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Ein bisschen

CHINESISCHES

von Ur. Albrecht Deyhle, Worthsea/Efterschlag

jeizt hatie ich doch - am 15 Oldober 2002 = die Chance,
wenigsiens in China den Amtsplatz siines Bilirgermetsters e
renmen, Das hate ich spontan gemacht, weil ich fikhlen wollte,
wie o5 sich hier arbeitet. Zum Belspiol wie macht Borgermoster
Zhang Dao Hong Texte, Tippt er in den Computer hinein? Beo
mutzt er ein Diktlergerdt und jemand scheelbt den Toxt? Be
gpricht er Allfaliges mit anderen und ein Assistant Mayor
machi Fir thn den Texi?

Herrn Zhang habe ich 1984 kenningelernt. Damals war er
25 jahae all und Teiinehmer an einem Seminar, das ich im Jull 54

in Beijing In englischer Sprache im Auftrag der Carl Duisberg . Albrocht Dayhie, eigantich Trainar an dor Controlier Akademie,

Gesellschalt und der Deutschen Botschaft in China 7u halten s dem S des {giv) Blurghrmssion: von Xren (7 Mo, Einwohng:
hatte. Praktisch war dies eine Stufe [ Der Tednchmerkreis r cher Mg Bl char Tasmaioota- A

Dar wirklicha Birpemmaisier von XMan, Professor Zhame Dao .'-.'-'_'-"_r.? Boesucher crwartong wnd arbelnond)

14 Wiessenschalther, Manager und Mitglisder staatlicher Einrichtungen — waren ein Drefviertaljahr in Deutschiand: im Haus der Carl
Duisherp Gesallschalt in Miinchen Es gab intensive Seminarprogramme: namentlich auch durch die Controller Akademie, und die

Tellnehmer waren Sdters auch bei Devhiles in Gauting zu Hausa
5

Blrgermester Zhang 5 als Yice Mayor mustindig {0r die Schaden in
CEN (Resprochen wis dst h.l.':-._g. Ex '\._r:r.nr'r. von 1.2 Mo, Schilern die
e unler sich™ hat. Er nickbe vor sich hin, als wir Sber die Zulundt der
chinesischen Schriltzeichen sprachen. Wie schon in Controller
Magazin Mr. 6/ (02 auf Seite 577 spontan berichiet, kann man dariiber
nachdenken, ob die Besonderhedt der chinesischen Sprache und Schreib

wieise wohl iber die ndchsien 100 jahse erhalien bleiben wind
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Die Tastatur der Computer (st wie bel
ums, Chinesisthe Schrift nelchen sind dar
aul nichit angebiracht. Also muss man in
unseren Buchstaben schnelben. Als Bed
spiel sahen Sie in der letrten Ausgabe
das Worl Danke, fur das ciexis singetippt
werden muss oder abgekilrzt xx. Dann
kommit die Lesmaste. F2 erscheing i
Kolairei chinesischer Schriftzsichen zur
Auswahl p nach dem Sprachklang kin
nen bestimmite Buchstaben verschiade-
nes bedeuten. Das betreffende Schrift
reichen Bt ausruwahlen mit siner Liffes
Dann erscheint xbex|= i Bidschirm und

b j Ty
p h Z | 1
wird sinngemi® ausgedruckt wie beiuns
die Abblldungen auch. Die Frage aber
natlirich ist, ob die jungen chinesischen
Menschen noch immer auf (hee Seheift-
zeichen dann umsieigen oder ob es nicht

QEnlgL, wenn i chien Tt in unserer A
zu schreiben einbringen und handhaben

[stt 1 4-pahripe Thchter des Blrpermeisters
billdete selber gheich efn gutes Beispicl
Auf die Frage nach ihrem Namen sagie
siespontan | am Francis® und sprach sin
tadelloses Er'lgl'ci.f.h Wip :J-'lu-'l'l'l.j.::r_ll viple
Anschriften bed Strafen und Hinweis
schildem auch in englisch ou lesen sind
Der Fremidbing verliert sich nicht sobaicht,
wie clas frither der Fall gewesen ist

Albrecht Deyhle

Handykommunikation betraiben die Chi
nesen stdndig, an jedem belichigen Ot
une i jeder Hanu-rI-n.:Irunh- Resnndeis
pemme trefben she e mil Handy in der
Harnd beern Avtodatiren

Gedankliches Bild 1: Chingsén habén die
noch immer cunchirainierte Fihigkait, auf
den Fersen hockend mitelnander
herumrusitzen. Diese Bilder simd rwar
seltener als [riiher; aber mmer noch
prasent. Da sitzen pwed smart gekleidete,
junge Businessmen vor enem grofen
Eaufhaus in Xi'an um die Mitagseeit;
beide mit sich sefber und Gber e

Handys mit anderen |',|..|5I..|'.'|-| ndd

Godankliches Bild 2: [ (Gl eine hidb
scihe junge Dame auf dem flr Fahmrbder
noch reseniemen Sirafentet] mit ihrem
Motorralies in SiEgagEwinLer MiEfE
dusch den chaotischen Verkehr - in dor
itren Hand haltend die Motorroller-Lenk:
stange; in der anderen hidt sio ihr Handy
ans (hr = intim (edefonierend, was man
sogar aus dem wvorbeifahrenden,
chautbeur geflihrten Auto heraus be
obachien konnte

AC A8994

Echtes Bild 3. Herr Warng, Sekretar des
Blirgermeistors, gerade kifirend, ob ein
witlierer Besucher etnen Termin kriegen
kann 5

1984 als ich zum esten Mal in China
war, gab e (iberall die blauen Mao-An-
riige. Auch seiber habe ich sinen gekault.
Da= ist, wis man an den Folos sehen
kann, willlg anders. Der Dress der
Businessmen inklusivée jenmer der

Managers im Gffentlichén Bereich kst wie
ol s Wi auch sonst viehes ist wie bel
uns, Befjing kbnnte. wenn man nichi

,
'

Echtes Bild 4: Der Sohn von Professor Goo Hongshen (Gao gesprochen wie Gau in Gauting) [Controfler Magazin Nr. 572002,
Seile d-l-L5|I!1:!L-I'ﬂr1mrFr|d vl gmin Auto chautierend durch den un-gphu:lmn Yorkehr von Eil_'ll|ll13 und danehen Herr Gao mit seinsrm

Auto. Das Schrifizeschen bedeutet Befiing (eigentlich nur Jing) und die Buchstaben entsprechen ndalligerweise der Abkiirmng
der Controller Akademis

2



wiillte woman
5t ';;“'Hdl]".ll'._:l]"
cing amerikani
sk Stadt sein

Aber das Essen
ist anders
Chinesen kidn
e i I'I| WL
slehien, wile das
bl Wi .fugl""l‘.
dastman in der
Speisekarte of
nes Lokals sin
lach @R Gerncit
bestellt mip Bed-
lagen und die
g dann sar
wirr] Beknmml
Chinesen be
stellen  wigl
lebcht 20 ver
schiedens Spel
s, die [eweils
in kleinen Tel
berchen serviert
wierden. Des
halh dauert des
Bestellvorgang
auch Hir unsore Yerhdlinisse relativ lan
oo, Aber dann herrschi Abwechsiung,
man kann dies oder das nehmen. Und
miteinander essen ist ein Ereignis von
Kultur, auch wenn s in einem einfachen
Landgastbetrieb sein solive.

Und wenn sin Essen beendet 51, dann
hatten meine Frau und ich den Emdruck.
&% ist darnn auch beendel. Man s8E dann
nicht, wie bel uns oltmals, nath dem
ES&in RoC 'h H'II'.!'IH.JHI'Jl'r SLISSATTIFTI S IJ."I-\'J.
trinkt etwas dafi Chinesen heben die
Taded auf und gehen dann. Auch als wir
bei Familie Gao in Beling tu Hause sisn
durften, war &5 ein ganz schbnes Erleh
nis und &5 fand ein klares Ende - fast wie
budpetiert, also controller|ike

Ein besondersr Know-now und Knows-
wiho stellt o5 diar, Geschenke i geben
und mu nehmen. Das ist gin ganz grobes
Efrimadeing des miteinander Umigehens
Was bringl man mit, um Frewds ou ma
chen? Passt das such? Kinn manes trans
portheren? So sorglaltig wie aul die Relse
nach China halsen meine Frao und ich
noch née die Kotfer gepackt. Das war fast
Milimeterarbeit. Gerade wenn auch Zer
brechliches dabed ist — wenn man = B
China (ebwa Altmeissner Poreellan) nach
China Jllrlr.g'. Und dann haben wir uns

fast wie ein Controfler eine Abwelchung evkigrt. .

controller magazin 1/03

Profl Or Goo Hongzhen, seiner Fracs Baf Lf Hua mit heffensr Moere shings 5 r'l=r'rIE'ri__'."__|:'j erkidrend
Dip Fratern Setraliewn Mren Naiman, wenn se -'?'!'--'-'I‘-'Pl'l.

die Kinder fiikren den Narmen des Valers weiler

gesagt, dass wir e D dier RUC kreise mit
dern Packen doch leschier haben kinn
biEr. Wir Fmpllnhwn irdessen wetl mehr
Geschenke, als wir mitgebrachi hatten
Also sehr von Herzen: xiexie

Absolutes Pllichistiick
eines jeden China
besuches ist der Platz,
wi wir Deyvhles leldu-i:
gtehen — am Elngang
tum Tor des Himm
lischen Friedens in
Baljing — Uber uns Herr
Mao [.Jul.3-e!5p.lu|.‘h:‘:.-:
Mau). Der Mantel, den
ich selber an diesém
nebligen Tag trug hat
gine khaki-grinliche
Farbe und wirkl ziem
bich ahnlich wis die Far
b der Uniformen des
Gardesoldaten, die am
Kaiserpalast und
darum herum Wache
Manchmal
konnte 5 einér der
SLreng dastehenden
urd strikt gersdeans
sehenden Soldaten os
doch nicht lazsen, nach
mir etwas hinzu

hielien

schauen Vielleicht hatte ich die
Chance gehabt, aufer sul den Stuhl
des Blrgermeisters fu kommen auch
noch militarische Fhren m ermeichen. @
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ZUR BEDEUTUNG DES
KUNDENCONTROLLING h

im deutschen Bekleidungseinzelhandel

Wie bekannt ist der Kunde tatsachlich? *
Prol. [, Hendrik Schitdes, Linnsersitil
Eszan, Inhaber des Lohrsiubls fir
Balrinbswirtschaftslphre, inshesondare
Marketing und Handel Arbeitsoabiots sind
wor allem Cassgony Management, Kiuar-
werhaBen, Madkdforschung, Marsnpolii

und Mult-Channei-Retasing

von Hendnik Schroder und Gabnele Schettgen. Essen

Die Omientserung an den Bedirfrissen
der Kunden und die Relevanz von Kun
dendaten dominieren seil jahren die be-
iriebswirischaftliche Diskussion, auch
wenn Begriffe und Konzepinamen im-
mer wieder wechseln, Derzeit steht das
Konzept des Customer Relationship
Managements im Mittelpunkt des Inter
esses, Allerdings hat CRM in den metsten
Fallen bislang mehr Frust als Lust ver-
mittelt, wie mittberweile zahlreiche Studi
en belegen, 5o auch die in Zusammenar-
beit mit der Unternehmensberatung
Sapient erstellle Untersuchung des Lehr
stuhl filr Marketing & Handel der Univer-
sitdt Essen [kostenfrei wnter
www.marketing.unl-essen.de oder
www,sapient.de/what/crm him). Der
Grund st recht sinfach: Es st schlicht
nicht miglich, aul den Erolg einer Soft-
ware zu hoffen, wenn die Anforderungen
ungenau oder unbekannt sind, die aus
dem Informationsprozess rund um den
Kunden erwachsen

Customer Relationship Managemant
CRM

CRM kann ganz allgernein als _Marketing
plus IT™ definiest werden. Es geht dar-

urn, dass eine Uinternehmung thne Struk-
turen und Prosesse an den Bediirinissen
ihrer Eunden ausrichiet. In diesem
System kommt dem Kundencontrolling
eine Schifissslfunktion zu: die Erhebung,

4

Analyse und Weiterleftung von Kunden-
daten. Der Eundencontroller bendtigt zu
diesem Sweck peelgnete Quellen und In
strumente, urm dee Adressaten im Regel-
kreis des Customer Relationship Mana
gement mit rebevanton Informationen zu
VErsargen

Besontders hohe Anforderungen an das
Kundencontrolling stellt das Manage
mant im Bekleidungseinzelhandel Inten-
shver Weltbewerb auf der Hersteller und
Handelbsstule, schnell wechselnds 5ol
mente sowie Bunden, die sich dumh var-
iErende Winsche und Bezugsgruppen
auszeichnen, charaklertsienen dee derzei-
tie Situation und verlangen nach fun-
dierten informationen. Stabidles wnd leicht
prognostizierbanes Verhalten der Eunden
{5t mehr und mehr einem Verhalten ge
wichen, das sich gleichzeitis an unter-
schiedlichen Trends und Wertvorstellun
gen onlentient und instabil sowie diver
gierend st Kunden sind Pendler zwi-
schen verschiedenen Gruppen, sle nut-
zon die vielen sich bletenden Mbglichke)-
ten, ihr Yerhalien fst multioptional. Um
0 wichtiger wind detaillieries Wissen
iber die Kunden fiir die Markt
bearbeitung: Was erwarten Kunden? Wis
lassen sie sich charakterisieren? Wie zu
frieden sind sie mit den Angeboten von
Industrie wnd Handel? Dieses Wissen zu
erlangen und durch personenbezogens
Fundendaten ru untermawem, 5t die
Fernaufgabe des Kundencontrolling

Dipl-KH. Gabrieds Schatigen, bed dem
Bekigidungsuniernehmen Boeckes
GmibH & Co. in Essen s Lefiern des
Wasamwrtschalsconlrotbiee tli, ptr st
s Wissenschafiche Litarbelionn am
Letemtuhl Hir Markating & Hande! an der
Univensitt Essen, [hre Avbedsoebiete sind
Eiudarverhalten und Controffing im
Handil, spaned das Kundancontroling
im Bekiscungtentonandsl,

Kundencontrolling in der Praxis

5o weil die idealvorstellungen. Aber wig
sieht nun das Kundencontroliing In der
Praxis des Bekleidungseinzelhandels
aurs? Um hieraud Antworten ru erhalten,
Tikrte der Lehrstuhi flr Market ing & Han-
ciel an der Universital Essen aing Unter-
suchung im deutschen Bekleidungs-
einzelhandel durch. Im Zentrum stan-
den tolgende Fragen

> In welchem Umfang deckt der
Bekletdungseinzethandel das Aul-
gabenspekirum des Kunden-
cantrofling ab?

= Aul welche Informationsquellen
greifl der Bekleidungseinzelhandel
zuarlick, um personenberogens
Eundendaten zu erhalten?

= Welche Kundendaten erheht der
Bekieidungseinzelhands| und weiche
instrumenbe mutzl er zu Hwer Ana
hyse?

> Welche Bedeutung misst der
Bekleidungseinzethande dem Kun
dencontrofling in der Gegenwarnt und
in der Zukunft be?

Resultate der Unfersuchung

Das Resultat ist eindeutiy: Das Kunden
controlling im Bekleidungseinrefhandel
miugs insgesamt als nudimentis bezeich-
niet werden. Lind: Der stationing Einzel


http://www.marketing.uni-essen.de
http://www.sapient.de/what/crm.htm
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Abb. 1: Gestalturg des informationsprozesses im Kundencontrolling
des dewtschen Bekdeidungseinzelhandels

handel - ob mit oder ohne Kundenkarte
- hinkt dem Versandhandel bed der Er-
fillung der Aufgaben des Kunden
controlling deuthich hinterher. Wir gehen

hier auf ainige Ergebnisee ein. Die voll
stindige Studie ist erhiltlich unter

www marketing uni-essen. de.

