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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

im Juli war ich eingeladen, fiir einen Deutschen Automobilzulieferer Semi-
nar zu halten, in Shanghai, fiir dessen Controller bzw. Finance Managers
aus China, Japan und Korea. Shanghai war beeindruckend, mit seinen
rund 23 Millionen Menschen (inkl. der ,floating population” — Arbeiter,
die nicht als Einwohner registriert sind). China hat viel in die Infrastruktur
investiert: breite, gepflegte StraBen, eine sehr schone U-Bahn und nicht
zuletzt die bei uns nicht gebaute Magnetschwebebahn Transrapid. Man
erlebt Moderne und Arbeiter einfacher Herkunft nebeneinander. Einfache
Unterkiinfte weichen Wolkenkratzern fiir Wohn- und Geschéftszwecke.

Die Wertschétzung fiir deutsche und europdische Produkte ist auffal-
lend. In der Eingangshalle des Pearl Towers stand ein fiir uns ,normaler”
Passat Kombi. Die chinesischen Besucher stellten sich daneben und lie-
Ben sich mit dem Auto ,Made in Germany" fotografieren. Die Shopping-
meile von Pudong (iber die Nanjing Road hat fiir uns unbekannte Dimen-
sionen. Die Preise in den Laden sind nicht geringer als bei uns. Viele Leu-
te strémen durch und kaufen ein, auch und vor allem am Sonntag. Was
Mode betrifft, so findet man
dort alle westlichen Marken
vertreten ... und einige mehr,
die wie es scheint von hier
stammen, ich aber noch nie
gesehen habe. In China werden
die Karten neu gegeben, jeder
kann sich versuchen, Chancen
gibt es allemal, Risiken ebenso.

Made in Germany

Wir erleben, dass Produkte kopiert werden. Vielfach wird die AuBenan-
sicht nachgebaut, Teile der Funktion ebenfalls. Das Innenleben ist aber
nicht immer von der selben Giite. Die Menschen, welche sich die teuren
Originale nicht leisten kdnnen, kaufen die kostengiinstigere Kopie. Sollten
sie spéter zu Geld kommen, versuchen auch sie, das ,Original” ihr Eigen
nennen zu konnen. Insofern haben die Nachbauten sogar einen gewissen
Werbeeffekt — solange sie nicht an das Original heranreichen ... Nicht
kopiert werden Kreativitdt und Innovationsprozesse. Das sind Fahigkeiten,
die vor Ort in China neu entwickelt werden. Da stehen wir klar im Wettbe-
werb und der macht bekanntlich fit!

Das Vorurteil, dass die Personal-Fluktuation sehr hoch sei, fand ich in
Shanghai nicht bestatigt. Kontinuierliche Entwicklung zusammen mit den
Mitarbeitern scheint auch dort honoriert zu werden. Mit dem Wachstum
(der Standort wuchs in 4 Jahren von 70 auf 300 Mitarbeiter) ergeben sich
auch fiir die Mitarbeiter viele Chancen.

Il Dr. Klaus Eiselmayer

Chefredakteur Controller Magazin,
Verlag fiir ControllingWissen AG

Trainer und Partner der Controller
Akademie AG

k.eiselmayer@controllerakademie.de

China wéchst in einer flir uns ungewohnten Dynamik. In den Seminarfall-
studien wurde nicht diber Stagnation diskutiert, sondern selbstverstandlich
mit zweistelligen Wachstumsraten kalkuliert, das scheint dort ganz nor-
mal. Der Bedarf an Produkten und Dienstleistungen jeder Art ist riesen-
groB. Bei den ausgebildeten Menschen wéchst die Sorge um die mit dem
Wachstum verbundene Umweltbelastung. In Zentraleuropa leben wir da
vergleichsweise luxurids. Die Verdnderungs- und Anpassungsprozesse
durften langere Zeit in Anspruch nehmen. Wir leisten uns jetzt den Um-
stieg auf erneuerbare Energien und achten vermehrt auf unsere Umwelt.
,areen Controlling" ist auf dem Vormarsch. Als Vorteil ergibt sich zwangs-
weise, dass wir heute bereits viele Erfahrungen schaffen, mit den Pro-
dukten, die sich spater wieder exportieren lassen werden.

»Shanghai ist nicht China”, aber auch die Stadt, in der ich in Deutschland
wohne, ist keinesfalls Europa. Shanghai ist ein interessanter und impo-
santer Anlaufpunkt, wo sich in den Hotels viele westliche Geschéftsleute
tummeln, mit dem Ziel, mehr als nur Kontakte zu kntipfen.

Controller Magazin Online

Im letzten Heft haben wir Sie ja gebeten, lhre Mail-Adressen hei Haufe oder
dem ICV ggf. zu aktualisieren. Dies ist Voraussetzung fiir die Moglichkett,
nach dem Start der neuen Portaloberfldche von www.controllerwissen.de
das Controller Magazin auch online zu lesen und ein richtiges Archiv zu fin-
den. Als Controller leben wir mit Abweichungen. Auch hier gibt es eine ...
Aus dem Starttermin Ende 2011 wird Frilhjahr 2012. Ich halte Sie natir-
lich auf dem Laufenden.

Ich wiinsche Ihnen einen erfolgreichen Herbst 2011!

.-{L‘%N—_
Dr. Klaus Eiselmayer -
Herausgeber



September/Qktober 2011

Titelthema

Softwareauswahl
Seite 22, 28

R
&£
=

Risikomanagement
Seite 48, 62

Zinsswaps
Seite 4

Alfred Biels Literaturforum

Inhalt

— B
[ =
i "f Fachhiicher im Fokus

Editorial 1
Eric Frere | Martin Krahn | Svend Reuse

Management von Zinsrisiken mit Zinsswaps 4
Christian Bremer

Denken Sie sich gelassen! 12
Jochen Rehring | Ludwig VouBem | Jiirgen Weber

Die Rolle(n) der Controller: Eine Einordnung durch den
WHU-Controllerindex 14
Florian Rippe | Sven Vanini | Ute Vanini

Entwicklung eines Performance Measurment Systems fiir

einen Handwerksbetrieb 20
Bernd Koschitzki | Claudia Maron | Karsten Oehler | u. w.

Systematische Auswahl von IT-Losungen zur Planung - Teil2- 22
Christoph GroB

Die richtige Controlling- oder Kostenrechnungssoftware finden 28
Christian Halemba | Aleksandar lvanov

Absatzprognosen ohne Marktforschung: Wie geht das? 30
Jirgen Weber

Zukunftsthemen des Controllings 34
Irina Hundt | Sven Schulze

Controlling-Instrumente im Krankenhaus 36
Susanne Schneider | Daniel Pudliszweski

Spendencontrolling 42
Michael Pradel

Risikomanagement im Dienstleistungsbereich Geo-Information 48

Inserentenverzeichnis Anzeigen: CP Corporate Planning AG, 3 | Denzhorn, 7 | BMW-Alphabet, 11 | pmOne, 13 | Barc, 19 | prevero, 27 | Lucanet, 29 | Agresso, 33 | Kern, 35 |
Cubeware, 41 1IDL, 47 | MACS, 51 | Vahlen, 55 | Haufe-Lexware CCP-Pub, 57 | Haufe-Lexware CCP Finance, 73 | Haufe-Lexware, U2 | Stellenanzeige, U3 | Controller Akademie, U4

Stellenmarkt: Wir freuen uns auf Ihre Anzeige!

Beilagen: elkom | Haufe-Lexware Controlling Katalog | ICV Spezial | Haufe Akademie

ISSN 1616-0495 36. Jahrgang 1

Herausgeber

Dipl.-Ing. Dr. Klaus Eiselmayer, Vorstandsmitglied des Verlags
fur ControllingWissen AG, Trainer und Aufsichtsratsmitglied
der Controller Akademie AG, Gauting/Miinchen

Die Zeitschrift ist Organ des Internationalen Controller Verein
eV, Minchen; und berichtet auch aus dessen Veranstaltungen.
www.controllerverein.com

Redaktion

Dr. Klaus Eiselmayer, k.eiselmayer@controllerakademie.de
Susanne Eiselmayer, susanne.eiselmayer@vcw.de

Mag. Gundula Wagenbrenner,
gundula.wagenbrenner@vcew.de

ONTROLLER
ll,i.p—..

Abonnenten-Service
Silvia Frohlich, silvia.froehlich@vcw.de

Magazingestaltung
Susanne Eiselmayer, susanne.eiselmayer@vcw.de

Abonnenten-Service, Redaktion und Magazingestaltung
VCW AG, Miinchner StraBe 10, 82237 Worthsee-Etterschlag,
Tel 01805 91 31 24*, Fax 01805 91 31 74*

*0,14€/Min. aus dem dt. Festnetz, max. 0,42 €/Min. mobil.
Ein Service von dtms.

Verlagssitz
VCW Verlag fir ControllingWissen AG, Munzinger Str. 9
79111 Freiburg i. Br., Haufe Mediengruppe

Literaturforum
Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Fachjournalist (DFJS),
BeethovenstraBe 275, 42655 Solingen, alfred.biel@gmx.de

Online-Shop www.controllerwissen.de

Anzeigenverkauf
Kathrin Sauer, Tel 0931 27 91 -541, Fax -477,
kathrin.sauer@haufe-lexware.com

Anzeigendisposition
Christine Wolz, Tel 0931 27 91 -472, Fax -477,
christine.wolz@haufe-lexware.com

Anzeigenleitung

Bernd Junker, Tel 0931 27 91 -556, Fax -477,
bernd.junker@haufe-lexware.com
Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, Im Kreuz 9,
97076 Wiirzburg

Konzept und Design | Titelgestaltung
deyhledesign Werbeagentur GmbH, Miinchener StraBe 45,
82131 Gauting, www.deyhledesign.de



Internationaler Controller Verein

Das verflixte siebente
Jahr
Seite 103
Klaus Briindermann
Controller’s Selbstverstdndnis und dessen Umsetzung 53
Thorsten Steinhardt
OEE-Management — Hinweis zur praktischen Umsetzung 58

Marion Baumgartner | Johannes Harb | Andrea Morth | Christian Theuermann
Umsetzungsbericht eines Risk-Management-Tools (RMT) 62

Maria Laura Bono | Eva Grieshuber
Wirksame Steuerung setzt einen strategischen Dialog voraus 69

Markus Exler | Martin Meister
Die Bestimmung der Kapitalkosten bei der Unternehmensbhewertung 74

Torsten Arnsfeld | Heinz-Gerd Peters | Guido Wiibben

Sustainable Value in der Unternehmenssteuerung 80
Peter Hoberg
Gewinnung neuer Kundengruppen durch kreatives Leasing 86

Dietmar Pascher
Controllerrétsel 92

Herstellung deyhledesign Werbeagentur GmbH, 82131 Gauting
Druck Bosch-Druck GmbH, 84030 Ergolding, Tel 0871 7605 -0

Erscheinungsweise
6 Ausgaben pro Jahr: Jan., Marz, Mai, Juli, Sept., Nov.

Bezugsgebiihr pro Jahr im Abonnement € 148,80 plus € 9,90 Versand;
im europdischen Ausland € 17,40;
Einzelheft € 24,80 plus Versand; die Preise enthalten die USt.

Sollte CM ohne Verschulden des Verlags nicht ausgeliefert werden,
besteht kein Ersatzanspruch gegen den Verlag.

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos erwirbt der Verlag
das ausschlieBliche Recht zur Verdffentlichung.
Nachdruck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktion.

Bildnachweis Titel
Thinkstock

il

G

i F
; 12 1R A

LEEE L L EEdd | EEE :
L= gl ] I TH] i
 E T Ea ]
iy
FrE T

Corporate Planning Suite

Die Softwarelésung fiir erfolgreiche
Unternehmenssteuerung.

Die CP-Suite unterstitzt Sie in den Bereichen
operatives Controlling, Konsolidierung und Strategie.
Aus einer Vielzahl sofort einsatzbereiter Einzelmodule
stellen Sie Ihre individuelle Komplettlésung zusammen.

So entspricht die CP-Suite immer Ihren aktuellen
Bedtrfnissen. Nichts, was Sie nicht benétigen, und
nichts, was lhnen fehlen wird.

Corporate
Planning &

CP Corporate Planning AG

Grol3e Elbstrale 27

D-22767 Hamburg
WWW.cp-suite.com Telefon +49 40 431333-0




Management von Zinsrisiken mit Zinsswaps

Management von Zinsrisiken mit Zinsswaps

Funktionsweise und Praxistipps bei der Anwendung fiir
verschiedene Nutzergruppen

Eric Frére, Martin Krahn und Svend Reuse

Nicht zuletzt durch die Finanzmarktkrise und
die daraus resultierenden regulatorischen
Verscharfungen fiir Banken' ist das Thema
Zinsswaps aktueller denn je. Wahrend auf der
einen Seite die Absicht der Aufsicht darin be-
steht, Zinsrisiken bei Banken zu begrenzen?,
sind Banken auf der anderen Seite mehr denn
je darauf angewiesen, stabile Ertrége zu erwirt-
schaften.

Aber auch Unternehmen und Kommunen be-
dienen sich immer h&ufiger derivativer Instru-
mente, um ihr Liquiditats- und Zinsmanage-
ment optimal zu steuern. Dieser Artikel setzt
sich zum Ziel, die grundlegende Funktions-
weise von Zinsswaps zu erldutern und Praxis-
tipps bei der Anwendung zu geben.

Strukturierung von Derivaten

Die Klassifizierung von Derivaten kann nach
mehreren Kriterien vorgenommen werden.®
Eine mogliche Auswahl ist in der Abbildung 1
dargestellt, die die gangigsten Klassifizierungs-
ansatze enthélt.

Bedingte Derivatekontrakte, z.B. Optionen,
rdumen einer Vertragsseite ein Wahlrecht be-
zlglich der tatsachlichen Erfullung des Ge-
schéfts ein, wahrend unbedingte Terminkon-
trakte, hier sind als Beispiel Futures zu nennen,
in jedem Falle ausgelibt werden.® Bei OTC-Ge-
schéften (Over the Counter) kommen Kéufer
und Verkdufer in der Regel direkt zusammen
und schlieBen das gewiinschte Sicherungsge-
schaft zu individuell vereinbarten Konditionen
hinsichtlich Preis, LosgroBe, Laufzeit und wei-
terer Parameter ab. Bei bérsengehandelten
Derivaten ist der Grad der Standardisierung

=

zur Steigerung der Fungibilitét wesentlich ho-
her, und der Handel 1auft anonym ber eine
zentrale Clearingstelle ab.°

Beim OTC-Handel bildet das Kreditrisiko der
beiden beteiligten Vertragsparteien den we-
sentlichen Nachteil gegeniiber Borsenhan-
delsgeschaften. Ist einer der beiden Vertrags-
partner am Ende der Laufzeit des Kontrakts
nicht in der Lage, seine Verpflichtungen zu er-
flllen, so entsteht fir die Gegenpartei ein er-
heblicher wirtschaftlicher Verlust.” Durch das
zeitliche Auseinanderfallen von Vertragsab-
schluss und Erfiillung des Vertrages werden
Derivate auch Termingeschéfte genannt und
auf den dafiir eingerichteten Terminmarkten
gehandelt. In Abgrenzung dazu werden die zu-
grunde liegenden Basiswerte als Kassage-
schéfte an den Kassamérkten gehandelt.® Der
dem Kontrakt zugrunde liegende Basiswert,
z.B. Zinsen oder Devisen, kann ebenfalls als
Klassifizierungsmerkmal dienen.

Gruppe der Zinsderivate

Zu der Gruppe der Zinsderivate zahlen neben
Forwards, Futures, Forward Rate Agree-
ments (FRAs) und Zinsoptionen, wie z.B.
Caps, Floors und Collars, vor allem die klas-
sischen Zinsswaps, auch Plain Vanilla Swaps
genannt. Der Wert dieser Instrumente leitet
sich von dem Marktpreis eines Referenzzins-
satzes ab.’

In der halbjdhrlich von der Bank fiir internatio-
nalen Zahlungsausgleich durchgefiihrten
Marktstudie wird das Volumen des OTC-
Handels im Juni 2010 mit 582,655 Mrd.
US-Dollar angegeben. Davon stellen Zins-

swaps mit 347,508 Mrd. US-Dollar oder
knapp 59,64 % die groBte und bedeutendste
Gruppierung dar. Die restlichen Volumina ent-
fallen auf Optionen, Fremdwahrungs-, Aktien-
oder sonstige Derivate.'®

Strukturierung von Zinsswaps

Ein Zinsswap ist eine bilaterale Vereinba-
rung tiber den Austausch von Zahlungsstro-
men der beiden am Kontrakt beteiligten
Parteien. Die klassische Variante, der schon er-
wahnte Plain Vanilla Swap, bedeutet den Tausch
von festen Mitteln gegen variabel verzinsliche
monetare zwischen den Vertragspartnern.
Durch Aufrechnung der beiden Zahlungsver-
pflichtungen wird erreicht, dass letztlich nur ein
saldierter Zahlungsstrom zwischen den Kon-
traktpartnern flieBt."" Durch Swap-Geschéfte
konnen Finanzierungsquellen diversifiziert, Fi-
nanzierungskosten gesenkt und Fremdfinanzie-
rungsparameter besser an dem Bedurfnisprofil
des jeweiligen Swap-Partners ausgerichtet wer-
den."” Resultieren die zu tauschenden Zinszah-
lungen aus Verbindlichkeiten, wird allgemein
von einem Liability Swap gesprochen, wah-
rend es sich bei einem Asset Swap um einen
Tausch von Zinszahlungen, resultierend aus ei-
ner Geldanlage, handelt.” Eine andere Unter-
scheidung der Zinsswaparten kann (iber das
durch den Abschluss der Swapvereinbarung
beabsichtigte Ziel getroffen werden. Demnach
ist zwischen einem Receiver- und einem Pa-
yer-Swap zu unterscheiden.

Mit dem Abschluss eines Receiver-Swaps,
der auch als Festzinsempfanger-Swap be-
zeichnet wird, beabsichtigt die Swappartei die
Absicherung gegen fallende Zinsen."* Sie er-
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Klassifizierung von Derivatekontrakten
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) nach Art der nach zugrunde
nach Vertragsinhalt Geschaftsabwicklung liegendem Basiswert
—’I bedingte Geschafte | —’I bérslich | —>| Zinsen |
—'| unbedingte Geschafte | —>| auBerborslich/ OTC | —>| Devisen |
—>| Aktien |
—>| Rohstoffe |

—>| etc. |

Abb. 1: Klassifizierungskriterien fiir Derivatekontrakte*

halt wahrend der Vertragslaufzeit den vorher
fixierten Festzinssatz und zahlt den vereinbar-
ten variablen Zins. Eine Payer-Swap-Verein-
barung hingegen wird als Absicherung gegen
steigende Zinsen eingesetzt, bei der der Inha-
ber die Zahlung des fixen Zinssatzes (iber-
nimmt und im Gegenzug Empfénger des vari-
ablen Zinssatzes wird." Fiir den Festzinszah-
ler stellen steigende Swapsatze ein Markt-
wertrisiko, bezogen auf den Wert des
Swapkontrakts, dar, was ihm im Falle stei-
gender Zinsen (ber hohere zu empfangende
variable Zinsausgleichszahlungen durch den
Swappartner vergiitet wird. Fir die Kontra-
hentenseite stellt sich das Chance-Risiko-
Profil spiegelbildlich dar.'®

Modellierung von Zinsswaps

Die Modellierung eines Zinsswaps wird an
einem plastischen Beispiel auf Basis der Zins-
struktur per 31.12.2010 durchgefiihrt, welche
sich praxisorientiert aus Euriborsétzen bis
einem Jahr und Swapsétzen ab einem bis
15 Jahren darstellt. Abbildung 2 visualisiert die
verwendete Zinsstrukturkurve.

Da auf dieser Kurve keine Liquiditdt, sondern
nur Fristendifferenzen gehandelt werden, re-
prasentiert sie am besten die maoglichen Er-
gebnisse aus Fristentransformation. In der
Praxis existiert jedoch nicht ,die" Swapkurve.
Vielmehr offeriert jedes Institut eigene Swap-
kurven, auf denen dann per OTC die Derivate
abgeschlossen werden konnen.

Auf Basis dieser Zinsstrukturkurve wird nun
beispielhaft ein Festzinszahlerswap modelliert.
Dessen Eigenschaften werden in Abbildung 3
dargestellt.

Bewertungsmodell eines Swaps

Wird der Swap zu Marktkonditionen abge-
schlossen, so kostet dieser keine Form von Ab-
schlussprovision, da der Wert eines Swaps zu
Beginn der Laufzeit 0 betrdgt. Dies I&sst sich
(iber das Bewertungsmodell des Swaps nach-
vollziehen. Der Swap wird in seine Teilbestand-
teile zerlegt. Hierbei handelt es sich um einen
Festzinszahlteil und einen variablen Emp-
fangerteil. Wahrend beim Payer Leg alle Zins-
zahlungen bereits feststehen, kann dies bei der
variablen Seite nur von der ersten Zinszahlung

behauptet werden, da danach eine neue Zins-
festsetzung in Abhangigkeit vom dann giiltigen
6-Monatszins durchgeflhrt wird.

Die Cashflows des Swaps miissen bei der Mo-
dellierung nicht nur aus Zinszahlungs-Cash-
flows bestehen. Vielmehr missen auch die Ba-
siswert-Cashflows in die Modellierung integriert
werden — selbst wenn sie ,nur” den Basiswert
flir die Zinszahlungen darstellen und nie als Li-
quiditat flieBen werden. Diese miissen am Ende
der letzten feststehenden Zinsperiode abgebil-
det werden, damit sie ebenfalls eine Barwert-
wirkung entfalten kénnen.”® Abbildung 4 visuali-
siert die Cashflows des Swaps.

Hierbei ist zu erkennen, dass das Payer Leg
nach 10 Jahren ,fallig” wird, wahrend dies
bei der variablen Seite bereits nach 6 Monaten
geschieht. Im nédchsten Schritt miissen die
Cashflows mit Zerobondabzinsungsfaktoren
(ZAF) abgezinst werden.?' Dies geschieht in
Abbildung 5, welche auf Basis der Zinsstruktur-
kurve und der definierten Cashflows den Bar-
wert des Swaps berechnet.

Es ist zu erkennen, dass durch die Verbarwer-
tung der gegenldufigen Cashflows der Barwert
dieses Swaps 0 ist. Bei Abschluss geschieht
somit erst einmal nichts.

Zusammenhang von GuV- und
Barwertwirkung

Diffiziler wird es, wenn sich wéhrend der Lauf-
zeit des Swaps Zinsen andern. Hier muss in die
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Management von Zinsrisiken mit Zinsswaps

Art: Payer Swap
\Volumen: 100.000 €
Laufzeit 10 Jahre
Festzins 3,430 %
6M variabel 1,227 %

Abb. 3: Eckdaten des Festzinszahlerswaps™

GuV-Wirkung und die Barwertwirkung un-
terschieden werden. Der vorgestellte Swap
zeichnet sich dadurch aus, dass sein Inhaber
10 Jahre lang 3,430 % zahlen muss, wahrend
er die variable Seite von seinem Kontrahenten
erhdlt. Dies sind z. Zt. 1,227 %, so dass der In-
haber des Swaps bei Abschluss bewusst ein
Zinsminderergebnis von 2,203 % eingeht. Dies
macht er jedoch in der vollen Absicht, sich ge-
gen steigende Zinsen absichern zu wollen.?®

Einfluss auf GuV- und Barwertwirkung hat nun
die Zinsstrukturkurve, die sich nach Abschluss

des Swaps durchaus dndern kann. Steigen die
Zinsen, steigt auch der zu erwartende GuV-Er-
trag, da die variable Seite steigt, vice versa fih-
ren sinkende Zinsen zu einer noch héheren
Zinsdifferenz. Diese Auswirkungen missen
sich auch auf den Barwert des Swaps nieder-
schlagen. Dies zeigt Abbildung 6, welche meh-
rere Ad-Hoc-Zinsdnderungen simuliert und
gleichzeitig die GuV- und Barwertwirkung dar-
stellt.

Die aktuelle Situation (0 %) zeigt deutlich einen
Barwert des Swaps von 0 und einen negativen
Zinsbeitrag von 2.203 €. Werden nun Zinsénde-
rungen um bis zu +/-3 % unterstellt, so ergeben
sich starke Ausschldge. Steigende Zinsen fiih-
ren zu einer positiven GuV-Wirkung und zu einem
positiven Barwert, wéhrend vice versa sinkende
Zinsen sowohl das Zinsergebnis als auch den

Barwert negativ beeinflussen. Die GuV-Wirkung
ist jedoch auf -3.430 € beschrénkt, da der 6M
Euribor hier schon auf 0% wére.

Wahrend die GuV-Wirkung auf den ersten Blick
eingéngig erscheint, ist die Barwertwirkung er-
klarungsbediirftig, da sie den p. a. Zinsbeitrag
deutlich Ubersteigt. Dies liegt darin begriindet,
dass der Barwert bei Bewertung mit einer fik-
tiven Zinsstruktur alle Ergebnisse der Zukunft
auf den heutigen Tag abzinst und somit die ge-
samte Laufzeit des Swaps abdeckt. Der Bar-
wert des Swaps ist nach Bereinigung von
Stlickzinseffekten auch der Wert, den der In-
haber bei vorzeitiger Auflosung zu entrichten
hat bzw. erhélt. Im Bankenbereich dient er zur
Ermittlung der risikogewichteten Aktiva, die
eine Bank dann mit Eigenkapital zu unterlegen
hat.?®
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Abb. 4: Cashflows des Festzinszahlerswaps?®

Datum Festzinszahler 10J Empfanger 6M Saldierter ZAF Barwert
Kapital CF| Zins CF Kapital CF | Zins CF Cashflow

30.06.2011 100.000 614 100.614] 0,99390 100.000
31.12.2011 -3.430 -3.430]  0,98717 -3.386
31.12.2012 -3.430 -3.430]  0,97025 -3.328
31.12.2013 -3.430 -3.430]  0,94600 -3.245
31.12.2014 -3.430 -3.430]  0,91635 -3.143
31.12.2015 -3.430 -3.430]  0,87878 -3.014
31.12.2016 -3.430 -3.430]  0,84964 -2.914
31.12.2017 -3.430 -3.430]  0,80989 -2.778
31.12.2018 -3.430 -3.430] 0,77461 -2.657
31.12.2019 -3.430 -3.430]  0,74020 -2.539
31.12.2020f -100.000 -3.430 -103.430] 0,70575 -72.996

Abb. 5: Barwert des Festzinszahlerswaps in t,*
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Anwendungsbeispiele und Um-
setzungsprobleme in der Praxis

Bank

Fiir Banken stellen Zinsswaps einen zentra-
len Baustein der Zinsbuchsteuerung? im
Anlagebuch?” dar. Analog zur bisherigen Aus-
flihrung wird fir jedes zinsinduzierte Geschéft
der Bank ein Cashflow erzeugt. Alle Cashflows
werden dann zum Gesamtbankcashflow zu-
sammengefasst. Das ,Aussehen” dieses Cash-
flows bestimmt im Folgenden die Strategie der
Bank. Wird eine als effizient definierte Bench-
mark nachgebildet, so handelt es sich um eine
passive Steuerung, wird aufgrund der Zinsmei-
nung eines Hauses agiert, so liegt eine aktive
Steuerung vor.?® Grundsdtzlich liegt jedoch die
Annahme zugrunde, dass Passiva mit einer
kurzen Zinsbindung in Aktiva mit einer langen
Zinshindung transformiert werden. Durch die in
der Regel positiv geneigte Zinsstruktur entste-
hen positive Ergebnisbeitrdge, die wesentlich
zum Zinsergebnis einer Bank beitragen.?

Nicht zuletzt durch die verscharften Rege-
lungen in Basel 1lI*® sind Swaps die einzige
Mdglichkeit, liquiditatsneutral Fristentransfor-
mationsergebnisse zu erzeugen.®' Dies ge-
schieht in der Regel (iber das gesamte Zins-
buch?® hinweg.

Aufgrund des zeitlichen Auseinanderfallens von
Vertragsabschluss und -erflllung zéhlen deriva-
tive Finanzinstrumente zu den schwebenden Ge-
schaften, die gemaB den Rechnungslegungsvor-
schriften des HGB grundsétzlich nicht bilanziert
werden. Das am 28.05.2009 in Kraft getretene
Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG)
sieht jedoch vor, dass derivative Finanzinstru-
mente, die vom Kreditinstitut dem Handelsbe-
stand zugerechnet werden, mit ihrem (beizule-
genden) Zeitwert, vermindert um einen Risikoab-
schlag, zu bewerten und zu erfassen sind.

In jedem Falle bilanzwirksam sind die aus Deri-
vaten resultierenden Prdmien- und Sicher-
heitenzahlungen zur Kompensation von Markt-
preisdnderungen, drohende Verluste aus deri-
vativen Geschéaften sowie die Erfassung von
Zinsforderungen bzw. -verpflichtungen.® Als zu
Handelszwecken erworbene Finanzinstrumente
sind Derivate anzusehen, die weder zur Liquidi-
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tétsreserve noch zum Anlagebestand des Kre-
ditinstituts oder des Finanzdienstleistungsun-
ternehmen zahlen.3* Hierbei kann eine Halte-
dauer von unter einem Jahr unterstellt werden,
und somit ist die primédre Zurechnung zum Um-
laufvermogen vorgesehen. Das BilMoG sieht
die Schaffung eines neuen Bilanzpostens nicht
vor und erlaubt, die schon bestehende Unter-
gliederung der Finanzinstrumente im Bilanzaus-
weis beizubehalten.®

Unternehmen

Der Receiver-Swap kommt im Rahmen der Un-
ternehmensfinanzierung flr Firmen in Frage, die
aktuell in einem Festzinsdarlehen engagiert
sind, wobei die Zinsbindungsfrist noch minde-
stens ein bis zehn Jahre Iduft. Das Unternehmen
bezweckt mit dem Abschluss des Swaps die
Ausnutzung des gesunkenen Zinsniveaus und
der damit verbundenen niedrigen, aber variablen
Geldmarktzinsen.® Dies zeigt Abbildung 7.

Die Bereitstellung des Darlehensbetrags (braun)
ist als das sog. Grundgeschéft gekennzeichnet.
Die Swapvereinbarung und die damit verbun-
denen zwei neuen Zahlungsstrome sind in dem
unteren, hellblauen Teil der Abbildung darge-
stellt. Es ergeben sich somit nach Abschluss
des Swaps drei Zinszahlungsstrome, wie Abbil-

dung 8 zeigt.

Finanziell gesehen sinken, wie bereits darge-
stellt, mit Abschluss des Zinsswaps die Finan-
zierungskosten fir das Unternehmen um
0,50% p. a. auf 7,5% p. a., bezogen auf das
erste Halbjahr der Swapvereinbarung. Fir das
Unternehmen hat der Abschluss des Swapge-
schéfts neben der rein monetéren Betrachtung
noch weitere signifikante Vorteile. Das Swap-
geschaft kann sich dabei nicht nur auf ein Dar-
lehen beziehen, sondern kann als Absicherung
von Zinsrisiken aus mehreren Kreditgeschéaften
oder Verbindlichkeiten dienen.

Bei planméBiger Erfilllung des Swapgeschafts
sind die Zinszahlungsstrome als NettogroBen
im Bilanzposten ,Zinsaufwendungen” bzw.
,Zinsertrdge" auszuweisen. Flr Unternehmen
auBerhalb der Bank- und Finanzdienstleis-
tungsbranche hat die handelsrechtliche Zeitbe-
wertung bei zu Handelszwecken erworbenen
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Abb. 6: GuV- und Barwertwirkung bei Parallelzinsverschiebung®

Finanzinstrumenten keinen Einfluss auf die Er-
mittlung des steuerlichen Gewinns. Hier gilt
weiter das Anschaffungskostenprinzip nach § 6
Abs. 1Nr.1S.1undNr. 2 S. 1 EstG.*®

LOst eine Vertragspartei das Swapgeschéft je-
doch vorzeitig durch Zahlung des negativen
oder positiven Marktwertes auf, so miissen alle
aus der Transaktion resultierenden Erfolgsbei-
trdge ergebniswirksam verbucht und ausge-
wiesen werden.*

Kommunen

Der Schuldenstand der Kommunen hat sich
in der zurlickliegenden Zeit tendenziell zur ho-
heren Verschuldung hin entwickelt. Gemein-
den, Gemeindeverbdnde und kameral buchen-
de Zweckverbande nutzen immer mehr die le-
diglich als kurzfristige Finanzierungsmittel ge-
dachten Kassenkredite zur fortwéhrenden
Haushaltsfinanzierung. Deren Volumen hat sich
von 7 Mrd. EUR im Jahr 2000 auf rund 35 Mrd.
EUR im Jahr 2009 vervielfacht.*' Stédte su-
chen daher nach Mdglichkeiten, im Rahmen
des Zins- und Schuldenmanagements Ein-
sparungen in den kommunalen Haushalten zu
realisieren und Handlungsmaglichkeiten zu-
riickzugewinnen. Dies flihrte auch zum Einsatz
von innovativen Finanzierungsinstrumenten.*?

Hierzu gehort auch der sog. Spread-Ladder-

Swap. Bei diesem Geschéft wird die Grundidee
von Swapgeschéften, bei denen feste gegen

eI RELILE
| -

variable Zinszahlungen getauscht werden,
tiibernommen. Jedoch wird zur Berechnung des
variablen Zinssatzes eine komplizierte Formel
verwendet, die die Zahlungspflicht der Kom-
mune bestimmt, wahrend die Bank eine fir die
gesamte Laufzeit feste Zahlungsverpflichtung
eingeht. Abbildung 9 zeigt bespielhaft eine
solche Vereinbarung.

Die additive Komponente der einzelnen Be-
trachtungszeitrdume stellt das in der Formel als
,Ladder” titulierte Element dar. Individuell aus-
gestaltet und zwischen den Vertragspartnern
vereinbart sind hingegen die in der Klammer
aufgefiihrten Prozentzahlen (2. Jahr 1,02 %,
3. Jahr 0,82 %, usw.). Sie sind nicht in allen
Féllen gleich und kdnnen je nach Kontrakt vari-
ieren. Die Zahlungspflicht der Kommune leitet
sich im Wesentlichen von der Entwicklung der
Zinsdifferenz aus 10-Jahresswaps-Satz und
2-Jahresswap-Satz ab. Im fiir die Kommune
glinstigsten Fall reduziert sich die Zahlungs-
pflicht der Kommune auf Null; und sie verein-
nahmt die 1,25 % Zinsen von der Bank. Je ge-

ringer der Zinsspread jedoch ist, desto gréBer
ist der von der Kommune zu entrichtende Be-
trag an die Bank. Falls der Spread stark sinkt
oder gar negativ wird (inverse Zinsstruktur), hat
die Kommune ein theoretisch unbegrenztes
Verlustpotenzial zu tragen. Viele Kommunen
konnten ihre Finanzierungskosten durch
den Einsatz des Spread-Ladder-Swaps
nicht wie erhofft senken, sondern haben
teils hohe Verluste erlitten.*

Bilanziell erfasst werden Swaps seitens der
Kommune erst, wenn der Kontrakt einen nega-
tiven Marktwert zum Bilanzstichtag aufweist
und es sich bei der Swapvereinbarung charak-
teristisch um ein Optimierungsgeschaft han-
delt. So sieht es die Gemeindehaushaltsverord-
nung Nordrhein-Westfalen im § 36 Abs. 5 fir
das Land NRW vor. Im Falle eines Sicherungs-
geschafts, bei dem ein Kredit mit einem Zins-
swap abgesichert wird und sich die beiden
Wertverdnderungen kompensieren, sind keine
Rickstellungen fiir drohende Verluste aus
schwebenden Geschaften zu bilden.*

—{ Grundgeschaft (Darlehen) }—

Darlehensfestzins

Unternehmen

Bank

fester Swapsatz
var. Zinsen, z. B. 6-Monats-EURIBOR

—{ Gestaltungsgeschaft (Swap) }—

Abb. 7: Grundstruktur des Receiver-Swaps®’
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Zusammenfassung und Ausblick
auf die Zukunft

Zinsmanagement ohne Zinsswaps ist in der
heutigen Zeit nahezu undenkbar. Fiir alle
drei vorgestellten Gruppen — Unternehmen,
Banken und Kommunen — stellen sie ein flexi-
bles Instrument zur Steuerung der Zins- und
Tilgungslast dar. Abbildung 10 fasst die zu be-
trachtenden Aspekte bei der Nutzung von
Swaps zusammen:

Seit 2010 hat zudem die Einflihrung des
BilMoG eine grundlegende Anderung in der
Rechnungslegung von derivativen Siche-
rungsinstrumenten mit sich gebracht. Zu
Handelszwecken erworbene Finanzinstrumente
von Banken und Finanzdienstleistungsinstituten
sind seit Einfilhrung des Gesetzes mit ihrem
beizulegenden Wert abzgl. eines Risikoab-
schlags zu bewerten. Unrealisierte Gewinne
aus positiven Wertveranderungen Uber den bis-
lang maBgeblichen Anschaffungswert der Ins-
trumente hinaus werden somit bilanziell er-
fasst. Die bis dato gltige Nichtbilanzierung
schwebender Geschéfte wird relativiert und
eingeschrankt. Entscheidend fur die Ermittlung
der risikogewichteten Aktiva, die von Banken
mit Eigenkapital zu unterlegen sind, ist der je-
weilige Barwert der von Finanzinstituten getatig-
ten Swapgeschéfte.

In Zeiten hoher Schwankungsbreiten einzelner
Marktsegmente, bis hin zum gesamten Markt,
kann die gesetzliche Vorgabe zur bilanziellen
Erfassung der aktuellen Marktwerte derivativer
Kontrakte die auf Swapgeschéfte angewie-
senen Banken daher vor groBe Herausforde-
rungen stellen. Die Verscharfung in den Liqui-
ditatsanforderungen nach Basel Ill wird dazu
flihren, dass Swaps flir die Generierung von
Strukturbeitrdgen zunehmend an Bedeutung
gewinnen werden.

Von den Banken verlangt dieser Sachver-
halt eine prekéare Gratwanderung zwischen
konsequenter Erloserzielung auf der einen
und stetiger Uberpriifung der Risikopositi-
onen auf der anderen Seite — zumal eine Ver-
scharfung des +130/-190 BP-Zinsschocks an-
gedacht ist, was wiederum die Mdglichkeiten
der Banken, Fristentransformationsergebnisse
Zu generieren, beschrankt.

Zinsbelastung aus dem Darlehen -8,0 % p.a.
zusatzl. Zahlung der var. Zinsen, hier: 6-Monats-Euribor -4,5 % p.a.
Erhalt des Swapsatzes fir restl. Laufzeit +5,0 % p.a.
Zinsbelastung nach Abschluss der Swapvereinbarung 7,5 % p.a.
Zinsersparnis zu Beginn der Vereinbarung + 0,5 % p.a.

Abb. 8: Ermittlung der Zinsbelastung®

Fiir deutsche Unternehmen stellt das BilMoG
eine Anndherung der deutschen Rechnungsle-
gung an die international gultigen und aner-
kannten Bilanzierungsgrundsétze dar. Beson-
ders Kkleine und mittlere Unternehmen sollen
(iber die Neuausrichtung der Handelsbilanz und
die damit erreichte Modernisierung des Bilanz-
rechts profitieren. Der Prozess der Angleichung
an die internationalen Standards bringt jedoch
aus Sicht der Autoren hohe Anlaufkosten (Pri-
fungs- und Bilanzierungsaufwendungen) mit
sich.

In Ermangelung von Produktverstdndnis
und falscher Antizipation der Marktent-
wicklungen ist es bei zahlreichen Kommu-
nen zu deutlichen Verlusten bei der An-
wendung des beispielhaft vorgestellten
Spread-Ladder-Swaps gekommen. Die
bisher nicht eindeutig ausgelegte Rechtspre-
chung wurde am 22.3.2011 durch ein
hochstrichterliches Urteil des Bundesgerichts-
hofes in Karlsruhe erweitert. In dem unter Ak-
tenzeichen XI ZR 33/10 gesprochenen Urteil
wird die beklagte Bank zur Zahlung von Scha-
densersatz an einen Hygieneartikelhersteller
verpflichtet, da sie laut Gericht ihre Beratungs-
pflichten nur unzureichend wahrgenommen
habe. Inwieweit dieses Urteil eine Signalwir-
kung auf die anderen noch anhéngigen Ver-

fahren bei anderen Gerichten habe, ist vom
jetzigen Datum noch nicht absehbar. Aller-
dings ist eine Klagewelle zu befiirchten, die
sich Giber alle hier vorgestellten Nutzergruppen
erstrecken kann. Immer nur die Banken der
Falschberatung zu bezichtigen, wie es derzeit
oft zu lesen ist, greift aus Sicht der Autoren je-
doch auch zu kurz. Eine generelle Ubertragung
des BGH auf alle anhdngigen Félle ist sicher-
lich nicht mdglich, vielmehr muss immer der
Einzelfall gepriift werden.

Generell gilt jedoch festzuhalten: Swaps stellen
sinnvolle Instrumente zur Steuerung von Zins-
risiken flr alle Parteien dar. In allen Fallen gilt
jedoch: Bei Anwendung ist unbedingt sicher-
zustellen, dass alle Beteiligten das jewei-
lige Instrument komplett durchdrungen
und die Wechselwirkungen auf handels-
rechtlicher und steuerlicher Ebene verstan-
den haben.

Auch das methodische Verstandnis des getéti-
gten Geschéftes, wie am einfachen Beispiel in
Kapitel 3 dargestellt, ist unabdingbar. Zu guter
Letzt sollte darauf geachtet werden, dass ein zu
sicherndes Grundgeschéft vorhanden ist. Nur
bei simultaner Erfiillung dieser Vorausset-
zungen ist sichergestellt, dass der Einsatz allen
einen Nutzen beschert.

| 1. Jahr: fester Zinssatz, z. B. 1,25 % p.a. |

|2. Jahr: Zinssatz d. Vorperiode +3 x [1,02 %- (10-Jahresswap — 2-Jahresswap-Satz)]|

|3. Jahr: Zinssatz d. Vorperiode +3 x [0,82 %- (10-Jahresswap — 2-Jahresswap-Satz)]|

|4. Jahr: Zinssatz d. Vorperiode +3 x [0,62 %- (10-Jahresswap — 2-Jahresswap-Satz)]|

|5. Jahr: Zinssatz d. Vorperiode +3 x [0,42 %- (10-Jahresswap — 2-Jahresswap-Satz)]|

Abb. 9: Ermittlung der Zinsbelastung®
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Kommunen Unternehmen Banken
Gruinde fir Minimierung Zinskosten, | Minimierung Zinskosten, | Absicherung einzelner
Optimierung der Optimierung der Geschéafte. Primar
Swaps Finanzierungsstruktur Finanzierungsstruktur jedoch Steuerung des
gesamten Zinsbuches
Bilanzielle bei negativem Marktwert | als schwebende Ge- Handelsbuch:
) d. Swapgeschéfts: schafte in Nebenbuch- Bewertung mit dem
Wirkung Sicherungsgeschaft: haltung zu erfassen, beizulegenden Zeitwert
keine Erfassung nétig abzgl. Risikoabschlag
Optimierungsgeschéft: bei drohenden Verlusten
Riickstellungen fiir Bilanzausweis als Anlagebuch:
drohende Verluste .sonst. Riickstellungen® | keine Bewertung notig
Steuerliche Keine Aufwénde kénnen Zinsergebnisse sind
) steuerlich angesetzt steuerwirksam,
Wirkung werden. Abschreibungen
ebenso, falls diese in
der Handelsbilanz
notwendig sind.

Abb. 10: Ermittlung der Zinsbhelastung*
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Denken Sie sich gelassen

Denken Sie sich gelassen!

Die Beziehung zwischen lhrem Kopf und lhrer Gelassenheit

von Christian Bremer

Fakt ist bei vielen Unternehmen in jeder Bran-
che: es muss mit geringerer Mitarbeiterzahl
mehr und anders gearbeitet werden. Das kann
dazu flhren, dass die eigene Gelassenheit auf
eine starke Probe gestellt wird. Wer als Control-
ler arbeitet, weiB, dass ,Stressoren” selten aus
der eigenen Arbeit resultieren. Viel hdufiger
entspringt Stress aus der Zusammenarbeit mit
Kollegen aus anderen Unternehmensbereichen
oder aus der Menge an Arbeit. Hier fallt es

schnell schwer, die eigene Gelassenheit zu be-
wahren. Denn die eigene Arbeit braucht Ruhe,
Konzentration und einen ,kiihlen Kopf”. Und
doch ist es auch unter groBter Anstrengung
mdglich, ruhig und besonnen zu bleiben. Denn
im Grunde ist echte Gelassenheit vor allem eine
Frage der personlichen Einstellung.

Lesen Sie hier Schritt fiir Schritt, wie Sie lhre
Denk- und Verhaltensmuster auf die Verbin-

A

M Christian Bremer

arbeitet in der Energiebranche und unterstiitzt seit 1993 als
Coach und Trainer Menschen dabei, aus sich selbst das Best-
maogliche zu machen. Er ist unter anderem zertifizierter Coach
for The Work und sorgt bei seinen Kunden mit der Entwicklung
von mentaler Stérke fiir mehr Gelassenheit. Sein Motto lautet:
,Wie gut Du lebst, ist Deine Entscheidung”.

www.christian-bremer.de

‘,u""'L__

dung von Erfolg und Gelassenheit programmie-
ren konnen. Nutzen Sie diese 7 Regeln und
nehmen Sie Ihr Leben selbst in die Hand, an-
statt der Spielball von sténdigen Telefonaten,
Besprechungen und Aufgabenlisten zu sein.

1. Treffen Sie die bewusste unverrtickbare Ent-
scheidung, sich nie mehr stressen zu lassen.
Denn dafiir sind Sie viel zu wertvoll. Sagen
Sie sich jeden Tag mehrfach: ,Ich bin immer
gelassen und bleibe immer gelassen”.

2. Wenn Sie sich dann dennoch einmal &r-
gern, wiitend oder genervt sind und so aus
dem Gleichgewicht kommen, flihren Sie
,Meine Minute” durch. Hierbei halten Sie
eine Minute inne und achten 30 Sekunden
auf lhre Atmung und 30 Sekunden auf Ihre
Gedanken. Fragen Sie sich zuerst ,Wie
atme ich?” und dann ,Was denke ich?”
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Wichtig dabei ist, dass Sie lhre Aufmerksamkeit in beiden Fragen
wirklich auf die Antworten lenken. So kommen Sie schneller in lhre
eigene innere Mitte.

3. Wenn Sie mal vom Chef, von Kollegen oder Kunden genervt werden,
sagen Sie sich selbst innerlich: ,Nichts und niemand kann mich aus
dem Gleichgewicht bringen, weil ich weiB, dass nur meine eigenen
Meinungen (iber die Dinge mich aus dem Gleichgewicht bringen kon-
nen”. Fragen Sie sich selbst: ,Worauf kann ich mich jetzt noch fokus-
sieren?” So erlauben Sie niemandem mehr, Sie zu stressen. Denn wol-
len Sie es wirklich anderen erlauben, Sie zu nerven? Denken Sie an
Ihre Ziele und das, was Sie wirklich wollen. Niemand auBer Ihnen
selbst kann Sie davon abhalten, die Ruhe zu bewahren. Bedenken Sie:
,Mit geballter Faust denkt es sich schlecht*.

4. Werden Sie bei schwierigen Problemen trotz Stress aktiv und wenden
Sie daftir die Technik PUL an: Was ist das Problem? Was sind die Ur-
sachen? Welche Losungsmdglichkeiten kann ich jetzt umsetzen?

5. Wirklich gelassen bleiben Sie, indem Sie sich klarmachen, dass nichts
im Leben eine Bedeutung hat, auBer Sie verleihen etwas eine Bedeu-
tung. Wenn Sie eine ,schwierige* oder ,nervige* Aufgabe vor sich ha-
ben, dann machen Sie sich klar, dass diese nur dann schwierig oder
nervig ist, wenn Sie selbst ihr diese Bedeutung geben. Ansonsten ist
es einfach nur eine Tatigkeit, die nach ihrer Erfiillung Freude bereitet.
Denn dann haben Sie es hinter sich.

6. Riesig erscheinende Hiirden zeigen Ihnen nur auf, dass Sie sich selbst
flr zu klein halten. Stellen Sie sich vor, Sie haben ein Problem der Stér-
ke 5. Wenn Sie Ihre eigene Stérke selbst bei einer geflihlten 2 sehen,
haben Sie ein groBes Problem. Wenn Sie Ihre Stérke bei einer gefiihl-
ten 7 sehen, haben Sie ein kleines Problem. Genial, oder? Um sich Ihre
eigene Stérke bewusst zu machen, beantworten Sie die folgende Fra-
ge: ,Was macht mich unschlagbar und I&sst mich auch dieses Problem
[6sen?”

7. Suchen Sie sich ein Vorbild fir Ihre Gelassenheit. Wenn Sie dann ein-
mal aus dem Gleichgewicht geraten, fragen Sie sich: ,Was wiirde
mein Vorbild jetzt denken und tun?“ [ |

Controlling und IT i
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Warum Sie diese Veranstaltung besuchen sollten:

Sie sehen Verbesserungspotential in Ihren Konsolidierungs-
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Die Rolle(n) der Controller: WHU-Controllerindex

Die Rolle(n) der Controller: Eine Einordnung
durch den WHU-Controllerindex

von Jochen Rehring, Ludwig VouBem und Jiirgen Weber

Das Rollenbild der Controller unterliegt einem
kontinuierlichen Wandel. Wéhrend Controller
traditionell als ,Zahlenknechte” wahrgenom-
men wurden, dominieren in der aktuellen Ma-
nagementliteratur Business Partner-Modelle,
die das Controlling als Partner des Manage-
ments ,auf Augenh6he” ansehen.! Dieser Bei-
trag verfolgt zwei Ansétze, um die Rolle der
Controller zu analysieren: die aggregierte Be-
schreibung in Form von Rollenbildern und
die differenzierte Analyse einzelner Aspekte
der Controllertatigkeit durch den neu entwi-
ckelten WHU-Controllerindex. Er basiert
maBgeblich auf einer Studie des WHU-Control-
lerpanels, an der sich 314 Unternehmen der
D-A-CH-Lénder beteiligten.?

Bilder der Controllerrolle kdnnen als aggregier-
te Zusammenfassung der wahrgenommenen
Aufgaben und der damit verbundenen Control-
ling-Funktionen und bendtigten Fahigkeiten ge-

=

sehen werden. So kolportiert beispielsweise
das Rollenbild des Controllers als Erbsenzahler
ein detail- und zahlenorientiertes Controlling-
verstandnis, das in erster Linie auf die klas-
sische Informationsversorgungsfunktion ab-
zielt. Ebenso beschreiben die Rollenbilder des
WadenbeiBers und des Kontrolleurs die Con-
trollingfunktion als einseitig kontrollorientiert,
ohne gestaltendes und zukunftsgerichtetes Ge-
schéftsverstandnis (vgl. Abbildung 1) fiir eine
Ubersicht gangiger Rollenbilder.®

Gleichzeitig stehen die verschiedenen Rollen da-
bei nicht losgeldst voneinander, sondern lassen
sich (auch historisch) in eine hierarchische An-
ordnung bringen. Die Informationsversor-
gungsfunktion kann als Basis der Controllerté-
tigkeit verstanden werden; die Verantwortung
fir die betriebswirtschaftlichen Zahlen bildet
das ,Fundament” der Controllertatigkeit.
Das hierbei erworbene Wissen ermdglicht den

Controllern die weitergehende Unterstiitzung
und den Betrieb der laufenden Planung. Das
hierbei aufgebaute Vertrauen schafft wiederum
die Méglichkeit, inhaltlich eine Counterpart-
funktion zum Management und weiterfilhrend
eine ,Business Partner”-Rolle zu iibernehmen.*

Das Controlling kann diese weitergehenden
Funktionen allerdings nur wahrnehmen, wenn es
die grundlegenden Anforderungen beherrscht.
So werden Controller vor allem aufgrund ihrer
Zahlenkenntnis geschatzt — ein Controller, der
nur noch Business Partner sein will, ohne die
Zahlen zu kennen, ist damit wenig glaubhaft und
wird seine Funktion nicht erfolgreich erfiillen
konnen. Die Controllerrolle entwickelt sich somit
weiter und differenziert sich, ohne ihre grundle-
genden Funktionen aufzugeben.

Eine Einordnung des Controllings in diese Rol-
lenbilder erlaubt damit neben einer Standortbe-
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Erbsenzdhler

Ahnlich wie durch das Rollenbild des
,Zahlenknechts” wird die starke Zahlen-
lastigkeit im Controlling angesprochen.
Dabei herrscht ein Missverhaltnis zwischen
unternehmerischer Intuition und Reflexion.

Bremser

Die ,Filterrolle®, die das Controlling oft im
Planungs- und Budgetierungsprozess
Ubernimmt, und die haufig Gbernommene
Funktion, zentral beschlossene Kirzungen
dezentral durchzusetzen, bedingen dieses
Rollenbild.

Kontrolleur

Kontrolle ist eine der Kernaufgaben der
Controller. Gleichzeitig ist aber eine hohe
Verhaltenssensibilitat erforderlich, um
dysfunktionale Folgen von Kontrolle
(zum Beispiel durch das Zurschaustellen
von Fehlern) zu vermeiden.

Spiirhund

Dieses Rollenbild kolportiert die haufig
vom Controlling ibernommene Suche
nach Rationalisierungspotenzialen und
Abweichungsgriinden.

Steuermann

In der Analogie zur Schifffahrt, bei der der
Kapitan die Ziele setzt und der Steuermann
den Kurs in Richtung dieses Zieles halt, wird
die Funktion des Controllings in der Ausrich-
tung des unternehmerischen Handelns auf
die gesetzten Ziele gesehen.

Okonomisches Gewissen

Dieses Rollenbild fokussiert auf die
Interaktion zwischen Controlling und
Management: Controller haben die Aufgabe,
die Effizienz des Managerhandelns kritisch
zu hinterfragen.

Change Agent

Das Controlling ist aufgrund seiner
Unabhangigkeit in einer guten Position, um
einen wichtigen Beitrag in der Initiierung und
unterstitzenden Begleitung von Change
Prozessen zu Ubernehmen.

Kommunikator

In diesem Rollenbild wird vor allem die
Bedeutung der Interaktion zwischen Controlling
und Management betont. Das Controlling muss
die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und ihre
Implikationen angemessen vermitteln, um einen
positiven Einfluss auf das Managerverhalten zu
nehmen.

Architekt

Die eigensténdige Ubernahme von
gestaltenden Tatigkeiten im Unternehmen
wird eher selten mit dem Controlling
verbunden.

Innovator

Bisher eher untergeordnete Rolle des
Controllings. In der Manager-Controller-
Interaktion wirkt das Controlling in der
Regel eher bewahrend, wahrend innovative
Konzepte vom Management zu erwarten
sind.

Interner Berater

Dieses Rollenbild beschreibt die vielfaltigen
Funktionen, die das Controlling tUber die
reine Bereitstellung von Zahlen hinaus
ausiben kann, etwa indem Handlungs-
empfehlungen zur Korrektur von
Budgetabweichungen gegeben werden.

Hofnarr

Das Rollenbild des Hofnarren beschreibt
das Controlling als die einzige Instanz im
Unternehmen, die in der Position ist,
ungewilinschte Wahrheiten aussprechen
zu kénnen, ohne negative Konsequenzen
beflirchten zu missen.

Abb. 1: Populére Rollenbilder fiir Controller

stimmung des Controllings auch eine Abschét-
zung zeitlicher Trends. Somit wird eine empi-
rische Uberpriifung mdglich, inwieweit der in
der Literatur postulierte Rollenwandel des Con-
trollings mit der tatsdchlichen Praxis in den
deutschen Unternehmen tbereinstimmt. Der
Vergleich der aktuellen Ergebnisse mit den Er-
gebnissen einer im Jahr 2006 von ICV und
WHU durchgefiihrten Studie fiinrt zu einer Ab-
schatzung des AusmaBes der bisherigen Ver-
anderung; der Vergleich mit den angestrebten
Rollen wagt einen Blick in die Zukunft des Con-
trollings.?

Rollenbilder in der Manager-
wahrnehmung

Nach Einschétzung der Panelteilnehmer wird
das Controlling durch das Management bereits
uberwiegend im Sinne der moderneren Con-
trollingkonzeptionen wahrgenommen. Dement-
sprechend iiberwiegen die Rollenbilder des
internen Beraters (in 67 % der Unterneh-
men) und des 6konomischen Gewissens

(59 %). Die negativ besetzten Rollenbilder des
Spiirhundes (22 %), des Erbsenzéhlers (12 %)
und des Bremsers (6 %) sind dagegen in der
Einschétzung der Controller folgend nur in einer
Minderheit der Unternehmen anzutreffen (vgl.
Abbildung 2). Auffallend ist die starke Verbrei-
tung des Bildes des Kontrolleurs.

Wird das Controlling allerdings als reine
Kontrollinstanz wahrgenommen, ist eine
vertrauensvolle und partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit zwischen Controlling und
Management nur schwer zu erreichen. Wei-
terhin wird das Controlling immer noch als be-
grenzt zukunftsorientiert angesehen, was sich

Interner Berater

| 67%

Okonomisches Gewissen

| 59%

Kontrolleur

| 52%

Steuermann

| 26%

Kommunikator :l 18%
Erbsenzahler :l 12%
Change Agent :| 8%
Bremser :| 6%
Innovator :|4%
Architekt |_] 2%
Hofnarr :| 2%

Spurhund 22%

Abb. 2: Die Controller-Rolle in der Managerwahrnehmung (% der Antworten)
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Interner Berater

| 88%

Okonomisches Gewissen

| 55%

Steuermann

| 48%

Kommunikator

| 30%

Innovator :16%
Architekt || 9%
Kontrolleur :|8%
Spirhund |_] 4%
Hofnarr ]1%

Erbsenzahler ] 1%

Bremser [ 0%

Change Agent 25%

Abb. 3: Gewiinschte zukiinftige Rollenwahrnehmung durch das Management (% der Antworten)

in der geringen Verbreitung der Rollen des
Change Agents (8 %), des Innovators (4 %) und
Architekten (2 %) zeigt.

Neben der gegenwértigen Wahrnehmung der
Controller durch das Management wurde auch-
die zukiinftig gewiinschte Rollenwahrnehmung
durch das Management abgefragt. Diese ange-
strebte Fremdwahrnehmung beschreibt somit
das von den Controllern in den einzelnen Unter-
nehmen verfolgte Idealbild. Auch bei der an-
gestrebten Fremdwahrnehmung dominie-
ren die Bilder des internen Beraters und
des 6konomischen Gewissens. Den negativ
besetzten Rollenbildern des Hofnarren, Erbsen-
zéhlers und Bremsers soll dagegen in der Zu-
kunft keine Bedeutung mehr zukommen (vgl.

Abbildung 3).

Gegeniiberstellung aktueller
und zukiinftig gewiinschter
Rollenbilder

Im Vergleich von aktuellen und zukiinftig ge-
wiinschten Rollenbildern lassen sich die ange-
strebten Verdnderungen in der Wahrnehmung
der Controller in ihren Unternehmen aufzeigen.
Abbildung 4 stellt diesen Verdnderungswunsch
dar. Besonders auffallig ist die angestrebte
starke Reduzierung der Kontrolleurs-Rolle
(129 Nennungen weniger). Diese traditionelle
und weit verbreitete Wahrnehmung des Con-
trollings wird zunehmend als Hindernis einer
partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen
Controlling und Management gesehen. Die be-
reits stark dominierende Rollenwahrnehmung
des internen Beraters soll dagegen weiter aus-

Kontrolleur -129 |

Spilrhund

Erbsenzahler

Bremser

Okonomisches Gewissen
Hofnarr

Architekt

Kommunikator

Innovator

Change Agent

Interner Berater

Steuermann

s
s
9|

1 [

4 I:

|18

gebaut werden. Der stérkste Zuwachs ist flir
die Funktion des Steuermanns festzustellen.
Daneben sollen zudem die zukunftsgerichteten
Rollen des Change Agents und Innovators an
Bedeutung gewinnen.

Inwieweit sich die angestrebten Verdnderungen
in den letzten Jahren mdglicherweise tatsach-
lich bereits vollzogen haben, zeigt ein Vergleich
mit der in 2006 durchgefiihrten Studie zu
Stand und Perspektiven des Controllings, in der
die Rollenbilder bereits abgefragt wurden (nicht
abgebildet). Eine klare Ubereinstimmung
zwischen damals geduBertem Zukunfts-
wunsch und eingetroffener Realitat findet
sich nur im Bezug auf die Rolle des internen
Beraters. Verglichen mit 2006 ist dieses
Rollenbild in 2010 weiter verbreitet.

Fiir die Rollen des Kontrolleurs und des Spiir-
hundes ist dagegen ein umgekehrter Trend
auszumachen. Obwohl diese Rollen dem
Wunsch der Controller zufolge eher an Bedeu-
tung abnehmen sollten, ist ein (vor allem im
Falle des Kontrolleurs deutlicher) Zuwachs
in der Verbreitung festzustellen.

Vorstellung des WHU-Controller-
index und Ergebnisse

AnschlieBend an die Betrachtung der aggre-
gierten Rollenbilder sollen im Folgenden die
einzelnen Aspekte der Controllerrolle naher un-
tersucht werden. Der eigens entwickelte Con-
trollerindex hat dabei das Ziel, das Stan-
ding der Controller in seiner Gesamtheit
abzubilden. Dabei setzt sich der Index aus vier
Bereichen zusammen:

* Fragen zur Interaktion des Controllings
mit dem Management beziehen sich auf
den Teil der Leistungserstellung des Control-
lings, der in der Zusammenarbeit mit dem
Management entsteht. Dies umfasst die
Nachfrage nach Controllingleistungen, die
Qualitat der Zusammenarbeit sowie den Ein-
fluss, den Controller auf Managementent-
scheidungen nehmen konnen.

* Die controllerbezogenen Fragen betrach-
ten die Arbeit der Controller dagegen eher
losgeldst von der Zusammenarbeit mit an-



deren Abteilungen. Dabei werden sowohl
die Aufgabeninhalte und die Arbeitsbelas-
tung als auch die karrierebezogenen As-
pekte Gehalt und berufliche Entwicklungs-
maoglichkeiten abgefragt. Die detaillierten
statistischen Analysen sprechen flir eine
hohe Validitdt des Index, allerdings zeigt
sich in der statistischen Auswertung auch,
dass die Fragen zu Arbeitsbelastung und
Gehalt dem Standing des Controllings nicht
trennscharf zugeordnet werden kénnen. Da
es das Ziel ist, das Standing des Control-
lings in seiner Gesamtheit abzubilden, wur-
den die Aspekte der Arbeitsbelastung und
des Gehalts daher bei der Aufsummierung
der Werte fiir die Indexbildung nicht bertick-
sichtigt.

Die Fragen in der Gruppe der aggregierten
Bewertungen fordern die Respondenten auf,
den Ruf und den Beitrag des Controllings
zur Unternehmensentwicklung zusam-
menfassend zu beurteilen. Um sicherzustel-
len, dass die einzelnen Bestandteile des
Controllerindex auch tatsdchlich das Stan-
ding des Controllings erfassen, wird dieses
ebenfalls ganzheitlich abgefragt. Die Ergeb-
nisse unserer Analysen bestétigen, dass die
Einzelbestandteile das Standing des Control-
lings sehr gut beschreiben.

* SchlieBlich wird in einer abschlieBenden
Frage die Zukunftsperspektive des Con-
trollings abgefragt.

Die Betrachtung der Ergebnisse zeigt, dass die
Controller insgesamt mit dem Standing des
Controllings relativ zufrieden sind (vgl. Abbil-
dung 5). Auf einer 5-stufigen Skala betragt der
Durchschnitt der Antworten 3,7, was flr eine
leichte Zustimmung spricht. Als besonders
positiv werden vor allem die Aufgaben
der Controller, die Nachfrage nach den
Leistungen des Controllings sowie die Zu-
sammenarbeit der Controller mit dem Ma-
nagement angesehen. Insgesamt schauen
die Controller zudem sehr optimistisch in die
Zukunft: Die positivste Einschatzung ist bei der
Frage nach der Zukunftsperspektive des Con-
trollings festzustellen.

Am geringsten ist dagegen die Zufrie-
denheit mit dem Einfluss der Controller
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Der WHU-Controllerindex

Die Leistungen des Controllings werden stark nachgefragt.

Die Zusammenarbeit zwischen Management und Controlling ist

offen und konstruktiv.

Das Controlling hat einen groen Einfluss auf die
Entscheidungen des Managements.

Das Controlling befasst sich mit anspruchsvollen und
interessanten Aufgaben.

Die Arbeitsbhelastung im Controlling ist iberdurchschnittlich

hoch.

Controllern bieten sich gute berufliche
Entwicklungsmoglichkeiten.

Controller bekommen ein hohes Gehalt.

Das Controlling hat einen guten Ruf.

Das Controlling liefert einen wichtigen Beitrag fir eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung.

Insgesamt hat das Controlling ein gutes Standing.

Durchschnitt
der Antworten: 3,7
stimme gar stimme
nicht zu voll zu
1 2 3 4 5

Die generellen Zukunftsaussichten fir das Controlling sind gut.

Abb. 5: Der WHU-Controllerindex: Ergebnisse von 314 befragten Controllern

auf Managemententscheidungen, dem
Ruf der Controller und den karrierebezo-
genen Aspekten Gehalt und beruflichen
Entwicklungsmoglichkeiten. Die Einschét-
zung zur Beurteilung des Standings der Con-

troller entspricht dem Durchschnitt des ge-
samten Index. Insgesamt kann der WHU-
Controllerindex als Abbildung des Standings
des Controllings in den Unternehmen ver-
standen werden.

Interner Berater -

Okonomisches |
Gewissen

Steuermann A
Kommunikator -
Change Agent -

Architekt ‘:\
Innovator
Hofnarr -
Bremser -
Erbsenzahler
Spurhund A

Kontrolleur -

Standing des
Controllings

® nijedrig

A hoch

0% 10% 20% 30%  40%

50% 60% 70% 80% 90%  100%

Prozent der Antworten

Abb. 6: Zusammenhang zwischen Rollenbildern und WHU-Controllerindex
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Die Rolle(n) der Controller: WHU-Controllerindex

hohes Standing 20%
30%
41%
mittleres Standing 40%
41%
38%
niedriges Standing 40% \
29%
22%
weniger durchschnittlich sehr
erfolgreiche erfolgreiche erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen Unternehmen

Abb. 7: Zusammenhang zwischen WHU-Controllerindex und dem Unternehmenserfolg

Zusammenhang zwischen Rollen-
bildern und WHU-Controllerindex

Wie bereits beschrieben, sollen in diesem Bei-
trag die Rolle und damit das Standing von Con-
trollern auf zwei unterschiedliche Arten analy-
siert und miteinander in Verbindung gebracht
werden: Auf der einen Seite erlauben populdre
Rollenbilder wie beispielsweise der ,interne Be-
rater” eine komprimierte Sichtweise auf die Rolle

von Controllern im Unternehmen, auf der ande-
ren Seite ermdglicht der WHU-Controllerindex,
das Standing und damit auch die Rolle der Con-
troller detailliert und umfassend zu analysieren.

