Gemeinden (GVFG)
weg bzw, entwickein sich ricklautig. Der zungh-
mende Einsatz von rechnergestiitzten Be-
triebsleitsystemen (RBL) dirfte die Moglichkeit
zur standardisierten, zuveriassigen und kosten-
glinstigen Erhebung von Kennzahlen vielfach
erst schaffen bzw. weiter verbessern und damit
weitere Optimierungspotenziale erschlieBen,
Maglicherweise liefert zudem der Einsatz elek-
tronischer Tickets (E-Ticketing) zur bargeld-
Insen Fahrgelderhebung, in nicht allzu fermer Zu

kuntt, Daten und Kennzahlen zum Kundenverhal-
ten und damit zur besseren Kapazitdtsberech-
nung- und Angebotsoplimiering. Neben der
Reduzierung von Overheadkosten liegen Effizi-
enzpotenziale insbesondere in der Reduzierung
von Fahrzeugen In der Einsatzspitze, der Mini-
mierung von Leerfahrten sowie der Minimierung
der Arbeitszeit lur die erforderliche Fahrleistung.
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Profil: Regionalbus Braunschweig GmbH

Die Regionalbus Braunschweig GmbH (RBB) ist eines der groBten Nahverkehrsuntemehmen in
der Region Sidost-Niedersachsen und im Heldekreis. Hier betreibt die RBB weite Teile des Re-
gionalverkehrs und verbindet damit Stédte und Gemeinden. Mit insgesamt fiinf Geschattsstel-
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Mitarbeiter, Regionalbus Braunschweig ist eine der 22 nationalen Busgesellschaften der Deut-
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Der Controller in der Rolle des

Bewerbers

Wie ,.controlle” ich mich selbst?

von Rosita Blaha und Uwe M. Seidel

(HI12065942)

Seit vielen Jahren bemiihen sich Ausbildungs

institute, den Controllern die Notwendigkeil 2u
vermitteln, eine Balance zwischen fachlicher
Kompetenz und Integrationsfahigkeit in
das Managementteam zu finden, um erfolg-
reich im Confrollerdienst agigren zu kbnnen, In-
tegrationsfahigkeit wird dabei nicht als &ine
Form der Anpassung verstanden - ganz Im Ge-
gentell: der Controlier muss greifbar, aber auch
angreifbar sein, Er muss wachritteln und dabel
stehen bieiben. Die Zukunft des Unternehmens
hat er dabei stets vor Augen. Es geht darum,
diese Rolle in das Bewusstsein der Controller zu
bringen

Durchschnittsalter
von Controllern

In einer Untersuchung {siehe Abb. 1,Stand: Ok-
tober 2008) hat die Rosita Blaha GmbH Perso-
nalberatung die berufiiche Herkunft von 430
Controllern ausgewertet.

Dig Alterskurve zeigt, dass das Wirken eines
Controllers erst im Zusammenspiel mit seinen
Erfahriingen und seiner persdniichen Reife zur
vollen Entfaltung gelangt. Controller ist man
nicht, man wird es.

Die Altergruppe der 40 bis 45-Jahrigen ist am
starksten vertreten. Es gibt also einen ,Weg
zum Controller”. Naturlich kann der Controller
den Karrigresprung in Bereichsleltungs- oder
Geschéftsfilhrungsverantwortung machen, der
jedoch an Voraussetzungen geknlpft ist: fach-

liche Kompetenz auf hohem Niveau und
personliche Reife.

Berufsausbildung:
Der Weg zum Controller

Aus der Untersuchung wird deutlich, dass det
klassische Einstteg in das Controlling uberwie-
gend auf Basis eines Studiums erfolgt (vgl. Abb
2, eigene Darstellung). Es kann aber auch mi
giner qualifizierten kaufmannischen Ausbildung
und fachspezifischen WeiterbitidungsmaB-
nahmen der Einstieg ins Controlling gelingen
Bel dieser Gruppe wurde regelmaBig eine auf
Controlling-Spezifika ausgategte, berufsbeglsi-
tende Weiterbildung vorgefunden. Als Weiter-
bildungsmaBnahmen wurden u.a. Bilanzbuch-
halter International, Controller IHK, Controlier's
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Diplom der Controllar Akademie AG oder Prak-
tischer Betriebswirt IHK identifiziert.

Zwar ist der Wunsch nach ginem sicheren Ar-
beitsplatz im heutigen volatilen Wirtschattsle-
ben starker denn je vorhanden, andererseils ist
nichts unsicherer geworden als der sichere
Arbeltsplatz. Die Unternehmenswell hat sich
stark verandert, Der Controller muss sich die
Frage stellen: \Wie kann ich einen persdnlichen
Vortell daraus ziehen?”

Wie haufig wechselt der
Controller seinen Joh?

Unbestritten Ist, dass sich |eder Controller im
Laufe seiner beruflichen Entwicklung irgend-
wann einen Wechsel winscht. Das Anliegen

Controller im Bewerbungsprozefl nach Altersgruppen
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Abb. 1: Controller- Bewerbor nach Altersgiuppen
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Der Controller als Bewerber

B Kaufmannisches Studium an
der Uni oder FH

B Kaufmannischer Beruf mit
qualifizierter Werterbildung
inkl. Berufsakademie

O Kaufmannische
Berufsausbildung und kfm
Anschluss-Studium

3 Anderes Studium

Ausbildung der Controller |

12%

20%
52%

Abb. 2 Aushildung der Controlles

{der ,\Wunsch®) nach beruflicher Veranderung
ist ein ganz normales und wichtiges Element
der personlichen Entwicklung. Die Motive fir
den Wechsel sind unterschiedlicher Art. Immer
wieder fallt auf, dass Bewerber ,keine Zahlen
mehr aufbereiten”, sonderm bel der Vorberel-
tung strategischer Entscheidungen mitwirken
machten.

Der erfolgreiche Controlier im Job muss den
Jkritischen Blick™ haben filr das, was hinter der
Jnternehmenskulisse” passiert, was hinter
dem Geschriebenen herauszulesen ist, was sich
hinter den Zahlen verbirgt und woher sie kom-
men. ,Formatierungskunstler” und ,Excel-
Sheet-Bastler" zu sein, geniigt nicht mehr, um
2.B. dem Controller-Leitbild der International
Group of Controlling {IGC) gerecht zu werden,
Fach- und Methodenwissen, Erfahrung und
Bildung - nichl nur Ausbildung - und Sozial-
kompetenz gehtren dazu. Es kann also von el-
ner langeren und facettenreichen Entwicklungs-

phase ausgegangen werden und wenn der ver-
staubte Begriff Reife” sichtbar wird, dann steht
der Controller in seiner .vollen Blite®, Folglich
ist weniger das Alter fir diese Berufsgruppe
ausschlaggebend, sondern vielmehr Reife,
Wachsein, Flexibilitat und Kommunikati-
onsfahigkeit.

Der erfolgreiche Controller im Bewer-
bungsprozess muss den kritischen Blick hin-
ter seine eigene Fassade” werfen, Zum Per-
sonlichkeitsbild des Controllers gehoren Un-
abhangigkeit, sicheres Auftreten, Mut, sich frei
von Angsten zu bewegen, gin wacher Blick
liber das Geschehen sowie natirlich das Ver-
standnis fiir betriebswirtschaftliche und wirt-
schaftliche Zusammenhange. Vor allem ist der
sichere Umgang mit Menschen aller Cou-
leur entscheidend fiir den nachhaltigen Erfolg
seines Wirkens. Jeder sollte sich von Zeit zu
Zeit die Frage stellen, ob und wie er von sei-
nem Umfeld wahrgenommen wird

Anzahl Jobwechsel Controller
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Abb. 3: Anzehl Jobwechsel (eigene Analyse)
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Die Auswertung (siehe Abb. 3, eigene Analyse)
zeigt, dass sich jeder Controller wahrend sei-
ner Berufstatigkeil durchschnittlich bis zu
sechsmal dem Bewerbungsprozess stellen
muss. Da sich dieser standig anden, stellt dies
eine Heraustorderung fir den Controller dar: er
untersteht gleichermaBen einer laufenden
Uberpriifung*

Wie bereite ich mich auf einen
Wechsel vor? Control yourself!

Controlling stent nicht fiir den Wunsch, belie-
bige Entscheidungen anzuregen, sondern u.a.
fur die Verantwortung, erforderfiche Verande-
rungen zu identifizieren, diese zu bewerten, de-
ren Umsetzung zu initiieren und zu begleiten.

«Selbst-Controlling” steht ebenfalls nicht fir
eine Lust, .einfach mal® etwas anderes zu tun,
sondern fur die Selbsterkenntnis. eine notwen-
dige Veranderung fur die berufliche Entwick-
lung anzustoBen und schlieBlich auch durch-
zufiihren; Es geht nicht nur darum, sein Kon-
nen” aufzuzeigen, sondern darzulegen, dass
dieses ,Konnen“ nutzbringend in einem
anderen Unternehmen eingebracht werden
kann. Dabei wird der Nutzen ausschlieBlich
durch das neue Unternehmen bestimmt und
nicht durch den Bewerber, Aus diesem Grund
ist es filr den Bewerber besonders wichtig, im
Bawerbungsprozess diese .andere Seite” ver-
stehen zu lemen.

Von einem Controller mit Berufserfahrung wird
erwartet, dass er {ber die Unternehmenssitu-
ation umtassend informiert 1st, Deshalb muss
er sich mit dem Wunschunternehmen ausgie-
big beschattigt haben, bevor er ein Gesprach
fuhrt. Dies bistet dem Bewerbar die Mdglich-
keit, auf seinen Gesprachspartner einzugehen
und die fiir inn relevanten Themen diskutieren
ZU konnen,

Durchfiihrung einer Ist-Analyse
zu folgenden Themenbereichen

Die nachfolgende Potenzial-Checkliste soll dem
Bewerber mit ausgewdhlten Fragen helfen, sel-
ne eigene Posilion 2u bestimmen, um sich dar-
uber klar zu werden, wie er seine Erfahrungen
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und Fahigkeiten Im neuen Unternehmen ain-
bringen mdchte. Dieser Prozess Ist besonders
wichtig tur Bewerber, die langiahrig in nur einem
Unternehmen tafiq waren

A. Kenntnisse Uber das aktuelle Markt-
geschehen:

a. Verbraucher- und Markttrends

b. Chancen und Risiken des Unternehmens und
der Branche

¢. Wettbewerbsumfeld

d. Internationale Aktivitaten, Globalisierung

g. Politische, gesetzliche und weitere externe
Einflilsse

i. Rohstoffversorgung/Ueferantenumfeld

B. Fachliche Themen zum aktuellen
Marktgeschehen

a. Internationale Rechnungslegung (IAS/IFRS,
US-GAAP) und deren Auswirkungen auf die
Bilanzanalyse

b, Bllanzrechismodemisierungsgesetz [BiiMoG)

c. Steuerrechtiiche Neuerungen

d. Risikomanagement — Sarbanes Oxley Act -

Interne Kontrollisysteme

. Balanced Scorecard

. Targe! Costing

Cash Flow-Orientierung und wertorientiertes

Controlling

h. Beyond bzw. Better Budgeling

I. Baselll

i. Sovency Il

k. Corporate Governance Kodex

|, Untemehmenssanierung

== P (=1

w

C. Personlichkeits-Check

a. Fach- oder Fihrungsaufgabe

b, Beschrelbung des eigenen Fuhrungsstils
{Kann ich Menschen gewinnen?)

¢, Motvabon

Fuhrungserfahrung (Ausbiidung, Einsteliun

gen/Kiindigungen, Umgang mit dem Be-

tnebsrat)

. Wunsch nach Linienfunktion, Stabstelie, Pro-
|ektarbeit

f. Umgang mit Hierarchieebenen

g. Kommunikations- und Prasentationsstarke

G

D, Definition eines virtuellen Unterneh-
mens

Vertriebs-, Produktions- oder Dienstlels-

lingsuntemehmen

Konkretisierung der Branche

. GroBe des Unternehmens bezualich Anzahl
Milarbeiter und Urnsatz
Struktur des Untemehmens; Higrarchigebe
nen

- Kultur / Internationale Aktivitdten

Standorte

s

[}

=

W -

m

.Vorbereitung des Bewerbungs-
gesprachs

o

. Konkrete Vorstellunaen zum neuen Unter
nehmen vorberglten

Wo und wie finde ich den
passenden Arbeitgeber?

Neben den klassischen Anzeigen in (Fach-)Zeit-
schriften gibt es zahireiche Jobborsen, Netz-
werke, Personalberatungsunternehmen. Sie alle
erfillen lhren Zweck, sie ersetzen jedoch nichi
das ., Selbst-Controlling”, das ausschlieBlich der
Bewerber selbst durchfiihren kann, wenn er
gine Veranderung anstrebl

Stellenanzeigen lassen nicht immer die ech-
ten Inhalte eines Jobs erkennen, Mit Jobbor-
sen ist s wie mit den Finanzhorsen, man
stent schnell aut der Seite der Sieger oder der
Vertierer. Jobbdrsen leiden an Uniibersichtlich-
keit und nicht immer kann der Wahrheitsgehall
erkannt werden. Bel einer Zusammenarbeit mit
Personalberatungsunternehmen sollle sich

B Dipl.-BW (FH) Rosita Blaha

Ist Geschaftsfiifrerin der Rosita Blaha GmbH Personalberatung,
spezialisiert auf Personaivermittiung im Controliing- und Fi-
nance-Umfeld.