Wir missen feststedlen, dass rwar gut
70 % der befragten Untemehmungen
Kundendaten erheben und analysieren,
jedoch mur min Drttel von (hnen diese
Idormationen an die entsprechenden
Adressaten weiterlaitel (Abb. 1), Richiet
mian dariiber hinaus den Blick auf verfed-
nerte Analysen und dis Ableiung von
Fonsequenzen, falll das Engapernent
noch schwacher aus. Gehit 5 gar um die
Gestaltung und Pllege von Kunden
informationssystemen oder die Identifi
kation von Eaufertypen und Kunden-
strukturen, so0 kann nur maximal ein
Drittel der befragten Handler Ansitze
vorzedgen. Kundendaten werden fofglich
pwar erhoben, aber sie scheinen letzt-
endlich i Daten-Fapierkorb zu landen

Blickt man auf dis Selbsteinschitzung
der Belfragten, wie intensiv sie derzeit

Fundencontrolling betreiben, dann stu-
fen die meisten Belragten thre Altivits
ten als wenig intensiv ein {Abb. 2). Nur
gut 20 % bereichnen lhr Bundencon-
trolling als intensiv oder sehr infensiv
Gleichzeitig ist dem gesamten

die zunehmen-
de Bedeutung des Kundencontrolling fir

die Zukunft durchaus bewusst und er
gelobt Besserung durch eine intensivers
markionentierte Gestaliung des Kunden-
controlling. Die Auspragungen _sehr
wenlg intenshv™ und _nicht vorhanden™
tauchen micht mehs aul, das heilt: fede
Unternehmung will kiinftig Kunden-
controlling betreiben, und dies aul
etnem deutlich hoheren Niveau als bis-
her, ndmlich zu 80 % intensiv oder sehr
intensiv,

controller magazin 1003
Informationsquellen ausschopfen

Weiterhin zeigt de Untersuchung: Die
Einzelhandler schipien nur einen
kleinen Tedl der vorhandenen Informa
tionsquedlen aus, um personenberogens
Fundendaten mu ertheben. Dabei liegt der
Schwerpunkt auf Quellen, dée quantita-
tihve Daten Befern. Gut 40 % der antwor-
tenden Unternechmungen verfiigen iiber
Daten von Kundenkarten und 50 %
betresben Kundendatenbanken. Da aber
mehr Unternehmungen angegeben
haben, Kundendaten ru erheben, ndm-
lich dber 70 %, kann es sich bed gnigen
von fhnen nicht um personenbezogens
Kundendaten, d. h. dem einzelnen Kun-
den individuell zurechenbare Daten, son-
dem nur um Durchschnittsdaten han-
deln jz. B. Umsatz pro Kunds). Bei den
personenbezogenen Kundendaten do-
minieren produktunabhdngige Grund-
daten, wihrend aussagekriftipere Akt-
fors: und Reaktionsdaten der Kunden,
chie Aufschilisse Gber dee Verhallenswei-
gbr der Kunden und Marktaktivitsten
des Beldeidungshindlers erlauben, nur
von wensgen Handlern erhoben werden

Das Spektrum an kundenorientierten
Instrumanten zur Analyse von Kunden:
daten wird nicht anndhernd ausge:
schopft. Heurstische Verfahren (z. B
Klassifikationsschilissel, Kundenport:
folio, Loyalitatsleiter, Kunden:

Abb. 2: Seibsteinschittzung der aktuslien und kinftigen Aktivitaten
des deutschen Bekialdungseinzethandels im Kundencontrolling
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mufriedenheftsanatyse und ABC-Analyse)
Oberwiegen quasi-analytische Verfahren
(z. B. Scoring-Tabelle, RFMR-Tabelle,
Kundendeckungsbeitragsrechnung und
Bedarisdeckungsquole), und sfatische
Verfahren kommen mehr zum Einsatz

als dynamische

Kennzahlen zum Kundencontrolling

Die Einzelhindler verwenden Kennzah-
len, die sich Uberwiegend aul Umsatz-
und Absaizzahlen stlitzen {Abb. 3). Da
gegen bildet maximal nur jede vierte
Unternehmung kostenbezogene Kenne
rahlen wund Kennzahlen, die sowohl
positive als auch negative Erfolgs:
komponenten enthalten, wie z, B
Deckungsbeitrdge. Qualitative Eenn-
grifen, die hohe Anspriiche an die
Konzeptualisierung und Operationali-
siefung stellen, spielen kaum sine Rolle
im Bekleidungsainzelhandel.

Uber die Halfte der Befragten kann ihre
Managementstrategie nicht eindeutig
dan als Antworten vorgegebenen kun:
denorientierten Management

konzeptionen (2. B. Lean Management,

Denn jede Unternehmung kann eines
der Konzepte benutzen, ohne s 5o 2u
benennen, oder s kann Elemente ver-
schiedener Konzeple miteinander ver:
kntipfen, so dass de Zugrdnung 2u o
nem Einzelkonzept unméglich wird,

Erkenninisse

Welche Erkenninisse kinnen
Bekleidungseinzelhindler aus der vor
leegenden Untersuchung ziehen, um das
Rundencontrodling besser zu gestalten?
Zunachst muss in den Unternehamungen
das Problembewusstsein dafur geschal-
fen werden, dass kundenbezogene Da-
ten wichtig fiir die erfolgreiche Markt:
bearbeitung sind. Aligemeine Sartiments:
datenerlauben dem Bekleidungshandler
nur einen sehr singeschrinkien Einblick
in die gegermwinigen Bedilrfnisse des ein-
zednen Mode-Kunden. Die Erhebung und
Analyse personengerogener Kunden
daten schiielt die Licke. Darliber hinaus
pewidhren personenonent e Nachlkaul-
daten [z B. Zufriedenheit) einen Ausiblick
auf die ruldinfigen Anforderungen des
Mode-Kunden. Auch sollten mehr Infior-

mationsquellen genutzt werden. Hierzu
zahlen vor allem die Erkenntnisse der

Die Schieflage zwischen guantitativen
umd qualitativen Daten st zu beseitigen,
Ouamitative Kundendaten liefern in der
Repel sussagen darliber, was gewesen
ist, wie z. B, Umsatz, Verbundkaule und
Kaufzeitpunite. Dies ist wichtiy, Kun-
setzen, ndmlich bei den Ursachen der
Einkaufsstitternwahl und bei don Be
dilrinissen der Kunden Damit sind
qualitative Kundendaten angesprochen.
Hier bestehd im deutschen Bekleidungs-
eirizedhandel Nachholbedart Gerade die-
se Daten sind notwendig, urm das [mult
optionale] Kaufverhalten der Mode-
Eunden besser bewerten und prognost)-
zieren 7u kiinnen

Die lundenorientierte Anpassung an die
Marktentwicklung verlangt, dass neue
kundenorientierte Instrumente der
Markibearbeitung eingeseizt werden,
Hierzu wie auch zur Einfithrung never
kundenorientierter Management-
strategien muss die Beresischaft vorhan
den sein, Newes aussuprobienen wnd Al
tes aufzugeben. Nur wenn &5 gelingt, éin
aktives Kundencontrolling zu installe
ren, kanndas Customer Relationship Ma:
nagement erfolgreich im Beldesdungs:
einzeihande] arbelten und langfristig die
kundenorientierie Marktbearbeitung

necring, Category Management, Relation:  Mizarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die  und damit den Erfolg der Handelsunter-
ship Marketing) zuordnen. Allerdingssa-  verschiedenen Quellen sind auf ihren nehmung sicherstefien. [ ]
gen diese Antworten allein weder etwas  Informationsgehalt zu priifen und )
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VISUALISIERUNG

IM CONTROLLING

- Die Wetterkarte des Controllers

von Andreas Hotfjan, Chicago

1. VISUALISIERUNG ALS WICHTIGER
ERFOLGSFAKTOR

Visutlle Darstellungsiormen erleichtern
die Informationsauinahme und wver
arpeitung. Bildliche Informationen kin:
nen besser, schneller wnd vollstandeger
wahrgenommen und verarbeitet werden
als ein geschniebenes Te. Zudem bl
ben graphizch visualisierte Informatic-
nen aufgrund der doppelten Eodlierung
besser im Gedachtnis halten {vgl Meyer
1998, 5 93)

Mesen Zusammenhang kann auch das
Controffing nutzen, wenn es Mitarbetter
verstindlich und schnedl ilber den Unter
nehmenseriolg informieren michie. Zur
ganzheitlichen Beurtellung der Unter-
nehmenssibuation wird mit der Waet-
terkarte ol ein weit verbrettetes wind
jedemn vertrautes Darstellungsinstrument
ruriickgegriffen. Die hier vorgestellie
Jwetterkarte des Controllers” arlaubt cine
schnelle Einschitzung der Erfolpsiage
sines Unternehmens und sst den an
schaulichien Vergheich verschiedener Ge
schifiehersiche wu

2.GRUNDAUFBAU DER WETTER-
KARTE DES CONTROLLERS

2.1. Symbolik

Zur Wetterkarte des Controflers gehitem
die aus dem Wetterbericht bekannten

symbole. Diesen Symboben kommit aller-
dings tm Controllng Zusammenhang
gine andere Bodeutung 1. Dabes wird
aul eine weilgehende Entsprechung
rwischen dem unternshmerischen
Bedeutungszusammenhang und dem
origindren Yerstandnis im Rahmen der
Wetterberichterstattung geachtet. im fol-
genden sollen nunmehr die wichtigsten,
inAbb. 1 dargestefiten Symbole hinsicht-
kich thres Aussagegehalts erfdutert wer-
denc Lulttemperaiur, Welterlage (Tiel,
Hoch, Sonne, Wolken), MNiederschiag
(Form wnd Menge), Wind (Richtung und
Stérke) sowie einige Sonderzeichen,

Dig Lufttemperatur ist die entschel-
dende Renditegrifie innerhalb der
Wetterkare des Controllers. Die akiuells
Temnperatur wird durch die beigefiigie
Farbskala angegeben. Dabel kann s sich
um eine Eigenkapital, eine Umsatz
rendite oder auch einen wertonententen
Renditemaistaly handeln. Zu nterpre-
tieren sind diese Malgrifen analog zu
den echten Temperaturen. Bel Minus-
temperaturen werden Verluste ge
macht, um den Gefrierpunkt schreibt das
Untemehmen eine schwarze Rull, bel
milden Temperaturen wird eine durch-
schnittliche Rendite erzielt und schisef-
lich werden bei heiflem Wetter Top-
renditen erwirtschafter. Ein plotzlicher
Kilteeinbruch wikrde somit in der \Wet-
terkarte des Controllers einem rapiden
Gawinnverfall gieichkomimen, ein Dauer-
frost permanente Verluste umschrelben.
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von Dr. Andreas. Holan, Gasforscher an der
Lrivirsaty of lnods 6t Lrbana-Champaign (LISA),
Fectfar @ gma: de

Die Wetterlage informiert in der Con-
troller-Wetterkarte ber die Auftrags-
lage des Unternehmens Inemnem Hoch:
druckgeblet verbessert sich die Aufirags-
lage, wdlmend sie sichin einem Theldneck:
gebiet verschlechtert. Dabel stehen die
Symbole Sonne wnd Wolke fir den Auf-
ragsbestand, die Auslastung oder das
Wachstum. Die wolkenauflosende Wir-
kung im Hoch ist dabei s0 zu verstchen,
dass sich der Antes ungenutzter Kapazi
tiren zunehmend vermindert. Folglich
imiplizier gin wolkenloser Himmel gine
Vollauslastung und kann mit der Gedahr
der Uberhitzung einhergehen. Diewolken:
bildenden Prozesse eines Tieldruck-
gebiets stehen fiir sine sich ver-
schlechternde Auftragslage. Entspre
chend sind dis Abstufungen von walken
los, heiter, halb bedackt, wolkig und be-
deckt als Synomme einer graduell ge
ringeren Auslastung brw: niedrigeren
Wachstumsrate zu interpretieren. Wenn
diksters Wolken am Hormont aufziehen,
bedeutet dies filr das Unternehmen aine
kiirzere Auftragsreschwete. Wenn essich
allerdings wieder aufidirt, gilt dies als
Anzeichen fiir eine sich verbessernde
Auftragslags

Interpretationsproblemse kinnten bof der
Ubertragung des Niederschlags in die

Controller-Wetterkarte entstehen. Der
Form und vor allemn der Menge des Nie
derschiags kommt regional eine sehr
unterschiedliche Bedewtung zuw. In war
men Klimazonen st Wasser sehr kosthar,

)
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Abb. 1: Symbole der Wetterkarte des Controllers

bt maritimem Klima erfahren reine Son-
nentage eine hihere Wenschittzung,
Allerdings lassen sich selbst diese unter-
schiedlichen Sichtweisen mit dem hisr
vertietenen Verstindnis des Mieder
schlags verbinden. Die Menge des Nie-
derschlags - angezeigt durch die Strich-
mierige - soll den Zufluss an Liquiditat
symbolisieren. Diese Analogie wird
durch den Zustand von Wasser als Fliks-
sigheit und der Viorstellung von Geld als
Il Miittel oder Nilgsip sain” untes
stilizt. Obwohl mit dem Tiel verbundien,
hat der Niederschlag als Cash-Flow sine
positive Bedeutung. Um 5o hSher die
Hiederschlagsrmengeisy, desto hoher Glit
auch der Cash-Flow aus. Gerade in Zai-
ten konjunkiuneller also
hoher Rendite und starkem Wachstum,
mangell & an Equiden Mitbeln, um den
weiteren Aushau des Geschiifts finanzie-
ren zu kbnnen. Man wartet [Grmbich aul
Misderschiag brw, denLiquiditdtsrufiuss.
Dées findet sich zum Beispied in der sprach-
lichen Form _ein warmer Regen™ wie-
der, die eine grifere Geldeinnahme um-
schrelbt,

Bei dem Miederschlag interessiert neben
cher Menge auch die Form, welche primar

von den Auflémiemnperaturen abhdngig
ist. Grundsatzlich sollen hier nur die For-
men Mieseln, Regen, Schneenegen und
Schnes Bericksichtigung finden. Wih-
rend bef Regen die Liquiditit in Form von
Wassertroplen niedergeht und damit
sofort flissig ist, handelt es sich bei
Schnee um eine Form eingefrorener
Liquiditt. 5o wie auch Gelder, an die
man nicht mehr herankommit, als einge-
froren bezeichnet werden, steht der als
Schniee niedergehende Cash-Flow nicht
zur freien Verflgung Betriehswinscha-
lich lasst sich der Zusammenhang 50
erkldren, dass bei negativer Rendite
(Frost) die liquiden Mittel solange nicht
fir investive Iwecke verwandl werden
diirfen, bis sich eine deutliche Fendite-
steigerung abzeichnet {Schneeschmelze).

Der nichste Enflussfakior des Weiters
is1 der Wind, mit seinen beiden Auspri
gungen Richtung und Sthrke. Die Wind-
richtung wird durch die Pleflspitze zum
Ausdruck gebracht. Nordwind steht fiir
Kile und symbolisiert damit sinkende
Renditen, wahrend umgekehst Stdwind
Wirme symbalisient und damit steigen
deRenditen andeuten soll Ostwind bringt
Trockenheit und hot somit die Gbertrage-

me Bedeutung einer sich verschischtern-
dien Liquidiitat Westwind hingegen bringt
feechite Ludft und somit eine verbesserte
Liquiditatstage fur das Unternehmen.
Durch Kombination der Windsichtungen,
z. B. Mordiost-‘Wind fir kalt-trockene Luft,
las=en sichshimitliche Korstellatsonen der
Rendite- und Liquidititsentwicklung ab-
bilden. Der Wind deutet dabed insbeson-
dere sich dndemnde Wetterlagen an. Die
Windstdrke, ausgedriicki durch die Bred
be dhes Plesls und die Anzahl der vertila-
ben Stredfen, steht dabed stellverretend
fir die Schnelliglein der Verdndenung.
Weht gin scharfer Wind, so ent=pricht
diies einer hohen Marktdynamik. Hermscht
hingegen Windstille, so verhalten sich
der Markt brow die relevanien Wetthe
woerber pher statisch.

Daritber hinaus kinnen noch einige
Sonderzeichen Verwendung finden, die
allesamt auf mogliche Gefahrenquelien
hinwedsen. inder Abb. 1 finden sich noch
Symbole fur Glattels, Gewitter und
Nebel. Das Glattess symbolmsiert gine
Rutschgefahr, das Unternehmen kommt
Irs Schlingern und muss aulpassen, michi
aus der Spur 2u kommen. Infolge der
ruckldufigen Renditen wird manches




Projekt auf Eis gelegt und voriufig niclt
weilerbearbeilel. Beim Gewiller handelt
es sich in der Metearologie um einbre
chende Kaltlufimassen mit einer nach-
folgenclen Wetterverschiechterung. (ber.
tragen symbolisient &5 einen plotdichen
und unerwartelen Ertragseinbruch.
SchilieBlich weist der Nebel auf schiechte
Sicht bow. in der Wirtschaftswell auf
mangelnde Transparenz hin. Eine Pro-
gnose der Markteniwicklung, 2 B in e
nem neuen Auslandsmarkt, Ist kaum
méghich. Daher mauss das Unternehmen

vorsichlig agieren

2.2, Einsatzméglichkeiten

Far die Wetterkane des Controflers las-
sen sich unterschiedliche Einsatziormen
vorstellen: ¢in Zeitvergleich, die Darstel
king des Unternehmensportfolios sowie
die Konkurmenzanalyse.

Ein Zeltvergleich gibt Autschiuss (ber
diie Entwicklung eanes Unternehmens im
Zeftablauf, Durch eine Dynamisierung der
Bilder, also reitlich

Ist-wetterkarten, kimnen vor allem Ver-
#nderungen der Rentabditdt und der Li-
guidiniy gut verdeutlicht werden. Dies
dirrfte auch die Vorhersage der weiteren
Unternehmensentwicklung erleichtem.
Eine sich ahzeichnende Eiszet emes LUin-
ternehmens mit den entsprechanden
Fehlbetrigen Hele sich somit allen Mit-
arbestern sehr plastisch verdeutlichen
Das glesche gilt auch Fir einen Wetterum-
schwung, der untermehmensbesogen im
positiven Fall als Turm-Around mu ver-
stedven wine,

Turm rweiten kann das Gesamiuntermeh-
meén mit seinen wverschiedenen
Geschiftsfeldern (Untermehmenspaort-
folio) in Form einer Wetterkarte darge-
stellt werden Die Grofe der betrachte
ten Landbidcke wilrde dabel dem Um-
salz der zugehGrigen Segmente ent-
sprechen. Die einzelnen Geschaftsfelder
liefen sich durch Wetterscheide vonein:
ander trennen, Damil kann edn schneller
Uberblick Ober die hochprofitablen Ge-
schifisbereiche mum einen und die weni-
ger ergiehigen Aktivititen sines Betrebs
Zurm anderen gEwWonnen werden.