Abbildung 6 zeigt, dass sich diese Ansétze
durchaus kombinieren lassen: So wird das
Controlling bei hohem Standing haufiger
als interner Berater, 6konomisches Ge-
wissen und als Steuermann wahrgenom-
men (blau hinterlegter Bereich). Ist das Stan-

M Jochen Rehring

ist Master of Management Studies University of Waikato und wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Management und Controlling
(IMC) an der WHU-Otto Beisheim School of Management, Burgplatz 2,
D-56179 Vallendar.

B Ludwig VouBem

ist Diplom-Psychologe und wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Institut fiir Management und Controlling (IMC) an der WHU-Otto

Beisheim School of Management.

[l Prof. Dr. Dr. h. ¢. Jiirgen Weber

ist Direktor des Instituts flir Management und Controlling (IMC)
der WHU-Otto Beisheim Hochschule, Burgplatz 2, D-56179 Va-
lendar; www.whu.edu/controlling. Er ist zudem Vorsitzender des
Kuratoriums des Internationalen Controller Vereins (ICV).

E-Mail: juergen.weber@whu.edu

ding der Controller hingegen niedrig, finden
wir eine deutlich starkere Verbreitung der ne-
gativ besetzten Rollenbilder des Bremsers,
Erbsenzahlers, Spilrhundes und Kontrolleurs
(grau hinterlegter Bereich). Es zeigt sich also,
dass beide Methoden zur Ermittlung der Rolle
und damit des Standings der Controller im Un-
ternehmen geeignet sind, und jeweils unter-
schiedliche Vorteile im Bezug auf die An-
schaulichkeit und die Mdglichkeit differen-
zierterer Analysen (z.B. hinsichtlich der Ver-
bindung zum Unternehmenserfolg) bieten.

Ein hohes Standing des Control-
lings als Erfolgsfaktor

Ein klares Zeichen fiir die Fahigkeit, anhand des
Controllerindex Anhaltspunkte fiir ein erfolg-
reiches Controlling zu identifizieren, ist der
starke Zusammenhang zwischen Index-
wert und Erfolg der Unternehmen. Abbil-
dung 7 zeigt, dass in weniger erfolgreichen Un-
ternehmen Controller deutlich haufiger ein
niedriges Standing (entspricht niedrigen Wer-
ten im WHU-Controllerindex) haben als in er-
folgreichen Unternehmen.

Uber die Wirkungsrichtung dieses beobachteten
Zusammenhangs l&sst sich streiten: Fiihrt das
hohe Standing der Controller zu einem ge-
steigerten Unternehmenserfolg oder haben
Controller ein besseres Standing, weil das
Unternehmen erfolgreich ist? Wahrend sich die
zweite Alternativerklarung nicht vollig ausschlie-
Ben lasst, erscheint sie dennoch eher unplausibel:
Unsere bisherigen Studien haben beispielsweise
gezeigt, dass besonders bei hoher Krisenbetrof-
fenheit das Controlling an Einfluss gewinnt.6 Ahn-
lich spricht die alte Weisheit ,schlechte Zeiten fiir
das Unternehmen sind gute Zeiten fiir das Con-
trolling” gegen diese Alternativerkldrung.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen
den Einzelaspekten des Controllerindex und dem
Unternehmenserfolg, féllt auf, dass von allen As-
pekten die Qualitat der Zusammenarbeit zwi-
schen Controlling und Management am stérksten
auf den Erfolg wirkt. Ein hohes Standing ist also
nicht im Sinne eines Controllings als Kontrolleur
zu fordern, bei dem das Controlling hauptséchlich
die Funktion hat, gegen den Willen der Manager
Rationalisierungspotenziale zu identifizieren.



Vielmehr sind die Controller aufgefordert, in
der Zusammenarbeit mit dem Management
Rationalitatsdefizite zu identifizieren und
durch die Wahrnehmung von Entlastungs-,
Erginzungs- und Begrenzungsaufgaben di-
ese Defizite zu reduzieren. Um dieser Funkti-
on nachkommen zu kénnen, ist eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit eine notwendige Voraus-
setzung, da das Controlling nur so notwendiges
Wissen (iber Aufgaben und Informationsbedarf
des Managements erlangen kann.

Zusammenfassung und Fazit

Die Rolle der Controller unterliegt einem ste-
tigen Wandel. Im vorliegenden Beitrag wurde
der Versuch unternommen, diesen Wandel
durch zwei unterschiedliche Ansétze empirisch
messbar zu machen. Die Langsschnittbetrach-
tung der aggregierten Rollenbilder zeigt, dass
Controller verstérkt auf eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit auf Augenhohe abzielen (in-
terner Berater, 6konomisches Gewissen) und
sich diese Verdnderung zum Teil auch schon

vollzogen hat. Gleichzeitig ist das Controlling —
mdglicherweise bedingt durch die wirtschaft-
lichen Zwénge der Weltwirtschafts- und Fi-
nanzkrise — aber auch verstérkt in eine Kontrol-
leursrolle gedrangt worden. Im WHU-Control-
lerindex wurde in Ergdnzung zu diesem Ansatz
eine Aufteilung einzelner Aspekte des Stan-
dings des Controllings vorgenommen.

Auffallend ist die hohe Bedeutung von und rela-
tive Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit des
Controllings mit dem Management, bei gleich-
zeitig relativ niedrigem Einfluss des Controllings
auf Managemententscheidungen. Controller
sind hier aufgefordert, das Vertrauensver-
héltnis zum Management auch im Sinne ei-
ner Entscheidungsbeeinflussung zu nut-
zen, um den angestrebten Rollenwandel
vollziehen zu konnen. Die weitere Entwick-
lung der Controllerrolle werden wir in enger Zu-
sammenarbeit mit dem ICV im WHU-Control-
lerpanel weiter begleiten. Wir laden Controller
aller UnternehmensgroBen und -branchen
herzlich dazu ein, uns dabei durch ihre Teilnah-
me zu unterstltzen. Interessierte konnen sich
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unter www.whu-controllerpanel.de jederzeit
kostenfrei fur das Panel anmelden.
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Performance Measurement fiir einen Handwerksbetrieb

Entwicklung eines Performance Measurement
Systems fiir einen Handwerksbetrieb
Das Beispiel der Johs. Vanini und Séhne GmbH & Co. KG

Florian Rippe, Sven Vanini und Ute Vanini

Ein Performance Measurement System
(PMS) ist ein System, das eine integrierte Mes-
sung von Wirtschaftlichkeit, Qualitdt und Zeit in
einem Unternehmen ermdglicht. Die Leistungs-
messung erfolgt dabei durch finanzielle und
nicht finanzielle Kennzahlen. Ein PMS dient der
Informationsversorgung des Managements
durch Ist-Werte der Kennzahlen sowie Soll-Ist-
Analysen; zudem erzielt es im Sinne der Unter-
nehmensleitung eine Verhaltensbeeinflussung
der Mitarbeiter durch Leistungsmessung und
Gewdhrung materieller Anreize.

Die Johs. Vanini & Séhne GmbH & Co. KG ist
ein traditioneller, handwerklich orientierter
Familienbetrieb in vierter Generation und be-
schéftigt ca. 40 Mitarbeiter. Die Kernkompe-
tenz ist das Beschichten, vor allem Lackieren
von Werkstiicken aller Art.

Das PMS soll der Informationsversorgung der
Geschéftsleitung dienen, die Umsetzung der
Unternehmensziele durch Kennzahlen unter-
stiitzen, die Unternehmensstruktur abbilden
sowie valide, benutzerfreundlich und wirt-
schaftlich sein.

Umsetzung des PMS

Es wurde ein unternehmensspezifisches PMS
mit den Performance-Dimensionen Wirt-
schaftlichkeit, Qualitat und Zeit entwickelt.
Die Untergliederung der Leistungsebenen
wurde anhand der Unternehmensstruktur vor-
genommen. Oberste Ebene ist die Unterneh-
mensebene. Auf der zweiten Ebene werden
Standorte unterschieden. In der ndchsten Ebe-
ne werden den Standorten operative Abtei-
lungen zugeordnet.

=

Um die Komplexitdt des PMS zu beschranken,
wurden die Kennzahlen nicht hierarchisch auf-
gegliedert, sondern es wurde ein Kennzahlen-
netz entwickelt. Dabei wurden finanzielle und
nicht-finanzielle Kennzahlen zur Messung
der Wirtschaftlichkeit sowie nicht-finanzielle
Kennzahlen zur Messung der Dimensionen
Qualitat und Zeit verwendet.

Um die Performance der Unternehmenslei-
tung zu messen, wurden die Kennzahlen De-
ckungsbeitrag, offene Forderungen, Ver-
bindlichkeiten und Liquiditat zur Abbildung
der Wirtschaftlichkeit sowie die Anzahl von
Neukunden zur Messung der Qualitdt ausge-
wahlt. Aufgrund der Struktur des Unternehmens
folgte der Beschluss, einige Gemeinkosten ge-
sondert zu betrachten. Das Biro Ubernimmt die
Buchhaltung und Auftragsabrechnung flir das
gesamte Unternehmen, die Kosten hierfiir mus-
sen daher auch von allen Bereichen getragen
werden. Durch die Betrachtung der Werbekos-
ten soll langfristig eine Art Werbeeffektivitat
dargestellt werden. Besonders relevant sind die
Energiekosten, da fiir die Produktion notwen-
dige Mindesttemperaturen fiir die Arbeitshallen
und der Einsatz von Lackierkabinen und -6fen
das Lackierhandwerk energieintensiv machen.

Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit auf der
Ebene der Standorte und Abteilungen wur-
den die Kennzahlen Deckungsbeitrag, Perso-
nal-, Materialkosten, Kosten fiir Energie und
der Umsatz verwendet. Um eine Vergleichbar-
keit zu gewdhrleisten, werden die Kosten jeweils
ins Verhaltnis zum Umsatz gesetzt. Zu den Ma-
terialkosten ist hier anzumerken, dass Material-
verschwendungen unter den gegebenen Vo-
raussetzungen nicht beriicksichtigt werden
kénnen. Die Zurechnung der Energiekosten zu

einzelnen Abteilungen ist nur durch Umlage-
schliissel moglich, da in den Unternehmensein-
heiten keine separaten Stromzéhler existieren.

Aus unabhéangigen Betriebsvergleichen wurde
zusatzlich die branchenibliche Kennzahl Stun-
denverrechnungssatz entnommen. Entschei-
dend hier ist nicht der flir Auftragskalkulationen
vorgegebene Stundenverrechnungssatz, son-
dern der tatsé&chlich am Markt erzielte

Die Qualitat ist ein strategisches Ziel der Johs.
Vanini und Séhne. Zur Beurteilung der Qualitat
der Lackierleistungen sollen interne Nachbe-
arbeitungszeiten, die aus Wiederholungen
von Arbeitsschritten zur Sicherstellung der Pro-
duktqualitat resultieren, und die Reklama-
tionsquote herangezogen werden. In Letzterer
sind aus Kundenreklamationen entstehende
Bearbeitungszeiten erfasst. Erganzt wird die
Qualitdtsdimension durch die Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit.

Zur Messung der Kundenzufriedenheit wer-
den zwei Durchschnittswerte auf der Grundlage
einer permanenten Kundenbefragung berech-
net. Die Kundenzufriedenheit im Bereich Quali-
tét besteht aus dem Gesamteindruck, der Aus-
flihrung und der Qualitat sowie der Zuverldssig-
keit. Der Bereich Service besteht aus dem
Durchschnitt der Noten fir Service, Freund-
lichkeit der Mitarbeiter und Beratung.

Zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit
wurde ein Index auf Basis interner Befra-
gungen, die Summe der Aufwendungen fiir Ar-
beitsschutz und Weiterbildungen und eine
Krankheitsquote diskutiert. Eine Befragung der
Mitarbeiter erschien nicht sinnvoll. Die Krank-
heitsquote ist problematisch, da die Abhén-



gigkeit vom individuellen Gesundheitszustand,
der Situation am Arbeitsmarkt und dem Alter
der Belegschaft nicht berticksichtigt wird. Den-
noch wird diese Quote berechnet, da sie relativ
einfach zu erheben ist. Die Aufwendungen fiir
Arbeitsschutz und Weiterbildungen zeigen
die Investitionen in ein gutes Arbeitsumfeld und
die Qualifikation der Mitarbeiter.

Fir die Performance-Dimension Zeit wurden
mehrere Kennzahlen entwickelt. Zentral sind
die Abwesenheitszeiten der Mitarbeiter unter
Lohnfortzahlung. Diese bestehen aus Krank-
heits-, Urlaubs-, Feier- und Weiterbildungsta-
gen. Die Vergleichbarkeit der einzelnen Unter-
nehmensbereiche soll durch die Berechnung
dieser Zeiten pro Mitarbeiter im jeweiligen Be-
reich erreicht werden. Wichtig sind diese Gro-
Ben vor allem auch deshalb, weil durch sie die
Unterscheidung zwischen bezahlten Arbeits-
stunden und verkaufbaren Arbeitsstunden er-
maoglicht wird. Zusétzlich werden die Durch-
laufzeiten, die Termintreue pro Auftrag und
die Zahl der Uberstunden als Kennzahlen he-
rangezogen.

Nach der Auswahl dieser Kennzahlen wurden
die Beziehungen der Kennzahlen zueinander

analysiert (vgl. Abbildung 1).
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Kosten / Wirtschaftlichkeit:

Produktivitat

Deckungsbeitrag
Erzielter Stundenverrechnungssatz

Qualitdt / Zufriedenheit:

Zeit:
Durchlaufzeiten

—Nachbearbeitungsquoten

—Reklamationsquote
Kundenzufriedenheit - Qualitat

Termintreue
—— Krankheitstage

Kundenzufriedenheit - Service

—T Weiterbildungstage
— Uberstunden

Abb. 1: Beziehungen zwischen den Kennzahlen

Fazit

Das PMS Iésst die Analyse der Unternehmens-
leistungen und ihrer Werttreiber durch die aus-
gewdhlten Kennzahlen zu. Die Anforderung der
Informationsversorgung wird somit umgesetzt.
Die Aufgliederung in die einzelnen Unterneh-
mensebenen und die Darstellung der Monats-
werte unterstiitzen diese Funktion. Die Aussa-
gefahigkeit wird durch die Eingliederung von
nicht monetéren Kennzahlen erhoht.

Zundchst wurden die Auftragserfassung durch
die Abteilungsleiter und die Zeiterfassung durch
die Lohnbuchhaltung implementiert. Wéhrend
Letzteres unproblematisch zu erledigen war,
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stieB die Auftragserfassung anfénglich auf
internen Widerstand. In dieser Projektphase ist
daher die Durchsetzung durch die Geschaftsfiih-
rung entscheidend. Die Richtigkeit und Vollstan-
digkeit der Auftragsdaten hdngen entscheidend
von der tagesbegleitenden Aktualisierung ab.

Die Anforderung der Zielorientierung wurde
tiberwiegend erfiillt. Fiir die strategischen Ziele
Gewinn, Qualitat sowie Kunden- und Mitarbei-
terzufriedenheit wurden direkt Kennzahlen fir
das PMS entwickelt. Das PMS wurde zudem
entlang der Aufbauorganisation des Unterneh-
mens errichtet.

Bezliglich der Anforderung der Qualitat und
Validitat kann festgestellt werden, dass fiir alle
Kennzahlen Definitionen, Beschreibungen und
Berechnungsformeln festgelegt wurden. Zu-
dem ist die korrekte Verarbeitung der Daten im
System selber gewdhrleistet. Als Fehlerquelle
ist die Ermittlung und Eingabe der Daten zu se-
hen. Die Validitat kann erst nach der Einfiih-
rungsphase beurteilt werden.

Die Anforderung an die Benutzerfreundlich-
keit und die Wirtschaftlichkeit ist (iberwie-
gend gegeben. Die Geschéftsleitung als we-
sentlicher Informationsempfénger wurde in die
Entwicklung des PMS einbezogen. Zukiinftig
mUissen auch die Mitarbeiter bei der Weiterent-

wicklung des Mitarbeiteraushangs beteiligt £

werden. Die Auswertung der eingegebenen Da-
ten erfolgt automatisch und transparent, die
Pflege und Erhebung der Ausgangsdaten ist
aufwandiger.

Eine ausflhrliche Version dieser Praxisumset-
zung finden Sie auf www.controllermagazin.de
zum Herunterladen. [ |
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Systematische Auswahl von IT-Losungen zur Planung - Teil 2 -

Systematische Auswahl von
IT-Losungen zur Planung

—Teil 2 -

von Bernd Koschitzki, Claudia Maron, Karsten Oehler, Peter Schentler, Matthias Schmitt,
Steffen Sindl, Markus Steiner und Helmut Willmann

Die Softwareauswahl fiir Planung ist von nicht
zu unterschatzender Komplexitét. Insofern be-
notigt man ein systematisches Verfahren,
welches die unternehmensindividuellen Fak-
toren mit einbezieht. Im ersten Teil (Controller
Magazin Mai / Juni 2011, Seite 28 - 34) haben
wir die wesentlichen Anforderung fir eine sol-
che Auswahl betrachtet und die verfligharen
Werkzeugklassen vorgestellt. In diesem Bei-
trag wollen wir die Einflussfaktoren genauer
analysieren und damit eine Fokussierung auf
die fiir die individuelle Unternehmung
wichtigen Anforderungen erreichen.

Einfluss der Umfeldfaktoren auf
die Auswahl

Eine Fokussierung auf die unternehmensindi-
viduellen Einflussfaktoren ermdglicht die Prio-
risierung bzw. die Auswahl von Kriterien. Wir
haben verschiedene Umweltfaktoren auf ihre
Bedeutung hinsichtlich der Anforderungen
analysiert:

ﬂp “aey

* Deutliche Zusammenhdnge zwischen
Umfeldfaktor und geeigneter Software
sind erkennbar. So ist es beispielsweise na-
heliegend, dass die Umfelddynamik einen
Einfluss auf die notwendige Flexibilitat einer
Ldsung hat: Wenn sich nichts dndert, muss
eine Planungslosung auch nur selten ange-
passt werden. Damit kann der ansonsten
wichtige Faktor Anpassungsflexibilitat ver-
nachlassigt werden.

* Darliber hinaus gibt es auch zahlreiche Ab-
héngigkeiten zwischen den Umfeldfak-
toren, die betrachtet werden missen, wie
folgendes Beispiel erldutert. Es leuchtet un-
mittelbar ein, dass die Branche Einfluss auf
die Umfelddynamik hat. Die Anzahl der Funk-
tionsbereiche treibt ebenfalls die Komplexi-
tat, da die Koordinationsintensitét steigt.
Auch ,treibt” der Reifegrad die Art des Pla-
nungs- und Steuerungssystems.

Insgesamt ergibt sich ein recht komplexes
Wirkungsgeflige, wie Abbildung 1 veran-

schaulicht. Das Wirkungsdiagramm zeigt die
wesentlichen Abhéngigkeiten.

Wir haben die Auswirkungen der Umfeldfak-
toren auf den Anforderungskatalog detailliert
untersucht. Im Folgenden werden wir allerdings
nur die wesentlichen Wirkungsheziehungen
darstellen.

1. Fiihrungsphilosophie

In der Fiihrungsphilosophie spiegelt sich das
Entscheidungsverhalten einer Unternehmung
wider. Werden Entscheidungen zentral getrof-
fen? Welche Befugnisse haben die Mitarbeiter
in den Abteilungen, welche in den Niederlas-
sungen? Wie intensiv ist die Abweichungskon-
trolle? Welche grundsétzliche Aufgabe haben
die Abweichungsanalysen: Sanktion, Steue-
rung oder Plananpassung?

Je hoher die Freiheitsgrade der Bereichs- und
Abteilungsleiter bei den Inhalten der Planung



und Steuerung sind, desto wichtiger ist es, ein
Werkzeug zu haben, mit dem die individuellen
Planungsergebnisse zusammengefiihrt werden
konnen. Haben die dezentralen Einheiten auch
hohe Freiheiten bei der Frage, wie sie planen,
miissen die Werkzeuge auch unterschied-
liche Planungsobjekte, -methoden und
-masken abbilden kdnnen. Bei einer rein
zentralen Steuerung eriibrigen sich unter Um-
stdnden Werkzeuge zur Prozessunterstiitzung.
Wird das Unternehmen zentral gefiihrt, sind
rein zentral durchgefiihrte AnpassungsmaB-
nahmen wie z. B. pauschale Kiirzungen eher
wahrscheinlich. Dies erhoht die Notwendig-
keit einer automatischen Verteilungsfunk-
tion.

SchlieBlich steigt bei hohen Freiheitsgraden der
Teilbereiche bei gleichzeitig hoher Abhéngigkeit
die Notwendigkeit, Liefer- und Leistungsbezie-
hungen im Rahmen der Planung schnell ab-
stimmen zu kénnen.

2. Reifegrad

Der Reifegrad des Controllings ist ein weiterer
Einflussfaktor. Je besser die Ausgestaltung der
eingesetzten Losungen ist, je mehr Erfah-
rungen mit Controlling-Werkzeugen vorliegen
und je stéarker unternehmensspezifische Son-
derlésungen bestehen, desto weniger wer-
den Standardmodelle eingesetzt werden
(kdnnen), wie sie von einigen Anbietern ange-
boten werden. Entsprechend besteht das Be-
dirfnis nach einem héheren Freiheitsgrad
zur Adaption eigener Ideen.

Wahrend Controlling-erfahrenen Unternehmen
Vorkonfigurationen unter Umsténden zu starr
und zu allgemein sind, steigt deren Bedeutung
bei einem geringeren Reifegrad, um das ,Rad
nicht neu erfinden zu miissen” und rasch und
pragmatisch erprobte Losung einsetzen zu kon-
nen. Tendenziell ist bei wenig Controlling-er-
fahrenen Unternehmen auch eine geringere
Detaillierung notwendig, um die Organisation
nicht zu tiberfordern.

Bei einem hohen Reifegrad steigen auch die
Anforderungen an die Integration: Die Integra-
tion zwischen strategischer und operativer
Planung aber auch zwischen den Teilpla-
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Abb. 1: Umfeldfaktoren im Wirkungszusammenhang

nungssystemen muss vom IT-System unter-
stlitzt werden.

Auch eine Treiberorientierung gewinnt mit zu-
nehmendem Reifegrad an Bedeutung, da
komplexere Methoden (z. B. Simulationen,
Szenarien) zum Einsatz kommen. Und nicht
zuletzt werden innovative Methoden wie bei-
spielsweise ein Rolling Forecast héufiger ver-
wendet. Hier ist ein hoher Vordefinitionsgrad
zum Teil nachteilig.

3. Komplexitit

Die Komplexitét ist ein Faktor, der sich durch
die Anzahl und den Grad der Abhéngigkeit der
Objekte bestimmt. Wichtige Faktoren sind hier
beispielsweise die Anzahl der zu bepla-
nenden Produkte, die Tiefe der Fertigungs-
struktur, aber auch der Verflechtungsgrad
der Organisationseinheiten. Ein wichtiger
Komplexitatsfaktor ist die Abhédngigkeit zwi-
schen betrieblichen Objekten. Bei einer hohen
Komplexitét ergibt sich die Notwendigkeit einer
Aufteilung in Teilpldne, was allerdings die de-
zentrale Koordination intensiviert. Eine gute
Planung erfordert daher die Abstimmung zwi-
schen den Planern. Insofern ist eine dezentra-
le Abstimmung von Leister-Empfanger-Be-
ziehungen von hoher Bedeutung.

Je hoher die Komplexitét, desto schwieriger ist
die Beurteilung von planerischen Entschei-
dungen, da eine Entscheidung zahlreiche ande-
re unternehmerische Aspekte beeinflusst.

Dementsprechend ist auch die Abbildung von
Abhéngigkeiten durch Treiber sinnvoll, um die
Einfliisse der Handlungen abschétzen zu kon-
nen. Nur so lassen sich Szenarien abbilden und
die Effekte unterschiedlicher Ereignisse ab-
schétzen.

Bei hoher Komplexitat sind zahlreiche Bezie-
hungskombinationen anzutreffen. Diese las-
sen sich nur zum Teil unternehmenstibergrei-
fend standardisieren, wie bei einer integrierten
Erfolgs- und Finanzplanung. Um diese Vielfalt
abbilden zu konnen, bedarf es einer hohen
Flexibilitat bei der Konfiguration.

Eine komplexe Konzernstruktur erfordert
schlieBlich spezifische Methoden der Konzern-
planung (z.B. quotale Konsolidierung, Inter-
company Matching und Eliminierungsfunk-
tionalitaten). Da diese Funktionen héufig nicht
zum Standardrepertoire einer Planungslésung
gehdren, ist hier wiederum Einrichtungsflexibili-
tat gefordert.

4. Umfelddynamik

In einem dynamischen Umfeld entstehen stén-
dig Situationen, die zu einer Anpassung und
Veranderung der Organisationen und Systeme
flihren. Globalisierung, technologischer Fort-
schritt und die immer schnellere Verfiigbarkeit
von Informationen bauen Marktzutrittsschran-
ken ab. Immer kiirzer werdende Produkt- und
Innovationszyklen sind in vielen Branchen zu
beobachten. Die hohere Konkurrenzsituation
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flihrt zur ErschlieBung neuer Markte und Kun-
dengruppen.

Je kirzer die Marktzyklen oder je héher die
Wettbewerbsintensitat, desto stérker sollten
Planungssysteme Anforderungen an die Pro-
zesse flexibel abdecken konnen. In einem dy-
namischen Umfeld sind Verénderungen an
der Tagesordnung. Um zeitnah darauf zu rea-
gieren, bedarf es einer haufigeren Uberarbei-
tung der Planung. Ein dynamisches Rollieren
bildet zukunftsorientierte Informationen ab.
Kiirzere Planungszyklen sollten durch das
einfache Erstellen von Planversionen optimal
unterstiitzt werden.

Eine starke Dynamik des Marktes bringt héu-
fige Strukturdnderungen mit sich. Die nach-
tréagliche Anpassbarkeit von Daten gewinnt
eine sehr hohe Bedeutung. Datenstrukturen fir
neu hinzugekommene Mérkte, neue Produkte
oder Kundengruppen sind flexibel zu ergdnzen.
Trotz aller Dynamik muss eine Vergleichbar-
keit mit historischen Werten komfortabel
durchgeflhrt werden konnen.

Steigende und wechselnde externe Anforde-
rungen machen zusatzliche Berichte notwen-
dig. Die Berichtshéufigkeit steigt. Die Anpas-
sung bestehender Berichte sowie die Generie-
rung neuer Reports sollten ohne Program-
mieraufwand mit flexiblem Maskendesign
maglich sein. Der Ad-hoc-Analysebedarf zur
Vorbereitung von Entscheidungen nimmt deut-
lich zu. Intuitiv erstellbare Analysen und Si-
mulationen, die sich auf wenige steuerungsre-
levante KPIs konzentrieren, runden das Bild ab.

Der Einsatz integrierter IT-Systeme mit offener
Architektur diirfte diesen Anforderungen am
besten gerecht werden. Hohe Relevanz haben
dabei eine zentrale Datenhaltung sowie die
Mdglichkeit, Analysen und Reports frei konfigu-
rieren zu konnen, ohne auf die Hilfe von IT-Mit-
arbeitern angewiesen zu sein.

5. Compliance

Der Einfluss von Regulatorien ist auch fiir den
Bereich der Planung nicht zu unterschétzen,
auch wenn Unternehmen hinsichtlich der Aus-
gestaltung der Planung frei sind. Doch die Er-
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gebnisse der Planung werden vielfaltig ver-
wendet. So muss bereits der Lagebericht auf
belastbaren, nachvollziehbaren Informationen
basieren. Genauso ist es bei der Risikobe-
trachtung. Ein méglicher Schaden lasst sich in
vielen Fallen nur durch eine verniinftige Pla-
nung beurteilen. Fir die Abschétzung der Wir-
kung eines Betriebsausfalls sind beispiels-
weise in der Regel Kalkulationen notwendig,
wie sie in Planungsrechnungen verwendet
werden. Hier kann man auf das bestehende
Planungssystem zuriickgreifen, es ist aber die
nachtrdgliche Nachvollziehbarkeit der Re-
chenwege entsprechend sicherzustellen.

Besondere Anforderungen stellen sich an den
Workflow. Stamm- und Bewegungsdatenédnde-
rungen sind zu dokumentieren. Sperrmecha-
nismen gegen nachteiliges Andern sollten vor-
liegen. Stammdatendnderungsprotokolle
sollten vorhanden und &ltere Versionen rekons-
truierbar sein.

Weiterhin werden hohe Anforderungen an die
Integritdt der Berechnungen gestellt. Hier sollte
eine zentrale Modellierung von Planungsabhén-
gigkeiten (z.B. Ableitung der Produktionsmen-
ge aus der Absatzplanung) untersttitzt werden,
so dass auf manuelle Anpassungen weitestge-
hend verzichtet werden kann.

Von hoher Bedeutung ist dabei auch eine mog-
liche Validierung. Zwar sollten tber Funktions-
briicken mogliche Inkonsistenzen ausgeschlos-
sen werden (z. B. Endbestand Anlagenspiegel
= Bilanzansatz), die Mdglichkeit einer weiterge-
henden Plausibilisierung (z. B. Kostensteige-
rungen nicht > 5 %) ist jedoch nicht zu unter-
schétzen.

6. Branche

Jede Branche hat ihre Besonderheiten, auch
wenn es um Planung geht. Im Handel wird
beispielsweise haufig eher zentral geplant.
Produzierende Unternehmen bendtigen
eine hohere Detailtiefe (Produkte oder zumin-
dest Produktgruppen in der Absatzplanung).
Bei Dienstleistungsunternehmen hat die
Personalkostenplanung meistens eine groBere
Bedeutung als die Materialkostenplanung. Or-
ganisationen der Offentlichen Verwaltung

benétigen top-down-Methoden bei einem ho-
hen Detailierungsgrad und ein umfassendes
Genehmigungsverfahren.

Weitere Wirkungen sind auf die Integration von
Teilplanungen zu sehen. Produktionsunterneh-
men haben groBere Anforderungen, Teilpla-
nungen (Produktion, Beschaffung, etc.) zu inte-
grieren. Projektbasiert arbeitende Unter-
nehmen (Anlagenbauer, Beratungen, etc.)
mussen (Multi-) Projekte abbilden konnen.
SchlieBlich ist auch der Eingabekomfort zu nen-
nen. Filialisierte Unternehmen haben héufig
hohere Anforderungen an Aspekte wie den
Komfort, die Vorbelegung und die Vordefinition
von Reports, da weniger BWL-kundiges Perso-
nal in den Filialen vorhanden ist (ggf. Filialleiter,
kaum Controller).

1. Organisation

Die Organisation eines Unternehmens ist nicht
nur wichtiger Umfeldfaktor fiir ein Planungssys-
tem, sondern wird selbst durch eine Vielzahl
der hier genannten Umfeldfaktoren bestimmt,
wie z.B. UnternehmensgrdBe, Branche oder
Internationalitat.

Die Wirkung des Organisationstyps auf die Pla-
nung kann zum einen aufbau- und ablauforga-
nisatorisch und zum anderen innerbetrieblich
und zwischenbetrieblich betrachtet werden.
Matrixstrukturen sind bez(iglich des Planungs-
ablaufs deutlich komplexer als divisionale oder
funktionale Organisationsformen, da beispiels-
weise die Abbildung eines hierarchischen Work-
flows nicht mehr ausreicht. Dieselben Objekte
werden teilweise aus unterschiedlichen
Blickwinkeln ausgeplant, weshalb mehr Vor-
planungen aufeinander abgestimmt werden
miissen. Der Vertriebscontroller muss beispiels-
weise zur Ausplanung seiner Vertriebsregion die
Absatzplanungen von Produktgruppen wie auch
die Kundensegmentplanungen berticksichtigen,
die beispielsweise in einer alternativen regio-
nalen Struktur vom jeweiligen Account Manager
erstellt wurden. Je mehr eigenstandige Organi-
sationseinheiten existieren, desto aufwandiger
ist die Behandlung von Intercompany-Wer-
tefliissen in der Planung, beispielsweise durch
die Beriicksichtigung zahlreicher individueller
Verrechnungspreise.



Je hdufiger sich eine Organisation (zumindest in
Teilen) immer wieder neu erfinden und anpassen
mdchte, desto wichtiger wird die effiziente Ab-
bildbarkeit von Umstrukturierungen bzw. Re-
organisationen in den Planversionen. Die Unter-
stiitzung von Uberleitungsrechnungen oder &hn-
lichen Strukturhilfen wie Datenvergleichen kann
fir die Planer in diesem Fall eine signifikante Er-
leichterung in ihren Planungsaufgaben schaffen.

8. Funktionshereiche

Die Art und Anzahl der planenden Funktions-
bereiche (z.B. Vertrieb, Produktion, Forschung
& Entwicklung) beeinflusst die Auswahl des
Planungssystems wesentlich. Von besonderer
Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die
Integration und Koordination der Teilplanungen.

* Dies betrifft zum einen die notige Abstim-
mung von Teilplanungen entlang der
Wertschopfungskette. Im Sinne einer trei-
berbasierten Planung muss es z. B. mdglich
sein, Absatz-, Einkaufs- und Produktionspla-
nung systemunterstiitzt aufeinander abzu-
stimmen.

* Zum anderen ist an dieser Stelle aber auch
die Abstimmung zwischen strategischer
und operativer Planung zu nennen, die in
Funktionsbereichen wie Forschung & Ent-
wicklung (F&E) von entscheidender Bedeu-
tung ist, um eine Umsetzung der strate-
gischen Vorgaben zu gewahrleisten. In die-
sem Zusammenhang ist auch die Integration
der Projektplanung in die Planungssysteme
zu nennen, die die Budgetierungsprozesse in
Funktionsbereichen wie F&E oder IT ganz er-
heblich entlasten kann.

Neben den Anforderungen an die Integration
von Teilplanungen stellt die funktionsorientierte
Planung vor allem Anforderungen an die Konfi-
gurationsflexibilitat der Planungssysteme.
Komplexe, funktionsiibergreifende Datenmodelle
miissen abbildbar sein. Die Planungssysteme
miissen zudem in der Lage sein, unterschied-
liche Planungsmethoden wie Top-down-Pla-
nung oder Bottom-up-Planung in unterschied-
lichen Funktionsbereichen nebeneinander abzu-
bilden. Auch unterschiedliche Planungszeitrau-
me fur unterschiedliche Funktionsbereiche oder

rollierende Planungen (mit differierenden Gra-
nularitaten und Fristigkeiten) flir einige Funkti-
onshereiche sind darzustellen. Beziiglich der
Datenstrukturen haben die Funktionsbereiche
zum Teil ebenfalls sehr unterschiedliche Anfor-
derungen, die ein Planungssystem unterstiitzen
muss. Hier kdnnen divergente Detaillierungs-
grade entlang der Hierarchien der Pla-
nungsdimensionen oder z.B. die in der Inve-
stitionsplanung weit verbreitete Einzelposten-
planung genannt werden.

Zu guter Letzt muss aus Sicht der Funktions-
bereiche eine einfache Bedienung des Pla-
nungssystems gewahrleistet sein, da gerade in
einigen Funktionsbereichen wie dem Vertrieb
viele Mitarbeiter an einer dezentralen Planung
beteiligt sind.

9. Internationalitat

Das internationale Umfeld erfordert mehrspra-
chige Softwareldsungen, die téglich 24
Stunden zur Verfiigung stehen. Die Akzep-
tanz der Systeme ist abhangig von Komfort-
funktionen fir die Anwender. Hilfetexte, intelli-
gente Vorbelegungen und Hintergrundberech-
nungen missen die Planer unterstiitzen und
zugleich fiir Datenkonsistenz sorgen. Dabei
werden die erfassten Daten mit einem hohen
Automatisierungsgrad validiert und konsoli-
diert. Wahrungseffekte und Intercompany-
Beziehungen konnen im Customizing indivi-
duell eingestellt werden.

Es ist wichtig, die Besonderheiten der Interna-
tionalen Rechnungslegungsvorschriften
(IFRS, US GAAP) sowie auch die lokalen Vor-
schriften integriert abzubilden. Parallel
sollten Uiber standardisierte Schnittstellen loka-
le ERP-Systeme und deren lokale Kontenplédne
angebunden werden. Die zentrale Verwaltung
der Planung erfordert ein Anderungs-und
Stammdatenmanagement, das mit Unterstiit-
zung von Planungsversionen die Prozesspha-
sen dokumentiert. Von hoher Relevanz ist auch
der Schutz der Daten hinsichtlich unbe-
rechtigtem Zugriff, Vertraulichkeit und
Spionage.

Voraussetzung fiir einen erfolgreichen internati-
onalen Roll-Out sind integrierte, standardisierte
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IT-Basis-Strukturen. Die Praxis zeigt jedoch,
dass die IT-Standardisierung den Verande-
rungen nicht zeitgleich folgen kann. Daher ist es
oft notwendig, (ber zentrale Datenbankfunkti-
onen eine gleiche Datenbasis und somit eine
hohe Integration auf Konzernebene zu erzielen.

10. UnternehmensgroBe

Ein weiterer Einflussfaktor fiir die Bedeutung
von Planungsfunktionalitaten ist die Unterneh-
mensgroBe. Unmittelbar deutlich sind die Zu-
sammenhange dann, wenn innerhalb des Prin-
zips Flexibilitat nach der Skalierbarkeit einer
potenziellen Planungslosung gefragt wird. Je
groBer ein Unternehmen ist, desto wichtiger
werden Fragestellungen in Bezug auf die maxi-
male Anzahl der Planer, die maximale An-
zahl der simultanen Zugriffe sowie die ma-
ximale GréBe des Datenmodells und der
Datenmenge. Auch Fragen im Kontext von
Berechtigungskonzepten, z. B. die direkte Uber-
nahme von Berechtigungen aus ERP-Sys-
temen, werden mit steigender Unternehmens-
groBe immer wichtiger.

Je groBer das Unternehmen und damit (in der
Regel) je mehr Planungsbeteiligte, desto lauter
ist der Ruf nach Benutzerfreundlichkeit und in-
telligenter Unterstlitzung im Planungsprozess.
Dabei helfen u. a. verbesserte Plausibilisie-
rungsfunktionen, eine hohere Aktualitdt und
Verfiigbarkeit der Prémissen, Transparenz (iber
Interdependenzen und Modifikationen im Pla-
nungsdatenmodell.

Auf die meisten anderen Auswahlfaktoren wirkt
der Umfeldfaktor UnternehmensgroBe indirekt,
zumeist (iber die Umfeldfaktoren Komplexitét
und Organisation. Im Bereich des Prinzips Ein-
fachheit werden so insbesondere die Prozess-
anforderungen durch die UnternehmensgroBe
stark determiniert. Dies betrifft z.B. die Work-
flow-Unterstiitzung, die fir mittelgroBe Unter-
nehmen an Bedeutung gewinnt und fir groBe
Unternehmen aufgrund der steigenden Anzahl
der Planer ein Muss wird.

Allerdings sind auch die mittelbaren Einfliisse
wichtig. Sind die Einheiten geografisch weiter
verteilt, ist eine Web-Unterstlitzung vorteilhaft.
Somit wird fiir groBere Unternehmen auch der

25



26

Systematische Auswahl von IT-Lésungen zur Planung — Teil 2 -

Auswahlfaktor Eingabeanforderungen fiir die
Planer immer wichtiger. Innerhalb des Prinzips
Integration werden auch wieder indirekt tiber
die Umfeldfaktoren Komplexitdt und Organisa-
tion Fragestellungen im Kontext der Koordina-
tion von Teilplanungen und in Bezug auf die
technische Integrierbarkeit der IT-Systeme mit
steigender UnternehmensgréBe immer ent-
scheidender. Durch die steigende Anzahl und
die hohere Spezialisierung der Planer sowie
eine oftmals vorherrschende heterogene IT-
Landschaft sind dies wichtige Auswahlfak-
toren.

Einfliisse des Planungs- und
Steuerungssystems

Alle aufgezéhlten Umfeldfaktoren flieBen in die
Gestaltung des Planungs- und Steuerungssys-
tems ein. Dieses ist erst einmal unabhéngig von
der systemseitigen Implementierung, sondern
gibt vielmehr den Rahmen dafir vor.

Bei der Entscheidung fiir die Gestaltung des
Planungs- und Steuerungssystems muss na-
tlirlich Ziel und Zweck der Planung an erster
Stelle stehen. Haufig wird dies auf die Bereit-
stellung von Plan-Ist-Vergleichen reduziert.
Dass Planung selbst Basis flir Personal- und In-
vestitionsentscheidungen ist, dass sie die
Grundlage fur Fuhrungsentscheidungen bereit-
stellen muss und dass Planung einen wesent-
lichen Einfluss auf das Ergebnis haben kann,
wird héufig vergessen.

Das Planungs- und Steuerungssystem selbst
wird durch folgende Faktoren charakterisiert:

* Ist eine dezentrale oder zentrale
Planung sinnvoll?

* Welche Planungsmethoden sollen
eingesetzt werden?

* Was sind geeignete Planungsarten?

* Welcher Detaillierungsgrad ist nétig
und sinnvoll?

Dezentrale oder zentrale Planung
Wie bereits dargestellt, haben die Firmenstruktur

und FirmengroBe einen wesentlichen Einfluss auf
die Art der Planung und damit auf die Auswahl
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geeigneter Werkzeuge. Je verzweigter und ver-
teilter das Unternehmen, desto groBer die Anfor-
derungen an die Verdichtung der Daten, an die
Verteilung von Planvorgaben und an die
gleichzeitige Verschiedenheit der Planung
auf unterschiedlichen Planungsebenen. Aus den
daraus resultierenden Anspriichen an das Pla-
nungssystem ergeben sich direkte Anforde-
rungen an die systemtechnische Umsetzung.

Bei dezentraler Planung sind die Anforderungen
an das Planungssystem hoher als bei zentraler
Planung. Dezentrale Planungsanforderungen
werden wegen der groBen Datenmengen und
der Arbeit an verschiedenen Standorten insbe-
sondere von webféhiger Software auf Basis
einer OLAP- oder relationalen Datenbank
unterstitzt.

Planungsmethoden

Bei der Bottom-up-Planung werden Detailpla-
nungen unterer Ebenen nach oben verdichtet.
Bei der Top-down-Planung erfolgen Eingaben
oder zumindest Zielvorgaben auf verdichteter
Ebene, die ggf. durch eine systemgestiitzte
Aufteilung (,Splashen”) auf untere Ebenen
heruntergebrochen werden. Bottom-up wird
die dezentrale Planung durch webbasierte L6-
sungen besonders gut unterstiitzt. Fiir Top-
down-Planungen sind wegen der nétigen Re-
geln und der gleichzeitigen Verwaltung von
Planwerten im mehrdimensionalen Umfeld
OLAP-Werkzeuge geeignet.

Unabhangig davon werden (ber rollierende
Funktionen wie den Rolling Forecast kurz-
und mittelfristige Zeitrdume, haufig in direkter
Beziehung zur Liquiditatsplanung, betrachtet.
Der Rolling Forecast wie auch die Liquiditats-
planung lassen sich gut mit ERP-gestltzten
Ldsungen umsetzen, da die Istdaten jederzeit
ohne Schnittstellen bereits mit dem Planungs-
system verbunden sind.

Die gewahlten Planungsmethoden stehen héu-
fig in direkter Wechselwirkung mit der Ent-
scheidung zentrale oder dezentrale Planung
und haben dadurch einen wesentlichen Einfluss
auf die Auswahl der Werkzeuge. Fir kleinere
Unternehmen oder bei zentraler Planung fiir
das Gesamtunternehmen reicht hdufig eine

ganzheitliche Planung ohne Berlicksichtigung
von Hierarchien.

Planungsarten

Es gibt eine Vielfalt an Planungsarten. Einige
davon wurden durch uns betrachtet:

* Die strategische Planung ist gekennzeich-
net durch einen langen, nicht immer klar
festgelegten, Zeitraum, wenige verdichtete
Werte und einen hohen Anteil an verbaler
Beschreibung.

Die Ergebnisplanung ist eine der am hau-
figsten eingesetzten Planungsarten. Sie er-
folgt meist als Jahresplanung und wird in der
einfachsten Form, durch Hochrechnung der
Vergangenheitswerte, auch in kleinen Unter-
nehmen eingesetzt.

* Daran schlieBt sich hdufig die integrierte
Erfolgs-, Bilanz- und Finanzplanung an,
die idealerweise vollstandig integriert ist, so
dass sich unter anderem Zahlungswirkungen
aus GuV und Bilanzveranderungen ergeben.

* Auch die kurzfristige Liquiditatsplanung,
als Vorschaurechnung fiir kurze Zeitrdume
auf Basis der offenen Posten, ist als Be-
standteil von Buchhaltungssystemen weit
verbreitet. Sollen die offenen Auftrdge und
offenen Bestellungen sowie die Daten aus
der Jahresplanung einbezogen und damit
eine mittel- bis langfristige Liquiditat ermit-
telt werden, ist der Anspruch hoher und die
Verbreitung entsprechend tibersichtlicher.

* Die Investitionsplanung flieBt direkt in die
Bilanzplanung und die Personalplanung als
Grundlage (iber die Personalkostenplanung
in die GuV-Planung ein.

Die Projektplanung, als spezielle Form der
zeitbezogenen Erlds- und Kostenplanung flir
konkrete Projekte, flieBt ebenfalls in die Er-
gebnisplanung ein.

Bereits durch diese kurze Ubersicht wird deut-
lich, dass durch die Entscheidung flir bestimmte
Planungsarten oder ein System von Planungs-
arten konkrete Anforderungen an die Planungs-



[6sung bestimmt werden. Entsprechend gibt es
flir unterschiedliche Planungsarten unter-
schiedliche Werkzeuge. Ein optimales Pla-
nungssystem sollte deshalb unterschiedliche
Werkzeuge in einer einheitlichen Oberflache
und mit voller Verkniipfung der Planungsergeb-
nisse der einzelnen Teilpldne anbieten.

Angestrebter Detaillierungsgrad

Der gewiinschte bzw. benétigte Detaillie-
rungsgrad der Planung ist stark von subjek-
tiven Faktoren abhéngig. Ein geringerer Detail-
lierungsgrad bedeutet tendenziell weniger Auf-
wand und hohere Flexibilitat (da weniger Daten
zuU adaptieren sind), umgekehrt jedoch weniger
vorhandene Informationen fiir (Abweichungs-)
Analysen und Berichte. Der erforderliche und
gewlinschte Grad der Detaillierung ist immer
unternehmensindividuell festzulegen, auch
wenn sicher der Reifegrad des Controllings, die
Branche, die Umfelddynamik und andere Fak-
toren einen wesentlichen Einfluss darauf ha-
ben. Ein hoher Detaillierungsgrad vervielfacht

performance®

Spurbar mehr Flexibilitat und Performance

die Datenmenge, kann aber branchenspezifisch
sinnvoll oder notwendig sein. Er ergibt sich
haufig aus Planungsfunktionen, die auf Istalgo-
rithmen beruhen (Personalkostenhochrech-
nung auf Basis der Lohnrechnung etc.).
Schnittstellen erfordern hdufig eine Verdich-
tung der Daten, um die Datenmenge zu redu-
zieren. Entsprechend werden Anforderungen
an einen hohen Detaillierungsgrad insbeson-
dere von ERP-gestiitzten Tools unterstiitzt, die
ohne Schnittstellen direkt auf die detaillierten
Originaldaten zugreifen konnen.

Die Detaillierung und darauf aufbauende Pla-
nungs- und Analyseanforderungen beeinflus-
sen maBgeblich die Systemauswahl, da das
System die Datenmenge abbilden und eine
Konsolidierung der Details sowie darauf aufset-
zende Analysefunktionalitdten unterstiitzen
muss. Die Mdglichkeit, die Detaillierung funkti-
onsbereichs- oder abteilungshbezogen zu variie-
ren bzw. eine unternehmensweite Mindestde-
taillierung vorzugeben, die von den Planern ggf.
erweitert werden kann, muss im Planungssys-
tem abbildbar sein. Die erwahnte Konsolidie-

mit den Losungen fur Planung und
Projektcontrolling von prevero:

WWW.prevero.com
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rung der Daten muss ermadglichen, verschie-
dene Aggregationsniveaus fiir verschiedene
Hierarchieebenen bereitzustellen.

Zusammenfassung

Der Umfang dieses Aufsatzduos lasst ahnen,
dass sich hinter der Auswahl von Planungs-
systemen eine hohe Komplexitédt verbirgt. Die
konnen wir leider nicht wegdiskutieren. Aller-
dings geben wir die dringende Empfehlung,
sich bei einer Auswahl intensiv mit den Zielen
und Umfeldfaktoren zu beschéftigen.

Eine passende Software kann nur dann ausge-
wahlt und implementiert werden, wenn klar ist,
welche Ziele mit der Planung verfolgt werden,
wie das Planungs- und Steuerungssystem aus-
geprégt ist und welche Umfeldfaktoren auf das
System einwirken.

Literatur
ICV-Facharbeitskreis ,Moderne Budgetierung”

(Hrsg.): Der Controlling-Berater, Band 3, Frei-
burg im Breisgau 2009 [ |
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Die richtige Controlling- oder Kostenrechnungs-

software finden

von Christoph Grol3

Jeder Controller steht einmal oder gar 6fters vor
der Frage, welche Softwareldsung er im Bereich
Controlling oder Kostenrechnung im eigenen
Unternehmen einsetzen kann. Bei der Auswahl
kann man entweder auf die im vorherigen Unter-
nehmen genutzte Losung oder Empfehlungen
zuriickgreifen, die aus Presse, Messe oder Wer-
bung bekannten Anbieter in die Auswahl mit ein-
beziehen oder auch recherchieren, ob es viel-
leicht nicht doch eine Lésung gibt, die den An-
forderungen und vielleicht auch dem definierten
Budget noch besser gerecht werden kann.

Doch wie geht man bei einer derartigen Re-
cherche vor? Bevor Sie sich diese Frage stellen,
sollten Sie sich erst einmal bewusst machen,
welche Artvon Losung flr Sie Uberhaupt in Fra-
ge kommt. Bei der Suche filhren durchaus ver-
schiedene Wege zum gewiinschten Ergebnis,
doch welcher ist der richtige fiir Sie? Welche
Funktionalititen sind wirklich wichtig und vor
allem, welcher Anbieter kann was? Dabei sollte
man bei der Auswahl nie den Tiicken der ,An-
nahme” erliegen. Wenn Sie nicht recherchiert
haben, ob der Anbieter wirklich das kann, was

Sie bendtigen, dann sollten Sie es nie einfach
annehmen. Nachhaken ist hier gefragt, ganz
geméaB dem Motto ,Vertrauen ist gut, Kontrolle
ist besser”.

Welche Losungsvariante ist fiir Ihre Anfor-
derung die Beste?

a.) Die ERP-Software mit Zusatzmodul Control-
ling / Kostenrechnung fiir eine bestimmte
ERP / Finanzldsung.

Stand- Preis- / Auslieferungsmodell
orte
— -]
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3 Sl e 2 . =) o B
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2 — c c @ a2 o &
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£ g 8 | 8 <= = ¥ 3 s
L @ =) = 3 2 = = o =
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5 s| 2| &8 3| & E& & g g B B k| ZE
2 3 23| 8| 5| 333 g 8 8 & 3§ sz
< ol £ & =2 &l 69 6| | i S| TS| 5| 85| v
1 |2opus GmbH CODA 2count VP 10 X 100 | 2600 X
2 |ADDISON Software und Sel Komplettlosung fiir das Req H 500 X 20000 X
3 |Ametras Documents GmbH A.line H 6 &1 X 134 134 150 X X X
4 |BMD Systemhaus GesmbHBMD Business Software H 3 320 X 70 |16000| 70 X X X
5 |BOARD Deutschland Gmb||BOARD Management Intell| H 100 X 2000 X X
6 [bob Systemlésungen bob Controlling Suite H 19 X 30 30 X X X
7 |Comarch Software und Ber|Comarch Semiramis VP 324 | 410 X 67 X X X X l
8 |CP Corporate Planning AG|Corporate Planner H 115 129 X 25000 X X X \
9 |CSS GmbH eGECKO Controlling H 82 X 610 | 617 | 610 | 617 X X x|\
10 |Diamant Software GmbH & Diamant Rechnungswesen| H 100 X 4000 X X \
11 |e.bootis ag e.bootis-Rechnungswesen| H 120 | 120 X 100 | 121 100 | 121 X X X X \
12 |FibuNet GmbH FibuNet H 25 X 1300 | 1340 | 1300 | 1340 X X X |
13 |GDC Software GmbH GDC Rechnungswesen H 35 X 5000 X X |
14 |HUP AG gypsilon Rechnungswesen| H 160 X 570 220 X X X '\
15 |K+H Software KG fimox Rechnungswesen H 35 X 400 | 1500 | 400 | 1500 X X X X i
16 [Kern AG Allevo H 26 X X X
17 [Mega Software GmbH MegaPlus H 60 60 X 800 600 X X X X
18 |PORTOLAN Commerce Sc|EVM Rechnungswesen Sujf H 60 70 X 180 | 406 180 348 X X
19 [SAP Deutschland AG & Co[SAP Business ByDesign H 1430051000 x 100 100 X X X X
20 |SAP Deutschland AG & Co|SAP ERP 6.0 H [14300]{51000{ x 75000 X X X X
21 |SBS Software GmbH SBS Rewe plus® H 96 X 5600 X X X X
22 |SEF IT-Management Gmbl syska SQL Rechnungswes| VP 28 X 2400 71 X X X
23 [SIC Software Industrie Con|SICSone/financials® H 45 X 600 600 X X X X
24 |Soreco Business Managen|Xpert.Line H 10 135 X 15 2235 X X X
25 |SRB Software & Consultind SAP ERP 6.0 VP 5 X 75000 X X X
26 |Varial Software AG Varial H 65 X 5700 X X
27 |VEDA GmbH VEDA FA Finanzen H 138 X 240 230 X X
28 |Wilken GmbH Wilken ERP H 390 X 820 820 X X X X

Abb. 1: Marktiibersicht auf Basis der Marktrecherche
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h.) Die unabhéngige Controlling-/Kostenrech-
nungssoftware als Zusatzmodul zu einer
beliebigen ERP / Finanzlosung.

c.) Die Toolbox auf Basis einer Reportingldsung,
quasi als Baukasten, um die eigenen Analy-
sen im Bereich Controlling / Kostenrechnung
zu erstellen.

Um die Maglichkeiten einer korrekten
Marktrecherche zu verdeutlichen, versetzen
wir uns doch einfach in die Lage eines Control-
lers, der aktuell auf der Suche nach einer neu-
en Losung ist. Bedenken Sie aber dabei, dass
sowohl die Anforderungen als auch Rahmenbe-
dingungen bei einer eigenen Recherche natir-
lich anders sein werden.

Unser Beispielunternehmen:

* 350 Mitarbeiter

* Maschinen & Anlagenbau

* Lokationen in Deutschland, GroBbritannien
und Frankreich

Unsere Anforderungen:

* Eine landertibergreifend einsetzbare Losung
mit den folgenden Kriterien und Funktionen
« Controlling und Kostenrechnung
« Datenkonsolidierung
« Erstellung eigener Analysen
» Mehrsprachig

Zielsetzung:

* Marktlberblick tber relevante Anbieter mit
den wichtigsten Funktionen

* Direkter Zugriff auf alle fiir die Entscheidung
relevanten Daten wie: Funktionalitat, Tech-
nologie, Unternehmen und Referenzen

Um die Marktrecherche effizient und neutral
gestalten zu konnen, haben wir die kosten-
freie Internetplattform IT-Matchmaker® der
Trovarit AG genutzt. Hier wurden die in der
nachfolgenden Marktlibersicht enthaltenen
Kriterien sowie das Profil unseres Beispielun-
ternehmens erfasst. Eine beispielhafte Auswer-

M Christoph GroB

ist seit 2005 selbststandiger Unternehmensberater, mit dem
Schwerpunkt der Softwarebedarfsermittlung und Softwareaus-
wahl in Industrie, Handel und Logistik, mit einer ,neutral bera-
ten oder Geld zuriick Garantie”. In diesem Umfeld hat er bereits
liber 30 Auswahlprojekte bei Unternehmen von 25 bis 4.000
Mitarbeitern unterstiitzt.

E-Mail: christoh.gross@scc-center.de
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tung finden Sie in der aufgeflihrten Markt(iber-
sicht (alphabetisch nach Firmennamen sortiert;
vgl. Abbildung 1).

Informieren Sie sich doch einfach selber!

Unter www.it-matchmaker.com/icv konnen
Sie kostenlos in mehr als 1.600 Softwareld-
sungen recherchieren.

Als Ergebnis erhalten Sie dann einen TOP20-
Report im PDF-Format, quasi wie eine individu-
elle Marktlbersicht, aber mit zusatzlichen In-
formationen zu den Anbietern, Losungen oder
Referenzen.

Tipps fiir die Suche nach der richtigen Soft-

wareldsung:

* Den Markt auf breiter Basis scannen, z.B.
mit einem Werkzeug wie dem IT-Matchma-
ker®; verlassen Sie sich nicht nur auf Emp-
fehlungen oder die bekannten Anbieter

* Nur auf nachweisbare Angaben vertrauen —
keine Annahmen treffen

* Anbieter in den verschiedenen Bereichen wie
Funktionen, Unternehmen, Referenzen etc.
vergleichen

* Erstellen Sie ein Lastenheft mit Ihren Anfor-
derungen und vergleichen Sie relevante L6-
sungen damit auf einem maoglichst hohen
Detaillierungsgrad [ |

www.lucanet.com

Planung. Controlling. Konsolidierung.

. sl AR

f

.1#'

Software, Seminare und Beratung

far Business Intelligence im Rechnungswesen

(A LucaNet

Sie moéchten weitere Informationen?
Dann kontaktieren Sie uns:

Telefon: +49 (0)30 - 46 99 10 O

E-Mail:

info@lucanet.com
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Absatzprognosen ohne Marktforschung:

Wie geht das?

Kollektive Intelligenz — intelligent genutzt

von Christian Halemba und Aleksandar Ivanov

Wie kommt man als Controller an notwendige
Daten, Annahmen und Informationen, um
mdglichst belastbare Berichte und Prognosen
erstellen zu konnen? Elektronische Progno-
semarkte (EPM) sind eine Methode, um das
verteilte Wissen von Mitarbeitern zu einem
vorgegebenem Thema in wenigen Tagen sam-
meln und in harte Zahlen umwandeln zu
kénnen. Anhand von Fallstudien soll hier ge-
zeigt werden, wie Unternehmen wie die Deut-
sche Telekom, Henkel, Syngenta und Tchibo
EPM nutzen, um die Kosten der Informations-
beschaffung zu senken und zugleich deren
Qualitat zu erhGhen.

Funktionsprinzip

Elektronische Prognosemarkte sind web-ba-
sierte Informationsbérsen, die innerhalb von
Unternehmen das Wissen der Mitarbeiter aus
verschiedenen Abteilungen in Kiirzester Zeit
bindeln kénnen (Abbildung 1). Die Mitarbeiter
sehen in einem EPM-Portal bestimmte Progno-
sefragen, z.B. ,Wie wird der Absatz von Produkt
X in KW14 sein?”. Die Teilnehmer geben ihre
Meinung ab und machen dabei auch einen Ein-
satz auf ihre Prognose mit Spielgeld. Je sicherer
man sich ist, desto mehr kann man einsetzen.

Dieses System schafft einen Anreiz fiir Mitarbei-
ter, moglichst genaue individuelle Prognosen
zu machen, denn je ndher man am tatséchlichen
Ergebnis liegt, desto mehr Spielgeld gewinnt
man. Um einen echten Anreiz zu schaffen, kon-
nen die Monatsbesten echte Preise gewinnen
und erhalten unternehmensweite Visibility.

Das EPM-System biindelt alle abgegebenen
Meinungen zu einer konsistenten Gesamtprog-

=

nose, die nachweislich genauer™? ist als tradi-
tionelle Methoden, wie etwa statistische
Schétzungen oder Umfragen. Zudem ist das
System selbst-reinigend, d. h. diejenigen, die
oft schlecht tippen (oder mit Absicht falsch
tippen), verlieren ,Cash” und haben bei der
nachsten Prognosefrage weniger Spielgeld,
wodurch ihr Einfluss auf die Gesamtprognose
sinkt.

Die Henkel AG & Co. KG nutzt EPM in ihrer
Supply-Chain-Planung, um mit genaueren
EPM-Prognosen ihre Einkaufs- und die Pro-
duktionsplanung zu optimieren. Bei Henkel
konnte das EPM-System die Prognosegenau-
igkeit um 15 Prozentpunkte steigern. Dieser
Verbesserungssprung gelang, da der EPM-An-
satz zum ersten Mal das gesamte relevante
Wissen aus Lager, Produktion, Vertrieb und
Zentrale kurzfristig und aufwandsarm zusam-
menfiihren konnte, anstatt Prognosen nur auf
dem Wissen einer kleinen Gruppe von Exper-
ten aufzubauen.

In einer Region wie Nordamerika ergeben sich
fr Henkel durch die erhéhte Planungsquali-
tat jahrliche EBIT-Steigerungen im hohen
zwesistelligen Millionenbereich. Diese entstehen
einerseits durch die Vermeidung von ent-
gangenen Umsétzen, welche den groBten EBIT-
Impact haben, als auch durch die Optimierung
von Rohstoffeinkauf und Lagerhaltung.

Anwendungsbereiche

Abbildung 2 zeigt typische Anwendungen von

EPM. Die haufigsten Anwendungen umfassen:

* RegelméaBige Absatzprognosen verschie-
denster Produkte und Dienstleistungen,

* Prognosen fiir Neuprodukte und -dienste,
zu denen noch keine historischen Daten vor-
liegen,

* Lieferung von Inputs fiir Projektantrége,
z.B. Entwicklungskosten und -dauer sowie
Umsatzpotenzial,

* Sowie die Schatzung einer Vielzahl von
Risikoparametern und Wahrscheinlich-
keiten.

Eine 4-jahrige Studie von McKinsey & Co.,
welche 2010 verdffentlich wurde, weist EPM
als eine von 12 mittlerweile etablierten
Web2.0-Methoden in Unternehmen aus.® Da-
rin wird der positive Einfluss derartiger Ansétze
auf das Unternehmensergebnis erstmals empi-
risch nachgewiesen.

Kosten und Nutzen von EPM

Unternehmen setzen EPM primér aus zwei
Griinden ein (Abbildung 2). Zum einen gilt es In-
formationskosten, die durch Marktforschung,
kostenpflichtige externe Datenquellen und Ana-
lysten-Reports entstehen, zu senken. Das andere
Ziel kann sein, die Qualitit von Inputs, die in
Controlling und Planung einflieBen, zu erhdhen,
wie im Falle von Henkel im Text gezeigt.

Als Controller ist man bei der Arbeit an Berich-
ten, Budgets und Prognosen auf verschiedenste
Informationen angewiesen, fiir die entweder
hohe externe Kosten durch Marktforschung
entstehen, oder in aufwendigen internen Pro-
zessen (iber verschiedene Abteilungen hinweg
kostbare interne Ressourcen gebunden werden.

Die Tchibo GmbH beispielweise nutzt fiir ihre
neuen Non-Food-Produkte einen Prognose-
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Abb. 1: Elektronischer Prognosemarkt

prozess, bei dem regelmaBig Testverkédufe und
Kundenbefragungen durchgefiihrt werden, um
den Absatz der teilweise auf Bestellung gefer-
tigten Produkte mdglichst genau im Voraus
treffen zu kénnen. Um die hohen Kosten dieses
Prozesses zu senken, hat Tchibo EPM als eine
alternative Methode identifiziert.

Tchibos Planungsteam in der Hamburger Zen-
trale vernetzte innerhalb weniger Wochen 100
der insgesamt (iber 2.500 Filialen mit einem
EPM-System. Die Filialleiter besuchten regel-
méaBig nach Ladenschluss das EPM-Intranet-
portal und gaben ihre Absatzprognosen zu ge-
planten Neuartikeln ab.

Nach einer 5-wochigen Testphase konnte das
Team verifizieren, dass die EPM-Prognosen die
gleiche Prognosegenauigkeit hatten wie der
bisherige Prozess — und dabei 90% der Kos-
ten einsparten! Dadurch wurde Tchibo in die
Lage versetzt, seine Prognosekosten um einen
hohen 7-stelligen Betrag pro Jahr zu senken,
indem ein Teil der Testverkdufe und Befra-
gungen durch EPM ersetzt wird.

Die Kosten eines EPM-Systems bewegen
sich im mittleren 5-stelligen Bereich jéhr-
lich. Zudem sind bei der Ersteinflihrung Ein-
malkosten zu berticksichtigen, z. B. die Integra-
tion in bestehende Systeme und Prozesse. Die
Amortisationszeit einer EPM-Investition ein-
schlieBlich Ersteinflinrungskosten liegt unter
einem Jahr, abhéngig von den Kosten des Pro-
zesses, welcher durch das EPM-System er-
génzt oder ersetzt werden soll.

Die glinstige Kostensituation, welche EPM-Sys-
teme durch Nutzung von Web-Technologien er-
reichen, erméglicht auch mittelstdndischen
Unternehmen, sich dieser modernen Prognose-
methode zu bedienen, die damit nicht nur GroB-
konzernen vorbehalten bleibt.

So nutzt beispielsweise ein mittelstandisches
Bauunternenmen ein EPM-System fr verbes-
serte Auslastungsprognosen, um mit diesen
seine mittelfristige Investitionsplanung zu opti-
mieren. Daneben wird das kollektive Wissen
der Mitarbeiter auch fir strategische Progno-
sen genutzt, z. B. bei der Vorhersage des Wett-
bewerberverhaltens und der mittel- und lang-
fristigen Markt- und Preisentwicklung.