E-Mail; mail@rosita-blaha.de

B Prof. Dr. Uwe M. Seidel

lehrt Rechnungswesan, Controlling und Projektmanagement an
der Hochschule Regensburg und ist als Unternehmensberater

Tatig.
E-Mail: uwe seidi@cycnum.de

b. Fachliche Fertigkeiten — USP formulieran
(keine Titel, sondern Inhalte)

c. Fachliche Inhalte des CV in Bezug zu den An
forderungen an die neue Position setzen

d. Bewerbungsuntertagen vorbereiten

. Bedarf an Fortbildungsmafinahmen 2u aklu:
allen Themen kidren

{, Gehaltsvorstellungen benchmarken

0. Reigeberaischalt kigren (Familis)

Erst wenn diese Fragen beantwortet wurden, ist
der Bewerher in der Lage. den gewunschten
Wechsel zu konkretisieren. Dieser Prozess er
leichtert zudem vorausgehende Anbahnungs-
gesprache

der Bewerber keinesfalls anbiedem, sondarm
eher selekiiv vorgehen, sich auf wenige Spezia-
listen konzentneren. Netzwerke kinnen hilf-
feich sein, werden jedoch gelegentlich auch
falsch intempretiert. i
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Prognose von Kundenkonditionen

Prognose von

Kundenkonditionen

Ungenaue Vertriebs- und Konditionen-
planungen mit gravierenden Folgen

von Nicolas Nasner und Andreas Schulz, Hamburg

(H12085344)

in der heutigen Zeil, so mochte man im Allge-
meinen glauben, sind die betrieblichen Stan-
dard-Prozesse bis ns Istzte Detail optuniert
Schiagworte wie Kosteneinsparungen, Prozess
optimigrung, Workflow-Unlerstitzung etc. be-
herrschen den Allfag. Eigentlich durfte man sich
also doch auch keing Gedanken um die Genau-
igkeil und Aussagekrafl von Forecast-Zahlen
mehr machen

Umso erstaunlicher, dass die Realitat beson-
ters im Prozess der Vertriebsplanung ganz
anders aussieht, Obwohi die Zahlen (Absatze,
Umsatze, Preise und Konditionen) die wichtigs-
ten EingangsaroBen fiir den Unternehmensplan
sind, ist der Vartnebsplan der Bereich mit der
grofiten Abweichung zwischen Plan und Ist,
Schon bei der Absatzplanung wird haufig nur
eine 80%ige Genauigkeil erreicht. Aussagen
wie ,Es fehit fiir mehr Detaillierung die Zeit,
der Aufwand ware viel zu groB" sind eher
Ausreden als sachliche Begrindungen.

Noch schlimmer wird die Ausgangssituation ber
der Planung von Rabatten, Boni, Werbekosten

Definition

zuschissen und anderen Kundenkonditionen
Auch hier lassen sich Ausreden finden, bei

spiglsweise: |, Die Kundenvereinbarungen
sind so komplex, das sie sich nicht abbil-
den lassen”,

Das macht das Controlling und die Progno-
se von Kundenkonditionen axirem schwig-
rig. Dies ist umso dramatischer, als die In der
Vertrighsplanung ausgewiesenen (Netto-)Um-
sdtze die EingangsgroBen fur die meisten
anderen zeltlich und logisch nachfolgenden
Tetiplane des Unternehimens, wig 2.B. Investiti-
onsplan und Finanzplan, darstellen. Gerade fur
das Treasurement haben niedrigere Nettoum
satze gravierende Folgen. Selbst wenn die
geplanten Absdtze erreicht werden, kommt gs
immer wieder durch hohere Konditionszah-
lungen zu Abweichungen in den Nettoum-
satzen,

Ebenso fihren ungenaue Konditionenplanungen
dazu, dass die Aussagekraft einer Kunden-
deckungsbeitragsrechnung ad absurdum
gefiihrt wird. Falsche (.geschonte") Kunden-

Wir verwenden eine sehr weite Definttion des Begriffs "Konditionen” und definieren sie als
.alle geldwerten Leistungen. die dem Kunden gegeniiber erbracht werden, um den Absatz-
prozess zu fordern”, Das umfasst Rabatte, Bonl, Werbekostenzuschilsse, Naturalrabatt,
andere unentgeltliche Leistungen, Zahlungsziele usw. unabhéngig davon, ob sie als
Erldsschmalerung oder als Kosten gebucht werden,
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deckungsbeilrage sind sogar sehr gefanrlich,
wenn man daraus strategische Entscheidungen
abletten will, So sind wir wigderhalt auf Situati-
onen gestoflen, in denen eigentlich unrentable
Kundenbeziehungen aufgrund der ungenauen
Datenbasis noch ausgeweitet wurden. Die wich-
tige Frage, wie gerade cfiese Kundengeschafte
rentabler gestaltet werden konnen, hatte man
sich noch nicht gestellt

Ursachen der
Prognose-Ungenauigkeiten

Warum entstehen die Ungenauigkeiten gerade
bei der Prognose von Konditionen? Die Griinde
hierfur fassen sich In drer Bereiche einordnen;

1. Es mangelt an Transparenz uber die Korn-
ditionenvereinbarungen mit den Kunden, Da-
bei spielt die haufig verbesserungsfahige
Kommunikation zwischen Vertrigb und Con-
trolling eine wesentliche Rolle

2 Emne volistandig systemunterstiitzte Pro-
gnose findet nicht statt. Das fuhrt zudem
zu hohem manuellen Aufwand und der Ab-
hangigkeit von wenigen Spezialisten

3, Einzelne Konditionenarten sowie das Kondi-
tionensystem insgesam! sind extrem kom-
plex (was meistens aut die historische Ent-
wicklung und das Ausufern von Sonder-
vereinbarungen zuriickzufiihren Ist). Das
vorhandene ERP-System erweist sich dabei
als zu unfiexibel, um diese Komplexitat elek
tronisch abzubilden
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Schauen wir uns die gangigen Konditions-
arten der Praxis einmal genauer an. Hier wird
schnell ersichtlich, dass die Prognosequalitat
stark variiert (siehe auch Abb. 1):

Rechnungskonditionen, wie beispielsweise
prozentuale Rechnungsrabatte auf den Listen-
preis oder Stiickrabatte, lassen sich noch recht
einfach auf Basis der Absatzmenge prognos-
tizieren. Kommt es bei der Absatzmenge dann
zu einer Abweichung von der Planung, so bleibt
das Verhaltnis von Netto-Umsatz zu Brutto-Um-
satz gleich. Zudem ist dieser Konditionstyp in
ten gangigen ERP-Systemen leicht abzubilden
Problematisch kann es werden, wenn sich die
Kondition auf eine Teilmenge des Absatzes oder
Umsatizes bezieht. Das ist zum Beispiel bei Aktl-
onskonditionen der Fall, die nur auf sine inner-
halb eines Aktionszeitraums gekaufte Menge
gewdhrt werden.

Schwieriger ist die Prognose von Boni. Wenn
die Erreichung von vorher festgelegten Zielen
Voraussetzung fr die Ausschuttung ist, dann
milssen die genaue Regel, der Zielerrei-
chungsgrad und die Wahrscheinlichkeit fiir
die Erreichung in die Prognose miteinbezogen
werden. Die groBte Herausforderung sind Staf-
feln im Bonus. Wenn der Prazentsatz oder Bo-
nusbetrag (ber eine Staffel gesteuert wird (2.B.
5% Bonus ab T€ 100, 7,5% ab T€ 200), dann
muss nicht nur die Zielerreichung, sondern die
genaue Hohe des Umsalzes prognostiziert
werden.

Aus der Gruppe der sonstigen nachtrig-
lichen Konditionen sind die Werbekosten-
zuschiisse am schwigrigsten zu prognostizie-
ren. O treffen noch vor Jahresende unerwartet
Rechnungen von Kunden fiir Betelligungen an
WerbemaBnahmen, wle z.B. Handzetteln, ein,
Zwar sind diese WKZ in der Regel budgstiert,
die laufende Hochrechnung gestaltet sich aber
schwierig, wenn kein System vorhanden ist,
das den Status von vereinbarten Zuschiissen
dokumentiert,

Sonstige Leistungen wie Naturalrabatte
werden hautig erst gar nicht oder nur unvoll-
standig erfasst und so auch nicht in das Con-
trolling Integriert. Dabei handelt es sich higr
nicht selten um einen stattlichen Konditionen-
bestandteil, der auch entsprechend zu planen

Konditionengruppe Beispiele

'Rechnungskonditionen

Prozentualer

Prognosemaoglichkeit

1.d.R. einfach und genau auf

Rechnungsrabatt, Basis der geplanten Menge zu
| Stuckrabatt; prognostizieren
Aktionsrabatt

{Rechnungslistenkonditionen | Delkredere
| |

?BEl | Umsatzbonus, | Regeln und Erwartungswerte
Wachstumsbonus. mussan elektromisch abgebildet
Zielbonus | werden,; unterjahrige Pflege von

|Andere nachtréagliche
{Konditionen

Warbekostenzuschiisse | Anderungen

iy
‘Sonstige Leistungen

Naturalrabatt

| Erfassung der Vergabe;
Definition von Einsatzregeln und
Ableitung des Prognosemodells

Abb. 1: Planungaverbund Hir ein Value-Center

ist. Dazu muss die Vergabe von Naturalrabatten
(sowohl zentral durch ginen Key Account Mana-
ger dls auch dezeritral in den einzelnen Outlets)
erfasst und Regeln fiir den sinnvollen Einsatz
dafiniert werden. Nur so lasst sich eine Grund-
lage flr die Prognose der Naturalrabatte bil-
den

Elemente zur Optimierung der
Konditionenprognose

1. Vereinfachung des bestehenden
Konditionensystems

Vigle Konditionensysteme sind im Laute der
Jahre in ihrer Komplexitdt geradezu explodiert,
In den harten Vernandlungen des Vertriebs mit
den GroBkunden sind immer wieder neue Kon-
ditionsbezeichnungen und Abrechnungsregeln
gnistanden, die Dokumentation ist haufig 10
ckenhaft. Nicht selten treffen wir aul deutlich
mehr als 100 unterschiedliche Konditionen,

die ein Markenhersteller gewahrt, Der Aufwand
fir die Pflege ist natiirtich enorm.

Daher ist es entscheidend, diesen historisch
gewachsenen ,Wiidwuchs" zuriickzu-
schneiden. Das kann nur in einem gemein-
samen Projekt mit Controlling und Vertrieb ge-
lingen, um das bestehende Konditionensystem
zu reformieren. Es geht darum, Konditionen
wieder zu dem zu machen, was s gigentiich
immer sein sollten; Geldwerte Leistungen fir
besondere Gegenleistungen des Handels. So
gilt es, bestehende Konditionen zu gleichen Ar-
ten zusammenzufassen (in der Regel sind 5 - 8
Konditionsarten je Vertriebskanal ausreichend),
sinnvollg Vergaberegeln zu definieren und auch
festzulegen, wofiir NICHT gezahit werden
soll. Gleichzeitig dient ein solches Reform-Pro-
jekt auch als .VerstandigungsmaBnahme" zwi
schen Controlling und Vertrieb: Der Vertrieb
merkt, dass .die Controller" mehr sind als Kos-
tenexperten; das Controlling lernt, welche Kon-
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5. Bildurng von
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atirechn

Mafinahme
planung

Abb. 2 _Prozess des Konditionen-Controlling™

ditionen wirklich wesentlich fur die vertriebliche
Steuerung der Kundenleistungen sind

2. Transparenz uber Konditionenver-
einbarungen und deren Abrechnung
Der Schiiissel fiir mehr Transparenz bei nach-
gelagerten Konditionen und somit Grundlage
eines Prognose-Tools st ein durchgangiges
System zur Obligo-Verwaltung. das den Pro-
zess des Controlling von nachgelagerten Kondi-
tionen elektronisch abhbildet (siehe Abb. 2). Der
Vertrieb nutz dieses System schon bel der Vor-
bereitung der Kundengesprache. dokumentiert
dont die getroffenen Vereinbarungen, erforder-
liche Erwartungswerte und unterjahrigen Andea-
rungen bzw Erganzungen. Der Innendienst
pfieqt die bereils ausgezahlten Konditionshetré-
ge, sodass jeweils das noch nicht gezahlte
Resthudaet ersichtlich wird. Dieses System ist

also die zentrale elektronische Ablage der Kun-
denvereinbarungen, auf die sowohl der Vertneb
als auch das Controlling Zuariff hat. Auf diese
Weise wird das Kundenwissen des Verlriebs
nutzbar gemacht fur das Gesamtunternghmen
Daber ist es fur cie spatere Prognose wichtig,
dass auch die mit dem Kunden vereinbarten
Konditionsregeln (Welcher Betrag wird zum Bel-
spiel ausgezahlt, wenn im Rahmen einer Bo
nusvereinbarung nur 85% des definierten Ziels
erreicht wird?) so abgelegt werden, dass sie
elektronisch welter zu verarbeiten sind,

3. Integration der Konditionen in die
Vertriebsplanung

Ein wichtiger Aspekt fiir mehr Transparenz uber

Kosten und deren Auswirkungen ist die Verbin-

dung zwischen dem Konditionensystem

und einer Vertriebsplanung. Der Abgleich

Anwender

Innendienst

il i

Honaitens
nlits
pro Kunde

KAM / Kunde

Konditionenabwicklung

Innendienst

P i

Statistik / Planung | Simulation

Alib. 3. Gesamtsystem der Konditionsplanung und -praognose
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beider Informationen wahrend eines Planungs-
prozesses soll den handelnden Parsonen die
Miglichkeit bieten, sofortige Auswirkungen zu
erkennen und genauer diesbezuglich Aklivitaten
ausiisen zu konnen. In einem funktionierenden
System ist es moglich, eine mengenmaBige
Verdnderung der Plansituation auch kosten-
wirksam zu erkennen, Der verantwortliche Pla-
ner bekommt so die 360° Grad-Sicht auf das
Gesamtergebmis und geht verantwortungsbe
wusster mit seiner Teilaufgabe um

as Konditionensystem ist ein ,lebendes”
Werkzeug in ginem Unternehmen. Nicht nur
die Vereinbarungsebene wird vorgehaiten, son-
dern auch die tatsachliche Abrechnung. Des-
halb ist es wichtig, diesen unterjdhrigen Stalus
auch mit der Vertriebsplanung daverhaft abzu-
stimmen und 2u ,verzahnen”, wie die Abb. 3
zeigt, Es ermoglicht so auch die mengenmafige
Simulation von unterjahrigen Zeitrdumen unter
Beriicksichtigung offener Budgels. Diese unter-
jahrige Prognose kann somit das Steuerungs-
mstrument fur die weiteren vertnieblichen Ent-
scheidungen sein — sprich Go / NoGo der Ge-
wahrung geplanter Budgets efc.