Schlieflich k8nnen im Rahmen siner
Fonburrenzanalyse dse Wetthewerber mit
dem eigenen Untermenmen verglichen
werden. Die Windgeschwindigkeit

wiirde die branchenbezogens Dynamik
treffend rum Ausdruck bringen. Gegele-

nenfalls kinnen auch noch durch die
riumbiche Anordnung. 2 B hochrentable
Wetthowerber weiter slldlicher, Unter-
schiede in der Aentabditdt der Unter-
nehmen noch starker hervorgehoben
wirden.

2.3. Baispieie lir Wetterkonstellationen

2ur Verdeutlichung der Amwendung der
Wetterkarien seien Twel Beispisiskon-
stellationen dargestalle. imersten Beisplel
sollen owel aus jeweils owei Geschills-
bereichen bestehende Untemehmen mit-
einander verglichen werden [siche Abb,
2). Links im Tieldruckgebiet befindet sich
das Unternchmen A, rechis im Hoch:
druckgebiet das Unternehmen B.

Ein erster Blick aufl die Wetlerkane ge-
nikgt, um das frostige Klima bei Unter-
nehmen A zu erkennen. Dic Farb-
skalierung zeigt, dass in beiden Geschidts-
feldern die Renditen im negativen Be-
reich liegen. Die sahr dichte Bewdlkung
welst auf einen schlechten Auftragshe-
stand hin. Offensichibich ist die schlechte
Auslastung awch mitverantwortlsch fur
chie Verluste. Die Windrichtung Nordwest
deutet an, dass es b den etsigen Tempe
raturen und somit negativen Renditen
bletben wird, pedoch mit Misderschl3gen
zu rechnen ist. ABerdings gehl die Liqui-
ditt in Form von Schines nisder, so dass
sie nicht mur freen Disposition steht. Bai-
spielsweise konnie sie in Fertig-
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Glatteis daraul aufmerksam, dass das
Unternehmen ernsthafte Probleme hal,
den Kurs zu halten. Negative Renditen,
gine mifige Auftragsentwicklung und

Die Renditen sind in den Geschiftsberes-
chen mit 0-4% bzw. 5-9% angesichts
des wirtschafilichen Umifelds noch -
fricdenstellend. Verantwortlich daffir ist
einweitaus griferer Auftragsbestand als
beim Wettbewerber Mit der besseren
Auslastung der Kapazititen steigt auch
die Rendite Gleschermalen verspricht
die Windrichiung - wenn auch langsam
= gine weilere Margenverbesserung. K-
tisch mag vielleicht allein der Nebel im
profitableren Segment stimmen. Offen-
sichilich sind dort die zukiinftigen Markt-
aussichten nur schwer abruschitzen,
obschon der wolkenlose Himmel gute
Zukunftsaussichten andeutet.

Die Wetterkarte in Abk. 3 soll die vier
Geschiftsielder eines Unternehmens
darstellen, Diese werden im Uhrzeiger
sinn, beginnend mit 0-3 Uhr, als
Geschafisfelder A-D bezeichnet. Un-
mittelbar (allt die erfreulsch hohe Profita-
bilitat des Unternehmens auf. Dis Rendi-
ven samtlicher Geschiftsfelder Begen
oberhalbvon 10%, in Amit 20=24'% und
B mit mehrals 25 % werden echte Traum-
rendstenerwirtschaltel. Die Entwicklung

Abb 2 wetterkorte im Rohmen der Konkurrenzanalyse
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des Auftragsbestancs zeichnet aber be-
reits ein differenzierteres Bid, Wihrend
im wolkenlosen Geschiiftsfeld B Voll
auslasiung vorherrschi, verschlechtert
sich in den anderen Segrenten stufen-
weise der Auftragsbestand dber halb
bedeckt in A, wolkig in C bis hin zu be-
deckt in D. Die vergleichoweise nisdrige-
ren Renditen in den Geschidtsfelderm C
und D dibrften auch mit der geringeren
Auslastung in Verbindung stehen. Aller
dings wird gerade auch m D, 2u sinem
kleineren Tedl auch in C, viel Liguiditdt
frefgesctat, sodass aus diesen Geschalis-
feldarn das Wachstum i A und B finan-
ghert werden kann. Allerdings werden die
besonders profitablen Geschafisfelder
runehmend von Tieidmckgebieten cin
gekeilt. vor allemn die mit grofer Ge
schwindigkeit aus dem Morden herein-
strimende Kalthet [8sst erwarten, dass
sich das konjunkturelle Klima merldich
abkiihlen wird. Vierstirkt wird dieser Ein
druck noch durch die Gewitterwarnung
irn Geschiftsfeld A Hier muss mit eéner
deutlichen Ergebnisverschlechterung ge
des Tiefdruckgebiets nach Stden dirfte
dieses in absehbarer Zeit awch das Sep-
ment B erreichen. Damit zeigt diese auf
das Gesamtunternchmen bezogens Wet -
terkarte, dass sich trotz der gegenwirtig
hervarragenden Erragsiage érhebliche
Risiken am Horizont aufbauen. Flir die
Zukunft zind demnach trithere Aps-
sichien U erwaren

3. BEURTEILUNG DER WETTER-
KARTE DES CONTROLLERS

An die Visualisierung von Management-
Informaticnen werden w & die nachiok
gend aufgefiihrien Anforderungen ge-
stelit: Wirtschaftlichkeit, Objoktnitat,
Normberung und Emplangerorientienung
(wgl. Fischer 1998, 5 30). Die Wettorkarte
des Controllers zeichnet sich insheson-
dere durch ihre hohe Empfénger-
arientierung aus Wetterkarten ersched
nen jeden Tag in den Nachrichten und
den Tageszeitungen und haben daher
eine sehr hohe Bekanntheit. Zudemn sind
s filr ednen weilen Adressatenkreis ge-
dacht, so dass sie sich durch eine leichte
Verstd@ndlichkeit auszeichnen. Die

Ernplingeroncntieneng unterstiitzt sins

berutsgruppeniibergredende Verstindl
gung, da sich die Wetterkarte des Con

troflers auch fir micht mit finanziellen
Steverungsgrofen veriraute Mitarbeiter

10

Abb. 3 Wetterkarte slnes Gasamfimibermehimens

eignel. Hinsichilich des Kriteriums Ob-
jekitivitat st inshesondere die Differen-
riertheit der Merkmale zur Wetter
beschreibung hervorzuheben. Diese go-
stattenquasi eine multifaktorielle Bewer-
tung des Unternchmens, Die Wetterkame
{5t auf eine einfache klare Symbolik redhy-
ziert. Die Normierung songt filr klare gra-
duelle Abstufungen wischen verschie-
denen Profitabilitsiten, Verinderungs
geschwindigheiten und Liquiditaien,
Trotz der Mormierung gewahrt dis
Gesamtschau sinen ausgewogenen Uber-
blick fber die Uniernehmenslage. Dem
Kritersum Wirtschaftlichiest wird durch
die schnellere Aufnahme und Verarbei
tung der Informationen entsprochen. im
Unterschied mu anderen Darstellungsior-
men werden natlirliche Assoziationen
penutzt. Dies gilt betspielsweise filr die
starke Symbolkraft der eincelnen Zei
chen, aber auch fir das metaphonisch
gefirbte und sehr eingingige Vokabular,
Dem steiv allerdings die Komplexitat der
Unternehmens-Wet terkar e entgegen, die
eine unmittelbare Interpretation er
sciwert,

Trotz der genannten Vorteds diren aller-
dings auch die Probleme belm Einsatz
der Wetterkarte in einem ganzlich ande-
ren Verwendungsrusammenhang nicht
{ibersehen werden. Im einzelnen sind
dies: Verzicht aul bekannte inver-
prétationsmuster, unterschiedliche
Fristigkeiten, wnlogische Wetter-
Inrmationen sowie das unterschiedliche

Wetterempfinden. Die Ubertragung der
Wetterkarte auf den Unternehmens-

bereich mmpliziert, dass man ene Vil
zohitradierter Interpretationsmuster aud:
gibt. Beispielswelse muss man sich ge-
danklichvon den Klimafekionen trennen,
dip die Gesamthelt der Witterungen in:
nerhalh elnes jahres erklaren. in der Wet-
terkarte des Controllers gibt es kein
Azgrenhoch oder islandtiel. Ebenso feh-
len die zeitlichen EinflussgroBen des
wetters, 2 B. Schwankungen der Tompe
raturen im Tagesablauf oder die Bedeu:
tung der jahreszeiten Zeitherogen kin-
nen wiltere Probleme durch die unter
schiedliche Fristigheit entsteben. Wiih-
rend es sich bel der Wettervorhersage
Bumeist urm eing kurziristie Zeitpunkt
betrachiung handelt, wird die Unter-
nehmenslage eher fir einen Lingeren
Zeitraum abgebildet, = B. Quartal. Die
griften Verstdndnisprobleme dilrften
allerdings dann auftreten, wenn sich in
der Gesamtsichi des Untermehmens un-
logische Wetterformationen ergeben. Die
vielschichtigen Wirkungszusammen-
hinge der Wetterlage lassen sich nicht
splegelbildlich auf diz Untemehmens-
situation Gbertragen. So kann es unier
Kenntnis der natlirfichen Wetterverhidt-
nisse zu schwer nachvellziehbaren Kon-
stellationen kommen, z. B, Geschifis.
felder mit extremer Hitze n unmittelba-
rer Nachbarschaft zu solchen mit MEmus.
temperaturen. Nicht mu unterschitzen
sind die Probleme infolge der inter
personedl sehr unterschiedlichen Emp-
lindungen von schinem Wetler Seirt
man die Welterkarte gar imermational
ein, sind interkulturelle Interpretations-
probleme zu erwarien.



Aug Controlling-Perspektive sind sinige
Hachtede mu betonen, dia don betriehs
wirtschalilichen Aussapegenalt mindern
Im Gegensatz zu anderen Kennzahlen
systermnen lassen sich  Siruktur
beziehungen mur eingeschrinkt wieder
geben. Des weileren handelt es sich pri
el urm efn Visualisierungsinstrument,
&5 gestattet nichl dic unmittelisane Abdel
tung von Handlungsemphehlungen oder
Hormstrategien. Welterhin stollt o5 In
seiner jelzigen Ausgestaliung sehe stark
auf rwed finanzielle Gréfen ab; Rentabili
tat und Liguidaiy, Wesentliche qualsta
tive Erfolgstaltoren werden nicht erfasst
Die Arwendungibreite wird inlolge
der beschrinkten Anzahl wetterbe
stimmender Einflusstaktoren und fhrer
wwingenden sachlogischen Entspre
chumg zur Unternehmenswealt singe

schrdinkt. Inkolge dervislen \Warnhimaeise
etgnen sich Wetlerkarten primar fir ne
gative Erscheinungsformen. Dies gilt
auch gleichermaen fir die Sprache, die
gine Vielrahl von Umschredbungen (i
Unwetter voridll, jedoch weit weniger
fiir Schavwet terkapen. Insolern ermpliehi
sich die Wetterkare besonders zur Dar
steflung won Risikin

Mit der Wetterkare wind demn Controlles
ein Instrument an die Hand gegeben,
dias eine verstickte Kundenonentiening
des Controllingunterstitzen soll. Mitdie-
ser anschaulichen Engebnisdarsteliung
kann er die untermehmensinterne Ak
zeptanz der Ergebnisse erhhen und
womdbelich auch der Conbroller fr sei
ne Arbeit . gut Wetter machen”.
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Zuordnung CM-Themen Tableau
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WARUM
UBERSTUNDEN
SO BILLIG SIND

von Peter Hoberg, Worms

1. EINLEITUNG

Es gehint zum Klagerepertoire der mei-
sten Unternehmen, sich iber die hohen
Kosten von Uberstunden zu beschweren

Der erste Blick aul die bei (berstunden
anzuwendenden Zuschlagssatre scheint
diese Aussagen auch zu bestiltigen. Denn
die Zuschlagssitze bewegen sich haufig
reischen 25% und 160% je nach zeit

lichem Anfall iwerktags, samstags, sonn-
tiegs oder am Felertag). Auch in der be-
triebswirtschaftlbchen Literatur wird fb-
licherwitise von Kostensteigerungen aus-
gegangen ' Entgegen dieser fast ein-
helligen Ansicht soll in diesem Beitrag
gezaigt werden, dass Oberstunden in
vielen Fillen deutlich glinstiger sind
als normale Arbelisstunden und dies
nichi nur fur den trivialen Fall kurzzeit

por Nachfrageerhdhungen

Heben der Analyse aus Unlemehmens-
sicht soll auch die Mitarbeiter-
perspektive berlbcksichiigt werden. Dar-
aus kinnen dann Empiehlungen abge-
leitet werden, welche die Interessen bel-
der Seiten bericksichtigen.

2. PROBLEMBESCHREIBUNG: AUF-
TRETEN VON UBERSTUNDEN

Uberstunden kinmen in ganzuntenschied
lichen Siuationen erforderiich werden,
Zu unterscheiden st dabei idealtypisch
E"I

i

Prof. Dr. Piadar Hobang, Fathibansich Tourishi | Varkehrowestan,
Fachhochschule Worms = E-Ma: petarmobon Swet.oo

owischen normalen” Uberstunden und
solchen, dig our Bewiltipung won Nach:-
frageschwankungen eingesetzt werden.

2.1 Normale Uberstunden

Von normalen Ubersiunden soll ge-
sprochen werden, wenn sie praktischdas
ganze jahs Uber anfallen, und zwar ohne
grofe Schwankungen. In einer solchen
Stuation arbeitet der Betrieb 2. B, jeden
Tag eine Siunde mehe. Statt 1000 Mitar-
beiter, die Bh arbeften, benbtigt der Be-
trieh S0 nur BOOD/9 = 889 Mitarbeiter,
dn &n jeder 12 5% mehr arbeitet

Fodgende Grilnde lassen sich w. a [dr ein

solches Modell finden:

4 Arbeftskraftepotensal
Insbesondane in den Boomenden
Gependen der alten Bundesl3nder
lassen sich nicht gentgend gqualifi
zierte Mitarbeiter finden

b wWintschaftlichloei
Der Unternehmer hat bersitserkannt,
dass maBvolle Uberstundenarbeit im
gepenwinigen Umield wesentlich
gilnstiger ist als nusitzliche Mormal-
arbeit

€] Kritische Betricbsgrobe
Der Betrieh mbchbe eine bestimmie
Betrichsgrife nicht Oberschreiten
Higr kinnten 2. B bauliche Gegeben
heiten eine Grinse setzen.

Haufig sind es aber die von Sozial-
politikern geschaffenen Betriebs
grofien, deren Uberschreiten erhebr
lichs Konsequinien nach sin 2eht.
Lo wird ein kisiner Betneh ersd alle
anderen Mglichkeiten ausschBpien,
bevor er mehr als 5 Mitarbetter be-
schaftigt, weil er sonst seine Flexib)-
it wesentlich einschrankt. Auch die
Grenze von 200 Mitarbeiténn (bis vor
kuerzem 300) wird von vielen Unter.
nehimiern aks kritisch angésehen, well
dann ein Betrlebsratmitglied (reipe
stellt werden miuss

Es gibt also auch schon im Normal-
arbaitshersich zahireiche Griinde, war
urm (beicery die Ensteflung von nusdiz-
lichen Mitarbeiiern aus sinzel
wirtschaftlicher Sicht haufig nicht sinn-
will st

Die wirtschaftlichen und sonstigen Konse-
quenzen dieser Vorpehensweise wenden
in den Punkten 3.2 und 5 beschrieben,

2.2 Uberstunden zur Kompensalion
fir Machfrageschwankungen

2.2.1 Grinde Hr
schwankungen

Zandrefcne Faltonen bestimmaen dieMNach
frage nach Produkten und Dienstheistun
ger. [hnen allen gemeinsam =1, dass sie

Hachlrage-
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sich Immer schwieriger planen lassen.
Ddes fikhrt rur Entwicklung der Gberie-
bersnotwendigen Fahigkeit, sichschnell
an Nachiragednderungen anpatsen I
kinmen. Einige wichtige Einflussfalioren
sollen hier kurz beschriesben werden:

a) Wettereinfliisse: Bei einigen Produkten
hingt die Nachfrage entscheidend wom
Wetter ab. 5o wanel die Getrankeindustrie
sehnsiichtig auf die ersten heifien Tage im
Jahr. D Machirage kann sich dann schlag
artig verdoppeln. Irgendwann wird es
warm; aber dies kann bereits im Mirz
passieren, aber auch erst m Mal. Ahnlich
liegt es bet Winterausriistungen. 50 wer-
den Winterredien teflweise erst dann ge-
kauft, wenn der Schmee werklich fillt For
die Produzenten heilbt dies, dass sie zum
Tel innerhadh weniger Tape die Produkiion
sl das Maximum inkl. aller méglichen
Uberstunden hochiahren missen.

bj Saisonals Faktoren: Es gibt elnige
Produkikategonien, in denen die Mach-
frage j& nach jahreszest sehrunterschied-
lich ist. Ein Extrembeispiel st dic Aus
ristung fir die Schulen, wo der ganz
iberwiegende Teil der Verkaulsmengen
surn Schuljahresanfang abpesetzl wird.
Hier und in Ahnlichen Fallen milssen die
Aktivitdten des goroen Jahres aul diesen
entscheidenden Zeitraumn abgestellt wes-
den. Auch die Zuckesrlibenernte it in
dicsem Umfeld zu nennen. Nur wenige
Monate im jihr werden die Fabriken be
trieten. Hier kann man sich dann keine
regelmafig Gber das Jahr verteilte Ar-
beitszeiten leisten,

¢} Produktlebenszyklus: Viels Produkte
folgen in Eheer Entwicklung dem typischen
Produktlebenszyklus. Mach der Einfih-
rung stefgen die Produktions- und Ab-
sotzmengen stel an bis sum Maximum.
Danach 5t entweder sine Sockelbildung
fu becbachten oder bereits edn leichtes
Absinken. Die Automobilindusine mag
als Bsjspisl hiertiir dienen, Nach Prasen-
tation eines neuen attraktiven Modells
ist die Nachfrage so hoch, dass die Pro-
duktion haufig nicht nachkommi, rumal
letztene aus Qualitatsgrinden awech nur
langsam hochgefahren werden lann/
solie, In einer spenialisierten Fabrik kanin
&5 somit am Beginn eines Modells viele
(berstunden geben, wiihsend rum Ende

hin die Kapazititen nschi ausgelastet sined.

d) GroBereignisse: Veranstaltungen wie
dic FuBball Weltmeisterschalien oder

auch Kelt-Filme whe Harry Potter fordern
2. B. von den Herstellern der Fan-Artiloel
Extremlaistungen in der Produktion,
Denn scihon wenkge Wochen nach dem
Ereignis sind die vormals heil begehrten
Artikel wesentlich weniger wert.