Einfiihrung von EPM im
Unternehmen

Die Einflihrung eines EPM-Systems erfolgt iib-
licherweise in drei Stufen (Abbildung 3). In
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Stufe 1 gilt es in einer Pilotphase mit be-
grenztem Teilnehmerkreis zundchst Akzeptanz
flir den neuartigen Ansatz zu schaffen. Ein
EPM-System soll das Wissen von Mitar-
beitern einer oder mehrerer Abteilungen
biindeln, und somit muss man in der ersten
Phase friihzeitig diese Abteilung(en) an den
Tisch holen und in die Planung des neuen Por-
tals mit einbeziehen. Zudem gilt es zu kldren,
welche organisatorische Einheit das EPM-Sys-
tem betreuen soll. Bei unternehmenstiibergrei-
fender Nutzung bietet sich hierfir die HR-Ab-
teilung an. Nutzt dagegen nur eine Abteilung
das System, kann es innerhalb dieser Abtei-
lung verwaltet werden.

Aus Sicht der teilnehmenden Mitarbeiter kann
ein EPM-Portal auf zwei verschiedene Arten
zugénglich gemacht werden. Entweder inte-
griert man das System in einem bestehenden
Intranet-Portal, so dass Mitarbeiter das EPM-
Portal mit inren bestehenden Logindaten inner-
halb des Intranet-Portals nutzen konnen. Oder
das EPM-System wird als Standalone-Portal
von einem Anbieter extern gehostet und die
Mitarbeiter nutzen es iiber eine gesicherte
Internetverbindung.

Fiir das Management und Planer, welche die
EPM-Prognosen nutzen mdchten, bieten sich
ebenfalls zwei Mdglichkeiten der Einbettung in
den Arbeitsprozess. Die Ergebnisse des EPM-
Systems kdnnen automatisiert in ein bestehendes
System, z.B. ERP-System, iibertragen werden
oder sie werden im EPM-Portal als Excel-Down-
load flir den Planer zur Verfligung gestellt.

In der ersten Einflinrungsstufe muss ein EPM-
System dann seinen Nutzen unter Beweis stel-
len. Dazu sollten in einem ca. 2-monatigen

Anwendungsgebiete von EPM | Nutzen von EPM

e Umsatz- und Absatzprognose

* Prognose von KPIs von
Neuprodukten

e Prjektprognosen (Kosten, Dauer
etc.)

* Risikoparameter (Eintritt-
Wahrscheinlichkeiten)

¢ Marktentwicklung,
Wettbewerberverhalten u. A.

* Nachweislich geringere Kosten
als externe Marktforschung

¢ Nachweislich héhere
Prognosegenauigkeit als
statistische Methoden

* Schnellere Ergebnisse durch
Nutzung moderner Web-
Technologien

Abb. 2: Anwendungsgebiete und Nutzen von EPM
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Akzeptanz fiir EPM-
Ansatz schaffen

Learnings generieren

Teil-

nehmer
aber immer stark

Typischerweise 30-200
Teilnehmer, im Allgemeinen

unternehmensspezifisch

Stufe 1 Stufe 2
(Pilotphase) (Vorbereitung Roll-out)
Dauer ® ca.2 Monate ® 1-2 Monate
Testbetrieb
Ziel ® Nutzen des EPM-Systems ® Anpassung des Systems an
prifen Unternehmen, z.B.

Integration ins Intranet,
Anbindung an Reporting-
Systeme

® Je nach Thema und Unter-
nehmensgroRe Erweiterung
des Teilnehmerkreises

Roll out
(Dauernutzung)

ca. 2 Monate

Verankerung von EPM im
Business-Prozess

Definition von Prognosen, die
,ab sofort“ nur noch im EPM
getatigt werden

Erweiterung auf endgiltigen
Teilnehmerkreis

Abb. 3: Einfiihrungsplan

Testbetrieb mit begrenztem Teilnehmer-
kreis die Prognosegenauigkeit getestet und
Learnings gesammelt werden. Verlauft die
erste Stufe zufriedenstellend, so wird in Ein-
flihrungsstufe 2 das System in den Arbeitsall-
tag integriert und weiteren Teilnehmern zu-
ganglich gemacht. In Stufe 3 befindet sich das
EPM-System in seinem Endausbauzustand
und wird regelméBig von Mitarbeitern genutzt.

Je nach Anzahl der zu prognostizierenden Ziel-
gréBen benotigt man eine Mindestanzahl ak-
tiver Teilnehmer, um valide EPM-Prognosen er-
halten zu konnen. Als Daumenregeln gelten: 50
aktive Teilnehmer fiir 30 PrognosegréBen
(z.B. 10 Produkte in 3 Regionen); 100 aktive
Teilnehmer flir 60 PrognosegroBen; 200 aktive
Teilnehmer fiir 100 PrognosegroBen. Ein

Teilnehmer nimmt typischerweise an mehreren
Prognosen teil, wodurch flir jede Prognose eine
ausreichende Informationsmenge zusammen-
getragen wird. Wichtig ist zu verstehen, dass es
bei EPM, anders als bei Umfragen, keine groBe
reprasentative Teilnehmerzahl braucht (= re-
presentative crowd). Vielmehr bendtigt man die
richtigen Teilnehmer, welche relevante Infor-
mationen zu den jeweiligen Prognosen haben
(= ,wise” crowd).

Die Deutsche Telekom hat entlang dieses
3-stufigen Best-Practice-Prozesses (iber einen
Zeitraum von 6 Monaten EPM schrittweise ein-
gefiihrt. In Stufe 1 wurden zunéchst Prognosen
Uber das Potenzial neuer Produkte und strate-
gische Prognosen in das EPM-System einge-
stellt. Es wurden ca. 1.000 Mitarbeiter aus
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dem Marketing, dem Netzbetrieb, der For-
schung und der Konzernstrategie eingela-
den. Die Teilnehmer konnten immer nur die
Prognosen sehen, welche fir sie relevant wa-
ren. Damit konnte das Management auch das
Targeting von Wissenstrégern zu verschie-
denen Themenbereichen testen.

Nach Ablauf des Testbetriebs in Stufe 1 konnte
der Nutzen des EPM-Systems flir das Marke-
ting und die Strategie besser quantifiziert wer-
den. So sammelte das System in nur 4 Tagen
liber 18.000 Meinungen zu verschiedenen
Produkten von den deutschlandweit verteilten
Mitarbeitern und wandelte das Resultat in
quantitative Zahlen fir den Business Case um.
Damit konnte das Potenzial neuer Produkte mit
einer weitaus breiteren Fundierung beurteilt
werden, als es bei Analysen eines kleinen Ex-
perten-Gremiums der Fall gewesen wére. Im
Strategie-Bereich bewies das EPM-System
eine um 5 Prozentpunkte hohere Prognose-
genauigkeit als die Referenzprognosen der be-
sten nationalen und internationalen Experten.

Mit diesen Ergebnissen war der Weg fir eine
konzernweite Implementierung des EPM geeb-
net. Das System wurde bei der Konzern-HR
verankert und allen Bereichen zugénglich ge-
macht. Jeder Bereich kann jederzeit Prognose-
fragen einstellen und passende Teilnehmer-
gruppen dazu einladen. Bei entsprechender
Aktivitat lagen die kollektiven Prognoseergeb-
nisse nach nur 3 Tagen vor, was insbesondere
vom Top-Management honoriert wird, welches
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regelméBig schnelle Inputs fir kritische Ent-
scheidungen benétigt.

Fazit

In Unternehmen liegt ein ungehobener Schatz:
Das Wissen der Mitarbeiter iber Méarkte, Pro-
dukte, Wettbewerber und Kunden. Dieser
Schatz kann jetzt mit modernen Web-Metho-
den erstmalig nutzbar gemacht werden. Anders
als bei Wikis, Foren und Blogs horten Elektro-
nische Prognosemadrkte dieses Wissen nicht
nur in endlosen Textsammlungen, sondern
wandeln es direkt in entscheidungsrelevante
quantitative KPIs um. Um den Schatz im eige-
nen Haus zu heben, sollten Unternehmen sich
Gedanken ber zu prognostizierende Zielgro-
Ben machen und mdgliche Teilnehmer identifi-
zieren.

FuBnoten

"lvanov, A. (2009): Using Prediction Markets to Har-
ness Collective Wisdom for Forecasting, in: Journal
of Business Forecasting, 23. Jg., H. 3,S.9-14

2 Berg, J.; Forsythe, R.; Nelson, F,; Rietz, T.
(2000): Results from a Dozen Years of Election
Futures Markets Research, University of lowa

¥ McKinsey Quarterly, The rise of the networked
enterprise: Web 2.0 finds its payday, Dezember
2010 [ |

Interview von Dietmar Pascher,
Trainer der Controller Akademie,
mit Christian Halemba und
Aleksandar lvanov

Pascher: Ich habe in unserem Vertriebscontrol-
ling-Seminar durch Herm Klaus Schikora von
,Crowd Forecasting” gehdrt. Ich dachte spontan,
das ist etwas fiir unsere Controller. Wie lange
arbeiten Sie schon mit Elektronischen Prognose-
mérkten (EPM)?

Halemba/Ivanov: Seit 5 Jahren beschiftigen
wir uns mit diesem Thema und haben erfolg-
reiche Installationen in den unterschiedlichsten
Branchen.

Pascher: Gerade fiir uns Controller ist es wich-
tig, mdglichst realistische Budgets mit dem
Management zu erarbeiten. Dabei wird beim
Absatz oft tief und bei den Kosten hoch gesta-
pelt. Man will ja auf der sicheren Seite sein und
seine Zigle auf alle Félle erreichen. So ein ,Coll-
ective Forcasting” kdnnte da sicher etwas mehr
Objektivitét bringen, oder?

Halemba/Ivanov: Ja genau! Ein EPM-System
scheint die einzig politisch akzeptable Ldsung,
da hier niemand seine Interessen in die Progno-
se einflieBen lassen kann bzw. EPM digse selbst
korrigiert. Bei schlechten (zu tief oder zu hoch
gestapelten) Schétzungen verspielt der Teilneh-
mer mehr und mehr von seinem Spielgeld und
damit verlieren seine zuktinftigen Schatzungen
an Gewicht.

Pascher: Welche Erfahrungen haben Sie im Zu-
sammenhang mit Zielvereinbarungen gemacht?
Halemba/Ivanov: Es braucht die Unterstiitzung
und den Willen vom Top Management, EPM als
Basis fiir die Zielvereinbarungen zu etablieren.
Pascher: Worauf ist bei der Einfiihrung beson-
ders zu achten?

Halemba / Ivanov: Wie bei allen Projekten ist
ein interner Champion nétig, der voll hinter der
Methode steht. Wir empfehlen zunéchst immer
ein Pilotprojekt, um Learnings und Response
der Organisation zu priifen. Dabei braucht es
zundchst fiir Mitarbeiter relevante Themen (z. B.
Umsatzprognose), um ihr volles Interesse zu
haben.

Pascher: Was sollte auf alle Félle vermieden
werden?

Halemba/Ivanov: Wichtig ist, dass die Teilneh-
mer nicht gegeneinander antreten und eine
Rangliste der besten Schétzungen entsteht. Wir
nutzen ein Punktesystem (Spielgeld), welches je-
dem Teilnehmer individuell Punkte entsprechend
seiner Leistung automatisiert vergibt. EPM sollte
nicht genutzt werden, wenn Prognosen keinen
Wert stiften — in manchen Unternehmen werden
Prognosen nur nebenbei gemacht und am Ende
durch andere Zielvorgaben ersetzt. Damit ver-
kommt das Prognoseteam zur , Alibi-Funktion”.
Pascher: Ich persénlich kann mir sehr gut
vorstellen, dass ,Collective Forecasting” zu
objektiveren Prognosen fiihrt. Danke fiir das
Interview. [ |

Freiraum lasst.

&

Grenzen uberwinden, Freiraume schaffen
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Zukunftsthemen des Controllings

von Jiirgen Weber

Die geschaftliche Welt ist turbulent. Die Konse-
quenzen dieser Binsenweisheit treffen auch das
Controlling. Der interne Wettbewerb steigt. Das
Thema Einsparpotenziale geht auch an den
Controllern nicht vorbei. Auf der anderen Seite
werden Controller zu immer neuen Fragen vom
Management ins Boot geholt. Manager sehen
Controller zunehmend auf Augenhéhe. Der
StrauB der Themen wird bunter, die Anforde-
rungen an Controller steigen.

In einer solchen Situation ist es fir die Control-
lerzunft dringend erforderlich, ihr Aufgaben-
spektrum zu (iberdenken, Prioritdten zu set-
zen und eine Strategie flr die eigene Entwick-
lung zu erarbeiten. Aber wie wichtig sind die
neuen Anforderungen und Fragestellungen?
Wie lauten sie (iberhaupt? Was sind die Top
3-Zukunftsthemen? Oder gibt es 10 oder 20
derartige Themen? Sind sie allgemeingdiltig
oder flir jedes Unternehmen individuell? Wer
regelméBig die Veranstaltungen des ICV be-
sucht, wird bereits einige Antworten auf die
Fragen gehort haben. Eine umfassende Be-
antwortung fehlte aber. Nun kénnen wir Licht
in das Dunkel bringen.

Hierzu waren sehr umfangreiche Vorarbeiten
erforderlich. Mitgewirkt haben das Kuratorium
und der Vorstand des ICV, ebenso wie Control-
lingleiter aus zehn DAX-30 Unternehmen und —
im Rahmen einer Delphi-Studie — 16 Experten
aus Wissenschaft, Unternehmenspraxis und
Beratung. Mit ihrer Hilfe wurde eine Aufstellung
von Zukunftsthemen erarbeitet und diskutiert.
Deren Zahl betrdgt genau zehn. Wir kdnnen
also — leicht zu merken — von einer Top 10-Lis-
te sprechen. Damit miissen die Controller ein
sehr breites Themenfeld im Auge behalten.

=

Dies verspricht einen erheblichen Innovations-
bedarf!

Gehen wir die zehn Zukunftsthemen kurz
durch. Zundchst wird die Arbeit der Ideen-
werkstatt des ICV durch die Meinung der Ex-
perten bestatigt. Nachhaltigkeit und verhal-
tensorientiertes Controlling haben unbe-
stritten einen Platz in der Liste gefunden. Sehr
haufig wurde auch die Volatilitat des wirt-
schaftlichen Umfelds genannt — nicht nur der
Vortrag von Karl-Heinz Steinke auf dem letzten
Controller Congress in Miinchen zeigt den hier
bestehenden Handlungsdruck der Controller
auf. Und natdrlich darf auch der Business
Partner nicht fehlen — der seit einiger Zeit
Fixstern der Entwicklung der Controller — und
dies weltweit.

Die folgenden Zukunftsthemen sind weniger of-
fensichtlich. Beginnen wir mit der Entwicklung
der Informationssysteme, die die Aufgaben
der Controller schon in der Vergangenheit stark
beeinflusst hat (,Business Intelligence”). Als ein
insbesondere groBere und international tétige
Unternehmen betreffendes Thema ist Compli-
ance zu nennen, das zu neuen Aufgaben der
Controller fiihrt und/oder sich auf die bestehen-
den — eher negativ — auswirkt. Die Experten ha-

ben auch das Externe Rechnungswesen in
die Liste aufgenommen, wenn es auch nicht ge-
rade ein Wunschthema der Controller darstellt!
Dies ist bei den beiden folgenden Themen génz-
lich anders. Auf der einen Seite sehen sich Con-
troller in der Zukunft deutlich stérker in der
strategischen Planung involviert, auf der an-
deren Seite sind sie mit erheblichen Herausfor-
derungen im Bereich Qualifikation und Nach-
wuchsgewinnung (,war for talents”) konfron-
tiert. Ein Thema fehlt noch: Last but not least
nannten die Experten das Thema Effizienz des
Controllings. Hier haben wir es offensichtlich
mit einem absoluten Dauerbrenner zu tun.

An dieser Stelle ist die Liste der Zukunftsthe-
men komplett. Wie diese untereinander priori-
siert sind, ob sie miteinander verbunden oder

B Prof. Dr. Dr. h. c. Jiirgen Weber

ist Direktor des Instituts fiir Management und Controlling (IMC)
der WHU-Otto Beisheim Hochschule, Burgplatz 2, D-56179 Va-
lendar; www.whu.edu/controlling. Er ist zudem Vorsitzender des
Kuratoriums des Internationalen Controller Vereins (ICV).

E-Mail: juergen.weber@whu.edu

unabhéngig voneinander besondere Bedeutung
besitzen, ob sie fir alle Branchen und Unter-
nehmensgroBen gelten, ob... — all das wissen
wir noch nicht. Um diese Fragen zu beantwor-
ten, werden wir die nichste Befragung im Con-
trollerpanel dem Thema ,Zukunft des Control-
lings* widmen. Die Ergebnisse werden Ende
September vorliegen — zu spét fiir diese Kolum-
ne, frilh genug fiir die nachste — ich hoffe, ich
habe lhre Neugierde geweckt! [ |
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DIE KOSTENPLANUNG
DEUTLICH BESCHLEUNIGT

Die Swisscom IT Services AG verbessert mit einer IT-
gestiitzten Kosten- und Budgetplanung die Qualitat der
Plandaten wie auch der nachfolgenden BI-Analysen
spirbar. So kann der CFO den gesamten Planprozess
noch effizienter steuern. Dafiir sorgt die vollstandig in
SAP ERP integrierte Planungslosung Allevo.

100.000 betreute Computer-Arbeitsplatze, 28.000 betreute SAP-
Anwender, 10.000 Server fir den Betrieb der IT-Systeme von
Kunden und acht Petabyte Storage-Kapazitat. Diese Zahlen
belegen die fihrende Position der Swisscom IT Services AG im
Schweizer IT-Markt. Der IT-Dienstleister plant nun Kostenarten
beziehungsweise Kostenartengruppen auf der Ebene von Kosten-
stellen und PSP-Elementen.

Zugleich sorgt die vollstandig in das zentrale SAP-ERP-System
integrierte [T-Losung Allevo der Kern AG fir eine IT-gestitzte
Planung von hoher Effizienz und Qualitat. Die Kostenarten
fir rund 300 Kostenstellen und 80 PSP-Elementgruppen,
Personalbedarfe auf Basis von FTEs (Full Time Equivalent),
Personalkosten sowie die interne Leistungsverrechnung (ILV)
lassen sich jetzt konsistent im SAP-System planen.

Ein weiterer Vorzug ist, dass die Planungsanwendung mit dem
SAP-System Daten automatisch bidirektional austauschen
kann. Dazu stellt das SAP-Add-In eine Excel-Instanz als
Eingabeoberflache im SAP-System bereit. .Das vereinfacht und
beschleunigt die jahrliche Planung. Bisher manuelle Eingriffe,
wie das zeitaufwendige hin und her Kopieren von Daten,
entfallen”, erklart Daniel Germann, Projektleiter fir die Allevo-
Einflihrung bei der Swisscom IT Services AG.

Planung beschleunigen, Kosten senken

Quasi per Knopfdruck lesen die dezentralen Controller und
Planer heute Ist-Daten und historische Planwerte aus dem SAP-
System aus. Sobald die Planwerte und Plankommentare in der
Excel-Oberflache erfasst sind, werden die Daten automatisch
zurlck in die ERP-Ldsung geschrieben.

So kann zum Beispiel der Vertriebscontroller fiir das Folgejahr
die Kostenarten fir IT-Projektumsatze bei Kunden auf die
dazugehdrigen PSP-Elemente aus dem PS-Modul von SAP wie
auchdie Auftragsmargen der Geschaftssparten sprbarschneller
planen. Letztere werden durch den Vergleich der von den Kunden
in Anspruch genommenen [T-Leistungen mit dem geplanten
Deckungsbeitrag ermittelt. Die erforderlichen Planwerte fir
den Deckungsbeitrag werden anhand der Kundenumsatze
und den Herstellungskosten zu Kundenvertrédgen errechnet.
Diese kommen aus der ILV, die strukturiert tber eine Allevo-
Satellitentabelle gesteuert wird.
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Speziell im Bereich der FTE-Planung konnten deutliche
Zeiteinsparungen erreicht werden. .Dadurch reduziert sich der
Zeitaufwand fir die Kostenplanung splrbar und wir senken
langfristig Prozesskosten”, hebt Daniel Germann hervor. Der
Grund: Bei der Planung von FTEs multipliziert die Planungs-
anwendung eingegebene Plandaten automatisch mit hinterlegten
Vorgabewerten. Das sind beispielsweise die Durchschnittslohne
und Sozialabgaben pro Kostenstelle, die Erfolgsanteile oder
freiwillige Zusatzleistungen. Das berechnete Ergebnis wird
pro Plankostenstelle, Kostenart und Monat direkt nach SAP
Ubertragen.

Bessere Daten, bessere Entscheidungen

Auch Planversionen, wie die am Ende eines jeden Geschafts-
quartals durchgefiihrten Hochrechnungen, bearbeiten die
zentralen Controller effizienter und schneller. Die hierfur
durchgefiihrten Plan-Ist-Vergleiche liefern dem CFO zeitnah
Informationen, ob die tatsachlichen Kosten die vereinbarten
Zielwerte Uberschreiten — er kann umgehend gegensteuern.

Insbesondere erhohen die jetzt durchgangigen Ablaufe bei der
Kostenplanung die Qualitat der im ERP-System gespeicherten
Plandaten - und damit die Enterprise Intelligence. Das macht
auch Bl-Analysen fiir das Finanz-Reporting genauer und
aussagekraftiger. Auf diese Weise erhalt der CFO tragfahige
Entscheidungshilfen, um die Planprozesse noch effizienter zu
steuern. Da das zentrale Controlling die Auswertungen in der
Reporting-Losung SAP NetWeaver BW durchfiihrt, entsteht
ein geschlossener Datenkreislauf von der Planung bis hin zur
Berichterstattung.

Kern Aktiengesellschaft // Wentzinger Strafle 17
D 79106 Freiburg // Phone: +49 (761) 791 878-0
infoldkern.ag // www.kern.ag
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Controlling-Instrumente im Krankenhaus

Anwendbarkeit im Hinblick auf die Behandlung ausldndischer Patienten

von Irina Hundt und Sven Schulze

Durch verdnderte Rahmenbedingungen steigt
der Wettbewerb unter den Kliniken — und
folglich deren Insolvenzrisiko.! Auch aus diesem
Grund ist es fir Krankenhéuser iiberlebens-
wichtig, tiber die eigene Kosten- und Erl6s-
situation informiert zu sein. Mit Hilfe von
Controlling-Instrumenten konnen diese Daten
erhoben werden.

Infolge der Globalisierung werden Gesundheits-
leistungen zunehmend grenziiberschreitend
wahrgenommen. Auch fiir deutsche Kran-
kenhduser kann es unter dem Gesichtspunkt
der sich verschérfenden Konkurrenz lukrativ
sein, ausléndische Patienten zu behandeln,
da Erlose aus ihrer Behandlung neben dem
Krankenhausbudget erwirtschaftet werden
kénnen und so dem Krankenhaus verbleiben.

Patienten aus dem Ausland stellen jedoch im
Gegensatz zu inldndischen Patienten erhdhte
Anforderungen an einen Klinikaufenthalt.
Das einzelne Krankenhaus muss so individuell

entscheiden, ob es sich auf diese Patientenkli-
entel spezialisieren mochte oder nicht.

Vor diesem Kontext wurde mittels Befragung
untersucht, inwieweit auslandische Patienten in
den allgemeinen Krankenhdusern Sachsens
behandelt werden und ob eine Nutzung von
ausgewdhlten Controlling-Instrumenten in Be-
zug auf diese Patientenklientel stattfindet.

Vorgehensweise

Die Befragung wurde bei den allgemeinen
Krankenhdusern im Bundesland Sachsen
durchgefiihrt, auBer in den rein psychiatrischen
Kliniken und in den Krankenhdusern, in denen
das Controlling zentral erbracht wird. Es er-
folgte also eine sachliche und rdumliche Ab-
grenzung.? Nach Abschluss dieser Schritte er-
gab sich eine Grundgesamtheit von 57 allge-
meinen Krankenhdusern fir die Befragung, die
online als Vollerhebung erfolgte.

Der Fragebogen?® bestand aus 7 Fragenkomple-

xen, mit dem Schwerpunkt auf:

* Ausléndische Patienten

* Controlling-Organisation

* Kosten- und Leistungsrechnung

* Strategische und operative
Controlling-Instrumente

* Handlungsbedarf und Ausblick

Nach Abschluss der Befragung konnte eine
Riicklaufquote von 36,84 % festgestellt werden.

Struktur der Krankenhauser

Unter den allgemeinen Krankenhdusern des
Bundeslandes Sachen befanden sich 48 %
offentliche Krankenhéuser, 28 % private Kran-
kenhéduser sowie 24 % freigemeinnitzige
Krankenhduser (vgl. Abbildung 1).

Die Verteilung der Betten machte deutlich, dass
im Bereich bis zu 500 Betten alle Trager-
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schaften vorhanden sind. Im Bereich von 501
bis (iber 1001 Betten ist nur noch die 6ffent-
liche Tragerschaft vorzufinden.

Hinsichtlich der Verteilung der Abteilungen
stellte sich folgendes Bild dar: Krankenh&user
mit einer Bettenzahl von bis zu 500 Betten ha-
ben durchschnittlich 5 Abteilungen, von 501
bis 1000 Betten im Durchschnitt 13 Abtei-
lungen, und ab 1001 Betten im Mittel 22 Abtei-
lungen. Krankenh&user mit einer groBeren Bet-
tenanzahl kdnnen ein breiteres Spektrum an
Fachabteilungen vorweisen und verzeichnen
auch einen groBeren Zulauf von Patienten.

Auslandische Patienten

Von den befragten Krankenhdusern behandeln
81 % Patienten aus dem Ausland. Lediglich 19%
der befragten Einrichtungen tun dies nicht. Anzu-
merken ist zudem, dass alle privaten Kranken-
h&user ausléndische Patienten zu ihrem Patien-
tenstamm zéhlen.

Im Durchschnitt lag der Anteil von ausldn-
dischen Patienten an der Gesamtfallzahl bei
0,38 %. Im Vergleich zu einer friiheren Befra-
gung zu diesem Thema, mit dem Ergebnis von
0,11 % Anteil, gab es hier also einen prozentu-
alen Zuwachs.* Diese Zunahme kann unter an-
derem mit dem Anstieg der Behandlung von
arabischen und russischen Patienten be-
griindet werden. Am haufigsten erfolgte die
Behandlung in éffentlichen Krankenhdusern.

Hinsichtlich der Zugangsformen bzw. des Ver-
sicherungsstatus stellt sich folgendes Bild dar

(vgl. Abbildung 2):

53% der befragten Krankenhduser behan-
deln Patienten aus dem Ausland als
Selbstzahler, z.B. bei einer fehlenden Wahl-
leistungsvereinbarung, wie dies bei einer Not-
fallbehandlung zutreffen kann. Wiederum 41 %
werden als Privatpatienten im Zuge einer ge-
planten Patientenreise behandelt und 29 % der
Behandlungen werden mit der AOK abgerech-
net (infolge von Notféllen). Die AOK tibernimmt
in diesen Fallen die Abrechnung mit der auslén-
dischen Versicherung des Patienten.

Die Vermittlung durch Regierungen / Bot-
schaften oder Unternehmen ist eher nachran-
gig. Auch Deutsche, die im Ausland ihren
Wohnsitz haben, lassen sich nur in wenigen
Fallen in Deutschland behandeln. Die Vermitt-
lung durch eine auslandische Krankenkasse ist
ebenfalls selten, da zundchst die Behandlungs-
mdglichkeiten im Heimatland des Versicherten
genutzt werden mussen, bevor eine Weiterver-
mittlung an eine deutsche Klinik erfolgen kann.

Die Patientenstréme kamen vorwiegend aus
Europa (82 %), gefolgt von Amerika mit 4%
und Asien / Ozeanien mit 12 %. Bei genauerer
Analyse des Herkunftskontinents Europa ist
auffallig, dass die Patienten zum groBen Teil aus
den unmittelbaren Nachbarldndern Sachsens
kommen, wie Polen oder die Tschechische Re-
publik. Des Weiteren waren Russland, Slowe-
nien und die BeNeLux-Staaten haufig vertreten.

Teilnehmer Krankenhduser nach
Tragerschaft

u Offentlich ™ Freigemeinniitzig ™ Privat

Abb. 1: Teilnehmer-Krankenhauser nach Tragerschaft

Patienten, die sich hier in Deutschland behan-
deln lassen, beanspruchten hauptséachlich die
Abteilungen Innere Medizin und Chirurgie.
Diese Tatsache konnte mit der Behandlung in-
folge von Notfallen begriindet werden. Die
Fachabteilungen Padiatrie und Orthopéadie
wurden ebenfalls hdufig in Anspruch genom-
men, was an der Behandlung auf Grund von
Notféllen oder vorhanden Spezialabteilungen
festgemacht werden kann.

Der Herkunftskontinent Europa war dahinge-
hend bei allen Fachabteilungen vertreten. Pati-
enten aus Asien / Ozeanien nutzten vorrangig
die Abteilungen Orthopédie, Chirurgie, Innere
Medizin, Padiatrie, Kardiologie und Augenheil-
kunde. Amerikaner lieBen sich in den Bereichen
Innere Medizin und Kardiologie behandeln.

Nach der Handlungsweise zur Gewinnung aus-
landischer Patienten gefragt, gaben 59 % der
Krankenhduser an, keine gezielten MaBnahmen

Als Selbstzahler bei fehlender Wahlleistungsvereinbarung
(Allgemeinpatienten)

Auf eigenen Wunsch als Privatpatient

Abrechnung mit der AOK infolge von Notféllen

Haufigkeitsverteilung der Zugangsformen bzw. des Versicherungsstatus

53 %

Von einer auslandischen Regierung/Botschaft vermittelt

Von einem auslandischen Unternehmen vermittelt

Deutsche mit Wohnsitz im Ausland, versichert (iber deutsche Krankenkasse

Von einer auslandischen Krankenkasse vermittelt

Abb. 2: Haufigkeitsverteilung der Zugangsformen bzw. des Versicherungsstatus
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Abb. 3: Nutzung von Kostenrechnungsverfahren nach Tragerschaften

durchzufihren. Auf personliche Kontakte set-
zen 24 % der Kliniken. Die Hilfe von Vermitt-
lungsagenturen und Internet nahmen jeweils
18 % der befragten Hauser in Anspruch.

Nur selten nutzen sdchsische Krankenhduser
die Unterstiitzung von Ministerien, Botschaften
und Konsulaten sowie die Prasenz der jewei-
ligen Einrichtungen auf Fachmessen im Aus-
land. Im Rahmen der Auswertung der Befra-
gungsergebnisse war zudem aufféllig, dass be-
sonders freigemeinniitzige Krankenhduser
kaum MaBnahmen zur Gewinnung dieser Pati-
entenklientel durchfiihrten.

Ein weiterer Fragenkomplex befasste sich mit
Problemen bei der Behandlung von auslan-
dischen Patienten. Die befragten Krankenh&u-
ser gaben in der Mehrzahl an, diese vorwie-
gend bei Dolmetschertétigkeiten, der Zah-
lungsmoral, den speziellen Gewohnheiten hin-
sichtlich der ethischen und religiésen
Auffassungen und in der Vorauskalkulation me-
dizinischer Leistungen zu sehen.

eI RELILE
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Krankenhduser, die keine ausléndischen Pati-
enten versorgen, planen auch in Zukunft keine
MaBnahmen, um diese Patientenklientel fiir ihr
Haus zu gewinnen.

Controllingorganisation

Der ndchste Themenkomplex befasste sich mit
der Organisation des Controlling in den Kran-
kenhdusern.

In den befragten Krankenh&usern arbeiteten
im Durchschnitt 2,50 VK im Controlling. Von
den in der Regel 2,50 VK-Stellen waren 0,31
VK mit medizinischem Personal besetzt. Die
meisten Angestellten in Controlling-Abtei-
lungen weisen die offentlichen Einrichtungen
vor, was mit der GroBe der Institution begrin-
det werden kann. Die Organisation des
Controlling erfolgt iiberwiegend als
Stabsstelle (43 %), gefolgt von der als Li-
nienfunktion (33 %). Bei freigemeinniitzigen
und privaten Kliniken konnte dahingehend
keine Praferenz erkannt werden. In 6ffent-

lichen Krankenhausern erfolgt die Organisa-
tion in 14 % der Einrichtungen auch als Ma-
trixstruktur.

Als wichtigste Aufgaben des Kosten- und Er-
l6scontrolling werden die Datenaufbereitung
und -analyse, die Verbreitung der aufberei-
teten Daten und die Planung genannt. Des
Weiteren flihren viele Krankenhduser die In-
formations- / Datensammlung und die Ermitt-
lung des Informationsbedarfs des Manage-
ments an.

Kosten- und Leistungsrechnung

Von den in Abbildung 3 dargestellten Kosten-
rechnungsverfahren wird die Vollkostenrech-
nung mit 15 anwendenden Krankenhdusern am
meisten genutzt. Immerhin 6 Krankenhéuser
nutzen eine Kombination aus Voll- und Teil-
kostenrechnung. Auffallig ist zudem, dass
offentliche Hauser das gesamte Spektrum an
Verfahren nutzen — besonders die Vollkostenrech-
nung und die flexible Plankostenrechnung.



Bei freigemeinniitzigen Einrichtungen werden
vorwiegend die Vollkosten- und die Teilkosten-
rechnung sowie die flexible und die starre Nor-
malkostenrechnung genutzt. Private Kranken-
hduser hingegen verwenden héufig die Vollkos-
tenrechnung. Die Anwendungshéufigkeit der
Teilkosten-, flexiblen Normalkosten- sowie der
flexiblen Plankostenrechnung erfolgt in etwa
gleichem Verhdltnis. In diesen Einrichtungen
werden die starren Normalkosten- und Grenz-
plankostenrechnung nicht genutzt.

Die Kostentransparenz zur Steuerung der Ein-
richtung wird von allen Krankenhdusern als
sehr wichtig eingestuft.

Nach den Teilgebieten der Kosten- und Leis-
tungsrechnung gefragt, wird deutlich, dass vor
allem die Kostenarten- und Kostenstellenrech-
nung héufig genutzt wurden. Dies kann mit der
gesetzlichen Manifestierung in der Kranken-
hausbuchflihnrungsverordnung begriindet wer-
den. Die Kostentragerrechnung wird zumeist
bei 6ffentlichen Hausern angewendet.

Die Nutzung von Instrumenten der Kosten-
und Leistungsrechnung erfolgt lediglich in 2
Hausern. In einem Haus existiert eine pati-
entengenaue Nachkalkulation. In einem an-
deren Haus wird ein extra Sachkonto flr den
geplanten Medizintourismus eingerichtet.

Strategische Controlling-
Instrumente

Im Rahmen der Befragung wurden die Kran-
kenhauser nach folgenden strategischen
Controlling-Instrumenten befragt:

* Benchmarking,

* Marktanalyse,

* Stérken- / Schwachenanalyse,

* Potenzialanalyse,

* Balanced Scorecard,

* Portfolioanalyse,

* Plan-Ist-Vergleiche.

Es sollte jeweils eine Relevanzbewertung vor-
genommen werden, die Folgendes ergab: Das
Benchmarking wurde als sehr relevant bewer-
tet. Die Instrumente der Marktanalyse, der
Stérken-/Schwéchenanalyse und die Potenzial-
analyse wurden als relevant eingestuft. Als
nicht relevant schétzten die Krankenhduser die

Balanced Scorecard, die Portfolioanalyse und
Plan-Ist-Vergleiche ein.

Lediglich ein Krankenhaus nutzt strate-
gische Controlling-Instrumente im Hinblick
auf die Behandlung ausléndischer Patienten.
Hierbei wird das Benchmarking flr Konzernver-
gleiche der Behandlungszahlen genutzt. Alle an-
deren Krankenhéuser gaben an, ausldndische
Patienten nicht gesondert zu beriicksichtigen.

Operative Controlling-Instrumente

Im Bereich der operativen Controlling-Ins-
trumente sollte durch die Krankenh&user eine
Relevanzbewertung der folgenden Verfahren
erfolgen:

* Kennzahlen,

* Berichtswesen,

* Budgetierung,

* Deckungsbeitragsrechnung,

* Clinical Pathways,

* Prozesskostenrechnung,

* Fixkostenmanagement,

* Gemeinkostenmanagement,

* Target Costing.

Die Instrumente des Berichtswesens, der
Kennzahlen und der Budgetierung werden
von den befragten Krankenhdusern als sehr
relevant eingestuft. Als relevant werden die
Deckungsbeitragsrechnung, Clinical Path-
ways und die Prozesskostenrechnung be-
wertet. Indifferente AuBerungen gaben die Ein-
richtungen hinsichtlich des Fix- und des Ge-
meinkostenmanagements ab, d. h. anhand der
Angaben konnte keine eindeutige Bewertung
der Relevanz erfolgen. Das Target Costing als
weiteres operatives Controlling-Instrument wird
als unrelevant eingestuft.

Unabhéngig von den Tragerschaften ergab sich
folgendes Ranking: Besonders Kennzahlen, das
Berichtswesen und die Budgetierung wurden
als sehr relevant eingestuft.

In Bezug auf die Nutzung im Hinblick auf aus-
landische Patienten gab nur ein Krankenhaus
an, dies zu tun. Hier werden Kennzahlen (An-
zahl der Félle) und das Berichtswesen (Ertrage
aus der Behandlung auslandischer Patienten)
gezielt auf Patienten aus dem Ausland ange-
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wendet. Ansonsten erfolgt in den anderen
Krankenhéusern keine gesonderte Ber(icksich-
tigung von auslandischen Patienten im Rahmen
des operativen Controllings.

Das Instrument der Kennzahlen wurde im
Rahmen der Befragung einer besonderen Ana-
lyse unterzogen. Die Krankenhéuser erhielten
Kennzahlen als Vorgabe, die ebenfalls mit einer
Relevanzbewertung versehen werden sollten
Abbildung 3):
* DRG-Erlés,
* Case-Mix,
* Case-Mix-Index,
* Summe sonstige Erlose,
* DRG-Erlésvolumen,
* Erlossumme,
* DRG-fahiger Betrag,
* Krankenhausindividueller Basisfallwert,
* Anteil der Félle mit
CMI > Vereinbarungs-CMI,
* DRG-Kosten,
* Nutzungsgrad der Betten.

Auf Grund der Relevanz jener Kennzahlen fur
Krankenhduser stehen diese in der Bewer-
tungsrangliste ganz oben. Darunter der DRG-
Erlés, der Case-Mix, der Case-Mix-Index,
die Summe der sonstigen Erlése, das DRG-
Erlosvolumen, die Erlossumme und das Er-
I6sbudget. Alle anderen Kennzahlen werden
nur in wenigen Einrichtungen genutzt und des-
halb nicht als relevant angesehen.

Ergebniszusammenfassung und
Handlungshedarf

Im Vergleich der Nutzungshéufigkeit von strate-
gischen und operativen Controlling-Instru-
menten fiel deutlich auf, dass die operativen
Controlling-Instrumente in ihrer Anwendung
deutlich verbreiteter sind als die strategischen
Instrumente des Kosten- und Erléscontrolling.
Auch verteilt Uiber die einzelnen Tragerschaften
lieB sich feststellen, dass jeweils die operativen
Controlling-Instrumente haufiger in der Anwen-
dung waren.

Zum Abschluss der Befragung wurden die teil-
nehmenden Krankenhéuser zum Handlungsbe-
darf im Krankenhaus-Controlling befragt. Hin-
sichtlich der Behandlung von auslandischen
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Controlling-Instrumente im Krankenhaus

Kennzahl

DRG-Erlos

Summe der Bewertungsrelationen
(Case-Mix)

@ Bewertungsrelationen
(Case-Mix-Index (CMI))

DRG-fahiger Betrag

Krankenhausindividueller
Basisfallwert

DRG-Erlosvolumen

Erl6sbudget
Erlossumme

Summe
sonstige Erlose

Patienten sahen besonders grdBere Kliniken
mit flugplatznahen Standorten Entwick-
lungspotenzial. Des Weiteren wurde ange-
merkt, dass durch gesetzliche Vereinfachungen
der EU die Behandlung dieser Patientengruppe
in vielen Kliniken erleichtert werden konnte.
Diese Entwicklung fiihre méglicherweise dazu,
dass mehr Einrichtungen als bisher auslan-
dische Patienten behandeln und somit eine
Form der ,Uberlebensstrategie® auf Grund der
auBerhalb des Krankenhaushudgets verblei-
benden Einnahmen haben. Als Grundtenor der
Aussagen kann festgestellt werden, dass die
Versorgung ausldndischer Patienten als
Zukunftsmarkt betrachtet wird.
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Abb. 4: Kennzahlen auf Gesamtunternehmensebene Quelle: Zapp, W. / Oswald, J. (2009) S. 201 — modifiziert

Zur Einflihrung weiterer strategischer Control-
ling-Instrumente antworteten 71 % der Hauser
negativ. Lediglich 29% der Krankenh&user
gaben an, (iber weitere strategische Instru-
mente nachzudenken. Genannt wurden in
diesem Zusammenhang ein gezielteres Bench-
marking, Marktanalysen, Einweisermanage-
ment und die Deckungsbeitragsrechnung.

Die Einfiihrung neuer operativer Controlling-
Instrumente wird ebenfalls von den meisten Kli-
niken nicht in Betracht gezogen. Von drei Kran-
kenhdusern wurde die Kostentragerrechnung
genannt — hier konnte eine leichte Préferenz er-
kannt werden. Weiterhin werden das Target
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Costing, die Prozesskostenrechnung, die Profit-
Center-Rechnung und der Ausbau eines Ma-
nagement-Informations-Systems als mogliche
neue operative Controlling-Instrumente aufge-
flhrt.

Handlungsbedarf sehen die Mehrzahl der
Krankenhduser bei Kostenmanagement-
maBnahmen zur Kontrolle der Personal-
und Sachkosten. Des Weiteren wird unabhén-
gig von der Einfiihrung von Controlling-Instru-
menten ein Handlungsbedarf hinsichtlich der
Prozesskostenrechnung und des Target Costing
aufgedeckt. In diesem Zusammenhang erfolgt
auch die Nennung weiterer Optimierungs- und
OutsourcingmaBnahmen, die die Ablauforgani-
sation des betreffenden Hauses nachhaltig ver-
bessern sollen. Von einem Krankenhaus wird
zudem die Entwicklung von strategischen Zie-
len als Handlungshedarf aufgefiinhrt.

Zusammenfassung

Das Ziel der Befragung bestand darin aufzuzei-
gen, wie Controlling-Instrumente in Kranken-
hausern angewendet werden. In Zusammen-
hang mit dieser Betrachtung galt es ebenfalls
zu erheben, welche Bedeutung ausléndische
Patienten in allgemeinen Krankenhausern
Sachsens haben und inwieweit die vorgestell-
ten Controlling-Instrumente im Rahmen ihrer
Behandlung Anwendung finden.



Grundsétzlich kann hinsichtlich der Nutzungsméglichkeiten von Control-
ling-Instrumenten — die urspriinglich fiir Industriebetriebe konzipiert wur-
den — festgestellt werden, dass eine Ubertragung auf den Krankenhaus-
alitag machbar und sinnvoll ist. Durch eine flexiblere Gestaltung und An-
passung an die speziellen Gegebenheiten der Krankenhaus-Unterneh-
mung ist es moglich, sowohl strategisch als auch operativ Einfluss
auf die Steuerung des Krankenhauses zu nehmen.

Viele Instrumente bieten zudem die Option, interne Verbesserungen vor-
zunehmen, eine Steigerung der Kostentransparenz herbeizufiinren
und sich dadurch Vorteile gegeniiber Mitbewerbern zu erarbeiten. Nach
Auswertung der Befragungsergebnisse kann dariiber hinaus festgehalten
werden, dass besonders die operativen Instrumente des Kosten- und
Erloscontrolling in den befragten Krankenhdusern Anwendung finden.
Die strategische Orientierung in den Krankenhdusern scheint bisher noch
keine groBe Rolle zu spielen.

Patienten aus dem Ausland haben flr die Mehrzahl der befragten séch-
sischen Krankenh&user keine groBe Bedeutung — was sich an Fallzahlen
von zumeist unter einem Prozent widerspiegelt. Die Behandlungen erfol-
gen zum GroBteil auf Grund von Notféllen, die sich bei einem Deutsch-
landaufenthalt ergeben konnen. Geplanter Medizintourismus be-
schrankt sich im Wesentlichen auf Hauser mit Spezialabteilungen
sowie auf Krankenh&user in Ballungsgebieten, die iber die notige In-
frastruktur verfligen. Ebenfalls hervorzuheben ist, dass gerade Bewohner
der unmittelbaren Nachbarldnder Sachsens wie z. B. Polen und die Tsche-
chische Republik zur Patientenklientel hiesiger Kliniken gehdren.

Auch finanzstarke Patienten aus Russland lassen sich zunehmend in
séchsischen Krankenhéusern behandeln und sind deshalb ein nicht zu
unterschétzender Wirtschaftsfaktor fiir die entsprechenden Regionen.
Auf Grund der geringen Behandlungszahlen werden sowohl die strate-
gischen als auch die operativen Controlling-Instrumente nicht gesondert
auf diese Patientengruppe angewendet. In der iberwiegenden Anzahl der
Einrichtungen werden Patienten aus dem Ausland integriert und im Rah-
men des Krankenhaus-Controlling wie Inldnder behandelt. Die Anwen-
dung der Controlling-Instrumente orientiert sich an den vorgestellten Im-
plementierungsvorschldgen flr Krankenhduser.

In Bezug auf das Krankenhaus-Controlling in deutschen und speziell den
séchsischen Krankenhdusern ist zu erwarten, dass in den néchsten Jah-
ren eine stirkere strategische Orientierung in den Vordergrund
riickt. Diese wird beschleunigt werden durch den zunehmenden Wettbe-
werb der Kliniken untereinander und die Zuspitzung der Kostensituation
im Gesundheitswesen auf Grund des demografischen Wandels.

Gerade fir Kliniken abseits der GroBstédte wird sich die Frage nach der
zukiinftigen Ausrichtung stellen, da der Anteil der alteren Patienten zuneh-
men wird. Ebenfalls von Bedeutung wird die Einrichtung medizinischer
Versorgungszentren sein, die es den Krankenhdusern ermdog-
lichen,kassendrztliche Praxen zu betreiben. Angesichts des Facharz-
temangels in landlichen Gegenden werden sich auf diesem Gebiet Hand-
lungsmdglichkeiten fur eine Vielzahl der Einrichtungen ergeben. Control-
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ling-Instrumente kdnnen bei der Beurteilung dieser Entscheidungen helfen
und so ein langfristiges Bestehen des Krankenhauses am Markt sichern.

Der Markt der auslandischen Patienten wird auch in den néchsten Jahren
noch eine Nische bleiben — jedoch mit zunehmender Tendenz. Jede Ein-
richtung muss entscheiden, ob sie sich speziell auf diese Klientel einrich-
tet oder nicht. Die Erwirtschaftung von zusétzlichen Einnahmen neben
dem Krankenhausbudget diirfte allerdings fiir viele Krankenhduser einen
Anreiz darstellen. Neuere Entwicklungen auf europdischer Ebene geben in
diesem Zusammenhang Hoffnung auf birokratische Vereinfachungen ge-
rade bei Behandlungen von Europdern in der Europdischen Union; dies
wird ebenfalls eine Erhdhung der Fallzahlen zur Folge haben.
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Spendencontrolling

Spendencontrolling

von Susanne Schneider und Daniel Pudliszweski

Unternehmen definieren ihre gesellschaftlichen
Verpflichtungen unterschiedlich. Wéhrend ein
Unternehmen seine Aufgaben ausschlieBlich in
der Schaffung von Arbeitspldtzen und Zahlung
von Steuern sieht, halten andere Unternehmen
ein erweitertes Engagement fir sinnvoll. Einen
Ausdruck findet diese Einstellung im Spenden.
Eine systematische Vorgehensweise ist bei
wenigen Unternehmen zu erkennen. Spenden-
hohe und Empfanger schwanken stark, leicht
entsteht der Eindruck, dass die personliche In-
tention der Entscheidungstrager den dominie-
renden MaBstab darstellt. Der Bedarf eines
systematischen Spendencontrollings ist offen-
sichtlich.

Spendencontrolling

Folgende Situation wird vielen Unterneh-
men bekannt vorkommen:

Der Inhaber einer Brauerei spendet seit Jahren
der katholischen Landjugend aus alter Ver-
bundenheit des Firmengriinders, ein Bezug
zum Untemehmen ist nicht zu erkennen.

Die freiwillige Feuerwehr meldet sich und bittet
um die lbliche Spende fiir das Jahresfest.
Ohnehin fragen sténdig alle méglichen Organi-
sationen um Bier- und Sachspenden nach.
Entschieden wird weniger systematisch, als
nach Kassenlage angebracht wére.

Ein Mitarbeiter spricht den Inhaber auf seinen
FuBballverein an, der neue Trikots bendtigen
konnte.

Der Inhaber kommt dem Wunsch nach und
sagt zu, die Trikots samt Beflockung zu bezah-
len. Leider wurde nicht berticksichtigt, dass
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nunmehr eine Jugendmannschaft mit Bier-
werbung auflduft. Die Eltern protestieren, die
Trikots werden wieder ausgemustert, der Inha-
ber ist beleidigt, vor allem als Fotos vom ersten
Spiel in der lokalen Presse landen und in Leser-
briefen gehédssig kommentiert werden.

Der Unternehmensleitung reicht das ganze Thea-
ter, ab jetzt werden alle Spenden gestrichen.
Der Verkaufsleiter protestiert leise und nennt
Werbeeffekte. Was nun? Alle blicken auf den
Controller. ,Lassen Sie sich mal was einfallen”
lautet die Ansage.

Systematische Uberlegungen zum Thema
,Spenden”, welche Uber das Tagesgeschehen
hinausgehen, werden selten angestellt. Die
meisten Unternehmen kdnnen ein gewisses
Unbehagen dariiber nicht abstreiten, aber soll
auch dieser Bereich wirtschaftlichen Zwéngen
ungeordnet werden? Sind hier nicht andere Kri-
terien anzusetzen? Sicherlich, aber Klarheit
uber die eigenen Ziele und eine konsequente
Umsetzung hilft allen Beteiligten, Spendern und
Empfangern. Hier kann das Controlling seinen
Beitrag leisten, welcher im folgenden Text be-
schrieben wird.

Ziele von Spenden

Unabhéngig von der Aufnahme der aktuellen
Situation sollten die Unternehmensverantwort-
lichen Gber fundamentale Spendenziele einen
Grundkonsens erzielen. Dies mdglichst unab-
hdngig von einzelnen Spenden, um eine neu-
trale Herangehensweise zu ermdglichen. Des-
halb wird idealerweise vor Analyse der einzel-

nen Spenden eine Einigung (ber die folgende
Einteilung angestrebt.

Gutes tun

Grundsétzlich wird als Ziel des Spendens die
Erreichung bestimmter Ziele angegeben, wel-
che sich ohne entsprechende Unterstiitzung
nicht in der wiinschenswerten Form durchset-
zen lassen. Dennoch ist bei dieser pauschalen
Ansicht Vorsicht geboten. Die Erreichung ge-
sellschaftlich anerkannter Ziele sollte in
einer Demokratie iiber die Gemeinschaft,
also die Steuereinnahmen des Staates,
finanziert werden.

Eine weitgehende Auslagerung an Private kann
nicht automatisch mit den Zielen der Gemein-
schaft korrespondieren. Entsprechende Kritik
wird auch im Rahmen der Initiative amerika-
nischer Milliardére laut, welche einen GroBteil
ihres Vermdgens wohltdtigen Zwecken zur Ver-
fligung stellen wollen.

Hier soll das ehrliche Bemiihen des einzel-
nen Spenders, einen aus seiner Sicht be-
stehenden Mangel zu ,beseitigen”, nicht in
Abrede gestellt werden. Welche Ziele als forde-
rungswiirdig angesehen werden, muss indivi-
duell im Rahmen der Auswahl festgelegt
werden. Diese basiert auf vielfaltigen Griinden:
regionale Herkunft, familidre und personliche
Hintergriinde des Inhabers, Verbindung zu den
Heimatregionen von Kunden und Lieferanten.
Zu vermeiden ist in jedem Fall eine ,Spirale des
Schreckens”, weil einzelne Ziele gegeneinander
ausgespielt werden. Die Forderung des ort-



lichen Kindergartens bedeutet nicht die Ver-
nachlassigung der Flussopfer von Haiti. Eine
Beurteilung versagt in diesem Bereich.

Auch wenn es keine Wertigkeit geben kann, ist
die Entscheidung zu fundieren. Personliche
Praferenzen eines einzelnen Entscheidungstra-
gers sollten keine Basis darstellen. Mit der Ein-
bindung der Mitarbeiter kann — als positiver Be-
gleiteffekt — die Bindung an das Unternehmen
und der Stolz, Mitglied dieser Gruppe zu sein,
gefordert werden. Ein ehrenamtliches Engage-
ment der Mitarbeiter unterstiitzt die Spendenpo-
litik. Wenn sich Mitarbeiter hier personlich enga-
gieren, konnen diese Organisationen gefordert
werden. Dies kann auch punktuell in Rahmen ei-
ner Verlosung auf der Betriebsfeier erfolgen.

Bei Spenden eines inhabergeflihrten Unterneh-
mens sollte der Eigentlimer gefragt werden, ob
die Einbeziehung seines privaten Spendenver-
haltens geboten ist. Wiinscht dieser eine ein-
deutige Trennung, ist sie selbstverstandlich zu
respektieren; dann sollte allerdings die Ein-
flussnahme auf Spenden des Unternehmens
bewusst zurtickgenommen werden. Dabei sind
Empfanger und Zeitpunkt zu beriicksichtigen.
Die groBziigige Spende an den ortlichen Golf-
club, in dem man selber langjdhriges Mitglied
ist, sollte nicht unbedingt zu dem Zeitpunkt an
die Offentlichkeit gelangen, zu dem Mitarbeiter
aufgrund von Produktivitatsverbesserungen
entlassen werden. Die notwendige Sensibili-
tat sollte der Inhaber auch Familienangehori-
gen entgegenbringen.

Weiterhin kann sich das Unternehmen berufen
fuhlen, bei aktuellen Notsituationen einzu-
springen. Diese Situation kann eine Naturkata-
strophe in einem weit entfernten Land, aber
auch die Zerstorung eines Vereinheims im Ort
sein. Hier sind genaue Vorgaben schwer zu ma-
nifestieren, allerdings sollte das Controlling
auf die Vorgabe von Hochstgrenzen drén-
gen, kénnen doch in einer aktuellen Situation
schnell groBziigige Zusagen gemacht werden,
welche nicht zur finanziellen Lage des Unter-
nehmens passen. Hilfreich ist hier die Vorgabe
bestimmter Summen, evtl. auch fir einen
mehrjahrigen Zeitraum. Dies Vorgehen kann
auch der Offentlichkeit vermittelt werden, wenn
indirekter Druck auf das Unternehmen aufge-
baut werden soll.

Gutes
tun

Vorteile
schaffen

Abb. 1: Spendengriinde fiir Unternehmen

Externe
Griinde

Vorteile fiir das Unternehmen schaffen

Das Ziel, Vorteile fiir das eigene Unterneh-
men mittels Spenden zu erreichen, ist
durchaus nicht verwerflich. Denjenigen, wel-
chen die Spenden zugute kommen, wird das
Motiv des Spenders nebenséchlich sein. Das
Grundproblem von Werbeaktivitaten, dass die-
se kaum in direkte Verbindung zu den Verkau-
fen gesetzt werden, verschérft sich bei Spen-
den enorm. Hier wird allenfalls eine indirekte
Verkniipfung tber die positive Erwéhnung des
Unternehmens in der Offentlichkeit oder den
Gewinn an Reputation bei den Spendenemp-
fangern erreicht werden.

Wenn auch entsprechende Wirkungen nicht
direkt messbar sind, sollte der Effekt mog-
licher Spenden zumindest dokumentiert
werden. Dabei kann die Erwdhnung in der Of-
fentlichkeit, also Fernsehen, Funk und Presse,
sowie Anzahl und Hintergrund der Empféanger
erfasst und zu alternativen MaBnahmen in Be-
zZug gesetzt werden.

Mit der AuBenwirkung ist allerdings nicht zu
iibertreiben. Die Offentlichkeit erwartet eine
gewisse Zuriickhaltung. Insbesondere die
von einigen Unternehmen durchgefiihrte Ver-
knlpfung von Absatz und Spenden, nach dem
Motto: fur jedes verkaufte Produkt wird die
Summe x fir das Projekt y gespendet, ruft Kri-
tiker auf den Plan. Wenn es wie bei einer Brau-
erei um Spenden pro Bierkasten fir ein Stiick
Regenwald geht, heiBt es in der Offentlichkeit
rasch: ,Saufen fur den Wald”. Weiterhin sind
die gespendeten Summen in Bezug zur Pro-
duktmenge relativ gering, so dass der Eindruck
entsteht, dass kleine Mengen aufgebauscht
werden. Die Nennung einer einzelnen gréBeren
Summe wirkt in der Offentlichkeit meistens ein-
drucksvoller.
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Ergdnzend ist besondere Sensibilitat bei der
Verbindung zu Kinder und Jugendlichen zu
beachten. Werden primar Produkte flir Erwach-
sene, wie bspw. alkoholische Getranke, produ-
ziert, ist zu prifen, ob die gewiinschte Wirkung
nicht ins Gegenteil umschldgt und eine private
Spende nicht die bessere Lésung darstellt.

Da die Entscheidung tber Spenden mit derar-
tigen Motiven meistens beim Marketing liegt,
kann das Controlling durchaus das Vorliegen ei-
ner grundsatzlichen Strategie und die Quantifi-
zierung der jeweiligen Entscheidung einfordern.
Insbesondere die Betrachtung verschiedener
Vorgehensweisen und Empfanger und eine
nachvollziehbare, dokumentierte Entscheidung
sollten vorliegen.

Externe Griinde

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Spen-
den und Steuern ist die grundsétzliche Frei-
willigkeit. Dennoch kénnen gewisse Zwénge
bestehen, welche die Freiwilligkeit in Frage
stellen, aber selten eingerdumt werden. In der
Praxis gibt es einige Griinde dafir, dass an
Spenden festgehalten wird, wenn das eigent-
liche Motiv nicht mehr existiert. Manche Un-
ternehmen unterstiitzen bestimmte Organisa-
tionen oder Aktivititen seit Generationen.
Dann will die Unternehmensleitung diese Tra-
dition ungern abbrechen, obwohl die Motive
der Vorganger nicht mehr geteilt werden. Da
es sich meistens um lokale Empfanger han-
delt, wird bei Einstellung der Spenden ein ne-
gativer Einfluss auf die Reputation des Unter-
nehmens befiirchtet.

Ebenso gibt es einen gesellschaftlichen
Druck, bedingt durch lokal bedeutende Veran-
staltungen oder Vereine. Es gehort schlicht zum
,guten Ton”, hier engagiert zu sein. Die 0Ort-
lichen Honoratioren vergleichen gerne ihre ei-
genen Beitrdge und signalisieren durch deren
Hohe ihre wirtschaftliche Prosperitét.

Manch Unternehmer spendet gar, um seine
Ruhe zu haben, um weitere Anfragen fiir eine
Weile einzuddmmen.

Wird gegen kiinftige Spenden entschieden, ist
gegentiber den Empféngern eine friihzeitige

43



44

Spendencontrolling

Information sicherzustellen. Diese gehen still-
schweigend von einer Weiterfiihrung des En-
gagements aus und wollen nicht zum erwar-
teten Termin enttduscht werden. Evil. ist auch
das Zuriickfahren der Spendenhdhe iiber
einen bestimmten Zeitraum die fairere Lo-
sung. Um Druck auf das Unternehmen zu ver-
meiden, kann als erster Schritt einer Losung
die Umstellung auf private Spenden erwogen
werden. Wird sich zu einer Weiterfiihrung ent-
schieden, sind zumindest Steigerungen zu
vermeiden, um so einen realen Riickgang der
Spendenhohe zu erreichen.

Die Grenzen der Verfolgung von Unterneh-
menszielen sind dann erreicht, wenn eine un-
mittelbare Verbindung von Umsétzen und
Spenden vorhanden ist. Im Einzelfall fordern
Kunden die Unterstlitzung der mit ihnen ver-
bundenen Institutionen unmissversténdlich ein.
Bei der Mdglichkeit der steuerlichen Abzugsfa-
higkeit mag das Vorgehen formal korrekt sein,
eigentlich handelt es sich jedoch um eine
ethisch héchst zweifelhafte Vorgehensweise,
welche in Abstimmung mit der Unternehmens-
leitung zu beenden ist.

Der Controller fungiert hier als Begleiter,
der den Verantwortlichen bei der Umset-
zung von MaBnahmenplénen hilft.

Bestandsaufnahme

Als Ausgangsbasis wird das aktuelle Spenden-
verhalten in Form einer knappen Tabelle er-
fasst. Ob ausschlieBlich unternehmerische
Spenden dokumentiert oder auch private Spen-
den des Inhabers und seiner Familie erfasst wer-
den, hdngt vom einzelnen Unternehmen ab.
Wahrend dies beim einzigen Inhaber einer Perso-
nalgesellschaft sinnvoll sein kann, erscheint es
beim angestellten Geschéftsflihrer weniger hilf-
reich. Welcher Zeitraum zu beriicksichtigen ist,
wird durch die Kontinuitit des Spendenverhal-
tens festgelegt. Ginstig ist ein Betrachtungszeit-
raum dber mehrere Jahre. Sind starke Schwan-
kungen bei Hohe und Empféngern festzuhalten,
ist im ersten Schritt schlicht zu dokumentieren,
ohne explizit nach Griinden zu fragen.

Abbildung 2 zeigt die aktuelle Situation flr eine
mittelstdndische Brauerei auf. Die Spenden

=

Empfanger Grund Jahrlich Auftreten vor dem
Shantychor Seemann Extern 2.500 € Rathaus ziehen sie
Stadtisches Jugendheim Gutes Tun 1.000 € spontan zum nahe-
Fur.l).pallverein . Extern 1.000 € gelegen Unterneh-
I?rnahrl_mg Indien Exterrl 500 € men weiter, wo Pa-
Okologischer Gerstenanbau | Vorteile 1.500 € rolen aeaen die
Gesamt 6.500 € , g J )
geldgierigen Kapita-

Abb. 2: Spendenverhalten einer mittelstandischen Brauerei

waren in den vergangenen Jahren grundsatz-
lich stabil, weshalb die Darstellung eines Jah-
res ausreichend ist. Ergdnzend sollten Umsatz-
und Ergebniszahlen in prozentualer Hohe ge-
gentibergestellt werden.

Im vorliegenden Beispiel fallt die Dominanz des
Themas ,Extern” auf. 4.000 €, also 61,5%
des Spendenaufkommens, werden hier
aufgebracht, wobei meistens die Tradition den
Hauptgrund darstellt. Ehemals Verantwortliche
waren bei den Empfangern privat engagiert, die
Spenden erfolgen groBtenteils seit tiber 10
Jahren und wurden auf Nachfragen in guten
Geschaftsjahren angehoben. Weiterhin gab es
private Spenden des Inhabers in Héhe von 350
€ fir die aktuelle Notsituation in Landern der
Dritten Welt.

Aufgangspunkt einer weiteren Analyse bildet
die Istaufnahme. Diese sollte sich tiber meh-
rere Geschaftsjahre erstrecken und nicht auf
Umfang und Empféanger beschrénkt sein, um
eine Aussage iber die Konstanz des Vorgehens
treffen zu konnen.

Im konkreten Fall kann sich die Situation

wie folgt darstellen (vgl. Abbildung 2):

* Der Shantychor war friiher eine lokale Be-
ruhmtheit. Seit die Aktivenzahl auf acht Sén-
ger geschrumpft ist, wurden Konzerte einge-
stellt, eine offentliche Wahrnehmung ist nicht
mehr zu verzeichnen. Der Grund fiir die un-
verdndert hohen Spenden liegt weit in der
Vergangenheit. Der langst verstorbene Fir-
mengriinder war 1920 Griindungsmitglied.

.

Die Brauerei spendet seit Jahren fiir das Jun-
gendheim 1.000 €. Da die Umsatze des Un-
ternehmens zuriickgegangen sind, wird der
Betrag halbiert. Gleichzeitig wird die stéd-
tische Forderung reduziert. Die Jugendlichen
sehen ihre Aktivitaten bedroht und entschlie-
Ben sich zu einer Demonstration. Nach dem

listen vor den Zeu-
gen der lokalen
Presse geduBert werden. Generell werden
das Jugendheim und seine Besucher in letz-
ter Zeit zunehmend kritisch gesehen. Anwoh-
ner beschweren sich tiber Dreck und L&rm-
beldstigung, die Ziele der Jungendheimlei-
tung decken sich nicht unbedingt mit der
Mehrheit im Stadtrat. Die Unternehmensver-
antwortlichen rdumten ein, dass sie die Situ-
ation vor Ort seit Jahren nicht mehr verfolgt
haben.

* Eine Analyse des Spendenverhaltens ergibt
nicht unwesentliche Betrdge fiir einen FuB-
ballviertligisten, welcher 200 km entfernt
spielt. Kein Verantwortlicher nennt Griinde;
dann wird langsam klar, dass ein wichtiger
Kunde ohne diese Spenden droht, die Ge-
schéftsbeziehung zu beenden. Der Kunde
sitzt im Vorstand dieses Vereins.

* Aus Marketingerwagungen fordert die Brau-
erei ein Erndhrungsprojekt in Indien. Mit je-
dem verkauften Bierkasten werden 10 Cent
gespendet. Im Internetbereich der Lokalzei-
tung rechnet ein gehéssiger Zeitgenosse die
Hohe pro Einheit konkret aus. Ein langfris-
tiger Nutzen fiir einen Empfanger ergibt sich,
wenn ein Kdufer 42 Jahre lang taglich eine
Flasche Bier trinkt. Diese Zahl macht in inte-
ressierten Kreisen schnell die Runde. Der Ef-
fekt: das Unternehmen wir ins Lacherliche
gezogen, anstatt als sozial verldsslicher Part-
ner wahrgenommen zu werden.

* Der 0Okologische Gerstenbau wird unter-
stlitzt, da sich zunehmende Probleme mit
der Gerstenversorgung ergeben haben.

Dass unter diesen Vorrausetzungen Hand-
lungsbedarf besteht, sollte unstrittig sein.
Wichtig ist, dass diese Uberzeugung von allen
Beteiligten getragen wird und ein Zusammen-
wirken von Unternehmensleitung, Marketing
und Controlling stattfindet.