Fazit und Aushlick

Die zuverlassige Prognose von Kundenkon-
ditionen ist in der Praxis durchaus moglich
Dazu bedarf es vor allem folgender Anstren
gungen

= Konstruklive Zusammenarbeit von Vertrieh
und Controlling

= Konsequente Versinfachung des bestehen-
den Kongiitionensystems

= Aufbau eines durchgéngigen Systems 2ur
Obligoverwaltung

= \erzahnung des Konditionensystems mil der
Vertriebsplanung

Dabel ist ein Konditionenprognose-System
kein teurer Luxus, sondern essenziell fir
eine Vielzahl finanziell bedeutender Untermeh-
mensentscheidungen, Zudem spart eine auto-
matisierte Losung wertvolle manuelle Res
sourcen sowohl im Controlling als auch 1m
Vertrieb. g
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Der Stellenmarkt fiir alle,
die es mit Zahlen genauer nehmen

Das ControllerMagazin ist die auflagenstérkste Fachzeitschrift fiir Controller
im deutschsprachigen Raum. Etabliert und anerkannt: 34. Jahrgang.
Hier wird Ihre Stellenanzeige gelesen.

Die néchste Ausgabe des ControllerMagazin erscheint am 06. Mai 2009

Anzeigenschluss  23. Mérz 2009
Druckunterlagen 08. April 2009

et ONTROLLER
Wir beraten Sie gerne. “’*M
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Altred Biels Literaturforum

Auf ein Wort!

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen!

lch dart Sie herzlich zur  Frilhjahrs-Ausgabe™ Inres Literatur-
forums begrufen.

‘Es hat mir wieder viel Freude bereitet, fir Sie Bucher auszuwah-
len. zu lesen und zu besprechen. Angesichts unserer Gblichen
Vorlaufzelt schreibe ich dieses Manusknipt Im Okt./Nov, 2008,
Impulsgebends Ereignisse waren filr mich In dieser Zeit insbe-
sondere die Frankfurter Buchmesse sowie der Fachjournalisten
Kongress in Berlin. Sowohl aus dem Fachprogramm bel den Ver-
anstaltungen als auch aus den vielen Kontakten und Gesprachen
habe Ich zahlreiche Anregungen mitgenammen, die auch in der
ginen oder anderen Weise In die weiteren Ausgabsn des Litera-
turforums einflieBen werden, Digse Zeit ist aber auch nachhaltig
gepragt von den Erfahrungen der Finanzkrise und der mit ihr
verbundenen Erkenninisse und Diskussionen, die ebenfalls in
das Literaturforum einflieBen werden

Ihr Alfred Blel

Medienrechtiiche und redaktionelle Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mil groBer Sargfalt erstellt. Die
bibliografischen Daten, insbesondere die Preisangaben, entspre-
chen dem Kenntnisstand zum Zeitpunk! der Manugkripterstellung
und beziehen sich-auf den deutschen Buchmarkl, Fur die Richtig-
keit, Vollstandigkeit und Akiualitét der Daten kann keine Gewahr
ubernommen werden: Fur die Inhalte etwaiger verlinkier Seiten ist
stets der jeweilige Anbieter oder Betreiber varantwortiich. Der Ein-
fachheit und Lesbarkeit halber wird die mannfiche Form verwandt.
Selbstverstéandiich sind immer sowohl mannliche als auch weibii-
che Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als Moderator im
Deutschen Fachjournalisten Verband (DFJV) am Ethik-Kodex fiir
Fachjournalisten im DFJV,
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Literarische Schlagzeilen

Gerade in der modernen Madien- und Wissensgeselischatt, in der lebens
langes Lemen sowle Flexibilitat und Mobilitat in nahazu allen Berufs- und
Lelienshereichen eine zentrale Rolle spielt, kommt der Aneignung von
Schliisselqualifikationen daher eine enorm gestiegene Bedeulung zu. —
Aus: Ninning: Schiusselkompetenzen, 8. 6.

Komplexitat hat Folgekosten, die in sinkenden Grenznutzen von Einzel-
funktionen bestehen, — Aus; Horx: Technolution, S, 59

in dieser Spannweite mdglicher Controlling-Aufgaben, verbunden mit
ginem haufig anzutretfenden Missverhéltnis von Rollengrwartungen und
Selbstverstiandnis des Controllings sowie von Funktion und Kompetenzen
des Controflings, sind auch viele Konflikte und Probleme begriindet, wel

che die Wirksamkeit des Controllings in der Praxis beeintrachtigen. —Aus:
Schieranbeck / Wohie: Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 5. 176.

Fiir deren Umsetzing und Einhaltung (...}, die sich als passive und aktive
Compliance charakterisieran lassen, gt es drel Formen: Die elne Form
setzt auf Kontrolle, die andere aut Uberzeugung und Problemiosung: ~
Aus: Kiipper: Controlling, 5. 63

Im Wesentlichen ist eine gut funktionierende Community das Ergebnis
aines effektiven und ganzheitiichen Personalmanagemants auf der Grund-
lage einer von Verrauen und Offenheit gepragten Untermenmenskultur, -
Aus; Weber et al.; Zentrales und dezentrales Controlling, 5. 63.

Die derzeit oftmals vorherrschende funktionsorientierte Sichtweise opti-
miert Unternehmensbereiche. Damit geht oftmals der Kundenfokus verlo
ren und die Steverung wird zum Ineffizienten Selbstzweck. ~ Aus: Knup-
pertz / Ahirichs: Prozesscontrolling, S. 21

Unternehmensfithrung verantwortet das Ganze, — Aus: Macharzina / Wolf:
Unternehmensfuhrung, S 1,053,

Der Nachholbedari der Aufsichitsrate stelll ein zu hebendes Potenzial dar
i...).—Aus: Diederichs, / KiBller; Aufsichtsratsreporting. 5. 229

Meinungsbifdungsprozesse werden im Intemet stark beschleunigt. Unter-
nehmen sind darum auf neue Art gefordert, sich mit soichen Entwicklun-
gen auseinanderzusetzen. — Aus: Kiglhalz: Online-Kommunikarton. 5. 297

Digses arbeitshezogene Abhangigkeitsverhaitnis verandert das Kommuni-
kationsverhalten. - Aus: Hintermann: Lust auf Kommurnikation, S, 201

Kundenzufriedenhait ist wichtig, well die Kdute der Kunden entsprechende
Kenntnisse, Einsichten, Vorstellungen und Erfabrungen voraussetzen. -
Aus: Geml/Lauer: Marketing- und Verkaufslexikon, S, 178

Gerade in Zeiten des Umbruchs. wie sie der Controllerbersich derzeit er-
lebt, soliten sich Controller im Sinne gines Role-Makings aktiv im Linter-



nehmen positionieren. — Aus: Weber: Das Advanced-Controlling-Hand-
buch, 8. 173

Kommunikations-Controlling ist die Vereinbarung, {iber das Management
von Kommunikationsbeziehungen mehr zu lernen. — Aus: Bruhn/Esch/
Langner. Handbuch Kommunikation, S. 1.038.

Verhaltensanpassungen der Rating-Agenturen (sind) unumganglich, —
Aus: Bloss . a.: Von der Subprime-Krise zur Finanzkrise, 8. 232.

Die kurfristige Gewinnmaximierung bzw: das Bestreben, Analystenenwar-
tungen nicht zu enttauschen, geht vielfach auf Kosten des: nachhaltigen
Erfolgs und zu Lasten der Mitarbeiter. — Aus: Eisl/Hangl/Losbichler/Mayr:
Grundlagen der finanziellen Unternehmenstiihrung, S. 711.

Das Finanzamt der Zukunft wird sich alsbald vom Steuerpfiichtigen selbst
keinerlei Informationen mehr holen miissen und auch bei der Steverfest-

setzung nicht mehr auf die Angaben des Steuerpflichtigen angewiesen
sein. — Aus: Gatzenberger: Der gldserne Steuerblirger, S. 6.

Die Raten der Flops der meistens durch exteme Berater implementierien Kon-
servenlosungen sind enorm. — Aus: Scheuss: Die 5 Zukunftsstrategien, S. 18.

Besprechungen

In der Diskussion: Die Finanzkrise

Bloss, Michael / Ernst, Dietmar / Hacker, Joachim / Eil, Nadine
Von der Subprime-Krise zur Finanzkrise
Minchen: Oldenbourg Verlag 2009 — 247 Seiten, € 29,80

Autoren und Thematik

Diese Veroffentlichung des Deutschen Instituts fir Corporate Finance
(DICF) haben zwei Hochschullehrer und zwei Bankmanager geschrieben.
Dieses Buch befasst sich mit der Immabilienblase, ihren Ursachen und
Auswirkungen. Die Autoren legen eine fundierte Analyse vor und vermit-
teln Handlungsempfehlungen,

Aufbau und Inhait

Warum es einer umfassenden Analyse der Finanzknse bedarf — Was wir in
digsem Buch erfahren werden (Analyse in Kiirze) - Wie entstand die Sub-
prime-Krise? — Wie haben Hypathekenbanken Kredite vergeben? — Wel-
che Finanzprodukte haben lnvestmentbanken geschaffen? — Welche Rol-
le spiellen die Ratingagenturen? — Wie verdndert die Subprime-Krise die
Geschaftsbanken? — Wie hat die US-Notenbank reagiert? — Wie sind Pri
vate Equity Gesellschaften und Hedge-Fonds von der Finanzkrise hetrof-
fen? —Wie beeinflusst die Subprime-Krise die Aktienmérkte? — Eine in ei-
ner Reihe von Blasen? — Handlungsempfehiungen — Glossar,

Nutzen und Profil

Die Autoren machen das, was inzwischen als Finanzkrise bezeichnet wird,
zum Thema, legen die Problematik dar, erérlermn das komplexe Thementeld
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und tragen zum Verstandnis des Sachverhalts bel. Die vorliegende syste-
matische Untersuchung geht zentralen Fragen der Finanzkrise nach, gibt
Antworten und Erklarungen und thematisiert den Handlungsbedarf. Die
Autoren suchen die Verbindung von Theorie und Praxis, von Wirtschaft
und Palitik, vom Grundsatzlichen des Finanzmarktes bis zum praktischen
Detail des Anlegers (siehe auch Inhaltsiiberblick), Das Buch umfasst rela-
tiv leicht Lesbares und relativ schnall Verstandliches ebenso wie tieferge-
hende Austihrungen, die sich der Leser erarbeiten und erschlieBen muss.
Das Glossar ist angesichts Themenkomplexitat etwas zu knapp bemes-
sen. Die Autoren bieten nicht nur eine intensive und engagierte Sachaus-
einandersetzung, sondern bringen auch ihren Standpunkt klar und deut-
lich ein. Die strukturierten Handlungsempfehlungen, in Anlehnung an die
Position des Bundesverbandes Deutscher Banken, veranschaulichen er-
heblichen Handlungsbedarf, u. a. auch zur Weilerentwicklung der Regeln
der Bilanzierung. Insgesamt ein bemerkenswertes Buch zu einem bemer-
kenswerten Thema in benutzerfraundlicher Aufmachung

Eisl, Christoph / Hangl, Christa / Losbichler, Heimo / Mayr, Albert
Grundliagen der finanziellen Unterneh-
mensfiihrung

Wien: Linde Verlag 2008 - 936 Seiten mit DVD, € 92,40

Autoren und Thematik

Alle Autoren sind hauptberuflich Lehrende an der Fachhochschule Obe-
rosterreich, Fakultdt Management. Prof. (FH) Dr. Losbichler ist stellvertre-
tender Vorstandsvorsitzender des int. Controller Vereins (ICV) e. V., Prof
{FH) Dr, Albert Mayr ist Leiter des Arbeitskreises Oberosterreich des ICV
und Prof. (FH) Dr. Eist wirkt mit im ICV-Arbeitskreis Moderne Budgetierung.
Den Angaben zufolge beruht das vorliegende Lehrbuch auf der mebr als
10-jdhrigen Lehr- und Trainingserfahrung. auf der Tatigkeit als Profes-
soren am Fachhochschul-Campus Steyr, der Universitat Linz sowie als Se-
minar-Referenten. Das Buch richtet sich an Studenten und alle, die sich
die Grundlagen der finanzielien Unternehmenstihrung aneignen und erar-
beiten wollen.