Die beispielhatt autgefithrten Griinde zei-
gen, dass fast alle Unternehmen zu im
mer mehr Flexibiitdt gerwungen wer-
den. Hohe und geringe Auslastungen
wechseln dabed immer schnedler. MNacht
befriedigte Machirage geht hiufig ginz-
lichy verboren, wid dee Kunden nicht mehr
bereit sind mu warten.

HNeben diesen Einflussiaktorsnlassensich
noch viele weitere Hinden, wie . B
Qualitiisurtelle von Silung Wareniest,
newe Tremds, Skandale etc,

In jedem Fall werden die Absatz-
planungen der Unlernehmen Ohser den
Haufen geworfen, Kurziristip muss die
Produktion an die stark gednderte Nach-
frage angepasst werden, wobei in die-
sem Beitrag die positive Seite, ndmlich
dim Steiperungen, im Mittelpunkt stehin

2.2.2 Lagerhaltung als erste Antwort
auf Nachirageschwankungen

Man konnte nun versuchen, durch hobe
Lagerhaltung diesen Schwankungen vor-
mubawen. Déese vor allen Dingen friiher
beliebte Reaktionsmoglschlait ist aber in
vielen Situationen und filr viele Produkte
nicht mehr maglichund /oder nichi sinn-
vl

a) Produkte mit kurzem Mindest-
haltharkeitsdatum: viele 2 B. landwin-
schafthche Erzeugnisse halten nur weni-
ge Tage. so dass sich eine umfassende
Vorproduktion verbieter.

b Produkte mit hoher Obsoleszensrate:
Im technischen Bereich gibt es viele Ge-
rate, die nur wenige Wochen oder Mona-
e In der gleichen Version verkanll wer-
den. Bei PC's erfplgt die Produktaul-
wertung telhveise im Wochenshythmus,
50 dass Bltere vorproduzierte PC's mur
noch Eber hohe Preisabschlige mu ver
kaufen sind. Angesichts der diinnen
Margen kst damit die Vorprodubtion auf
Lager nicht z2u emplehlen.

¢} Produkte, die aul den Kunden zuge-
schnitten werden missen: Aufgrund
hdkherer Rundenanforderungen gibt es
von vielen Produkien immer mehr
Varianten. Im Auiomobilbereich ent-
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stehen 5o Tausende von Kombinations-
mibglichkeiten. Erst wenn dor Hersteller
wedfi, welche Motoren, Farben, Ausstat-
fungen usw gewlinscht werden, kann
haufig ers! die Produktion starten. Vor-
produzierte, nicht ganz passende Fahr-
peuge eriovdern in der Vermarkiung teil
weise erhebliche Preissugestandnisse.

d) Produkte mit hohen Lager und/
oder Kapitalkosten: Entstehen bei der
Lagerung hohe Lagerkosten (2. B. durch
Kithlung) und/oder Kapitalkosten, ver-
bietet s sich schon aus winschaftlichen
Grinden, eine umiangreiche Vor-
produktion durchoufithren.

¢} Dienstheistungen: Dienstleistungen
zeicknen sich dadurch aus, dass zumin-
diest die Fakiomendkombinationers| dann
erfolgen kann, wern der extérme Fakior
ider Kunde sefwst, seine Sachen etc.) zur
Verfisgung steht." Es st offensichtlich,
dass der Friseur aur dann mur Schine
grelfen kann, wenn der Kunde vorhan-
den ist.

fy Lagerkapazititen.  Knpitalbasis: Vor al-
len Dingen kbeinene Unternchmen haben
haulig gar nicht die notwendigen Lager-
kapazititen, um sich eine umfangreiche
Vorproduktion erlsuben ru kianen. Zu
dem werden die Banken immer krittscher
et cher Bizwrillbiguing von Krediten zur Lager
produktion (siche Basel 1),

Weltreichende Lagerproduktion aur
Auspufferung von Nachfragespitzen
bleibt somit auf eher wenige Falle be-
schrinkt, Sefbost wenn sie von der Art der
Produke her moglich wire, wiren die
Kosten und die Risiken hdufig zu hoch.

2.2.3 Weitere Anpassungsmafinahmen
Emnigen Anbictern ist es gelungen, thr
Produktprofil so zu erweitern, dass sich
ein awch unter Produktionsgesichis-
punkten ausgeglichenes Fortfolio er-
geben hat. Mit flexiblen Produktionsan-
lagen versuchl man, Hir eine moglichst
gleichmibige Auslastung zu sorgen. Als
Beispied sei die Siifwarenindustrie ge-
nanmt, dee thre Schokoladenhohlkbrper
je nach Saison als Mikolaus, Welhnachis-
mann, Osterhase, Maikiferu, & vermark:
tet und somit aumindest teilwetce die
Salsonprobleme entschiirfen kann.

Farst perfekt gelingt dies der Bekleidungs:
industrie, die auf ihren Anlagen die
jeweils aktuelle Salsonmode fertigh.’
Auch die Autoindustrie kann/knnte
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prinzipiel]l diesen Losungsweg nutzen,
wenn mehrere unterschisdliche Modell:
rethen in einem ‘Werk gefertigt werden
kinnen. Die Zusatzkosten filr die not
windige Flexibilitit sind/wiren aller-
dings sehr hoch. Daher ist diese An
passungsstrategie zur Zeit noch sehr sel-
len, so dass man bel einem Hersteller
gleichzeitly Uberstunden filr ein neves
Modell und Furzarbeit fir eln dlienes
Moiell beohachtsn kann, Ein wirkeamer
Ausglsich von Schwankurigen diirfte so
mil nur ganz wensgen Untarnehmen ge-

lingen

Ein weiterer Ausweg aus demn Problem
schwankender Machfrage besteht
manchmal in der Verlagerung aul
fremde Dienstlelster. Dies st sicherlich
nur seften filr die Kernlestungen des
Unternehmens zu empdehlen, aber Hir
Randbereiche kst diese Strategie schr er-
folgresch. Als Beispeel seien Transport-
leistungen genannt. Meben dem elgenen
Fuhrpark zur Abdeckung der Grundlast
wird dann bei hoher Nachfrage auf Spe-
ditionen zurlickgegriffen, welche (hre
Kapazititen besser gleswchmiafig nutzen
kiimnen, well se fir nahers alle Bran
chen fahren,

Aber auch diese Lissung kann nur einen
kleinen Tell der Probleme Rsen.

Es kann somit festgehallen werden, dass
fast alls Unternehmen aus den unler
schiedlichsten Grinden in der Lape sein
mussen, sich kurzfristig an die jeweils
nachgefragten Mengen anzupassen. Ein
hierzu geeignetes Instrument ist die zeit-
lbche Anpassung, die in diesem Beitrag in
erster Linke unter dem Gesichts punkt der
Personalkosten diskutient wenden soll,
und nicht unter den Aspekten der
Maschinenkosten.*

3. ZEITLICHE ANPASSUNG DER
UNTERNEHMEN

Muss ein Unternchmen kurzfrstig aul
Hachiragesteiperungen reagieren, blafbt

ve Anpassung, = B. durch Nutzung 2w
siitzlicher newer Maschinen, erfordert
meistens lange Vorlaufzeiten und erhisht
wesentlich die Fixkosten der Unter
nehmen. Im Personalberesch ist quanti.
tative Anpassung eher denkbar, weil die
Anzahl der singesetzien Miarbeiter e
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hidht werden kann. Im kurzdristigen Be-
refch ist dies jedoch mar bel ganz einfa-
chin Tatigkeiten moslich, wenn z. B. die
genau passenden Mitarbeiter von einer
Zeitarbeitsfirma aur Verfligung gestellt
werden * Filr Tatigkedten, die eine hohere
Qualifikation und kingere Einarbeitung
voraussetzen, bestehen somit kurzfristig
kaum guantitative Anpassungs:
mibglichkeiten.,

Intensititsmafipe Anpassung durch
schneller laufende Anlagen kann manin
den metsten Produktionen ausschliefien,
weil die Maschinen fiir eine bestimmie
Leistung gebaut sind, weiche kaumn ge-
stetgert warden kann. Zudem missten in
mehrstufigen Fertigungen alle Maschi-
nen beschleunigt werden, die den jewes-
ligen Engpass bilden. Am FlieShand hilft
&5 nichis, wenn 2. B schneller lackiert
wird, wern dann spatere Arbeitsschiritie
aur im alten Tempo durchgefiinm wer-
den kinnen.

Solche Problemewerden haufig im jahres:
rhythmius bearbeitet, indem man wver-
sucht, die Engpassmaschinen in der
Nebensaison aufzuriisten.

Wenn der Betrieh nicht schen 7 Tage pro
Woche und 24h pro Tag fihrt, bietet sich
somit hauptsichisch die zeitliche Anpas-
sung an: Sie stellt vor allen Dingen im
kurzfristigen Bereich dic am besten ge-
eignete Moghchkeit zur Beherrschung
von Nachfrageschwankungen dar.

3.1 Anpassung durch Jahresarbeits-
zeitmodelle

Angefihrt von einigen innovativen Mit-
telstandlern’ haben Inrwischen zahlrel-
che Unternchmen Jahresarbeitszeit-
modelle singefiihr . In Anpassung an die
konkreten Bedirinisse des jeweiligen
Unernehimens wurde mit den Mitarkei
tern der Abschied von der starmen alten
Arbeitswelt vereinbart. Die Grundides st
immer dieselbe: Eswind dann gearbeitet,
wenin der Markt die Produlkte nachiragt,
also in der jeweiligen Hochsaison.

in der Getrankeindustrie sind somit Mo-
delle sinvoll, die fiir die heiften Monate
ldngere Schichten und/oder ausdtzliche
Schichten vorsehen und dafiir in den
Wintermonaten z. B, nur & Tage Wochen,
Mix solchen |ahresarbetsoeitmodellen
kann und sollte die Grob-Abstimmung
awischen Nachfrage und Produktions
kapazitit erfolgen. Es kann aber nun
durchaus der Fall auftreten, dass geplant
oder auch ungeplant die Nachirage in

bestimmten Wochen die Mormal-
kaparitat (berschreitet. Dann wird der
Betrich mit zusdtzlichen Arbeftsstunden
reagieren, welche Gber die geplante nor-
male jahresarbeiRszel hinausgehen.

3.2 Anpassung durch zusatzliche
Arbeitsstunden

Zusitzliche Arbentsstunden bieten sich
iramcs dann als Lisungsmoglichket an,
wenn die Nachfrage sonst nicht vollstan-
dig befriedigt werden kann. Hier soll im
Unterschied zu jahresarbeitszeit-
regelungen (siehe 3.1) der Fall abgehan-
dedt werden, dass die Stunden lber die
Normalarbeitszeit hinausgehen bow
{aber die vereinbare [ahresarbeltszeit.
Heben den Fallen, in denen eine Vor-
produktion entweder nicht miglich oder
sinnvoll &1, soll hier awch das Haupa-
thema des Beitrages abgehandelt
werden, dass es im aktuellen Umield
namlich haufig ginstiger ist, Ubar-
stunden ru fahren anstelle russtzliches
Personal einzustelien. Wichtig fir dic Be-
urteflung der Vorteilthaftighen von Uber-
stunden sind die direkt durch sie aus
pelosien Kosten

3.2.1 Kostenwirkungen der Ober-
stunden

Die (berstundenkosten durch rusiuzli
che Arsbefszeiten des Stammpersonals
fretliche Anpassung) missen m Ver-
gleich zu den Kosten einer zusitzlichen
normalen Arbeitsstunde gesehen wer-
den (quantitative Anpassumng). Hier soll
zugunsten der Mormalarbeltsstunde
durch sinen musdlzlichen newsen Mitar-
beiter zunichst angenommen werden,
dass sie in glescher Qualitat als Alternati-
ve zur Verfigung steht. Dies st optiml-
stisch, dain vielen Situationen nur einige
Uberstunden natwendig sind, fur diesich
keine normalen Arbeitskrafte finden
wilrden. Auch die notwendige Einarbei:
turig 5ol in sinem orsten Schritt wemach:

|B55igt werden.

Entscheidend Fir die Kostenrechming des
Uinternehmens ist die Hidhe der Kosten,
die durch eine Stunde Amwesenheit der
Mitarbeiter im Betrieb anfallen.®

Wesentlicher Bestandted dieser Lohnko-
sten ist der sogenannte zweite Lohn, der
zurn eénen daflir anfillt, dass den Unter-
nehmen Uber den Bruttolchn hinaus
noch viele weltere Kosten entstehen:



Pramaen,

Aufwand Hir Pensions oder Unter
stiitzungshasse Ublicherweise gehen
nur die Grundgeh&lter, also ohne Pra-
mien und Zuschlage, in de Berech-

nungsgrundlage der Betriebsrenten
edn;
 Essensruschisss ¢,

Zum anderen entstehen Kosten dafibr
dass nicht unwesentliche Telle dor be
zahiten Zeit nicht gearbeitet wird:

= Lrlaub,

= Hrankheft’,

= Forthildung,

= [nformationsaufnahme.

Um dier tatsischlichen Kosten efner nor-
malen Amwesenheltsstunde k,_ (in € /h)
bestimmen zu kiinnen, dividiert man die
|ahresgesamtiosten (in € /&) durch die
Anzanl der Anwesenheilsstundsn pro
|ahr fin h/a) An einem kieinen Beispiel
soll die Berechrung demonstrsert wir
den, Ein Arbeiter erhilt einen Brutiolohn
von 10 € 7h, was bei einer 38-Stunden:
woche und 52 Jahreswochen zu fahnes:
kosten von 38452410 = 19,760 (In€ /a)
fihre. Zudem fillt ein 13, + 14, Lohn an
von j& 19760712 = 1.647 (gerundet).
Auf die Summe sind die Arbeitgeber-
beitrage zur Sozialversicherung zu
zahlen ™

Solange die Obergrenzen der Soziahversi-
cherung micht Gherschritten werden,
miuss der Arbeitgeber flr jeden bezahl-
ten Euro nochmals mehr als 20% fur
Rentenversicherung, Arbeitslosenwversi
cherung. Flegeversicherung und Kran
kenversscherung bezahlen. von folgen-
den fiir 2003 erwarteten Werten™ soll im
welleren ausgegangen werden (alte Bun-
deslander]:

Kraikestgs-

mchenmng ipesadrl ] 140% T
Plegrarsaiamg. 1™ A0 E
Ranmiarvemichy 18.0% B1200F R
Ll E it s B 6.5% Bix0E
S #1.M%

2085% von (19760 + 2 = 16467 =
23053} bedeuten Abgaben wvon
4307 € /a, Es Heden sich noch Dutzende
weslerer Kostenelemente aufzahlen, was

die Analyse aber nur verkomplizieren
wiirde, Hier mége die Summe von

27340 & Ja als [ahreskosten auseichisn,
auch wenn sie in der Praxis deutlich
hiher Begen wird.

Von dem  bezahlten  Stunden
(3852 = 1976 h/a) milssen die Zeiten
abgezogen werden, in welchen der Mit-
arbeiter nicht am Arbeitsplatz ist. Bed
30Urlaubstagen, 10 Krankheastagen und
10 Tagen fur sonstige Nichtarbestszesten
(Forthildung, Betrisbafest ote ) erhlilt man
50 Abzugstage pro Jahr (dfa) oder - n
Stunden asEgedrickt - 50 d/a*7 .6 h/d
- 380 Swwnden pro jahc
Die Anwesenheitszeit betrigt somit
1596 h/a,

Damit ergeben sich dann Personalkosten
pro Amwesenheitsstunde von 2TBG0E /5
S 1594 hia = 17,46 € /h Neben dem
Brutalohen von 10 E/h fillt also noch ein
sogenannter owedter Lohn von 7,465/h
an. Der Aufschlag fir diesen zweiten Lohen
von T4,6% auf den Bruttolohn liegt an
der unteren Grenze, auch wedl der (ber-
sichtlchkest halber nicht alle Kosten-
elemente im Beispiel vertreten sind."” In
den teuren Branchen wie Chemie und
Metall it die 100% -Marke bei vielen
Firmeen schon deutlich Gherschritten.