Zukiinftige Ausgestaltung

Grundsétzliches Spendenverhalten

Origindre Aufgabe des Controllings ist sicher-
lich nicht die grundsétzliche Festlegung des
Spendenverhaltens des Unternehmens. Spen-
den soll sich aber im Einklang mit dem Un-
ternehmensleitbild verstehen. Wird die sozi-
ale Verantwortung des Unternehmens stark be-
tont, stellt sich die Frage, ob Spenden nicht ein
Ausdruck dieses Leitbildes sein sollen. Wird
dagegen die Kostenfiihrerschaft als priméares
Ziel betont, passen hohe Spenden schlecht in
das Gesamtbild, insbesondere, wenn die Mitar-
beiter stédndig zum Lohnverzicht angehalten
und ubertarifliche Leistungen gekiirzt werden.

Interne Aufteilung

Spenden erfolgen freiwillig, um Gutes zu tun.
Entsprechend mégen Spenden zur Vorteilsge-
winnung fiir das Unternehmen als solche defi-
niert werden. Spenden im eigentlichen Sinn
sollten allerdings einen ,selbstlosen” Charakter
haben, seien sie inten oder extern gerechtfer-
tigt. Eine Aufteilung nach entsprechenden
Griinden schafft hier die erforderliche Trans-
parenz im Unternehmen.

Hohe der Spenden bestimmen

Erfolgen Spenden aus altruistischen Motiven,
sollten sie in bestimmten Relationen zum
Unternehmensergebnis stehen. So werden
bei stark schwankenden Gewinnen eher Ein-
zelspenden fokussiert, wahrend relativ kon-
stante Ergebnisse langfristige Strategien er-
mdglichen. Da exakte Prognosen nicht maglich
sind, sollten entsprechende Vereinbarungen
mit Spendenempféngern auf moglicherweise
bindende Verpflichtungen hin untersucht wer-
den. Hierbei sind auch miindliche Zusagen zu
beachten.

In jedem Fall gilt die Verantwortung aber
erst dem Unternehmen. Finanzielle Mittel,
welche zur Zukunftssicherung bendtigt werden,
dirfen nicht in den ,Spendenpool” wandern.
Die zunehmend schwankende Geschéftsent-

wicklung kann auch bei scheinbar stabilen Ge-
schaftsmodellen zu unerwarteten Einbriichen
flihren. Deshalb gilt es, bei allem Willen zu
langfristig stabilem Verhalten, jedes Verspre-
chen unter den Vorbehalt der Unterneh-
mensentwicklung zu stellen.

Trennung von privaten und unternehme-
rischen Spenden

Wie aufgefiihrt ist die steuerliche Abzugsfahig-
keit beim einzelnen Unternehmensinhaber ge-
setzlich geregelt. Hier liegen somit keine Préfe-
renzen flir die Ausgestaltung vor. Legt das
Spendeverhalten dagegen eher private Ver-
anlassung als Motivation nahe, reagieren
Mitarbeiter oft verédrgert und teilen diesen
Arger im ungiinstigsten Fall externen An-
sprechpartnern mit.
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wertkonservative Menschen die wichtigste
Kundengruppe dar, eignet sich als geférderte
Sportart FuBball besser als Lacrosse. Dass bei
Produkten, die gewissen Beschrankungen un-
terliegen, ohnehin freiwillige Restriktionen be-
stehen, ist evident, wobei sich diese eher auf
die Auswirkungen als das eigentliche Spenden-
verhalten beziehen; d.h. Spenden flir die Ju-
gendabteilung des Tischtennis Vereins werden
akzeptiert, Trikotwerbung dagegen zunehmend
kritisch gesehen.

Spendenempfénger priifen

Da es in Deutschland kein offizielles Spenden-
siegel gibt, kann die Seriositat eines Spen-
denempfangers nicht automatisch vorausge-
setzt werden. Gerade weil das Thema so sensi-

Erfolgt bspw. eine in-
tensive Spendenta- Empfénger Grund Jéhrlich
tigkeit am Zeitwohn- Staqtlsches Ju.gendhelm Gutes Tun 1.000 €
) ) . Erndhrung Indien Extern 500 €
sitz, wird meist zu Okologischer Gerstenanbau | Vorteile 1.500 €
Rechtein privater Be-  "kindergarten Vorteil 1.000 €
zug vermutet. Rasch | Altenheim Extern 500 €
erfolgt ein Vergleich | Wechselnde Empfanger Gutes Tun, Extern 2.000 €
von Ausgabenim Un- | Gesamt 6.500 €

ternehmen und den ellung de
entsprechenden

Spenden, wie unge-

recht dieser auch sein mag.

Nach Priifung der Motive ist deshalb eine Auf-
teilung sinnvoll. Haben Personen aus dem
Brauereiumfeld, insbesondere nahe Verwandte,
unverdndertes Interesse an einer Fortfiihrung,
sollte diese eigenverantwortlich wahrgenom-
men werden. Kommt es zu einer Beendigung
der Spenden, sind die Empfangern fairerweise
friihzeitig zu informieren. Evtl. kann auch ein
Auslaufen (iber einen gewissen Zeitraum
vereinbart werden.

Kompatibilitdt von Unternehmensdarstel-
lung und Spendenempfénger

Weiterhin werden auch die konkreten Spenden-
empfanger auf Kompatibilitdt mit dem Leit-
bild Uberprift. Wird die 6kologische Verant-
wortung betont, sollten Spenden fiir den Motor-
sport besser privat erfolgen. Stellen altere,

bel ist, werden Verfehlungen der Empfénger in
der Offentlichkeit genau betrachtet. Schon bei
fakultativer Verschwendungen werden rasch
Vorwiirfe laut, von persénlicher Bereicherung
ganz zu schweigen. Ist also eine langfristige
Beziehung angestrebt, sollten nicht alleine die
jahrlichen Rechenschaftsberichte kritisch gele-
sen werden, sondern wenn mdglich auch gele-
gentliche Besuche vor Ort, bei den geférderten
Institutionen und Projekten, erfolgen.

Auswahl und Zusammenarbeit
mit den Empfiangern

Die hier dargestellte Systematisierung der
Spenden bildet die Grundlage der weiteren
Entscheidung. Auf dieser Basis wird der Vor-
wurf an das Controlling vermieden, alle Be-
reiche einem Gkonomischen Diktat zu unter-
werfen. Wenn etwas gemacht wird, soll es gut
gemacht werden. Dies ist der Anspruch des

45



46

Spendencontrolling

Controllings, hoffentlich aller Unternehmens-
angehdrigen.

Bei der Bewertung einzelner Ziele sind die
Grenzen der Quantifizierung zu akzeptieren. Al-
lerdings darf ein Pareto Optimum angestrebt
werden.

Gutes tun — Nutzen maximieren

Die Fille der unterstiitzenswerten Ziele ist
schlicht Giberwaltigend. Eine nicht Uberschau-
bare Anzahl an Organisationen bemiiht sich
um Spenden. Das Controlling kann sicherlich
keine Auswahlkriterien vorgeben. Zu vermei-
den ist die angesprochene ,Spiral des Schre-
ckens”. Die Férderung des ortlichen Kinder-
gartens gegen hungernde Kinder in Maureta-
nien auszuspielen, ist unsinnig. Unternehmen
sei aber empfohlen, sich am Geschafts-
modell auszurichten. Fir einen lokal tatigen
Handwerker, dessen Lieferanten und Kunden
in der gleichen Region beheimatet sind, stellt
sich die Situation anders da, als flr einen hoch
spezialisierten Maschinenbauer, dessen Pro-
dukte zur Rohstoffgewinnung in Mittelamerika
eingesetzt werden, oder einen Bekleidungs-
hersteller, dessen Lieferanten in Stidostasien
sitzen.

Die Ausgestaltung der Spenden vermag ver-
schiedene Formen anzunehmen, wobei die
Geldspende sicherlich von Empfangern bevor-
zugt wird. Eine ergénzende Form ist die frei-
willige, unentgeltliche Unterstiitzung bei ein-
zelnen Projekten. So kann bspw. im Rahmen
der Aus- und Weiterbildung die Teilnahme von
Mitarbeitern erfolgen. Positiver Nebeneffekt:
Berichterstattung in der lokalen Presse, wenn
bspw. Auszubildende einen Kinderspielplatz
renovieren oder eine Abteilung die Bewirtung
auf dem Sommerfest organisiert und durch-
flhrt.

Eine andere Moglichkeit ist die Bereitstellung
von Infrastruktur. Hierzu zéhlen Transporte mit
Unternehmensfahrzeugen, Veranstaltungen
auf dem Unternehmensareal, vor allem, wenn
es sich um zentral gelegenes Geldnde han-
delt. Weiterhin konnen nicht mehr benétigte
Giter unendgeldlich (iberlassen werden,
bspw. Bliro- und Geschéftsausstattung. Ein

=

freiwilliges Engagement von Mitarbeitern er-
leichtert das Projekt.

Vorteile fiir das Unternehmen - Ins
Gesprach kommen

Spenden konnen eine subtile Form der Beein-
flussung darstellen. Ein allzu offensichtlicher
Zusammenhang zwischen Spenden und ge-
wiinschter Wirkung wirkt rasch kontraproduk-
tiv. Weder Empfénger, noch Offentlichkeit
mdchten den Eindruck der Beeinflussung
erwecken. Entsprechend sollte die Langfristig-
keit des Vorgehens sichergestellt sein. Hier
kann das Controlling eine Verbindung zur
langfristigen Unternehmensentwicklung
gewahrleisten. Wird bspw. die Verlagerung ei-
ner emissionstrachtigen Anlage geplant, sollten
Spenden langsam vom alten zum neuen Stand-
ort ,umgelenkt” werden.

Magliche Gegenleistungen seitens der Spen-
denempfanger dirfen offensiv angesprochen
werden. Die Empfénger zeigen dafir grund-
sétzliches Versténdnis, wissen sie doch um die
Notwendigkeit der Verantwortungstrager, ihre
Entscheidung im Unternehmen zu ,verkaufen”.

Erster Schritt ist die Nennung des Unterneh-
mens im AuBenauftritt des Empfangers, aber
auch die Nutzung durch das Unternehmen
bspw. im Internet oder in Imagebroschiren.
Spendenempfanger beziehen teilweise auch
Unternehmensprodukte. Hier kann auf die Ab-
nahme der eignen Produkte gedréngt werden,

allerdings miissen die Verkaufsmitarbeiter auch
die Méglichkeit haben, auf entsprechende Da-
ten zurlickzugreifen. Die grundsétzlich positive
Einstellung der Mitglieder der Organisation wird
durch geeignete MaBnahmen verstérkt. Insbe-
sondere bei den Verantwortlichen handelt es
sich oft um Multiplikatoren mit einem groBen
Kreis an Bekannten.

Externe Griinde — Notwendigkeit priifen

In einer wetthewerblich organisierten Wirt-
schaft sollten derartige Griinde eigentlich nicht
bestehen. Wo der Anschein von Vorteilsge-
winnung, evtl. sogar eine gewisse Nahe zur
Bestechung vorliegt, wird die rasche Ein-
stellung der Spenden die einzige Alternati-
ve darstellen. Gegenutber den Empfangern gilt
es ruhig und sachlich dazulegen, dass in Zu-
kunft Unternehmensspenden in eine andere
Richtung flieBen, ohne Vorwiirfe zu duBern. In
den meisten Fallen sehen die Empfanger die
Verdnderungen ein.

Spenden aus Tradition und Verbundenheit mit
dominierenden Personen der Unternehmensge-
schichte sind oft ,heilige Kiihe”, an welche kei-
ner herantreten mochte. Hier kann das Control-
ling Unabhéngigkeit und Souveranitat bewei-
sen. Leben die Initiatoren bzw. deren Nachfah-
ren noch, ist das personliche Gesprach optimal.
Wird die Kooperation abgelehnt, sind hier ent-
sprechende Grenzen klar zu setzen, auch wenn
schmerzhafte Trennungen drohen. Das Con-
trolling muss gelegentlich die Unterneh-
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mensleitung daran erinnern, wem diese
verpflichtet ist. Aus Griinden der Fairness gilt
es mit den Empfangern Auslaufzeiten zu verein-
baren.

Umsetzung

Nachdem sich Unternehmensleitung, Marke-
ting und Controlling auf eine gemeinsame Be-
urteilungsbasis verstandigt hatten, wurden die
im Text dargestellten Spenden umgestellt.

Die Gesamthéhe von 6.500 € soll mittelfristig

beigehalten werden, grundsétzlich ist eine Stei-

gerung parallel zum Umsatz angestrebt. Mit

den bisherigen Spenden wird zukiinftig wie

folgt verfahren:

* Der Shantychor erhdlt eine abschlieBende
Spende von 3.000 Euro.

* Das stéddtische Jugendheim wird weiterhin
gefordert, die Summe aber eingefroren.

* Die Forderung des FuBballvereins wird ein-
gestellt.

* Die Erndhrung in Indien und der 0kologische
Gerstenanbau werden in unverdnderter Hohe
gefordert.

Mit Aufgabe der Forderung des Shantychors
und des FuBballvereins werden 3.500 € frei.
Nunmehr wird ein nahegelegener Kindergarten
gefordert, welcher 1.000 € jahrlich erhélt. Ein
weiteres Projekt betrifft die Einladung lokaler
Altenheimbewohner. Zusammen mit nahen An-
gehdrigen holt man sie ab, gestaltet die Betreu-
ung und bringt sie wieder ins Altenheim zuriick.
Die Kosten werden mit ca. 500 € angesetzt.
Die verbleibenden 2.000 € werden fiir unter-
schiedliche Zwecke gespendet. Die Mitarbeiter
konnen Vorschldge machen, welche das Con-
trolling Gberpriift; anschlieBend erfolgt die Ab-
stimmung im Kreis der Mitarbeiter. Der ,Gewin-
ner” darf den Scheck tberreichen, woriiber in

der ortlichen Presse berichtet werden soll. Ent-
sprechend sieht die neue Aufstellung, wie in
Abbildung 3 gezeigt, aus.

Fazit

Eine Befragung der Beteiligten nach Pro-
jektabschluss ergab grundsétzlich Zustim-
mung. Der Unternehmensleiter raumte ein,
dass die ,Altenlasten” schon langst abge-
schafft werden sollten, der Vertrieb war froh,
mit Beendigung der FuBballspende jeden Ein-
druck von Vorteilsgewdhrung auszuschalten
und mit den neuen Spendenempfangern fiir po-
sitive Schlagzeilen zu sorgen, und die Mitarbei-
ter engagierten sich stark fiir die wechselnden
Empféanger. Auch fiir die Controllingverantwort-
lichen war es positiv, ein Projekt abzuschlie-
Ben, welches aus Unternehmenssicht nur
Gewinner kennt. [ |
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Risikomanagement im Dienstleistungshereich Geo-Information

Risikomanagement im Dienstleistungsbereich

Geo-Information

Entwicklung, Zielsetzung, Aufgaben und Phasen des Risikomanagements

von Michael Pradel

Anfang der 60er Jahre wurde das Risikoma-
nagement entwickelt, um den betrieblichen
Versicherungsschutz zu optimieren. Gegen-
stand waren dabei die rein versicherbaren Ri-
siken, wie z.B. Feuer-, Haftpflicht- oder Dieb-
stahlversicherungen, die nur Verlustgefahren,
aber keine Gewinnchancen beinhalten. Somit
war das eigentliche Gefahrenmanagement kein
eigentliches Risikomanagement.

Der Risiko-Begriff stammt von dem latei-
nischen Begriff ,riscare”, was ,wagen” be-
deutet und ,Wagnis des Handelns" im Kontext
unternehmerischer Entscheidungen meint.
Wagnis beinhaltet Gefahren und Chancen, de-
ren Betrachtung, bezogen auf eine Entschei-
dungssituation, das Bewusstsein flr ein aktives
Risikomanagement schafft:
* Gefahren: Drohende negative Effekte
* Chancen: Giinstige Gelegenheit, die sich
einstellt bei bewusster Wahrnehmung von
Wagnissen

Deshalb werden heute bei Risikobetrach-
tungen Gefahren und Chancen gegeniiberge-

[

stellt, um das unternehmerische Wagnis
transparent zu machen. Das Bewusstsein
eines solchen Wagnisses bietet die Maglich-
keit, ungiinstige zukiinftige Entwicklungen zu
verstehen und fir das Unternehmen die Zu-
kunft bestmdglich zu gestalten. Das ist nur bei
einem bewusst installierten Risikomanage-
ment moglich. Das Versténdnis, dass die Zu-
kunft als Ereignisraum von Risiko gesehen
wird, ist Grundvoraussetzung risikobewussten
Entscheidens.

Aus dem betrieblichen Handeln jedes Unter-
nehmens ergeben sich naturgeméB Gefahren,
die zu einer Beeintrachtigung des Erfolges fih-
ren konnen. Diese gilt es systematisch zu er-
fassen und zu verfolgen, um entsprechend situ-
ativ optimal zu reagieren. Gesamtziel des
prozessorientierten Risikomanagement ist, das
RM-System zum Bestandteil der Geschéaftspro-
zesse und Betriebsentscheidungen zu machen.
Das prozessorientierte Risikomanagement-
System ubernimmt idealer Weise in einer Or-
ganisation die Funktionen eines Nerven-
systems im menschlichen Organismus.

Wahrnehmungen ab einer gewissen Starke
flihren zu einer Anzeige, die uns reagieren
lasst. Anzeigen nur geringen AusmaBes lassen
wir unberticksichtigt. Das Nervensystem hilft
uns, im richtigen Moment zu reagieren.
Ubertragt man diesen Ansatz auf ein Risikoma-
nagement in Unternehmen, erfordert dies des-
sen vollstandige Verankerung in den Geschéfts-
prozessen sowie die Einbeziehung ausgewéahl-
ter Mitarbeiter bei der Umsetzung. An verschie-
densten Stellen in der Organisation sind
sensible Wahrnehmungen notwendig. Die Ver-
bindung der sensitiven Elemente zu einer kom-
pakten Risiko-Darstellung ist Aufgabe des Risi-
komanagement.

Auf unternehmerisches Handeln bezogen be-
steht das Risiko in den Wagnissen, die sich
mit den unternehmerischen Entscheidungen
ergeben. Deshalb sind diejenigen Mitarbeiter
von Bedeutung, die an sensiblen Entschei-
dungen beteiligt sind. Sie sollten eine Ge-
fahren-Chancen-Kultur verinnerlicht haben.
Abbildung 1 gibt das Risikomanagement pro-
zessual wieder.



Risikowahrnehmung
und -identifikation

Risikobehandlung

Risikobewertung
und -entscheidung

Risikoanalyse
und -abschatzung

Abb. 1: Risiko-Controlling-Kreislauf

Fiir die Phasen des oben dargestellten Risiko-
management-Prozesses lassen sich folgende
Inhalte erkennen:

1. Risikowahrnehmung und -identifikation:
Sammlung und Auswertung von Informationen
von moglicherweise Schaden verursachenden
Faktoren; Beobachtung von Indikatoren im
Friihwarnsystem.

2. Risikoanalyse und -abschéatzung: Ermitt-
lung von AusmaB und Abschatzung einer Ein-
trittswahrscheinlichkeit der erkannten mdg-
lichen Schaden.

3. Risikobewertung und -entscheidung:
Festlegung der Gefahren-Bewéltigungs-Strate-
gien: Vermeidung, Reduzierung, Uberwélzung,
Selbstbehalt; Auswahl der MaBnahmen zur
Umsetzung; Wahrnehmung von Chancen.

4. Risikobehandlung: Durchfiihrung und Kon-
trolle der MaBnahmen; Kennzahlen-Abwei-
chungsanalysen; GegensteuerungsmaBnahmen.

Diesem Kreislauf entsprechend wird in einem
Klar festgelegten Phasenmodell das Risikoma-
nagement entwickelt (vgl. Abbildung 2).

Vorgehen Risikoermittlung

Im ersten Schritt wurde durch den Einsatz
eines Fragebogens die Sensibilisierung fiir
das Thema Risikomanagement in den Ge-
schéfts- und Fachbereichen erreicht. Es han-
delt sich bei den Themen um grundsétzliche
Fragestellungen zum Risikomanagement, die
eine erste Beschéftigung der Bereiche mit dem
Thema ermdglichten. Auszugsweise werden in

Abbildung 3 solche Fragestellungen wiederge-
geben.

Daraufhin wurden gemeinsam mit den Fiih-
rungskréften der Geschafts- und Fachbereiche
(GB und FB) die Risiko-Bereiche ermittelt. In-
nerhalb dieser Risiko-Bereiche liegen fiir die
GB und FB Einzelrisiken, die in mehreren
Schritten der Risiko-Inventarisierung auf-
genommen wurden. Hierzu wurden 3 Work-
shops und Einzelgespréche mit den Bereichs-
leitern und der Geschéftsflihrung durchgeflhrt.
Dieses ist als erster Schritt fiir den Aufbau des
RM zu sehen, wobei in néchsten Schritten eine
Einbeziehung weiterer Mitarbeiter sukzessive
erfolgte.

Es ist vorgesehen, in Zukunft die Risiko-Inven-
tarisierung halbjahrlich, danach jahrlich durch-
zufihren. Dabei sollen insbesondere die regel-
méBig zu betrachtenden Risikobereiche (iber-
priift werden. Die Einzelrisiken zu den Risikobe-
reichen sind laufend zu ergénzen.

Das Schadenspotenzial kann sich sowohl in
dem Anstieg von Kosten bzw. Aufwand als
auch in EinbuBen bei Einnahmen bzw. Ertrag
ausdriicken. Um nicht jedes kleine Risiko in den
Management-Prozess zu (ibernehmen, werden
als OrientierungsgroBen Wesentlichkeitsgren-
zen eingeflihrt, die sich auf Schadenspotenziale
und Eintrittswahrscheinlichkeiten beziehen.
Werden diese unterschritten, wird vermutet,
dass eine Verfolgung nicht notwendig ist.
Folgende Wesentlichkeitsgrenzen wurden im
ersten Angang festgelegt:
* Schadenspotenzial >20.000 Euro
* Eintrittswahrscheinlichkeit >10 %
* Das Produkt aus Eintrittswahrscheinlichkeit
und Schadenspotenzial ist >20.000 Euro
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Risikoanalyse und -verfolgung

In einem nédchsten Schritt der Risiko-Analyse
ist zu jedem Einzelrisiko gepriift worden, wie
dieses Risiko verfolgt werden kann und ob
schon entsprechende MaBnahmen vorhanden
sind. Diese Ergebnisse haben Eingang in das
Risiko-Management-Tool zur Nachverfolgung
gefunden. Abbildung 4 zeigt beispielhaft den
Aufbau des RM-Tools.

Fiir jedes Einzelrisiko im jeweiligen Risikobe-
reich kdnnen Schadenspotenziale und Eintritts-
wahrscheinlichkeit angegeben werden. Da es
nicht immer maglich ist, eine Prozentangabe
zur Eintrittswahrscheinlichkeit anzugeben, wur-
de sich auf folgende Interpretation geeinigt.
Diese kann im Laufe der Verbesserung des
Risikomanagements angepasst werden.

* gering (griin): <25%
* mittel (gelb): >25% u. <60 %
* hoch (rot): >60 %

Festlegung Eckpunkte
Ziele
Untersuchungsbereiche
Vorgehen
Beteiligte
VVorgehenskonzept

Risiko-Identifikation
Risiko-Inventarisierung
(Vorbereitung)
Risiko-Inventarisierung
(Durchfiihrung)
Entscheidung Uber weiter
zu verfolgende Risiken
Risiko-Bereiche bestimmen

Risiko Analyse
Risiko-Indikatoren und
Beobachtungsfelder
bestimmen
Risiko-MaBnahmenkatalog
erarbeiten

Risiko-Bewertung
Risiko-Umgang bestimmen

Risiko-Organisation
Nutzung RM-
Instrumentarium festlegen
Verantwortliche festlegen
Risiko-Koordinator /
Organisation benennen
Risiko-Steuerung zuordnen
(Wo?)

Risiko-Leitfaden erstellen
Vorstellung RM

Abb. 2: Phasenmodell Risikomanagement

49



Risikomanagement im Dienstleistungshereich Geo-Information

DOWNLOAD

2.1 Ausgangslage RM

2.1.1 Erfolgt bei Ihnen heute schon ein risikobewusstes

Handeln?

[] Anzeige der Risiken

] Verfolgung von Grof3en, die Risiken beinhalten

L]
2.1.2 Wie haben sich die Risiken in lnrem Umfeld verandert?
2.1.3 Welche Ursachen hat die Risikoveranderung?

] Anstieg der Qualitatsanspruche

[] Anstieg des Arbeitsumfanges

] Verringerung der wirklich verfiigbaren Personalkapazitat zur

Realisierung des Aufgabenspektrums

2.1.4 Wie sieht das zuklnftige Aufgabenspektrum der
Abteilung aus?
[] Ist die Ubernahme zusétzlicher Aufgaben beriicksichtigt?
[] Ist der Wegfall bestehender Aufgaben beriicksichtigt?
[] gesunkene Budgets

2.1.5 Welche Risikobereiche betreffen Sie?

Fiir das Schadenspotenzial wird es in der Re-
gel mdglich sein, monetdre Angaben machen
zu konnen. Aber gerade dort, wo strategischer
Schaden droht, ist dieses so nicht immer mog-
lich. Deshalb soll hier auch die Eingabe von:

* klein: betrifft Teil eines Bereiches

* mittel: betrifft den ganzen Bereich

* groB: betrifft das Unternehmen

mdglich sein.

Um aber dem jeweiligen Risikoverantwortlichen
eine Gesamtbeurteilung zu ermdglichen, wird in
der Spalte ,Bedeutung” die generelle Einschat-
zung des Risikos erforderlich. Hieraus leitet sich
das eigentliche Management des Risikos ab. Es
ist eine Einschatzung von 1-5 mdglich. In Abbil-
dung 5 ist die Bedeutung der Risiko-Einschét-
zung erldutert. Insbesondere dort, wo eine
kurzfristige Verfolgung des Risikos erforderlich
ist, wird eine Verfolgung in der Geschéftsfiih-
rer-Runde (GFR) unabdingbar.

Weiterhin sollte die Formulierung der geplanten
MaBnahmen so erfolgen, dass eine Ubernahme
in den Lagebericht ggf. moglich ist. Damit wére
der Bezug zum Geschaftsbericht und somit zu

[ Markt den Glaubigern hergestellt.

[] Lieferanten

] Produkt o _

[] Betrieb Risikobewertung u. -entscheidung

[] Technologie allgemein
[] Mitarbeiter

In der Risikobewertung und -entscheidung wird
festgelegt, welche Schritte im Risiko-Manage-

[] Recht ment fir das einzelne Risiko unternommen

[] Finanzen/Liquiditat werden. Dabei liegen den Entscheidungstré-

Ou " gern Handlungsmdglichkeiten vor, die in Abbil-
mwe

[ 11T / Datensicherheit

Abb. 3: Risiko-Fragenkatalog (auszugsweise)

dung 6 néher beschrieben sind.

Risikobericht

Geo-Unternehmen

/) Betrachtungsgegenstand: Quartalsrisiken Bewertungsstand: xx.yy.2011

Organisationsbereich: Vermessung und Kataster
\Veantwortlicher: Herr Anton

S Betrachtungszeitpunkt: xx.xx.2011 Blatt1/3

DOWNLOAD
Risikobereiche:
Kostenrisiken Bedeutung * Beobachtungsfelder Risikoindikatoren Schadenspotenziale Eintrittswahrschein- | Verfolgung des Risikos | Geplante MaRnahme
max. lichkeit notwendig?

Einzelrisiken 5 4 3 2 1 € % entspricht griin, gelb,

rot

1. |Unscharfen bei der Angebotserstellung / -
kalkulation

Leistungsverzeichnis
detaillieren; Anwendung
der DIN 18720;

Personalkosten | tarifliche Verhandlung  |Veranderung in der Hochrechung

RN

Zwischensummen

5 4 3 2 1]
[ofTo[T o[ o]T 0] . e
50 Abb. 4: Risikobericht
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Organisatorische Gestaltung des
Risikomanagementsystems

Unter Risikomanagement-Organisation ist die organisatorische Veranke-
rung des Risikomanagements in der Organisation zu verstehen. Wirk-
sames Risikomanagement erfordert dessen vollstandige ,Einbettung” in
den Geschaftsprozessen der Organisation sowie die Einbeziehung der
Mitarbeiter bei der Umsetzung. Die sich stindig d&ndernden Umfeldbedin-
gungen wirken auch auf die Risikosituation der Organisation ein. Das Ri-
sikomanagementsystem hat daher durch organisatorische Regelungen —
insbesondere eine klare Verantwortungszuordnung — sicherzustellen,
dass Risiken friihzeitig identifiziert und regelméBig bewertet werden.

Die Gesamtverantwortung fir das Risikomanagement liegt in der Ge-
schéaftsfhrung.

RM-Verantwortlichkeiten

Wegen der engen Verkniipfung des RM in die Abldufe und Prozesse der
Organisationseinheiten wird die Verantwortung flr das operative Risiko-
management sinnvollerweise in den Fach- und Geschéftsbereichen selbst
wahrgenommen. Die fiir die Organisationsbereiche und -prozesse Ver-
antwortlichen sind auch die Verantwortlichen flir das Risikomanagement
in ihrem jeweiligen Zustandigkeitshereich.

Der Controller als Risiko-Koordinator

Die Risikomanagement-Funktion muss durch verschiedene Organisati-
onseinheiten wahrgenommen werden. Es wird aber eine zentrale Instanz
geben, die das Risiko-Management organisatorisch zusammenfiihrt und
das zentrale Reporting vorbereitet. Diese Funktion kann idealerweise der
Controller wahrnehmen. Dessen Aufgabe besteht auch in der konzeptio-
nellen Weiterentwicklung des RM-Systems und der Begleitung in der Ri-
sikowahrnehmung, -analyse und -bewertung. Entscheidend ist dabei,
dass eine funktionale Risiko-Controlling-Rolle nicht die Verantwortung fiir
die Richtigkeit der Risikobewertung tragt. Diese RM-Wahrnehmung er-
folgt als Unterstitzungsfunktion fiir die Entscheidungstrager in den Orga-
nisationsbereichen und -prozessen. Auch die Umsetzungsverantwortung
flr das jeweilige Risiko-Management liegt weiterhin bei den Geschafts-
bzw. Fachbereichsleitern.

Dartiber hinaus gehort die Erfassung, problemaddquate Verdichtung so-
wie zeitnahe Bereitstellung entscheidungsrelevanter Risikoinformationen
fir die Geschaftsleitung bzw. die Risikoverantwortlichen auf den ver-
schiedenen Ebenen zu ihrem Aufgabenbereich.

Organisatorische Verankerung der Risikobehandlung
Das Risikomanagement soll thematisch Eingang in den regelméBigen

unternehmerischen Entscheidungsprozess finden. Dieses wird bei
Geo-Information Uber die Geschéftsfiihrer-Runde (GFR) erfolgen. Die

mE:iCS controlling
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Bedeutung der
Risiko-Einschatzung

Bewertung Verfolgung

durch GFR

Verfolgung durch
Risiko-Koordinator

1 nicht relevant
2 Risiko langfristig beobachten

1-2: noch nicht in GFR verfolgungsrelevant

3-4: Verfolgung mit hoher Aufmerksamkeit X X 3 Risiko kurzfristig beobachten
4 Handeln erforderlich
5: Sofortvorlage beim GF X x (SofortmafRnahmen) | 5 sofortiges Handeln erforderlich

Abb. 5: Risiko-Einschétzung

Ubertrage /

Kombiniere Vermeide

Akzeptiere Vermindere

Soll das Risiko
vermieden werden,
mussen in der Regel
kostenintensive
Versicherungen
abgeschlossen
werden oder die
Aufgabenwahrneh-
mung aufgegeben
werden.

Das Gesamtrisiko
lasst sich durch
Prozessverander-
ungen vermindern. Je
nach entstehendem
Risiko im jeweiligen
Geschaftsfeld sollten
die Ressourcen dort
eingesetzt werden,
wo der mégliche
Schaden am groRten
ist. Dabei sollte auch
die Eintrittswahr-
scheinlichkeit
Berlcksichtigung
finden.

Soll das Risiko
akzeptiert werden, ist
zu empfehlen, fur die
verschiedenen Ver-
antwortungsstufen
Transparenz zu
erzeugen.

Das Gesamtrisiko
I&sst sich durch
vertragliche
Gestaltung auf
andere Ubertragen.

Mdglichkeiten sind

u.a.:

* Vertragsgestaltung
mit Drittfirmen

* Versicherungen

* Kontrakt mit
SUBVE

Abb. 6: Handlungsmaglichkeiten
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Risikobetrachtung findet je nach Manage-
ment-Relevanz Bertlicksichtigung in dem je-
weiligen Jour Fixe, der das Risikomanage-
ment (RM) als regelmaBigen Tagungspunkt
vorsieht. So kann beispielsweise das Risiko-
management im GFR quartalsweise berlick-
sichtigt werden. Davon unabhangig wird es
natrlich anlassbezogen Eingang in den Jour

Fixe finden, was z.B. bei einer Risikobewer-
tung von 5 der Fall ist.

Fazit
Bei einem prozessorientierten Risikomanage-

ment ist notwendig, dass es dezentral durch-
gefiihrt wird und zentral bewertbar ist. Hierzu

in Bremen.

-

M Michael Pradel
ist Geschéftsfiihrer der Unternehmensberatung PMConsulting

Tel.: 0174-9485043
E-Mail: PM.Consulting@Hamburg.de

wird ein einheitliches Vorgehen in den Ge-
schéftsbereichen (GB) zwingend. Mit der Einfiih-
rung eines RM-Tools, das im Einflinrungspro-
zess gemeinsam mit allen GB zugeschnitten
wird (Customizing), kann diese Forderung ent-
sprechend erreicht werden.

Das RM-Instrument sollte einfach und ver-
sténdlich sein. Durch vorher festgelegte
Schwellenwerte wird dann der Steuerungspro-
zess geregelt, so dass eine Uberlastung der
Geschaftsleitung vermieden werden kann.

Fiir den Einfilhrungserfolg ist die Bestimmung
eines zentralen ,Kiimmerers” unbedingt
notwendig. Dafiir eignet sich der Controller in
vorzliglicher Weise. Durch diesen kénnen dann
auch die erforderlichen AnstdBe zu einer regel-
maBigen Risiko-Inventur gegeben werden. M
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Controller's Selbstverstindnis
und dessen Umsetzung

Wie kann sich der Controller im
Unternehmensalltag einbringen?

von Klaus Briindermann

Welche Rolle missen oder sollen Controller im
alltaglichen Unternehmensalltag spielen —
welche Aufgabe sollen und diirfen sie bei-
spielsweise bei der Entscheidungsfindung
durch das Management tibernehmen?

Controller’s Suche nach dem Selbst

Die Fragestellung der Rolle des Controllers wur-
de und wird in der einschldgigen Fachliteratur
umfénglich diskutiert, aber auch unterschied-
lich bewertet. Eine einheitliche Definition der
Rolle und Aufgaben des Controllers ist nicht zu
finden. Ein wesentlicher Grund hierftir kdnnte u.
a. auch die Bandbreite der durch den Controller
— auf Grund seines Ausbildungsspektrums —
durchfiihrbaren Aufgaben sein.

Welche Rolle und Aufgaben die Praxis fur den

Controller vorsient, spiegelt sich wohl am bes-

ten in den Texten von Stellenannoncen wider.

Diese zeigen — trotz Unterschiede im einzelnen

Detail — in der Regel immer wiederkehrende,

zentrale Aufgabeninhalte auf. So soll der Con-

troller u. a. :

* die Bereitstellung flihrungs- und steuerungs-
relevanter, empfangerorientiert aufbereiteter
Informationen sicherstellen;

* durch Analysen der Informationen fiir das
Unternehmensmanagement die Unterneh-
menssteuerung unterstiitzen;

* den oder die Planungsprozess(e) — strate-
gisch und/oder operativ — koordinieren;

* Projektarbeit wie bspw. Einflihrung kauf-
mannischer Software, Einflihrung und Wei-
terentwicklung der Kosten- und Leistungs-
rechnung usw. begleiten.

Was bedeutet diese auflistende Beschreibung
des Aufgabengebiets des Controllers fiir das
tégliche Tun im Unternehmen? WeiB der Con-
troller damit auch, WIE er das WAS nun umset-
zen soll? Gibt es hier moglicherweise unter-
schiedliche Alternativen des WIE? Wie sieht der
Controller die Umsetzung seiner Rolle (wie ist
sein Eigenbild ausgepragt)?

Gelegentlich findet sich beispielsweise auch der
Begriff ,Sparringpartner des Managements”
in den Announcen — Controller als Ubungspart-
ner im Ring mit dem Management, der altruis-
tisch die Schldge des Managements jederzeit flir
alles entgegennimmt — quasi der Bote der Nach-
richten, der im Mittelalter je nach Bewertung
durch den Empfanger dem Tode geweiht war
oder der Belohnung entgegensehen konnte?

Kann der Controller dieser Erwartungshaltung
des Unternehmensmanagements Gentige tun
(das Fremdbild) — wie ist in diesem Zusammen-
hang die Rolle des Sparringpartners ausgepréagt
und zu verstehen — was gehort dazu und was
nicht — wo verlaufen Grenzen in den Verantwort-
lichkeiten im unternehmerischen Alltagsleben?

Die Suche nach den Antworten auf diese Fra-
gen fuhrt den Controller immer wieder aufs
Neue zu der Frage nach der Ausgestaltung sei-
nes ,,Selbstverstandnisses” — seiner Einstel-
lung zu der Art und Weise, wie er die Dinge tut.

Erster Schritt — das eigene Leitbild

Sicher kann die Ausgestaltung eines Leitbildes
flir den Controller ein erster, grundlegender An-

halt sein, um die Frage nach dem ,Selbst” zu
beantworten. So bietet das Controllerleitbild
des Internationalen Controller Vereins (ICV) ei-
nen festen Sockel, den es aber individuell aus-
zugestalten gilt. In Anlehnung an den ICV
konnte das Controllerleitbild bspw. wie folgt
aussehen:

1) Das Controlling sorgt fiir Transparenz im Be-
reich der Strategie, der finanziellen und
nichtfinanziellen SteuerungsgroBen sowie
der Prozesse im Unternehmen und trégt so-
mit zu hoherer Wirtschaftlichkeit und der
langfristigen Entwicklung der Fa. Xyz bei.

2) Das Controlling koordiniert Teilziele und Teil-
plane ganzheitlich und organisiert unterneh-
mensiibergreifend das zukunftsorientierte
und empféangerorientierte Berichtswesen.

3) Das Controlling moderiert und gestaltet den
Managementprozess der Zielfindung, der Pla-
nung und der Steuerung so, dass jeder Ent-
scheidungstréger zielorientiert handeln kann.

4) Das Controlling leistet den dazu erforder-
lichen Service der betriebswirtschaftlichen
Daten- und Informationsversorgung.

5) Das Controlling gestaltet und pflegt die erfor-
derlichen Controllingsysteme.

6) Das Controlling versteht sich als pro-aktiver
Berater der unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen der Fa Xyz.

Damit wird sicherlich in einem groben Rahmen
beschrieben, wie das Spannungs- und Ar-
beitsfeld des Controllers aussieht — quasi:
,Die richtigen Dinge tun”. Hier darf der Controller
aber nicht stehen bleiben. Vielmehr ist es erfor-
derlich, das mit der Unternehmensleitung abge-
stimmte Leitbild nunmehr weiter zu spezifizieren.
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Controller's Selbstverstindnis und dessen Umsetzung

In einem néchsten Schritt muss nun das
+Pflichtenheft” des Controllings ausformu-
liert werden. Somit ist es zwingend erforderlich,
dass eine grob wertende Beschreibung auf der
Basis des Leitbilds erstellt wird, wie und flir
wen die Controllingprozesse gelebt und umge-
setzt werden. Hier geht es nun um: ,Die Dinge
richtig tun” — und zwar angepasst an die unter-
nehmensindividuellen Gegebenheiten.

Bevor aber die Beschreibung der Prozesse
vorgenommen werden kann, muss die Erwar-
tungshaltung des Unternehmensumfelds an
die Produkte des Controllings konkretisiert
werden.

Auf Basis der im Leitbild erwahnten Aufgaben
des Controllings kann sich so beispielsweise
die Fragestellung ergeben, die im Rahmen der
Rollenbeschreibung eines Controllers und der

Ausgestaltung der Prozesses im Controlling im

Unternehmen gekldrt und fir das Controller’s

Selbst definiert sein sollte:

* Inwieweit genau kann und muss der Control-
ler die Entscheidungsvorbereitung des Ma-
nagements unterstitzen und in welcher
Form und Auspragungstiefe soll diese Unter-
stlitzung ausfallen?

* Konkret heiBt dies: Wo hort die Unterstiit-
zung des Managements durch den Controller
auf und wo fangt die Ubernahme von Verant-
wortung des Controllers fiir getroffene Ent-
scheidungen an?

Die Diskussion dieser Fragestellung erfolgt
durch Vorstellung zweier moglicher unter-
schiedlicher Auspragungen, die kritisch disku-
tiert und abschlieBend mit einer Empfehlung —
unter Reflexion bisheriger Erfahrungen des Au-
tors — flir die Praxis ,besiegelt” werden.

Controller als Entscheidungsvor-
bereiter oder Entscheidungstrager?

Controller sollen flinrungs- und steuerungsrele-
vante, empfangerorientiert aufbereitete Infor-
mationen liefern, damit auf Basis von Analysen
der Informationen das Unternehmensmanage-
ment in der Unternehmenssteuerung unter-
stiitzt wird. Damit wird die Informationsversor-
gung des Unternehmensmanagements sicher-
gestellt — sozusagen die Grundversorgung flir
das tdgliche Arbeiten.

=

Dabei kann sich die Funktion des Controllers
auf die des Entscheidungsvorbereiters be-
schranken, oder er wird als Entscheidungstra-
ger mit in den Entscheidungsprozess eingebun-
den. In beiden Varianten sind Controller in ir-
gendeiner Form immer Teil der unternehme-
rischen Entscheidungsprozesse.

Die Abgrenzung, inwieweit Entscheidungen nun
durch Controller oder Manager am Ende des
Tages gefallt und zu verantworten sind, wird
u. a. in Abhadngigkeit der Unternehmenskultur
hochst unterschiedlich gehandhabt.

Entscheidungsvorbereiter oder Entscheidungs-
tréger? — gibt es die idealtypische Rolle fiir den
Controller?

A. Entscheidungsvorbereiter versus
Entscheidungstrager

Um diese Fragestellung beantworten zu kon-
nen, ist zuerst ein gemeinsames Verstandnis zu
erwirken, was sich hinter den beiden Begriffen
Uberhaupt verbirgt.

In diesem Zusammenhang wird unter Ent-
scheidungstrager eine natiirliche Person ver-
standen, die — auf Grund ihrer Stellung (im
Sinne einer Berechtigung, Entscheidung tref-
fen zu konnen) — aus einer Reihe von alterna-
tiven Moglichkeiten auf Basis ihrer vorhan-
denen oder erworbenen Kompetenzen eine
Entscheidung hinsichtlich der Umsetzung und
Verfolgung einer konkreten Alternative trifft
und flr die Folgen dieser Entscheidung die
Verantwortung tragt.

Dagegen wird hier unter einem Entscheidungs-
vorbereiter derjenige verstanden, der aus An-
lass einer Entscheidungssituation eine Analyse
der Umweltbedingungen durchfiihrt. Hierzu kann
der Entscheidungsvorbereiter durch einen Ent-
scheidungstréger beauftragt werden oder proak-
tiv handeln. Aus dieser Analyse heraus kommt es
zu einem Analyseergebnis mit der Aufbereitung
verschiedener alternativer Moglichkeiten, aus
denen dann die Wahl fiir eine Alternative (die
Entscheidung) getroffen werden muss.

Controller sind selbstversténdlich in ihrer Rolle
als Fiihrungskrafte tdglich Entscheidungstré-
ger. Die nachfolgende Diskussion stellt aber

nicht auf diesen Aspekt ab, sondern beleuchtet
die ,Dienstleistungsfunktion” des Control-
lers fiir das Management eines Unterneh-
mens und ihre konkrete Auspragung.

B. Controller als Entscheidungsvorbereiter

Kernaufgabe des Controllers ist es, dem Ma-
nagement die Informationen zur Verfligung zu
stellen, die es ben6tigt, um unternehmerische
Entscheidungen zu treffen. Diese Bereitstellung
von Informationen umfasst die Aufbereitung
von Daten zu Informationen sowie deren Inter-
pretation. Eine dariiber hinausgehende Aufstel-
lung von Losungsoptionen und deren Bewer-
tung obliegt dem Entscheidungstréager.

Damit liefert der Controller dem Entscheidungs-
tréger das notwendige Handwerkszeug (Infor-
mationen), mit dem dieser unter Zuhilfenahme
seiner erworbenen oder vorhandenen Kompe-
tenzen Losungen entwickeln kann. Der Ent-
scheidungstrager ist somit vollstdndig in die
fachliche Losungsfindung mit eingebunden.
Das bedarf jedoch auch eines gewissen zeit-
lichen Ansatzes, tber den die Flinrungskréfte in
der Regel nicht verfligen.

Zugleich wird gewabhrleistet, dass der Ent-
scheidungstrager in seiner Entscheidungs-
findung nicht derart beeinflusst wird, dass
er bereits zu einer bestimmten, durch Drit-
te und deren Préferenzen entsprechenden
Entscheidung gefiihrt wird. Somit bleibt die
Unabhangigkeit des Entscheiders, der ja flir
diese Entscheidung und deren Folgen — sowohl
positiver als auch moglicherweise negativer Art
— die Verantwortung tragt, gewahrt.

Durch die Beschéftigung mit der Losungsfin-
dung bleibt der Entscheidungstréger ausrei-
chend in den unternehmerischen Kontext mit
eingebunden — ein moglicher Realitatsverlust
(die verlorene Bodenhaftung) kann somit ver-
mieden werden. Gleichzeitig besteht die Gefahr,
dass der Entscheider sich zu sehr einer Detail-
tiefe widmen muss, um so zu Lésungsalterna-
tiven zu gelangen. Der Vorbereiter kommt somit
seiner Rolle als Komplexitdtsreduzierer nicht
nach — die Frage sei erlaubt: wofir wird er,
wenn ein [T-technisch unterstiitztes Informati-
onssystem/Berichtswesen implementiert ist,
dann noch benétigt?
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C. Controller als Entscheidungstrager

Auftrag des Controllers ist es in dieser Auspragung nicht nur, die Informa-
tionen bereit zu stellen, um das Management Uberhaupt in die Lage zu
versetzen, Entscheidungen zu treffen. Vielmehr ist es zudem erforderlich,
dass der Controller dem Management die Entscheidungsoptionen auf-
zeigt und gleichzeitig noch eine Empfehlung hinsichtlich der zu treffenden
Entscheidung ausspricht. Somit wird der Controller nicht nur zum Ent-
scheidungsvorbereiter, sondern nimmt quasi schon die Entscheidung des
Managements vorweg und wird somit selbst zum Entscheidungstréger.
Damit besteht die Chance, dass durch geeignete Aufbereitung der
Entscheidungsempfehlungen im Sinne des Controllers gehandelt
wird — zum anderen besteht aber auch das Risiko, dass das Manage-
ment die Verantwortlichkeit fiir Entscheidungen ebenfalls auf den Con-
troller delegiert.

Auf der einen Seite kommt der Controller seiner Aufgaben der Reduzie-
rung der Komplexitat der Wirklichkeit und der Aufbereitung der Realitat
auf das Wesentliche nach — auf der anderen Seite mutiert das Manage-
ment zu einem willenlosen, die Realitdt in ihrer Komplexitat dberhaupt
nicht mehr wahrnehmenden Element in der Unternehmensorganisation.
Das spiegelt sich bspw. dann wider in einem haufig auf der Arbeitsebe-
ne in Unternehmen vorkommenden Satz, wie: ,Die da oben haben gar
keine Ahnung” oder: ,Die jeweiligen Flinrungskréfte verstehen ihr eige-
nes Metier nicht mehr”.

D. Gibt es den richtigen Weg?

Der Controller spielt — um es mit dem bekannten Bild zu beschreiben —
die Rolle des Lotsen im Unternehmen. D.h. der Lotse kommt auf das
Schiff in schwierigen Situationen, gibt Anweisungen an den Kapitan, wie
er das Schiff in oder aus dem sicheren Hafen steuern kann. Wird er da-
mit nicht schon implizit zum Entscheidungstrager?

In Praxi wird vielfach erwartet, dass der Controller nicht nur der Ent-
scheidungsvorbereiter fiir das Management mit der Aufbereitung emp-
fangerorientierter Informationen ist, sondern gleichzeitig Entschei-
dungsgrundlagen und Empfehlungen (ggfs. in Abstimmung mit von der
Entscheidung betroffenen Parteien) fiir das verantwortliche Manage-
ments zur Verfiigung stellt.

D. h. der Controller versetzt sich in die Lage des Managements und
empfindet die Beurteilung der Lage mit den mdglichen Optionen, unter
Beriicksichtigung der Chancen und Risiken sowie der aus ganzheitlich
betrachteter Sicht mdglicherweise richtigen Umsetzungsoption — ganz
dem Lotsenbild folgend, in schwierigen Situationen dem Kapitén Hand-
lungsempfehlungen vorzulegen.

Hier ist letztendlich der Graubereich zwischen Entscheidungsvorberei-
tung und Abnahme der Entscheidungen. Inwieweit iibernimmt das
Management hier auch wirklich die Verantwortung fiir weitere
MaBnahmen? Andererseits tragt der Lotse damit auch die vollstdndige
Verantwortung fiir das Schiff? — wofir ist dann der Kapitan (das Manage-
ment) noch verantwortlich?
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Controller's Selbstverstindnis und dessen Umsetzung

Man kann manchmal den Eindruck haben, dass
der Lotse in einigen Unternehmen — einmal an
Bord — nie von Bord geht und die Rolle des Ka-
piténs (der Entscheidungstrdger) permanent
ibernimmt. Der Lotse ist seiner Aufgabe
nach aber bekanntermaBen nicht wéhrend
der ganzen Reise eines Schiffes an Bord. Er
wirkt nur fiir einen Bruchteil eines Anteils an
der Gesamtreise auf dem zugewiesenen Schiff.
Sobald das Schiff in sicheren Gewéssern navi-
giert, verlasst er seine Wirkungsstatte und wid-
met sich anderen Schiffen — der Kapitan ist auf
sich allein gestellt.

Im Unterschied zum Lotsenbild verbleibt der
Controller — eingebettet in die Organisation
eines Unternehmens — in der Regel permanent
,an Bord”. Das ist ja auch im unternehme-
rischen Alltag so (blich und gew(inscht und
macht sich in der dauerhaften organisato-
rischen Einbettung sichtbar. Fir das Manage-
ment ist das natiirlich eine mdglicherweise
komfortable Situation: denn die Verantwortung
flir die unternehmerischen Folgen einer Ent-
scheidung sind somit anscheinend auch nicht
mehr beim Kapitdn, sondern beim permanent
an Bord befindlichen Lotsen.

Die eine oder andere Fiihrungskraft mag sicher
dem Charme dieser augenscheinlichen Kon-
stellation erliegen, dass es ja dann immer noch
einen gibt, auf den die Verantwortung fiir nega-
tive Folgen von Entscheidungen geschoben
werden kann — frei nach dem Motto: ,Ich
musste ja auf Basis der Empfehlungen die Ent-
scheidung so treffen — ich konnte ja nichts da-
fur”. Controller sozusagen als Feigenblatt, falls
es schief geht, und als willfahriger Erflllungs-
gehilfe, wenn es gut geht.

Als Gegenargument ist sicher anzubringen,
dass Entscheidungen nicht allein Spezialisten
liberlassen werden sollten, sondern dass das

Management hier seine Rolle als Gestalter und
Lenker, bezogen auf die Sicherstellung und
Weiterentwicklung des wirtschaftlichen Fortbe-
stehens eines Unternehmens, wahrnimmt.
Denn vielfach sind es nicht nur die rein auf Zah-
len basierenden Fakten und Schlussfolge-
rungen, die zu Entscheidungen fiihren. Ohne
einen gewissen unternehmerischen Mut, den
es als Flhrungskraft in Unternehmen braucht,
und der damit verbundenen Risikobereitschaft,
gabe es sicherlich manche Unternehmen, gera-
de im Start-up-Bereich, gar nicht.

Dieser unternehmerische Mut oder diese
Risikobereitschaft ist nicht lern- oder ver-
mittelbar. Es bedarf hier einer gewissen
Grundhaltung — diese spiegelt sich dann auch
im gesamten Unternehmen in der Unterneh-
menskultur und dem Miteinander wider. Der
Verantwortung fiir Entscheidungen kann
und darf sich das Management nicht ent-
ziehen. Letztendlich ist es der Rolle einer Fiih-
rungskraft entsprechend, in Entscheidungssi-
tuationen eine Wahl zu treffen und daftir — egal
wer wie zugearbeitet hat — die Verantwortung
zu tibernehmen.

Hier miissen Controller und Fiihrungskraft
auf Basis eines gemeinsam zu erarbeitenden
Vertrauensverhaltnisses den richtigen und
individuellen Weg der Zusammenarbeit fin-
den. Dies kann nur durch das personliche
Gesprach erreicht werden — das wiederum
bedeutet unter Umsténden, dass hier ein
lang andauernder Weg beschritten werden
muss.

E. ,Wie lautet die Empfehlung fiir den
Controller?”

Wovon ist das Vorhandensein der einen oder
anderen Auspragung der Rolle des Controllers
abhangig:

B Dipl.-Kfm. Klaus Briindermann
ist Abteilungsleiter Controlling in Lohmar.

Entscheidende Rahmenbedingungen, die flir
die Auspragung der einen oder anderen Vari-
ante forderlich sind, werden sicherlich in der
Organisationsform und dem angewandten
Fihrungsstil und der damit verbundenen Un-
ternehmenskultur zu suchen sein.

Die Form der Zuarbeit des Controllers als
Entscheidungstréger ist eher in Organisa-
tionsformen zu finden, die einer klaren hie-
rarchischen Ordnung unterliegen und in der
Flihrungskréfte nicht wegen ihrer Fachkompe-
tenz, die sie fiir die Leitung eines organisato-
rischen Bereiches pradestinieren, sondern we-
gen ihrer Flihrungskompetenz oder aus ande-
ren Grinden das Management iibernommen
haben.

Die so angewandte Entscheidungsfindung ist
gepragt von einem Management von Aufgaben
und Entscheidungen, das konsequent delegiert
und auf die Empfehlungen zur Entscheidung
angewiesen ist. In offentlichen Unternehmen
und Verwaltungen herrscht vielfach eine Kultur
der einschrankenden rechtlichen Vorschriften —
bedingt durch Sicherheitsdenken, Vergangen-
heitsbetrachtung und Innovationsaversion der
Fiihrungskréfte. Controller schllipfen hier leich-
ter in die Rolle des Entscheidungstrégers, wenn
es darum geht, neue, innovative Wege der Ziel-
erreichung zu beschreiten.

Insoweit ist auch das Selbstverstandnis der
Fuhrungskréfte in einem Unternehmen ent-
scheidend fir die Auspragung der Aufgabener-
flllung durch den Controller. Hier liegt die
Chance des Controllers, in seinem Sinne die
zukiinftige Unterstiitzungsleistung und die
Form der Entscheidungsfindung gemeinsam
mit den Fiihrungskraften zu definieren. Aus
Sicht des Autors steht und fallt die Ausgestal-
tung der Informationsaufbereitung und deren
Ausprégung mit dem Zustand eines Kklar kas-
kadierten und von der Unternehmensleitung
heruntergebrochenen Zielsystems in einem
Unternehmen.

Ist ein Zielsystem, das alle Managementkrafte
in einer Unternehmensorganisation einbindet,
vorhanden und sind diese Ziele klar formuliert,
dann ist der Grundstein gelegt, um zielorien-
tiert zu filhren. Damit ist den Managementkraf-
ten auf jeder hierarchischen Ebene der Rah-
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men gesetzt, in dem sie (iber Handlungsalter-
nativen entscheiden konnen und mussen. Ist
dieser Rahmen nicht errichtet und wird dieser
auch durch das Management einer Unterneh-
mensorganisation nicht von der Unterneh-
mensleitung eingefordert, dann wird das Ma-
nagement sich in diesem ziellosen Raum eben-
falls nicht durch intrinsische Motivation auf Ziele
einlassen wollen.

Wo aber kein Ziel gesetzt, aber Entscheidungen
tber die Nutzung des einen oder des anderen
Weges gefordert sind, liegt es in der Natur des
Menschen, sich entsprechend abzusichern und
in diesem Falle auch vielleicht die Entschei-
dungsverantwortung zu delegieren. Wo keine
klaren Ziele formuliert sind, kann es keine
Zielorientierte Bewegung geben.

Der Controller hat sodann sicherlich nicht auf
der Stufe des reinen Informationslieferanten
zu verharren. Die Meisterpriifung besteht und
den erwarteten Mehrwert liefert er, wenn er
dem Management auch Empfehlungen fiir die
Findung einer Entscheidung vorlegen kann,
ohne ihm dabei das individuelle Agieren aus
der Hand zu nehmen. So gelingt es Flihrungs-
kraften und Controllern gemeinsam, den zu-
kiinftigen und wirtschaftlich erfolgreichen Er-
halt des Unternehmens zu sichern.

Fazit

Was bedeutet das flir des Controller’s Selbst:
im Grunde die permanente Infragestellung des
Selbst, des bisherigen eigenen Tuns und der
damit erzielten Wirkung im Unternehmensum-
feld. Dies bedeutet die permanente Aufarbei-
tung u. a. der Fragen:

1) Existiert ein in sich geschlossener Zielfin-
dungs- und -erreichungsprozess im Unter-
nehmen?

2) Wenn nein, sorge beim Top-Management fiir
eine Bewusstseinserweiterung, dass sich das
Top-Management im Unternehmen damit
eines wichtigen Flihrungsmittels beraubt hat.

3) Wie verstehen Fiihrungskréfte des Unterneh-
mens ihre Rolle — wie werden Entschei-
dungen getroffen — wie laufen Entschei-
dungsfindungen im Unternehmen ab?

4) Welches Klima, bezogen auf Uberpriifung
von Entscheidungen und deren Folgen,
herrscht im Unternehmen — ist es eher Ori-
entierung an der Suche nach Stindern /
Schuldigen oder nach ,Ldsungsflisterern™?

5) Wie werden Gontroller bisher in die Entschei-
dungsfindung mit einbezogen?

6) Welche Folgen hat dies fir die aufbau- und
ablauforganisatorische Ausgestaltung des
Controllings im Unternehmen?

7) Gibt es ,méchtige Promotoren” und wie ist
deren Einstellung zum Controlling? Wie kon-
nen diese in die Ausgestaltung des Control-
lings einbezogen werden?

8) ...

Diese nicht abschlieBenden Fragestellungen

lassen sich durch den Controller durch Beo-

bachtung und persénliche Interviews relativ

leicht kldren und fixieren. Je nach Ausgestal-

tung der Prozesse und des Selbstverstand-

nisses von Filhrung und deren Umsetzung (im

Sinne der permanenten Entscheidungsfindung)

muss dann der Controller

* nach Sachstandsfestellung,

* der eigenen Bewertung,

* auf Basis mdglicher Handlungsoptionen,

* unter Beriicksichtigung von Chancen und
Risiken,

* die Entscheidung treffen,

ob er diese Form der Zuarbeit fiir sich akzeptie-

ren kann.

Wenn ja, gilt es, mittels des Einsatzes von ent-
sprechenden Methoden, das Controlling und
dessen Selbststeuerung im Unternehmen wei-
ter zu entwickeln und auszulgestalten. [ |
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OEE Management — Hinweis zur praktischen Umsetzung

OEE-Management -
Hinweis zur praktischen Umsetzung

von Thorsten Steinhardt

Transparente Fertigungsprozesse sind eine we-
sentliche Voraussetzung, um effektiv und
wirtschaftlich zu produzieren. Beim Ma-
nagement von Fertigungsanlagen geht es in
erster Linie darum, auftretende Stillstdnde nach
Dauer und Haufigkeit zu analysieren, Méglich-
keiten zur Reduzierung von Produktionskosten
und Ausschuss zu identifizieren und schlussend-
lich MaBnahmen zur Steigerung von Leistung
und Kapazitat einzelner Maschinen und Anla-
gen umzusetzen. Die Auslastung der Anlagen in
der Produktion muss hierfir exakt und kontinu-
ierlich Uberwacht werden. Die Betrachtung er-
folgt ber Key Performance-Indikatoren, die
geeignet sind, die Performance einer Ferti-
gungsanlage darzustellen und dariiber hinaus
Trends tber deren Entwicklung aufzuzeigen.

Die Kennzah! OEE (Overall Equipment Effec-
tiveness) ist hier ein geeigneter Indikator und
liefert flr alle zuvor beschriebenen Inhalte
wertvolle Aussagen. Sie hat sich auf diese
Weise zu einem Industriestandard entwickelt.

Der vorliegende Beitrag beschreibt den institu-
tionellen Rahmen zur organisatorischen Umset-
zung von Verbesserungsprojekten in der Pro-
duktion am Beispiel der Kennzahl OEE. Zudem
werden Erfahrungswerte und Handlungsemp-
fehlungen skizziert, die fur eine IT-gestlitzte
Umsetzung relevant sind. Inhaltliche Aspekte
zum Thema Lean Management werden nur im
allgemeinen Kontext angesprochen und als
Grundlage vorausgesetzt.

Begriff OEE-Management
OEE-Management ist die Gesamtheit aller or-

ganisatorischen und verhaltensbezogenen Re-
gelungen und MaBnahmen zur |dentifikation

=

und Beseitigung ressourcenvernichtender Ver-
schwendungen, die im laufenden Produktions-
prozess auf die genutzte Kapazitat von Ferti-
gungsanlagen wirken konnen.

Die Anlagenverluste werden mit Hilfe der
Kennzahl OEE systematisch identifiziert,
analysiert und in einem darauf abgestimmten
Aktionsplan korrigiert. Ein umfassendes OEE-
Managementsystem ist dadurch gekennzeich-
net, dass im Sinne eines Regelkreises konkrete
Handlungsbedarfe identifiziert werden und die
Verfolgung der Wirksamkeit eingeleiteter MaB-
nahmen Gberwacht wird. Hierbei wird ein konti-
nuierlicher Verbesserungsprozess angestos-
sen, der die bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit der Mitarbeiter in Abstimmung mit den
Unternehmenszielen fordert und fordert (vgl.
Kessing, 2006).

Prozesse des OEE-Managements

Ein produktionsorientiertes Management mit
der OEE-Kennzahl erfordert ein ganzheitliches
Regelkreissystem, um sich mit den auftre-
tenden Verlustquellen an den Maschinen
systematisch, strukturiert und kontinuier-
lich auseinandersetzen zu kdnnen. Der ei-
gentliche Kern des OEE-Managementpro-
zesses ist ein betriebswirtschaftlicher Regel-
kreis, der sdmtliche Aktivitdten zum sys-
tematischen Umgang mit kapazitiven
Verlustquellen einer Maschine biindelt (vgl.
Steinhardt, 2009).

Der Managementprozess gliedert sich in die
Phasen Erfassung der Produktionsdaten, Da-
tenaufbereitung und Reporting, Analyse der
Verlustquellen und Ableitung und Umsetzung
von MaBnahmen (siehe Abbildung 1). Er ver-

steht sich dabei nicht als einmalig angelegte
Durchfiihrung von MaBnahmen, sondern erfor-
dert eine dauerhafte Disziplin mit dem Umgang
von Verlustquellen und Maschinenkapazitéten.
Damit er sich andernden Rahmenbedingungen
flexibel anpassen kann, miissen die einzelnen
Prozessschritte laufend in einen kontinuier-
lichen Prozess eingebunden werden (vgl. Stein-
hardt, 2009).

1. Erfassung der Produktionsdaten

Die Bereitschaft und Motivation der Benutzer,
mit dem OEE-Managementsystem zu arbeiten,
steht und fallt mit der Datenqualitat, -quan-
titdt und der Geschwindigkeit der Datener-
fassung. Eine zuverldssige Datenbasis hangt
also unter anderem davon ab, wie und wann die
erforderlichen Informationen aus der Produk-
tion verarbeitet und dabei gleichzeitig flir Ma-
schinenbediener und Management zur Ent-
scheidungsfindung nutzbar gemacht werden
kénnen (vgl. Steinhardt, 2009). Die Erfassung
der Produktionsdaten kann manuell oder auto-
matisiert erfolgen. Beide Varianten haben spe-
zifische Vor- und Nachteile.

Bei der automatisierten Datenerfassung
werden die Informationen direkt tiber die Ma-
schinensteuerung in einer zentralen Datenbank
in Echtzeit erfasst. Die automatisierte Arbeits-
weise liefert genaue Ergebnisse und erfordert
keinen weiteren Personalaufwand fir Daten-
aufzeichnungen und Dateneingaben in sepa-
rate Auswertungssysteme. Die Einflinrung einer
solchen Losung ist zundchst einmal mit Kosten
fiir Hard- und Software und Beratungsleis-
tung verbunden. Der groBe Vorteil solcher
Echtzeitsysteme besteht darin, dass die aktu-
ellen Informationen direkt zur Verfiigung
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stehen. So ist es in der betrieblichen Praxis
maglich, dass die wichtigsten Kennzahlen auf
elektronischen GroBanzeigen visualisiert wer-
den kdénnen, um das Produktionspersonal ope-
rativ zu unterstiitzen. Das Management hinge-
gen informiert sich zum Beispiel iber mobile
Geréte oder PC’s flexibel und ortsunabhangig
uber die wesentlichen Entwicklungen im Be-
trieb (vgl. Steinhardt, 2009).

Indem die verantwortlichen Mitarbeiter die Da-
ten zunéchst manuell erfassen, nehmen sie
inshesondere in den Anfangsphasen einer OEE-
Projekteinfiihrung positive (Nutzen)Effekte mit.
Eine manuelle Erfassung konnte so aussehen,
dass sie die Produktionsergebnisse auf Papier-
belegen direkt an der Maschine festhélt und
nach Schichtende in einer Datenbank zusam-
menfasst. Hierdurch erhalten die Mitarbeiter
ein Gespiir fiir Kennzahlen und Verlustarten
ihrer Maschinen (vgl. Egersdorfer, 2007).

In spéteren Projektphasen ist eine systema-
tische, IT-gestlitzte Datenerfassung sinnvoll, da
eine vollstindige Vernetzung der Anlagen mehr
Zeit schafft, die Produktionsergebnisse direkt
online zu analysieren und geeignete MaBnah-
men abzuleiten.