Autbau und Inhalt

Einfihrung — Externe Rechnungslegung — Kosten- und Leistungsrech-
nung — Investition und Finanziening — Operatives Controlling

Nutzen und Profil

Die Autoren legen ein modemes Lehr- und Arbeitsbuch vor, das sich viel-
fach von der herkdmmiichen Fachliteratur unterscheidet, Inhattiich versucht
das Buch, das Verstindnis fiir das finanzielle Gesamtsystem des Unterneh-
mens zu férdern; Klarheit und Verstandlichkeit, Praxisnaha sowie kritische
Distanz kennzeichnen die Ausfihrungen. ausgewiesen u. a. durch Beispiele
und Verweise auf die beobachtbare Wirtschaftspraxis oder z, B. durch den
Abschnitt  Schattenseiten der kapitalmarktorientierten Unternehmenstiih-
rung”. Didaktisch entspncht das Buch voll und ganz den Kriterien, wie sie
z.B. auf der Frankfurter Buchmesse 2008 fir gute Lehrhiicher diskutigrt
wurden, 236 Ubungs- und Fallbeispiele unterstiitzen bei der konkreten An-
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wendung des Gelemten und sichern damit den Lemerfolg, mehr als 400
Abbildungen tragen zur Veranschaulichung der beschriebenen Sachver:
halte bei (Zahlenangaben laul Verlag, aber plausibel), Die beiliegende mul-
timediale Lern-DVD enthdlt Foliensatze, ,gefiihrte Losungen" zu den Bei-
spielen, Videos, Lernspiele, Artikel aus Zeitungen und Fachzeitschriften und
Wissens-Checks. Insgesamt ein sehr empfehlenswertes Lehr- und Lern-
buch fiir Studierende an Fachhochschulen und Universitdten, aber auch fiir
Lehrgange und zum Selbststudium geeignet. Es definiert einen modernen
Lehrbuch-Standard fiir Studium und Weiterbildung.

Weber, Jiirgen / Schiffer, Utz
Einfiihrung in das Controlling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2008 - 505 Seiten, € 29,95

Eines der fihrenden und aufiagenstarksten Controlling-Standardwerke
liegt in der 12., (iberarbeiteten und aklualisierten Auflage vor. Ein moder-
nes Lehrbuch — sowohl hinsichtlich des Inhalts als auch beziiglich der
Ausgestaltung. Weber und Schaffer bieten eine zeitgemafie Beschreibung
und Interpretation des Controllings und der Rolle des Controllers, der sich
{ber die bisherigen Funktionen hinaus zum Berater des Managements
entwickelt. Ein ansprechendes Lehrbuch in einem zweifarbigen und lese-
freundlichen Layout mit Lernzielen, iber 150 Abbildungen, Marginalien,
zahireichen Praxisbeispielen und Kapitelzusammenfassungen bietet einen
hohen Gebrauchsnutzen. Die Hauptkapitel thematisieren allgemeineg
Grundlagen, die Informationsversorgung, die Planung und Kontrolle sowie
die Gestaltung der Controllership.

Weber, Jiirgen / Nevries, Pascal / Broser, Christian / Linnenliicke,
Andreas / StrauB, Erik

Zentrales und dezentrales Controlling
Weinheim: WILEY-VCG Verlag 2008 — 71 Seiten, € 24,90

Autoren und Thematik

Professor Dr. Dr. h. c. Jurgen Weber lehrt Controlling an der WHU - Otto
Beisheim School of Management in Vallendar. Die weiteren Mitautoren
sind wissenschaftliche Mitarbeiter. Diese Verottentlichung erscheint als
Band 65 der Reihe Advanced Controlling und widmet sich den Herausfor-
derungen der tdglichen Zusammenarbeit,

Aufbau und Inhalt

Einleitung — Zusammanarbeit der Controllingabteilungen in wichtigen Auf-
gabenfeldern — Erfolgstaktoren fiir eine effeklive Zusammenarbeit — Fazit.
Nutzen und Profil

Arbeitsteilung kennzeichnet auch die Arbeit und Zusammenarbeil der
Controller, vor allem in GroBbetrieben ergibt sich daraus eine emnsthafte
Themenstellung. Nicht seften kommt es dabei — wie das Autorenteam her-
ausarbsitet — zu erheblichen Problemen, welche die Zielerreichung des
gesamten Unternehmens negativ beeinflussen, Die Autoren greifen in die-
sem AC-Band die Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit von zentralem
und dezentralem Controlling in deren Kernarbeitsgebieten Planung, Inves-
tition und Reporting auf. Sie untersuchen, weiche Ursachen zu Problemen
in der Zusammenarbeit fihren und zeigen, wie eine erfolgreiche Zusam-
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menarbeit gestaltet werden kann. Als Erfolgsfaktoren einer effektiven Zu-
sammenarbeit leiten die Autoren diese GroBen ab. Weitere Themen sind
die Datenbasis bei Controlling-T-Systemen, Standardisierungen und Vor-
gaben durch Richtlinien sowie Kommunikation (Controlling Community).
Die AC-Reihe, in der dieser Band erscheint, kennzeichnet sich durch eine
kompakte, strukturierte Darstellung und Vermittlung in verstandlicher und
praxisnaher Form. Sie greift — oft neue — praxisrelevante Themenstellun-
gen auf und macht deren Problematik bewusst. Diese Veroftentlichungen
kommunizieren Ergebnisse und Erkenntnisse aus Wissenschaft, Beratung
und Praxis und leiten daraus aligemeine Handlungsempfehlungen ab, Der
vorliegende Band biete! einen anwendungs-, handlungs-, sachbezogenen
Uberblick iiber eine oft vernachiassigte Themenstellung mit vielen niitz-
lichen Hinweisen und Anregungen.

Kupper, Hans-Ulrich
Controlling
Stuttgart: Schiffer-Poeschel 2008 - 634 Seiten, € 39,95

Prof. Dr. Dr. h. ¢: Hans-Ulrich Kiipper ist Direktor des Instituts fir Produk-
tionswirtschaft und Controlling an der Ludwig-Maximilians-Universitit
Miinchen. .Der Kiipper® zinit zu den fihrenden Standardwerken der Con-
trolling-Literatur. Digse anwendungsorientierte Gesamtdarstellung ist in
5., liberarbeiteter Auflage erschienen. Der Band behandelt Konzeplion,
Aufgaben und Instrumente des Controllings. Neben einer aligemeinen
Uberarbeitung und Aktualisierung fanden zahireiche akluglle Erdrterungen
Eingang in diese Neuauflage, Insbesondere die Diskussion um Beyond
Budgeting, Verrechnungspreise sowie die Themenkreise Controlling und
Corporate Governance, Untermehmensethik, Compliance.

Weber, Jiirgen (Hrsg.)
Das Advanced-Controlling-Handbuch Volume 2
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2008 - 523 Seiten, € 54.90

Nach gut drei Jahren liegt nun das aweite Handbuch Advanced Controlling
vor. Das Buch stiitzt sich auf die Schriftenreihe .Advanced Controlling”™ -
deren Bande in diesem Literaturforum regelmaBig vorgestellt werden, und
bringt eine kompakte Zusammenfassung zahlreicher AC-Veroffentli-
chungen. Die Neuerscheinung thematisiert richtungsweisende Konzeple,
Steuerungssysteme und Instrumente. Insgesamt 13 Kapitel widmen sich
u, a. den Themen Controller-Excellence, Controlling & Psychologie, Mark-
torientiertes Controlling oder Kundenwert-Controlling.

Diederichs, Marc / Kiiler, Martin
Aufsichtsratreporting
Miinchen: Verlag Vahlen 2008 — 256 Seiten, € 69,00

Autoren und Thematik

GemaR den gegebenen Informationen Ieitet Dr. Marc Diederichs das kon-
zermweite Risikomanagement der Beiersdorf AG, Hamburg. Martin KiBler
ist Unternehmensberater bei der CIC GmbH & Co. KG in Dortmund. Das



Buch mit dem Untertitel ,Corporate Governance, Compliance und Control-
ling" bietet einen problem- und losungsorientierten Uberblick zum Funkdi-
onsfeld des Aufsichtsrates.

Aufbau und Inhalt

Einleitung - Grundlagen und Terminologie der Corporate Governance —
Gesetzliche Grundlagen und Entwicklungsstand der Uberwachung ~ Con-
trolling als Basis der Informationsversorgung — Empfehlungen zur Gestal-
tung eines Informationssystems — Resiimee

Nutzen und Profil

LKontrolleuren deutscher Unternehmen fehit es an Professionalitat” — auf
dieser Feststellung, die sich aus zahlreichen Studien ergibt, fuBt die vor-
liegende Verdffentlichung. Das Werk greift die bestehenden Defizite auf
und macht die zugrundeliegende Problematik bewusst. Die Autoren eror-
tern die rechtliche Problematik und skizzieren die Funktion der Aufsichts-
rate. Sie konstatieren einen Nachholbedart bei den Aufsichtsraten und de-
finieren ein zu hebendes Potenzial 2um Nutzen des Unternehmenserfolges
und der Volkswirtschaft. Das Buch liefert praxisorientierte Losungsvor-
schlage fir eine bedarfsgerechte Informationsversorgung von Aufsichts-
raten. Die dargebotenen Gestaltungsempfehlungen sollen die von den Au-
toren ausgemachte Lucke zwischen den rechtlichen Anforderungen auf
der ginen und der Unternehmenspraxis auf der anderen Seite schlieBen,
Die Informationsversorgung und das Controlling als deren Basis nehmen
einen angemessenen Raum ein. Die Gestaltungsempfehiungen beruhen
auf der systemgestiitzten Controlling-Konzeption nach Reichmann. Die
Autoren betonen vielfach die Verantwortung der Aufsichtsrate und die da-
mit verbundenen Anforderungen an Qualifikation und Seibstverstandnis
ebenso wie die elementare Bedeutung der zur Verfligung stehenden Infor-
mationen. Insgesamt (iberzeugt das Buch hinsichtlich der Themenwahl,
der praxisorientierten Wissensvermittlung als auch der Lesbarkeil.

Strategie

Horx, Matthias
Technolution
Frankfurt: Campus Verlag 2008 - 278 Seiten, € 24,90

Autoren und Thematik

Matthias Horx gilt als einer der einflussreichsten Trend- und Zukunftsfar-
scher im deutschsprachigen Raum. Das Buch geht der Frage nach, wie
unsere Zukunft und unsere Technik sich entwickeln.

Aufbau und Inhait

Eine Kleine Floppologie: Warum Innovationen scheitern — Die Mensch-Ma-
schine-Symbiose: Wie Kultur und Technik ko-evolutionieren — Hellige
Technologie: Wie die Smart Tech der Zukunft selektiert — Zu den Sternen:
Unsere meta-technologische Zukunft

Nutzen und Profil

Mit diesem Buch versucht Horx, eine Metatheorie der Technik zu entwickeln.
Der Autor analysiert und beschreibt die technische bzw. technologische Ent-
wicklung aus einer (bergeordneten Ebene und sucht die bestimmenden Ein-
flussgroBen 2u ergriinden. Das Werk behandelt und beantwortet weniger
konkrete Detailfragen oder spezifische Anwendungen, sondern setzt sich mit
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der groBen Linie der technischen Entwicklung auseinander. In einem locke-
ren und erzahlerischen Stil vermittelt Horx vielfaltige Aspekte und AnstoBe
zur Auseinandersetzung mit technologischen Veranderungen und dem tech-
nischen Fortschritt. Der Autor bietet 2. T, eine voilig neue Erklarung dafilr, wie
dieser Fortschritt entsteht und von welchen GroBen er abhangig ist. Er ver-
deutlicht, wie unsere individuellen und kallektiven Bedtrfnisse, Erwartungen
und Angste die Entwicklung der Technik beginfiussen. Wenn wir diesen evo-
lutionaren Prozess verstehen, so die zentrale Botschaft, kdnnen wir bereits
heute die Technik von morgen voraussagen und den Zukunftsprozess auf
neue Weise steuern. Horx vermittelt keine Patentrezepte und keine Garan-
tien und bietet auch keine einfache Lektiire, vermittelt aber einen fieferen
Einblick in komplexe Zusammenhange und Abhangigkeiten und bereichert
mit vielen Erkenntnissen. Beispielsweise erfahrt der Leser viel Aufschiuss-
reiches und auch Nutzbringendes zum Themenkomplex Medien und Kom-
munikation oder dazu, was Technologie vorantreibt (nach Hone: Macht, Mo-
bilitat. Rationalisierung, Kontrolle und Status). Insgesamt liefert Horx mit sei-
nem ambitionierten Buch eine neue Sicht der technischen Entwicklung.

Welge, Martin K. / Al-Laham, Andreas
Strategisches Management
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 1.025 Seiten, € 54,90

Die funfte, volistandig Liberarbeitete Auflage des anerkannten Lehrhuches
fiihrt in die Vielfaltigkeil des strategischen Managements ein. Nach einer
Darstellung der Grundlagen des strategischen Managements behandeln
die Autoren die Zielplanung, die strategische Analyse und Prognose. die
Strategieformulierung und -bewertung sowie die Strategieimplementie-
rung. Das Lehrbuch bietet fundiertes theoretisches und empirisches Wis-
sen auf aktuellem Stand. Es fordert das Verstandnis strategischer Pro-
blemstellungen. beschreibt Methoden und Techniken und fiigt klassische
und moderne Anséize aneinander. Die mehrfarbige Prasentation und Ver-
mittlung der Lehrinhalte entspricht voll und ganz den Anforderungen und
Kriterien moderner Lehrbuchgestaltung (Schriftsatz, Marginalien, Schau-
kasten und Beispiel, Abbildungen usw.).