Evientuell muss noch berlcksichtist wer-
den, dass nicht 100 % der bezahlten
Armwesenheftsrelt auch gearbeftet wird.
Dies kann z. B. an der Arbeitsorganisa-
tion liegen oder auch am Mitarbeiter, der
Z. B, fur private Zwecke das Intennet be-
fragt Betragt beispielsweise die Leer-
laufzeit 10%, so steigen die Personal-
kosten pro gearbeiteter Stunde aul
1746 /(1-0,1] = 19.40€ /h.
Zusitzliches Personal  wilrde also
17,46 €0 bow 19,40 €/h an reinen
Personalkosten verursachen. Weitere ru-
sdtzliche Kostenelemente (2 B, Eosten
des Arbeftsplatzes etc) werden unter
3.2.2 diskutien.

Die Kostenstrukiur bei Uberstunden sieht
in mehrerer Hingicht anders aus. Der
Bruitolohn ist im ersten Schritt der
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stundenaufschiag erhbht werden, Dar

aulwerden dann dee Socialversscherungs-
beitrige gerechnet. In der ersten Stule

mit meistens 25% Zuschlag ergibt sich
dann ein erhithter Brutiolohn won 12, 50
€ /h, auf den 20,85% fir die Sozialver
sicherungsbed rage shrufihen sind, was
dann insgesamt ru Sundenkosien von
15,11 (in€ Jhj flkhre. Die andenen Kosten-
arten andern sich nicht und Aur minimal,
wenn (berstunden gefahren werden.

Obwohl die Flexibilititspluspunkte und
weitere Vorteile der Uberstundenarbeit
noch gar nicht berlicksichtigl wurden,
kann man schon ein erstes Ergebnis fest:
halten: (Iberstunden im Normalbereich
{bis 2 Uberstunden pro Tag) sind wesent-
lich gitnstiger als Normalarbeitsstunden.

Worin liegt nun dieUrsache dieses aul den
ersten Blick erstaunBichen Ergebnisses?
Spricht man in der Sprache der Kosten
thearie, so kann man ndherungsweise
sagen, dass die Ussache in den |ahres-
lxkensten eines Mitarbeiters liegen. Diese
|ahresfixkosten(in€ /ajfallen weltgehand
unabhangig von der Anzahl der gearbesie
ten Stunden an. Denn der Jahres.
urfaub, die Krankbeitsdauer, die Sonder
eahlungen, die Arbeitsplaizkosten, die
Einarbeitungskosten usw. Andern sich
nicht oder kaum, wenn nesatdiche Stun-
den gearbeitet werden. Es handelt sich
also um den bekannten Fixdkostendegres:
siomseffekt "' Die Grenzkosten, also die
rusdtzlichen Kosten fllr zusitzliche Stun
den™ fin € 7hj in esmemn Jahr, legen also
Gblicherweise unter den Durchschnittsko
sten, wenn die (berstunden nicht gerade
zu den gana teuren Zeiten (hauptsachlich
feiertags) gearbeites werden.

Fallen hihere Zuschidge an, so verrin-
gert sich die Vorteilhaftigkest von Uber-
stunden und kippt schlieflich in etnen
rechnerischen Machtedl um. Dée lolgende
Tabelle 2eigt fur wichtige Zuschlagssitze
die jewedligen Hosten, wobel wie oben
von éinem Bruttolohn von 10€ /h aus-

gleiche, muss aber dann um den Uber:  pegangen wird
|a.-1mm (merstundencuschiag  Bruticlohn2  Sazialversicherung  Kosten gesamt
neEm in % meEM 2085%in€h neEMh
10 0 10,00 2,09 1200
10 25 1250 281 1511
10 30 13,00 2. 1571
10 S0 15,00 313 18,13
10 60 16.00 3 1934
10 100 20,00 417 24,17
10 150 2500 521 30,21
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Zuschidge von 0% sind auf den ersten
Blick kaum anzunehmen, Dennoch gibt
& sie in mindestens rwed Fallen. Einmal
kannin Arbeitsvenrigen vereinbart sein,
dass die normal bezahlte Arbeit in einem
bestimmiten Intervall auch jenseits der
dblichen Jahresarbeitszeit ohne Zuschli
ge entlohnt wird. Zum anderen ist das

Auszahlen von Urdaubsanspriichen o
nennen. Denn der Urdaub wind mit dem

Normalgehalt abgegolten. Der Zuschlag
betrigt dann in beiden Fallen 0%, was
aus Uniernehmenssicht natirlch die
beste Lbsung darstefit,

Aber selbst bei Zuschligen von 50X, wie
sie £ B sonntags und teihweise samstags
piezahlt werden missen, kostet die Dber-
stunde kaum mehr als die Mormal-
arbeitssiunde.

3.2.2 Weitere Vorteile der Ober
slundenarbait

Meben den oben berechneten Personal:
kosten missen noch weitere Fakiomen
beriicksichtigh werden:

#) Kosten des Arbeitsplatzes: Im e
werblichen Bereich sind z. B. Kosten filr
Keidung und Werkzeug zunennen. Wenn
es um grifere Belegschaften geht, muss
auch die Dimensionienung der Sandtdts-
rdume, Pausenrdume, Parkplitze, Kan-
tinestc. bedacht werden. Auch bei Ange-
stellten fallen hohe Arbeitsplatzkosten
an, da neban dem Schreibtisch und dem
eingesetzt werden, die awch bel Installa-
tion und den permanenten Updates viel
Gedd kosten.

Irﬁbmﬂuemmd:mﬂﬂmﬁu
arbeiter von aufen kommen. fallen in
diesem Bereich erhebliche Kosten an(An-
oeigen, Auswahbverfahren, Umizugshilfe,
Emarbeftungsprogramme, frithe Klindi-
gungen etc). Bei einfachen Tatigkeiten
entsprechen diese Kosten wenigen Mo-
natslihnen, wihrend bel gqualifizierien
und oder spezialisierten Mitarbestern
schnedl die jahreskosten errefcht werden
kanen, Diese Uberlegungen zeigen dewt.
lich, wie teuer Fluktuation fir ein Ures-
nehmen sein kann. Ein Beisplel mbge
den Effekt auf die durchschnittlichen
Stundenkosien verdeutlichen. Dary sei
angenommen, dass ein Mitarbeiter
5 jahre im Unternehmen bleibt und die
Einenalkosten in Hobesines Jahmespehalts
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Tu 50 % aus direkten Kosten bestehen
und ru 50 % aus genngerer Produktivi-
tat im ercten Arbaitsiahr Somét fallen fir
einen meuen Mitarbester in den ersten 5
Jahren durchschnittlich Eosten von 5.5
Jahren an, wobei er aber nur 4,5 voll
verwertbare [ahre arbeilel, was einem
Aufschiag von 22 % entspricht

Da das Stammpersonal die wenig pro
duktive bereits ab-
solviert hat, sind diese Kosten micht mehr
enischeidungsrelevant ™

¢} Verwaltungskosten (Overhead-
kosten): Mieben den direlten Kosten foe
die Arwesenheitszelt der Mitarbefter fal-
len auch noch weitere Kosten [m
Verwaltungshereich an. jeder Mitarbei-
ter hat normalerweise eine Flhrungs:
kraft, welche die und Farde
rung durchfithrt. Dies knnen Gruppen-
leiter, Vorarbefter, Abteillungsleiter et
sein, Diese verwenden einen Tedl threr
Arbeltszeit mit dem Management des
jEweiligen Mitarbeiters. ¢ mehr Mitar-
beiter vorhanden sind, um so grider
muss auch c. p. die Unterstitzungs:
strukiur sein

Im wedteren sind allgemeing Verwaltungs-
kosten zu nenmen, Sel es fur die Personal-
abteflung, die Gehaltsabrechnung oder
auch die zahlreichen Tatigkeiten, welche
von den Unternehmen for den Staat
durchgefithrt werden. " Jeder newe Mitar-
belter verursacht zusitzliche Kosten,
wobel dabel jedoch nur die variablen
Kosten [in Abh3ngigkeit wvon der
Mitarbeileranzahl) zu betrachten sind,
Denn Richilinien, EDV-Programme etc.
werden bendtigt unabhingly von der
Frage, obh nun einige Mitarbeiter mehs
oder weniger betreut werden.

Zudem sind taiweise mengenvarisble
Kosten wie Versicherungskosten, [HE-
Beitrige, Betricbsarzt, freigestellter Be-
tricbsral et zu ermitteln. Hier liege tei
weise der Fall sprungfixer Kosten vor. Die
rusdtrlichen Kosten fallen erst dann an,
wenn eine bestimmie Mitarbeitergrenze
dberschritten wird isiehe auch oben
Punki 2.1 ¢).

Der Effekt dieser weiteren Kosten-
kategorien | sich mur fm Eneeliall ge-
nau ermitteln, Aber die Hihe wvon
Handwerkerrechmenpen zeigt. dass man
eheér miss. Sitee von 45 € kinnen bel
einem  Bruttolohn wven 15 €/h
oft beobachtet werden Bei kapital-
intensiven Arbeitspldtzen wie z. B.

denen inden KFZ-Werkst itten st clas Ver-
hdbtnis noch hoher, Damit wird der Anreiz
noch erafer, Uberstunden o fahren.'”

3.2.3 Zusammeniassung: Uberstunden
aus Unternehmenssicht

Wenn man allewichtigen Fostenclemente
far Arbeitsstunden beriicksichligt, so
erivilt man ein ganz anderes Bild der
Kosten ciner Uberstunde als s gemein:
hin vermutet wird. Die Griinde legen -
wie oben ausgeflihrt - In den vielen
Fixkostenelementen der Personallosten,
Da die meisten Fixkostenslemente bei
Uberstunden nicht anfallen, legen die
Stundenkosten der Mehrarbed trotz der
Zuschiige fast immer unter denen der
Marmalarbeil

Der Zusammenhang soll noch mit den

Zahlen des Beispicks dargestelll werden.

nalkosten das Kalenderjahr die rchtige
zeftliche Grundlage darstelit. Denn eini-
pe wichlige Kostenarien fallen nicht
gleichmifig pro Monat an. Die Ober-
jihrigen Kosten Enarbefiung, Personal
suche) sollen hier auflen vor gelassen
werden. Sle mikssten zusitzlich auf die
jahre gamlﬁ-dﬂ durchschnittlichen Be
triehszugehtirighe verteilt werden.

Die Gesamithkosten von 278460€ /afallen
an fr 1594 tatsachliche Arwesenheits:
stunden pro jahr (Symbal t, in h/a). Die-
s¢ Stunden verursachen im Untemeh:
men Fosten von 10 E/h plus 20,85 %
Arbeltgebersozialbelirige, insgesamt
also 1594 * 12085 = 19288 € /a. Die
Differene von 8572 & /4 kann als Fie-
kostenbetrag interpretient werden. Es
ergibl sich somit im ersien Schritt eine
Eostenfurktion fir ednen Mitarbsiter von:

K=8572+ 12,085 *L, in€ /2

Diese Funktion muss allerdings mit
groder Vorsicht interpretien werden.
Denn fiir das gewahiie jahr ist bei sinem
durchschnittiichen Mitarbeiter sigentlich
nur der Wert fir 1598 h'a eindeutip be
stimmt. Ahnlich wie bei Kosten-
funktionen fur Maschinen Bt dic Mg
lichkeit von 0 h'a als praxksfern sinzu-
ardnen. Denn bei einer Beschiftigung
viery Mall wird man die Maschine z. B.
verkaufen brw. mit dem Mitarbelter re-
den. Bei Arbeitsurmwillighet wilrde man
sich von il Lrenmnes, bel Krankheit wir
den die Kostén oblicherweise nach &
Wachen durch die Krankenkassen Ober-
nommien. Der Punkt (t, = 0; K=8572) st
alen von thearsischer Malur ™



Anders sieht s in einem Intervall um die
Durchschnitisarbeitszeit (ohne Ober-
stunden] von 1596 h'a aus. Wahrend
mman bei den Maschinenkosien hier sine
iweitgehend) linear ansteigende Kosten
funktion beohachten laann, gind dis Per.
sonalkosten konstant. Denn die tatshich:
lichen Jahrespersonalkosten in € /a dn
dirn sich nicht, wenn der Mitarbeiter
cinige Tage mehr oder weniger krank ist
birw, wenn er mehr oder weniger Tage aul
Fortbildung ist oder wenn er trolz An
weserhiell keine Arbait verrichten kann,
well die Auftrige fehlen, Selbstverstind-
lich steigen die Stickkesten in € /hmit
jedern Tag, den der Mitarbeiter nicht am
Arbeitsplats verbracht hat

Eine Kostenplanung fr einen Miarbei-
ter kann aleo mit der Funkilon michit
durchgefithrt werden, aber sie zeigt aus
|ahressicht sehir schon, mit welchen 2u-
satzlichen Fixkosten igegeniiber der (ber-
stunsde) die Mormalarbeit belastet st
Dieser Fixkostenbetrag fir die Normal-
arbeitsstunden ist - auf dic Amwesen
heitsstunden umgerechnet - so hoch,
dass die Uberstunden aus Unter-
nehmenssicht ast immer glnstiger sind

Noch eindeutigene Ergebnisse liefert die
Analyse im Falle ven pauschaler (ber-
stundenbezahlung, Diese wird hiufig bel
hiherwertigen Tatigheilen angewandt, "
Denn mit zunehmendem Kompledtats-
grad einer Tatigkeit wird Gblichenweise
der Anted der Informationsauinahme und
verarbeltung immer hither. 50 kann ein
Manager nur dann sinnvoll handeln,
wenn er sich vorher alle wichtigen Infor-
mationen verschalll. Wenn man dese
Junproduktfve” Zait auf 4 h/d ansetzt,
bleiben beim E-Stundentag nur noch
4 Stunden fir die Problemlsungen, Wird
die thgliche Arbeiterait nun aul 10k ver-
langert, steigt die _produktive™ Arbeits-
zeit um 50 % *

4. UBERSTUNDEN AUS MIT-
ARBEITERSICHT

Um mit der Belegschaft erfolgreich ver-
handeln zu kinnen, sollte der Unterneh-

merauch die Mitarbeiterperspeltive ken-
nen. Nurwenn erwedf, wieviel Nettclohn
in den einzelnen Uberstundenvaranien
bel den Mitarbeitern ankommt, kann er
verntndtige Yorschlige machen, die bel-
den Seiten gerecht werden. Zudem sollte
er klare Vorstellungen darliber haben,
wie wichtig den Mitarbeitern baw. be-

stimmbien Gruppen von ihnen die Freizedt
an besttmmien Tagen (st

Die Ermitthung der financiellen Voried-
haftigkeit von Uberstunden aus
Mitarbeitersichl hdingt noch sticker vam
genipwen zeitlichen Anfall ab. Die Mg
lichkoiten sind die tigliche Verlingening
der Arbestczeit, Samstagsarkbweit, Sonn:
tagsarbeit und Felertagsarbeit sowie
Kombenationen dieser Formen.

Der rweite grobe Einflussiakior besteht
in den Priferenzen hinsichilich Frelzelt
brw. mehr Nettosinkommen. Die Prafe-
renzenwicderum hingen natlirtich stark
von der individuellen Einkommens.
situation ab. jemand, der von einem zu-
sdlzlich verdienten Euro (ber 70 % an
den Stast abgeben muss, wird wesent:
lich weniger zu (barstunden beredt seln
als jemand, bed dem weniger als die
Hilfte abgezogen wird,

Dieses Fakium ikt neben den persinll-
chen Priferenzen (Spass an der Arbeit,
husliche Stuation etc j dary, dass sich
die Belegschalt Oblicherweise nicht einig
ist, oby Uberstunden gewlnschl werden
oder alcht, Hier muss das Unternehmen
gels. grupperweise entscheiden, wer
wann und i welchem Umn fang (berstun-
dien mische darl/muss. Diesss Problism
wird hitufig dadurch erschwent, dass be-
stimmte Arbeitsplitze in jedem Fall be-
solzt sein missen, bovor andere Mitar-
beiter (iberhaupt anfangen kinnan. Als
Betspiel sel die betricbliche Encrgleerzeu:
gung genannl Wenn die notwendige
Mindectanzahl won Mitarbeiterm fir dis-
sen Bereich mchi gefundenwerden kann,
macht 2. B sine Sapderschicht keinsrisl
Sinn. Déese Punkte sind bereits bal deor
Personaleinstellung zu berbcksichiigen,
indem man entweder berstunden-
bersite Mitarbedter einstelll bow solche
Abtedlungen dann besser ausstatted. so
dass dann zumindest andere Abteflun-
gen Ubersiunden fahren kbanen.

4.1. Nettoeinkommen bei Uber-
stunden

Das Metineinkommen, das die Mitarbei:
ver aus Uberstunden beziehen, hingt von
mehrenen Fakiosen ab:

a) Steuerbelastung: Da diz Entichnung
liir die Ubersiunden zusatzlich aul das
normale Gehalt gezahlt wird, gilt der
Grenzstewersats. Zu addieren ist der
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Solidaritiiszuschiag und die Kirchen-
steuer, wobei letziere jedoch abzehbar
it bei der Ermittiuing des mu versteusm-
den Einkommens.