2. Datenaufbereitung und Reporting

Im Tagesgeschaft bendtigen Management und
Teammitglieder flexible Auswertungen, um
kurzfristige Fragestellungen aus verschiedenen
Perspektiven in Echtzeit beantworten zu kén-
nen. Im Sinne einer integrierten Frihwarnung
erfordert ein angestrebter kontinuierlicher
Verbesserungsprozess eine dauerhafte Uber-
wachung der OEE-Kennzahl (vgl. Steinhardt,
2008).

Der Einsatz OLAP-féhiger IT-Systeme oder
Business-Intelligence-Werkzeuge (BI-
Werkzeuge) im Controlling eignet sich in
besonderem MaBe zur Bereitstellung der er-
forderlichen Kennzahlen. Diese modernen
Technologien erlauben es dem Anwender, die
Unternehmensdaten so differenziert und kom-
plex zu analysieren, wie es im Produktionsall-
tag notwendig ist. Sie sind speziell fiir die Da-
tenanalyse im Controlling entwickelt worden
und ermadglichen detaillierte Abweichungs-
analysen zu jeder Zeit und an jedem Ort, so-
fort und aktuell (vgl. Abbildung 2).

In der Praxis wird oftmals so vorgegangen,
dass die erzeugten Produktionsdaten zu-
néchst (automatisiert oder manuell erfasst) in
einer getrennten Datenbasis, dem Data
Warehouse, gesammelt werden. Die erste
Aufgabe eines BI-Projektes besteht darin, die
bendtigten Daten aus den Vorsystemen in
eine eigene Datenbank zu stellen. Dieser Pro-
zess fiir den Import von Daten aus operativen
Vorsystemen in das Data-Warehouse wird
unter dem Begriff ETL-Prozess (Extrahieren-
Transformieren-Laden) zusammengefasst.
Die zweite Aufgabe besteht darin, die flr das
Reporting notwendigen analytischen Aus-
wertungen flir den Endbenutzer einzurichten
(vgl. Wikipedia Stichwort: Business Intelli-
gence, 2010).

Fiir Analysezwecke und zur Unterstiitzung
des gesamten OEE-Managementprozesses
bieten BI-Werkzeuge zahlreiche Maglich-
keiten:

* Die Datennavigation erfolgt stufenweise.
Der Anwender kann ausgehend von der
hochsten Aggregationsstufe bis zur kleinsten
Detailebene navigieren. Mit dieser Drill-
down-Funktionalitdt lassen sich beispiels-
weise Kennzahlen wie die Summe der Pro-
duktionsverluste schrittweise bis auf die un-
terste Hierarchieebene auflosen.

.

Fiir die Untersuchung libergreifender Zu-
sammenhénge lassen sich die Produkti-
onsdaten aus verschiedenen Perspektiven
analysieren. Auf diese Weise ist zum Beispiel
die Darstellung von Stérungsarten nach Hau-
figkeit oder die Dauer der Stérungen aus
Sicht einer Schicht oder tiber einen frei wahl-
baren Zeitraum prozess- oder produktbezo-
gen mdglich. Der Anwender erhalt somit ein
leistungsfahiges Instrument, um die wesent-
lichen Informationen zu den haufigsten Stor-
griinden oder zur Entwicklung der Nutzungs-
grade von Maschinen aus verschiedenen Be-
trachtungsebenen abzubilden.

Standardberichte versorgen Projektmitar-
beiter und Management mit den wesent-
lichen Informationen in festen zeitlichen Zy-
klen. Ad-hoc-Abfragen ermdglichen eine
selbstandige Analyse der Daten. Moderne
Berichtssysteme sind zudem mit zusétz-
lichen Funktionen zur Filterung und Gruppie-
rung von Daten ausgestattet, um den inter-
aktiven Dialog zwischen Anwender und Be-
richt zu unterstitzen.

* Kennzahlen lassen sich in frei konfigurier-
baren Charts grafisch darstellen. BI-
Werkzeuge unterstitzen auf diese Weise die
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Abb. 2: Beispieldarstellung — Kumulierte Ausfallgrafik

Regelkommunikation der Verbesserungen im
Unternehmen. Motivation durch Anerken-
nung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. So ist
es wichtig flr das Team, dass die aktuellen
Ergebnisse sowie bereits erledigte und ge-
plante Aktivitdten auf OEE-Boards an zentra-
len Standorten im Unternehmen ausgehéngt
werden (vgl. Reitz, 2008).

3. Analyse der Verlustquellen

Die permanente Verbesserung der Produk-
tionsprozesse und die Vermeidung von auftre-
tenden Stillstdnden an den Produktionsanlagen
setzt voraus, dass mdoglichst umfassende Er-
kenntnisse tiber Ursachen, Haufigkeit und Aus-
maB der Verlustquellen vorliegen. Der erste
Schritt besteht darin, das Problemfeld der St6-
rungen zu identifizieren und anschlieBend zu
lokalisieren. In weiteren Schritten muss die
Auspragung der Storung analysiert werden.

Verlustquellen und Stérgriinde treten in der
Praxis in unterschiedlichen Auspragungen und
Problemarten auf. Aus diesem Grund ergeben
sich hieraus differenzierte Handlungsfelder und
Vorgehensweisen zur (Problem)Erkennung und
(Problem)Beseitigung in der téglichen Fabrik-
praxis.

Einzelne sporadisch auftretende Stérungen
sind einfach zu beheben, da sich die abgelei-
teten Ursachen hdufig direkt und zeitnah zuord-
nen lassen. Oftmals sieht es in der Praxis aber

f=

6

8 10 12 14 16

anders aus! Mehrere Ursachen (iberlagern sich
im Zeitverlauf und stehen in wechselseitigen
Beziehungen zu einzelnen sporadisch auftre-
tenden Storungen. Eine ladngere Betrachtung
der Prozessentwicklung ist notwendig, da sie
unter Umstanden in groBerer zeitlicher Abfolge
auftreten kdnnen. Chronische Stdrungen treten
hingegen laufend auf. Sie sind eine Kombina-
tion von mehreren Einzelproblemen und Ursa-
chen. Dabei sind sie hdufig das Ergebnis von
kleineren vernachldssigten und unbeachteten
Stérungen, die im Alltag passieren konnen (vgl.
Reitz, 2008).

OEE Management ist ein Fiihrungsinstru-
ment am Ort der Wertschépfung! Firr die Be-
seitigung von Abnormalitdten und die Umset-
zung kleinerer Verbesserungen ist es wichtig
vor Ort zu sein, um eine Kurzintervall-Steue-
rung zu ermdglichen. Der Umgang mit spora-
dischen Stérungen und chronischen Stérungen
erfordert eine ausftihrlichere Analyse der Ver-
lustquellen durch das Verbesserungsteam.

4. Ableitung und Umsetzung
von MaRnahmen

Komplexe OEE-Verbesserungsprogramme be-
inhalten in der Praxis oftmals eine Vielzahl
mannigfaltiger Einzelprojekte und MaBnahmen-
pakete, deren Umsetzung lberwacht werden
muss. Viele EinzelmaBnahmen sind dabei hdu-
fig direkt miteinander vernetzt und abhéngig,
was zu einer hohen Komplexitdt und Zeitabhén-

gigkeit fiihrt. Die Umsetzung und Kontrolle ziel-
gerichteter MaBnahmen ist aus diesem Grund
vielfach mit erheblichem Ressourceneinsatz fir
Unternehmen und Beteiligte verbunden. Die
Umsetzung von Verbesserungsprogrammen ist
dann beherrschbar, wenn der Fokus auf ein
zielgerichtetes und systematisches Vorgehen
gelegt wird. Ein IT-gestiitztes Projekt- und
MaBnahmencontrolling kann flr diese Aufga-
ben die Basis sein, um den Arbeitsablauf zu
férdern. Die Unterstiitzung erfolgt in der Weise,
dass die Arbeitsabldufe einzelner Projektteams
koordiniert und dabei gleichzeitig der Projekt-
fortschritt verfolgt wird.

Die Beachtung der nachfolgend aufgefiihrten
Punkte ermdglicht eine zielorientierte und
effiziente Steuerung von Verbesserungs-
programmen und sichert damit den nachhal-
tigen Projekterfolg:

* Priorisierung: Das Wesentlichste sollte zu-
erst bearbeitet werden. Man betrachtet zu-
ndchst die Projekte, die den groBtmaglichen
Effekt zur Verbesserung des OEE-Wertes dar-
stellen. In der Regel wird der Fokus zunéchst
auf die Haufigkeit der Verluste (Wiederho-
lungsfehler) und auf die Summe der Dauer
der Verluste (Schwerpunktfehler) gelegt.

* Transparenz: Durch die laufende Berichter-
stattung Uber die Wirksamkeit der umge-
setzten MaBnahmen, mit Hilfe eines IT-ge-
stlitzten Monitoring, wird die Projekttranspa-
renz und die Kommunikation im Unterneh-
men gefordert.

* Umsetzung: Terminliberwachung und Ver-
antwortungsbezug sichern den nachhaltigen
Projekterfolg. Es muss klar geregelt sein,
wer die Umsetzung der angestrebten MaB-
nahmen verantwortet und in welchem Zeit-
raum diese entsprechend umgesetzt werden
mussen.

Friihwarnung: Erreichte Verbesserungen
werden abgesichert, wenn signifikante Ver-
schlechterungen (berwacht werden. Das IT-
System sollte so konfiguriert sein, dass es
bei Unter- oder Uberschreitung eines vordefi-
nierten Grenzwertes automatische Eskala-
tionsmeldungen an zustandige Personen
versendet.



Organisation des OEE-Managements

Neben der instrumentellen Ausgestaltung eines
gezielten Managementprozesses zur Steuerung
und Uberwachung von Kapazitatsverlusten
sollte als weiterer zusatzlicher Baustein ein auf-
bauorganisatorisches Geriist im Unternehmen
geschaffen werden. Diese funktionale Einbet-
tung des OEE-Managements in die aktuelle Or-
ganisationsstruktur eines Unternehmens gibt
also den strukturellen Rahmen vor, der flir den
reibungslosen Ablauf des Managementprozesses
im Tagesgeschaft sorgt (vgl. Abbildung 3).

Es geht als darum, dass sich im Unternehmen
schrittweise eine grundsétzliche OEE-Manage-
mentkultur bilden kann und dabei sémtliche
Aktivitaten auf die Vermeidung von Verlustquel-
len in der Produktion ausgerichtet sind.

Die Organisation wird von unterschiedlichen
hierarchischen Instanzen im Unternehmen ge-
meinsam mit anderen Aufgaben getragen. Der
konkrete Aufbau und die Komplexitéat des Orga-
nisationsgebildes darf nicht zu einer isolierten
Paralell-Organisation im Unternehmen flihren,
sondern sollte sich vielmehr in Abhéngigkeit zur
vorhandenen Organisationsstruktur integrieren.
Die Gesamtverantwortung fiir die Einrichtung
und die laufende Durchfiihrung des OEE-Ma-
nagementprozesses féllt in den Aufgabenbe-
reich der hochsten funktionalen Instanz flir Pro-
duktion und Technik.

Die Besetzung der darunter liegenden opera-
tiven Einheiten orientiert sich an werks- oder
produktionspezifischen Merkmalen, die sich in-
haltlich in den unterschiedlichen Fertigungs-
prozessen in der Produktion widerspiegeln.
Haufig werden die operativen Einheiten in der
Praxis in Form von Mitarbeiterteams organi-
siert, um eine flachendeckende Kompetenzviel-
falt zu gewahrleisten. Der jeweilige Leiter dieser
Kompetenzteams fungiert als Bindeglied und
Ansprechpartner zwischen hochster Instanz
und Team. Er hat hierbei eine besondere Bera-
tungs- und Kommunikationsfunktion, um eine
zielgerichtete Wahrnehmung der erforderlichen
Aufgaben im Team zu gewahrleisten.

Der (Produktions)Controller nimmt in der
gesamten OEE-Managementstruktur eine
zentrale Rolle ein. Er ist verantwortlich flir die
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Abb. 3: Organisationsstruktur OEE-Management

Weiterentwicklung des Planungs- und Steue-
rungssystems und stellt zudem die laufende
Informationsversorgung der gesamten Hierar-
chiestruktur sicher. Weiterhin tbernimmt er
aufgrund seiner Stellung organisatorische und
koordinierende Aufgaben, die den gesamten
OEE-Managementprozess begleiten und deren
Ablauf sicherstellen.

Fazit

Der Nutzen eines umfassenden OEE-Manage-
mentsystems ist dadurch begriindet, dass kon-
krete Handlungsbedarfe zur Verbesserung des
Fertigungsprozesses systematisch identifiziert
und dabei in einem integrierten und dauerhaft
angelegten Verbesserungskreislauf durch ge-
eignete MaBnahmen umgesetzt werden. Als
Leistungstreiber fiir die tagliche Arbeit in der
Produktion ist die OEE-Kennzahl ein geeigneter
Indikator, um auf operativer Ebene den gesam-
ten Produktionsprozess zu optimieren und
nachhaltig messhare Produktionserfolge zu er-
zielen. Der Nutzen fiir das Management ist
strategischer Natur. Aus Sicht der Filhrungs-
ebene geht es darum, dass OEE-Management-
system in den Entscheidungs- und Fiihrungs-
prozessen zu verankern, um eine stringente
Steuerung auf allen Wertschopfungsebenen zu
gewdhrleisten (vgl. Steinhardt, 2009).
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Umsetzungsbericht eines Risk-Management-Tools

(RMT)

Risikoanalyse und Bewertung in Anlehnung an die ONR 49000

und IS0 31000

von Marion Baumgartner, Johannes Harb, Andrea Morth und Christian Theuermann

Ausgehend von der im Jahr 2008 ausgeldsten
Finanz- und Immobilienblase, war die globale
Wirtschaftswelt von einer der umfangreichsten
und schwerwiegendsten Wirtschaftskrisen der
letzten Jahrzehnte betroffen. Ein effektives
und effizientes Risikomanagement kann als
wesentlicher Bestandteil einer nachhal-
tigen Existenzsicherung von Unterneh-
mungen betrachtet werden und Unternehmens-
ergebnisse positiv beeinflussen. In Zeiten von
wirtschaftlichen Krisen, zunehmender Deregu-
lierung der Markte und sténdig steigendem
Wettbewerb, bedingt durch die ansteigende
Globalisierung, gewinnt ein funktionierendes
Risikomanagement fiir die Unternehmenssteu-
erung immer mehr an Bedeutung.

Unter Berticksichtigung der fiir Unterneh-
mungen steigenden Herausforderungen und
geltenden sowie zukUnftigen Rahmenbedin-
gungen besteht die Aufgabe flr die Unterneh-
mensleitung darin, die Umweltkomplexitaten
und Umweltdynamiken erfolgreich zu beherr-
schen, um auch zukiinftig den Bedirfnissen
der Stakeholder nachhaltig zu entsprechen.

Mit der Einfiihrung des URAG 2008 hat das Risi-
komanagement fiir Unternehmungen massiv an
Brisanz gewonnen. Neben dem URAG 2008
existieren weitere rechtsverbindliche Bestim-
mungen (z.B. UGB, AktG, GmbHG, Borsenge-
setz, IAS/IFRS, US-GAAP, usw.), internationale
Konzepte bzw. Normen (z.B. Basel Il, Solvency
Il, Sarbanes Oxley Acts, AS/NZS 4360 Risk
Management, etc.) sowie unverbindliche Richt-
linien (z.B. Corporate Governance Codex,
COSO I, ONR 49000, ISO 31000), welche die

‘,u""'L__

Umsetzung eines Risikomanagements vorsehen.
Trotz dieser Fakten hat das Risikomanagement
noch einen erheblichen Nachholbedarf' in der
Unternehmenspraxis.

Fiir nachhaltig orientierte Unternehmen ist
ein wirkungsvolles Risikomanagement un-
abdingbar. Ein funktionierendes und zielge-
richtetes Risikomanagement ist als sinnvolle
betriebswirtschaftliche Notwendigkeit anzuse-
hen, die einen erheblichen Beitrag zur Unter-
nehmensteuerung leistet.

Bedeutung und Wichtigkeit
des Risikomanagements

Fiir den Begriff des Risikos gibt es ein breites
Spektrum an Definitionen und Interpretationen,
wobei hier das Risiko als eine mogliche Auswir-
kung von Unsicherheiten auf Ziele von Organisa-
tionen oder Systemen zu verstehen ist.? Risiken
koénnen auch als Streuung um Zielwerte im
Rahmen der Unternehmensplanung und -steu-
erung betrachtet werden.? Bei dieser eher wei-
teren Sichtweite des Risikobegriffs kann eine
Auswirkung sowohl positive als auch negative

Quelle/Ursache

Chance:
Entwicklung

Gefahr:
Ereignis

Abb. 1: Risikoquellen*

Szenario:
Gefahrdung/Chance

Folgen auf die Zielerreichung haben. Die Chan-
ce wird bewusst als Bestandteil des Risikos be-
trachtet, wie auch die Gefahr bzw. die Bedro-
hung. Risiken treten in jeder Unternehmung
auf. Dabei handelt es sich z.B. um finanzwirt-
schaftliche Risiken, Markt-, Unternehmens-
oder Rechtsrisiken, sowie externe Risiken usw.

Als Risikoquellen kdnnen sowohl Chancen als
auch Gefahren identifiziert werden, welche in
weiterer Folge im konkreten Risiko, als Kombi-
nation von Eintrittswahrscheinlichkeit und
SchadensausmaB, in der Unternehmung auf-

treten (vgl. Abbildung 1).

Risikomanagement ist nicht nur eine gesetz-
liche Verpflichtung, es sind vielmehr ge-
schéfts- und unternehmensspezifische Bedin-
gungen, die eine stérkere Berticksichtigung
von Risiken in der Unternehmensfiihrung not-
wendig machen.®

Eine wesentliche und zentrale Zielsetzung des
Risikomanagements ist es, zukiinftige risiko-
behaftete und Chancen bietende Entwick-
lungen friihzeitig zu erkennen, zu beurteilen,
zu steuern und fortlaufend zu tberwachen.

Kombination:
Eintrittswahrscheinlichkeit
und Auswirkung/Ausmafd




Dies soll die Anpassung des Unternehmens an
sich verdndernde Umfeldbedingungen sowie
die Sicherung der Existenz gewahrleisten.® Ri-
sikomanagement dient nun dazu, diese syste-
matisch zu identifizieren, im weiteren Schritt
zu analysieren, zu bewerten und gezielt MaB-
nahmen zur Beseitigung bzw. Abschwéchung
der Risiken einzuleiten. In diesem Zusammen-
hang erfolgt die Abbildung des Unterneh-
mensgesamtrisikos als eine bewusste Kombi-
nation und ein Zusammenwirken samtlicher
Einzelrisiken.

Voraussetzung fur ein wirksames und erfolg-
reiches Risikomanagement ist die Ausrichtung
auf Ziele und Strategien des Unternehmens.”
Risikomanagement ist ein dynamischer und
sich sténdig weiterentwickelnder Vorgang;
daher findet die Gesamtheit des unterneh-
mensweiten Risikomanagements im Risiko-
managementprozess ihre unternehmensindi-
viduelle Anwendung. Diese Betrachtungswei-
se soll zur Optimierung der Risikosituation in
der Unternehmung fiihren.

Der Risikomanagementprozess als
Bestandteil des Unternehmungs-
fiilhrungssystems

Der Risikomanagementprozess (siehe Abbil-
dung 2) umfasst sdmtliche Tatigkeiten, die da-
rauf ausgerichtet sind, eine Organisation be-
zlglich Risiken zu steuern und zu Giberwachen,
um in weiterer Folge die risikorelevanten Infor-
mationen systematisiert und geordnet an Ent-
scheidungstrager weiterzuleiten, damit recht-
zeitig MaBnahmen ergriffen werden kénnen.

Im Mittelpunkt stehen dabei nachfolgende Pro-
zessphasen:®

* Risikoidentifikation

* Risikoanalyse

* Risikobewertung

* Risikobewdltigung

* Risikoreporting/Risikokommunikation

Die Vollstandigkeit des Risikomanagements
umfasst einen fortlaufenden Prozess®, welcher
regelmaBig durchgefiihrt werden muss. Die
gewonnenen Daten und Erkenntnisse werden
wieder in die Analyse- und Bewertungsphase
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Abb. 2: Risikomanagementprozess™"

eingearbeitet, wodurch es zu einer Optimie-
rung der Risikosituation in den Unternehmen
kommt.

Ein wirksames Risikomanagement wird von der
obersten Unternehmungsleitung unterstiitzt
und geférdert und ist in Organisation und Flh-
rung integriert.

Der organisatorische Handlungsrahmen, inner-
halb dessen der Risikomanagementprozess in
Unternehmungen integriert wird, ist das Risiko-
management-System, welches die Flihrungs-

aufgabe hinsichtlich eines wirkungsgerechten
Risikomanagements nach den Schritten Plan-
Do-Check-Act gestaltet. Die in der Risikoidenti-
fikationsphase gewonnenen Erkenntnisse/Infor-
mationen werden in der Analyse- und Bewer-
tungsphase aufgearbeitet und durch die Risiko-
steuerung weiterverarbeitet. Die quantifizierten
Risiken werden im Prozessschritt der Risiko-
iberwachung einem Soll-Ist-Vergleich unter-
zogen und flieBen dann wieder in die Identifi-
kationsphase ein. Dabei werden die einzelnen
Prozesse durch ein laufendes Risikoreporting
begleitet, wodurch eine systematische Risiko-

Projekt-Gesamtziel

Teilziele

Entwicklung
typischen Risk-Management-Tools (RMT) unter
Beriicksichtigung der KMU-spezifischen An-
forderungen zur Risikoidentifikation, -analyse
und -bewertung.

Praktikable und praxistaugliche Handhabung

und Erstellung eines ideal-

KMU-individuelle
und allgemein-
giiltige Abbildung
des RMT

Ubersichtliches
Reporting

Bewertung durch Erweiterbar und
Praxistests flexibel

Abb. 3: Projektzielstrukturierung
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kommunikation, an alle Risk-Owner bzw. Risi-
koberichtsempfénger, erfolgen kann.

ALLGEMEINE DATEN

Name des Unternehmens \ . R o
Wesentlich fiir den Erfolg sowie die Effektivitat

Branche o B
Rechtsform und Effizienz des Risikomanagementprozesses
Anzahl Mitarbeiter ist die Abstimmung dessen mit der Kultur, den
KENNZAHLEN Prozessen und Strukturen der Unternehmung.

EBIT der letzten 3 Jahre | |

Umsatzerlose d. letzten 3J | |

Eigenkapital Risikomanagement in KMU unter
Fremdkapital Beriicksichtigung der ONR 49000
Gesamtkapital I.llld |SO 31 000

Jahresiberschuss

Abschreibungen CF aus dem Ergebnis

Aufgrund der steigenden Bedeutung des Risi-
komanagements in KMU wurde am Fach-
hochschulstudiengang Rechnungswesen &
Controlling am Campus 02, Graz, ein Tool zur
Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Risiko-
bewertung, entwickelt und umgesetzt —in Zu-
sammenarbeit mit einer Unternehmung, und
focussiert auf KMU-Anforderungen. Die zu-
grunde liegenden Pramissen waren, die ein-

A langfristige Riickstellungen \

Quick-Test

. . J Eigenkapital -
Eigenkapitalquote 2 Gesamikapital

@ verzinsl. FK - liquide Mittel

\
Schuldtilgungsdauer in Jahren Free Cash-Flow* = E

. s o . . Operativer Cash-Flow -
e, Cash-Flow in % der Betriebsleistung Betriebsleistung

. - EBT + Zinsaufwand -
Gesamtkapitalrentabilitat © Gesamtkapital =

e
DOWNLOAD
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u Lieferantenauswahl
B Einkaufskriterien
m Qualitatskontrolle
B Lagermanagement

Produktion/Leistungserstellung
® Produktionsplanung

® Produktionsanlagen

B Produktionslogistik

B Wartung und Instandhaltung
® Qualitatsmanagement

m Qualitatssicherung

Projekte
m Ressourcenplanung
B Projektmanagement

Absatz
®m Marktforschung
m Absatzplanung

u [nformation und Kommunikation
m Distribution

F&E / Innovation
® F&E-Analyse und Prozesse
® Wissensmanagement

Abb. 5: Risikokategorien

sRIEELILE

ll..-l-—_l_

Abb. 4: Aligemeine Unternehmensdaten

® Finanzierung/Kapital struktur

Kapitalverwendung
m Beteiligungen
B |nvestitionen
m Forderungen
u Veranlagung

Marktpreisrisiken
® Fremdwahrung
m Rohstoffe

B Zinsen

Finanzorganisation

m Rechnungswesen

B Planungs- und Berichtswesen
m Controlling

m Revision

Finanzinstrumente

B Bewertung d. Finanzinstrumente

m Versicherungsmanagement

B Strategieanpassung

B Strategische Allianzen

m Mergers und Akquisitions
m Restrukturierungen

Organisation

m Organisationsstruktur

m Unternehmensflhrung

m Ablauforganisation

m Arbeitsklima

m Prozessmanagement und KVP
m Informationsstrategie

Personal

m Personalpolitik

B Personalplanung

m Personalentwicklung
m Rekrutierung

m Personalentlohnung

H Betrieb (Operations Management)

Legal & Compliance

m Gesetze/Normen

m Bewilligungen/Genehmigungen

B Produkthaftung, Gewahrleistung

m HSE (Gesundheit/Sicherheit/
Umweltschutz)

Risikokategorien
Leistungswirtschaft Finanzwirtschaft Management & Organisation Externes Umfeld
Beschaffung Bilanzanalyse Strategie Politisches Umfeld
m Beschaffungspolitik m Erfolgswirtschaftlichkeit m Strategieentwicklung m Politische Umwalzungen
m Beschaffungsplanung m Liquiditat W Strategieumsetzung m Rechtliche Rahmenbedingungen

m Subventionen/Férderungen
B Steuersystem

Soziales Umfeld

u Gesellschaftliche Werte und Normen

m Bildungspolitik

m |mage/Reputation

® Wirtschaftskriminalitat

B Corporate Governance & CSR

safety/Security

m Schutz der Bevélkerung

m Schutz der Produktionseinrichtung
u Schutz der Informationen

u Schutz der Innovationen
Okologisches Umfeld

® Umweltschutz

m Naturgewalten

® MaRnahmenplanung u Derivate Informationstechnologie (IT) Technologisches Umfeld
m Vertrieb: Kunden/Vertrage m Kontrolle m Anforderungen/Planung m Produkt Lebenszyklus

B Produkt-/Prozessinnovation

Marketing m Kompatibilitat, Vertraulichkeit,
® Produktsortiment Versicherungsorganisation Verfugbarkeit Okonomisches Umfeld
m Preispolitik m Versicherungspolitik m Erwartungen Shareholder

m Erwartungen Stakeholder
m Externes Marktumfeld
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Leistungswirtschaft
L ) L Risiko Aus-/ | L | SchadensausmaR | Risiko
Risiko Nr.| Kategorie | Risiko vorhandenl Folgewirkungen Eintritts-WK [%1 [Skala 1-5] faktor
Ineffiziente Materialflusse/Lagerwirtschaft
1 Beschaffung (Unzureichende Anpassung der Logistik an JA 10% 4 0,40

Unternehmensabl&ufe)

5 Beschaffung :E::!:l;lél;eeiltl\e/:n bestimmten Lieferanten und A 40% 4 1,60

Lieferantenauswahl / Angebotseinholung
(Bes chaffungs konditionen wie z.B. Preis e, Rabatte, Skonti, A 15% 2 0,30
Zahlungsziele)

3 Beschaffung

a Beschaffung Ausfall von Zulieferern / Zuverl&ssigkeitsprufung von A 30% 4 1,20
Lieferanten (Bonit&ten)

5 Beschaffung Rahmenvertrage / Vereinbarungen von i 20% 5 0,40
Qualitatsstandards

6 Beschaffung Wareneingangskontrolle JA 25% 3 0,75
7 Beschaffung Ermittlung des Beschaffungsbedarfs JA 10% 2 0,20

AT
8 Beschaffung RegelmaRige Bestandskontrolle / Inventur NEIN C—

DOWNLOAD

Abb. 6: Risikokatalog am Beispiel der Risikokategorie der Leistungswirtschaft

Der Aufbau und die Funktions-
weise des Risk-Management-
Tools (RMT)

fache Handhabung des Instruments sicherzu-
stellen, die Ubersichtlichkeit zu bewahren und
trotz der Abbildung von allgemein in KMU be-

wertung, sowie dem Abschnitt der Risikoaus-
wertung bzw. der Risikomatrix.

obachtbaren Risiken dennoch alle relevanten
Bereiche der Risikoanalyse abzudecken sowie
eine aussagekréftige Risikobewertung sicher-
zustellen, unter Einbeziehung der Bestim-
mungen der ONR 49000 und ISO 31000.

Das Risikoinstrumentarium — RMT — besteht
aus drei zentralen Bereichen: den allgemeinen
Rahmenbedingungen, dem Bereich der Risi-
koidentifikation, Risikoanalyse und -be-

Die allgemeinen Rahmenbedingungen (siehe
Abbildung 4) beschrénken sich auf ein Form-
blatt mit unternehmensspezifischen Daten, wie
Branche, Rechtsform, Mitarbeiteranzahl, EBIT
der letzten drei Jahre, die Kapitalsituation und

fh

[ g

By

Eintrittawahrschainlich ke

]

Leistungswirtschaft

Schadensausmai

Abb. 7: Risikomatrix fiir die Hauptkategorie der Leistungswirtschaft
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Beschaffung

Abb. 8: Risikomatrix fiir die Leistungswirtschaftsunterkategorie der Beschaffung

Abb. 9: Gesamtrisikomatrix

Gesamtrisikomatrix
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den Quicktest, der die Kennzahlen Schuldtil-
gungsdauer in Jahren, Eigenkapitalquote, Ge-
samtkapitalrentabilitdt sowie den Cash-Flow in
Prozent der Betriebsleistung beinhaltet.

Somit wird ein grober Uberblick tber die au-
genblickliche finanzielle und wirtschaftliche
Situation des jeweiligen Unternehmens ge-
schaffen. Im zweiten Bereich geht es darum,
die flir die Unternehmung relevanten Risiken
zu identifizieren und den Risikokategorien zu-
zuordnen, um in weiterer Folge eine adaquate
Risikobewertung durchfiihren zu konnen.
Letzten Endes erfolgte die Unterteilung in vier
Hauptkategorien, in welche sdmtliche Ri-
siken gegliedert werden:

* Leistungswirtschaft

* Finanzwirtschaft

* Management & Organisation

* Externes Umfeld

Jeder der vier genannten Hauptkategorien sind
weitere, bis zu sechs Unterkategorien, zugeordnet.

In Abbildung 5 sind die Risikokategorien darge-
stellt, welche in der Risikoidentifikation zu
einem Risikokatalog je Risikokategorie zusam-
mengefasst werden.

In diesen Risikokatalogen (siehe Abbildung 6)
finden dann eine detaillierte Beschreibung der
jeweiligen Einzelrisiken sowie eine entspre-
chende Bewertung statt. Hinsichtlich der
Leistungswirtschaft sind das beispielsweise
die Kategorien Absatz, Beschaffung, Marke-
ting, Projekte, Produktion/Leistungserstellung
und F&E/Innovation.

Das Ergebnis der Risikobewertung, welche sich
durch Multiplikation aus der Eintrittswahr-
scheinlichkeit und dem SchadensausmaB er-
gibt, ist der Risikofaktor: er gibt das eigentliche
AusmaB eines Risikos an. Hinsichtlich der Ein-
trittswahrscheinlichkeit (Skala von 1% bis
100 %) und dem SchadensausmaB (Skala von
1 bis 5) wird der Interpretation der ONR 49000
gefolgt. Im RMT werden samtliche Risiken
mit einem Risikofaktor > 1,5 als Primarri-
siken identifiziert, die in weiterer Folge ober-
ste Prioritat bei der Risikosteuerung haben.

Wie eingangs erwéhnt, stellt die Risikomatrix
das Ergebnis der Risikoanalyse dar. In Abbil-

dung 7 ist z.B. die Risikoverteilung der Haupt-
kategorie — Leistungswirtschaft ersichtlich.

Die Risikomatrizen werden flir sdmtliche Haupt-
und Unterkategorien erstellt, sodass eine de-
taillierte Bearbeitung aller Einzelrisiken moglich
ist. Dadurch wird ein HochstmaB an Transpa-
renz erreicht.

Ausgehend von den Haupt-Risiko-Kategorien
sind nun die Unterkategorien des Leistungs-
wirtschaftshereiches zu betrachten und auf de-
ren Risikosituation zu untersuchen, um die je-
weiligen Detailrisiken zu berticksichtigen, damit
in weiterer Folge eine ganzheitliche Risikobe-
wertung erfolgen kann.

Die Risikomatrix im Bereich der Beschaffung
(siehe Abbildung 8) verdeutlicht, dass zwei Ein-
zelrisiken (Nr. 2 und Nr. 4) aus dem Risikokata-

log (iber der Risikoakzeptanzlinie liegen und so-
mit besonderer Aufmerksamkeit bedtirfen.

Ziel der Risikosteuerung ist es, geeignete MaB-
nahmen zu entwickeln und umzusetzen, um
diese Einzelrisiken unter die Risikoakzeptanz-
linie zu transformieren.

Das Endergebnis der gesamten Risikoanalyse
und -bewertung stellt die Gesamtrisikomatrix
(siehe Abbildung 9) der Unternehmung dar. Da-
durch werden samtliche Risiken, welche fir die
Unternehmung relevant sind, beriicksichtigt,
und es ist dadurch eine umfassende Auseinan-
dersetzung mit den Unternehmensrisiken KMU-
orientiert moglich. Hiermit wird die Basis fir eine
dem Risikomanagementprozess entsprechende
Handhabe geschaffen und die Ergebnisse kén-
nen in die Risikosteuerung, Risikobewdltigung
und die Risikokommunikation gezielt einflieBen.
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Umsetzungshericht eines Risk-Management-Tools

Zusammenfassung

Sich potenziellen Risiken bewusst und aktiv
zu stellen und gezielt MaBnahmen zu deren
Beseitigung bzw. Abschwéchung einzuleiten,
gewinnt immer mehr an Bedeutung und wird
zukiinftig noch stéarker in den Unternehmens-
steuerungsprozess einflieBen. Das Risikoma-
nagement stellt dafir ein wirkungsvolles In-
strument zur Unterstiitzung der Unterneh-
mensfiihrung dar.

FuBnoten
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Wirksame Steuerung setzt einen
strategischen Dialog voraus

von Maria Laura Bono und Eva Grieshuber

Ob unter dem Namen ,Neues Steuerungs-
modell” in Deutschland, ,Wirkungsorien-
tierte Verwaltungsfiihrung” in der Schweiz
oder schlicht ,Verwaltungsreform” in Oster-
reich: die Neuausrichtung der Verwaltung
nach den Grundsétzen der Kundinnenori-
entierung und der Effektivitat ist nicht mehr
wegzudenken. Wirksames Verwaltungshan-
deln richtet sich nach messbaren Leistungen
und Wirkungen, lautet das neue Paradigma.
Davon betroffen sind auch die Beziehungen
zwischen der offentlichen Hand als Finanz- und
Auftraggeber von gesellschaftlich relevanten
Leistungen und den ausflihrenden Stellen —
seien diese nachgelagerte Verwaltungseinhei-
ten oder Organisationen des privaten Sektors.

Fir eine wirksame Steuerung der Verwaltung je-
doch, so wird in diesem Artikel argumentiert,
sind wirkungsorientierte Ziele notwendig, aber
nicht ausreichend. Auf den strategischen Dialog
ist zu achten, sollen die Anliegen der Politik, die
sich in den Schwerpunkten der Verwaltung nie-
derschlagen, in Ubereinstimmung mit den Hand-
lungen der operativen Partner gebracht werden.
Das Beispiel der Frauenforderung im Land
Salzburg zeigt, dass eine strategische Abstim-
mung zwischen Verwaltung und NGOs (Non Go-
vernmental Organisation) mdglich und sinnvoll
ist. Das Projekt wurde mit dem dsterreichischen
Verwaltungspreis 2011 fiir innovative Projekte in
der Kategorie ,Biirgerinnenorientierung — Die
Sichtweise von auBen interessiert uns” pramiert.

Steuerung iiber Produkte

Im Diskurs rund um die Steuerbarkeit der 6f-
fentlichen Verwaltung steht meist das Steue-
rungskonzept im Vordergrund. Die Strategie der
offentlichen Verwaltung wird im Idealfall, aus-

gehend von den Bediirfnissen der Bevolkerung
und unter Berticksichtigung gesellschaftspoli-
tischer Werte, festgelegt, mit dem Ziel, bei ei-
ner bestimmten Zielgruppe politisch er-
winschte Wirkungen zu erreichen. Dabei
kommt den so genannten Produkten eine zen-
trale Bedeutung zu. ,Produkt” bezeichnet das
kleinste Biindel an Leistungen, das externen
Kundinnen einen Nutzen stiftet und eindeutig
mit Kosten in Ver-bindung gebracht werden
kann. Nach Schedler / Proeller grenzen fol-
gende Merkmale Produkte ab':

* Das Produkt ist im Auftrag bzw. im
Interesse eines Dritten.

* Das Produkt verfolgt eindeutig
definierte Ziele.

* Das Produkt wird von Dritten in Anspruch
genommen.

* Dem Produkt sind Kosten zuordenbar.

* Das Produkt liegt im Verantwortungsbereich
einer klar definierten Organisationseinheit.

Fiir den / die Abnehmer des Produkts ent-
steht ein nachweisbarer Nutzen, wenn auch
dessen Messbarkeit oftmals mit Schwierig-
keiten verbunden ist. Ware jedoch der Nutzen
gar nicht abschétzbar, miisste das Produkt
prinzipiell hinterfragt werden. Die Bedeutung
des Nutzens als wesentliches Element eines
Produktes wird auch durch den in Anlehnung
an den kommerziellen Bereich Gblich gewor-
denen Begriff von Kunden untermauert. Die Be-
zeichnung ,Kunden” anstatt ,Klienten” betont
die Souveréanitat des / der Produktabneh-
merin, dessen / deren Interessen sich im
Mittelpunkt des Verwaltungshandelns be-
finden soll.

Unverzichtbar fiir die Definition eines Pro-
duktes ist die Zuordnung von Kosten. Diese

CM September / Oktober 2011

konnen als Aufwand tatsdchlich angefallen sein
oder aber fiktiv kalkuliert werden (kalkulato-
rische Kosten). Auf alle Félle muss feststellbar
sein, welche Ressourcen in die Produkterstel-
lung geflossen und wie sie zu bewerten sind.
Hand in Hand mit dieser Vorgabe ist auch die
Anforderung an ein Produkt zu sehen, um es
eindeutig in Verbindung mit einer dafiir verant-
wortlichen Organisationseinheit zu bringen. Nur
wenn es Verantwortliche gibt, kann von einem
Produkt als gezielte Summe einer Reihe von
Handlungen gesprochen werden — ansonsten
wére es das Ergebnis eines zufalligen Pro-

zesses (vgl. Abbildung 1).

Auf die Schnittstellen ist zu achten

In der Praxis, und hier beginnen die Schwierig-
keiten der wirkungsorientierten Steuerung in
der Verwaltung, werden Produkte teils unmit-
telbar von der offentlichen Hand, teils iiber
Dritte angeboten. Die Schnittstelle zwischen
offentlicher Hand einerseits und privaten Sys-
tempartnerinnen andererseits gilt zwar im fach-
lichen Diskurs als intensiv diskutierter Bau-
stein®, dem in der Implementierung von Steue-
rungskonzepten jedoch wenig Aufmerksamkeit
geschenkt wird. Auf allen drei Ebenen — Politik,
Verwaltung und NPOs* — findet ein Steuerungs-
kreislauf statt, der von der Erhebung der Ist-Si-
tuation und Planung bis zur Umsetzung und Er-
gebniskontrolle geht.

Auf politischer Ebene stellen die Bed(rfnisse
der Bevélkerung, gekoppelt mit den politischen
Vorstellungen, den Ausgangspunkt der Steue-
rung dar. Dadurch wird der Bedarf bestimmt
und das Angebot festgelegt, was wiederum die
politische Berichterstattung prégt. Die Verwal-
tung Ubersetzt die politischen Vorgaben in einen
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Merkmale

Funktionen

Externer Auftrag

Wirkungsorientierung

Beanspruchung durch Dritte

Kundlnnenorientierung

Berechnung von Kosten

Betriebswirtschaftliche Orientierung

Zuordnung an einen/eine
Verantwortungstragerin

Zielorientierung

Abb. 1: Merkmale eines Produktes?

Produktkatalog und beauftragt in der Umset-
zung nicht hoheitlicher Aufgaben haufig auch
Dritte, oftmals NPOs. Diese Organisationen
richten ihre Leistungspalette nach den Zielen
der Finanzgeberinnen aus, worunter die offent-
liche Hand einen mehr oder weniger promi-
nenten Platz einnehmen kann.

Diese Kreisldufe werden haufig getrennt vonei-
nander betrachtet, was in Hinblick auf die ope-
rativen Ziele durchaus angemessen ist. Strate-
gisch betrachtet jedoch ist auf die Schnittstel-
len bzw. Berlihrungspunkte zu achten. Da-
durch sind die genannten Ebenen ineinander
verzahnt und das Ergebnis jedes einzelnen
Kreislaufes wirkt sich mehr oder weniger di-
rekt auf die anderen Steuerungssysteme aus.
Sollen die von der Politik vorgegebenen und
von der Verwaltung geplanten Wirkungen er-
reicht werden, braucht es eine Gesamtbe-
trachtung des Systems. Besonders der
Ubergang von den Zielen der Verwaltung
zu den Aktivitdten der NGOs erfordert ei-
nen gut abgestimmten Prozess, um bei der
Zielgruppe tatséchlich jenes zu bewirken, was
politisch intendiert und von der Forderstelle
beauftragt war.

Strategischer Dialog als Eckpfeiler
der Steuerung am Beispiel der
Frauenforderung im Land Salzburg

Der Weg von der Produktdefinition zu Ziel- und
Leistungsvereinbarungen (auch Kontrakte ge-
nannt) ist erfanrungsgeméan holprig®. Es be-
wahrt sich, in einen strategischen Dialog einzu-
treten, der Verwaltung und NGOs auf Augenho-
he zusammenkommen I4sst, um Begriffe, Ziele
und Aktivitdten gemeinsam zu erarbeiten. Ins-
besondere geht es in diesem Prozess darum,
gemeinsame Wirkungsziele zu formulieren und
zu (berlegen, durch welche Leistungen und
Zwischenziele die NPOs dazu beitragen, die

=

ubergeordneten Wirkungsziele der 6ffentlichen
Verwaltung zu erreichen.

Diesen Weg ist die Stabstelle fiir Chancen-
gleichheit, Anti-Diskriminierung und Frau-
enférderung des Landes Salzburg gegan-
gen: Der strategische Dialog wurde zundchst in
Form eines Pilotprojektes mit vier Vereinen,
spéter mit allen Férdernehmenden der Stab-
stelle umgesetzt. Den Ausgangspunkt stellte
die Reihe von internen und externen Leistungen
der Stabstelle selbst dar, die in Form eines Pro-
duktkatalogs beschrieben sind und an die eige-
nen strategischen Wirkungsziele ankniipfen. Da
handelt es sich etwa um Gender Mainstrea-
ming in der Salzburger Landesverwaltung, of-
fentliche Bewusstseinshildung sowie vor allem
auch um Forderung von Organisationen zum
Schutz sowie zur Gleichstellung und Forderung
von Frauen in verschiedenen Bereichen, wie
etwa Gesundheit oder Arbeitsmarkt. Die
Leistungen flr die Frauen, die Kundinnen, wer-
den dabei vor allem von den Non-Profit-Organi-
sationen erbracht, die — in verschiedenstem
Umfang — von der Stabstelle auf der Basis for-
maler Kontrakte, in denen politische Ziele aber
auch Kundinnen-Bediirfnisse Eingang finden,
gefordert werden.

Die Herausforderung, vor der die Beteiligten
dieses Prozesses standen, lag in der Kopplung
der finanziellen Forderungen des Landes
an die Frauenorganisationen mit den ge-
meinsam entwickelten Wirkungszielen. In
einem Prozess, der sich tber die Jahre 2008
-2011 erstreckt hat, ist es gelungen, quali-
tatsvolle Leistungen der NPOs auf die Ziele
der Auftraggeberinnen sowie auf die Bedrf-
nisse der Kundinnen hin auszurichten. Beson-
ders interessant ist dabei, dass die Erfahrungen
aus der operativen Arbeit mit den Kundinnen in
Form regelméBiger Dialoge mit dem Land in die
politische Arbeit einflieBen. Entwicklungen,
Trends oder Herausforderungen werden so

friihzeitig erkannt und thematisiert und somit
den spezifischen Bedirfnissen der einzelnen
Zielgruppen Rechnung getragen (vgl. Abbil-

dung 2).

Mindestens genauso wichtig wie die inhaltliche
Dimension des strategischen Dialogs, wie etwa
der Zielformulierung, sind auch Fragen der
Kontext- und Rollenkldrung. Sowohl die 6f-
fentliche Verwaltung als auch die leistungser-
bringenden NPOs agieren in jeweils spezi-
fischem Kontext, der den strategischen sowie
den operativen Handlungsspielraum wesentlich
beeinflussen kann. Dabei kann es sich etwa um
die Méglichkeit zur Mitteldisposition sowie
langerfristiger Zusage auf der Seite der Ver-
waltung oder — auf Seite der NPOs — um Pro-
duktangebotsentscheidungen oder auch
Transparenz (iber andere Forderbeziehungen
handeln. Dieser Kontext beeinflusst wesentlich,
welche Beitrdge jeweils durch die Kooperations-
partnerinnen geleistet werden und wie konkret
die Rollenteilung in der Kooperationsbeziehung
aussehen kann. Im Zuge des strategischen Dia-
logs hat es sich als hilfreich erwiesen, genau
diese Rollenkldrung sorgsam vorzunehmen, d. h.
die wechselseitigen Erwartungen, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten zu kldren.

Im Fallbeispiel hat es sich als entscheidend er-
wiesen, den Partnerinnen Einblicke in den eige-
nen Handlungsspielraum zu geben und so den
Gesamtkontext besser verstandlich zu machen.
Der wechselseitige Austausch von Erwar-
tungen rundete das Verstandnis fiireinan-
der ab: eine Basis flr weitere vertrauensvolle
Zusammenarbeit war geschaffen und es wur-
den weitere Kooperationen, wie etwa die Ent-
wicklung gemeinsamer Marketinginitiativen
oder auch neuer (gemeinsamer) Dienstlei-
stungen, vereinbart.

Ein positiver ,Nebeneffekt” des Austausches
war und ist, dass das gegenseitige Verstéandnis
steigt — man versteht das Handeln des / der Ko-
operationspartnerin in einer bestimmten Situa-
tion besser. Etwa warum die fordergebende
Stelle bestimmte Berichte bendtigt oder auch,
dass es fir die berichtserstellende NPO her-
ausfordernd sein kann, den unterschiedlichen
Berichtsanforderungen aller férdergebenden
Stellen nachzukommen. Hier hilft ein gut
durchdachtes und abgestimmtes Berichts-
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Feedback und Hinweise
aus der Praxis

Politik
Politische Ziele

z.B. Gleichstellung & Frauenférderung

Verwaltung

Wirkungen, Nutzen und Leistungen fir

definierte Zielgruppen

Leistungserbringende

Geforderte Vereine/NPOs erbringen an Wirkung und Zielen orientierte Leistungen <« Feedback und Bedurfnisse aus

z.B. arbeitsmarktpolitische Frauenférderung, Frauengesundheit,
Bewusstseinsbildung, Orientierung und Qualifizierung

Abb. 2: Steuerung iiber Wirkungsziele & Transparenz iiber Rollen am Beispiel Land Salzburg®

wesen mit einem aussagekréftigen Kenn-
zahlensystem, das aber auch mit vertret-
barem Aufwand ermittelt werden kann.

Erfolg durch mehrdimensionale
Kennzahlen

Im strategischen Dialog der Stabstelle flr
Chancengleichheit, Anti-Diskriminierung und
Frauenforderung des Landes Salzburg mit den
NPOs wurde der Erarbeitung und Vereinbarung
von Kennzahlen groBe Aufmerksamkeit ge-
schenkt. In diesem Fall, wie auch generell, gilt:
Im Sinne eines ausgewogenen Performance
Management sollten sich die Steuerungsgro-
Ben nicht nur auf die Effizienz beziehen, son-
dern alle Fragen der wirkungsorientierten Ver-
waltung behandeln (vgl. Abbildung 3).

Die komplexe menschliche Existenz auf ei-
nige wenige Zahlen reduzieren zu wollen,
erweckt unter NPOs des sozialen Sektors
héufig Unbehagen. Von dieser kritischen Ein-
stellung gewinnt man durch die Einsicht Ab-
stand, dass Kennzahlen von Zielen abgeleitet
werden und nicht umgekehrt. Die MessgroBen
selbst beeinflussen nicht die inhaltliche Aus-
richtung der NPQs, sie erleichtern es lediglich,
auf Kurs zu bleiben.® Die konkrete Entwicklung
von Kennzahlen ist immer situationsspezifisch,
ist doch das Wesentliche an einer MessgrofBe,
dass sie einen prazisen Bezug zur Zielsetzung
der NPOs herstellt und deren Rahmenbedin-
gungen beriicksichtigt.®

Im Falle des Landes Salzburg beschreibt im
standardisierten Berichtsbogen jede der leis-
tungserbringenden Organisationen ihre Bei-
trage zu den Wirkungszielen der Stabstelle
flir Chancengleichheit, wie etwa folgenden:
LFrauen sind sich ihrer gesellschaftlichen
und Gkonomischen Gleichstellung bewusst
und sie gestalten als Teil einer egalitdren Ge-
sellschaft ihr Leben selbstbestimmt und eigen-
standig.” Indikatoren zur Messung dieses Wir-
kungszieles sind etwa die Veradnderung des
arbeitsmarktpolitischen Status (in Beschéfti-
gung, arbeitssuchend) der betreuten Frauen,
aber auch kardinalskalierte Einschatzungen,
die in Kundinneninterviews erhoben werden.
Nutzen entsteht bei den Zielgruppen auch
etwa durch die Realisierung des folgenden
Ziels: ,Frauen im erwerbsféhigen Alter stehen

Integriertes Bewusstsein
» Kennzahlen zu Wirkungszielen,
Leistungen, Ressourcen

Kundlnnen-/
Birgerlnnensicht

regionale, gut erreichbare, barrierefreie Ange-
bote zu Bildung, Berufs- und Wiedereinstieg
zur Verfiigung.” Alle Wirkungsziele sind mit ein-
heitlichen Indikatoren bzw. Qualitdtskennzahlen
hinterlegt, Uber die alle Organisationen regel-
maBig berichten. Anzufiihren sind hier etwa die
regionale Verfligharkeit, gemessen in Anzahl
der Standorte je Region oder auch Anzahl
der Beratungstage pro Jahr bezogen auf
Frauen in Region. Als weiteres Beispiel ist
etwa Barriere-Freiheit im Angebotszugang an-
zufiihren, abgebildet dber die Indikatoren
Rampe / Lift oder auch barrierefreie Inter-
netangebote (z.B. audiounterstiitzt) vor-
handen / nicht vorhanden.

Basierend auf diesen Wirkungszielen bieten die
Organisationen Leistungen (Produkte) an, die

B Mag. Maria Laura Bono, MSc.

ist Beraterin bei IGC Infora, Lektorin in ausgesuchten Bildungs-
einrichtungen und Autorin von Fachbiichern zu Controlling und
Performance Management in Nonprofit-Organisationen.

M Dr. Eva Grieshuber

ist als Beraterin bei ICG Infora in den Bereichen Strategie- und
Organisationsentwicklung tétig. Im Bezug auf 6ffentliche Ver-
waltung und NPOs liegt ihr Beratungsschwerpunkt auf wir-

kungsorientierter Steuerung.
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Wirksame Steuerung setzt einen strategischen Dialog voraus

Managementfrage
= Die Dinge richtig tun®
= Managementebene

Leistungen bzw Output
Ressourceneinsatz ’ Input
Ressourcen/Input

Leistungen/Output

Kostenwirksamkeit

Wirkungen
Ressourceneinsatz

Frage wirkungsorientierter Verwaltung
,Richtiges richtig tun - Ressourcen sinnvoll einsetzen

Strategische/politische Frage
m Die richtigen Dinge tun®
= Politisch-strategische Ebene

Wirkung

Wirkungen/Outcome

Abb. 3: Die drei Eckpfeiler wirkungsorientierter Verwaltung’

jeweils im Detail anhand einer einheitlichen
Produktbeschreibung darstellt sind. Neben der
verbalen Beschreibung der Leistung, der ange-
strebten Ziele und Wirkungen werden vor allem
auch Leistungskennzahlen (z.B. Anzahl der be-
ratenen Frauen und Madchen, Anzahl der Bera-
tungsstunden, Anzahl der beantworteten An-
fragen) sowie eine Reihe von Input- und Effizi-
enzkennzahlen (etwa Personalstunden und
-kosten absolut sowie je Outputeinheit) darge-
stellt. Fir alle Kennzahlen liegen Planwerte
sowie Zeitreihen vor.

SchlieBlich wurde zur Planung und Kontrolle der
Leistungen ein effizientes Férdercontrolling
eingefiihrt (vgl. Abbildung 4). Die gemeinsam
entwickelten, standardisierten Berichtshdgen
bilden die Grundlage fiir regelmaBige Fach-
gesprache mit den Organisationen im Férder-
zyklus.

Fazit

Wirksame Steuerung im 6ffentlichen Sektor
setzt eine feinfiihlige Akkordierung mit den
nachgelagerten Stellen voraus. Insbesondere
wenn das Erreichen einer gesellschaftspolitisch
erwinschten Wirkung die Zusammenarbeit

=

mehrerer Organisationen voraussetzt, braucht
es eine gemeinsame Strategie und klar abge-
stimmte Verantwortungsbereiche. Diese kon-
nen nicht einseitig verordnet werden, son-
dern sind in einem so genannten strate-
gischen Dialog gemeinsam zu entwickeln.

Das Beispiel der Stabstelle fiir Chancengleich-
heit, Anti-Diskriminierung und Frauenférderung
des Landes Salzburg verdeutlicht, wie alle Be-
teiligten vom Abstimmungsprozess profitieren

konnen: Fur die Fordergeberinnen ist damit
eine durchgehende strategische Steuerung
vom Regierungsibereinkommen — (ber Res-
sortvereinbarung mit Verwaltung hin zu den ex-
ternen Leistungserbringenden mit Wirkungs-
zielen — gesichert.

Die Messung der erwiinschten Wirkungen
erfolgt anhand klar verstandlicher und ein-
heitlicher Qualititsstandards. Fir die NPOs
liegen die Vorteile in einer hoheren Planungs-

Abschlussquote:

(Teilnehmer, die eine Programmeinheit erfolgreich
abgeschlossen haben / Teilnehmer in Summe) x 100

Fortsetzungsquote:

(Teilnehmer, die sich fir die nachst héhere Programmeinheit
anmeldet haben / Summe der Teilnehmer, die das
Programm abgeschlossen haben) x 100

Durchschnittliche
Verweilzeit:

(Verweilzeit aller Teilnehmer in einer bestimmten
Programmeinheit / Anzahl der Teilnehmer)

Zielerfullungsquote:

(Teilnehmer, die das Programmziel erreich haben /
Teilnehmer in Summe) x 100

Nachhaltigkeitsquote:

(erfolgreiche Teilnehmer, die das Programmziel nach einer
bestimmten Zeit weiterhin erfilllen, erfolgreiche Teilnehmer
in Summe) x 100

(die Zeitspanne ist programmspezifisch festzulegen)

Zielerflllungs- und
Nachhaltigkeitsquote:

kénnen auch durch die Selbsteinschatzung der
Leistungsempfanger erhoben werden

Entwicklungsindex:

Vergleich usw.)

Riickgang der vom Programm angesprochenen Probleme in
der Zielgruppe. (Im Zeitvergleich, im geographischen

Abb. 4: Beispiele fiir Kennzahlen zum Erfolg eines sozialen Angebots™
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sicherheit durch die mehrjahrige Vergabe der Mittel. Dazu kommt der
Nutzen eines transparenten Berichtswesen: Die attraktive Gestaltung
erleichtert die Kommunikation gegeniiber weiteren 6ffentlichen Forder-
geberinnen sowie eigenen Vereinsvorstinden, was die Position der NPOs
wesentlich stérkt.
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Die Bestimmung der Kapitalkosten bei der
Unternehmensbewertung —

Unter besonderer Beriicksichtigung des Risikofaktors

von Markus Exler und Martin Meister

Die forschungsorientierte Themenstellung an
der Fachhochschule Kufstein, insbesondere im
Studiengang ,Internationales Finanzmanage-
ment & Controlling”, basiert auf einem trans-
aktionsorientierten Managementansatz,
der die wertorientierte Unternehmenssteuerung
auch flir eigentiimergeflinrte Unternehmen in
den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Um der
Weiterentwicklung des Forschungsansatzes
gerecht zu werden, erschien es notwendig, die
Kapitalkosten, auch im Zusammenhang mit
eigentlimergeflihrten Unternehmen, detailliert
zZu untersuchen, insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass sich das betriebswirtschaftliche
Schrifttum bisher nur sehr eingeschrénkt die-
sem Thema gewidmet hat. Denn unter dem Pri-
mat einer sachgerechten Unternehmensbewer-
tung kommt bei den ertragswertorientierten
Bewertungsverfahren, wie beispielsweise bei
der Discounted Cashflow-Methode, der

=

Dimension fiir die Diskontierung zukunftiger
freier Cashflow-GroBen eine entscheidende
Bedeutung zu.

Untersuchungsgegenstand

Mit den Kapitalkosten werden im Allgemeinen
jene Kosten reprasentiert, mit denen sich ein
Unternehmen zur Beschaffung von Kapital fiir
Investitionen und zur Aufrechterhaltung des
operativen Betriebes konfrontiert sieht. Insbe-
sondere stellt das Herleiten der Eigenkapitalkos-
ten flr den Gutachter eines Unternehmens-
werts eine groBe Herausforderung dar, da die-
se mit einem Risikofaktor gewichtet werden
mussen. Kann man diesen bei borsennotierten
Unternehmen etwa mittels linearer Regression
aus der Borsenkursentwicklung der Vergan-
genheit bestimmen, ist das bei inhaberge-

flihrten Unternehmen mangels Referenzdaten
nicht mdglich. Demzufolge ist es fiir den Wirt-
schaftsprifer oder Seniorberater einer M&A-
Boutique héufig eher schwierig, eine wirklich
fundierte Argumentation der Kapitalkosten ge-
genliber der Mandantschaft zu liefern.

Um dem Anspruch ordentlicher Bewertungs-
gutachten auch fiir Unternehmen, die nicht an
einem organisierten Kapitalmarkt teilnehmen,
gerecht zu werden, wurden die damit verbun-
denen Erfordernisse zum Gegenstand einer
Untersuchung gemacht, deren Ergebnisse im
folgenden Beitrag vorgestellt werden. Basie-
rend auf der Hypothese der Giiltigkeit des Ca-
pital Asset Pricing Model (CAPM) und der
Anwendung der gewichteten durchschnitt-
lichen Gesamtkapitalkosten (WACC), werden
anhand einer empirischen Analyse origindrer
Kapitalmarktdaten der Einsatz bei borsenno-



tierten Unternehmen untersucht, ausgewahl-
te Konzepte zur Ubertragung auf nicht bér-
sennotierte Unternehmen vorgestellt sowie
entsprechenden Handlungsempfehlungen
formuliert.

Bestimmung der Kapitalkosten'

Die Kosten des im Unternehmen investierten
Kapitals setzen sich aus den Bedienungsan-
spriichen der Kapitalgeber zusammen, die mit
den gewichteten durchschnittlichen Eigen-
und Fremdkapitalkosten, dem WACC
(Weighted Average Cost of Capital), quanti-
fiziert werden kénnen. Auf die allgemeine Be-
schreibung des WACC wird an der Stelle ver-
zichtet, sie ist im Bedarfsfall zum Download von
unserer Homepage www.controllermagazin.de
angeboten.

Betafaktor mittels linearer
Regression

Aus dem Streudiagramm aus Rendite des
Marktes und der Rendite des Anlagetitels lasst
sich beispielsweise nach SHARPE? der Be-
tafaktor unter Anwendung einer linearen
Regression direkt ermitteln. Platziert wird
die Trendgerade dabei so, dass die quadrierten
Abweichungen der Datenpunkte von dieser
Trendgerade auf das mogliche Minimum redu-
ziert werden. Die daraus resultierende Gera-
dengleichung enthdlt als Koeffizient der Stei-
gung den Betafaktor dargestellt, vergleiche
auch Abbildung 1. Die Regressionsgerade zeigt
an, wie sich ein bestimmter Anlagetitel im Ver-
gleich zum Markt entwickelt, wobei eine Stei-
gung von 45 Grad einem Betafaktor von 1 ent-
spricht.?

Ansatzpunkte fiir Kritik am mathematischen
Vorgehen der linearen Regression liefert vor
allem die Tatsache, dass groBe Abweichungen
von der Trendgeraden durch die quadrierte Be-
trachtung tberbewertet werden. Dadurch kann
sich bereits aufgrund weniger AusreiBer ein
signifikant verdndertes Ergebnis ergeben. Aus
mathematischer Sicht besteht die alternative
Maglichkeit, das Modell der einfachen linearen
Regression durch eine multiple lineare Regres-
sion mit mehreren abhéngigen Variablen zu er-
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Abb. 1: Ermittlung des Betafaktors mittels linearer Regression — Quelle: Renditeentwicklung von E.ON und DAX

im ersten Quartal 2010, S. 50

setzen. Allerdings kommt dieser Ansatz zur Be-
stimmung des Betafaktors mittels CAPM kaum
zur Anwendung. Vor allem die Bestimmung
multipler abhéngiger Variablen fiir die Beurtei-
lung der Entwicklung von Wertpapieren ist mit
entsprechenden Problematiken verbunden.*

Eine multiple lineare Regression zur Bestim-
mung der Eigenkapitalkosten kommt bei dem
von ROSS?, in Reaktion auf die Kritik am
CAPM von ROLLS, entwickelten Arbitrage Pri-
cing Model (APM) zur Anwendung. Hierbei
wird kein Gleichgewicht des Marktes mehr ge-
fordert, sondern lediglich die fehlenden Mdg-
lichkeiten zu ékonomischer Arbitrage’. Die we-
sentlichen Vorteile des APM liegen nach ROLL
und ROSS8 in der Vielzahl der erkldrenden
Faktoren, was NOWAK? durch die Entwicklung
eines Multi-Beta CAPM groBtenteils relativiert.
WOS' fasst zusammen, dass fiir das APM die
Existenz eines Marktportfolios ebenso unnétig
ist wie die Unterstellung normalverteilter Ren-
diten. Dennoch konnte sich der Ansatz bis
heute, vorwiegend aufgrund der komplexen
Berechnungsmethodik, in der Praxis nicht
durchsetzen.

Entwicklung von Betafaktoren

Basierend auf den Entwicklungen des Kapital-
marktes kénnen die Betafaktoren der zu unter-
suchenden Branchen und Unternehmen be-
rechnet werden. Fir diesen Zweck wurden die
30 Unternehmen des DAX nach Leistungs-
schwerpunkt eingeteilt und mit den Ergebnis-

sen der entsprechenden Branchenindizes der
Deutschen Borse verglichen.

Der hochste Betawert wurde mit 1,41 vom
Automobil-Portfolio im Jahr 2009 erzielt.
Im selben Jahr fiel der Betawert des Tech-
nologie-Portfolios mit 0,62 am nied-
rigsten aus. Wahrend sich das Portfolio
Dienstleistung und Konsum stetig deutlich
unterhalb eines Betawertes von 1 bewegt,
kann beim Versorger-Portfolio eine starke
Schwankung beobachtet werden. Die Werte
liegen dabei sowohl unter als auch oberhalb
der Marktreferenz. Eine vergleichbare Darstel-
lung flr die relevanten Branchenindizes der
Deutschen Borse wird mit der Schwankung
des Versorger- und Energieportfolios ver-
deutlicht. Hierbei ist festzuhalten, dass eine
Erhohung von 0,71 im Jahr 2004 auf einen
Wertvon 1,82 nur 3 Jahre spéter eine Bestim-
mung zukunftsorientierter Eigenkapitalkosten
nahezu unmdglich gestaltet. Versorger sind
eher defensive Anlageformen, wohingegen in
der Branche der Ressourcen offensive Ansétze
erkennbar sind.

Konsistent zu den bisherigen Ausfilhrungen
zeigt auch Abbildung 2 eher defensive Beta-
werte im Bereich zwischen 0,58 und 1,12 fiir
die beiden Versorger E.ON und RWE. Die Fi-
nanzdienstleister Allianz, Commerzbank und
Deutsche Bank hingegen weisen mitunter
recht hohe Betawerte von bis zu 1,93 auf.
Die Vertreter der Automobilindustrie bewegen
sich in der Regel im Bereich der Markireferenz,
wobei auch AusreiBer nach oben zu finden sind.

(b
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Die Bestimmung der Kapitalkosten bei der Unternehmenshewertung

2004 2005 2006 2007 2008 2009 | @110
Allianz 1,3915 | 1,2689 | 1,1466 | 1,2064 | 1,3687 | 1,3787 | 0,8372
BMW 1,0206 | 0,8356 | 0,9933 | 0,9650 | 1,1064 | 1,2342 | 1,0370
Commerzbank 1,0749 | 1,1605 | 1,3097 | 1,3937 | 1,4190 | 1,8868 | 1,3610
Daimler 1,1308 | 1,2221 | 1,1202 | 1,3229 | 1,3151 | 1,5556 | 1,2314
Deutsche Bank 1,1057 | 1,3192 | 1,1747 | 1,2319 | 1,4454 | 1,9269 | 1,5306
Deutsche Borse 0,5671 | 0,8315 | 1,2525 | 0,7997 | 1,1474 | 1,1590 | 0,9330
E.ON 0,6556 | 1,1037 | 1,1152 | 0,8244 | 1,0684 | 0,8760 | 0,9971
MAN 1,1885 | 1,2325 | 1,4012 | 1,1859 | 1,3245 | 1,4676 | 0,8718
Miinchner Riick 1,1413 | 1,1041 | 0,9393 | 0,8167 | 0,7487 | 0,8482 | 0,5115
RWE 0,9202 | 1,2345 | 0,8201 | 0,5769 | 0,8212 | 0,6441 | 0,6931
Volkswagen

Abb. 2: Jahrliche Betawerte der elf betrachteten DAX-Unternehmen — Quelle: Berechnungen basierend auf
origindren Kapitalmarktdaten, Meister 2010, S. 67

S0 berechnen sich im Jahr 2009 etwa ein Wert
von 1,47 fiir MAN und ein Betafaktor von 1,56
fiir Daimler. Anders als die Finanzbranche wei-
sen diese in den beiden vorigen Jahren aber
moderate Werte auf, weshalb nicht auf eine
langfristige Krisenauswirkung geschlossen
werden kann.