Bamberger, Ingolf (Hrsg.)
Strategische Unternehmensheratung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 — 353 Seiten, € 49,90

Ausgangspunkt der vorliegenden 5., aktualisierten und erweiterten Aufia-
ge war ursprungliche eine Vortragsreihe zu .Konzeptionen der strate-
gischen Unternehmensberatung” filr Studierende und andere Interessier-
te an der Universitdl Essen. Diese Artikelsammiung behandelt die Unter-
nehmensberatung aus einer ganzheitlichen Perspektive, und zwar aus der
Sichtweise Inhaltlicher Losungsansatze renommierter Beratungen, aus
tlem Verstandnis des Beralungsprozesses durch Berater, aber auch aus
der Sichtweise der Berater von ihren Unternehmen sowie aus der Vorstel-
lung der Klienten zum Beratereinsatz und zur Steuerung der Berater. Ins-
gesamt befassen sich 12 Beitrage mit ndher definierten und abgegrenz-
ten Themenstellungen in unterschiedlicher Weise — mal eher theoretisch-
abstrakt, mal mehr handlungs- und anwendungsbezogen
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Scheuss, Ralph
Die 5 Zukunftsstrategien
Regensburg: Walhalla Fachverlag 2008 - 224 Seiten, € 19,90

Autor und Thematik

Dr. Ralph Scheuss ist international tatiger Wettbewerbsstratege und Ma-
nagement Consultant in St. Gallen, Das vorliegende Buch thematisiert
Trends, ldeen und Impulse Tir mehr Innovation tund Wachstum.

Aufbau und Inhait

Frisches Denken fir frisches Business — Treiber der Dynamik — Nutzen-
maximierung als MaBstab - Zukunfispfad finden - Positionierung - Inno-
vation — Know-how — Networking — Agilitat.

Nutzen und Profil

Scheuss geht es um bewussimachen, um reflektieren und infrage stellen. Er
hinterfragt Bestehendes, stoft Erkenntnisse an und fordert Verdnderungen.
Die Veroffentiichung st kein klassisches Strategiebuch, gher ein kompakter
Impuls- und Ideengeber, Das lesefreundlich gestaltete Buch im handlichen
Format eignet sich z. B. auch als Reislektiire im Flugzeug oder in der Bahn.
Die meisten Kapitel folgen einem dreistufigen Aufbau: Thematische Einfih-
ung, Beispiele und Veranschaulichungen, Impulse in Form von Hinweisen,
Aufforderungen oder Fragesteliungen. Das Buch ist ein Beitrag auf der Su-
che nach der Essenz des Business-Erfolgs, Aufgelockert und ungezwungen
bietel diese Neuerscheinung zwar keing Rezeple, Erfolgsgarantien oder ab-
solute Einsichten, aber eine anregende und interessante Mischung aus Ana-
lysen, Erfolgsgeschichiten; praktischen Tipps und Anleitungen. Anregungen
vermittein zahlreiche Beispiele, Strategien, Aktionen innovativer Spitzenun-
ternehmen wie The BodyShop. Ryanair, Nespressa, Philips, BIC. Toyota,
McDonald’s, Audi, Zara, Miele, Club Med, Apple, Red Bull, Stinnes, BMW und
viele andere. Eine lesenswerie Lekttre fiir alle. die im gewohnten und einge-
spielten Business as usual® keinen Erfolgsweg mehr erkennen kinnen.

Rechnungswesen/Rechnungslegung

Sonnabend, Michael / Raab, Hermann
Kapitalflussrechnung nach IFRS
Miinchen: Verlag Vahlen ~ 215 Seiten, € 36,--

Autoren und Thematik
Michael Sonnabend leilet den Angaben zufolge eine eigene Wirtschaltspru-
fungs- und Steuerberatungskanzlel. Prof. Dr. Hermann Raab lehrt an der Berufs-
akademie in Stuttgart, Dieses neue Buch aus Vahlens Buchreihe IFRS Praxis be-
fasst sich In vielfacher Weise mit den Anforderungen und Gestaltungsmaglich-
keiten der Kapitalflussrechnung als Tell des Jahresabschlusses nach IFRS.
Aufbau und Inhalt
Grundlagen — Cashflow —Finanzmittelfonds — Aufbau und Gliederung — Er-
mittiungs- und Darstellungsmethoden — Gliederung im Einzeinen — Beson-
derheiten und spezielle Posten — Konzemspezifische Besonderheiten — An-
hangsangaben — Bedeutung filr die Untemehmensbewertung — Anhang
Nutzen und Profil
Als Erganzung der klassischen Jahresabschlussbestandteile soll die Kapi-
104 falflussrechnung Uber die Finanz- und Liquidititsiage des Unternehmens
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informieren. Im Rahmen dieser Informationsfunktion kommt der Kapital-
flussrechnung als eigenstandiger Bestandteil eines IFRS-Abschlusses eine
wesentliche Aufgabe zu. Der vorliegende Praktiker-Band behandelt die
grundsatzlichen Zielsetzungen und Aufgaben einer Kapitelflussrechnung
sowie Fragen der technisch-organisatorischen Aufbereitung. Die Autoren
erlautern die Matene anschaulich und verstandlich sowie beispielhaft und
nachvoliziehbar, Der Anhang enthalt eine beispielhafte Kapitalfiussrechnung
und dariiber hinaus ausgesuchte Kapitaifiussrechnungen aus den Ge-
schaftsberichten u. a. der MAN AG, Salzgitter AG oder der Porsche AG mit
weiteren Abschiussdaten. Das Buch fordert das Verstandnis der Kapital-
flussrechnung und unterstiitzt die Aneignung der notwendigen Kenntnisse
und Fahigkeiten zur Erstellung und Nutzung dieses Instrumentariums,

KPMG Deutsche Treuhand-Geselischaft AG (Hrsg.)
IFRS aktuell
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2008 — 202 Seiten, € 39,95

Dieses Aktualisierungshuch unterstiitzt die Leser, angesichts der dyna-
mischen Entwicklung der IFRS ,auf Ballnghe” zu bleiben. Das Buch er-
moglicht eme gezielte und angemessene Auseinandersetzung mit den
einschidgigen Neuerungen. Die vorliegende 3., aktualisierte Auflage be-
fasst sich in insgesamt 14 Kapiteln u. a. mit den Anderungen in IFRS 8
Segmentberichterstattung, IFRS 1 Erstmalige Anwendung, IFRS 2 Aktien-
basierte Vergiitung oder IFRS 3 Unternehmenszusammenschlusse.

Schmidt, Andreas
Kostenrechnung
Stuttgart: Verlag W, Kohlhammer — 464 Seiten, € 25,--

Dieses Lehr- und Arbeitsbuch vermittelt in 7 Kapiteln systematisch und
praxisorientiert die Grundlagen der Vollkosten-, Deckungsbeitrags- und
Plankostenrechnung sowie des Kostenmanagements. Es erscheint in 5.,
iiberarbeiteter und erweiterter Auflage und basiert den Angaben zufolge
auf zahlreichen Lehrveranstaltungen. Prof. Dr. Andreas Schmidt lehrt Be-
triebswirtschaft und Controlling an der Hochschule Weser-Ems. 64 Abbil-
dungen und 75 Beispiele veranschaulichen den Lehrstoff. Zur Festigung
des erworbenan Wissens stehen 97 Aufgaben/Fille unterschiedlichen An-
torderungsgrades mit Losungen zur Verfigung. Vier umfangreiche Klau-
suren runden die Ubungsmaglichkeiten ab. Ein empfehlenswertes Buch
zur Aneignung kostenrechnerischen Wissens,

Prozessmanagement u. -controlling

Knuppertz, Thilo / Ahlrichs, Frank
Prozesscontrolling
Freiburg; Verlag fiir ControllingWissen 2008 — 144 Seiten, € 49,80

Autoren und Thematik
Thilo Knuppertz ist den Angaben zufolge Geschéaftsfiihrer und Mitgriinder
des Kompetenzzentrums fir Prozessmanagement. Frank Ahlrichs ist Lei-



ter Betriebswirtschaftliche Dienste F& E bei der KHS AG. Die Autoren sind
aus Aktivitdten des Intemationalen Controller Vereins bekannt und fiibren
Seminare fir die Controller Akademie durch. Der vorliegende Band der
Controllers Best Practice Reihe behandelt die prozessorientierie Unter-
nehmenssteuerung durch gin modernes Contralling

Aufbau und Inhalt

Grundlagen und Einflihrung — Projekt zur prozessorientierten Unterehmens-
steverung — Kresslauf des Prozesscontrollings - Prozess-Benchmarking — Pro-
zesskostenrechnung - Einfiihrung des Prozesscontrollings im Untemehmen
Nutzen und Profil

Die Autoren ruten dazu auf, Prozesse zu modellieren und im Untemehmen
als eigentliches Steuerungsobjekt des Managements 2u verankern. Bel
dieser Entwickiung, so die Autoren, ist der Controller als aktiver, gestaiten-
der Partner gefragt. Mit Hilfe des Prozessmanagements und des -control-
lings lassen sich, wie es heiBt, relevante Wetthewerbsvorteile bei der Qua-
litat und Geschwindigkeit interner Ablaufe erzielen. Knuppertz und Ahlrichs
befassen sich mit den Hintergriinden der notwendigen Prozessorientierung
ebenso wie mit thren Zielen und Potenzialen. Der Aufbau und die Ausge-
staltung eines entsprechenden Projektes werden ebenfalls erdrtert, sowie
Fragen der Prozessgestaltung und der Kennzahlen diskutiert. Die typogra-
phische Gestaltung sowie liber 100 Abbildungen und Tabellen sichern eine
qute Lesbarkeit. Ein Stichwortverzeichnis ist nicht enthalten. Die Ausfiih-
rungen sind praxisgerecht und verstandlich. Die Controller stehen nach
den Warten der Autoren vor einer ungeheuren Herausforderung, sich dem
Aufbau von prozessorientierten Unternehmen nachhaltig zu widmen. Ing-
gesamt vermitielt diese Neuerscheinung beachtenswerte Impulse fir eine
deutlichere Prozessorientierung von Management und Controlling,

Betriebswirtschaftslehre

Thommen, Jean-Paul
Lexikon der Betriebswirtschaft
Ziirich; Versus Verlag 2008 ~ 744 Seiten, € 63,90

Die vorliegende 4., iberarbeitete und erweiterte Auflage von Prof. Dr.
Jean-Paul Thommen und weiteren Autoren vermittelt kompaktes Ma-
nagementwissen in iiber 3.500 Stichwdrtern. Dig inhaltliche Darstellung
der Stichworte orientiert sich an den Kriterien theorefisch fundiert, zeitge-
maB und praxisorientiert. Die sprachliche und formale Vermittiung erfolgt
kiar, verstandlich und Gbersichtiich, u. a. Gber 200 Abbildungen. Der Her-
ausgeber verbindet ein hohes MaB an Sachkompetenz mit bemerkens-
werter Kommunikativer Kompetenz. Bei Rechisfragen stehen die Rechts-
verhdltnisse der Schweiz im Vordergrund,

Schierenbeck, Henner / Wohle, Claudia B
Grundziige der Betriebswirtschaftslehre
Miinchen: Oldenbourg Verlag - 935 Seiten, € 29,80

Diese Studienausgabe erscheint in der 17., vollig Gberarbeiteten und ak-
tualisierten Auflage. Damit zahit dieses Werk zu den fihrenden und aufia-

CM Marz / April 2009

genstarksten Einflhrungen der Aligemeinen Betriebswirtschaftslehre.
Aufbau und Inhalt des Lehrbuches sind von der Grundiberlegung gepragt,
betriebswirtschaftliche Zusammenhange und tkonomische Kernfragen
anschaulich zu vermittein, Nach einer Einleitung behandeln die Autoren
die Themenkomplexe Betrieb und Unternehmung, Wirtschaftsprozess der
Unternehmung sowie Rechnungswesen, Gestaltung und Layout, Benut-
zerfreundlichkeit und Textversténdlichkeit erfilllen die Kriterien eines gu-
ten Lehrbuchs, Zweifarbigkeit, Fragen und Aufgaben zur Wiederhalung
sowle eine Vielzah! an Abbildungen stiitzen diesen Eindruck

Picot, Arnold / Dietl, Helmut I/ Franck, Egon
Organisation
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag — 471 Seiten, € 29,95

Dieser Band liegt in 5., aktualisierter und Uberarbeiteter Auflage vor und
vermittelt eine moderne Organisationstheorie mit einem breiten Organisa-
tionsverstandnis aus einer .Gkonomischen Perspektive”. Das Lehrbuch
richtet sich insbesondere an Studierende im Grund- und Hauptstudium,
Wissenschaftler sowie an interessierte Prakliker, die eine theoretisch fun-
dierte Vertietung suchen. Inhalt: Entstehung und Losung des Organisati-
onsproblems, Okonomische Organisationstheorien, Organisation der zwi-
schenbetrieblichen Beziehungen und des Binnenbereichs der Unterneh-
mung, Reorganisation und Organisation von Innovationen. Mit Ubungsauf-
gaben zu jedem Kapitel und rund 100 Abbildungen und Tabellen,

Macharzina, Klaus / Wolf, Joachim
Unternehmensfiihrung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 — 1,173 Seiten, € 58.—

Dieser Band liegt in 6., vollstandig (iberarbeiteter und erweiterter Auflage
vor. Die Autoren bieten einen systematischen Uberblick iiber Funktionen,
Instrumente und Praxis des Managements aus internationaler Sicht fur
Studium und Weiterbildung. Der tibergeordnete Leitsatz des vorlisgenden
Lehrbuchs lautet  Unternehmensfiihrung verantwortet das Ganze®, daran
origntiert sich Aufbau und Inhait des Buches. Die Vermittlung des Lehr-
stoffs erfolgt iber eine ausgesprochen lesefreundliche Textgestaltung,
eing Vielzahl von Abbildungen sowie iiber rund 25 Praxis- und Fallbei-
spiele, kapitelbezogenen Kontrolifragen und Aufgaben. Diese Neuerschel-
nung gefallt in thematischer Hinsicht durch die Auswahl der Fragen und
Inhalte, durch die kompetente und verstandliche Vermittiung sowie durch
gine ausgepragte benutzerfreundliche Aufbereitung.