Tu ber(icksichtigen ist hierbei in jedem
Fall, wann die Uberstunden gemaciht
werden soflen, In der Praxis zeigen die
Mitarbeiter haufig eine auf den ersten
Blick uberraschende vorliebe flir Sonn-
tags: und Felertagsarbeil. Das Ratse] kst
sich, wenn man die staathiche Fanderung
fim Verein mit den Gewerkschafien) die-
ser Arbeitszeiten betrachiet. Sonntags
bleben Zuschlage bis 50 % steuerfrol, an
Felertagen 125 %, am 1. Mai und Weih-
nachien sogar 150 %,

Auf die rusdtdichen individuellen Fak-
toren wie Grundlohn, Kinderanzahl,
Famiienstand, Werbungskosten, Sonder-
ausgaben, andere Enmkunftsaren eic.
kann nur im Einzeliall singegangen wer-
den. Im Rahmen dieser Ausfithrungen
sollen bediglich zwel Extremtypen analy:
sierl werden, also die minimake und die

maximale Belastungsversion.

by Sozialversicherung: Solange Ober-
grenzen der Sozialversicherung nicht
iberschntlen werden [Sehe Punkt 3.1.32),
muss auch aus Arbeitnehmersicht von
jedem zusatzhich verdienten Euro im Bel-
spiel 20,85 % fir Rentémersicherung,
Arbeitslosenversicherung, Pilege-
versicherung und Krankenversichenung
vom Arbelinehmer bezahlt werden. Die
tatsdchlichen Belastungen sind noch
deutlich hither, wedl z. B der Renten-
versicherungsbeitrag durch die Oko-
steuer sutnventionier wird, Dies zesgt sich
dann alierdings an anderer Stelbs, nikm-
lich in der verminderten Kaufkraf.
Zudem muss man aufgrund der demogra-
Probleme und den dafilr nicht
durchgefihrten Rickstellungen davon
ausgehen, dass sich die Beitrige zukiind-
tig wesentlich erhdhen werden. In den
Krankenkassen wind nicht mehr das _ob”
diskutiert, sondem nur noch das wie
viel™ und _winn™. Mangels konkreter Zah-
len soll aber nur die voraussichitliche Si-
tuation des jahres 2003 dargestelln wer-
den. Die Gesamtbelasturg ausdim Bratho-
lohn des Arbeitnehmers betrigt somit
(14,05 195+45+ 1,72 = 20,85 X.

¢) Mehrwert- und Verbrauchssteuern:
Fir das zusdtzliche Mettosinkommen
it pnlersuchl wenden, was die alter-
native Nutzung der nicht gearbeiteten
Zeit gewesen wire, Mlssen Produkte
brw. Dienstleisiungen gekault werden,
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die ohne Uberstunden selbst erstell wor-
denwaren, miuss neben den eigentlichen
Kosten auch noch die Mehreertstcuer
berlicksichtigt werdem.

dy Einmalkosten z. B. fiir die Anfahrt-
Wenn ein zusitzlicher Tag gearbeitet wird,
emistehen Kosten fir die Fahrt und inshe-
sondere flir die dabed aufgewendete Zeil,
Das Melloesnkommen z. B, fir 8 Sunden
muss dann auf die gesamte Zeft inklusi
ve der Fahrizeften verteilt werden. Bel je
elner Stunde Zeithedar! fiir Hin- und
Rikcldfahrt finkl. Vor- und Nachbereitung)
vertelll sich das Nettoestnkommen auf
10h statt auf Bk, sodass der Stundensatz
um 0 % sinkt,

Wichtig filr den Mitarbeiter ist nun, wel-
chen Nutzen er aus einer Stunde Mehrar-
bedt zieht im Vergleich rum Nutzen der
bisher geplanten Verwendungsart der
Zeit. Esstellt sichdie Frage: Lohnt essich,
eine Stunde joder Tag, Woche etc.) Frei
zeit gegen cinen bestimmten Metto-
stundeniohn einzutauschen?

Wie oben angekdindigt, sollen hier nur
2 eher extreme Bessplels dargestedlt wer-
den, um die Bandbreite der méglichen
Zahlen abgreifen zu kitnnen

Es Ist selbstverstindlich, dass auf Frei

zeit eher verzichtet wird, wennder Brutto-

lohn hoch ist und wenn wenig Steuern

und Sozialabgaben anfallen. Die Ab-

gabenquote ist z, B, in folgenden Fillen

sehr niedrig:

1. Beschaftigungvon Schillern und Stu-
denten unterhalb der Freigrenzen;

2. Beschaitigungen unter 630 DM/
Monat (jetzt 325 €) mit einer Ab-
gabenquote von 20 % rupunstenvon
sicherung™;

3. Hohe Freibetrige s Oberstunden-
auschlige (z B. fmertags)

Im gilinstigsten Fall 1 entsprechen sich
Brutto- und Mettolihne, well Schiiler und
Studenten unterhally der Fresgrenze ki
ne musitzlichen Beitrdge zur Sozialver-
sicherung zahlen miissen. Auch fallen
keine Steusrn an, wenn das zu ver
steuernde Einkommen unterhalb des
Tariffredbetrages liegt.

Gerade im Sommer stellen somit Schidler
und Studenten die idealen Aushilfen fir
die Urdaubstage des Stammpersonals dar,
Auerhalh der Ferien sind wesentliche
Einschriinkungen mu machen, sinerssits
wegen der Verfligbarkeit der Personen-
gruppe und zum anderen, weil bes einer
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lingeren Beschaftigung (Ober 50 Tage
bei der Sozialversicherung) die Vortede
hinsichtlich der Stewsern und Soialal-
gaben wegfallen,

Da Schiiler und Studenten in den Ferien
eher genug Zeit haben, ist auch fir sie die
Auwiahl enfach. Der micht /kaum gekire.
te Bruttolohnist hiulig mehr wert als der
Mutzen einer Frelzeilstunde. Auch ber
Uberstunden wird man sich n dieser

begrenzten Zeit meistens lescht cinigen
kiinnen

Der andere Extremiall peht won einem
viertheirateten Mitarbeiter aus, dessen
Ehegatte gut verdient. Flr jede Stunde
fallen also volle Steuem an (£8.5 % Ein
kommenssteuem plus % Kichenstewer
|aber abziehbar belm zu versteucmmden
Einkommen| plus 55 % Soldariats-
abgabe) und volie Sozialabgaben von
20,85 %, Insgesamt ergibt sich esne
Gesamtabgabenquote von knapp 74 %.
Einen sobchen Mitarbeiter kann man mit
wirtschaftlichen Argumenten kaum zu
Dberstunden bewegen, zumal der
Grenznutzen des Geldes mit zunehmen-
dem Einkommen zwar noch positlv ist,
aber immer geringer wird. Hier kann der
Unternehmer nur auf den Spass an der
Arbeit himwetsen, andas Verantwortungs-
gefiahl fir das Unternehmen appellieren
und ansonsten hotlen, dass der Arbedt-
nechmer sich nicht ausrechnet, was nach
allen Abziigen Gbrig bletbt,

Wenn der Fredzet auch nur eln geringer
Wert beigemessen wird, spricht die win-
schaitliche Abwgung aus Arbeitnehmer-
sicht in diesem pweiten Extrermiall prak-
tisch immer gegen die Uberstunde ™

5. GRENZEN DER UBERSTUNDEN-
ARBEIT

Uberstundenarbeit kann nicht unbe-
grenzt durchgefithrt werden, Als erste
Einschrinkung sind tanifliche und arbefts-
rechtliche Gremzen zu nennen. Zum
Schutz der Arbeitnehmer sind kure und
langfristiz bestimmte Obergrenzen fic
(berstunden einzubalten. So dasf die
Wochenarbeitszeit z B. in einigen Taril-
vertrigen nicht iiber 45 Stunden hinaus-
gehen. Auch die tiglichen Arbeftszedten
lassen sich nicht beliehig erhBhen, was
sicherlich auch sinnvoll ist. Denn ex-
zessive Arbeilszeiten an einem Tag fiih-
ren mu einer wessntlich reduzrerten Fit-
ness am nichsten Arbeststag, so dass

solche Arbeitszeiten nur seftenund auch
nurin bestimmicn Nolsiiuationen ange
wendet wenden soliten, 2 B, im Falle von
Terminarbeiten. Nach diesem Termin
muss den Mitarbeitern dann aber auch
die notwendige Zeit zur Erholung pege
ben werden, um cing Uberlastung
vermicen

Im langfristigen Bereich sind ebenfalls
physische und psychische Greneen zu
beachten. Fahren die Mitarbester (iber
ginen kingeren Zestraum Uberstunden,
eventuell sogar unter (teilweisem)
Einschluss des Wochenendes, wird ir
gensdwann die Reaktion im kirperichen
und geistigen Bereich kommen

Die (berforderung zelgt sich dann auch
in nachlassender Produktivitat wnd in
ginem Ansteigen der Krankhesitsrate,
Gerade wenn Mitarbester mit bekannt
guter Arbestsmoral krank werden, ist cie
wahrscheinlichkeit nicht gering, dassein
wisantlicher Grund in der i hohen Be-
anspruchung liegt

Ein intensiver Einsatz von Uberstunden-
arbeit fithrt auch zu einer hohen Abhiin-
gigkeit von den dann relativ wenigen
Mitarbeitern. im Falle einer Krankhedts-
welle gibt es dann keine Reserven mehs,
Auch die Gehalisverhandlungen sind
nicht mehr susgewogen. wenn die Mit-
arbeiter fast unersetzhich sind. Als letztes
Argument gegen einen zu hohen Antedl
van Uberstunden sei die mangeinde Fle-
wibilitdt bel kurzfristip und unereartet
steigender Nachirage genannt. Wenn das
Unternehmen schon am  Anschlag” ar-
beitet, st eine weltere Ausstolisteigenung
kaum noch miglich,

6. ZUSAMMENFASSUNG UND
EMPFEHLUNG

MaBvalle berstunden konmen e die
Unternshmen fast immer ais vortedhaft
gelten, Wie die Kostenberechnungen ge-
zeigt haben, gilt dies nicht nur fir die
Bewiltiqung von Spitzennachirage, son-
dern sogar auch fur gleichmafio anfal-
lende (berstunden. Aus Mitarbeitersicht
ist die Beurteflung unterschiedlich jenach
den persdnlichen Lebensverhidlinissen
und den Priferenzen fiir die Freizsi Fi-
nanziell lohinen sich die Uberstunden Hir
die Mitarbeiter vor allen Dingen an Sonn-
tagen und Felertagen. Mitarbefter mit
hohen Grénzabgabenguoten sird natilr-
lich kaurn mit finanzsellen Argumenten
zu gewinnen. Es helfen dann nur Gegen-
letstungen in anderen Bereichen. Hier tst



2. B #in besonders interessanter Arbeits-
platz mit viel Freirdumen zu nennen so-
wie Leistungen, die sich nicht direkt in
hdheren Stewem und Sozialabgaben i
derschlagen wie = B. Privat-PC, Direkt-
versicherung (reduzierte Steuersitze)
W& In der Praxis helfen auch Paket-
Meungen, mit denen man unattraktive
und straktive Uberstunden kombiniert.
Angesichis des Fachkrifternangels, der
sich in den nichsten [ahnen noch wesent:
lich verschirfen wird, blaibt den Unter-
nehmen gar nichis anderes Obrig, als
sich intenstv mit aBen Facetten der Uber.
stundenarbeit zu beschaftigen

FuBnolen

' Auchin Eilgers Kostenrechnungsbibel”
findet man die Urtestellung, dass Uber
stunclen teurer sind, Vgl W, Kilger, Flexdbis
Plankostenmechming und Declungsbelnags:
rechnung, bearbeiiet durch Kurt Vikas,
10, vollstdndig ilerarbeitete und erveter
te Auflage, Wiesbaden 19932, 5. 1520
und insbesondere das Bospesl aul den
Seften 840-842.

! Die katastrophale Auswirkung der s
200 Personen gesenkien Grenze, ab der ein
Betrisbsrat freigestellt wied, St sehr schin
beschricben im Speegel, Die deulsche Krank-
heit,  URL:  splegel.dessplegel/
0.1518,180489.00.htm] vom 4.2.2002,
51

' wgl B Malerl, Grundlagen der Dierat.
leistungsproduktion, 4. Auflags, Rerlin/
Hewlelberg/New otk 1997, 5. 1466 wmd
183 sowie U, Frietzsche, Externe Fakioren
in der Dienstletstungs produkiion, Wies
baden 2001, 5. 1460,

¥ Dahler nurdie Procuktionsssite beirach
it wird, Braucht das schwierige Problam
der Prognose der richtigen Modestromung
an dieser Stelle nicht diskutien mu weden.
¥ Es muss allepdings beachter wenden,
s typischerasise nasitrbche Arbeitestun:
den daru fihren, dass die technischen
Kapazititen des Unternehmens besser pe-
mute werder, so dass hier usitziich sin
Kostendegressonsefiekt entsteiht.

*  Inder Praxss haben sich rur Evhohung
der Flexibilitdt Vereinbarungen mit
Leltarbaitslirmen bewlhrt, nach denen
einipe Zeitarbeiter in der Nebensalzon #in-
gedernt werden und dann in der Hochsakson
zur Verflgung stehen,

" 5ahat bereits Anlang der fer jahre dir
Getrankehersteller Capri Sonne in Heldelberg
#in fahresarbeirs reitmodel] singefine, um
die jahreszeitlich bedingten Abzatz
schwankungen auszugleichen.

¥ Genauer milsste man die gearbetebe
Stunde|= Amvesenheitszeit - Leerlauf) als

Brrugseriife nehmen, was in der exakisn
Kalkulation dann auch durcheefihrt wird
' Hiersoll angenommenwenden, dass nur
rafvalle Uberdunden yefahren werden, 50
dass keine Uberbelastung auftritt. Siche such
Punit 5. Zuderm st rubeniicksichtigen, dass
wviele Frofreitaktheititen dis Menschen aher
noch mehr bisanspruchen

% Da die verschiedenen direkten und in:
direkien Auszahlungen Ris die Mitarbeiter
nicht gleichmabiy dber das jahr anéallen,
milksste cigentlich cne werzinsliche Kannek:
B vorgenommen werden. Aus dem Kapital:
wert aller Zahlungen rum lahresbheginn
mikeste diessr verminslich so asf dax jahe
verteilt wenden, wie die Arbeitsstunden an-
fallen. Do der Effekt im verglesch zu den
anderen Zahlungen sehr goring ist, soll er
haer aulen var bleiben.

" Stand Anfang November nach den Be
schifissen der Regierung. Ex darf nicht ver-
gessen werden, dass die Hichstgrenoe um
iber 13 % erhih wuinde, walrend der Be
Lragssats nur wm 04 % -Punkte angehoben
wunde. Dicse vom Grofited der Bevilkening
rikcht dhischeschaute TAuschirg bewirkt, dass
dis Sozialbetrige fir gul verdienends Mit-
arbeiter um 15,71 % ! steigen, Das Gleiche
gt matirlich fiir den Arbeitnehmerantel
Die Untermishimen tun gut daran, sich auf
massive Proteste nach der Janusrab-
e ey cinnastelion

" [as statistische Bundesamt koemmt in
einer Hochrechnurig fir das Jahr 2000 2u
dern Ergebris, dass in Untermehmen mit
mehr als 10 Beschalugten die Personalzu
satzkosten 81 % des Doekientgeltes be-
trugen (Wessdeutschiand) Vgl C. Schrider,
Personalmusatziosten in der deutschen Wit
schalft, im iw-irends 1./2002, 5.3,

" Genawer, insh hinsichalich der An-
wendungsgrenzen, wird der Fixkosten
degressionseflekt bed Perscnalkoston im
Punkt 3,2.3 dargessell.