Zur Priifung von Betawerten auf Signifikanz
wird bis heute von der Forschung kein wirklich
standardisiertes und anerkanntes Verfahren zur
Verfligung gestellt. Bei einer historischen Er-
mittlung, wie bei den Berechnungen dieses Ka-
pitels, wiirde dies ohnehin nicht sinnvoll sein,
sondern lediglich bei der Prognose zukiinftiger
Betawerte, basierend auf historischen Kapital-
marktdaten. Wird die Giiltigkeit der Berechnung
des Betafaktors nach der Formel des CAPM

unterstellt, ergeben sich hierbei vor allem Fra-
gestellungen in Hinblick auf die zugrundelie-
genden Renditen.

Basierend auf der Portfoliotheorie nach MAR-
KOWITZ" erscheint die Annahme normalver-
teilter Renditen als durchaus legitim. Vor dem
Hintergrund dieser Hypothese konnen mini-
male und maximale Erwartungswerte zu ent-
sprechenden Konfidenzniveaus berechnet
werden. So befinden sich bei einer Normal-
verteilung 68,27 % innerhalb der einfachen,
95,45 % innerhalb der doppelten und 99,73 %
innerhalb der dreifachen Standardabwei-
chung vom Erwartungswert™. Aufbauend auf
diesen Ausfilhrungen kann eine erwartete
Bandbreite des Betawertes errechnet werden.
Dieser Wert ist allerdings immer noch mit ei-
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ner gewissen Prognoseunsicherheit behaftet,
welche sich durch die Analyse von Betafak-
toren im Zeitverlauf bestatigt.

Betawerte von DAX-Unternehmen
im Zeitverlauf

Bedingt durch die Tatsache, dass bei Anwen-
dung des CAPM eine Prognostizierung zukiinf-
tiger Eigenkapitalkosten auf Grundlage histo-
rischer Kapitalmarktdaten erfolgt, wird implizit
gine gewisse zeitliche Konstanz unterstellt. Im
Folgenden werden deshalb die Betawerte der
drei betrachteten Portfolios Automobil, Finanz
und Versorger auf ihr Verhalten im Zeitablauf
untersucht. Berechnet werden dabei die
laufenden Betawerte iiber einen histo-
rischen Zeitraum von 30, 90, 240 und 480
Tagen. Abbildung 3 stellt die Entwicklung der
Betawerte des Automobil-Portfolios tber den
gesamten Betrachtungszeitraum dar. Der Ab-
bildung kann dabei entnommen werden, dass
mit zunehmender Anzahl der Tagesrenditen,
welche in die Berechnung einflieBen, ein Glat-
tungseffekt auftritt. So schwanken die Werte
basierend auf 30 Tagen sehr stark zwi-
schen 0,59 und 1,84. Jene Werte, welche auf
480 Tagesrenditen beruhen, bewegen sich hin-
gegen in einer vergleichsweise geringen Band-
breite. Analysiert man die fiir die Praxis rele-
vanten errechneten Betawerte aus 240 Tages-
renditen, so fallt auf, dass sich hier eine Erho-
hung von 1,08 auf 1,41 zwischen Anfang
2008 und Ende 2009 vollzogen hat.

Analog zur Darstellung in Abbildung 3, bildet
unten stehende Abbildung 4 den Verlauf der
Betafaktoren flr das Portfolio der Finanz-
dienstleister ab. Auch hierbei kann mit zuneh-
mender Datengrundlage ein Glattungseffekt
festgestellt werden. Vor allem die auf 30 Tagen
beruhenden Werte erhohten sich von einem
Wert von 0,49 Mitte 2007 auf einen Wert
von 1,64 Anfang 2009 sehr stark. Die Beta-
faktoren, fundiert auf 240 Tagesrenditen, wei-
sen bis Anfang 2008 relativ stabile Werte um
0,95 auf. AnschlieBend folgte flir diese Katego-
rie eine Zunahme auf einen Wert von 1,32 zum
Jahresende 2009. Seit Erreichen dieses Spit-
zenwertes ist der Betafaktor des Portfolios bis
zum Ende des Betrachtungszeitraums stetig
wieder gefallen.
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Abbildung 5 zeigt die Entwicklung der Betafak-
toren des Versorger-Portfolios als dritte be-
trachtete Kategorie, welche sich nur aus den
beiden Energieunternehmen E.ON und RWE
zusammensetzt. Vor allem die in Abbildung 5
dargestellte Entwicklung des Betafaktors, ba-
sierend auf 30 Tagesrenditen von 1,79 Anfang
2007 auf -0,02 Ende 2007, lasst diesen Wert
flir Zukunftsprognosen als ungeeignet erschei-
nen. Im Gegensatz zu den beiden anderen Port-
folios féllt die Glattung bei 240 Tagesrendi-
ten etwas geringer aus. So schwankt der ent-
sprechende Wert (iber den gesamten Betrach-
tungszeitraum relativ stark in einer Bandbreite
von etwa 0,6 bis 1,15. In den beiden letzten
Jahren sind die Schwankungen etwas geringer
und bewegen sich im Bereich von 0,7 bis 1.

Erstes Untersuchungsergebnis

Den dargestellten Ergebnissen kann entnom-
men werden, dass sich Betawerte, basierend
auf 30 und auch auf 90 Tagesrenditen, eher
nicht zur Prognose zukinftiger Faktoren eig-
nen. Durch die teils sehr starken Schwan-
kungen ist keine ausreichende Sicherheit zur
Prognose gegeben, wobei sich ab etwa 240
Tagesrenditen ein Glattungseffekt einstellt.
Mit zunehmender Datenbasis erhoht sich diese
Glattung, allerdings ist zu beachten, dass auch
die Gefahr einer Ubergewichtung stark histo-
rischer Entwicklungen besteht. Eine Anwen-
dung von Betafaktoren, beruhend auf 480 Ta-
gen, kann aber, je nach Branche, durchaus
sinnvoll sein.

Mathematische Analyse der
Betawerte im Zeitverlauf

Wie gezeigt wurde, stellen die Betafaktoren von
Unternehmen und Portfolios scheinbar im Zeit-
verlauf keine konstanten GroBen dar. Eine
Uberpriifung dieser Hypothese erfolgt, wie in
der Abbildung 6 dargestellt, durch die Berech-
nung der Autokorrelation. In der Abbildung wird
dabei die errechnete Autokorrelation, basierend
auf 240 Tagesrenditen, flir eine Zeitverschie-
bung zwischen 1 und 240 Tagen gezeigt.

Der Abbildung 6 kann entnommen werden,
dass mit Ausnahme von Minchner Riick bei
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allen Unternehmen eine statistisch signifi-
kante Abnahme der Korrelation mit zu-
nehmendem Zeithorizont festgestellt wer-
den kann, welche sich zum Teil bis zu einer
negativen Korrelation entwickelt. Am starks-
ten ausgepragt ist diese Entwicklung bei E.
ON, wo nach 150 Tagen nur mehr eine Korre-
lation in Hohe von 0,11 feststellbar ist, wohin-
gegen RWE noch einen Wert von 0,56 auf-
weist. Selbst nach 240 Tagen ergibt sich bei
RWE ein statistisch signifikanter Wert von
0,37, wohingegen bei E.ON bereits eine nega-
tive Autokorrelation von -0,30 gemessen wer-
den kann. Betrachtet man die langerfristige
Entwicklung von Miinchner Riick, so ist fest-
zustellen, dass diese sogar bei einem Zeitho-
rizont von 600 Tagen eine statisch signifikante

Autokorrelation in Hohe von 0,63 und selbst
nach 960 Tagen immer noch einen Wert von
0,53 aufweist. Mit Ausnahme dieses Unter-
nehmens kann allerdings konstatiert werden,
dass die Betafaktoren, selbst auf Basis von
240 Tagesrenditen, keine zeitlich konstanten
GréBen darstellen. Eine Eignung zur Prognose
zukiinftiger Werte kann deshalb durchaus an-
gezweifelt werden.

Bei Untersuchung der Renditen der verwen-
deten Indizes, Portfolios und Aktien kann in
keinem Fall eine statistisch signifikante Auto-
korrelation im Bereich von 1 bis 16 Tagen
nachgewiesen werden. Dadurch wird zumin-
dest im Ansatz die ,Random Walk These”
von FAMA'™ gestérkt, ohne auf die Hinter-
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Lag 1 Lag 20 Lag 50 | Lag 100 | Lag 150 | Lag 240
Allianz 0,9947 0,8926 0,8175 0,7085 0,5486 0,0215
BMW 0,9953 0,9139 0,7856 0,6592 0,5987 0,4383
Commerzbank 0,9964 0,9094 0,8359 0,7134 0,5752 0,4339
Daimler 0,9938 0,8847 0,7338 0,4677 0,3501 0,2655
Deutsche Bank 0,9948 0,9230 0,8533 0,6743 0,5207 0,3267
Deutsche Borse 0,9971 0,9203 0,7448 0,4798 0,1588 -0,3393
E.ON 0,9970 0,9165 0,7584 0,4049 0,137 -0,3001
MAN 0,9948 0,8681 0,6242 0,2219 -0,0565 | -0,4869
Miinchner Riick 0,9984 0,9663 0,9095 0,8854 0,9198 0,8189
RWE 0,9980 0,9435 0,8360 0,6785 0,5614 0,3685
Volkswagen 0,9972 0,9390 0,8686 0,7465 0,5893 0,2517

Abb. 6: Autokorrelation von Betafaktoren inklusive statistischer PriifungsgréBen (T-Test) — Quelle: Berechnungen

basierend auf origindren Kapitalmarktdaten, Meister 2010, S. 74

grlinde der Preisbildung auf den Aktienmark-
ten im Detail einzugehen. Bei zeitlich gleich-
bleibenden Kursen von Markt und Anlagetitel
wirde auch der Betafaktor eine konstante
GroBe darstellen, jedoch kann der Betafaktor
auch bei sich verdndernden Marktdaten
konstant ausfallen.

Zweites Untersuchungsergebnis

Im Wesentlichen kann als Ergebnis der empi-
rischen Untersuchung also festgehalten wer-
den, dass der Betafaktor eines Anlagetitels
im Zeitverlauf keine konstante GroBe dar-
stellt. Zwar sind mit zunehmender Datenbasis
Glattungseffekte feststellbar, allerdings ver-
bleiben dennoch weitreichende Unsicherheiten
bei der Prognose zukiinftiger Werte auf Basis
historischer Kapitalmarktdaten. Vor allem in
Hinblick auf die Unterstellung ewiger Ge-

schéftsfortfilhrung und den damit verbunden
langen Planungszeitrdumen kommt diese Tat-
sache zum Tragen. Dennoch stellt das CAPM
bis heute das wichtigste Verfahren zur Bestim-
mung von Eigenkapitalkosten dar. Im Hinblick
auf eine kritische Hinterfragung der zur Verfl-
gung stehenden Kapitalmarktdaten und eine
geeigneten Wahl der Datenbasis, ist eine seri-
Ose Ableitung der Eigenkapitalkosten aus dem
CAPM mdglich.

Handlungsempfehlungen

Durch die in der Regel hoheren Risiken
Kleinerer, nicht borsennotierter Unternehmen,
ergibt sich eine Erhéhung des Betawertes und
damit der Eigenkapitalkosten. Auch alle ver-
gleichbaren Ansétze sehen lediglich eine Ad-
justierung des Risikos nach oben vor. Aller-
dings kénnen auch Umstande identifiziert

Personenbezogene Faktoren 0,00 - 1,00
Abhangigkeit des Geschaftserfolges vom Unternehmer 0,00 - 0,70
Abschwachung der Abhangigkeit durch Earn-Out-Modelle -0,35-0,00
Fehlen einer strategischen Planung oder der Dokumentation 0,00 -0,15
Bedeutung von Diversifikationseinschrankungen des Investors 0,00 - 0,15

Operatives Unternehmensumfeld -0,15-1,05
Marktposition, Kundenrisiken und Substitutionsgefahr 0,00 -0,50
Wettbewerbsintensitat und Gefahr neuer Mitbewerber 0,00 - 0,20
Stand von Produktentwicklung, Patente und Verfahrensweisen 0,00 - 0,25
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit an veranderte Bedingungen -0,15-0,10

Finanzwirtschaftliches Unternehmensumfeld -0,25-1,10
Eingeschrankte Fungibilitat 0,00 - 0,50
Historische Stabilitat und finanzielle Entwicklung -0,15-10,30
Finanzierungsstruktur, Eigenkapitalquote und Liquiditat -0,10 - 0,30

Sonstige unternehmensspezifische Aspekte -0,10 - 0,75

Abb. 7: Anpassung von Sondereffekten in den Betafoktoren — Quelle: Handlungsempfehlungen zur Adjustierung
des Betafaktors an KMU

werden, welche eine Korrektur nach unten als
sinnvoll erscheinen lassen, wie etwa eine er-
hohte Flexibilitdt oder eine schnellere Anpas-
sungsfahigkeit. Obwohl die beiden Faktoren
im Ansatz von DE VISSCHER, ARONOFF und
WARD™zu den wichtigsten gehoren, begrenzt
eine solche eingeschrankte Sichtweise die
praktische Anwendbarkeit des Modells erheb-
lich.

In Abbildung 7 mdchten die Verfasser diesen
Ansatz aufgreifen, um das hohere Risiko bei ei-
genttimergefiihrten Unternehmen darzustellen:
GemaB den Grundsétzen des IDW und Uber den
Betafaktor abzubilden, ist hier eine Quantifizie-
rung durch Wertgutachten mdglich.

Fiir jeden in Abbildung 7 dargestellten Bereich
hat eine Gewichtung zu erfolgen, wobei zu be-
achten ist, dass lediglich die Abweichungen
zum bdrsennotierten Vergleichsobjekt zu be-
werten sind. Positive Werte reprasentieren ho-
here Risiken und negative Werte niedrigere Ri-
siken. Ein Wert von 0 entspricht exakt jenem
Risiko des Vergleichsobjektes. Der Risikofak-
tor, zur Gewichtung des ermittelten Beta-
wertes, ergibt sich aus der Summe aller
Einzelfaktoren zuziiglich dem Wert 1 fiir
den Referenzfaktor. Durch diese Vorgehens-
weise erfolgt eine automatische Gewichtung
zum jeweiligen systematischen Risiko, welche
beim Aufschlag von absoluten Werten nicht ge-
geben wére.

Bei Gewichtungen von mehr als 2,5 sind die
zugrundeliegenden Daten jedenfalls kritisch
zu Uberprifen und festzustellen, ob das Un-
ternehmen nach einer Transaktion tberhaupt
noch dberlebensfahig ware. Wie der empi-
rischen Untersuchung entnommen werden
kann, bewegt sich der Betafaktor bdrsenno-
tierter Unternehmen in der Regel in einem Be-
reich von etwa 0,5 bis 1,8.

Unter Einbeziehung der von MORNINGSTAR'
ermittelten Marktpramie fiir Deutschland in
Hohe von 5,72 % und einem risikolosen Zins-
satz von 3,50 %'® resultiert eine Bandbreite
zwischen 4,93 % und 53,95 % fur die Ei-
genkapitalkosten. SchlieBt man die nicht
sinnvollen Extremfélle am oberen Ende aus,
deckt sich dieses Ergebnis mit den vorgestell-
ten Untersuchungsergebnissen.
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AbschlieBend kann festgehalten werden, dass
insbesondere fiir Unternehmen ohne Kapi-
talmarktzugang kein sicheres Modell zur
Bestimmung der Kapitalkosten definiert
werden kann. Selbst ein Vergleich mit tatséch-
lich stattgefundenen &hnlichen Transaktionen
kann, aufgrund spezifischer Umstande, zu
falschen Ergebnissen flihren. So ist ein strate-

¥

den. Sehr interessant ist das Herausarbeiten
glattender Effekte iiber einen langer ge-
wabhlten Zeitraum mit einer Beta-Bandbrei-
te zwischen 1,08 und 1,41. Da sich aber, wie
gezeigt werden konnte, die glattenden Effekte
bei einem Betrachtungszeitraum erst ab 240
Tagen einstellen, sich die in den Finanzportalen
verdffentlichten Betas aber in der Regel auf 30
bzw. 90 Tage beziehen, ist der Praktiker dann
auf verlorenem Posten.
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arbeit ,Kapitalkosten im Kontext von Wertmanagement und
Controlling” groBe Aufmerksamkeit bekommen hat und auch fiir
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gischer Investor eventuell bereit, einen deutlich
iiber dem Marktwert liegenden Preis zu bezah-
len, wodurch sich wiederum Verzerrungen er-
geben. Gutachter, die sich mit der Bewertung
von Unternehmen beschéftigen, miissten bei
den hier vorgestellten Untersuchungsergebnis-
sen zum Nachdenken angeregt werden, da
doch sehr haufig bei der Bewertung auch
Kleinerer eigentimergefiihrter Unternehmen
Referenzdaten, wie die Risikofaktoren aus einer
Peer-Group oder tiber Branchen-Betas bérsen-
notierter Schwergewichte, herangezogen wer-

Ein pragmatischer Losungsansatz konnte
der dargestellte prozentuale Risikozuschlag auf
den fiir die Branche zugrundegelegten Beta-
wert sein, der verschiedene Eigenschaften
nicht am Kapitalmarkt notierter Unternehmen
beriicksichtigt. Dies wiederum entspricht
auch den Erfordernissen des IDW, ein h-
heres individuelles Risiko (iber einen entspre-
chenden Betawert abzubilden. In jedem Fall
mussen sich bei Unternehmensbewertungen
zur Kaufpreisfindung beide Vertragspartner
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zum einen auf einen plausiblen Risikofaktor,
zum anderen auf eine sachgerechte Aufarbei-
tung der einzelnen operativen Planwerte, bei-
spielsweise zukiinftiger freier Cashflow-Gro-
Ben, verstandigen konnen. Unabhéngig von der
Debatte (ber Kapitalkosten, Risikoaufschlage
oder operative PlangréBen: Verkaufspreise fiir
Unternehmen sind immer von der jeweiligen
Marktsituation abhangig.
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Sustainable Value in der Unternehmenssteuerung

Sustainable Value in der Unternehmenssteuerung

Konzept — Grenzen — Einsatzmdglichkeiten am Beispiel der
Deutschen Telekom AG

Torsten Arnsfeld, Heinz-Gerd Peters und Guido Wiibben

Das Thema Nachhaltigkeit scheint sich als
ein Megatrend der kommenden Jahre weltweit
durchzusetzen. Das Bestreben der Bundesre-
gierung, von Kapitalgesellschaften die Doku-
mentation ihres sozialen Engagements zu for-
dern, unterstreicht dies. Eine Vielzahl von Un-
ternehmen, insbesondere Kapitalgesell-
schaften, haben diese Entwicklung erkannt und
nutzen das Thema Nachhaltigkeit als
Imageoffensive, um nachhaltig orientierte In-
vestoren zu gewinnen, oder als schlichtes Dif-
ferenzierungsmerkmal im Wettbewerb.

Inzwischen préasentieren 80 % der DAX-Unter-
nehmen ihren Beitrag zur nachhaltigen Ent-
wicklung in separaten Nachhaltigkeitsberich-
ten." Es fehlt bislang indes ein etablierter MaB-
stab und addquates Format oder Rahmenwerk
zur Messung der Nachhaltigkeitsperformance
eines Unternehmens. Der vorliegende Beitrag
untersucht, wie ein solches Performancemal
aussehen konnte und inwieweit es sich zur
Unternehmenssteuerung eignet.

Konzept des Sustainable Value

Nachhaltiger Mehrwert, Sustainable Value,
wird von Unternehmen immer dann erzielt,
wenn sie ihre 6konomischen, 6kologischen
und sozialen Ressourcen effizient(er) ein-
setzen. Dieser Ansatz geht zurlick auf Figge
und Hahn.? In einem vom Bundesministerium
flir Bildung und Forschung geforderten Projekt
entwickelten sie einen Ansatz zur Implementie-
rung der ,Nachhaltigkeit”, der die Integration in
die Geschaftspolitik und Zielsysteme der Unter-
nehmen ermdglicht. Die Ausfiinrungen und Er-
lauterungen zu diesem Ansatz beziehen sich
auf die Verdffentlichung des IZT (Institut fiir Zu-
kunftsstudien und Technologiebewertung) aus

=

Berlin und die Internetprasenz ,Sustainable Va-
lue” (www.sustainablevalue.com).

Der Sustainable Value-Ansatz nutzt eine Op-
portunitatskostenbetrachtung und erlaubt
auf diesem Weg, das Problem der Monetarisie-
rung externer Effekte oder der Vermeidungskos-
ten zu umgehen. Vielmehr werden nicht die
Okologischen Belastungen einzelner Schad-
stoffe betrachtet, sondern der von ihnen ge-
schaffene dkonomische Wert. Die Vorausset-
zung fiir Wertschaffung ist der effizientere
Ressourceneinsatz im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen. Die Argumentation folgt
dem Shareholder Value bzw. EVA®-Konzept.
Hier wird bekanntermaBen angestrebt, eine ri-
sikoadjustierte Kapitalverzinsung zu erzielen,
die hoher als die erwartete Verzinsung der An-
teilseigner ist bzw. die Kapitalkosten iber-
schreitet.® Der Sustainable-Value-Ansatz geht
analog vor und vergleicht den Ressourcen-
einsatz eines Unternehmens mit dem einer
Benchmark. Hierbei wird der Gesamtertrag
des Unternehmens ins Verhdltnis zum Ressour-
cenverbrauch gestellt, um eine Vergleichbarkeit
mit der Benchmark zu erzielen. Die Benchmark
kann auf Unternehmens-, Branchen- oder Lé&n-
derebene (Bsp. Bruttoinlandsprodukt) gewéhlt
werden.

Hierzu ein Beispiel: Ein Unternehmen, das
1.000 Tonnen CO, emittiert, um einen Ertrag
von 100.000 € zu erzielen, hat eine CO, -Effizi-
enz von 100 € pro Tonne CO,. Wenn andere Un-
ternehmen im Durchschnitt 80 Euro pro Tonne
CO, erziglen, dann (bertrifft dieses Untemeh-
men die Benchmark um 20€ pro Tonne CO,,
Damit wiirde bei den 1.000 Tonnen CO, ein ab-
soluter Sustainable Value von 20.000 € ,ge-
schaffen”. Diese Logik wird innerhalb des An-

satzes auf alle drei Dimensionen der Nachhal-
tigkeit (Okonomie, Okologie, Soziales) und der
damit verwendeten Ressourcen angewendet.
Der Einsatz der unterschiedlich verwendeten
Ressourcen wird letztlich in einer einzigen mo-
netaren GroBe dargestellt und zeigt damit den
Sustainable Value als insgesamt geschaffenen
bzw. vemichteten Wert an.

Zur Berechnung des Sustainable Values sind
zwei wesentliche Schritte zu ber(icksichtigen.
Im ersten Schritt muss eine geeignete
Benchmark identifiziert werden. Es gilt ex-
terne Unternehmensdaten zu finden, die ver-
gleichbar sind. Diese kénnen i.d. R. nur aus der
externen Rechnungslegung / Berichterstattung
der Unternehmen stammen. Hierbei ist der Fo-
kus auf die Homogenitét der zu analysierenden
Daten zu legen, da viele Unternehmen durch in-
dividuelle Betrachtungsweisen und wettbe-
werbspolitische Interessen einige Faktoren und
Stellhebel der externen Rechnungslegung un-
terschiedlich interpretieren.

Im ndchsten Schritt ist zu kldren, welche
Ressourcen aus den drei Dimensionen he-
rangezogen und welche ErtragsgroBen be-
trachtet werden sollen. Die Auswahl dieser
Ressourcen ist ein Zusammenspiel aus Priori-
sierung und Praktikabilitat, ergo der zur Verf(-
gung stehenden Daten.* Die Entwickler des An-
satzes verwenden insgesamt 10 Ressourcen /
Indikatoren, wobei die Anzahl und Aufteilung
aus den drei Dimensionen dem Anwender
selbst dberlassen ist. Die ausgewahlten Res-
sourcen miissen aber mit der Definition der
Benchmarkdaten ibereinstimmen. Hierbei bie-
ten sich grundsétzlich die Indikatoren der GRI
(Global Reporting Initative™), im speziellen
die GRI-Leistungsindikatoren, an, da die GRIs
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14.499.389.018 €
(8.424€ * 1.721.1661)

=) 10.828.816.228 €

(14.499.389.018€ -
3.670.572.790 € 5.670.672.7906)
(Opportunitéskosten

1.721.166t *2.133€)

Unternehmen:

Benchmark:

CO2 Emission 1.721.166 t; Bruttowertschopfung 14.499.389.018 €

Deutsche Volkswirtschaft 2.133 € pro Tonne CO2
(Bruttoinlandsprodukt / CO2 Ausstofd deutsche Volkswirtschaft )

Abb. 1: Berechnung Sustainable Value an einem Indikator — Quelle: In Anlehnung an Figge (2009) S. 28f

sich international als Standard zunehmend
durchsetzen.® Bei der ErtragsgréBe wird vom
Entwickler die Bruttowertschopfung® herange-
zogen. Alternativ hierzu sind auch einheitliche
GroBen wie EBITDA / EBIT geeignet. Diese Er-
tragsgroBe ist nicht fix definiert muss aber mit
der entsprechenden Benchmark vereinbar sein.
AbschlieBend muss der Zeitraum fir die Be-
wertung fixiert werden.

Eine Untersuchung der Nachhaltigkeitsleistung
deutscher Unternehmen mit dem Sustainable
Value Ansatz des IZT, ist in der Abbildung 1
anhand des Indikators CO,-Emission darge-
stellt. Als Benchmark wird die deutsche Volks-
wirtschaft genommen. Im ersten Schritt wird
die Bruttowertschopfung des Unternehmens
durch den CO,-AusstoB des Unternehmens in
dem Jahr dividiert. Somit erhélt man den er-
wirtschafteten Ertrag (8.424 €) pro Tonne CO,.
Beim Benchmark wurde das Bruttoinlands-
produkt der deutschen Volkswirtschaft
durch den CO,-AusstoB der gesamten
deutschen Wirtschaft dividiert, um den Er-
trag (2.133 €) pro CO,-Tonne der Volkswirt-
schaft zu erhalten.

Dieser Benchmarkwert der Volkswirtschaft
wird mit dem CO,-AusstoB des Unternehmens
multipliziert, um zu zeigen, wer die CO,,-Emissi-
on besser genutzt hat. Im Anschluss werden
die Betrdge (14.499.389.018 € des Unterneh-
mens und 3.670.572.790 € der deutschen
Volkswirtschaft) subtrahiert. Ein positiver Wert
bedeutet eine Wertschaffung fir das Unterneh-
men und ein negativer Betrag eine Wertver-

nichtung. In diesem Beispiel hat das Unterneh-
men mehr Ertrag pro Tonne CO, generiert als
die Benchmark und dementsprechend einen Wert
in Hohe von 10.828.816.228 € erwirtschaftet.
Diese Methodik wendet man auch auf die rest-
lichen Indikatoren an und addiert die Wertbei-
trdge. Der Durchschnittswert (Summe der
Wertbeitrdge / Anzahl Indikatoren) wird als
Sustainable Value definiert. Ein positiver Su-
stainable Value in Hohe von 11.564.598.803 €
(siehe Abbildung 2) bedeutet, dass die Res-
sourcen im Unternehmen effizienter eingesetzt
wurden als bei der Benchmark der deutschen
Volkswirtschaft. Diese hétte mit den gleichen
Ressourcen eine Bruttowertschdpfung von
2.934.790.215 € erzielen konnen.

Der Sustainable Value ist eine absolute mone-
tére GroBe und somit nattirlich abhéngig von der
UnternehmensgroBe. Um eine Vergleichbarkeit
zwischen unterschiedlich groBen Unternehmen
herzustellen, wird das ,Ertrags-Kosten-Ver-
haltnis” ermittelt. Es setzt den Ertrag (Brutto-
wertschépfung) eines Unternehmens
(14.499.389.018€) ins Verhéltnis zu den verur-
sachten Opportunitatskosten (2.934.790.215 €).
Abbildung 3 verdeutlicht das Vorgehen.

Das Ertrags-Kosten-Verhéltnis (EKV) ermit-
telt den Faktor, um den der Ertrag des Unter-
nehmens iiber bzw. unter den Opportunitatskos-
ten liegt. Demnach zeigt es an, um welchen
Faktor das Unternehmen seine Ressourcen ef-
fizienter bzw. weniger effizient als die Bench-
mark einsetzt. Hierbei bedeutet ein EKV (iber
,1”, dass das Unternehmen seine Ressourcen

effizienter anwendet, und ein EKV unter ,1” we-
niger effizient. Im Beispielfall setzt das Un-
ternehmen die Ressourcen um das
4,94-fache effizienter ein als die Bench-
mark. Allgemein ist das EKV ein relatives MaB
zur Bestimmung der Nachhaltigkeitseffizienz
eines Unternehmens, im Vergleich zu einer
Benchmark. Viele Stakeholder sollen anhand
dieser Vergleichbarkeit (EKV) schnell und tber-
sichtlich erkennen, wie effizient das jeweilige
Unternehmen seine Ressourcen nutzt.

Im Rahmen eines wissenschaftlichen Pro-
jektes zwischen der Hochschule Osna-
briick und der Deutschen Telekom AG wur-
de untersucht, in wie weit der Ansatz zur Unter-
nehmenssteuerung dienlich ist.”

Nachhaltigkeit wird im Telekommunikations-
markt weltweit als eine wesentliche Herausfor-
derung gesehen. Die Deutsche Telekom strebt
eine fihrende Position im internationalen Ver-
gleich an. Die Herangehensweise und Umset-
zung des Themas Nachnhaltigkeit im Telekom-
Konzern wurde bereits in unterschiedlichen ex-
ternen Ratings® als positiv bewertet. Zusétzlich
deutet die Platzierung der Aktie in Nachhal-
tigkeitsindizes (u. a. Dow Jones Sustaina-
bility Index World und Europe (DJSI)) auf
eine gelungene Implementierung des Themas
in die Geschaftsstrukturen des Konzerns hin.
Neben diesen Ergebnissen bietet die Deutsche
Telekom auf ihrer Onlineprasenz® einen (inter-
aktiven) Kennzahlenbereich flr 6konomische,
Okologische und soziale Kennzahlen an. Auf
Basis dieser publizierten Daten wurde eine
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Uberblick bzw. keine einfache Benchmark-
betrachtung. Die GRI-Standards bilden

zwar eine gute, allgemeine Basis und
Orientierung, aber dennoch ein zu ho-
hes MaB an Individualitit und Mehrdeu-
tigkeit in der finalen Berichtserstattung
der Unternehmen. Dies wurde bei der
Analyse deutlich, als einige Daten in Relati-
on hohe Abweichungen gegeniiber Wettbe-
werbern aufzeigten. Zum Beispiel ergibt der
Indikator ,Gefahrliche Abfélle” in Relation

Abb. 2: Berechnung Sustainable Value — Quelle: in Anlehnung an Figge, Frank (2009)

Analyse der praktischen Einsatzmdglichkeit des
Sustainable Values am Beispiel der Deutschen
Telekom vollzogen. Innerhalb dieser Analyse
wurde die Benchmark aus den Wetthewerbern
Telefonica, Telekom Italia und Orange definiert.
Die Ergebnisse dieser Analyse wurden in die
Bereiche: ,Relevante Grenzen und Einsatzmdg-
lichkeiten” aufgeteilt.

Relevante Grenzen

Die Untersuchung hat Grenzen der Einsetzbar-
keit des Ansatzes in der Unternehmenssteue-
rung der Deutschen Telekom AG deutlich wer-
den lassen. Die wesentlichen Ergebnisse sollen
nachfolgend dargestellt werden.!®

Faktor Nr. 1 Benchmarkproblematik

Es besteht ein grundsatzliches Problem, eine
geeignete Benchmark zu finden fiir Konzerne
mit unterschiedlichen Geschéftsfeldern und
Konzernstrukturen. Die differenzierten Tétig-
keitsfelder und Strukturen fiihren in Summe zur
Ertragskraft (EBIT) sowie zum Okologischen

Ressource Dimension Wertbeitrag Opportunitatskosten
Volkswirtschaft
Kapitaleinsatz Okonomie 3.433.881.616 11.065.507.402
CO2 Emission Okologie Siehe Abidung
NOx Emission Okologie 13.985.853.159 513.535.860
SOx Emission Okologie 14.270.224.758 229.164.260
Abfallerzeugung Okologie 14.175.804.782 323.584.236
Wassereinsatz Okologie 14.323.800.275 175.588.743
VOC Emission Okologie 13.907.478.137 591.910.881
Staub Emission Okologie 14.299.639.675 199.749.343
Anzahl der Arbeitsunfalle  Soziales 11.034.754.793 3.464.634.225
Anzahl der Arbeitsplatze  Soziales 5.385.734.607 9.113.654.411
Gesamt 115.645.988.030 29.347.902.151
(10 Indikatoren) Sustainable Value 11.564.598.803 ‘ 2.934.790.215
L' 14.499.389.018 <—‘
Bruttowertschépfung
Deutsche Telekom

und sozialen Ressourcenverbauch. Mit der
Vergleichbarkeit des EBIT steht und féllt
das Ergebnis des Sustainable Values.

Die Deutsche Telekom hat bspw. eine stark un-
terschiedliche Gewichtung im Mobilfunk- und
Festnetzgeschéaft, sowie mit T-Systems einen
Geschéftsbereich, der von den anderen Wettbe-
werbern nicht bzw. nicht in dem Rahmen ange-
boten wird. Zusatzlich sind die Markte zu den
Wetthewerbern unterschiedlich. So generiert
z.B. die Telekom ltalia innerhalb des italienischen
Marktes eine erhohte Marge, da die Netzregulie-
rung in ltalien nicht mit dem deutschen Markt
vergleichbar ist. Diese strukturellen Unterschiede
sind Rahmenbedingungen, die einen Vergleich
mit einem Wettbewerber / einer Benchmark er-
schweren, bzw. sogar in Frage stellen.

Faktor Nr. 2 Mehrdeutigkeit der Standards:

Der Interpretationsspielraum der GRI-Stan-
dards sowie der individuelle Umfang der Be-
richterstattung stellt eine Herausforderung fiir
Analysten dar und ermdglicht keinen schnellen

Bruttowertschépfung Sustainable Value Opportunitatskosten
14.499.389.018 - 11.564.598.803 = 2.934.790.215
\—. 14.499.389.018
2.934.790.215
!

Ertragskostenverhaltnis: 4,94

Abb. 3: EKV — Quelle: in Anlehnung an Figge, Frank (2009)

=

zum gesamten Abfall bei Telefonica lediglich
3% und bei der Deutschen Telekom 11 %,
bei Orange 28 %, bei der Telekom Italia
35 %. Hierbei handelt es sich nicht um
einen besonders effizienten bzw. ver-
schwenderischen Einsatz von Ressourcen
im gleichen Business, sondern deutet auf
ein Datenerhebungsproblem hin. So ist die
Interpretation bzw. Definition von geféhrlichen
Abféllen, It. GRI Standard EN 22 auf ,das jewei-
lige nationale Recht der Konzerntochter” bezo-
gen, eine Problematik bei international agie-
renden Konzernen.
Weitere unverhéltnismaBige Abweichungen
traten beim Benzin- und Wasserverbrauch
auf, die von jeweiligen Unternehmen unter-
schiedlich interpretiert wurden und somit ei-
nen Vergleich schwierig gestalten. So besteht
bis dato noch kein einheitlicher Standard, den
alle Unternehmen zu 100 % identisch umset-
zen und anwenden. Die CR-Berichterstattung
hat zwar in den letzten Jahren an Quantitat
zugenommen, ist aber bspw. noch weit ent-
fernt von den Standards der Internationalen
Rechnungslegung (IFRS).

Faktor Nr. 3 Datenqualitét:

Viele Unternehmen missen teilweise auch auf
Schétzdaten zuriickgreifen, so dass es zu Pro-
blemen bei der Findung von ausreichend
quantitativ und qualitativ vergleichbaren Indi-
katoren kommt. Durch stichprobenartige Revi-
sion der Wirtschaftspriifungsgesellschaften ist
die Qualitat zwar gestiegen, aber noch nicht
ausreichend flir einen Vergleich. Zum Beispiel
ist die Ermittlung von Nachhaltigkeitsdaten aus
afrikanischen und asiatischen Landern ein
Qualitatsproblem, da die Messtechnik bzw. Er-
fassungstools noch nicht iiberall implementiert
wurden (Bsp. Miilltrennung, Wasserzéhler).
Der Orange Konzern spricht von notwendigen
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Abb. 4: Grafische Darstellung der Ergebnisse des Sustainable Values

Schéatzungen in den Bereichen Abfall und En-
ergie in seinem Nachhaltigkeitsbericht 2010."

Auch die Deutsche Telekom muss teilweise
noch auf Schatzdaten in ihrem Nachhaltigkeits-
bericht zurlickgreifen, da die Datenerfas-
sungsprozesse noch nicht vollsténdig kon-
zernweit abgeschlossen sind.'? Die Daten
aus den Nachhaltigkeitsberichten der Konzerne
sind somit noch nicht fiir einen Vergleich zwi-
schen Wettbewerbern zu verwenden, da die Er-
mittlung nicht einheitlich vorgenommen wird.

Viele Institute, Regierungen und Unternehmen
sind momentan dabei, diese Punkte zu verbes-
sern und einen einheitlichen Standard zu defi-
nieren. Bis dahin werden somit weiterhin
Schatzungen und Annahmen in den Berichten
zu finden sein. Aufgrund dieser nicht einheit-
lichen Berichterstattung (im Umfang sowie in
der Qualitat der Daten) kann der Sustainable
Value Ansatz keine zuverlassigen Angaben
tber die Performance der Unternehmen im Be-
reich Nachhaltigkeit geben.
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Starken

» Berechnungslogik der Finanztheorie

» Kennzahlorientiert

» Schafft Bewusstsein fiir Nachhaltigkeit

« Indikator fur Ressourcennutzung

» Zeigt Landerunterschiede in der
Ressourcennutzung an

Identifikation von Landergesellschaften als
Werttreiber und Wertvernichter

Chancen
* Interner Wettbewerb (Messung der TU)

» Implementierung als interne
Steuerungskennzahl und Zielvorgabe

» Bewusstsein der MA durch Verkniipfung der
Zielerreichung mit dem Bonussystem

» Externer Wettbewerb (Vergleichbarkeit mit
anderen Unternehmen)

* Anwendung Uber langeren Zeitraum

* Anzeigen von Tendenzen und Entwicklungen

» Nachhaltigkeitscontrolling

» Klar kommunizierter Benchmark kann als
MeRlatte definiert werden

« Kann als Indikator fir Banken und
Versicherungen langfristig genutzt werden

Schwéchen

» Keine einheitlichen Indikatoren

» Datenqualitat noch nicht ausreichend

« Datendefinition nicht einheitlich

» Ressourcennutzung kann nur mit gleichen
Geschaftsmodellen verglichen werden /
Branchenabhéngig

» Benchmark (Welches Unternehmen mit
welchen Faktoren?)

Risiken

» Vermittlung falscher Zustande

» Zu viel unterschiedliche Faktoren in einer
Kennzahl

» Keine Berlcksichtigung von gesetzlichen
Unterschieden

 Alleine betrachtet stellt das Ergebnis nur ein
Hinweis fiir ein nachhaltiges
Unternehmensverhalten dar

Abb. 5: SWOT-Analyse

Dies beinhaltet aber keine Kritik am Ansatz
und der Berechnungslogik, sondern stellt
vielmehr eine Kritik an der immer noch beste-
hende Datenproblematik dar.

Sobald die Daten auf einem ausreichenden Ni-
veau sind, ist grundsatzlich eine externe Be-
trachtung mit dem Sustainable Value-Ansatz
mdglich — er kann als Indikator fiir eine effiziente
Ressourcennutzung eines Unternehmens und
dessen Geschéftsfelder herangezogen werden.

Einsatzmdglichkeiten

Mit der Aussicht auf eine langfristige Einsatz-
mdglichkeit und der konsistenten und systema-
tischen Berechnungslogik dieses Ansatzes
wurde eine weiterfiihrende Betrachtung und
Analyse innerhalb der Untersuchung durchge-
fiihrt, ob ein , konzerninternes Benchmar-
king” mdglich und sinnvoll erscheint. Durch
Konzernrichtlinien und Datenerhebungspro-

KPI:
CO, Emission

Indirekte

KPI:
Energieverbrauch /
Umsatz

KPI:
Performance von
nachhaltigen Produkten

Kohle- & Gas 7%
KM-Leistung
Kraftstoffe 1
Anzahl Fzg.
Strom 1
Fernwarme
- ]

%
e .

Lumsae -

Produktkosten

l Nachhaltiger Einkauf

Abb. 6: Kennzahlenbaum

=

zesse kann eine vergleichbare Datenermittlung
und -qualitdt gewahrleistet werden. Dies neu-
tralisiert die maBgebliche Kritik der vorgestell-
ten externen Betrachtung.

Dementsprechend wurden bei der zweiten
Analyse des Sustainable Value Ansatzes die
einzelnen Lé&ndergesellschaften des Konzerns
Deutsche Telekom auf interner Ebene ver-
glichen. Bei dieser internen Betrachtung wur-
den die aggregierten Zahlen der Konzernebene
aufgeteilt, um eine Betrachtung der einzelnen
Landergesellschaften und deren Ressourcen-
management zu ermdglichen. Durch den inter-
aktiven (Nachhaltigkeits-) Datenbereich auf der
Internetseite der Deutschen Telekom AG sowie
die verdffentlichen Geschaftsberichte der aus-
landischen Tochtergesellschaften ist die Um-
setzung fiir alle Beteiligten nachvollziehbar.

Dieser alternative Berechungsansatz ermdglicht
gine Ubersicht, welche Gesellschaft der Deut-
schen Telekom ihre Ressourcen effizienter ein-
setzt und Wert generiert bzw. Wert vernichtet.
Die entscheidende Fragestellung hierbei ist wie-
der die nach der geeigneten Benchmark. Als
Benchmark wurde ein Zielwert pro Ressour-
ce fiir die Landergesellschaften gewahlt. Die
Zielwerte wurden innerhalb der Analyse nach der
»Best in Class”-Methode'® ermittelt. Hierzu
zog man die Daten aus der ersten Analyse heran
und separierte zwischen den Mobilfunkgesell-
schaften und den integrierten' Anbietern der
Deutschen Telekom. Die Berechnung erfolgte
analog zu dem vorgestellten Konzept.

Diese Zielvorgaben haben den Vorteil, dass die
Verantwortlichen der jeweiligen Landergesell-
schaften in ihrem Handeln und ihrer Entschei-
dungsfindung motiviert sind, den Einfluss auf
die 6kologischen-, sozialen- und 6konomischen
Faktoren zu beriicksichtigen. Das Resultat die-
ser Analyse ist in Abbildung 4 dargestellt. Die
Ergebnisse zeigen die unterschiedlichen Ver-
haltnisse zwischen dem Ressourcenverbrauch
und der Ertragskraft der einzelnen Landerge-
sellschaften der Deutschen Telekom.

Das langfristige Ziel dieser Herangehens-
weise ist, dass alle Gesellschaften bzw. Be-
reiche durch eine gezielte Analyse der Einfluss-
faktoren auf den Sustainable Value eine Ver-
besserung bzw. Optimierung ihres Ressourcen-



verbrauches erwirken und im Gesamtranking
der einzelnen Telekom-Gesellschaften bessere
Ergebnisse erzielen. Hiermit soll eine Art inter-
ner Wettbewerb zwischen den Gesellschaften
entstehen, und eine Kopplung an das Bonussys-
tems des Managements wére an dieser Stelle
U Uberlegen.

Durch diese zwei Interpretationen (extern u. in-
tern) des Sustainable Value-Ansatzes entste-
hen verschiedene Herausforderungen und
Mdglichkeiten, die in der Abbildung 5 im Rah-
men einer SWOT-Analyse dargestellt werden.

Eine Integration der Nachhaltigkeit in die
Unternehmenssteuerung kann nur gelin-
gen, wenn sie eng mit dem Controlling ver-
zahnt bzw. dort integriert wird. Hierbei sind
die Grundpfeiler einer Controllingmentalitit mit
der Nachhaltigkeitsentwicklung zu kombinieren
und gegenseitig zu erganzen. Dazu zhlt u. a.
ein detailliertes Monitoring / Reporting mit
Kennzahlen / Zielen / MaBnahmen im Bereich
Umwelt und Soziales aufzubauen (Beispiel sie-
he Abbildung 6).

Die Abbildung 6 zeigt, dass bei einer Integrati-
on von Controlling und Nachhaltigkeit, durch
gezieltes Projekt- bzw. Investitionscontrolling,
neben den finanziellen auch okologische bzw.
soziale Faktoren optimiert werden konnen.
Hierbei ist eine Integration dieser Faktoren
bspw. in einen Investitionsantrag zu iberlegen.
Durch den Einsatz dieser Controllinginstrumente
bzw. die Durchftihrung der Umstrukturierungen
ist ein effektiver Einsatz der drei Dimensionen
(Okonomie, Okologie und Soziales) und ein effi-
zienter Einsatz aller Ressourcen gewahrleistet
und jederzeit gegentiber Dritten gerechtfertigt.
Strategische Entscheidungen bedingen eine
Balance zwischen Okologie, Okonomie so-
wie Sozialem und konnen langfristig nur auf-
grund eines zahlenbasierten und ableitbaren In-
formationspools, welcher von einem nachhaltig
orientieren Controlling zur Verfigung gestellt
wird, getroffen werden. Controlling bietet der
Nachhaltigkeit somit ein sicheres Standbein, aus
Daten/Fakten und Effizienz.

AbschlieBend betrachtet wird durch das Zu-
sammenspiel von Controlling und Nachhal-
tigkeit eine Kommunikationsbasis fiir den Ka-
pitalmarkt geschaffen, die einem steigenden
Interesse der Aktiondre und Banken gerecht
werden kann.'

Fazit

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
konnte gezeigt werden, dass der Sustainable
Value zum Vergleich von Konzernen, als Einheit
betrachtet, derzeit nicht geeignet ist. Dies ist
vornehmlich auf die unterschiedlichen Konzern-
strukturen und die damit verbundene unzurei-
chende Datenqualitdt und -quantitdt zuriickzu-
flihren. Unter der Voraussetzung, dass die
Art und Weise der Berichterstattung stan-
dardisiert wird und die Datenqualitit weiter
zunimmt, ist eine langfristige Einsatzoption
maglich. Eine weitere Erkenntnis ist, dass ein
Einsatz des Sustainable Value innerhalb eines
Konzerns/Unternehmens als ,internes” Steue-
rungsinstrument sehr wohl bereits jetzt genutzt
werden kann und sinnvoll um interne Wettbe-
werbsaspekteergdnzbar ist.
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Gewinnung neuer Kundengruppen durch
kreatives Leasing

von Peter Hoberg

Unternehmen und auch Privatleute entscheiden
sich bei der Finanzierung von Wirtschaftsgu-
tern nicht selten flir die Leasingvariante. Insbe-
sondere bei Firmenwagen hat sich das Leasing
auf breiter Front durchgesetzt. Es dominieren
Standardvertrage, die haufig tiber 36 Monate
laufen. Bei Privatleuten wird diblicherweise eine
Anzahlung gefordert, die sich oft auf 20 % oder
25% des zu finanzierenden Betrages belduft.
Mit einem Leasingvertrag kann der Lea-
singgeber je nach Situation eine Auswahl
der folgenden Leistungen anbieten:

a
b
c
d

=

Finanzierung

Kaufunterstlitzung bei groBer Marktmacht
Restwertabsicherung

Begleitende Dienstleistungen wie Versiche-
rungen und Wartung

e) Fuhrparkanalyse etc.

= 2 =2

In der Minimalvariante hat der Leasingneh-
mer mit dem Verkdufer des Leasinggutes be-

=

reits alle Vertragsbestandteile ausgehandelt
und erhélt dann vom Leasinggeber nur noch die
Finanzierung. Das andere Extrem ist mit den
Full-Service-Vertragen gegeben, in denen die
Leasingraten fast alle Kosten (Ausnahme z.B.
flr Kraftstoff) abdecken.

Der zu finanzierende Netto-Kaufpreis und die
Preise der ggf. gewiinschten Zusatzleistungen
werden aufgeteilt auf 3 Gruppen von Zah-
lungen, die vom Leasingnehmer zu leisten sind:

a) Anzahlung
b) Raten (meistens gleiche Monatsraten')
c) Restwert

Mit diesen Stellschrauben kann die Optimie-
rung des Angebotes vorgenommen werden.
Die Kunst besteht darin, die Kundenbedirfnisse
zu erforschen und so in das Angebot zu inte-
grieren, dass Kunde und Leasinggeber Vorteile
erzielen. Die vorliegende Analyse wird zeigen,

welche groBen Kundengruppen zurzeit keine fur
sie passenden Angebote erhalten, auch zum
Schaden der Hersteller bzw. Leasinggeber.

Einfiihrendes Beispiel

Ein typisches Beispiel zur Autofinanzierung
mdge die Zusammenhénge aufzeigen. Der zu
finanzierende Betrag ergibt sich aus dem Lis-
tenpreis des Fahrzeuges von 50 T€ abzliglich
eines Rabattes von 20 %, so dass 40 T€ resul-
tieren. Die Zulassungs- und Uberfiihrungskos-
ten kommen hinzu.?

Es sei zundchst die Geschaftsvariante ohne
Anzahlung betrachtet. Der Restwert betrage
50% des Listenpreises.® Es sei ein effektiver
Jahreszinssatz von 7 % angenommen, woraus
ein Monatszinssatz von 0,5654 % (unter Be-
ricksichtigung des Zinseszinseffektes) resul-
tiert. Der abgezinste Restwert betrdgt folglich



25.000 €/1,073 = 20.407,45 €. Zu finanzieren
ist dann die Differenz zum Nettokaufpreis von
40.000 €, was 19.582,55 € ergibt. Mittels des
Wiedergewinnungsfaktors im vorschiissigen
Fall (Details weiter unten) erhdlt man dann eine
vorschissige monatliche Leasingrate von
599,646 also gerundet 599,65 €.

Im Privatleasing wére ublicherweise eine An-
zahlung notwendig und die Umsatzsteuer wére
zu addieren. Eine Abschlusszahlung ist nicht
vorgesehen; sie kann aber bei ungiinstiger Ver-
tragsstruktur zum Tragen kommen. Insheson-
dere Privatleute werden nicht selten von ihr
Uberrascht, wenn der kalkulierte Restwert sich
als zu hoch herausstellt.

Die im Beispiel gezeigte Standardldsung mag in
einigen Fallen der richtige Ansatz sein. Aber es
soll aufgezeigt werden, dass mit intelligenten
Verteilungen der Zahlungsbestandteile hdufig
bessere Ergebnisse erreicht werden kénnen.
Zudem konnen dann neue Kauferschichten fiir
das Leasing gewonnen werden.

Vorteile des Leasings

Im ersten Schritt sind jedoch die Ziele zu dis-
kutieren, welche Leasingnehmer und Leasing-
geber mit dem Leasing erreichen wollen. Je
nach Konstruktion des Vertrages kommen
unterschiedliche Vorteile und Nachteile zum
Tragen, so dass jeder Fall einzeln analysiert
werden muss.* Erfreulicherweise filhren einige
Ansétze nicht zu einem Nullsummenspiel, wie
es in einer Standardvertragsverhandlungsdis-
kussion haufig der Fall ist. In letzterer ist der
Vorteil des Einen der Nachteil des Anderen.
Wenn die monatliche Leasingrate gesenkt
wird, profitiert der Leasingnehmer zulasten
des Leasinggebers. Besser ist es, nach Ge-
staltungsmoglichkeiten zu suchen, bei denen
beide Parteien ihre Ziele in einem héheren
AusmaB erreichen konnen.

Leasingvorteile fiir den
Leasinggeber

Ausgehend von der amerikanischen Autoindus-
trie wird meistens das finanzwirtschaftliche Ziel
zusétzlicher Gewinne als erstes genannt. Da-

nach erzielten die Herstellerbanken auch dann
noch Profits, als die eigentliche Autovermark-
tung schon langst in den roten Zahlen war.
Hauptursache waren die Zinsgewinne, die in
den Leasingraten enthalten waren.

Wenn die Restwerte — wie bereits erwahnt —
vom Hersteller subventioniert waren und nicht
in das Risiko der Banken fielen, war das Ge-
schaft fur die Herstellerbanken weitgehend risi-
kolos, zumal die markttiblichen Zinssétze ent-
sprechende Risikokomponenten enthielten.

Neben den Finanzierungsgewinnen steht aber
die Beeinflussharkeit des Kunden (teilweise so-
gar Account Gontrol genannt) im Mittelpunkt.
Der Kunde ist wahrend der Vertragslaufzeit ge-
bunden und muss relativ friih (meistens nach 36
Monaten) das ndchste Fahrzeug kaufen. Und da
ist der Handler gleich wieder der erste An-
sprechpartner, weil die Riickgabe des Fahrzeugs
abgewickelt werden muss. Fir den Leasingge-
ber kommt somit sehr schnell die Chance zum
Abschluss eines neuen Vertrages.

Leasingvorteile fiir den
Leasingnehmer

Es sei gleich am Anfang dargestellt, dass der
von vielen Leasinggesellschaften als groBter
Vorteil dargestellte Pluspunkt gar nicht (mehr)
existiert. Es geht um das ,,bilanzschonende”
Finanzieren. Dies ist nur auf den ersten ober-
flachlichen Blick zutreffend. Es besagt, dass der
Leasingnehmer unter bestimmten Bedingungen
die Aktivierung nicht vornehmen muss, weil er
nur wirtschaftlicher, jedoch nicht juristischer Ei-
gentlimer ist. Durch die nicht vorgenommene
Aktivierung wird eine Bilanzverldngerung ver-
mieden und damit eine Verwasserung der Ei-
genkapitalquote. Diese Argumentation mag vor
vielen Jahren bei einigen ,Feld-, Wald- und
Wiesenbanken” durchgegangen sein.

Heutzutage werden aber sowohl von den Ban-
ken als auch von den noch wichtigeren Rating-
agenturen die Leasingvertrdge genauso ab-
gefragt und in die Bonitdtsanalyse einbezo-
gen. Ob ein Investitionsgut dann per Leasing
oder Kredit finanziert wird, spielt nur eine unter-
geordnete Rolle. Das lasst sich auch aus den
Planen (ED Lease 2010) zur vollstandig geén-
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derten Bilanzierung von Leasinggeschéften ab-
lesen.5 Danach muss fast immer der Barwert
der Leasingraten aktiviert werden, so dass da-
mit eine nachtrégliche Korrektur im Rahmen
z.B. des Ratings entfallen kann.

Auch der zweite angebliche Vorteil, ndmlich die
sofortige steuerliche Absetzbarkeit der Ra-
ten, lost sich bei ndherem Zusehen fast im-
mer in Luft auf. Die Absetzbarkeit ist zwar ge-
geben, aber das gilt natiirlich auch fir die Be-
triebsausgaben bei einer Kreditfinanzierung,
bei der Fremdkapitalzinsen und Abschrei-
bungen (ev. sogar degressive) abgezogen wer-
den konnen. Steuerlich sind die Unterschiede
flr den Leasingnehmer somit sehr gering.® Dies
kann jedoch bei sehr lang laufenden Vertrdgen,
z.B. flr Immobilien, anders sein, was hier aber
nicht betrachtet wird.

Fur den Leasingnehmer sind insbesondere
kalkulierbare Monatsraten sehr wichtig, die
von Anbeginn feststehen. Zusatzlich erspart
er sich die Restwertrisiken bei richtiger Ver-
tragswahl.

Starke Kunden konnen auch beim Hersteller-
leasing eine Ausschaltung des juristisch be-
stehenden Restwertrisikos im Rahmen eines
Teilamortisationsvertrages erreichen. Dies
kann durch Side-Letters oder auch die Drohung
des Anbieterwechsels umgesetzt werden.

Im Weiteren kann der Leasingvertrag gerade
flr kleinere Unternehmen sehr interessant sein,
wenn der Leasinggeber

a) beim Kauf des Leasinggutes
b) beim Verkauf und
¢) bei der Finanzierung

deutlich bessere Konditionen erreichen kann
als das kleine Unternehmen, und diese dann
auch weitergibt. Gerade die Weitervermarktung
z.B. einer EDV-Anlage wiirde ein kleines Unter-
nehmen mangels Erfahrung vor groBe Schwie-
rigkeiten stellen.

Nachteile des Leasings

Auch wenn im vorhergehenden Abschnitt eini-
ge Vorteile aufgefiihrt werden konnten, so

87



88

Gewinnung neuer Kundengruppen durch kreatives Leasing

dirfen doch auch die Nachteile nicht tberse-
hen werden. Teilweise filhren sie dazu, dass
vom Leasing abgeraten werden muss.

Leasingnachteile fiir den
Leasinggeber

Der Leasinggeber tragt als juristischer Ei-
gentiimer bei kurz laufenden Leasingvertra-
gen den GroBteil des Restwertrisikos. Wenn
er z.B. ein Fahrzeug fiir 36 Monate vermietet
und kein Andienungsrecht hat, so hangt die
Vorteilhaftigkeit des Kaufes des Leasinggutes
davon ab, ob er am Ende der ersten Vertrags-
laufzeit noch weitere Mieter oder einen Kéufer
mindestens in der N&he des kalkulierten Rest-
wertes findet. Wenn in der Zwischenzeit uner-
wartete Ereignisse stattgefunden haben (z.B.
wesentliche Preiserhéhung beim Kraftstoff,
notwendiger RuBfilter oder Durchbruch der
Elektrofahrzeuge), so wird er den kalkulierten
Restwert nicht erzielen kdnnen und damit ggf.
die vollstdndige Amortisation des urspriing-
lichen Kaufpreises verfehlen. Zudem steht der
Leasingnehmer in der Gefahr, dass sich die
Finanzierungskonditionen wesentlich ver-
schlechtern, so dass die Refinanzierung
schnell schwierig und teuer werden kann.
Auch steuerliche Anderungen z.B. bei der Ge-
werbeertragssteuer kénnen sich negativ aus-
wirken.

Leasingnachteile fiir den
Leasingnehmer

Auf der Seite der Leasingnehmer ist das Rest-
wertrisiko zu nennen, wenn er am Ende der
Vertragslaufzeit flir den Restwert haften muss.
Ist der Wert hingegen gestiegen, hat er nur in
wenigen Vertragskonzepten daran einen klei-
nen Anteil. Zudem ist eine vorzeitige Vertrags-
beendigung wenig vorteilhaft, weil der Leasing-
geber dann hdufig die aktuellen niedrigen
Marktrestwerte ansetzt und nicht die subventi-
onierten, welche die glinstige Leasingrate erst
ermdglicht haben. Ein vorzeitiger Verkauf inner-
halb der Vertragslaufzeit ist nur sehr einge-
schrankt moglich, weil immer erst eine Verein-
barung mit dem Leasinggeber getroffen wer-
den muss. Auch Verldngerungen verlangen
nicht selten das Einverstandnis des Leasingge-

=

bers. Eine freie Verfiigung Uber das Leasinggut
ist somit nicht gegeben.

Ein weiterer Nachteil liegt in der Komplexitét
einiger Leasingvertrdge, welche hohen Ar-
beitsaufwand fordern. So sind die Bedingungen
fUr einige Sale and lease back-Geschéfte so
trickreich, dass die Leasingnehmer — haufig
Kommunen — erst in der Finanzkrise gemerkt
haben, auf was sie sich eingelassen haben.
Auch die Unsicherheit hinsichtlich der Bilanzie-
rung kann genannt werden.

Die Beschreibung der Vor- und Nachteile zeigt,
dass jedes Leasingangebot sehr genau gepriift
werden muss. Einige rechnen sich, bei anderen
sollte der Kunde lieber herkdmmliche Kredite
einsetzen. Um das entscheiden zu kénnen, ist
ein Vorteilhaftigkeitsvergleich notwendig, fiir
den die relevanten Zinssétze beider Verhand-
lungspartner bekannt sein missen.

Ableitung des VergleichsmaR-
stabes (Kalkulationszinssatz)

Im Beispiel wurden einige Zahlungsarten ge-
nannt, deren zeitlicher Anfall sehr unterschied-
lich war. Eine Auszahlung gleich zu Beginn der
Leasingperiode ist schwerwiegender als eine
spatere. Denn die Kapitalverzinsung startet na-
tlirlich mit dem Vertragsbeginn. Vergleichbar
machen kann man die unterschiedlichen Aus-
zahlungen dadurch, dass man sie auf einen
einheitlichen Vergleichszeitpunkt bezieht. Hier
wird der Zeitpunkt t=0 gewéhlt. Aber auch alle
anderen Zeitpunkte wéren mdglich, so lange
alle Zahlungen auf sie bezogen werden. Die
Wahl des Vergleichszeitpunktes erfolgt dann
eher unter praktischen Gesichtspunkten. Im
Leasing wird fast immer der Startzeitpunkt ge-
wahlt, so dass die Summe der Barwerte kalku-
liert werden muss.

In jedem Fall muss ein VergleichsmaBstab auf-
gebaut werden. Es wird ein individueller Kal-
kulationszinsfuB (Vergleichszinssatz) be-
notigt, der den zeitbezogenen Wert des Geldes
flr den jeweiligen Entscheidungstréger angibt.
Die Ableitung des Vergleichszinssatzes erfolgt
flir Privatpersonen und Unternehmen unter-
schiedlich. Erst wenn die Kalkulationszinssétze
der beiden Vertragsparteien feststehen, kén-

nen intelligente Vertragsstrukturen abgeleitet
werden.

Vergleichszinssatze fiir
Privatpersonen

Privatpersonen miissen sich dazu fragen, wie
sie zusétzliches Geld anlegen bzw. wie sie be-
notigtes Geld beschaffen wiirden. Dabei kann
der Verbraucher in der Kreditsituation oder in
der Anlagesituation sein. Diese Unterschei-
dung ist wichtig flir die Ableitung des Zins-
satzes.

Kreditsituation

Befindet sich die Privatperson in einer Kre-
ditsituation, wiirde sie bei Geldbedarf den
Kredit erhéhen und bei Geldzugang abbauen.
Die Opportunitét ist also jeweils im Aufbau bzw.
Abbau des relevanten Kredites zu sehen. Der
KalkulationszinsfuB kann so im Effektivzins-
satz flir Konsumentenkredite oder Hypothe-
kendarlehen bestehen oder im schlimmsten
Fall aus dem Effektivzinssatz fur Kredite vom
Kredithai. Es héngt davon ab, wie die Privatper-
son reagieren wiirde.

Ertragssteuerliche Aspekte konnen in der Kre-
ditsituation meistens vernachlassigt werden,
da Kreditzinsen im privaten Bereich fast nie
von der steuerlichen Bemessungsgrundlage
abgezogen werden kdnnen.

Anlagesituation

In der Anlagesituation (oder auch Habensi-
tuation) muss sich der Anleger fragen, ob er
durch Auflosung eines Teils seiner Anlagen die
Zahlungen durchflhren und damit auf Zinsein-
kiinfte verzichten oder ob er die Anlagen wei-
terlaufen lassen soll. Die Zinssétze seiner aktu-
ellen und geplanten Anlagen dienen somit als
VergleichsmaBstab (Vergleichszinssatz). Zu
denken ware im privaten Bereich beispielhaft
an die Verzinsung von deutschen Staatsanlei-
hen von ca. 3% oder auch (bei schlechtem
Anlageverhalten) die von Sparbichern von
0,5% - 2%. Auch Sparplane von Banken (ca.
2-4%) oder die Rendite von Lebensversiche-



rungen (2-5 %) kénnten ein guter MaBstab
sein. In Sonderféllen kann man auch an die
Performance von Aktien (Dividende plus Wert-
zuwachs) oder Fonds denken.

Als zusatzliche Schwierigkeit in der Anlagesitu-
ation ist der Steuereffekt zu beriicksichtigen.
Denn jenseits der geringen Freibetrage (801 €
p. a. flr Ledige) miissen Einkiinfte aus Kapital-
vermogen versteuert werden. Es gilt die ein-
heitliche Abschlagssteuer, welche dann
26,375 % (ohne Kirchensteuer) betréagt.

Vergleichszinssatze fiir
Unternehmen

Unternehmen befinden sich fast aus-
schlieBlich in der Kreditsituation. Denn es
ist praktisch nie sinnvoll, Finanzanlagen durch-
zuftihren, weil es immer hoher verzinste Kredite
gibt, deren Tilgung vorteilhafter ist. Kredit erhélt
das Unternehmen jedoch nur, wenn es hinrei-
chend viel Eigenkapital als Risikopuffer vorwei-
sen kann. Insofern ergibt sich der jéhrliche Ver-
gleichszinssatz i fir Unternehmen als Misch-
zinssatz aus Kreditzinssatz und gefor-
derter Eigenkapitalverzinsung.

i= EKA* i, + (1-EKA)*i, 1)

i Jahrlicher Kalkulationszinssatz (Ver-
gleichszinssatz p. a.)

EKA Eigenkapitalanteil

i, Eigenkapitalverzinsung

i, Fremdkapitalzinssatz

Der Eigenkapitalanteil EKA bestimmt sich aus

den Eigenschaften des Investitionsobjektes. Er

muss hoch sein, wenn ein hohes Risiko vorliegt,

die Laufzeit lang und die Fungibilitat gering ist.

Denn bei geringer Fungibilitit hat der Fremadka-

pitalgeber nur wenige Mdglichkeiten, das Wirt-

schaftsgut im Falle von aushleibenden Zah-

lungen zu verwerten. Bei Fahrzeugen ist der

Fall hoher Fungibilitt gegeben, weil es jeder-

zeit verkauft werden kann, wobei ggf. nur ge-

ringe Preisopfer gebracht werden miissen.

Die Ertragssteuersituation ist einfacher, weil im
Unternehmen alle Zahlungen friiher oder spater
zu Betriebsausgaben fiihren. Ein Fahrzeug, das
vor Steuern giinstiger ist, ist dies fast immer

auch nach Steuern, solange die gleichen Steu-
erregeln gelten. Steuern kdnnen somit haufig
vernachldssigt werden.