Olfert, Klaus / Rahn, Horst-Joachim
Lexikon der Betriebswirtschaftslehre
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2008 — 595 Seiten, € 26,00

Dieses Lexikon erscheint in 6., vollkkommen ubsrarbeiteter und aktuali-
sierter Auflage in der Reihe Kompendium der praktischen Betriebswirt-
schaft. Mit 1.000 Hauptstichworten. 5.000 Unterstichworten und 5.000
Querverweisen vermittelt das Nachschlagewerk wichtige betriebswirt-
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schaftliche Begriffe und Zusammenhange. Die einheitliche Gestaltung
aller Stichworter, die iibersichtliche Darstellung von zwei Stichworten
pro Seite, die zanireichen Querverweise und Literaturempfehlungen und
die kurzen, kompakten Erlduteringen charakierisieren dieses Fach-Le-
xikon. Von ABC-Analyse und Abfallbegrenzung (iber z, B. Delphi-Metho-
de oder Nutzwertrechnung bis Zwangsvollstreckung und Zwei-Fak-
toren-Theorie.

Geml, Richard / Lauer, Hermann

Marketing- und Verkaufslexikon
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 2008 - 406 Seiten, € 29,95

Prof. Dr. Richard Gemi fehrt nach vorliegenden Information Marketing an
der Fachhochschule Kempten. Prof. Hermann Lauer lehrte bis 2003 Mar
keting und Verkauf an der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des
Saarlandes. AuBerdem sind 19 Gastautoren aus Praxis, Lehre und For-
schung an diesem Buch betelligt.

Dieser Band liegt in 4., aktuafisierter und vollstandig Oberarbeiteter Aufia-
ge vor, In Uber 2.000 Stichwartern vermittelt das Fachlexikon Definitionen
und Erlduterungen aus dem breiten Spektrum der professionellen Marke-
ting- und Verkaufspraxis und angrenzender Gebiete. Anschaulich, ver
standlich und praxisnah, jedoch in kleiner Schriftgrifie,

Klaus, Peter / Krieger, Winfried (Hrsg,)
Gabler Lexikon Logistik
Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 - 637 Seiten, € 49,90

Die beiden Herausgeber sind nach den vorliegenden Informationen Hoch-
schullehrer mit Schwerpunkt Logistik. Insgesamt haben mehr als 50 Au-
toren aus Wissenschaft und Praxig an dieser Aufiage mitgewirkt. In rund
2.100 Stichwortern vermittelt das Fachlexikon relevantes Wissen (iber
Prozesse und Strukturen in der Logistik, moderne Informationstechnolo-
gien und Managementkonzepte sowie (ber Beziehungsnetzwerke entlang
der Supply Chain. Ein einfilhrender Beitrag der Herausgeber befasst sich
mit Logistik fiir die Managementpraxis. 150 Abbildungen und 28 Tabellen
sowie eine angemessen typographische Gestaltung und sorgféltige, stabi-
le Verarbeitung erhohen den Gebrauchswert,

Schneider / Becht / Patt / PreiBer / Schiitte
Lexikon des Steuerrechts
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2008 ~ 643 Seiten, € 59,95

Das Werk erscheint in der Reihe ,Finanz und Steuern” als Band 16 in 6.,
neu bearbeiteter Auflage; Das Lexikon enthalt Gber 170 kompakt darge-
stellte Einzelstichworte und unterstitzt durch Beispiele und Abbildungen
den Zugang zu der oftmals schwierigen Steuerrechtsmaterie. Es eignet
sich vor allem fiir den qualifizierten Einstieg in steuerrechtliche Themen-
stellungen. Zur weiterflihrenden Bearbeitung der Stichwéirter dienen ein-
schiagige Literaturhinweise. Der Band beinhaltet einen personlichen Zu-
gangscode zu einer kostenlosen Online-Datenbank mit Gber 800 Einzel-
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stichworten und vierteljahrlicher Aktualisierung, Der Test dieses Zugangs
und der Nutzung der Datenbank verlief erfolgreich.

Hintermann, Julia
Lust auf Kommunikation
Ziirich: Versus Verlag 2008 — 288 Seiten, € 29,80

Autorin und Thematik

Julia Hintermann ist Fachhochschiildozentin in der Schweiz. Neben ihrem
Lehrauttrag berat sie dem Vernehmen nach Unternehmen und ist in der
Weiterbildung fiir Firmen und Verbande tatig. Verstehen und verstanden
werden im Beruf und Alltag — darum geht s In diesem Buch, Relativ kurz
nach der 1. Autiage erscheint die vorliegende 2., aktualisierte Auflage.
Aufbau und Inhalt

Falibeispiele und Leitfaden zur ihrer Losung — Theorie Teil | Theoretische
Grundlagen der Kommunikation: 1 Funktionsweise der Kommunikation —
2 Verschiedene Arten von Botschaften = 3 Innere und auBere Einflisse
auf die Kommunikation — 4 Kommunikationstechniken — Theorie Teil Il
Kommunikation im sozialen Kontext; 5 Geschlechtsspezifisches Verhalten
— 6 Schwierige Situationen am Arbeitspiatz — 7 Besonderheiten der be-
trieblichen Kommunikation — 8 Betriebswirtschaftiiche Instrumente — An-
hang — Glossar

Nutzen und Profil

Waoran liegt es, wenn Menschen anginander vorbeireden? Wo liegt das
Geheimnis, wenn sie sich gegenseitig befligein? Diesen und anderen Fra-
gen geht die Autorin in diesem Buch nach. Hintermann macht die Vielfait
der Fragen, Aufgaben und Anforderungen bewusst, die sich aus kommu-
nikativen Situationen ergeben. Anschaulich und lebendig stellt sie praxis-
nahe Fallbeispiele in die Aufmerksamkeit des Lesers, verknupft diese
Kommunikationsbeispiele gekonnt mit den theoretischen Grundiagen der
Kommunikation une fiigt sie in einen praktischen Sach- und Situationszu-
sammenhang aus Beruf und Alltag ein. Hintermann schreib! ginleuchtend
und fassbar, nachvoliziehbar und Uberzeugend, klar und verstandlich. Das
Buch lasst sich von Lesemn, die nach einem nahren Zugang zur Theorie
und Praxis erfolgreicher Kommunikation suchen, sowohl mit groBen Nut-
zen und Gewinn als auch spannend und unterhaltsam lesen, Ironie und
Humor zwischen den Zeilen erhohen den Spafifaktor und fordemn den Zu-
gang zu den grundsatzlichen Themen der Kommunikation. Insgesamt ein
sehr empfehlenswertes Buch.

Kielholz, Annette
Online-Kommunikation
Heidelberg: Springer Verlag 2008 — 321 Seiten, € 44,95

Autorin und Thematik

Diplom-Psychologin Anette Kielhalz ist den Angaben zufolge als Kommu-
nikationsverantwortliche bel den Informationsdiensten der Stadt Zurich
und als freie Dozentin tétig. Das Buch versteht sich als Leitfaden fiir den



professionelien Umgang mit dem Internet und bietet eine Psychologie der
neuen Medien flir die Berufspraxis.

Aufbau und Inhalt

Einleitung — Eigenschaften der Online-Kommunikation = Medienwahl —
Das soziale Internet (Web 2.0) — Informationsfiut und der Kampf um die
Autmerksamkeit — Der DAU (dUmmster anzunehmender User) in der On-
line-Kommunikation — Erfolgreiche E-Mail-Kommunikaiton - Professio-
nelle Website-Gestaltung - Gestaltung von Newsletters — Online-Marke-
ting — Public Relations — Kundenkommunikation — Digitalisierter Arbeits-
platz — Neun Thesen zur Online-Kommunikation,

Nutzen und Profil

Wer die Online-Medien in der Beruispraxis geziell und effizient nutzen
will, steht vor vielfaitigen Aufgaben und Problemen. Dieses verstdndliche
und sehr anschauliche Nachschlagewerk befasst sich mit den vielfor-
migen Eigenschaften und charakteristischen Merkmalen der Online-
Kommunikaton. Es hilft, ein tieferes Verstandnis der spezifischen Pro-
zesse und Mechanismen der Online-Medien zu entwickeln. Dartber hin-
aus bietet die Autorin vielfaitige praktische Tipps und Hilfen zur Optimie-
rung der Online-Kommunikation in Unternehmen und Berufsleben,
Kielholz bedient sich einer lebendigen, klaren und verstandlichen Spra-
che, bindet anschauliche Beispiele aus der Praxis ein und orientiert sich
an realitatsnahen Fragestellungen. Neben der vorteilhaften Textgestal-
tung und der betont lesefreundlichen Aufmachung gefallt die abgeklarte
und ausgewogene Darstellung der Thematik, die Nutzen und Potenziale
der Online-Kommunikaiton ebenso zum Ausdruck bringt wie Risiken und
Kehrseiten. Insgesamt ein innavatives Buch zu einem wenig behandelten
Thema, mit hoher Umsetzungsorientierung in einem sehr lesefreund-
lichen Stil. Die Bidtler des vorliegenden Rezensionsexemplars waren
nicht sehr stabil gebunden.

Bruhn, Manfred / Esch, Franz-Rudolf / Langner, Tobias
Handbuch Kommunikation
Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 — 1.385 Seiten, € 149,00

Autoren und Thematik

Die drei Herausgeber sind Lehrstuhlinhaber mit dem Schwerpunkt Marke-
ting. Insgesamt 78 Wissenschaftler und Praktiker widmen sich In 63 Bei-
tragen dem Themenfeld Kommunikation. Das Handbuch vermittelt Grund-
lagen, innovative Ansatze sowie Hinweise zur praktischen Umsetzung.
Aufbau und Inhalt

Grundlagen der Kommunikation — Instrumente der Kommunikation -
Strategische Ausrichtung der Kommunikation — Operative Planung der
Kommunikation — Kommunikationsbudgetierung = Budgetallokation und
Mediaselektion Kommunikationscontrolling — Kemmunikation in ausge-
wahiten Bereichen — Interne Verankerung der Kommunikation — Kommu-
nikation in der Zusammenarbeit mit Agenturen — Rechtiiche Aspekte der
Kommunikation.

Nutzen und Profil

Die Kommunikation hat sich zu einem entscheidenden Erfolgs- und Wettbe-
werbsfaktor entwickelt, Die kommunikative Ansprache der Kunden wird in-
folge der Verschirfung des Wettbewerbs immer wichtiger, aber auch stindig
schwieriger. Vor diesem Hintergrund unterbreiten die Autoren ihr Informati-
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onsangebot. Aut Basis eines management- und verhaltenswissenschaft-
lichen Marketingansatzes umreift das vortiegende Handbuch den komple-
xen Themenbereich und vermitteit viellattiges Expertenwissen. Sowohl in der
thematischen Breite als auch in der Tiefe der Vermittiung ist diese Neuer-
scheinung bemerkenswer!. Allgemeine und grundsatzliche Themen der
Kommunikation stehen dabel weniger im Vordergrund, vielmehr liggt der Ak-
zent auf der werblichen Kommunikation fiir Marken, Unternehmen und Or-
ganistionen. Kommunikation wird im Wesentlichen als Marketinginstrument
nahegebracht. Vo besonderen Interesse ist das Hauptkapitel Kommunika-
tionscontroling. Acht Beitrage stellen den aktueflen Diskussions- und Wis-
sensstand dar zu Grundiagen des Kommunikationscontrollings, zu Progno-
sen sowie zur Messung des Kommunikationserfolges. Unternehmen, so die
Herausgeber, sehen sich heute einem massiv gesteigerten Kommunikati-
onsweltbewerb gegeniiber. Dieses Buch bietet Vielfache Unterstiitzung, da-
bei erfolgreich zu sein. Steuern und (deutsche) Stevererklarung 2008

Gotzenberger, Anton-Rudolf
Der glaserne Steuerbiirger
Herne: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2008 — 278 Seiten, € 34,--

Der ,glaserne Steuerburger” wird Schritt fur Schritt Realitat. Dies ist die
zentrale Botschaft der vorliegenden Vertffentlichung. Kenntnisreich und
engagiert beschreibt der Autor diese Entwicklung und legt die einschia-
gigen Informationsquellen der Finanzverwaltung offen, Der Band sensibi-
lisiert und informiert iiber die Moglichkeiten der Ausforschung durch die
Finanzbehérden. Daruber hinaus leistet der Autor einen schatzenswerten
Beitrag zur kritischen Diskussion der Folgen der Vernetzung und Digitali-
sierung sowie zur potenziellen Bedrohung von Persdnlichkeitsrechten,
Das Buch bietet einen kostenlosen Online-Service

Dittmann / Geckle / Haderer / Happe / Schnell
Steuer 2009 fiir Rentner und Pensionare
Freiburg: Haufe Verlag 2009 — 350 Seiten, € 14,95

Dieser Ratgeber richtet sich speziell an Rentner und Pensionare und bie-
tet Anleitungen 2ur Erstellung der Steuererklarung 2008. Ferner umfasst
das Buch ein Steuer-Lexikon sowie zahireiche Experten-Ratschiage.

Christoffel, Hans Giinter / Geif3, Wolfaang
Einkommensteuererklarung 2008/ 2009

Freiburg: Haufe Mediengruppe 2008 - 618 Seiten, mit CD-ROM €
24,95 - ohne € 16,95

Dieser Ratgeber erscheint in 18. Auflage. Das benutzerfreundliche und
bewahrte Werk bietet kompetente und verstandliche Anleitungen zum
Ausfullen des Hauptvordrucks und aller wesentlichen Anlagen der Steuer-
erklarung 2008. Dariiber hinaus einen umfangreichen Gestaltungsteil mit
vielfaltigen Steuertipps. Auf der CD-ROM befindet sich die Steuersoftware
JTAXMAN spezial“. Der Praxistest bei der eigenen Steuererkldrung — auf
Basis der Vorauflage (ohne CD-ROM) — verlief erfolgreich.
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Dittrnann, Willi u. a.