" Mathematisch kosrekt diirfte man nur
die Zusatzinsten filr einen unendlich klei
nen Zeitraum betrachien. In dev Realitis
reicht es aber fast mmer aus, sl die ke
st Einhet {hier £ B. dic rusbtzliche Stunde)
zu gehen,

" Zu beachten ware dies nug wenn die
Uberstunden entweder gegen den Willen
der Mitarbeiter gedahnon werden bow, wenn
e den Mitarbeiter kinperiich oder peychisch
{sberinrdern, 5o dass ef dis Pirma wechsell
u den Grenzen, die nicht bemschritben wer-
den sallten, vgl. Punkt 5

" Peter F Drucker berichte! von einer
Studie, nach der sogar In den LISA dis kisi:
pen und mittlersn Unternehmean j[@hrlich
Harsber won S000 5.8 hatten, um allen staat -
lichen Regeln nachkommen m kinnen.
Deutschiand dorfte als Barokratie-
welimatster noch hihere Werle aubweisen,
Vil P E Druckes, Ex sind nicht Arbesinehmer
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- &5 simd Menschen: i1 HARVARD
BUSINESSmanager 42002, 5, 75,

" Eire rumindest teibweise erfolgneiche
Stralegic kann nodrlich awch darin be-
stehen, mit langen Betriebslaudzeiten den
gleichen Arbeitsplatz hintereinander mit
mehreren Mitarbeiiam M nuiren, = B in

te Wie in Fubnote 5 angedeutet, ergibt sich
darawes der cusatzliche Vortesd der Kostende-
gression bel den technischen Anlagen.
" Im Unterschied zur angestelltan jfihr
lichen Betrachiung kBnnie man annehmen,
dass bei kilrzeren Perioden die Kosten:
furktion im pesamien Defintionsboereich
0 b 133 11 596°1.2) ' a) angewendet wer-
den kann. Dics ist fiblicherweise richtig fr
Maschinen, wedl kurziristig eine andens Ver.
wendung kawm méglich ist. Bel den Perso-
ralkresten it dies aber micht der Fall, weil die
pearbeitete Stundenanzahl emen Enfhes
aul die Bosten o den nichsten Monaten
hat. Denn bt schwacher Beschadtigung wird
der Unternehimer mit Kurzarbeit, Betrisbade
rien, Arbeftszeftkonten sfc. versuchen, dis
Arweasnhpeitsoedt in Zeften mit besserer Be-
schiftigung zu verschieben, Uim die Hihe
einer zusitzlichen bow einer weglilicnden
Asbedsstunde bestienmien zu kinnen, muss
man also dsé jahresarbeitszeit kennern.
" Schon i Vertrag wird dann versinbar,
dass sine bestimmte Anzahl von (ibar-
stumclen pro Monat im dann hoberen Gehall
atepadeck it
B wie in Punkt 5 diskution wind, muss
natiirhch bericlesichiigt werden, dass die
Eines Mitsrbeiters i der
spiten Stunden abnehmen kann
 [hese Abgahen missten eher als Stewer
interpretient werden, weil s entweder
keing oder nur geringe Gegendetstungen
begrunden.
® Dies kst einer der wesentlichen Griinde,
waram In dén westlichen Bumdesiinderm
inst alle Unternehmen ihren Bodarf an hoch
qualifizierten Mitarbeitern nicht decken
kbnnen. Denn selbst bei hohen Stunden-
sdtoen flir cine qualifioens Kraft reicin den
Mitarbetern das Mettogehalt nicht, um
arbeitssparende Dienstlelstungen (z. B
Kinderaifticht) sinkaufen fu kinnen
 Hur anskdotisch sel eime Diskassion
des Autors mit dem Ehemann einer Mit-
arbeiterin erwihnat Diessr gute Mann sah
rwiar den Machtell der hohen Abriipe fiir die
Mehrmrbedt seiner Frau, srwihnse aber als
Hauptvortel der (herstunden, dass ssine
Lickste m der pearbeneren Zent kein Geld
auisgeben kimne, fumindsst aus Skcht des
Ehemanns fallen dunch die Mehrarbeit Sef
rer Frau noch rusatriich Vioredle an. Hier
lage der cigentlich durch dis Definition s
geschlossene  Fall wvom  megativen
Opportunititskosten vor [ |
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LOSUNGSANSATZE ZUR
VERBESSERUNG DER
CORPORATE GOVERNANCE

von Jérg Schefiner, Berin, und Anne Strutz, Jena

Die Vielzahl der Unternshmens-
rusammenbriiche in den vergangenen
lahren und die Probleme der Mew:
Economy-Unternehmen geben der akiu
ellen Corporate Governance-Dislarssion
rusdtzlichen Mahrboden und filiren In
Deutschland pusinerverdnderten Mach:
verteilung aul Unternehmensshens, Dig
Corporate Governance mit dem Ziel,
das System der deutschen Unter-
nehmenstilhrung und -kontrolle zu
modernisieren, regelt Rechts und
Pllichten von Vorstand, Aufsichtsrat
und den an der

beteilipten Share- und Stakeholdern
Zusatziich verschreibt sie sich dabel o
ner strikien Ausrichtung aufl Weart-
schiipfung und Wertorientierung ' Die
Fordening und Vertiehung des Vertrau-
ergverhiltnmses rwschen Unternehmen
und externen Adressaten [d. h, Share-
und Stakeholdorm| st dabed fiir dée Unier-
nehmenswertsteigerung von elementa-
rem Interesss. Uim dies 2y erreichen, muss
sich die Untermehmensletung mit den
erweiterten Bediirinissen nach Transpa:
renz suseinandersetzen und diese bedie
nen. Dies gilt michit mur filr die Beziehung
mwischen Management und extermen
Adressaten (Einzel bzw. Konzern
abschluss), sondern i1 seit diesemn Jahr
auch in der Beziehung swischen Mana-
gement und Aufsichtsrat verscharit wor
den (TransPul). Ziel deeses Artikels ist es
niken Zu Ieigen, wie eine verbesserie B
richterstatiung zu einer verbesserien
Corporate Governance und damit ur

Unternehmenswertsteigenung beitragen
kann.®
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Dr. Jorg Schefneris ais Mang-
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Die vermchisdenen Akteure sines Unter-
nehmens befinden sich in etner

Agent-Konstellation, welche durch
Informationsasymmetrie gekennzeich-
net ist. Dieser Informationsasymmetrie
soll nun mit Hille der periodischen Re-
chenschaftspilicht des Management ent
pepenpewinkl werden. Insolern soll der
Einzed: bow Konzemabschiuss Ausgangs-
punkt der Argumeéntation sein. Da an
diesen jedoch unterschiedlichste Erwar-
tungen gekniipft werden, kann er die
herrschende Informationsasy mrmelne

nur bedingt verringem.

Fur dis Untermehmensleitung spiel ne-
ben den gesetzlichen Anforderungen vor
allemn das Ziel der moglchst glinstigen
Kapilalbeschaffung eine Rolle, mternen
Adressaten informationen zur Verfllgung
zu stellen. Dies ergdbt sich vor allem dar-
aus, dass _eine von den Kapitalgebern
wahrgenommens und unzuneichende
Informationsqualitdt | . | regelmifig als
angemessen bewertete Ristko- und
Sicherheitszuschlage bei den gelorder-
ten Renditegrifen und Kapitalkosten-
sdtzen™ nach sich deht. Sowohl Eigen
kapaal aks auch Fremdkapitalgeber miks
sen also von dem Wert und der Stabilstit
des Unternehmens ilberzeugt werden
Hierbed kann die extirne Bechnungs
legung als #in Hautpinstrument fir die
Optimierung der Birsenbevoertung und
Stirkung des Aktiondrsvertrauens™ ein-
geseizt werden. Aber auch das Motivder
Verhaltensbeeinflussung darl nicht
aufier Acht gelassen werden Da der
Einzel hrw Konrernabschivss fir die ex-

ainz._ g @ botmal, com

ternen Adressaten das wesentliche
Infermationsinstrument ist, kann die
Linternehmensieitung diesen auch bent-
zen, um die am Untermehmen beteiligten
Gruppen in ihrem Snne zu motiviensn
Eontroll: und Transparenzprobleme tre
tén dann aul, wenn die Untermeébhmens
leitung mnerhalb des rechilichen Rah-
mens informationen zu verschielerm bow,
zu verfalschen versuchi *

Fibr die externen Adressaten soll dier

KEonzernabschluss vor allem esing

Schutziunktion sushben® Durch gine

transparente Berichterstaliung und dir

damit einhrpehenden Reduzierung der

Informationsasymimetrie soll die Kontrall

funktion gegenuber dem Management

verbessart werden Mit Transparens ver.

binden die extermen Adressaten vea:

= wesentliche Infoemationsn, verstand-
lich aufbereitet sowie formal richtig
und nackvollziehbar epmiiel’,

= rusitdiche Informationen beziighich
Bowertungs und Ansatzmethoden
sowie rukunftsgerichiete Informatio-
nen und Hinweise zu Umfeldein:
flizzzen, denen das Unbernehmen
ausgesetat st

= dizaggregierta Informationen rur
Ableitung sines Risiko Chancen Pro-
fils und damit die Gewahrleistung von
Risiko, Wert- und Ericigstranspanenz®,

= gine umfassende Berichiersiatiung
durch Pulslikation finanzieller Kenn-
grifen und rebevanter nicht-finanzi
eller Kennzahlen™™ sowse

= gine schnelle, regeimifige und ru-
verlissige Berichterstatiung '


mailto:anne@hotmail.com

Anforderungen der
externan Adressaten

Informationen does
Konzarnabschlussas

Abb, 1: Informationssiisation und Informatiomsanfordenng in eimerm
Lrerermohmen JKorzem

Intransparenz kann zu folgenden Pro-
blemieldern fidhren: ™

1. Innerhalb der extermen Bericht-
erstattung: In der externen Bericht
erstattung nach HGB kann aufgrund
wielfaltiger Bewertungs: und Ansatz-
wihlrechte eine nicht vergleichbare
Vermigens:, Finanz: und Ertragslage
dargestellt werden. Dies Hihrt 2u
Intransparenz und kann bei exter-
nen Adressaten zu suboptimalen
Entscheidurngen filhnen.

2 Interme Steusrungsinformationen
des Management: Dic Geschifts
bergichsebene (wirtschaftliche Ein-
hait) ist die Steuerungsebene des
Management. Handelsrechtlich mauss
das Management Rechenschaft isher
juristische Einheiten ablegen. Diese
Diskrepanz erschwert den externen
Adressaten die Beurtellung des Ma-
nagement.

3. Infarmationen, die moglicherweise
auich im Unternchmen nur begronat
aur Yerfugung stehen: Strategieum:
setrungskompeten: muss im Unter-
nehmen gegentber dem Aufsichis-
rat und den externen Anteilssigners
demonstriert werden. hierzu sind
zusatzliche Informationen notwen
dig, die nicht in allen Unternehmen

generien wenden.

LOSUNGSANSATZE

1. Externe Reportingstandards

Der Shareholder-Value-Gedanke, durch
den die imernationale Anlegerschal ge-
pragt &L, steht 0 sinem ermsl o neh
menden Konflikt mit der gliubiger-
schutzorientierten dewtschen Rech-

. Diese Tatsache bestatig
eine Sadievon Horvath/ Armaocut (1 997),
in der nur & % der befragten Unter-

nehmen die HGB-Vorschriften internatio-
nal fir amwendenswert hielt."' Vor allem
die internationale Vergleichbarkest, Kapi-
talbeschafiung und Glaubwilrdigleit der
Finanzpublizitdt" werden als Griinde ftir
eine Entwicklung hin zu infernational
anerkannten  Rechnungslegungs-
standards genannt.

i Hilfe des KonTraGiGesetz rur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmenshe
reschj soll die deutsche Rechnungslegung
international gestarkt werden. Dem Pro-
blem der Selektion und Aggregation der
publirierten Dater 5ol durch die erweiter-
ten Berichispflichten in Form eines
Segmentberichts, der Kapitalilussrech-
nung und des Risikoberichls entgegen-
pestewsrt werden. Die erweiterte Berichis-
pllicht gegeniber dem Aulsichtsrat, die
nun auch grundsitrlichs Fragen der Un-
termehmensplanung (insbesondere der
Finanz-, investitions: und Personalpla:
mung|” (§ 90 Abs. 1 Nr 1 AktG) umfasst,
soll ebenfalls die Kontrolle des Vorstandes
intensivieren. Trotzdem werden die Mog-
bichkeiten des KonTraG, ru werbessester
Kontrolle und Transparens inder externen
Rechnungslegung belzutragen, asch ki
isch gesehen. Solange die Rechnungsie
furng nach HGB nicht transpanent ist, nur
unzureichend Informationen zur Entschel
dungsfindungliefer und den betrisbswirt
schaftlichen Erfordernissen micht ent:
spricht, werden Konrodle und Transparenz
durch KonTraG nicht verbessert.™ Dass
KonTraG nichi allen Erfbrdemissen gerecht
wiird, zesgt ua. der durch den IDW vorge-
legte Entwurd 2 elnem FonTraG 1L Dan
werden va. die Emfulirung von Quartals-
berichien zur besseren Infrmation der
Kapitabmarkttednehmes, die cbligatorische
Berichispllicht seitens dier Wirtschalisgei
fer gegenliber derm Autsichtsrat und dis
Ausdehnung der Informationsrechte dies
Aufsichtsrates aul die Belonge der Toch

tergesellschaften gelordert.
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Ui e deuthiche Verbessenung der Aus-
sagekraft der deutechen Konzemabachliis-
56" zu erreichen, spricht sich auch das
DWW filr eine Internationalisiernung der dewt-
schen s,
‘o allem die LAS™ stellen hier etne atirak-
tive Altermative dar. Der Grundsatz des
LLrug and fair view™ sowie das Ziel
Jnformationsbersitstellung” kinnen zu
einer verbessenen Corporate Govermancs
beilrapen. Das Fehlen weitreichinder An-
satz-und Bewentungswahilrechte, das strik-
te Stetigheitsgebol und die kdaren Grund-
sitze zur Angabe der Methoden stellen
&ir interessantes Instrument zur Einddm-
mung von Bilanzpolitik und opiimaler
Steucrpestaltung dar

2. Geschafsbersichsberichle

interne Steuerungsmethoden kiinnen
eine enwelterte Transparenz verschaffen
und somit nachhaltiges Vertrauen bei
den Kapitalgebern aufbauen. Dabel soll
28 hier nicht wm ein Mehr an Informatio-
nen gehen (dazu siebe Punkt 1), sondern
vor allern um die Aufbereitung der Infior-
mationen. Die Segmentberichterstattung
soll das Problem der unterschiedlichen
Datenperspektiven (wirtschaftliche ws.
rechiliche Einheiten) entschirien, wes.
halb die Forderunsg, von clnem “legal
entity’ Testat zu einem ‘divisional” Testat
filr dée Unternehmensbereiche” liberzu-
gehen, runehmend starker wird™ Vor
allem in einem infernational agierenden
Konzern ist die Geschifisfeldebens von
nicht zu unterschitzender Aussapekrall:
Ergebnisbeitrige, Kapitalbindung und die
Chancenbow: Ristken unterscheidensich
von Branche zu Branche und Region zu
Region erheblich. Kermgeschafisfelder
und Randaktivitdten, Werttrether und
verlustbringer mitssen filr den Kapitalge-
ber identifizierbar sein, um die richtigen
Entscheldungen bagl. lhres Imestments
2w treffen und iheer Kontrellfunktion ad-
Bquat nach zu kommen

Hierbei soll der Ansatz der totalen Sep
mentierung in Form von Geschiifts-
bereichsabschiiissen betrachtet werden.
Voraussetzung dafdr ist, dass sich das
Vermdgen, die Ergebnisse undteilweise
auch das Kapital auf die Segmente aul-
teilen lassen. Branchenvergleichelassen
sich dann z. B, anhand der eingesetzien
Vermogenswerle und der Vermigens-
sirukturen fir die einzelnen Geschafis-
bereiche dupchfithren, Die Vermdgenslage
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des Honzerns kann wesenthich differen-
zierter analysiert und beurtedit werden.
Die verursachungsgerechte Zuondnung
won Aufwand und Ertrag erlaubt eine opti-
male Wirtschaftlichkeitsanalyse sowic
egine Untersuchung von Ursachen und
segmentbezogensn Einflessfaktoren und
deren Wirkungsgrad. Inwieweit Struktur
und Fristigheit des Kapitals den Anforde-
rungen des Marktes bew der Branche ent-
sprechen, muss aufgrund der
Beemnflussungsmaglichkesien durch ein
konrermweltes Cash-Management dage
gen mit Vorsichl interpretien werden *
Geschifisbereichesperifische Besonder
hedten, Chancen und Risiken kBnnen in
eirbire “Anhiang' vermierkt werden Mit derm
Testat eines Wirtschaftsprilfers (ber die
richtige Ermitthung der Angaben kann péne
verbesserte Transparenz und Kontrolle der
Geschaftsleitung erreicht werden, was
wiederum das Vertrauen in &in Untemsh.
men fGedert und somit zu einer verbesser
ten Conporate Governance beitrigt

3. Balanced Reporting

Das selt August 2002 existierende
Transparenz- und Publizitiisgesetz
{TransPuG) verscharft die Rechenschafts-
pllicht des Vorstandes gegeniiber dem
Aufsichisrat. 5o soll in Zukunft Jauf Ab-
weichungen von frither formulierten Zie
len unter Angabe von Griinden™ einge-
gangen werden, denn sine ordnungsge-
mafie (berprilfung und Beurteilung der
Geschiftsleitung ist chne eing Analyse
der Umsetzung von Unternehmenszie-
len in der Vergangenheit nicht miglich.
Diese Daten kinnen chne eme interna
Aufbersftung aber nicht zur Verfligung
gestel werden, ™ Um diese rusitelichen
Informationen geben ru kfinnen, miis-
sen folgends Voraussetnungen im Kon
zern gegehen sein:
= Strategieumsstzungskompetenz:
Ableitung komplementarer Ziole aus
der Strategie und Beachtung von In-
terdependenzen In Subzielen und
MaBnahmeblndeln;
= ganzheitliche Batrachiung durch fi
nanzielle und nicht-finanzielle Kenn
zahlen;
= gut funktionierendes Ursachen:

analysa-Sytem,

Durch ein komplementiines. Zielsystem
kann statt hoch aggregierter, wenlg aus-
sagekriftiger Rentabilitsts: und Umsatz-
priben die Berichterstatiung um wert:
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orientierte Komponenten srweitert wer-
den. Dabel beinhaltet Balanced Reporting
nebin den gesetzlichen auch freiwillipe
Komporenten der Berichierstattung, mit
denen die auf dem Kapitalmarkt zwischen
Unternehmensleitung und Kapitalgebern
bestehende Informationsasymmetrie
abgebaut und die wertonentiene Aus-
richtung der Unternehmensfithnang kom-
munizient werden solite.™ Hierdurch
wird nichis anderem Rechnung eetragen
als der Tatsache, dass rur umfassenden
Einschitzung der Performance von Un-
ternehmen neben der akiuellen Lage
auch durch Informatiomen Oiber die Stra-
tegie, Werltresher und Frishindilatoren
eine Einschitrung der sukiinftipen Lage
mibglich sein muss. Hierzu sind vor allem
informationen notwendig, die unbe
einflusst von den Rechnungshegungs
nogmen publizeert werden, Vor allern bei
Unternehmen in der Grindungsphases,
deren Marktwoert sich zum grofien Teil
nur auf Gewinnerwartungen begriindet,
werden solche Informationen Ober 2u-
kunftige Entwicklungen den Kapitalge
bern Dberhaupt nicht zur Verfiigung ge-
stellt.™ Um aber die zukGnftige Lage e
nes Unternehmens richilg einschalzen
u kbnnen. ist &s notwendig, die Strate-
gle zu kennen, Um die Erfolpschancen
und Risiken efner Strategie aber richtig
beurtedlen zu knnen, brauchen die Kapt
talgeber detaillieriere Informationen. In-
safern sollien Bereichsziele, prognastl-
gierte Kennzahilen oder Investitionsvor

haben im Lagebericht Fingang finden

Die Balanced Scorecard kann bei der
Srukturierung sinen grofien Beitrag bei-
sten. Dde Darstellung von Ursachen:
Wirkungs-Hetten, die identifikation von
Werttreibern, Hir welche Planzahlen an-
gegeben werden und die Secht (ber ver
schiedens Perspektiven kinnen hier po-
sitive Impaulse fiir die exierne Berichiber-
stattung geben.