Es sei darauf hingewiesen, dass sich die
Fremd- und Eigenkapitalzinssétze natirlich
auch im Zeitablauf &ndern konnen. Dies ist ins-
besondere dann relevant, wenn der Anleger er-
wartet, irgendwann von der Kreditsituation in
die Anlagesituation zu kommen. Dann wéren
periodenspezifische Zinssétze zu verwenden.

Kalkulation

Liegen Zahlungen wie z.B. Leasingraten vor,
die immer in der gleichen Hohe und im gleichen
zeitlichen Abstand anfallen, so kann die Abzin-
sung sehr einfach mit Barwertfaktoren erfol-
gen. Barwertfaktoren sind nichts anderes als
Summen von Abzinsungsfaktoren bzw. multiple
Abzinsungsfaktoren. Es sei zunédchst davon
ausgegangen, dass die Zahlungen jeweils am
Periodenende eintreffen. Dann gilt folgende
Formel (vgl. z.B. Gétze, S. 68):

BW, =@ -1)/ (@ *)*R in€int=0 (1)

BW,, Barwert in t=0 fiir nachschiissige Zah-
lungen

q Zinsfaktor (1+i)

tn Anzahl Perioden (hier: Monate)

R Rate

Der Quotient (g™ -1)/(g™ * i) wird auch als Bar-
wertfaktor oder Rentenbarwertfaktor bezeichnet.
Formel (1) mdge in unserem Fall fiir monatlich
wiederkehrende Zahlungen gelten. Handelt es
sich um Leasingraten, so ist die Formel (1) we-
gen der Vorschiissigkeit der Leasingraten noch
mit dem Zinsfaktor q zu multiplizieren:

BW,,=@"-)/atn*)*q*R in€int=0 (2)

BW,, Barwert in t=0 flr vorschiissige Zah-
lungen

Diese Formel sei auf unser Beispiel angewendet.
In einem Leasingvertrag seien 36 Leasingraten
von je 599,55 € pro Monat zu bezahlen. Es gel-
ten wieder 7 % als effektiver Jahreszinssatz
bzw. 0,5654 als Monatszinssatz. Der Barwert
der vorschissigen Leasingraten lautet dann:
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BW,(i=0,5654%;tn=36) =
0,22504/0,006927 *1,005654 * 599,55 (2a)
=32,6735* 599,65 =19.592,67 in € in t=0

Die minimale Differenz von 12 Cents stammt
aus Rundungen der Leasingrate. Wenn dann
am Ende der 3 Jahre ein Verlangerungsvertrag
iber 2 Jahre abgeschlossen wird, so sind die
Leasingraten zundchst mit dem vorschiissigen
Barwertfaktor auf den Zeitpunkt t=36 zu be-
ziehen und danach im zweiten Schritt um 36
Monate auf den Startzeitpunkt t=0 abzuzinsen.

Neustrukturierung der
Leasingangebote

Die Diskussion der Vor- und Nachteile hat ge-
zeigt, dass Leasingvertrage dann sinnvoll
sein kdnnen, wenn der Leasinggeber Vorteile
bei der Beschaffung und / oder der Vermark-
tung am Laufzeitende in die Waagschale wer-
fen kann. Wenn es dann noch Unterschiede in
den Zinssétzen bei Leasingnehmer und Lea-
singgeber gibt, so sind fir beide Seiten wir-
kende Verbesserungen maglich.

Vorteile fiir Geschéaftskunden
(BtB)

Volistandige Zahlung am Ende

Wenn der Kalkulationszinssatz des Leasingge-
bers geringer ist als der des Leasingnehmers,
dann empfiehlt es sich, die Zahlung der Leasin-
graten moglichst weit nach hinten zu schieben.
Im Extremfall wird auf eine Anzahlung und die
laufenden Raten verzichtet, zugunsten einer
einzigen hohen Zahlung am Ende.” Fiir unser
Beispiel sei angenommen, dass der Kalkulati-
onszinssatz des Leasingnehmers 10 % betrage,
so dass eine Verschiebung aller Zahlungen auf
das Laufzeitende Sinn macht, weil der Leasing-
geber Kapitalkosten von 7 % hat. Er muss dann
am Ende 40.000 € * 1,07 = 49.001,72 € for-
dern, um den Kaufpreis inkl. seiner Zinsen zu
amortisieren. Da der Restwert 25.000 € be-
tragt, muss sich die einmalige Zahlung am
Ende der Laufzeit auf 24.001,72 € belaufen.
Der Vorteil gegeniiber den 36 Raten von je
599,65 € (siehe oben) pro Monat ist betracht-
lich. Diese wrde sich ndmlich mit dem Kalku-
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lationszinssatz des Leasingnehmers von 10 %
zu einem Endwert von 25089,46 € nach 36
Monaten hochzinsen. Die Ersparnis betriige flir
den Leasingnehmer nach 3 Jahren mehr als
1.000 €.

Umgekehrt séhe es aus, wenn der Leasingneh-
mer geringere Zinssétze hatte, was aber im
BtB-Bereich sehr selten sein dirfte, weil die
meisten Leasinggesellschaften gute Ratings
aufweisen. Im BtC-Bereich hingegen ist der Fall
praktisch immer gegeben, wenn der Leasing-
nehmer in der Anlagesituation ist, was im Ab-
satz ,Vorteile flir Privatkunden” gezeigt wird.
Zusétzlich wiirden beide Vertragsparteien mit
der Einmalzahlung einigen Verwaltungsauf-
wand sparen, wobei allerdings auf der Bilanzie-
rungsseite Zusatzrechnungen zur Periodisie-
rung notwendig wéren.

Vollstandige Zahlung am Anfang

Es gibt aber noch einen anderen Grund, wa-
rum ein BtB-Kunde wiinschen kdnnte, bereits
am Anfang der Leasinglaufzeit den gesamten
Betrag zu zahlen. Denn fiir kleine Unterneh-

Vorteile fiir Privatkunden (BtC)

Im Privatkundenleasing definieren die Marke-
tingabteilungen die Flexibilitdtsanspriche der
Kunden héufig sehr einseitig, ndmlich als Mdg-
lichkeit flir die Kunden, noch spéter zu zahlen.
Damit wird aber eine wichtige Zielgruppe nicht
richtig bedient, ndmlich die Gruppe der wohlha-
benden Autonutzer, also gerade die interes-
santeste. Denn diese Gruppe hat haufig — wie
im Text beschrieben — nur einen geringen Zins-
satz, weil sie sich dblicherweise in der Haben-
situation (Anlagesituation) befindet. Zudem ist
diese Gruppe hdufig konservativ eingestellt, so
dass flr sie Schulden nicht infrage kommen.
Aufgrund ihrer finanziellen Attraktivitat sollte fir
sie aber auf jeden Fall ein interessantes Ange-
bot erarbeitet werden, um die weiteren Vorteile
des Leasings flr den Leasinggeber realisieren
zu konnen.

Vertrag ohne Ratenzahlung fiir vermo-
gende Privatkunden

Die LOsung besteht darin, dass die Raten zulas-
ten einer héheren Anzahlung wegfallen. Dafiir

men mit einer Einnahmentiberschussrech-
nung gilt, dass sie die Anzahlungen gleich im
Startjahr steuerlich verrechnen diirfen. Wenn
sie in einem Jahr also hohe steuerliche Ge-
winne erwarten, konnen sie hohe Anzah-
lungen anstreben, sofern dies vom Cash Flow
her moglich ist. Dies verschiebt dann Teile des
Gewinns in die Folgejahre, was insbesondere
fir den Fall vorteilhaft ist, dass spater gerin-
gere Steuersétze gelten. Bilanzierenden Un-
ternehmen ist dieser Weg jedoch versperrt, da
sie Rechnungsabgrenzungen buchen miissen,
welche dann (iber die Laufzeit des Vertrages
verteilt werden.
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werden die monatlichen Leasingraten mit dem
Zinssatz des Leasinggebers abgezinst und da-
nach zur Anzahlung addiert. Dadurch wird dann
die gesamte finanzielle Belastung Uber die
Laufzeit gleich am Beginn abgegolten. Der Lea-
singgeber hat keinerlei personenbezogenes Ri-
siko mehr® und spart auch den Verwaltungs-
aufwand flr die Abwicklung der Leasingzah-
lungen. Beiden Seiten ist somit geholfen (win-
win-Situation).

Im Beispiel wiirde die Anfangsauszahlung so
hoch gewdhlt, dass keine Raten mehr notwen-
dig werden.® Mit anderen Worten wiirde der

Kaufpreis abziiglich des abgezinsten Rest-
wertes bezahlt, also 40.000 € — 25.000 € /
1,07 =19.592,55 €. Am Ende der 3 Jahre gibt
der Leasingnehmer das Fahrzeug ohne weitere
Zahlungen an den Leasinggeber zurtick, der
dann gleich die Chance zu einem neuen Ver-
trag nutzen kann. Als Argument flir unseren
konservativen Kaufer kommt neben der Ver-
meidung irgendwelcher Unsicherheit beim
Restwert das Argument hinzu, dass man ihm
als Gegenleistung flr die Sofortzahlung aller
Raten einige Leasingraten schenkt (mehr als 3
in unserem Fall durch den Abzinsungseffekt).
Selbst wenn der Leasinggeber noch einen
Zinsabschlag vornimmt, bleibt der Vorteil fir
den Leasingnehmer groB. Dies stellt eine Lo-
sung dar, die flr beide Vertragsparteien auBer-
ordentlich positiv ist.

Vollstandige Finanzierung durch den Pri-
vatkunden

Auf dem Weg zur Verlagerung der Finanzierung
auf den Leasingnehmer kann man noch weiter
gehen und auch die Finanzierung des Rest-
wertes durch den Kunden einschlieBen. Denn
der vermogende Leasingnehmer mit niedrigen
Kapitalkosten konnte ja auch zundchst den
vollen Kaufpreis bezahlen und wiirde am Ver-
tragsende entweder das Fahrzeug zu Null iiber-
nehmen oder den vorher festgelegten Restwert
zuriickerhalten.'® Damit wiirde sich seine Belas-
tung nochmals reduzieren, da er ja nur auf z. B.
2 % Habenzinsen verzichten muss, ihm aber
gleichzeitig der Zinssatz des Leasinggebers
gutgeschrieben wird. Die Gesamtbelastung be-
trégt dann in t=0 40.000 € — 25.000 € /1,02
=16.441,94, was eine wesentliche Einsparung
gegeniiber den oben berechneten 19.552,55 €
bedeutet, welche die Belastung bei Einmalzah-
lung der Raten darstellt.

Auch flir den Leasinggeber wére eine glins-
tigere Situation gegeben. Denn am Ende der
Laufzeit kénnte man den Kunden Uber den
Restwert gleich wieder fir ein neues Fahrzeug
begeistern. Zudem konnte mittels eines gerin-
gen Abschlags auch ein kleiner Finanzierungs-
gewinn erzielt werden.

Durch die nun vollstandig wegfallende Finanzie-
rungskomponente kann man diskutieren, ob es



sich noch um einen Leasingvertrag handelt;
denn als letztes verbleibendes Element ist nur
noch die Restwertgarantie geblieben. Ggf.
konnte der Hersteller ohne Umweg (ber eine
Leasingbank die Restwertzusage geben und
das damit verbundene Risiko ber eine Ver-
sicherung abdecken.

Flexible Raten

Im Weiteren findet man in letzter Zeit einige An-
gebote fir flexible Raten.

Damit kénnen Kunden gewonnen werden, die
eine Einmalzahlung finanziell nicht schaffen
oder wollen und die nicht immer Uber regelma-
Bige Einzahlungen fr die Rate verfligen. In die-
sen Féllen sollten die Raten in die Phasen ge-
legt werden, in denen hohe Riickzahlungsmég-
lichkeiten zur Verfligung steht. Als erstes Bei-
spiel sei ein Kunde beschrieben, der die ersten
12 Monate noch einen anderen Vertrag (auch
z.B. einen alten Leasingvertrag) bedienen muss
und daher zunéchst nur 200 € pro Monat zah-
len kann. In diesem bereits heute von einigen
Gesellschaften angebotenen Modell hat der
Leasingnehmer nattirlich in den letzten 24 Mo-
naten deutlich mehr zu bezahlen, némlich mo-
natlich 820,69 € / Monat, beginnend mit dem
2. Jahr.

Noch individueller kann der Leasingvertrag fle-
xibilisiert werden, wenn der Leasingnehmer
schon im Voraus sagen kann, dass er zum Bei-
spiel im zweiten Jahr keine Rate bezahlen kann
oder will, weil er z.B. ein Sabbatical nutzen
will. Dann sollten die 12 Raten des ersten und
dritten Jahres so erhoht werden, dass keine
Raten im zweiten Jahr bezahlt werden mussen.
Das wdére mit 24 Raten a 898,78 €/Monat
madglich.

Eine weitere Erhohung der Flexibilitdt wird er-
reicht, wenn gar keine Raten mehr abgespro-
chen werden und der Kunde innerhalb der
Laufzeit bezahlen kann, wann er will. Hersteller
bieten dies in Werbeaktionen schon vereinzelt
an und Banken wie die Easycredit haben es im
Standardangebot. Bei solchen Vertragen emp-
fiehlt sich allerdings die Verpflichtung zu Min-
destzahlungen, die z.B. halbjahrlich erreicht
sein missen. Auch eine Anzahlung kodnnte das
Risiko reduzieren. Der Kunde hétte somit ein

Konto, das mit dem vereinbarten Zinssatz ver-
zinst wird und das spatestens bei Vertragsende
auf Null reduziert werden muss.

Schlussbemerkung

Am Beispiel des Fahrzeugleasings wurde auf-
gezeigt, dass durch eine intelligente Ange-
botsgestaltung neue Kundengruppen an-
gesprochen hzw. bestehende besser be-
dient werden kdnnen. Selbstverstandlich
sind die Erkenntnisse auf viele andere Pro-
dukte (bertragbar. Durch Vertragsgestal-
tungen, die auf den individuellen Gegeben-
heiten basieren, konnen Vorteile fir Leasing-
geber und Leasingnehmer erzeugt werden.
Die Zeit der Standardvertrdge sollte vorbei
sein.
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FuBBnoten

" Im Firmengeschaft (BtB) sind ansteigende
oder fallende Raten prinzipiell moglich, aber du-
Bert selten. Im Endkundengeschéften (BtC)
werden sie praktisch nie angeboten.

2 \Wichtig ist zu wissen, dass auch die Uberfiih-
rungskosten verhandelt werden konnen.

3 Ein Restwert von 50 % ist eigentlich viel zu
hoch, aber die Autohersteller setzen (iberhohte
Restwerte héufig als (teures) Marketinginstru-
ment zur Verkaufsforderung ein. Das damit ver-
bundene groBe Problem der Vermarktung der
Leasingriicklaufer ist nicht Gegenstand dieses
Beitrages.
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4Vgl. hierzu z.B. Buhl, S. 1494 f.

5 Mit dem ED Lease 2010 wiirde der Leasing-
nehmer gezwungen, den Barwert der Leasing-
verpflichtung zu aktivieren, so dass es endgiil-
tig unmadglich wird, von Bilanzschonung zu re-
den. Kredit und Leasing werden dann sehr ahn-
lich bilanziert.

% Dies gilt inshesondere seit 2008, weil seitdem
der Gewerbesteuervorteil kaum noch vorhan-
den ist. Ein Vorteil kann noch erreicht werden,
wenn hohe Anzahlungen sofort steuerlich gel-
tend gemacht werden kénnen, was allerdings
nur fir Unternehmen mit einer Einnahmentiber-
schussrechnung madglich ist.

" Dies setzt natiirlich eine hinreichend gute Bo-
nitat des Leasingnehmers voraus.

8 Bei einer Anzahlung von 100 % bleibt nur
noch das Restwertrisiko, was aber nicht mit der
Person zusammenhangt, sondern mit der adéa-
quaten Schétzung des Restwertes.

9 Interessanterweise sind die EDV-Programme
einiger Autohersteller nicht auf den Fall ,Lea-
singrate = 0" eingestellt. Aber (ber die geeig-
nete Wahl der Anzahlung lassen sich die Pro-
gramme (berlisten, indem die Anzahlung so
lange erhdht wird, bis die verbleibende Monats-
rate Null betragt.

'°Die Frage, ob es sich dann noch um Leasing-
vertrage handelt, ist berechtigt. Allerdings geht
es ja um den optimalen Vertrag fiir beide Seiten
und der muss keine Finanzierung durch den
Leasinggeber beinhalten. Wichtig wére in die-
sem Fall die Restwertgarantie. [ |

Betriebsausflug der
Controller Akademie

Mit der StraBenbahn ging es quer durch
Miinchen — das Controller Magazin-Team
war auch an Bord und hat fréhlich mit den
CA-Kollegen gefeiert.

v.l. CA: Nga Le, Dietmar Pascher, Conrad
| Giinther u. CM: Susanne Eiselmayer
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9. Abklirzung fir Grenzplankostenrechnung 5. Visualisierung von verdichteten Informationen
10. Abgaben auf Kapitalertrage auf einer (Bildschirm)-Seite
11. Beliebtestes Reporting-Tool der Controller 6. Das englische "to control" bedeutet ...
12. Wer ist der Begriinder der SUCCESS-Regeln 7. Text, Zahlen, Bilder, die einen Sachverhalt
13. Interpretation der Differenz vom Plan zum Ist darstellen
14. Plan des kommenden Jahres 8. Wieviele Jahren Training und Coaching feiert
die Controller Akademie
10. Englische Abkiirzung fir Leistungskennzahl
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»,Das Online Plus”

Dieses ,gedruckte Literaturforum* im Controller Magazin, das na-

tirlich an dieser Stelle weiterhin in bekannter Form erscheint, bie-

tet Innen auch einen ergénzenden Online-Service. Bitte schauen

Sie doch mal herein und melden sich dort zu Wort.

Der Link auf die Einstiegsseite lautet:
www.haufe.de/controllerwissen/fc

Das Zitat dieser Ausgabe:

,ES ist nicht genug, zu wissen, man muss auch anwenden, es ist
nicht genug, zu wollen, man muss auch tun.”

(Johann Wolfgang von Goethe)

Auf ein Wort
Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kollegin und lieber Kollege im Controlling!

Ich freue mich sehr, Sie zur vorliegenden ,,Herbst-Ausgabe” be-
griiBen zu diirfen. Schon, dass Sie wieder dabei sind.

Auf einen Blick: Themen dieser Ausgabe

Literarische Schlaglichter — Wirtschaftstrends — Controlling
— Change Management und Flihrung — Rechnungswesen und
Rechnungslegung — Verantwortung, Ethik, Compliance, Priifung
— Unternehmenskommunikation und neue Medien — Aus dem
Handel — Fiihrung — Personliche Themen und Kompetenzen —
Der Blicherwurm

Allgemeine Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer Sorgfalt erstellt. Die
bibliografischen Daten, inshesondere die Preisangaben, entspre-
chen dem Kenntnisstand des Rezensenten zum Zeitpunkt der
Manuskripterstellung und beziehen sich auf den deutschen Buch-
markt. Der Rezensent Gibernimmt keinerlei Gewahr flr die Aktuali-
tat, Korrektheit, Vollstandigkeit oder Qualitat der bereitgestellten
Informationen und Hinweise. Auf die — der weiterfihrenden Infor-
mation dienenden — verlinkten Seiten hat der Rezensent keinen
Einfluss. Fir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlieBlich
deren Betreiber verantwortlich. Es wird aus Griinden der Leshar-
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keit die geschlechtsneutrale bzw. méannliche Form verwandt.
Selbstversténdlich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser
gemeint. Der Rezensent orientiert sich am Ethik-Kodex des
Deutschen Fachjournalisten Verbandes (DFJV).

Literarische Schlaglichter

Angesichts der Uberflutung mit Informationen werden der Kampf ge-
gen unproduktives Multitasking, der Umgang mit den neuen Kommunika-
tionstools und die Vermeidung von Uberorganisation zu noch wichtigeren
Fahigkeiten von Managern. — Aus: Simon: Die Wirtschaftstrends der Zu-
kunft, S. 14.

Denn Dialog schafft Verstandnis. Verstandnis schafft Vertrauen. — Aus:
Liesem/Krénicke: Professionelles Texten fiir die PR-Arbeit, S. 156.

In groBeren Unternehmen oder Unternehmen, die in besonders gefahr-
deten Branchen tétig sind, sollte die Compliance als eigener Aufgaben-
bereich definiert und einem Mitglied der Unternehmensfiihrung zentral
zugewiesen werden. — Aus: Thiising: Arbeitnehmerdatenschutz und Com-
pliance, S. 25.

Auskunft dber die Unternehmenskultur liefern neben professionellen Kul-
turanalysen und Profilerstellungen auch interne ,,Stolzmacher” und
Identifikationsobjekte. — Aus: Hardtke/Kleinfeld: Gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen, S. 358.

In der Anspruchsgesellschaft stellen alle Stakeholder hohe Gewinnan-
spriiche an die Unternehmungen. Dieses Ziel wird jedoch nur erreicht,
wenn sich die Unternehmensleitungen um eine dauerhafte Effizienzstei-
gerung bemiihen, welche nicht selten zu Riicksichtslosigkeit und unfairem
Verhalten mit Fehlleistungen flihrt. — Aus: Dubs: Normatives Management,
S. 55.

Die Identifikation von Chancen und Risiken bei der Zielerfiillung stellt in
weiten Bereichen gleichzeitig einen Reflexionsprozess uber Erfolgsfak-
toren und Leistungstreiber fiir die zu erledigenden Aufgaben dar. — Aus:
Watzka: Zielvereinbarungen in Unternehmen, S. 113.

Die Risiken des Benchmarkings wachsen mit der Anzahl von Marktteilneh-
mern, die Benchmarking anwenden. Es entsteht eine Spirale, weshalb
Benchmarking heute eher zu einem Instrument permanenter Organisati-
on von Defensive geworden ist. — Aus: Zimmermann: Das Strategiebuch,
S. 44,

Die Verknilipfung mit KVP bietet fiir Controller einen zentrale Hebel auf
dem Weg zum Change Agent. — Aus: Sandt/Weber: Controlling und
Change Management, S. 43.

Kompetente Fiihrungskréfte sind sowohl kooperationsféhig als auch
ergebnisorientiert. — Aus: Bréckermann: Fiihrungskompetenz, S. 117.

Literaturforum
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Die Ebenen unter den Représentanten sind haufig zu Ergebnisjagern
verdammt. Ihr Imperativ lautet: Liefern! — Aus: Stadtler: Die Kultur des
Verdnderns, S. 15.

Um dies zu erreichen, ist es erforderlich, im Rechnungssystem die Ver-
haltenseigenschaften der betroffenen Menschen, ihre individuellen
Ziele sowie ihre jeweiligen Informantionsstdnde zu beriicksichtigen und
die Informationsbereitstellung auf diese auszurichten. — Aus: Schweitzer/
Kiipper: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung, S. 609.

Verantwortung wird zur ,,Value Proposition”, gleich ob die Motivation flir
die Ubernahme von Verantwortung der Verbesserung der Performance
dient oder dem Druck der Stakeholder entspricht. — Aus: Walter: Verant-
wortliche Unternehmensflihrung (iberzeugend kommunizieren, S. 24.

Dem kdnnen mehrere Vorsteuerungsdefekte entgegenstehen: Unféhig-
keit zum Erkennen von Chancen und Bedrohungen, mangelhafte Interpre-
tation der Auswirkungen von Entwicklungen, Unwilligkeit zum Erkennen
von Bedrohungen, Leichtfertigkeit hinsichtlich moglicher Bedrohungen,
Unwirksamkeit der Reaktionen auf Chancen/Bedrohungen. — Aus: Link:
Fiihrungssysteme, S. 300.

Denn ohne Reflexion der Inhalte des Berichtswesens und deren Eignung
zur aktiven Steuerung des Unternehmens greifen optische Optimierungs-
maBnahmen zu kurz. — Aus: Waniczek/Ubl: Berichte gestalten mit Excel,
S.163.

In rechtlicher Hinsicht ist jedoch zweifelhaft, ob der Aufsichtsrat (und da-
mit auch der Priifungsausschuss) ohne Abstimmung mit dem Vorstand di-
rekt auf leitende Angestellte zugehen und diese zur Mitteilung bestimmter
Informationen auffordern darf. — Aus: Plendl et al.: Der Priifungsaus-
schuss der Aktiengesellschaft, S. 11.

Eine Reihe von Unternehmen bleibt in der Operationalisierung bisher auf
der Absichtsebene. Sie verdffentlichen zwar Verhaltenskodizes und Nach-
haltigkeitsberichte, verdndern ihr Handeln jedoch nicht grundsatzlich. —
Aus: Jonker et al.; Corporate Social Responsibility und nachhaltige Ent-
wicklung, S. 17.

Besprechungen

In der Diskussion: Wirtschaftstrends

Simon, Hermann
Die Wirtschaftstrends der Zukunft
Frankfurt: Campus Verlag 2011 — 218 Seiten, € 39,90

Autor und Titel
Prof. Dr. Hermann Simon ist nach den vorliegenden Informationen Chair-
man der Unternehmensberatung Simon-Kucher & Partners und lehrte
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Marketing an filhrenden Universititen. Das
Buch macht die aus Sicht des Autors sechs
wichtigsten Trends aus, die in der Busi-
nesswelt der Zukunft eine fundamentale
Bedeutung haben, wie es heiBt.

Inhalt und Gliederung

Einleitung — Beschleunigte Globalisierung —
Starkere Einflussnahme der Politik — En-
gere Verzahnung von Management und Ka-
pital — Tektonische Verschiebungen in der
Produktwelt — Nachhaltig verdndertes Kun-
denverhalten — Totale Vernetzung — Herausforderung effektivere Umset-
zung

Einordnung und Einschétzung

In diesem Buch geht es um die grundlegenden Entwicklungslinien, Stro-
mungen und Tendenzen, die das Management und die Unternehmensftin-
rung, die Wirtschaft und auch jeden Einzelnen konkret und nachhaltig be-
treffen. Der Autor vermittelt zentrale Botschaften aus der Sicht eines libe-
ralen Marktwirtschaftlers und Unternehmensberaters. Diese Neuerschei-
nung ist eine Anregung und Aufforderung zugleich zur engagierten und
vorausblickenden Auseinandersetzung mit der gegenwartigen und zu-
kiinftigen Entwicklung. Der Titel erweist sich als hilfreicher und niitzlicher
Leitfaden, eine zukunftssichere Situation des Unternehmens herbeizufiih-
ren und die Verdnderungen zu beherrschen, d.h. durch differenzierte Vo-
rausplanung und zielgerichtetes Handeln die wirtschaftliche Entwicklung
wesentlich zu bestimmen. Simon vermittelt hierzu sowohl vielféltige Daten
und Faktoren als auch methodische Hilfestellungen zur Bewdltigung der
aufgezeigten Veranderungen. Letztlich handelt es sich um Vorschlége,
Hinweise und Anregungen aus der Sichtweise des Autors, und damit aber
weder um sichere Vorhersagen, wie die nichste Zeit tatsachlich verlaufen
wird, noch um absolut sichere Einschétzung der einzelnen Details und
Elemente der Gesamtentwicklung. Das Buch ist insgesamt eine vortreff-
liche Grundlage zum kritischen Nach- und Uberdenken der Ausrichtung
der Unternehmen auf die Zukunft.

Leseprobe unter; www.campus.de/leseproben/9783593393636.pdf

Weber, Jiirgen / Schéffer, Utz / Binder, Christoph
Einfithrung in das Controlling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2011 — 367 Seiten, € 19,95

THENDS

Autoren und Titel

Prof. Dr. Dr. h. ¢. Jiirgen Weber und Prof. Dr. Utz Schéffer sind Inhaber
eines Lehrstuhls fiir Controlling und Unternehmenssteuerung sowie Di-
rektoren des Instituts fiir Management und Controlling (IMC) der WHU —
Otto Beisheim School of Management, Vallendar. Prof. Dr. Christoph Bin-
der ist Professor fiir Controlling und Kostenrechnung an der ESB Business
School der Hochschule Reutlingen. Diese Neuerscheinung ergdnzt das
zeitgleich in 13. Auflage erschienene gleichnamige Lehrbuch (siehe 70. Ein-
trag im Online Literaturforum) durch Ubungen und Fallstudien mit Lésungen.



Inhalt und Gliederung

19 Einzelaufgaben mit Losungen — 13-teilige Fallstudie mit Losung — 12
Praxisfélle mit Losung — jeweils mit vielen Abbildungen

Einordnung und Einschétzung

Der Titel ermdglicht Studierenden eine vertiefende Auseinandersetzung und
unterstiitzt bei der Vorbereitung auf Priifungen und Klausuren. Praktiker
konnen mit Hilfe des Buches ihre Kenntnisse auffrischen und die Methodik
ihrer Problemlosung durchdenken. Der Titel erméglicht dem Nutzer, die
Darlegungen im Lehrbuch in konkrete Aufgabenstellungen zu iibertragen,
den Lehrstoff zu erproben und zu trainieren — und so Kenntnisse in Fertig-
keiten umzusetzen. Gleichzeitig kann das Verstandnis fiir die jeweiligen
Systeme und Methoden und ihre Besonderheiten gefestigt und ausgebaut
werden. Der Titel ist eine sinnvolle und Nutzen bringende Erweiterung und
insgesamt eine Bereicherung des vorliegenden Lehrbuchangebots.
Leseprobe unter:
www.schaeffer-poeschel.de/download/leseproben/978-3-7910-2964-1.pdf

Watzka, Klaus
Zielvereinbarungen in Unternehmen
Wiesbaden: Gabler Verlag 2011 — 308 Seiten, € 39,95

Autor und Titel

Dr. Klaus Watzka ist den Angaben zufolge
Professor fur Allgemeine BWL und Perso-
nalmanagement an der Fachhochschule
Jena. Diese Neuerscheinung beleuchtet
das Thema ganzheitlich und vernetzt aus
betriebswirtschaftlicher, psychologischer
und arbeitsrechtliche Sicht. Neben Grund-
lagen und Rechtsfragen werden auch
Aspekte der praktischen Umsetzung an-
gemessen berticksichtigt.

Inhalt und Gliederung

Grundlagen — Vorteile von Zielvereinbarungen — Erfolgsvoraussetzungen —
Zielorientierte Vergltungssysteme — Spezielle Aspekte von Zielverein-
barungen — Arbeitsrechtliche Aspekte

Einordnung und Einschétzung

Bei der Zielvereinbarung handelt es sich um eine individuelle Vereinba-
rung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer (iber zu erreichende jahr-
liche Ziele mit Entgeltbezug. Je nach Grad der Zielerreichung erhdlt der
Arbeitnehmer einen jahrlichen Bonus (Bonusanspruch). Ist vereinbart, wie
es im Controlling héufig der Fall ist, dass Ziele vorgegeben werden, han-
delt es sich nicht um eine Zielvereinbarung, sondern um eine Zielvorgabe.
Auch bei der Zielvorgabe hat das Unternehmen die tblichen Ermessens-
grenzen zu beachten (in Anlehnung an Gabler Wirtschaftslexikon). Zielver-
einbarungen sind ein komplexes und facettenreiches Thema. Dieser Pro-
blematik trégt der Autor Rechnung mit einer relativ umfassenden, tief ge-
gliederten und differenzierten Betrachtung. Der Titel bietet eine detaillierte
und in viele Einzelheiten gehende Untersuchung. Das Buch ist tibersicht-
lich, anschaulich und verstandlich geschrieben. Der Schwerpunkt liegt auf
LZielvereinbarungen®. Der Autor vermittelt grundséatzliches und umset-
zungsorientiertes Wissen Uber vielfaltige Aspekte von Zielen, u.a. iiber
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Zielgespréche, Zielerreichungskriterien, Zielfestlegungen oder Zielverein-
barungsgespréache. Dabei verfolgt Watzka auch eigene theoretische Ver-
mittlungsziele. Der Titel bietet kaum ,Rezepte”, vielmehr informiert und
sensibilisiert er und enthélt zahlreiche Anhaltspunkte zum erfolgreichen
Umgang mit der Thematik.

Leseprobe unter: www.gabler.de/Buch/978-3-8349-2624-1/Zielverein-
barungen-in-Unternehmen.html

Zimmermann, Rainer
Das Strategiebuch
Frankfurt: Campus Verlag 2011 — 188 Seiten, € 24,90

Autor und Titel

Nach Verlagsangaben lehrt Prof. Dr. Rainer
Zimmermann Strategie, Design und Kom-
munikation an der FH Diisseldorf und leitet
den Think Tank von Deekeling Arndt Advi-
sors. Mehrere Artikel des Buches stammen
von ausgewiesenen Mitautoren. Das Buch
unterscheidet sich nach Zielsetzung, Inhalt
und Aufmachung von anderen Strategie-
Blichern. Zimmermann arbeitet aus der
Vielzahl bekannter strategischer Ansatze
einen Leitfaden von 72 allgemeinen und
umfassenden strategischen Vorlagen mit deren strategischen Kernaus-
sagen heraus.

Inhalt und Gliederung

Vom Nutzen der Strategie — Auf dem Weg zu einem allgemeinen Strategie-
begriff — 72 Handlungsmuster — Katalog (z.B. Benchmarking, Eskalation,
Konfusion, Nische, Segmentierung, Tabubruch, Zwei Fronten) — Anhang
Einordnung und Einschétzung

Der Autor legt ein allgemeines und grundsétzliches Strategiebuch vor
flir Wirtschaft, Politik, Kommunikation und Alltag. Der Titel ist zundchst
ein Beitrag zur globalen Strategiediskussion und modernen Theorie der
Strategie. Das progressiv gestaltete Buch bietet kompakte Sachinfor-
mationen und strukturiertes strategisches Wissen. Zimmermann ver-
folgt einen Ubergreifenden Ansatz. Ziele, so Zimmermann, beziehen sich
entweder auf Positionen und Besitzstdnde oder auf Potenziale und
Wachstum. Positionen und Potenziale sollen nach dem vorliegenden
Konzept mit Hilfe von Strategien gesichert, entwickelt oder gegeniiber
anderen vermittelt werden. Dementsprechend klassifiziert das vorge-
legte Modell sechs verschiedene Strategietypen. Diese Handlungsmus-
ter, z.B. Verfremdung oder ,teile und herrsche®, beanspruchen eine
gewisse Allgemeinheitsféhigkeit. Die skizzierten Grundfiguren und
Handlungsmuster des strategischen Handelns werden jeweils auf einer
Doppelseite prasentiert. Sie unterstiitzen eine grundlegende strate-
gische Betrachtungsweise und liefern eine Fiille von Anregungen flir
die praktische Anwendung. Das durchgehend vierfarbig gestaltete und
mit rund 300 Abbildungen versehene Buch ladt inhaltlich und optisch
zum Bléattern und Lesen ein und regt an, den Ausfiihrungen weiter
nachzugehen.

Leseprobe unter: www.campus.de/leseproben/9783593393506.pdf
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Waniczek, Mirko / Ubl, Andreas
Berichte gestalten mit Excel
Wien: Linde Verlag 2011 — 200 Seiten, Buch mit CD, € 58,

Autoren und Titel

Mag. Mirko Waniczek ist nach Verlagsan-
gaben Unternehmensberater in der Con-
trast Management-Consulting. Andreas
Ubl ist den Informationen zufolge tatig fur
Mayr-Meinhof Karton im Bereich Be-
richtswesen und Betriebswirtschaft. Bei-
de Autoren werden als Referenten beim
Osterreichischen Controller-Institut aus-
gewiesen. Das Buch befasst sich mit Fra-
gen des Professionellen Reportdesign mit =1,
Excel 2007/2010 sowohl auf fachlich-ge-

stalterischer als auch technisch-umset-

zungsorientierter Basis.

Inhalt und Gliederung

Im Auge des Betrachters — Optische Gestaltung von Tabellen und Gra-
fiken, z.B. Beispiele flir schlechte Grafiken oder Gestaltung von Présenta-
tionsfolien — In der Hand des Ausfiihrenden — Die Umsetzung mit Excel,
z.B. Zahlenformate oder Excel-Funktionen — Fazit — Anhang — Verzeich-
nisse. Die beiliegende CD enthélt umfangreiche Beispiele zum Selbststu-
dium und zur individuellen Anwendung

Einordnung und Einschétzung

Die Autoren legen ein Lehr- und Arbeitsbuch flr Praktiker vor, das das We-
sentliche der Erarbeitung und Prasentation von Berichten auf Excel-Basis
darstellt. Der erste Teil widmet sich konzeptionellen Aspekten und vermit-
telt Regeln und Prinzipien der Gestaltung von Tabellenberichten. Der zwei-
te Teil thematisiert die Realisierung mit Excel 2007/2010, hier steht das
Umsetzungs-Know-how im Vordergrund. Die CD erweitert das Angebot
mit einer Vielzahl veranderbarer Beispiele. Der stichprobenweise Test der
CD verlief erfolgreich. Das Buch bietet vertiefendes und weiterflihrendes
Wissen. Die Nutzung dieser Neuerscheinung erfordert sowohl Kenntnisse
und Erfahrungen im Berichtswesen als auch im Umgang mit Excel. Die
Autoren bieten vielféltige Empfehlungen und Anregungen. Besonders wir-
kungsvoll ist die GegenUberstellung von Negativ- und Positivbeispielen
sowie das Aufzeigen konkreter Vorgehensweisen zu gestellten Aufgaben.
Der Anhang bietet zusammenfassend die Aufbereitung und Verdnderung
von Beispielen sowie einen Uberblick weiterer Excel-Anwendungen. Ins-
gesamt eine niitzliche praktische Hilfestellung zur Erstellung, Gestaltung
und Nutzung von Excel-Berichten.

Leseprobe unter: www.lindeverlag.at/titel-1-1/berichte_gestalten_mit_
excel-4112/titel/leseprobe/9783714301915.pdf

Link, Jérg
Fiihrungssysteme
Miinchen: Verlag Vahlen 2011 — 3654 Seiten, € 29,80

Dieser Titel liegt in 6., Uberarbeiteter und erweiterter Auflage 2011 vor
und befasst sich mit den strategischen Herausforderungen fiir Organisa-
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tion, Controlling und Personalwesen. Link,
Inhaber des Lehrstuhls fiir Controlling und
Organisation an der Universitat Kassel, be-
schreibt die Gestaltung von Flihrungssys-
temen unter den sich wandelnden Anfor-
derungen und thematisiert zahlreiche be-
achtenswerte Fragen, u.a. die Gegen-
Uberstellung des US-amerikanischen
Controllings mit dem deutschen Control-
ling, die Entstehung gesellschaftlicher
Wertesysteme oder die Rahmenbedin-
gungen betrieblicher Flihrungssysteme.
Angesichts der kontinuierlichen Weiterentwicklung in den bisherigen Auf-
lagen ist der Titel zu einem bedeutungsvollen Beitrag der Themenspektren
Fiihrung, Unternehmensflihrung und Strategische Flihrung gereift.

Jung, Hans
Controlling
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2011 — 696 Seiten, € 29,80

Prof. Dr. Hans Jung lehrt an der Hoch-
schule Lausitz. Jung hat verschiedene
Lehrblicher, inshesondere zu Controlling
und Personalwirtschaft, veroffentlicht.
Dieser Titel erscheint in 3., iberarbeiteter
Auflage. Die Neuauflage erfilllt die Erwar- -
tungen an ein gutes Lehrbuch: Lese-
freundliches Layout; tiefe Gliederung und
ubersichtliche Gestaltung; modularer Auf-
bau, der ein selektives Lesen erméglicht;
Anschaulichkeit durch zahlreiche Tabellen
und Abbildungen sowie farblich markierte
Hervorhebungen; Fragen zur Kontrolle und Vertiefung usw. Das Lehr- und
Handbuch vermittelt den vor allem in Fachhochschulen tiblichen Stoff. Die
praxisorientierte Ausrichtung und die lesefreundliche Aufmachung bietet
auch dem Praktiker ein fundiertes Hand- und Lehrbuch.

Leseprobe unter: www.oldenbourg-verlag.de/wissenschaftsverlag/con-
trolling/9783486597615

Controlling — Change Management

und Fiithrung

Sandt, Joachim / Weber, Jiirgen

Controlling und Change Management
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2011 — 61 Seiten, € 24,90
Autoren und Titel

Prof. Dr. Sandt ist Professor fiir Unternehmensflihrung und Controlling an
der Internationalen Fachhochschule Bad Honnef-Bonn sowie als Unter-



nehmensberater und Trainer tétig. Profes-
sor Dr. Dr. h. c. Jlrgen Weber lehrt Con-
trolling an der WHU in Vallendar und ist
bedeutender akademischer Vertreter des
modernen Controllings. Das Buch be-
leuchtet die Aufgaben der Controller in
Verénderungsprozessen. Die Verdffentli-
chung erscheint als Band 78 in der Reihe
Advanced Controlling. Der Band beruht
den Angaben zufolge sowohl auf For-
schungsergebnissen als auch auf prak-
tischen Erfahrungen.

Inhalt und Gliederung

Change Management — Tagesgeschaft fiir Controller — Arten der Verdnde-
rungen nach Art und Umfang — Controller in radikalen Verdnderungen —
Controller in inkrementellen, kontinuierlichen Verdnderungen — Zusam-
menfassung und Ausblick

Einordnung und Einschétzung

Zunéchst beschéftigen sich die Autoren mit den grundsétzlichen Arten
und Formen von Verdnderungsprozessen und skizzieren mdgliche He-
rangehensweisen des Managements. Danach betrachten sie exempla-
risch die moglichen Aufgaben der Controller in unterschiedlichen Kate-
gorien von Verdnderungsprozessen und -projekten. Zum Abschluss
fassen Sandt und Weber zentrale Aussagen zusammen und verweisen
z.B. auf potenzielle Konflikte mit anderen Controllerrollen. Breiten
Raum nehmen u.a. die Phasenmodelle sowie einige KVP-Modelle ein,
insbesondere Six Sigma. ,Der Controller als Change Agent” — dieses
Verstandnis und diese Zielvorstellung durchziehen den vorliegenden
Band. Die damit verbunden Fragen und Aufgaben, Probleme und Vo-
raussetzungen sind Gegenstand dieser Veroffentlichung. Drei Inter-
views Uber Praxiserfahrungen bekannter Unternehmen ergénzen und
veranschaulichen die konzeptionellen Ausfiihrungen. Die Bande der
AC-Reihe erscheinen in einem handlichen Format, sind lesefreundlich
aufbereitet und eignen sich beispielsweise als Reiselektiire. Der Band
hilft, neue Chancen zu erkennen und neue Betatigungsfelder aufzubau-
en. In das hierzu notwendige Methoden- und Problemwissen fiihren die
Autoren kompakt ein.

Stadtler, Konrad
Die Kultur des Veranderns
Miinchen: DTV 2009 — 239 Seiten, € 14,90

Dieses Taschenbuch mit dem Untertitel ,Fiihren in Zeiten des Umbruchs*
vermittelt anschaulich und eindriicklich, wie eine Kultur des Verénderns
entwickelt werden kann. Stadtler tritt entschieden fir eine neue Kultur der
Verdnderung ein. Er diskutiert ansprechend und stichhaltig, auf welcher
Grundlage Veranderungsprozesse erfolgreich sein konnen. Das Buch ladt
ein, iber Probleme der kulturellen Grundlagen und Voraussetzungen von
Veranderungen zu reflektieren.

Weitere Infos zum Buch und Leseproben unter:
www.dtv.de/_pdf/blickinsbuch/24764.pdf?download=true
www.stadler-heinle-schott.de/kultur-des-veraenderns.html
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Brockermann, Reiner
Fiihrungskompetenz
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 2011 — 178 Seiten, € 39,95

Autor und Titel

Prof. Dr. Reiner Brdckermann ist Hoch-
schullehrer, bekannter Fachautor im Be-
reich Fihrung und Personalmanagement
und den Angaben zufolge Direktor des
Instituts flir Personalfiihrung und Ma-
nagement. Das Buch ist ein kompakter
Leitfaden fiir Flihrungskrafte und alle, die
eine Funktion als Flihrungskraft anstre-
ben. Der Erwerb des Buches umfasst
den Zugang zu Abbildungen und Check-
listen im Downloadbereich.

Inhalt und Gliederung

Kompetent filhren — Kommunizieren — Motivieren — Ziele vereinbaren —
Planen — Fordern und fordern — Kooperieren — Beurteilen

Einordnung und Einschéatzung

Der Titel verbindet Theorie und Praxis. Wissenschaftliche Erkenntnisse mit
Bezug zur praktischen Arbeit, insbesondere Ergebnisse aus empirischen
Untersuchungen, werden integriert und verstandlich aufbereitet. Der Autor
legt eine praxisgerechte Darstellung vor, die nicht nur Wissen vermittelt,
sondern auch mit vielen Beispielen und Ubungsaufgaben Kénnen und Fer-
tigkeiten trainiert. Rund 100 Abbildungen und Checklisten und ein ver-
standlicher Sprachstil sichern die Lesbarkeit und laden ein, zum Buch zu
greifen. Das Buch vermittelt insgesamt auf gesicherter theoretischer
Grundlage profunde Kenntnisse zur Austibung einer Flihrungsfunktion,
fordert das praktische Konnen und regt zu einem modernen und erfolg-
reichen Filhrungsverhalten an. Kritische Aspekte wurden beim Testlesen
nicht gefunden.

Leseprobe unter: www.schaeffer-poeschel.de/download/lesepro-
ben/978-3-7910-2773-9.pdf sowie www.schaeffer-poeschel.de/down-
load/inhaltsverzeichnisse/978-3-7910-2773-9.pdf

s IR

Coy, Dieter / Miiller, Jochen / Wiener, Ulrich / Wolff, Reinald
Fiihren mit Projekten — Burgrieden
UVIS Verlag 2010 — 305 Seiten, € 44,—

Autoren und Titel

Die Autoren werden als erfahrene Unternehmensberater und der Titel als
LLeitfaden fiir Fiihrungskréafte* vorgestellt. In diesem Buch geht es um
projektbezogene Fiihrungsaufgaben. Dazu will diese Verdffentlichung
nach den Worten der Autoren eine Mischung aus Kompass und Karte sein.
Inhalt und Gliederung

Flihren mit Projekten — Projektmanagement richtig einsetzen — Betrieb-
liche Einsatzfelder und Praxisbeispiele — Techniken und Hilfsmittel —
Glossar

Einordnung und Einschétzung

Die Autoren fokussieren die Flihrung mit, von und in Projekten in dem
Sinne, den richtigen Weg zu zeigen, mitzugehen und die Projektbeteiligten
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zu leiten und zu begleiten. Aber auch verstanden als Vorbereitung auf die
sich stellenden Aufgaben und als Hilfe zur Zielereichung, um das Projekt
zu einem guten Ende zu fiihren. Die Autoren dieses kompakten Ratgebers
schreiben kenntnisreich und praxisbezogen, verstandlich und lesefreund-
lich. Das Buch erldutert kurz und blindig wesentliche Fiihrungs- und Steu-
erungsfragen und vermittelt vielfaltige Tipps und Hinweise.

Nimsch, Christopher
Effizienz in der Projektarbeit erhdhen
Verlag Books on Demand GmbH 2006 — 140 Seiten, € 49,95

Ein auf empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren basierendes Verfahren zur
Effizienzanalyse und Optimierung der Projektarbeit in einem mittelstan-
dischen Unternehmen, wie es heiBt. Der Autor hat dieses Buch dem Ver-
nehmen nach geschrieben vor dem Hintergrund seiner Projekterfah-
rungen bei DORMA, einem bedeutenden und erfolgreichen mittelstan-
dischen Konzern in NRW, und gleichzeitig mit dieser Arbeit sein berufsbe-
gleitendes Masterstudium abgeschlossen. Das Buch bietet einen
theoretisch fundierten Uberblick tiber eine praktische Projektaufgabe.

Rechnungswesen und

Rechnungslegung

Schweitzer, Marcell / Kiipper, Hans-Ulrich
Systeme der Kosten- und Erlésrechnung
Miinchen: Vahlen Verlag — 925 Seiten, gebunden, € 39,80

Dieser Titel erscheint in der Reihe Vahlens Handbticher in 10., Uberarbei-
teter und erweiterter Auflage. Das Werk vermittelt den State of the Art mo-
derner Kosten- und Erldsrechnung, das Lehr- und Handbuch hat sich als
Spitzentitel etabliert. Der modulare Aufbau ermdglicht eine vielseitige Ver-
wendung. Die Autoren unterscheiden z.B. zwischen einer knappen und ei-
ner weiten Version und unterbreiten flir unterschiedliche Studiengange
Lese- und Lernvorschldge. Fiir Praktiker diirften neben der theoretischen
Auffrischung vor allem die fundierte Behandlung neuer Themen und Ent-
wicklungen von Interesse sein, z.B. die Darstellung und Analyse verhaltens-
orientierter Kosten- und Erlésrechnung, Problemfelder der Preisregulie-
rung oder die Angleichung von externem und internem Rechnungswesen.

Steiner, Eberhard / Orth, Jessika / Schwarzmann, Winfried
Konzernrechnungslegung nach HGB und IFRS
Stuttgart: Schéaffer-Poeschel Verlag 2010 — 254 Seiten, € 34,95

Das vorliegende Lehrbuch vermittelt die Regelungen des HGB und der
IFRS zur Konzernrechnungslegung kompakt und versténdlich, an-
schaulich und beispielhaft. Es stellt die Grundlagen und die Unter-
schiede der Rechnungslegung nach HGB und IFRS vor. Lernziele, Leit-
fragen und Wiederholungsfragen unterstitzen die Erarbeitung des

=

Stoffes. Diese Neuerscheinung eignet sich als Einstieg in die Fragen-
komplexe der Konzernrechnungslegung und zur Erlangung fundierten
Uberblickswissens.

Leseproben unter: www.schaeffer-poeschel.de/download/lesepro-
ben/978-3-7910-2319-9.pdf, www.schaeffer-poeschel.de/download/in-
haltsverzeichnisse/978-3-7910-2319-9.pdf

Download-Tipp
www.sp-dozenten.de/index.php?mod=Ilehrmaterial&dir_
fachgebiet=bilanzierung_wirtschaftpruefung

Bertram / Brinkmann / Kessler / Miiller
Haufe HGB Bilanz Kommentar

Freiburg: Haufe-Lexware 2010 — 2.624 Seiten einschl. DVD und
Zugang zur stets aktuellen Online-Version, € 198,00

Update Informationen nach Verlagsangaben: Jahrliche Neuauflage des
Haufe HGB Bilanz Kommentars mit DVD und Zugang zur stets aktuellen
Online-Version zum Abopreis von € 179,- inkl. MwSt.

Der von Fachdéffentlichkeit und Praxis
positiv aufgenommene Kommentar liegt
in 2. Auflage vor. Der Kommentar zum
BilMoG legt §§ 238 — 342e HGB aus. Be-
nutzerfreundlichkeit, Zuverldssigkeit,
Klarheit und Praxisorientierung kenn-
zeichnen den Titel. Eine der bedeu-
tendsten Verdffentlichungen zur HGB-BI-
lanzierung.

Leseprobe unter:
www.haufe.de/shop/productDetails?viewName=readingPattern&orderNo
=A02001

Verantwortung — Ethik -

Compliance - Priifung

Hardtke, Arnd / Kleinfeld, Annette (Hrsg.)
Gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen

Wiesbaden: Gabler Verlag 2010 — 385 Seiten, € 49,95

Autoren und Titel

Dr. Arnd Hardtke ist nach vorliegenden Informationen geschéftsflihrender
Gesellschafter der Dr. Hardtke Unternehmensberatung GmbH und Dr.
Annette Kleinfeld Inhaberin und Geschaftsflhrerin der Dr. Kleinfeld CEC —
Corporate Excellence Consultancy. Sie werden unterstiitzt von einem viel-
kopfigen Autorenteam aus unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern. Das Buch
skizziert und diskutiert den Weg von der Idee der Corporate Social
Responsibility (CSR) bis zur erfolgreichen Umsetzung.



Inhalt und Gliederung -
Das CSR-Universum — Verantwortliche F
Unternehmensfiihrung im Mittelstand — - '
Verantwortungsvolle Unternehmensfih-

rung — Menschenrechte — Arbeitsbedin-
gungen — Umwelt — Verbraucherschutz —
Fair operating practices — Soziales Enga-
gement — CSR erfolgreich umsetzen
Einordnung und Einschétzung

CSR stellt einen Schltisselbegriff der Unter-
nehmensethik dar und thematisiert die ge-
sellschaftliche Verantwortung der Unternehmen. Dieser Ansatz wird in Wis-
senschaft und Praxis unterschiedlich interpretiert. Ein allgemein akzeptiertes
Konzept existiert nicht und die bisherigen praktischen Erfahrungen sind be-
grenzt. Vor diesem Hintergrund leistet der vorliegende Sammelband einen
hilfreichen und niitzlichen Beitrag. Er kommuniziert das Thema in praxisge-
rechter Form und erdffnet einen Zugang zur facettenreichen und komplexen
Materie. Die Autoren erschlieBen die Problemstellung und geben Hilfestel-
lung zum praktischen Umgang mit den Anforderungen und den sich stel-
lenden Aufgaben. Das Themenspektrum ist weit gefdchert, u.a. widmet sich
ein Kapitel auch den Besonderheiten im Mittelstand. Das Buch orientiert sich
an der ISO 26000, ein Leitfaden, der Orientierung und Empfehlungen gibt,
wie Unternehmungen ihre gesellschaftliche Verantwortung wahrnehmen
sollten. Der Band ist lesefreundlich aufgemacht, recht informativ und anre-
gend — und zudem auch anstoBend und aktivierend. In einer spéteren Neu-
auflage sollten die im Widerspruch stehenden Aspekte und Stimmen be-
wusster herausgearbeitet und gewtrdigt werden. Insgesamt eine empfeh-
lenswerte und niitzliche Lektlire zu einem Thema mit Zukunftsperspektive.
Leseprobe unter: www.gabler.de/Buch/978-3-8349-0806-3/Gesell-
schaftliche-Verantwortung-von-Unternehmen.html

Jonker, Jan / Stark, Wolfgang / Tewes, Stefan
Corporate Social Responsibility und
nachhaltige Entwicklung

Heidelberg: Springer Verlag 2011 — 250 Seiten, € 79,95

Autoren und Titel

Den Angaben nach ist Dr. Jan Jonker an einer Hochschule in der Nieder-
lande und Prof. Dr. Wolfgang Stark und Dipl.-Kfm Stefan Tewes an der Uni-
versitdt Duisburg-Essen tétig. Das Buch kombiniert eine knappe Einfiih-
rung in das Themenfeld Corporate Social Responsibility (CSR) und Nach-
haltigkeit mit einem Glossar wichtiger Begriffe dieser Themenstellung.
Inhalt und Gliederung

Gesellschaftliche Verantwortung von Organisationen — Historische Be-
trachtung — Legitimation und Rechtfertigung — CSR und Nachhaltigkeit im
Kerngeschéft des Unternehmens — Glossar, u.a. Armutsbekdmpfung,
Business Case, Change Management, Corporate Social Responsibility,
EFQM, Empowerment, Globale Erwdrmung, Nachaltgkeit, Sozialkompe-
tenz, Transparenz, Unternehmenswerte.

Einordnung und Einschétzung

In diesem Buch beschreiben, erkldren und klaren Wissenschaftler mit ei-
ner wissenschaftlichen Herangehensweise Grundlegendes zum Themen-
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feld des Buchtitels. Auf rund 50 Seiten legen die Autoren wesentliche Ar-
gumentationslinien dar und beleuchten die Thematik aus verschiedenen
Blickrichtungen. Dabei lassen sie erkennen, dass sie die zur Diskussion
stehenden Ansétze CSR und Nachhaltigkeit sowie die gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen bejahen und untersttitzen. Der zweite
Teil befasst sich mit rund 100 Fachbegriffen, Namen, Institutionen oder
auch Meilensteinen (siehe obige Inhaltsangabe). Die Autoren definieren
und erldutern diese Begriffe und setzen sich mit den jeweiligen Inhalten
auseinander. Das Buch gibt einen Uberblick tiber den Stand der Diskussi-
on und der Probleme. Es hilft beim Einstieg in die Materie. Der argumen-
tative Stil Iadt ein, tiber diese Thematik zu reflektieren und eine eigene Po-
sition zu suchen. Der Anhang mit Informationsportalen und das umfang-
reiche Literaturverzeichnis bieten hierzu eine zusétzliche Basis. Das Buch
ist in der Sprache von Wissenschaftlern geschrieben, stellt aber keine
tberhdhten Anforderungen und ist tibersichtlich gegliedert. Natiirlich be-
handelt das Buch das Thema nicht abschlieBend und zudem bestimmt die
personliche Einstellung, wie die Leitgedanken des Buches gesehen und
beurteilt werden.

Leseprobe unter: www.springer.com/business+%26+management/
book/978-3-642-14688-6

Dubs, Rolf
Normatives Management
Bern: Haupt Verlag 2010 - 82 Seiten, CHF 19,80

Autor und Titel

Der Autor ist nach eigenen Angaben em.
Professor flir Wirtschaftspadagogik, Uni-
versitdt St. Gallen. Der Titel versteht sich

als Beitrag zu einer nachhaltigen Unter- & & 'l.- . .l-r

nehmensfiihrung und -aufsicht. i
Inhalt und Gliederung =
Denkmodelle der Unternehmensfiihrung
— Orientierungshilfen fir das normative
Management — Das normative Manage-

ment — Normatives Management in der
Unternehmenspraxis — Nachwort

Einordnung und Einschéatzung

Der Band befasst sich mit Grundsétzlichem der Unternehmensfiihrung. Im
Mittelpunkt stehen Werte und Prinzipien, die Basis-Ausrichtung unterneh-
merischen Verhaltens. Die zentrale Botschaft des Autors ist das Prinzip
,Gewinn unter Nebenbedingungen” anstelle der Gewinnmaximierung.
Auch an alle Stakeholder wird die Aufforderung gerichtet, bei ihren Anfor-
derungen und Erwartungen Nebenbedingungen zu akzeptieren. Das Buch
ist vernetzt und ganzheitlich aufgebaut, bemerkenswerte Ausflinrungen
finden sich u.a. zu den gesellschaftlichen Grundproblemen und die da-
raus resultierenden Anforderungen der ,Anspruchsgesellschaft” an das
Management. Das Ineinanderfiigen verschiedener Aspekte erhoht die
Aussagekraft und sichert auch die Ausgewogenheit. Beispielsweise geht
der Autor sehr differenziert, auch tberzeugend und konstruktiv um mit
den oft zu vernehmenden Vorw(irfen gegen das Management. Begrifflich
bezieht sich das Buch auf Strukturen und Gegebenheiten in der Schweiz,
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ist aber auch weitgehend ubertragbar. 30 Abbildungen veranschaulichen
wesentliche Aussagen. Der handliche und gut lesbare Band eignet sich
z.B. als Reiselektiire und in erster Linie zum reflektierenden Lesen und als
impulsgebende Diskussionsgrundlage.

Leseprobe unter: www.haupt.ch/shop > Titel in Suchfeld eingeben.

Plendl, Martin / Kompenhans, Heiner / Buhleier, Claus (Hrsg.):
Der Priifungsausschuss der Aktiengesellschaft
Stuttgart: Schéaffer-Poeschel Verlag 2011 — 257 Seiten, € 79,95

Autoren und Titel

Den Angaben nach sind die Autoren flih-
rende Mitarbeiter der Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft Deloitte & Touche
GmbH. Das Buch versteht sich als Praxis-
leitfaden flir den Aufsichtsrat und ist mit
einem erganzenden Downloadangebot
verbunden.

Inhalt und Gliederung

Einfiihrung — Rechtliche Rahmenbedin-
gungen — Abgrenzung der Aufgaben und
Verantwortlichkeiten — Tatigkeit des Priifungsausschusses im Jahreslauf
— Erfahrungsberichte von Praktikern — Sonderthemen — Fazit und Ausblick
— Anhang.

Einordnung und Einschétzung

Wirksame Priifungsausschiisse sind ein wichtiger Bestandteil der Corpo-
rate Governance und eine wesentliche Voraussetzung, Qualitdt und Zuver-
lassigkeit der Finanzberichterstattung sicherzustellen. Dabei sind vielfache
Anforderungen zu beachten und zu erfiillen. Fragen stellen sich u.a. so-
wohl hinsichtlich der Arbeit des Ausschusses als auch beziiglich der Tatig-
keit und Qualifikation der Ausschussmitglieder. Die vorliegende Veroffentli-
chung versucht, diese komplexe und noch relativ neue Themenstellung zu
durchdringen. Die Neuerscheinung verbindet Elemente eines Kommentars,
eines Lehrbuchs und eines Ratgebers. Die Autoren interpretieren die ein-
schldgigen Vorschriften, beschreiben Aufgaben und Abldufe und geben
praktische Hinweise durch die kapitelweisen ,Fragen fiir die Praxis". Dar(-
ber hinaus vermitteln sie vielfaltige Anhaltspunkte und Empfehlungen aus
Sicht erfahrener Priifer und Praktiker. Der Anhang enthélt weitere Hilfestel-
lungen. Das Buch ist tief und (bersichtlich gegliedert. Allerdings werden
Abbildungen nur im geringen Umfang eingesetzt und der Schriftgrad
(SchriftgroBe) ist bei langeren und schwierigen Textpassagen mdglicher-
weise fir manche Leser ermiidend und unzureichend. Das ergénzende
Downloadangebot umfasst das Herunterladen eines Planungstools.
Leseprobe unter: www.schaeffer-poeschel.de/download/inhaltsverzeich-
nisse/978-3-7910-3064-7.pdf, www.schaeffer-poeschel.de/download/
leseproben/978-3-7910-3064-7.pdf

Thiising, Gregor
Arbeitnehmerdatenschutz und Compliance
Miinchen: Verlag C.H. Beck 2010 — 308 Seiten, € 79, —

1.3 AR
[ e

Autor und Titel

Prof. Dr. Gregor Thising, LL.M., leitet
den Angaben zufolge das Institut fiir Ar-
beitsrecht an der Universitdt Bonn. Ef-
fektive Compliance im Spannungsfeld
von reformiertem BDSG (Bundesdaten-
schutzgesetz), Personlichkeitsschutz
und betrieblicher Mitbestimmung ist die
Themenstellung des Buches.

Inhalt und Gliederung
Arbeitnehmerdatenschutz — Compliance
als Aufgabe der Unternehmensleitung — System des Arbeitnehmerdaten-
schutzes — Konfliktfelder — Datentransfer und Zuldssigkeit — Informations-
pflichten bei der Datenverarbeitung — Rechtsfolgen — Betriebsverfas-
sungsrechtliche Zuldssigkeit

Einordnung und Einschétzung

Das Werk ist Teil der Reihe ,Compliance fir die Praxis“. Der Lehrstuhl legt
einen wissenschaftlichen Beitrag mit Praxishezug zur Herausforderung
vor, Compliance und Datenschutz in den Unternehmungen miteinander zu
vereinbaren. Der Autor und dessen Mitarbeiter verarbeiten in tber 1.000
FuBnoten umfangreiche und vielfaltige Quellen aus Rechtsprechung und
Literatur. Sie widmen sich ausgewdahlten Themen, arbeiten diverse Span-
nungsverhéltnisse und Probleme heraus und nehmen Interessenabwé-
gungen vielfacher Art vor. Das Werk vermittelt gezielte und differenzierte
Hinweise und Vorschldge zum praktischen Umgang mit dem komplexen
Themenfeld. Das Buch eignet sich flr eine vertiefende Auseinanderset-
zung und als Hilfe zur professionellen Handhabung der einschldgigen
Fragen. Aufmachung und Schreibstil entsprechen weitgehend der bei
juristischen Kommentaren dblichen Ausdrucksweise.

B o 8
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Unternehmenskommunikation

und neue Medien

Walter, Bernd Lorenz
Verantwortliche Unternehmensfiihrung
ilberzeugend kommunizieren

Wiesbaden: Gabler Verlag 2010 — 204 Seiten, € 39,95 — auch als
E-Book

Autor und Titel

Bernd Lorenz Walter ist nach Verlagsan-
gaben unabhéangiger Berater flr strate-
gische Kommunikation und Reputation in
Berlin sowie Trainer, Coach und Lehrbe-
auftragter. Dieses Buch befasst sich mit
Strategien flir mehr Transparenz und
Glaubwiirdigkeit der Unternehmen und in
der Unternehmenskommunikation. Das
Spannungsfeld zwischen dem Gewinn-
streben und der Moral ist die zentrale He-




rausforderung der modernen Unternehmens- und Markenkommunikation,
so der Autor.

Inhalt und Gliederung

Gewinn und Moral — Corporate Social Responsibility — CSR Communica-
tion — Ethik der Kommunikation — Corporate Philanthropy

Einordnung und Einschétzung

Das Buch vermittelt einen Uberblick tiber das Spektrum der Kommunikation
verantwortlicher Unternehmensflihrung und erdffnet gleichzeitig weiterge-
hende thematische Einblicke in bedeutende Zusammenhénge und grundle-
gende Betrachtungsweisen. Die sich aus dieser Aufgabe ergebenden Fragen
und Schwierigkeiten greift der Autor griindlich und engagiert auf. Walter bie-
tet eine kompakte Darstellung des anerkannten thematischen Wissens und
entwickelt daraus eine spezifische Perspektive, die sich als Schnittstelle von
Kommunikationswissenschaft, Ethik und Betriebswirtschaftslehre zeigt. Der
Band verbindet vergleichendes und priifendes konzeptionelles Denken mit
vielféltigen praktischen Themen und (ibertragt sie auch in Beispiele. Der Ti-
tel ist in erster Linie ein Impuls-Buch, eine Aufforderung zu einem veran-
derten Kommunikationsverhalten und daneben auch ein To-do-Buch. We-
sentliche Voraussetzung fiir den Erfolg der Kommunikation ist nach Uber-
zeugung des Verfassers ein stimmiges Wertesystem des Unternehmens. Kri-
tisch setzt sich Walter mit géngigen Erfolgsrezepten der Kommunikation
auseinander, die er mangels Glaubw(rdigkeit beispielsweise als ,Green-
washing” verurteilt. Manche Abbildungen sind nicht gut lesbar.