Steuer 2009 fiir Unternehmer, Selbststandige
und Existenzgriinder

Freiburg: Haufe Mediengruppe 2009 - 640 Seiten mit CD-ROM, € 24,95

Dieser erprobte Steuerratgeber richtet sich an die im Titel angesprochene
Zielgruppe. Das Buch behandeft aile fiir die genannten Steuerpflichtigen rele-
vanten Formulare der Einkommensteuer sowie der Gewerbe- und Umsatz-
steuer, Ein umfassendes Steuerlexikon sowie erganzende Hinweise zum Steu-
erverfahren runden diesen Ratgeber ab. Die CD-ROM enthétt die Steuersoft-
ware ,TAXMAN speziall” Der Prawistest bei der eigenen Steuererklarung als
Freiberufler— auf Basis der Voraufiage (ohne CD-ROM) — verief erfolgreich

Hegemann, Jiirgen
Steuer 2009 fiir Inmobilieneigentiimer
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2009 - 442 Seiten, € 16,95

Dieser Steuerratgeber bietet eine Ausfilllanleitung fiir die Steuerformulare.
die sich auf Immobilien beziehen. Dartiber hinaus werden ausgiebig Steu-
erprobleme rund um Immobilien behandelt sowie Arbeitspapiere angebo-
ten. Ein Glossar schlieBt die Veroffentlichung.

Rittmann, Willi u. a.

Steuer 2009 fiir Arbeitnehmer, Beamte und
Kapitalanleger

Freiburg: Haufe Mediengruppe 2009 ~- 512 Seiten mit CD-ROM, € 19,95

Dieser recht benutzerfreundliche Steuerratgeber behandelt alle fir die Ziel-
gruppe dieses Buches relevante Steuerformulare zur Einkommensteuerer-
kldrung 2008. Ein umfangreiches Steuerlexikon auf aktuellem Stand sowie
erganzendg Hinweise zum Veranlagungsverfahren runden das Buch ab. Der
Anhang bietet Kopiervorlagen sowie wichtige Freibetrage etc. Die CD-ROM
enthdlt die Software QuickSteuer Compact 2009 zur Steuerklarung am PC.

Personliche Kompetenzen

Ninning; Vera (Hrsq.)

Schliisselkompetenzen: Qualifikationen fiir
Studium und Beruf

Stuttgart: Verlag J.B. Metzler 2008 - 322 Seiten, € 14,95

Autoren und Thematik

Die Herausgeberin, Vera Niinning, ist Professorin fiir Englische Philologie

an der Universitat Heidelberg. Diese Neuerscheinung ist das Ergebnis der

Zusammenarbeit von insgesamt 23 Autorinnen und Autoren. Das Buch

bietet in 22 Kapiteln einen kompakten Uberblick iber maBgebliche Schilis-

selkompetenzen und machte den Lesern ein Bewusstsein fir die eigenen
108 Qualifikationen und Kompetenzen vermitteln.
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Aufbau und Inhalt

Qualifikationen fiir Studium und Beruf — Zeitmanagement — Projektma-
nagement — Recherchieren — Begriffsbildung - Analysieren, Strukiurieren,
Argumentieren — Textsortenkompetenzen — Wissenschaftliches Schreiben
— Prifungsvorbereitung — Lerntechniken — Rhetorik — Prasentationstech-
niken — Kommunikation - Moderation — Kreativititstechniken — Interkul-
turelle Kompetenzen — Didaktische Kompetenzen — Journalistisches
Schreiben — Soziale Kompetenzen — Organisatorische Kompetenzen —
Bewerbungstraining — Berufschancen,

Nutzen und Profil

Das Werk betont die Bedeutung der Schilisselkompetenzen als unabding-
bare Grundlage und Voraussetzung fir den Studien- und Berufserfolg.
Denn Schitsselqualifikationen befdhigen dazu — wie naher ausgefihrt wird
— flexibel auf unterschiedliche Anforderungen zu reagieren, eigenstandig
Probleme zu I6sen und adaguat mit sachlichen Herausforderungen umzu-
gehen. Der Band prasentiert relevante Schilisselkompetenzen in kom-
pakter und strukturierter, in einer das Wesentliche zusammenfigenden
Form, Sowohl die Lesbarkeit (modernes Buchdesign und vorteilhafte Typo-
graphie. inshesondere zwaifarbige. tibersichtliche Gestallung als auch die
Textverstandiichkelt sind bemerkenswert. Einige wenige Passagen, 50 2. B.
im Kapitel .Begriffshildung”, wirken akademisch. Das Buch versteht sich
vor aliem als Unterstitzung fur BA- und MA-Studierigange, Priifungen und
Berufseinstieq. ES eignet sich aber auch in weiten Bereichen vorziiglich fiir
Praktiker, die eme Hilte zur Emubung und Vertiefung bedeutender Schiiis-
selkompetenzen suchen. Vielfdltige praktische Hinweise, Tipps und
Ubungen zum Ausbau und zur Entfaltung von Schliisselkompetenzen
zeichnen dieses empfehlenswerie Lehr- und Arbeitsbuch aus

Der Brockhaus
Psychologie
Mannheim: FA. Brockhaus Verlag 2009 - 704 Seiten, € 49,95

Dieser Titel aus der Reihe Brockhaus Sachlexika liegt In der 2., volistandig
uberarbeiteten Auflage vor. Der Band steht unter dem Untertitel ,Fiihien,
Denken und Verhalten® und richtet sich an Leser, die nach fundiertem
psychologischen Grundwissen fragen und Antworten auf individuelle psy-
chologische Fragen suchen. 3.500 Stichworter, 23 Sonderartikel. 650 Ab-
bildungen und Tabellen und 140 Infokasten mit Tipps fiir den Alltag be-
stimmen das Informationsangebot. Eine hohe Lesefreundlichkeit und eine
gute Textverstandlichkeil sichern einen bemerkenswerten Gebrauchsnut-
zen. Von Abhédngigkeit oder Ablehnung Uber z. B. Kommunikation, Mob-
hing, Stress bis z2u Zwang und Zynismus.

Bergendahl / Hartung / Kissner
Datensicherheit zuhause und unterwegs
Berlin: Beuth Verlag 2008 — 144 Seiten, € 14,80

Dieser DIN-Ratgeber befasst sich mit dem Schutz fiir Handy oder Note-
book, tem sicheren Umgang mit E-Mails und Transaktionen usw. in sehr
anschaulicher und verstandlicher Form. Mit Checklisten, Experten-Tipps
und Verweisen auf DIN-Normen,



Der ,.ganze” Controller (in eigener Sache)

Der Brockhaus
Wein
Mannheim: F.A. Brockhaus Verlag 2009 - 513 Seiten, € 39,95

Dieser Titel aus der Reihe Brockhaus Sachlexika liegt In der 2., Uberarbei-
teten Auflage vor. Der Band steht unter dem Untertite! [Rebsorten, Degus-
tation, Weinbau, Kellertechnik, internationale Anbaugebiete” und spricht
Leser an. die Weingenuss mit griindlichen Weinkenntnissen verbinden
und untermauvern mochten, Das Informationsangebot erstreckt sich auf
3.800 Stichwdrter, 13 Sonderartikel, z. B. zu Weinbeurteilung oder Ge-
sundheit und Wein, 550 Abbildungen sowie 250 Infokasten mit Tipps und
Hintergrundinformationen. Nach Darstellung des Verlags das Weinlexikon
Nr. 1. Fiir Weinfreunde eine ansprechende und informative Lektiire

Der groBe Ratgeber Geld
Kolin: Bank-Verlag Medien 2007 — 330 Seiten A4, € 12,50

Dieser Ratgeber vermittell in sehr anschaulicher und betont lesefreund-
licher Weise grundlegendes Finanzwissen. Insgesamt 10 Kapitel befassen
sich mit den Themenfeldern Sparen, Vorsorgen, Versichern und Finanzie-
ren. Neben Grundlagenwissen finden sich vielféltige Anregungen und
Empfehlungen in diesem Buch, z. B. zur Erdffnung von Online-Konten oder
zum Abschluss von Versicherungen,

Zender, Joachim Elias
Lexikon Buch, Druck, Papier
Bern: Haupt Verlag 2008 - 320 Seiten, € 49,90

Das vorliegende Lexikon informiert in rund 4.000 Stichwartern von Abbll-
dung iber z. B. Heftband, nassfestes Papier und Seitenmontage bis Zy-
linderpresse Uber Bucher und Ihre Herstellung. Es bietet Grundiagen,
Fakten und Zusammenhange rund um das Buchwesen in einer ilber-
sichtlichen und attraktiven Form. Dieses Fachlexikon ist fur alle, die sich
beruflich oder personlich, fur Biicher interessieren ein ebenso informa
tives wie unterhaltsames Nachschlagewerk. 127 farbige Abbildungen
und gine ansprechiende Verarbeitung laden Biicherfreunde zum Bléttern
und Lesen ein, Der Autor bietet auf angenehme Weise vielfaltige Einblicke
in die Welt der Biicher. Eine empfehlenswerte Neuerscheinung fir alle,
die Bucher lieben,

Bottcher, Knut / Sachse, Jiirgen
Umweltgerecht Auto fahren
Berlin: Beuth Verlag 2008 — 144 Seiten, € 14,80

Diese Veroffentiichung in der Reihe ,DIN-Ratgeber* steht unter der Frage-
stellung. wie sich beim Kauf und Fahren eines Autos Umwelt und Geld-
beutel schonen lassen. Mit Checklisten, Experten-Tipps und Verweisen
auf DIN-Normen.
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Bruck, Jurgen
Heizkosten senken
Berlin: Beuth Verlag 2008 — 144 Seiten, € 14,80

Dieser DIN-Ratgeber befasst sich mit dem richtigen Heizen und Dammen in
Haus und Wohnung. Mit Checklisten. Spartipps und Forderprogrammen

Heuchert, Oliver

WISO: Nebenjobs
Frankfurt: Campus Verlag 2008 - 216 Seiten, € 9,90

Oliver Heuchert, Chef vom Dienst des ZDF-Wirtschaftsmagazins WIS, in-
formiert in diesem Taschenhuch tiber die einschidgigen Nebenjob-Model-
le und die damit jeweils verbundenen gesetziichen Bestimmungan, Mil
zahireichen Mustervertrdgen und vielfaltigen Tipps.

. Tipps vom Biicherwurm”

Heute: Buchpreise in 2008:

Die nachfolgende Darstellung berunt auf verschiedenen Pressemittei-
IUIIQEH und gigener RBEhErEhB.

Literaturnobelpreistrager 2008 ist Jean-Marie Gustave Le Clezio. Buch-
vorschlag: Revolutionen — eine groBe, zweihundert Jahre umfassende
Familiensaga und ein packender Abenteuerroman,

Der Gewmner des Deutschen Buchpreisas 2008 heiBt Uwe Tellkamp, er
erhielt die Auszeichnung flir seinen Roman .Der Turm®, der Im Suhr-
kamp-Verlag erschienen ist,

Zum Deutschen Wirtschafisbuch 2008 wurde der Titel ,Das Geld reicht
nie” von Winand von Petersdorff-Campen (FAZ Buch) gekiirt

Zum achten Mal hat getAbstract zum Auftakt der Buchmesse Frank-
furt den Preis fiir die besten Wirtschaftsbiicher des Jahres verlie-
hen, und zwar:

Humanomics von Uwe Jean Heuser, Campus Verlag. Ein Buch daruber,
wie die Verhaltensokonomie Politik und Wirtschaft revolutioniert

Vorbeben von Wolfgang Miinchau, Carl Hanser Veriag. Ein Buch uber die
globale Finanzkrise und was das fur uns bedeutet und wie wir uns retten
konnen.

Der schweizerische Wirtschaftstitel Handelszeitung zeichnete in Zusam-
menarbeit mit getAbstract den Titel von Anne M. Schiiller Kundenna-
he In der Chefetage — Wie Sie Mitarbeiter kundenfokussiert fihren" aus
dem Orell Flssli Verlag, Ziirich, aus.

Schon, dass Sie wieder dabei waren. Vielen Dank fiir thre Aufmerksamkeit.
Herzliche GriiBe bis zum Wiederlesen, Wiederhoren oder Wiedersehen

Moo (M,.

Ihr Alfred Biel E-Mail:alfred.biel@gmx.de
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Internationaler Controller Verein eV

Top-Termin

M 34. Controller Congress
11./12.05.2009 In Minchen;
Controlting in harten Zeiten”

Perspektiven aus-40 Jahren
Controller-Praxis” ist der Con-
gress-Vortrag von Dr. Dr. h.c.
Albrecht Deyhle am 12. Mai
tiberschrieben. Der Vorsitzende
tes Aufsichtsrats der Controller
Akademie AG; Gauting, und Gron-
der sowie Ehrenvorsitzende des
ICV wird sich unter anderem der
Entstehung des ,Controlling-The=
mentepplchs” sowie Zwei draidi-
mensionalen Ordnungsbildern”
ebenso widmen wie ,Christlichem
Controlling” und dém . Controlling
als akademische Disziplin®.

Infos & Anmeldungen:
ICV-Gaschaftstelle,

Tel.. ++49-89-89 31 34 20
www.controllervergin.com

Neuer AK Euroregio

Einen neuen regionaten ICV-Arbeitskreis .Eu-
roregio Aachen — Maastricht — Littich™ inititert
Rainer Vieregge aus Aachen. der auch den
Facharbeitskreis Qualitat und Controlling” fei-
tet. Interessenten an dem neuen regionalen AK
meiden sich bitte bet R, Vieregge: Tel, +49 241
46579205; Mail: R.Vieregge@4egoedyou.de.