Leseprobe unter; www.gabler.de/Buch/978-3-8349-2435-3/Verantwort-
liche-Unternehmensfuehrung-ueberzeugend-kommunizieren.htm|

Liesem, Kerstin / Krénicke, Jorn
Professionelles Texten fiir die PR-Arbeit

Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften 2011 — 158 Seiten,
€24,95

Der Band versteht sich als Hilfe beim tég-
lichen Kampf um die Aufmerksamkeit und
geht der Frage nach, wie die zu vermitteln-
den Botschaften am besten ankommen. Er
nimmt zunéchst ausgewéhlte Fragen und
Trends auf, die im Umgang mit unserer
Sprache zu beobachten sind, beispielsweise
Phrasen-Dreschen oder ,Plastikwérter”. Die
Macht der Sprache ist eine weitere The-
menstellung, bevor im Sinne einer ,Schreib-
werkstatt” konkrete und grundsétzliche Unterstiitzungen fiir die eigene Text-
arbeit angeboten werden. Neben sprachlichen Grundregeln geht das Auto-
renteam ein auf unterschiedliche Textarten sowie auf das Texten fiir das
Internet. Dieses leicht handhabbare Buch ist eine niitzliche und gelungene
Hilfe fiir alle, die professionelle Texte fiir Offentlichkeitsarbeit schreiben.

Weissgerber, Monika
Schreiben in technischen Berufen
Erlangen: Verlag Publicis 2010 — 368 Seiten, € 29,90
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Dieser Ratgeber wendet sich an Fach- und Fiihrungskréfte, die im Beruf
schreiben, z.B. Berichte, Dokumentationen, Prasentationen, Fachartikel,
Schulungsunterlagen etc. erstellen. Die Autorin ist nach eigenen Angaben
u.a. an der Hochschule Aalen als Professorin in der Ausbildung Tech-
nischer Redakteure tatig. Weissgerber vermittelt Regeln, Hinweise und
Empfehlungen zur Sprache und Grammatik, zum Stil und zur Form sowie
zur personlichen Textarbeit. Die Beispiele beziehen sich auf technische
Texte; viele Schreibregeln und auch das methodische Riistzeug sind aber
von allgemeiner und damit Gbertragbarer Bedeutung. Das Kapitel tiber
Textverarbeitung widmet sich dem Einsatz von Word 2007.

Aus dem Handel

Czech-Winkelmann, Susanne
Lexikon Sortimentspolitik
Frankfurt: Deutscher Fachverlag 2010 — 228 Seiten, € 68, —

Das vorliegende Lexikon ist ein weiterer Band aus der Reihe Enzyklopadie
des Handels und erscheint unter dem Label der LebensmittelZeitung. Im
Rahmen der Sortimentspolitik — nach der Definition des vorliegenden Lexi-
kons — befasst sich der Handler mit der Bestimmung des Sortiments, d. h.
der Zusammenstellung von unterschiedlichen Produkten und Waren von un-
terschiedlichen Herstellern usw. Das nach Stichwdrtern alphabetisch geord-
nete Nachschlagewerk definiert und erléutert wesentliche Begriffe der Sor-
timentspolitik von ABC-Analyse und Above-the-Line (ber z.B. Distributions-
liicke oder Lieferabruf bis zuverldssige Arbeitsweise und Zweitplatzierung.
Das Buch erschlieBt stichwortartig insbesondere die Bereiche Gestaltung,
Schnittstellen, Management und Kennzahlen. Das Lexikon bietet einen
schnellen Zugriff auf umfangreiche Basisinformationen des Sachgebiets.
Leseprobe unter: www.dfv-fachbuch.de/buecher/pages/pics/lesepro-
be/1091_lexikon_sortimentspolitik.pdf

Lerchenmiiller / Vochezer / Vogler
Lexikon Betriebsformen
Frankfurt: Deutscher Fachverlag 2011 — 224 Seiten, € 68, —

Betriebsformen sind nach der Definition des vorliegenden Lexikons Erschei-
nungsformen von Handelsbetriebsstétten, die gekennzeichnet sind durch
die Erflillung ausgewahlter Handelsfunktionen und deren Umsetzung durch
ein geschlossenes Marketingkonzept. Das Werk mit dem Untertitel ,Super-
markt, Discounter & Co.: Strukturen — Fakten — Trends" definiert vielféltige
Stichworte von AbholgroBhandel und Absatzmarketing tiber z.B. Fachmarkt
oder Kundenorientierung bis ZustellgroBhandel und Zweigniederlassung.
Leseprobe unter: www.dfv-fachbuch.de/buecher/pages/pics/lesepro-
be/1872_lexikon_betriebsformen.pdf

Personliche Themen und

Kompetenzen
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Duden Praxis kompakt
Sichere Umgangsformen
Mannheim: Duden Verlag 2011 — 64 Seiten, € 6,95 (D)

Dieser handliche und Ubersichtlich geglie-
derte Ratgeber informiert kompakt (iber
korrektes Verhalten im Arbeitsalltag, be-
schreibt stilsicheres Auftreten in beson-
deren Situationen und gibt vielféltige
Tipps und Hinweise, Fehler und Missge- F
schicke zu vermeiden.

H"-h'-—:-
_
-

Duden Praxis
Privatkorrespondenz
Mannheim: Duden Verlag 2011 — 224 Seiten, € 9,95 (D)

Diese Neuerscheinung verbindet Ratgeber und Nachschlagewerk. Der
Titel ist bequem nutzbar und recht informativ. Er gibt eine knappe Einfiih-
rung in das verstandliche Formulieren, vermittelt einen breiten Uberblick
ber Formen und DIN-Normen und enthalt zahireiche Musterbriefe und
Textbausteine.

Der Brockhaus
Erndhrung
Giitersloh: FA. Brockhaus 20011 — 480 Seiten, GroBformat, € 49,95

Dieses moderne Nachlagewerk wurde
den Angaben zufolge entwickelt in Zu-
sammenarbeit mit der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Ernahrung e.V. Es widmet
sich dem Themenfeld ,gesund essen,
bewusst leben”. In einer recht lese-
freundlichen und anschaulichen Gestal-
tung vermittelt das Nachschlagewerk
viel Nitzliches und Wissenswertes zum
sinnvollen und gesunden Leben. Rund
2.500 Stichworte (den Angaben nach)
und 14 umfangreiche Sonderartikel behandeln relevante Ernahrungsthe-
men. Zahlreiche Infokdsten heben Wichtiges hervor oder geben Verhaltens-
empfehlungen.

Finanztest Jahrbuch fiir 2011
Berlin: Stiftung Warentest 2010 — 240 Seiten, € 9,80

Das Jahrbuch fast (iber 90 Tests und Reports aus dem Jahre 2010 zu-
sammen zu den Themen Recht und Leben, Geldanlage und Altersvorsor-
ge, Bauen und Wohnen, Steuern, Gesundheit und Versicherungen sowie
Tipps (gewusst wie) und bietet unter Marktplatz z. B. Angaben zu Fonds
und schlieBlich einen Serviceteil u.a. mit Adressen und Links. Ein niitz-
liches Nachschlagewerk zur personlichen Orientierung.

=

Der Biicherwurm /

das Fachbuch-ABC

Schlag- und Reizwort dieser Ausgabe: ,,FuBnote”

Unter einer FuBnote kann sehr Unterschiedliches verstanden werden. Die
Unterschiedlichkeit der jeweiligen Bedeutung und Betrachtung kann be-
trachtliche Auswirkungen haben’, wie die Turbulenzen um die Doktorar-
beiten bekannter Politiker gezeigt haben. Umgangssprachlich verstehen
wir unter einer FuBnote meistens eine Belanglosigkeit oder Geringfligig-
keit. Also nichts Wichtiges und kein Grund, sich zu ereifern. Eine FuBnote
kann aber auch im Zusammenhang mit Veréffentlichungen eine Anmer-
kung, Ergénzung, Erklarung oder Erlduterung zum Ausdruck bringen. Da-
mit sind Text und FuBnote aufeinander bezogen, miteinander verkn(ipft.
FuBnoten beeinflussen damit Bedeutung, Aussagekraft und auch Grund-
lage des Textes. Fir die, die diese Sichtweise einnehmen, sind fehlerhafte
FuBnoten bei Ministern, Priiflingen, Autoren, Journalisten usw. schon ein
Problem. ,FuBnoten sind eigentlich Anmerkungen, die am FuBe einer Sei-
te stehen; oft wird die Bezeichnung jedoch synonym fiir Anmerkungen
Uiberhaupt gebraucht, also auch fiir Anmerkungen, die erst am Ende des
gesamten laufenden Textes oder von Abschnitten beziehungsweise Kapi-
teln eingefiigt werden”.? Insofern sind FuBnoten im wissenschaftlichen
und literarischen Versténdnis keine Lappalie, sie definieren vielmehr einen
Teil des Fundamentes einer Arbeit. Je umfangreicher und anspruchsvoller
eine Arbeit bzw. Verdffentlichung, desto stérker flieBen fremde Quellen
ein. Dabei geht es darum, den Stand der einschldgigen Diskussion aufzu-
zeigen, aber auch um die kritisch-konstruktive Auseinandersetzung mit
den zitierten Quellen. Die Missversténdnisse, die sich immer wieder um
L,FuBnoten” ranken, riihrt vermutlich auch daher, dass dieser Begriff keine
qualitative Bezeichnung darstellt, sondern nur angibt, wo dieser Vermerk
steht, ndmlich am ,FuB” einer Seite bzw. eines Kapitels etc. Insofern han-
delt es sich um eine ,Ortshezeichnung” und nicht um eine Bewertung
oder Gewichtung. Mit anderen Worten sollen FuBnoten vermitteln, auf
welchen ,fremden FiBen” — nattirlich neben den eigenen — die jeweilige
Arbeit steht.

Bis zum néchsten Mal herzliche GriiBe und alles Gute fiir Ihr Tun.

Besl

- X T
,lhr Bucherwurm* Alfred Biel

Fiir Ihre Hinweise und Vorschldge bin ich stets dankbar.
E-Mail: alfred.biel@gmx.de

Quellenachweise

"Vgl. Duden - Das Synonymworterbuch, 5. Aufl. Mannheim 2010 [CD-
ROM]

2 Sesink, Werner: Einfiinrung in das wissenschaftliche Arbeiten, 8. Auflage,
Miinchen 2010, S. 206
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Internationaler
Controller Verein

Das verflixte siebente Jahr

Ob aus Aberglaube oder aus Weisheit — in
vielen Bereichen des Lebens wird das sieb-
te Jahr als ein besonderes erachtet. Als Zeit,
in der Verdnderungen anstehen, die es zu
meistern gilt. Ist das verflixte siebte Jahr
geschafft, wird fiir die kommenden sechs
Jahre Bestandigkeit erhofft, bis zum néchs-
ten verflixten siebten Jahr.

Das Jahr 2011 ist fur den Controlling-Nach-
wuchsPreis des Internationalen Controller Ver-
eins (ICV) das verflixte siebte Jahr. Er wurde
erstmals in 2005 ausgelobt, auf Initiative der
Regionaltagung Controlling Innovation Berlin
(CIB). Anliegen des Controlling-Nachwuchs-
Preises war und ist es, den Controllingnach-
wuchs zu fordern und frische Ideen, niederge-
schrieben in Diplom-, Master- und Bachelor-
arbeiten, aus den Hochschulen der breiten
Controllerschaft des ICV bekannt zu machen.

Gleichzeitig verbinden die Organisatoren mit
dem Controlling-NachwuchsPreis die Hoff-
nung, die Bekanntheit des ICV an den Hoch-
schulen zu erhohen.

Wie I&sst sich so eine Idee umsetzen? Das ha-
ben sich die CIB-Organisatoren gefragt und

losgelegt. Neben der Jury die sowohl einen
Hochschulprofessor als auch praktizierende
Controller aufweisen sollte, brauchte es organi-
sierende Hande. Die Ansprache potentieller
Jury-Mitglieder gestaltete sich kniffliger als
vielleicht gedacht. Letztlich muss ein Jury-
Mitglied die Zeit und den Willen aufbringen,
sich innerhalb von nur acht Wochen durch
mehrere hundert Seiten von Diplom-, Master-
oder Bachelorarbeiten zu lesen — und das aus-
gerechnet zur Urlaubszeit, némlich zwischen
Anfang Juni und Anfang August.

Mit jahrlich bis zu 20 eigenen Diplomarbeiten
aus meiner damaligen Tatigkeit an der Universi-
tat Rostock hatte ich genug wissenschaftlichen
Nachwuchs-Lesestoff, so dass ich statt einer
Jury-Tatigkeit den Organisations-Part des Con-
trolling-NachwuchsPreises (ibernommen habe.

Die Ausschreibung formulieren, die Ausschrei-
bung versenden, Abstimmung mit der Presse-
stelle des ICV zum Preis, dafiir sorgen, dass die
Ausschreibung auch auf der Homepage des ICV
erscheint, die Bewerbungen entgegennehmen,
die Daten der Bewerber erfassen, die einge-
reichten Arbeiten kopieren und an die Jury ver-
senden, den Zeitplan mit der Jury abstimmen,

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

¢ Erfolg in Poznan
¢ Engagiert im Hilfskonvoi
¢ |[deenwerkstatt portrétiert

Top-Events

B 22. Schweizer Controller-Tagung:
6. September in Dattwil/Baden (CH)

B 12. Internationale Controller
Gesundheitstagung:
29. September in Wien

B 11. Controller Meeting Slowenien:
29./30. September in Ljubljana

B 11. Controlling Innovation Berlin
CIB 2011: 15. Oktober

I CiBaltikum: 21. Oktober in
Kaunas (LIT)

M Regionaltagung Nord,
28./29. Oktober in Stade

I 7. Controlling Advantage Bonn
CAB 2011: 10. November

M 10. Controlling Insights Steyr
CIS 2011: 18. November

B 9. Controlling Competence
Stuttgart CCS 2011: 24. November

B Internat. ICV-Arbeitskreisleiter-
Tagung: 26. November in
Frankfurt/Main

Infos und Anmeldungen:
ICV-Geschéftsstelle

Telefon +49-89-89313420
www.controllerverein.com

die Gewinner und Verlierer informieren, Fragen
beantworten, den Vortrag des ersten Preistré-
gers abstimmen, die Urkunden erstellen und
alle Unterschriften einholen. .. All diese Kleinen,
wichtigen Aufgaben liegen in meiner Verantwor-
tung, mittlerweile tatkréftig unterstitzt von Fa-
bian Walter aus dem AK Berlin-Brandenburg.
Fortsetzung néchste Seite
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Fortsetzung

Gleich im ersten Jahr des Preises gingen neun
Bewerbungen ein, das bedeutete fir die Jury
ca. 700 Seiten zu lesen.

In den Folgejahren haben wir dann den Modus
angepasst. Anhand der Bewerbungsunterlagen
wahlt die Jury sechs Finalteilnehmer, deren ein-
gereichte Arbeiten werden von der gesamten
Jury gelesen. Das bedeutet immer noch bis zu
500 Seiten Lesestoff, ist aber praktikabel auch
flir groBere Bewerberfelder.

Bewerbungen fiir den Controlling-Nachwuchs-
Preis waren von Beginn an aus ganz Europa
willkommen. Nicht ganz unerwartet gingen die
meisten Bewerbungen jedoch zunéchst aus den
deutschsprachigen Regionen Ost und Nord ein —
dem Einzugsgebiet der CIB. Inzwischen gibt es
Bewerbungen von Kiel bis Miinchen und auch
aus Osterreich. Erhofft hatten wir dieses Jahr
eine Bewerbung aus Polen, aber der Praxispart-
ner der Diplomarbeit hat kurz vor Einsende-
schluss der Bewerbung nicht zugestimmt. Den-
noch ist in diesem Jahr das Bewerberfeld mit
12 Kandidaten so stark wie noch nie. Darauf
konnen wir stolz sein. Wiinschen wir der Jury
eine gllickliche Hand bei der Auswahl der Preis-
trager!

Die Preistrager werden auf der CIB geehrt mit
einer Laudatio, vielen Gliickwtinschen und Ur-
kunden. Der oder die Gewinnerin des ersten
Preises stellt auBerdem in einem Vortrag im
Plenum die preisgekronte Arbeit vor. Die Preis-
tréager sind Mitte 20 und halten vor mehr als
100 Fachleuten einen Vortrag, scheinbar ohne
Aufregung, souverdn bei der Prasentation und
schlagfertig bei anschlieBenden Fragen. Schon
s0 manches Mal bekam ich dabei eine Génse-
haut und das begliickende Geftihl, dass der ICV
mit dem Controlling-NachwuchsPreis etwas
Wichtiges und Richtiges leistet.

Ab dem néchsten Jahr wird die Orga flir den
Controlling-NachwuchsPreis federfiinrend in
den Handen von Fabian Walter aus dem AK Ber-
lin Brandenburg liegen. Die ersten sieben Jahre
sind gemeistert, die ndchste Stufe beginnt und
wird ebenso erfolgreich sein. [ |

Dr. Antje Krey, Arbeitskreis-Leiterin

Mecklenburg-Vorpommem
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Volkswagen Poznan ist erstes ICV-Firmen-
mitglied auBerhalb der DACH-Region

Volkswagen Poznan Sp. z 0. 0. ist das erste ICV-
Firmenmitglied auBerhalb der DACH-Region.
Die Firmenmitgliedschaft besiegelten Szymon
Trzebiatowski (Bild), Chairman for Finances &
Organisation, Volkswagen Poznan Sp. z 0.0.,
und Dr. Adrianna Lewandowska (Bild), Vorstand
des Internationalen Controller Vereins (ICV), auf
der polnischen Controller-Tagung des ICV,
,Controlling Intelligence Adventure* am 25. Mai
in Poznan.

Trzebiatowski erkldrte anldsslich des Beitritts,
der ICV habe sich als kompetenter Partner er-
wiesen, dessen Wissen und Erfahrungen fiir sei-
ne Mitglieder von unschétzbarem Wert sind. ,Wir
sind (iberzeugt, dass wir mit unseren gemeinsa-
men Werten — Aufgeschlossenheit gegentiber
neuen Herausforderungen, Enthusiasmus im
Handeln — und mit unserem Wissen und unseren
Erfahrungen eine neue Qualitat des Controllings
in Polen und in Europa schaffen konnen.* |

ICV-Herbsttagungen starten

Auftakt der Tagungsserie ist am 6. September
im Forschungszentrum der ABB, Dattwil bei
Baden, mit der 22. Schweizer Controller-
Tagung. Das Themenspektrum ist breit gefasst;
es reicht von ,Optimierte Finanzen, fortschritt-
liche Analytik® tber ,Strategische Optionen im
wettbewerblichen Gesundheitsmarkt®, ,Kon-
zerninformationssystem®, ,Nachhaltigkeit und
Innovationen* bis hin zu: ,DJ Bobo — ist kiinst-
lerischer Erfolg planbar?”

Es folgt am 29. September im AKH Wien die
12. Internationale Controller Gesundheits-
tagung. Gemeinsam organisiert von den ICV-
Arbeitskreisen Gesundheitswesen D, A, CH,
dem competence center health care der
systema Human Information Systems GmbH
und dem Osterreichischen Controller Institut
OCI bietet die Tagung unter der Leitung von
Mag. Dr. Martin Reich, Leiter des AK Gesund-
heitswesen Osterreich, ein breites Themen-
spektrum.

Das 11. Controlling Meeting Slovenia findet
am 29. und 30. September 2011 in Ljubljana
statt.

Die 11. Controlling Innovation Berlin (CIB
2011) lduft am 15. Oktober in Berlin-Adlershof
unter dem Motto ,Controlling ist (auch) Kommu-
nikation“. Auf der von den ICV-Arbeitskreisen
Berlin, Berlin-Brandenburg, Franken, Mecklen-
burg-Vorpommern, Sachsen, Thiiringen und
Weser-Harz organisierten CIB findet auch wie-
der die alljahrliche Verleihung des Controlling-
NachwuchsPreises statt.

Am 28./29. Oktober fiihren die Arbeitskreise
der ICV-Region Nord ihre Regionaltagung
sGontrolling norddeutsch — Kurs halten“ an
der PFH Private Hochschule Gottingen, Cam-
pus Stade, durch. Die Referate halten Vertreter
der Nord-AKs. Fiir Nicht-AK-Mitglieder steht
ein begrenztes Platzkontingent iiber den ICV-
Regionaldelegierten Lothar Kuhls (lothar.
kuhls@wege-hamburg.de) bereit. [ |



PR-Ausschuss erwartet erstmals iiber 1 Mio.

Online-Besucher

Am 24./25. Juli (Sonntag/Montag) hat der
ICV-Ausschuss fiir Offentlichkeitsarbeit ge-
meinsam mit dem zusténdigen Vorstands-
mitglied, Dr. Bernd Schwarze, turnusmésig
in Berlin getagt. Rund 30 Tagesordnungs-
punkte mit dem Schwerpunkt ICV-Online-
Angebote waren zu besprechen.

Erstmals begriiBten die Ausschussmitglieder
Siegfried Hampl, Schweizer ICV-Regionaldele-
gierter, in ihrer Runde. Er tritt hier die Nachfol-
ge von Rainer Stelzer aus Ziirich an. Stelzer,
der einige Jahre diesen Ausschuss geleitet
hatte, zieht sich aus beruflichen und familiéren
Griinden schrittweise aus dem von Dr. Herwig
R. Friedag geleiteten Gremium zurlick.

Die Auswertung aktueller und erneut gestiege-
ner Zugriffszahlen stimmte den Ausschuss zu-
versichtlich, dass in diesem Jahr erstmals (iber
1 Mio. Besucher die ICV-Online-Angebote —
Website, Blog, Wiki & Co. — besuchen. Deutlich
zugenommen haben die Besuche des Control-
lingWiki mit seinen inzwischen 241 Beitrégen.

Weitere Visitor-Zuwéchse sollen organisiert
werden. Unter anderem hat dazu ein in den
letzten Monaten von einigen Mitgliedern ent-
wickeltes Facebook-Konzept den Ausschuss
passiert, das nun dem Vorstand vorgelegt wird.
AuBerdem sind Vorschldge gemacht worden,
wie die englischsprachigen Web-Angebote
rasch verbreitert werden sollen.

Der PR-Ausschuss bereitet zudem eine Besu-
cher-Analyse seiner Online-Angebote vor, die
in Kooperation mit Hochschulen in Form von
Bachelor- bzw. Masterarbeiten durchgeflihrt
werden soll. Damit sollen das Nutzerverhalten
untersucht, Erwartungen und die Zufriedenheit
abgefragt und so Impulse flir die weitere Ent-
wicklung gewonnen werden.

Die halbjéhrlich stattfindenden PR-Ausschuss-
sitzungen dienen regelmaBig dazu, aktuelle
Aufgaben zur Verbesserung von Inhalt und
Struktur der ICV-Website sowie ihrer Bedien-
barkeit durch die Arbeitskreise zu beraten. In
Berlin standen jetzt z. B. die noch intensivere
Darstellung der Leistungsfahigkeit der ICV-Ar-
beitskreise und der Start eines Diskussionsfo-
rums auf der Tagesordnung.

Zugleich sucht der Ausschuss auch sténdig
Wege, die finanziellen Einnahmen weiter zu
stérken, um einen schon erheblichen, kontinu-
ierlich wachsenden Beitrag zur Deckung der
Kosten leisten zu konnen. Neben der anhaltend
erfolgreichen Eigenvermarktung der Anzeigen-
platze in den ,Controller’s e-News* ist der Ver-
kauf von Banner-Werbung auf der ICV-Website
durch das Haufe MediaCenter gestartet. Il

Die nachste Sitzung des PR-Ausschusses fin-
detam 20./21. Januar 2012 in Gauting statt.

Die Teilnehmer der PR-Ausschusssitzung (v.l.n.r.): Katrin Kirsch-Brunkow, Dr. Bernd Schwarze (ICV-Vorstandsmitglied),
Michael Spina (6sterreichische Arbeitskreise), Hans-Peter Sander (ICV-Presseverantwortlicher), Brigitte Dienstl-Arnegger
(ICV-Online-Redakteurin), Dr. Herwig R. Friedag (Leiter PR-Ausschuss), Siegfried Hampl (Regionaldelegierter Schweiz),
Silke Neunzig (ICV-Geschéftsstelle), Nicoleta Thomka (Verantwortliche ControllingWiki).
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Leserbriefe

(Zum Beitrag ,,Pravention besser als
Reinfall“ von Hans-Konrad Huyskens in
Ausgabe 4/2011)

Mit Freude habe ich einen — aus meiner
Sicht — guten Artikel zum Thema Préventi-
on bzw. vorbeugendes Kontrollsystem im
Unternehmen gelesen. In diesem Artikel
sind sehr viele Fragen aufgeworfen wor-
den, aber meiner Ansicht nach keine wirk-
lichen Losungsansatze aufgezeigt worden.

Ich als praktizierender Controller in einem
deutschen Industriebetrieb bin mit Compli-
ance Regeln, landerspezifischen Gesetzen,
IFRS und sonstigen internen Regelwerken
und neuerdings mit Ethikregeln fir Finanz-
angelegenheiten ,zugepflastert*.

Fiir meine tdgliche Arbeit ,Flir den echten
Kunden® bleibt wirklich kaum noch Zeit.
Da stelle ich mir die Frage, Ubertreiben wir
es nicht wirklich mit so genannten ,Kon-
trollsystemen“? Kdnnen wir nicht mehr
Vertrauen in die Mitarbeiter haben? Oder
in Richtung Personalmanagement gefragt:
Suchen wir uns die richtigen Mitarbeiter
aus?

Fiir mich personlich ist das stindig wech-
selnde Personal — derzeit ja so ,.en vogue*
— einer der Hauptkriterien flr einen Verlust
an Zugehorigkeitsgefiihl zu einer Firma
und damit auch ein Verlust an Loyalitat zur
eigenen Organisation!

Ich stelle mir auch die Frage, ob das The-
ma Compliance & Kontrollsysteme von
den Beratern nicht tiberbewertet wird und
es vor allem ein extrem gutes ,Geschaft"
flir die Berater-Community ist?

Ich freue mich auf die nachsten interessan-
ten praxisbezogenen Artikel im CM. |

(Name des Autors ist der Redaktion be-
kannt) Wenn Sie dieses Thema weiter
diskutieren mdchten, steht dazu das Con-
trolling-Blog unter http.//blog.controller-
verein.de zur Verfiigung.
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Aus dem ICV

M CA-Trainer Dietmar Pascher referiert

auf ICV-Fiihrungskréftetagung
Zur internationalen ICV-Fuhrungskréftetagung
am 26. November in Frankfurt/Main treffen
sich die AK-Leiter (oder ein offizieller Stellver-
treter), die Regional-Delegierten, Vertreter der
Ausschiisse, weitere Funktionstréger des ICV,
Vorstand sowie Mitarbeiterinnen der Ge-
schaftsstelle. Die Tagung (10-18 Uhr) wird
wieder simultan Gibersetzt (Deutsch/Englisch).
Am Abend ist informeller Erfahrungsaustausch
bei einem gemeinsamen Abendessen vorge-
sehen. Auf der Tagung wird erneut ein be-
kannter Trainer der Controller Akademie refe-
rieren: Dietmar Pascher halt einen Vortrag.
Pascher ist flir das englischsprachige Ausbil-
dungsprogramm der CA verantwortlich und
flinrt Seminare ebenfalls auf Spanisch und
Franzdsisch durch.

M Neuer ,,AK Vorarlberg mit
Dreilénderblick® in Griindung

Im Internationalen Controller Verein (ICV) wird
die Griindung eines weiteren regionalen Ar-
beitskreises ,AK Vorarlberg mit Dreildnder-
blick” vorbereitet. Als AK-Leiter ist Thomas
Prugger, GF Finanz und Marketing, olina Kii-
chen Dobler-Prugger GmbH, vom ICV-Vor-
stand bestatigt worden. Der AK wird in Koope-
ration mit Schloss Hofen, Wissenschaft und
Weiterbildung, Lochau (A) geflihrt, das auch
Standort der FH Vorarlberg ist. Der AK wendet
sich an Controlling-Praktiker, wie auch an in
der Ausbildung Beschéftigte aus der Region.
Interessenten an einer Mitarbeit wenden sich
bitte an Thomas Prugger: Thomas.Prugger@
olina.com

M Assekuranz-Branchenarbeitskreise
gehen gemeinsame Wege

Die Mitglieder des ICV-Branchen-Arbeitskrei-
ses Assekuranz Il haben sich dem AK Asseku-
ranz | angeschlossen. Dieser setzt unter der
Leitung von Dr. Heinz-Theo Fiirtjes, AXA Ser-
vice AG, als ,AK Assekuranz” die gemeinsame
Arbeit fort. Der ICV-Vorstand hat den ehemali-
gen Leitern des AK Assekuranz Il, Barbara
Bauersachs und Gregor Farnschlader, fiir ihr
langjahriges ehrenamtliches Engagement
herzlich gedank.

ONTROLLER
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5. .Controlling Intelligence Adventure” in Polen

Die Teilnehmer nutzen den Kongress in Poznan zum Meinungs- und Erfahrungsaustausch.

Der 5. Internationale Kongress ,Controlling
Intelligence Adventure” ist am 26./27. Mai in
Poznan erfolgreich verlaufen. Die polnisch-
englische Tagung stand unter dem Motto ,Fast
forward — progress through controlling*“.

Maciej Dziudzik, Direktor fiir Planung & Control-
ling der polnischen Airline PLL LOT S.A. zeigte,
wie in seinem Unternehmen an der Steigerung
der Effektivitat gearbeitet wird. Dr. Maciej Gawlik
von der Santander Consumer Bank erlduterte,
wie in seinem Unternehmen Profitabilitdt gema-
nagt wird.

Prof. Dr. Utz Schéffer, Mitglied des ICV-Kuratori-
ums, WHU Otto Beisheim School of Manage-
ment, Institut fir Management und Controlling,
stellte ein Konzept zur nachhaltigen Unterneh-
menssteuerung vor. Dabei betonte er die engen
Wechselwirkungen der einzelnen zu berticksich-
tigenden Elemente. Dariiber hinaus stellte er
Mess- und Analyseverfahren sowie -techniken
von Indikatoren der Nachhaltigkeit vor.

AnschlieBend prasentierte Tomasz Wrobel, CFO
Aesculap-Chifa Sp.z 0.0. (BRAUN Group) die we-
sentlichen Finanzthemen seines Unternehmens
im Gesundheitsbereich. Danach stellte Robert
Panufnik, Controlling-Leiter des Unternehmens
Vector, die wichtigsten Elemente fiir die erfolg-
reiche Einflinrung und Weiterentwicklung eines
Controllings im Unternehmen vor.

Ein weiterer auslandischer Referent, Dr. Walter
Schmidt, ICV-Vorstandsmitglied aus Berlin,
sprach in seinem Vortrag die Verantwortung der
Controller an. Den ersten Kongresstag be-
schloss Dr. Herwig Friedag, Leiter des ICV-PR-

Ausschusses, bevor der Leiter des AK Poznan
die Tagungsteilnehmer zu einer gemeinsamen
informellen Abendveranstaltung einlud.

Erster Redner des zweiten Kongresstages war
der CEO der Strategy Group, Wojciech Krynski.
Er widmete sich der Entwicklung des Rech-
nungswesens und den Auswirkungen von IAS/
IFRS. Néchster Referent war der Geschaftsflih-
rer von Development Dimensions International
(DDI), Wolfgang Doerfler mit einem Vortrag Giber
»1alent Management”. AnschlieBend stellten
Lukasz Cyfert und Anatol Skitek, Manager bei
Grant Thornton, Beziehungen zwischen Control-
ling und Risikomanagement her.

Volker Schiek von Robert Bosch stellte im weite-
ren Tagungsverlauf ein Controllingkonzept fiir
ein Produktionsunternehmen der Automotive-
Industrie vor. Dr. Eryk Glodzinski, Controller bei
Hochtief S.A., referierte (iber Projektcontrolling
als Element des Unternehmenscontrollings.
Malgorzata Malecka und Malgorzata Gorska,
Manager bei PriceWaterhouseCoopers, vermit-
telten in ihrer ganz eigenen Weise Informationen
zum Thema Ermittlung und Vermeidung von
Fraud Risks.

Die Kongressteilnehmer zeigten sich mit der
L,Gontrolling Intelligence Adventure 2011“ sehr
zufrieden. Auf der ICV-Website sind unter dem
Pfad ,Veranstaltungen” — ,CIA Controlling Intel-
ligence Adventure (PL)" die Vortrage (englisch
und polnisch) online.

Auch beim ndchsten ICV Kongress in Polen am
26./27. April 2012 sind Géste aus allen Landern
willkommen!
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Fachkreis Kommunikations-Controlling zu Gast bei der Hansgrohe AG

Arbeiten, wo andere Urlaub machen (und
wo natiirlich auch erfolgreich gearbeitet
wird), so ldsst sich die Lokation beschrei-
ben, in der das Treffen des ICV-Fachkreises
Kommunikations-Controlling am 7./8. Juli
stattgefunden hat. Die 20 Teilnehmer er-
freuten sich in Schiltach/Schwarzwald der
Gastfreundschaft der Hansgrohe AG.

Das Vorabendtreffen am Donnerstag startete
mit einem Rundgang in der Aquademie und im
,Museum fiir Wasser, Bad und Design"“. Da-
nach stellte Dr. Carsten Tessmer, Leiter Unter-
nehmenskommunikation der Hansgrohe AG,
das Unternehmen vor. Sein zweiter Vortrag
war dem erreichten Stand des Kommunika-
tions-Controllings bei Hansgrohe gewidmet.

Mit Spannung hatten die FAK-Teilnehmer auch
den zweiten Vortrag des Donnerstagnachmit-
tags erwartet: Dr. Markus A. Will, Unterneh-
mensberater fiir Kommunikationsmanagement
und Buchautor, Privatdozent an der Universitét
HSG in St. Gallen, sprach unter der Uberschrift
,Welchen Wert hat das alles denn???" (iber
Wertorientiertes Kommunikationsmanage-
ment. Wills Vortrag bot mit vielfaltigen Denkan-
stoBen, ob zur Bewertung immaterieller Werte
oder auch zur Rolle und zur Verstandigung von
Controllern, Managern und Kommunikatoren in

Unternehmen, viel
Ziindstoff. Die Dis-
kussionen wurden
auch noch beim
Abendessen fortge-
setzt, mit dem das
Vorabendtreffen — flr
die meisten Teilneh-
mer sehr spat — aus-
klang.

Am Freitag beriet der

intensiv seine weitere

Arbeitsweise. Kiinftig wird zwischen passiv
zuhorenden Interessenten, so genannten
»Stakeholdern®, und ,aktiven Mitgliedern®, die
in Mikroarbeitsgruppen zwischen den FAK-
Treffen die Arbeit an verschiedenen Themen
vorantreiben werden, unterschieden. Je nach
Zugehorigkeit zu einem dieser Kreise soll der
Zugriff auf Arbeitsergebnisse und die Teilnah-
me an den Arbeitstreffen geregelt werden.

Der Nachmittag des zweiten Tages war
schlieBlich der Vorstellung des Praxisbeispiels
gewidmet, das derzeit von einer speziellen Mi-
kroarbeitsgruppe des Fachkreises erarbeitet
wird. Referent war Dr. Christopher Storck, der
in der Deutschen PR-Gesellschaft (DPRG)

Standardisierung im Kommunikations-

Controlling

Auf dem Weg zur Etablierung von Standards
sind die Berufsverbénde von Kommunikato-
ren und Controllern in Deutschland und Os-
terreich einen weiteren Schritt gegangen.
Praktiker und Wissenschaftler haben sich
auf gemeinsame Prinzipien und Verfahrens-
weisen fiir das Controlling von Unternehmens
kommunikation im weiteren Sinne verstan-
digt. Fur die junge Management-Disziplin be-
deutet ein neues, jetzt verdffentlichtes Positi-
onspapier von Dt. Public Relations Gesellschaft
(DPRG), ICV, Kommunikationsverband und

Public Relations Verband Austria (PRVA) die
konsequente Fortsetzung des Standardisie-
rungskurses. 2009 gelang der erste Schulter-
schluss zwischen Kommunikatoren und Cont-
rollern: Mit der Einigung auf die ,Wirkungstufen
der Kommunikation“ wurde ein umfassender
Bezugsrahmen fiir die Evaluation der Effizienz
und Effektivitat kommunikativer MaBnahmen
geschaffen. 2010 verabschiedete der ICV ein
Statement ,Grundmodell fiir Kommunikations-
Controlling”, das die offizielle Unterstiitzung
der (ibrigen drei Verbande fand. [ |

honsgraha

Die Teilnehmer des FAK-Treffens wurden begriit von Siegfried GanBlen, CEO der Hansgrohe
Fachkreis zunichst AG und ICV-Vorstandsvorsitzender (9.v.l.). Ganz rechts auf dem Bild: Dr. Carsten Tessmer,
Leiter Unternehmenskommunikation der Hansgrohe AG.

auch den Arbeitskreis Wertschopfung leitet.
Nach einhelliger Meinung der Zuhérer ist mit
dem Praxisbeispiel inzwischen ein groBer
Fortschritt erzielt worden, Aufbau und Funkti-
on des Kommunikations-Controllings an ei-
nem — fiktiven — Beispiel zu erkldren.

Die Teilnehmer des Fachkreistreffens dankten
den Gastgebern von der Hansgrohe AG fir die
Gastfreundschaft in Schiltach. Uber den Ver-
lauf des Fachkreistreffens berichtet auch ein
Video-Podcast bei Controlling.TV auf der ICV-
Website. |

Das ndchste FAK-Treffen findet am
17./18. November 2011 statt.

ICV veranstaltet 7.
Fachtag Kommunika-
tions-Controlling mit

Einblicke in Ergebnisse und kiinftige Heraus-
forderungen bei der Anwendung von Wir-
kungsstufen und Grundmodell bietet der
7. Fachtag Kommunikations-Controlling, der
am 29. September an der FH Mainz stattfin-
det. Der ICV ist Mitveranstalter. Unter dem
Motto ,Wissen, Steuern, Lernen® konnen dort
Kommunikationsverantwortliche, Controller
und Wissenschaftler tiber ihre Erfahrungen mit
dem Controlling der Kommunikation von und in
Organisationen diskutieren. [ |
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AK Siidwest tagt bei energieautarker WKV Wasserkraft Volk AG

Zu seiner 68. Sitzung traf sich der Arbeits-
kreis Siidwest des ICV am 19./20. Mai bei
der Wasserkraft Volk AG in Gutach. Die mehr
als 20 Teilnehmer beschaftigten sich mit
den Hauptthemen ,Moderne Budgetie-
rung“, ,Erste energieautarke Schwerma-
schinenfabrik“, ,Accounting for Lean“,
»areen Controlling“.

Das Vorabendthema ,Moderne Budgetierung
aus der Praxis“ prasentierte AK-Leiter Udo
Kraus, Hansgrohe AG, anhand einer drei Tage
zuvor auf dem Minchner Controller Congress
gezeigten Gemeinschaftsprésentation von Hor-
vath & Partners zusammen mit Hansgrohe. Der
Vortrag enthielt die Grundprinzipien der Moder-
nen Budgetierung und einige angewandte Pra-
xisbeispiele dazu.

Uberraschungsgast des Abendessens war da-
nach die amtierende Badische Weinkdnigin Ma-
rion Meyer, die zu einer Weinprobe einlud.

Das AK-Treffen startete am Freitagmorgen mit
einer Présentation des Gastgeberunterneh-

Neues aus dem ICV

B Neue Bl-Publikationsreihe

,Business Intelligence und Controlling Com-
petence — BICC* heiBt eine neue Publikations-
reihe, die gemeinsam vom Institut fiir Busi-
ness Intelligence 1Bl der Steinbeis-Hochschule
Berlin und dem Internationalen Controller Ver-
ein ICV, Fachkreis Business Intelligence, her-
ausgegeben wird. Darin soll das Zusammen-
spiel von Business Intelligence und Controlling
aufgezeigt und anhand verschiedener The-
menschwerpunkte vertieft werden. Neueste
Erkenntnisse aus der Business Intelligence-
und Controlling-Forschung und aus der Praxis
werden so aufbereitet, dass sie flir die Con-
trolling-Community nutzbar sind.

Auf der ICV-Fachkreis-Website Business Intel-
ligence wird die neue Reihe inklusive weiter-
fuhrender Links vorgestellt. ICV-Mitglieder er-
halten bei Bestellung 30 % Herausgeber-Rabatt.

ONTROLLER
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20 Teilnehmer hatte das Treffen des AK Siidwest im Mai.

mens, WKV Wasserkraft Volk. Bernd Kanzinger,
kaufménnischer Leiter, stellte die erste ener-
gieautarke Schwermaschinenfabrik Europas
vor. AnschlieBend erhielten die Teilnehmer Ge-
legenheit zu einer Betriebsbesichtigung und er-
lebten dabei das komplette Fertigungspro-
gramm von WKYV.

Nach dem Mittagessen stand ein Vortrag von
Dr. Jens Zimmermann, Vorstand Staufen AG,
LAccounting for Lean* auf der Tagesordnung.
Danach widmete sich der AK Siidwest einem
aktuellen Thema aus der ICV Ideenwerkstatt:
Green Controlling/Nachhaltigkeitscontrolling.
Dazu stellte zunédchst Udo Kraus Ausziige aus

M Neue ,Ideenwerkstatt | Quarterly*
Die inzwischen 4. Ausgabe des Newsletters
,ldeenwerkstatt | Quarterly” ist erschienen.
Sie befasst sich u. a. mit dem Ideenwerkstatt-
Jahresthema 2011 ,Behavioral Controlling:
Was macht Controller erfolgreich(er)?* und

ICV-Veroffentlichungen vor. Zur Diskussion lu-
den zusatzlich die Prasentation von WKV mit
anschlieBendem Betriebsrundgang sowie die
Réumlichkeiten von WKV ein. In der Diskussion
gab es kontroverse Meinungen zum Grad der
Unterstlitzung und dem Beitrag, den das Cont-
rolling leisten sollte. An der sich auf generell
griine Themen ausgeweiteten Diskussion nahm
zeitweise Josef Haas, Vorstand WKV AG, teil.

Der AK Siidwest dankt Gastgeber Bernd Kanzin-
ger fir die freundliche Einladung und den ge-
lungenen Ablauf. |

Info: Udo Kraus / Helmut Willmann

berichtet iiber Praxisbeispiele zum Green
Controlling. Quartalsweise informiert die ICV-
Ideenwerkstatt ber aktuelle Entwicklungen
im Umfeld des Controllings. Im Web kann
»ldeenwerkstatt | Quarterly” heruntergeladen
werden.

M Congress 2012 nimmt Konturen an

Am 5./6. Juli hat die ,Projektgruppe
Controller Congress* (ehemals ,Veran-
staltungsausschuss®) getagt und das
Programm fr den 37. Congress der Con-
troller am 7./8. Mai 2012 in Miinchen erar-
beitet. Die traditionell vier Themenzentren
werden Fragen aus den Bereichen ,Be-
schaffung”, ,Organisation”, ,Wettbewerbsfa-
higkeit* sowie ,Kapital und Finanzen* gewid-
met sein. Das Congress-Programm 2012 soll
bis Weihnachten stehen.
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Mit Blaumann und Arbeitshandschuhen auf Hilfstour nach Litauen

Mit rd. 200 Kubikmetern Hilfsgiitern starte-
te am 2. April von Seelscheid aus eine Grup-
pe engagierter Manner in die Region Kau-
nas nach Litauen. Darunter ICV-Mitglied
Martin Herrmann, Unternehmensberater fiir
Controlling, zugleich Arbeitskreisleiter West
Il und Delegierter der Region West.

Die Lieferung, die an zwei Altenheime, ein Kin-
derheim und eine Lungenheilanstalt ging, be-
stand aus mehr als 60 Pflegebetten mit und
ohne Motor, Sanitdreinrichtungen, Matratzen,
Rollatoren, Rollstlihlen, Krankenstiihlen, Kran-
kenschrankchen sowie etlichen Europaletten
mit Reinigungsmaterial, Farbe usw. Sogar eini-
ge Heizkessel, Gefriertruhen und eine Nahma-
schine waren dabei. Fiir die Kinder in Litauen

wurde eine groBe Menge Spielsachen und
Stofftiere mitgenommen. Das von Industrieun-
ternehmen und regionalen Altenheimen und
Pflegeeinrichtungen gespendete Material wur-
de mit zwei 40-Tonnen LKW-Gespannen trans-
portiert, die vom ,Arbeiter-Samariter-Bund*“
kostenlos zur Verfligung gestellt wurden. Be-
gleitet wurde der Truck von einem Einsatzleit-
wagen der Freiwilligen Feuerwehr, Loschzug
Seelscheid. Die Tour, die mit Hin- und Ruckfahrt
eine Woche dauerte, hat den Beteiligten viel Ar-
beit, aber auch viel SpaB gemacht. Neun Mit-
glieder der Deutsch-Litauischen Gesellschaft im
Rhein-Sieg-Kreis unter Leitung des Geschéfts-
flihrers, Herbert Siebert, spendeten ihre Freizeit
und verbrauchten flir Be- und Entladung eine
Menge Kalorien.

Im Urlaub bleibt das Handy nur selten aus

Drei Viertel der Controller sind in ihrer Ur-
laubszeit fiir ihre Arbeitgeber mobil telefo-
nisch erreichbar, nur etwas mehr als die
Hélfte der Befragten checkt und beantwor-
tet aber im Urlaub betriebliche e-Mails.

Der Branchen-Newsletter ,Controller’s e-News*
hatte im Juni/Juli seine iber 10.000 Leser
nach ihrer Erreichbarkeit im Urlaub befragt. Auf
die Frage, ,Sind Sie fir lhren Arbeitgeber im Ur-
laub mobil telefonisch zu erreichen?” vernein-
ten 25%; 20% sind ,standig/meistens”, 12 %
,Zu verabredeten Zeiten“ und 43 % ,zufallig" er-
reichbar. Die ,Controller’s e-News" fragten bei
den Erreichbaren nach und wollte die Griinde

erfahren. Demnach geschieht das bei 59 %
Jfreiwillig®, 31 % vermuten, dass die Erreichbar-
keit von ihnen erwartet wird, nur 10 % erklarten,
es werde von ihnen so ausdrticklich verlangt.
Anders fielen die Antworten bei der Urlaubszeit-
Kommunikation mit dem Arbeitgeber per E-Mail
aus. Auf die Frage, ,Checken und beantworten
Sie im Urlaub Ihre betrieblichen e-Mails?*, er-
klérten 46 %, dies nicht zu tun; 11 % tun es nach
Aufforderung; 17 % tun es zwar, aber nicht offi-
ziell; 26 % antworteten mit einem klaren ,,Ja“.

Die alle zwei Wochen erscheinenden, kostenlo-
sen ,Controller’s e-News* konnen auf der ICV-
Website abonniert werden. [ |

Der mehr als ausreichende Ersatz der ver-
brauchten Kalorien durch die Belieferten war
bereits eine hohe Entschadigung. Viel mehr Ge-
wicht hatte die Uberschwéngliche Dankbarkeit
der Heimleitungen und insbesondere die groBe
Begeisterung der Kinder des Heimes und der
Lungenheilanstalt, die sehr engagiert beim Ent-
laden mithalfen. Was dem Team zusétzlich ge-
schenkt wurde war ,Flow". Kommentar von
Martin Herrmann (linkes Bild, Mitte): ,Andere
Jungs machen Kegeltouren, wir fahren auf
Hilfstour”.

An einer Wiederholung der Aktion wird laut
Herrmann bereits gearbeitet. |

Nach einer Information von Martin Herrmann

AK West Il feiert
30-jahriges Bestehen

Anlasslich des 30-jahrigen Jubildums des regi-
onalen ICV-Arbeitskreises West Il am 13./14.
Oktober in KoIn spricht Siegfried GanBlen, ICV-
Vorsitzender und CEO der Hansgrohe AG, tber
Loontrolling in einer volatilen Wirtschaftswelt*.

Zur Jubildumstagung wird auch der ICV-Griin-
der und Ehrenvorsitzende Dr. Dr. h.c. Albrecht
Deyhle erwartet. Im Rahmen der Veranstaltung
wird Thomas Ruhs, Geschéftsfihrer der
Schmersal KG, Wuppertal, die Arbeitskreislei-
tung vom langjahrigen AK-Leiter Ralf Lehnert
ibernehmen. |
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Aus ControllingWiki: Psychologik im Controlling

I =

Controller sind logische Leute. Folglich sind
sie der Meinung, dass es vollig geniigen
miisste, wenn ein Sachverhalt nach be-
triebswirtschaftlicher Logik ausreichend
dargestellt ist. Das reicht indessen nicht.
Um jemanden zu {iberzeugen, geniigt nicht
bloB die Einsicht im Kopf. Uberzeugt sein
muss der andere nach dem Bild der Abbil-
dung 1 sozusagen auch unter dem Tisch.
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Abb. 1: Psycho-Logik und Logik unter und auf dem Tisch

Eigentlich finden zwei Gespréche statt. Das eine
hort man. Das sind die Dinge, die einer sagt.
Aber was er sagt, ist nicht immer auch das, was
er meint. Es findet noch ein zweites Gespréch
statt — sozusagen unter dem Tisch. Das eine ist
logisch; das andere psychologisch. Der Control-
ler sagt zum Beispiel: Sie missen jetzt planen.
Der Verkaufsleiter erwidert, dass man
e gar nicht planen konne, weil sich immer so
viel &ndert;
e pei 10 000 Artikeln eine genaue Planung
nicht méglich sei;
e im Verkauf fir die Planung keine Zeit habe,
sondern verkaufen musse.
Versucht der Controller, ein Argument nach dem
anderen logisch zu widerlegen — so wundert er
sich nach einiger Zeit, warum die Geschichte
nicht weitergeht. Meist rettet er sich dann in
den Autoritdtsheweis: Die Geschéftsleitung hat
angeordnet, dass ... Damit wird der Deckel auf
dem kochenden Topf erst noch richtig zuge-
schraubt. Was der Verkaufsleiter meint, ist
wahrscheinlich, dass er nicht gerne festgelegt
sein will. Soll er in Zahlen planen, gibt es nach-
her nicht mehr wegzudiskutierende Abweichun-
gen und einen Controller, der sich dariiber her-
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macht, diese Abweichungen zu analysieren. Im
Grunde genommen geféhrdet das Controller-
Handwerk die Sicherheit des Partners. Er soll im
Soll-Ist-Vergleich gerade stehen. Also rettet
man sich gerne in Sphéren, die auch mit beyond
budgeting bezeichnet werden. Da gibt es keine
so nachvollziehbaren Verpflichtungen. Deshalb
ist es fiir den Erfolg bei Planung und Budgetie-
rung, beim Controlling und bei der Fiihrung
durch Ziele so wichtig, dass nicht nur Formula-
re und Ablaufrichtlinien aufgestellt werden, son-
dern auch Spielregeln definiert und ausdrick-
lich bekannt gemacht und anerkannt sind.
Hauptregel: Keine Sorge; man darf sich irren.
Durch die standige Prdsenz des Inhalts dieser
Spielregeln sollte es méglich sein, die Uberzeu-
gung auch unter dem Tisch zu erreichen, ohne
dass im Einzelfall stets davon geredet werden
muss. Dazu kommt das Geschick des Control-
lers, im einzelnen Gesprach sich empféngerori-
entiert auf den Partner einzustellen. Manchmal
hilft es auch weiter, wenn ein Mann/eine Frau
mit Controller-Funktion fiir sich definiert, dass
er/sie eine Rolle spielt — wie bei einem Rollen-
spiel im Seminar.

Ein Gesprach fiihren

Die Sprache sagt das auch schon. Ein Gesprach
betrifft ein Sachthema — z.B. im Vergleich von
Plan und Ist oder eine sich schon abzeichnende
Abweichung. Dazu kommt das Fiihren. Diese
Ausdrucksweise teilt mit, dass Fiihren eine
zweite Aufgabenstellung ist, die sich durch
Kenntnis der Sachlage nicht schon von selber
erledigt. Das istin Abb. 2 mit Denk- und Sprech-
blase gemeint. Das analytische Denken mit der
Frage, warum sich der Sache nach etwas ereig-
net hat, besitzt Prioritdt in der Gesprachsvor-
bereitung. Diagnosen kommen in der sachlogi-
schen Reihenfolge vor der Therapie. Im
personlichen Fihren motiviert es aber mehr,
nicht so viel warum zu fragen. Das kann man
auf dem Tisch so ehrlich machen, wie immer
man will. Durch das, was unter dem Tisch ist,
kommt der Gesprachspartner in das Gefiinl, er
musse Rede und Antwort stehen. Das erzeugt

kontrolliert sein und nicht Hilfe zur Selbsthilfe im
Controlling-Sinn. Also therapeutisch fragen in
der Art, wie es jetzt weitergeht. Sind die Ziele
erreichbar? Wie viele MaBnahmen und Kosten
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Abb. 2: Frageverhalten des Controllers bei Abweichungen

noch notig? Therapeutisch fragen, diagnostisch
denken. Kommt auf das Therapie erzeugende
Fragen keine klare Losung, lasst sich die
Reihenfolge wieder umdrehen. Wenn dann
Schutzbehauptungen und Rechtfertigungen
kommen, muss man in Controller-Verhaltens-
kenntnis wissen, dass dies so geschehen muss
—von dem her eben, was unter dem Tisch liegt.
Das ist Selbstwertgefiihl, Sicherheitsgefiihl;
Nicht-das-Gesicht-verlieren-miissen-Wunsch.

Beyond Budgeting

Dieser Fragestil, wie es weitergeht, 1&sst sich
auch fordern, wenn man auf das sogenannte
phased budget verzichtet, also auf das Saisona-
lisieren des Jahresbudgets in die Monate. Dann
gibt es immer die aufgelaufene Abweichung im
year to date, die zum analytischen Rlickwarts-
fragen veranlasst. Also Fragen zu bringen in der
Art: Erkldren Sie mal, wieso es im 1. Quartal an-
ders gekommen ist als geplant. |

Dies ist ein Exzerpt. Lesen Sie den vollstandigen
Artikel auf www.controlling-wiki.com
Ersteinsteller: Albrecht Deyhle/Gerhard Radin-
ger, Controller Akademie, verdffentlicht im
Controller Handbuch, 6. Auflage, Verlag fiir
ControllingWissen AG



Ideenwerkstatt:
Der Ort fiir Trends
und Innovationen

Die Ideenwerkstatt ist die Plattform im ICV,
um wichtige Zukunftsthemen im Control-
ling-relevanten Umfeld zu erkennen und zu
erarbeiten. Unter der Leitung von Prof. Dr.
Dr. h.c. mult. Péter Horvath und Dr. Uwe
Michel und unterstiitzt von einem hochka-
ratigen Team aus Wissenschaftlern und
Controllingpraktikern wurde im September
2009 die Arbeit aufgenommen.

Von Anfang an dabei und dariiber hinaus Mit-
glied im Fachkreis ,Working Capital Manage-
ment” ist Johannes Isensee. Controlling beglei-
tet den 29-jdhrigen seit dem Studium der
technisch orientierten Betriebswirtschaftslehre
an der Universitdt Stuttgart bei Prof. Horvath und
zieht sich weiter durch seine wissenschaftliche
Arbeit am International Performance Research
Institute gGmbH (IPRI). So untersuchte er in sei-
ner Dissertation das Performance Measurement
und dessen Wirkungen auf das Verhalten von
Mitarbeitern. ,Das Controlling wird auch in Zu-
kunft der Schwerpunkt meiner beruflichen Aus-
richtung sein“, sagt Johannes Isensee, denn:
Nach fast finf Jahren als wissenschaftlicher
Mitarbeiter bei IPRI wird er ab Dezember als Be-
rater bei Horvéath & Partners Management Con-
sultants im Competence Center Controlling & Fi-
nanzen tétig sein.

In Stuttgart lebend, sind fiir ihn neben dem
Stuttgarter Controller Forum der Controller Con-
gress in Miinchen wichtige Controlling-Veran-
staltungen. Er nutzt weitere Informationskanéle
wie Internet und Zeitschriften, rdumt aber ein:
,Neue Trends und Aufgabenstellungen lassen
sich am besten im Dialog erfahren. Hier erge-
ben sich viele neue Themen in unseren For-
schungsprojekten und aus der Zusammenarbeit
mit unseren Unternehmenspartnern, wie auch
mit dem ICV*, sagt der Sportbegeisterte, der
jahrlich an ein bis zwei Marathonldufen teil-
nimmt.

Besonders beschéftigt hat ihn im vergangenen
Jahr das Thema ,Green Controlling*: ,Hier be-
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5 Fragen an den
Ideenwerkstatt-
Leiter Dr. Uwe Michel

1. Nachwuchsprobleme?

... kennen wir nicht. Zum einen ist die Ideen-
werkstatt mit neun Mitgliedern vom ICV be-
wusst in diberschaubarer GroBe organisiert.
Zum anderen ist die Ideenwerkstatt fiir die Mit-
glieder besonders interessant, weil stindig
neue Themen aufgegriffen werden.

2. Die groBte Starke meiner Gruppe ist...

... die Zusammensetzung der Mitglieder. Wir haben in unserem Kreis Praktiker mit langjéhriger
Managementerfahrung in Unternehmen unterschiedlicher Branchen sowie namhafte Vertreter
aus Wissenschaft und Lehre. Alle sind mit groBem Engagement beteiligt. Hinzu kommt die be-
reits angesprochene iberschaubare GréBe der Ideenwerkstatt.

3. Was uns am meisten beschaftigt, ist...

... Im Rahmen unseres aktuellen Jahresthemas beschéftigen wir uns mit der Frage: Was
macht Controller erfolgreich(er)? Diese Frage wollen wir mit Blick auf das Verhalten von Con-
trollern und Managern beantworten und bewusst nicht aus Sicht der fachlichen Fahigkeiten
und Instrumente. Zu diesem Thema wollen wir bis Ende des Jahres ein Whitepaper erstellen.

4. Wichtigstes Fachthema im Bereich Controlling?

Aufgrund unseres aktuellen Schwerpunkthemas sind dies drei Bereiche:

e Das Entscheidungsverhalten von Managern und dabei insbesondere der Einsatz von
Heuristiken.

e Die Wirkung der Informationsaufbereitung auf das Entscheidungsverhalten.

e Die ,Diversity”, also die Unterschiedlichkeit, zwischen der Rolle des Controllers und des
Managers.

5. Leiter der Ideenwerkstatt zu sein, finde ich...
... motivierend, weil ich neue Themen in die Controller-Community einbringen und so zur
Weiterentwicklung des Controllings beitragen kann.

steht noch viel Potenzial bei der Entwicklung
geeigneter Losungen®, sagt er. Daneben ist fiir
ihn ,Verhalten“ im Controlling ein spannendes
Thema, denn ,Controlling ist viel zu lange durch
eine rein sachliche Brille betrachtet worden. Er-
folgreiches Controlling muss aber individuelle
Verhaltensaspekte viel starker beriicksichti-
gen“, so seine Erkenntnis.

Die Mitwirkung in der Ideenwerkstatt ibergibt
Johannes Isensee nun an einen weiteren wis-
senschaftlichen Mitarbeiter am IPRI, Andreas
Aschenbrticker. Der 29-Jahrige hat zuvor Sport-

wissenschaften mit Schwerpunkt Sportdkono-
mie in Marburg/Mainz sowie Betriebswirt-
schaftslehre mit den Schwerpunkten Controlling
und Statistik in Mainz absolviert. |

f—

Andreas Aschenbriicker

Johannes Isensee

m
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Arbeitskreis-Termine

B Fachkreis Business Intelligence

13. Sitzung

Thema: Wertbeitrag von Business Intelligence
02.09.2011,10.00 Uhr

IBM Deutschland GmbH

Hechtsheimer StraBe 2

55131 Mainz

Fachkreisleiter Prof. Dr. Andreas Seufert
andreas.seufert@i-bi.de

B Fachkreis Controlling und Qualitat
26. Fachkreissitzung

09.09.2011, 10.00 Uhr

Kéln, Flughafen

Fachkreisleiter Rainer Vieregge
rvieregge@4eggedyou.de

B Fachkreis Kommunikations-
Controlling

16. Treffen

17.11.2011 bis 18.11.2011

FAK-Leiter Dr. Reimer Stobbe

rstobbe@munichre.com

B Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
49. AK-Sitzung

Thema: Green Controlling

15.09.2011, 16.00 Uhr bis

16.09.2011, 17.00 Uhr

LIDO in Senftenberg

Deutsch-polnisches Treffen

der deutsch-polnischen Arbeitsgruppe
05.11.2011 bis 06.11.2011
Arbeitskreisleiterin Barbel Kuhn
Baerbel. Kuhn@alba.info

B Arbeitskreis Ziirich-Ostschweiz
,Candrian Catering vor und hinter

den Kulissen*

16.09.2011, 15.30 Uhr

Candrian Catering AG, Bahnhofplatz 15
8021 Ziirich

Treffpunkt: Gruppentreffpunkt rot Haupthalle
des Hbf Zirich

Feines Controlling. Wenn vorne die Korken
knallen und die Sonne den Geist und die Seele
warmt, herrscht hinter den Kulissen perfekt
koordinierte Hektik. Dieses Unhrwerk der
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Candrian Catering AG wird uns Thomas Keller
naher bringen.

15.30-17.00 Besichtigung vor und hinter
den Kulissen

17.00-18.00 Fragen und Antworten an

CFO Thomas Keller

Anschliessend Apéro riche und Abendessen.
Die Teilnehmerzahl ist auf 20 beschrénkt.
Anmeldung bitte an Davide Pezzotta per Mail:
davide.pezzotta@zhaw.ch

,Strategiecontrolling: Mission Possible?”
26.09.2011, 15.00 Uhr ZHAW Winterthur
Inhalt: Ein paar Punkte auf einer CEQ-Power-
point-Folie bedeuten oft Hunderte, wenn
nicht Tausende von MaBnahmen, welche auf
unterschiedlichen Unternehmensstufen und
von zahlreichen Verantwortlichen umgesetzt
werden miissen. Hierbei den Uberblick zu be-
halten ist nicht einfach! In einem Workshop,
der sich an die Mitglieder des AK ZHO wendet,
behandeln wir primér die Herausforderungen,
die sich bei der effektiven Strategieumsetzung
ergeben.

Leitung Arbeitskreisleiter

Prof. Dr. Marco Passardi
marco.passardi@zhaw.ch

B Arbeitskreis West Il

53. Sitzung

22.09.2011, 15.59 Uhr, bis
23.09.2011, 17.00 Uhr

Themen: Nachhaltigkeit und Controlling,
Supply Chain Management

AK-Leiter Martin Herrmann
AK-West3@Herrmann-Controlling.de

B Arbeitskreis Weser-Harz
28. AK-Treffen

22./23.09.2011

AK-Leiter Wolfgang Schneider
schneider.gifhorn@gmx.de

B Branchenarbeitskreis Banken
Arbeitskreis-Sitzung

29.09.2011 bis 30.09.2011Miinchen
AK-Leiter Axel Kodlin
axel.kodlin@spksh.de

B Arbeitskreis Westfalen

1. Sitzung des Arbeitskreises
06.10.2011, 15.59 Uhr, bis
07.10.2011, 16.00 Uhr

Themen: Innovationsprozess managen
und Marktsegmentergebnisrechnung
Parador GmbH & Co.KG, Coesfeld
Arbeitskreis-Leiterin Christiane Strathaus
Christiane.Strathaus@Parador.de

B Arbeitskreis Zentralalpen
07.10.2011, 14.00 Uhr Herbsttreffen
AK-Leiterin Dr. Eva-Maria Dornauer
eva.dornauer@uibk.ac.at

B Arbeitskreis Nordwestschweiz

Controlling in einer 6ffentlichen Forschungs-

institution und Vorstellung eines ausgewahlten

Fachkreises

28.10.2011, 13.00 Uhr

ZlrcherstraBe 111, 8903 Birmensdorf

In der eidg. Forschungsanstalt WSL und auf

Einladung von Dr. Hans-Caspar Bodmer stehen

folgende Themen auf der Agenda:

e \orstellung der WSL

e Besonderheiten des Controlling an einem
offentlichen Forschungsinstitut

e Aktuelles aus dem ICV

e \orstellung Ergebnisse eines Fachkreises:
Risk Management, Budgetierung und Pro-
jekt-Controlling

e Bearbeitung der praktischen Fragestellung

AK-Leiter Christian Baumgartner

christian.baumgartner@arcondis.com

M Arbeitskreis Thiiringen

Thema: (u.a.) Steueranderungen 2012
Herbsttagung am 18.11.2011 bis 19.11.2011
Niederlommatzsch, MeiBen

AK-Leiter: Thomas Gross

ICV@gross.or.at

Detaillierte Informationen zu allen Terminen
des ICV und seiner Arbeitskreise finden Sie auf
unserer Webseite www.controllerverein.com
im Bereich , Veranstaltungen*

Artikelbeitrage senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion), hp.sander@eastwestcom.net



Der Stellenmarkt fur alle,
die Kennzahlen praziser brauchen

Das ControllerMagazin ist die auflagenstarkste Fachzeitschrift flir Controller

im deutschsprachigen Raum. Etabliert und anerkannt: 36. Jahrgang.

Hier wird Ihre Stellenanzeige gelesen.

Die nachste Ausgabe des ControllerMagazin erscheint am 02. November 2011

Anzeigenschluss 15. September 2011
Druckunterlagen  30. September 2011

IHRE ANZEIGENHOTLINE n"rﬂu llEn
0931 2791541
Wir beraten Sie gerne. Laaa s




vetenlosen Seminaren!

e by e Fofe | EeaTECE GAwrarepd

T TERER] e e I“M

40 Jahre Controllingwissen sind Ihnen sicher

Ausziige aus unserem Trainingsprogramm 2011

Einstieg ins 5-stufige

Controller’s Ausbildungsprogramm
Stufe |

10. bis 14. Oktober in Bernried

17. bis 21. Oktober in Feldafing (engl.)
24. bis 27. Oktober in Zurich

Einstieg in Wissen kompakt
fur Nicht-Controller

Finanzmanagement und Controlling
11. bis 13. Oktober in Potsdam

22. bis 24. November in

Schloss Hohenkammer bei Miinchen

Buchung und Information unter:

CAP
Controller’s Advanced Program

Konfliktmanagement fir Controller
28. bis 30. November in Koln

Projekte erfolgreich durchsetzen
28. Nov.—02. Dezember in Berlin

Aus unserer Fachseminar-Reihe

Verrechnungspreise
04. bis 06. Oktober in Feldafing

Finanz-Controlling
10. bis 12. Oktober in Starnberg

Personal-Controlling
17. bis 19. Oktober in Feldafing

+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de

Prozesskostenrechnung
17. bis 19. Oktober in Starnberg

Kommunikations- und Marketing-Controlling
17. bis 19. Oktober in Starnberg

Business Charts mit Excel
24. bis 25. Oktober in Hamburg

Einkaufs-Controlling
24. bis 26. Oktober in Hamburg

Controlling der IT-Kosten
24. bis 26. Oktober in Hamburg

Managementberichte
07. bis 09. November in Feldafing

Business Charts mit Excel
10. bis 11. November in Feldafing

controller akademie

aus der Praxis fur die Praxis
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