Neuer Ausschussleiter

Or. Herwig R, Friedag ist vom ICV-Vorstand als
neuer Leiter des Ausschusses Offentlichkeils-
arbeit/intemet bestaligt worden. Er folgt in die-
sem Ehrenamt Rainer Stelzer. Der Vorstand
dankt R, Stelzer fur das langjahrige Engage-
ment und wunscht H. Friedag viel Erfolg.
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Indikatoren fiir handfeste Vorteile

Nehmen Sie schon am WHU-Controllerpanel
teil7 Fast die Halfte der Teiinehmer 2008 an
diesem bisher groBtan empirischen Projekt des
Instituts fir Management und Controlling (IMC)
an der WHL - Otto Beisheim School of Manage-
ment waren Mitglieder des Internationalen Con-
troller Vereins. Sie machen dankenswerter Wei-
se diese regelmanige Befragung von Control-
lern erfolgreich und unterstiitzen unser Ziel, re
levante BenchmarkgroBen zu erfassen und Best
Practices zu (dentifizieren. Dazu fiihrt das IMC
diese sich [ahrlich wiedsrholende Panelstudie
durch, Zusatzlich konpen die Teilnehmer jades
Jahr an 2wei Studien zu aktuellen Themen tell
nehmen. Derzeit setzen wir mit dem WHU-Con-
trolierpanel (www.whucantrollermanet.de) die im
vergangenen Herbst gestartete Studie zur aktu-
gllen Wirtschaftslage forl. deren erste Ergeb-
nisse in der Wirtschaftswell Beachtung gefun-
den haben. Unter dem Titel .Mit Controlling
durch die Krise" wird untersucht, was Controller
tun, um den aktuellen wirtschaftlichen Heraus-
forderungen gerecht zu werden

Die Ergebnisse des WHU-Controfierpanels 2008
haben darlber hinaus erstmals Differanzie-
rungen ermaglicht, Vereinsmitglieder des ICV
mit Nicht-Mitgiiedem zu vergleichen, Dabei sind
wir auf Interessante Indikatoren tir mégliche
positive — Einfliigse der Tatigkeit des Vereing aut
dessen Mitglieder gestoBen, Beim Vergleich der
Panelteiinehmer hinsichtlich threr Position in th

ren Unternehmen z.B. hat sich ergeben. dass
die ICV-Mitglieder In der Kategorie Mitglied der
Geschaftsfiihrung oder des Vorstands" deutlich
starker vertreten waren als Nicht-Mitglieder.
Auch beim Verdienst wurden Unterschiede
deutlich: ICV-Mitglieder verdienen im Durch-
schnitt etwas mehr. Am deutlichsten ist der Un-
terschied bei den kleinen Unternghmen, In die-
ser Kategorie verdienen die ICV-Mitglieder un-
abhangig von ihrer Position Gber 10% mehr, bai
den Einstiegsgehaltern sind es 11% mehr, bei
Gehdltern mit zwei Jahren Berufserfahnung sind
es 16% und beim Leiter Controlling ebenfalls
16% mehr als bel den Nicht-Mitgliedern.

Die Untersuchung ergab weitere Unterschiede
awischen ICV- und Nichi-Mitgliedern. Dazn ge-
hort die Arbeitsbelastung: bei den Kleinen Un-
ternehmen arbelten ICV-Mitglieder deutlich
mehr. Ein weiteres Beispiel fir Unterschiede ist
das Rollenverstandnis als Controfler; ICV-Mit-
glieder nehmen die Aufgabe als kritischer Coun-
larpart des Managements wichtiger

Wir sind sehr gespannt, ob sich disse erstmals
aufgezeigten Unterschiede In den foigenden
Befragungsergebnisser etablieren und wie sie
sich entwickein warden. Das Panel wird konse-
guent fortgefUhrt und weiter ausgebaul, auch
intfernational, ich lade Sig herzlich en, sich im
WHU-Controllerpanel anzumelden und an den
kemmenden Umfragen teilzunehmen. n
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.Verhaltener Optimismus” bei Konjunktur-
Umfrage der ,Controller’'s e-News”

Laut allfdhriicher Umifrage des Branchen-News-
letters, Controller's e-News* unter 296 Control
lern filhrender Unternehmen der D-A-CH-Reqi-
on rechneten zum Jahreswechsel 22% der Be
fragten 2009 mit einem verbesserten wirt-
schattlichen Ergebnis (Z008: 51%j, 34% mit
ginem gleichbleibenden (2008: 34%) und 44%
mit einem verschiechterten Resultat (2008:

4
15%)

Ein deutiich neaaliverss Bild zum Jahreswech
sel 2008/2009 Im Vergleich zum Vorjahr kann
gegenwartig sicher nigmanden uberraschen
Dass erneut 34% tir Ihr Unternehmen mit
ginem anndhernd gleichblelbenden und 22%
sogar mit einerm verbesserten Ergebnis rech-
nen, erstaunt angesichis der verbreiteten Kri
senstimmung schon eher”, erklart Siegfried
GanfSien, Vorstandsvorsitzender des Internatio
nalen Controller Vereins (ICV) sowig der Hans-
grohe AG. ,Der hier sichtbar werdende verhal
tene Optimismus legt die Vermutung nahe, dass
fir die Mehrheit der Befragten der Konjunktu-
rabschwung die Taisohle bereits emreicht haben
konnte. Zudem verstehen viele dig Krise offen-
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—ina,

————

bar auch als Chance, ihr Unternghmen im inter-
nationalen Wetthewerbsumfeld besser zu posi-
tiomaren. Gerade das moderne, praxisorien-
tierte Controlling kann hierzu einen wichtigen
Beitraq laisten

Genau hier wird der Internationale Controller
Verein mit seinen Aktivititen Im neuen Jabr an
setzen, .In wirtschattlich schlechten Zeiten®, so
Siegfried GanBlen. .interessigren sich auch die-
lenigen, die ansonsten das Controlling eher
links liegen lassen. fur Kennzahlen. Auf diese
Weise steigt der Einfluss der Controller auf Un
ternehmensentscheidungsn, abar natfirlich
auch itre Veraritwortung. Das Ist Anlass tur den
ICV, 2009 seinem Ansatz vam ,nachhaltigen
Controlling' als Fuhrungskonzept und der Rolle
tes Controlters noch mehr Nachdruck zu verlei
hen, diesen starker in den eigenen Reihen so0-

wie nach auflen zu erkiaren und zu verireten.

Die 14-tagigan ,Controller's e-News" beziehen
13.300 Abonnenten und kinnen u.a. auf der
ICV-Website, www.controllerverem com, kos-

tenlos abonniert werden [ |

AK Versorgungswirtschaft zu Gast in Berlin

CM Marz / April 2009

AK-Termine

B AK Stuttgart

26./27.03.2009 In Stuttgart,
.Budgetprozess”, Working Capital”
Info: Dister Friedemann

Tel,; ++49-{0)6202-924 B7H

M FAK IFRS

Treffen am 03.04.2009 bei Knmpmann

MBA - CPA, Berlin
Info: Andreas Krimpmann
Tel.: +449-{0)30-84 7203 42

B AK Sachsen

03.04.2009, Saxonia Galvanik GmbH
.Strategisches Controlling”

Info: Henrl Lildeke

Ted: ++40-(0)351-86 79 86 31

M AK Banken

Treffen am 16./17.04.2009 in Bonn
Info; Axed Kodlin

Tel.; ++49-(0)40-377 01 BG

B AK Berfin-Brandenburg
44 Traffen am 23./24.04,.2009
Info: Barbei Kuhn

Mail; Baerbel Kuhn@alba.info

W AK Siidbayern

Treffen 24.-26.04.2009 in Passau
Info: Klemens Kustnger

Tel.: ++49-(0)89-700 59 817

B AK Sofia (Bulgarien)
24./25.04,2009

Into: Denko Yamboliev
Tel.: ++359-32-605733

B AK Hellbronn-Kiinzelsau
30.04.2009, Stidsalz In Hellbronn
Info: Rainer Linse

Tel;; ++49-(0)7141-78 550

B AK Siidwest

14./15.05.2009 bei BGT Uberlingen
Info: Udo Krats

Tel: ++49-{0)7836-51 1397

M FAKIFRS

19.06.2009, Universitdt Rostock
Info: Andreas Krimpmann

Tel.: ++49-(0)30-84 7203 42

B FAK Controlling und Qualitat
26.06.2009, Flughafen Koln

Info: Rainer Vieregge

Tel.: ++49:(0)241-465 79 205

m
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Vom , Karriere-Ratgeber” bis zum ,.ControllingWiki”: Das ICV-Projekt
.Web 2012" macht rasante Fortschritte in Richtung ,,Mitmach-Weh"

Mit dem Projekt .Web 2012 arbeite! der ICV-
Ausschuss Offentlichkeitsarbeit/internat an viel-
fdltigen MaBnahmen, das Internet noch besser
fur die interne und externe Kommunikation des
ICV zu erschiieBen. Dabei konzentriert sich der
Ausschuss vor alleny aul die Ausweltung der
englischsprachigen Seiten und auf die neuen
Méalichkeiten des Mitmach-Web", die vor

allem Interaktivitat unc Aktualitat verbessem

In den letzten Wochen sind erste Projekt-Vorha-
ben auf der ICV-Website umgesetzt worden
Hier eine Auswahl: ,PLZ-Suchfunktion®: An-
hand der Postleitzahl kdnnen Interessenten nun

einen passenden regionalen Arbertskrels in ih
rer Nahe suchen und finden. ,Karriere-Por-
tal”; Gestartet ist eine neue Ratgeber-Rubrik, in
der die Personalexpertin Rosita Blaha, langjah-
rig aktives Mitglied im AK Sid |, Leserfragen 2u
Karriereplanung und Jobwechsel beantwortet.
AuBerdem sind hier Karriere-News und Job-An
gebote zu finden. ,Controlling-Blog®: Das
Branchen-Weblog hat mit Manfred Grotheer,

langjéhriges 1CV-Mitalied und Controlling-Trai-
ner, einen weiteren kompetenten Autor gewon-
nen Lnd wird technisch sowie grafisch weiter
entwickelt. ,Controller's E-News": Der Bran-

chennewsletter erscheint seit Jahresbeginn in

neuemn Lay
che LEnglish Edition” gestartet. ,,Controlling-

Wiki*: Auf ger ICV-Website wird 2um Controlier

ul, Antang Februar st die monatli-

Congress ein Fach-Wiki gestartel. Es soll Wis-

sen bindeln, entwickeln und verbreiten. Rund

200 Controlling-Themen werden derzeit von
Fachleuten vor allem aus den ICV-Arbeaitskrei-

sen beschrieben

Zum 34. Congress der Controlter im Mai soll die
ICV-Website mit Gberarbeiteter Struktur und
aufgefrischtem Layout starten. Dabel stehen die
Weiterantwicklung in Richtung Branchen-Portal
sowle abgestufte Zugangsberechtigungen im

Mittelpunkt. k=

Ideen-Wetthewerh ,,ICV-Claim”

Mit welchiem Slogan soll sich der Internationale
Controller Verein kiinftig in der Offentlichkeit
prasentieran? .Die Controlling-Kompelenz-
Adresse” stand einige Jahre lang unter dem

ICV-Logo geschrieben.

Nun sucht der ICV-Vorstand im Zuge der Mo
dernisigrung seines Auftritts frische [deen fir

einen neuen Claim, Dieser soll vor allem fur

Professionalitat, Community, Know-how und In

ternationalitat stehen

Bis Mitte Marz kénnen Vorschiage tiber die Ge-
schaftsstelle eingereicht bazw. im ICV-Weblog
hitp://bloq.contrallerverain.de/ unterbreitet und
diskutiert werden, Als Dankeschion wird der ICV-
Vorstand drel ausgewahite deen mit Buchprel

san pramieren Machen Sie mit! m

AK Nord Il traf sich in Buxtehude und beriet Aussichten fiir 2009: ,.Die
Controllerfunktion wird mehr gefordert werden”

Das AK-Treffen Nord Il am 16./17. Navember
2008 in Buxtehude hatte der Arbejtskreisleiter
Stephan Jockel mit giner Umfrage vorbereitet,
Die Frage nach den Erwartungen fir das neue
Jahr hatten die Teilnehmer so beantwortet' Die
Controliertunktion wird mehr gefordert werden
bel hoherem Planungsaufwand, etwas stel-
nenden Zinsen und eher geringeren Auftragen

Das beherrschende aktuelle Fianzmarktthema
hatte viele Besucher des Treffens angespro-
chen, die Stihle wurden knapp. Das: ,Who-is
Who" zur BegruBung nutzten viele Teilnehmer,
Ihre eigene Lage zu erklaren und zu den Umfra
geergebnissen des AK-Leiters Stallung zu be-
ziehen. Eingangs hatten Frau Matthies und Herr
Roth von der DRESDNER BANK die aktuelle
Lage am Finanzmark! vorgetragen. In einem
weiteran Vortrag befasste sich Frau Wiisteteld
nit dem CashValueAdded bel der Lufthansa
Technik AG.

ONTROLLER
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AK-Leiter Stephan Jockel, CFO & Human Re-
source Leader der National Rejectors Inc. GmbH
zeigte sich nach dem zweitdgigen Treffen zu-

frieden; konnten sich doch die Telinehmer aus
dem AK Nord Il intensiv austauschen und man

cher von ihnen auch Sorgen Joswerden®. W
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Wissen trifft Praxis

www.haufe.de/controllerwissen - Das Portal fiir Controlling-Fachleute
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