Efnen Nutzen aus der Publikation zussts-
licher nicht-finanzeller Kennzahlen be-
stitiot eine Studie, wonach etwa ein
Drittel der von ihnen [hier: Portfolio
manager als externe Adressatengruppe
Anm. des Autors)| zu Investment bew.
Desinvestment verwendeten Informa-
tionen nicht-finanzielle Messgrafen
gind =* Unter nicht-finanzisllen Wert-
gréfen werden dabel Performance-
indikatoren verstanden, wie hspw.
Mitarbeitermaotivation oder Kunden-
oufriedenhedt, die ctnen direkten Einfluss

auf die Entwickhung der Geschilistatig-
keit und den Enanziellen Erfolg haben.
Durch die Aufhebung der sinseitig linan:
giellen Berichterstattung soll der externe
Adressat in die Lage wersetrt wenden,
Zusammenhdnge zwischen dem betrish-
lichen Lefstungserstellungsprozess wund
dem finanziellen Ergebnis zu erkennen,
kritische Erfolgsfakioren selbstiindig ab-
subeiten und mu beobachten wnd darauf-
hin eigene Zukunfissrenarien zu entwik-
kel ™ Aul diese Art und Weise bietet die
Balanced Scorecard einen Ordnungs
rahmen und kann Umsache-Wirkungs-
kotten transparent darsteflen. Insofern
kann ein Unternehmen hier dem axter
nen Adressaten eln Anabssnstrument
in die Hand geben, welches sowohl Ver-
stdndnis unter den Kapitalgebern als
auch Vertrauen rum Unternehmen
schaift.

FAZIT

Value Reporting in dem dargestedlten
Sénn beistet einen Beilrag zu siner verbes-
semen Eapitalmarkiposition des Unter-
nehmens aul drei Anen: (1) Aus Unier-
nenmersicht kann eine verbesserte
Informationspolitik var allem den Druck
aul das Management erhihen, Fehient:

emn. Aktive Problembsung wind in 2u-
kunft ein wichtiges Kriterium, an dem
sich das Management eines Unterneh
mens messen lassen muss (2} Durch sine
kapitalmarktorientierte externe Bericht-
erstaltung kann ein wesenthch stabileres
Anlageverhalten seitens der Aktiondre ar-
reichit werden, Groferes Vertrauen stamkt
nicht mur den Aktienmarkt, sondern -
dert auch dessen Akrepranz in dar Bewi)-
kerung ™ Durch eima verbesserte Trans:
parenz wenden Unsicherheiten reduziert,
was wiederum zu einer hdheren
Zahhumgsbersfschal bei den Anlegern
fihm™ bow Tu sinkenden Kapitalkosten.
(3] Dier Vierlagierurng vomn kapitabintensiver
muwissensintensiver Produktion fithrt zu
giner wachsenden Wertllicke pwischen
Borsen- und Bilanzwert ™ Dies begl vor
allem in der unzureichenden Erfassung
immaterieller VermEgensgegenstinde
ndey Bifanz. Durch Value Reporting istes
nun méglich, Informaticnen ber dieses
weitbewerbsrelevanie Know-How zu nut-
zen, um damit entweder die Diskrepans
pwischen Borsen-und Bllanewer zu rechi-
fertigen brw. disss Wertbicke ru midem.
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Abb. 2: Konsequenzen einer verbesserten Corparale Governance

Oloige Abbildung fasst den Beitrayg in set:
nen wesentlichen Aussagen usammen.

Die Tatsache, wettbewerbsrelevante In-
fermationen zu vertffentlichen, wundevon
dhen Kritfiern einer erhibhten Transparenz
auch bel Einfihrung der Segment-
berichierstattung hervorgebracht. Tatsa-
cheist jedoch, dass die Mehrzahl der DaX:
Unternchmen bereits heute nach interna-
tionaken und damit transparenteren Stan-
dards bilanzieren. Demzufolge scheint die
Praxis bereif zu sein, dieses Resiko stnzy-
gehen. ™ Des weiteren ist abzuwligen, in-
wicwell kurzfristige Vortee der Konkour-
renten den langfristipen Vorteilen eines
Value Reporting vorzuziehen sind
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Mot A Kiis
Urdasmabmensberaler und Rasing Advisor

Joumalistin Karin Walz, Berin, intensewt den Dipl.-Kim. Norbert A. Klis, Gaufelden/Herrenbarg

Das Thema Basel 1l erhilzt noch mmmer
die Gemiter. Verstandlich, denn in die
sern Thema et viel Zhndstedl. Vor allern
wenn &5 um das Kreditrating gehl. Kre-
ditinstitute, Unternchmen und exteme
Berater belmden ssch zur Zeit in ednem
Jbungsstadium™. Klare Regeln gibt es
mich nicht - dennoch wenden beredts
Kredsiratings verlangtl und erstelit, Als
Chance erkannt werden dagegen zuneh
mend die von externen Agentufen er
stellten Lintermehmenstatings. She kosten
fir ein mittelstindicches Unternchmen
abca. 5.000€ . Geld, das gut angelegt ist,
da es micht nur Firmenkundenbetreyer
positiv stimmg, sondern auch ein Trumpd
ist bei Verhandlungen mit Geschaftspant-
mem und bei der Suche nach extermen
Geldpebern - sofern das Ergebnis mumin-
dest der Note BBB emtzpricht

Worin sehen Sie altuell die Vorziige
sines oxternen Ratings fir den mittel-
stindischen Unternehmer? Was bringt
o5 ihm?

Durch die ausgewiesene Branchen

expertise kanneine seritse Ratingagentur
dermn Management wertvolle Anstfife fir
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die geschiftspolitieche Ausrichtung ge-
ben. Ein wesleres Argument liegl in der
Regel in einer notwendigen Newstrukiu
riepung der Unternshmensfinanziemung
und in der ErschlieBung newer Kapital
quielien, All das kann dasverganganhaits.
orientierie und finanzwirischaltslastige
internc Rating der Kreditinstitute nichi
leisten. Das externe Rating fGrdert sy-
stematisches Arbeiten und Dokumen-
tieron Hontinuiérliche Varbessanngs
prozesse (KYP) wenden ausgeltst, unter
stiltzt wnd beschleunigt Ein externes
Roting belegt die Filness des Unter-
nehmens, es flhrt weg von der
Vergangenheitshetrachtung und fordert
Barater und Firmenkundenbet rewar sum
Fachgesprich (ber die Zulumnfy suf. Dée
Beurteihing it unabhéngig und bank-
néutral, damit such Geschiltspartnem
kommunizierbar. Das sind Dinge, die mir
wichtiy erscheinen. Wenn Sie 20 wollen,
sind die Kosten Hir ein externes Rating
F+E-Aulwand im mentalen wund
fuhrungsstrategtechen Bereich, in Erglin:
zung zu den Aulwendungen im Prodult
undd foder Dienstletstungsbereich. Im Er-
gehnis put investiertes Geld

Die Qualitst sines Ratings steht und
FElt mit cinem guten Analysten, Wel-
che CQualititen sollte disser
vorweisen kinnen?

Banktechnisches Know honw, der Obdiche
wisserschaliliche Hintergrund, den je
der Berater braucht - wie ein Studsem
der Betriecbswirtschaftslehre -, Erfah-
rungen aus dem Unternehmensalltag
und viel Praxis im Controlling, Finanz-
und Rechnungswesen. Das heifi; gefragt
sl kein puniorberater m Madelstretien
anzug, sondem ein erfahrener Beraler
mit umfangreichem theoretischen und
praktischen Wissen. Und da tun sich so-
wohl manche Berater schwer als auch
die Firmenkundenbelreuer der Banken,
wall perade diese in der Regel nicht iber
praktische Erfahrung aws dem Unter
nehmensalliag verfligen

Wie steht es diesberliglich mit den
Agenturen?

InFwischen HII.'H = M&LMFEEEWE&H
Rating-Agenturen wis Standard &
Poor's oder Moody's, sondem alnige
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newe Agenturen, die sich aul den
Mittelstand spezialisiert haben wie z B
Creditreform Rating AG oder URA
UNTERNEHMENSRATINGAGENTUR AG
Diese arbeiten nach den klaren Anforde
rungen des BaFin. Auch die Banken mils-
sin =ich 2004 rertifizieren lassen. Denm
Basel Il betrifft ja alle G 10 industriclin
der und damit wird das kesne Regional-
veranstaltung, sondern internalionaler
Standard.

Wer regelt die Standards - die Agentu-
rén oder die Banken?

Dle Bundesanstalt filir Fimanzdienst-
aufsichi {BaFin), entstanden aus den bis-
herigen Amtern fir Banken und Ver
sicherungen, wind diese Zertifzerung auf
nationaler Ebene durchfiihren.

Wo bept bisher der Unterschied in der
Vorgehensweise von bankintermen und
bankexternen Ratingverfahren beim
Mittelstand?

Zumindest wird von offizeller Seite be-
hauptet, dass befm Rating in Zukundt
iber S0 Prozent weiche Fakioren beniack:
sichtigt werden milssen. Wobei die Ban:
ken sagen, das hatten sie bisher bereits
gemachi oder sie wilnden es zumindest
jetzt schon machen - obwohl sie ja noch
nicht zertifiziert sind. Diese qualitativen
Kriterien beziehen sich auf Fubrungs-und
Mitarbeiterqualitat, Kundenorientierung
und Dienstletstungsmentalitat, Nach-
folge- und Stellvertreterregelung etc. Die
ser qualitative Teil st noch nicht so kal
kulierbar und bewertbar wie beispiels-
wielss die Bilanzanalyse. Bisher belannt
gewordena Kriterienkataloge mussen
eher als bruchstiickhaft bezeichnet wer-
den. Die externen Ratingagenturen, wie
die URA AG (www ura dej, legen grofien
Wert auf Ganzheilichkest, Stnulturiert-
heeit und Vollstandigheit.

Kann dies nicht zu Verstindnis- bzw
Akzeptanrproblemen rwischen Ban-
ken und externen Analysten fihren —
der Unternehmer ist dann ratlos?

Ja, das Begt auch an dem Abstimmungs-
verfahren. Urspringlich solke Basel 1l
2002 giiltip wenden. Doch das wurde
mehriach verschoben auf 2006, wei sben
genau das nicht funktioniert. Das heifit,
die Qualit it der Umsetzung it noch nicht
gesichert. Zum Belspiel muss die Aus-
bildung der Firmenkundenberater noch

sichergestallt werden. Die Sparkassan
haben sinen Marktanteil von ca 40

Prazent in Deutzchland, dis Cenoazen-
schaftsbanken knapp 30 Prozent Im
Mittelstand sogar wesantlich mehr -
musammen bis zu 80 Prozent Daderch
war o5 mbaglich, dass diese Instituts
gruppen ein Vito sinlegen konnten, was
zu dieser langen Verschicbung gefithrt
hat. Urspringlich war in Basel Il nur ein
rein externes Rating durch entsprachen-
de Fachagenturen und neutrale exterme
Sperialisien worgesehen, Durch die Ver-
schiebung und dis Sonderwiinsche aus
Deutschiand st der Basel-Akkord, der
urspringlich etwa 100 Ssiten umiassie,
auf jetzt 700 Seiten angewachsen - mit
vielen Detallvorscheiften

Es st jedoch auch ru erkennen, dass sini-
ge Kreditmstitute dee Vomede eines exter
nen Ratings siner etablienien neuen Agen-
tur als 2. Expertenmeinung schitzen

wicklung der letzten Jahre an den Ban-
ken vorbeigegangent

Den Banken ging 5 in den letzien [ahren
Zu gut, um &5 schlicht zu sagen. Yon den
Geldern ihrer Kunden st zuviel i die Ver
waltungen und Zweigstellennetze geflos-
sen und viel Geld ftr Events ausgegeben
warden. Und daher haben sie durch die
eigene Krise jet2t erstmials den Zwang und
den Leidensdmeck, auch fir sich selbst in
diess Richtung etwas zu tun. Durch Bassd
Il wird dies sogar erzwungen. Also, die
DualitMestandards werden vorgeschrie-
ben, nicht nur regional von gpendeinem
Bankenverband oder einer Sparkiassen-
arganisation, sondern sle werden jetrt
durch dia G 10-5tasten jdas Sekretariat
der befindet sich
In Basel) - das entspricht in etwa B0 Pro-
zent der Industriewsit - vorgeschneben

Also ist Basel [1 in der Konsequenz
auch ¢ine Herausforderung an die Ban-
kan sich im sigenen Haus mit den wei-
chan Faktoren auseinander zu setzen?

Jaeimdiutip. Das hitte man bishar schon
Iangst tun soflen. Was die Kreditinstitute
petzt von mittelst&ndiscihen Betrishen mit
mehn und mehr Mitarbeitern fondern,
missen sie dann selbst mit 1000 und
mehr Beschaftigten endlich selber
vorkeben.
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Werin Ske selbst Untermehmens-Chacks
durchitihren, was sind die Faktoren,
auf die sie besonders Wert legen?

Sprechen Sle vom Kreditrating oder
Untermehmensrating?

Vom Kreditrating.

Das sind neben den Finanzen der Markt,
die Kunden - also die Welthewerbs-
situation -, die Stirken und Schwichen
und die Benchmarks dér Branche, Mach
innen hin die Mitarbester — denn das
Unternehmen ist 5o gut wie die Mitar-
beiter Die Kunden werden so gut be-
dient, wie die MRarbeiter motivien sind
Danin als vierte Kategorie - neben Finan-
zen, Kunden und Mitarbeitérn -, die in-
terne Organisation und Produlaiviti der
Geschiftsprozesse. Ja und das nesam-
mien als Akkord des Unternehmizns fihnt
zu Einem guten oder weniger guten Er
gebnis. Wobed sich der Kreis zu den F-
nanzen wieder schliefit - nach der Devi-
se: Jeder verdien] das, was er verdient.

Wie schiitzen Sie momentan die Chan-
cen fiir ein mittelstindisches Unter-
nehmen ein, sich mit einem BEB-Er-
gebnis auf dem freien Markt mit Kapi-

tal zu versorgen?

Deutsche Unternehmen verfiigen ibereine
niedrige Eigenkapitalquote - sie ist mit
unter zehn Prozent im Mittelstand bei-
der die niedrigste der Welt. zumindest
der Industrielinder. Damit liegy die
Fremdkapitalguote bei 90 Prozent, wobsei
&5 5ich fast ausschille®lich um Fremdkapi-
Lal von Banken handelt. Dieses won Ban-
ken vesliehene Kapital stellt natirlich ein
grofies Risiko dar Der Basel Verlag beinhal-
et dacs das panze Verlahnen des Kapaal-
verielhs transparenter. partnerschaflicher
wird und damit auch die Maglichkeit fir
andere Kapitalgeber peschaffen wird, sich
zu beteiligen. Es entsteht unehmend gin
Markt fir Unternehmensanleihen, der es
einem mitteistdndischen Unternehmen
mil esemn Rating ermibglicht, sich altema
tive Kapitalguellen ru eschlieben, profes-
sianele Vorgehenswese vorausgesetan.

Wie grof ist die Chance fir Mittelstind-
ler, church ein Rating auf dem globalen
Markt an Kapital zu kommen?

Die idee von Basel Il jdem 1. Entwurf)
war es, dass die Ratings mur durch exter-
ne Agenturen durchgefihnt werden -
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mbglichst transparent und damit welt-
weil offen. Aber durch das Velo, spezel-
le der deutschen Bankenlobby, Insbe-
sondere der Sparkassen und Volksban
ken, ist es jetzl 50, dass innerhalb von
Basal Il das iInterne Rating gleichbe-
rechiigt ist, zumindest fiir Deutsch-
land. Die Beschliisse werden ja in natio-
nales Recht, das heift auch deutsches
Rechi, umngesetzl. Damit wird das Ear-
tell auf den FinanemSrkten nur zum Tell
aufgelst. Und dieser Kapitalmarkt, der
vor vier [ahren durch die Entwicklung
des Neuen Marktes zum ersten Mal aul-
gebrochen wurde, dieser Markt von
Venture-Kapital, Fonds und Betefligungs-
gesellschaften speziell fiir den Minel-
stand, hat durch das Platzen der Birsen-
blase wieder einen Rilckschlag erlebi
Dadurch ist es fir mittelstindische Un-
ternehmen, die sich nur In Deutschland
Mitted beschaffen kiinnen, nach wie vor
schwiertg. Denn sie haben keinen Zu-
gang betspiélswelse zu auslindischen
Aktienmirkien und Kapitalmirkten.
Besonders schwierlp ist e Hir klsine
Mittedstandler, die nicht an die Bbrss
gehen oder Anlelhen selbst zeichnen
kinnen. Die sind sigentlich vom wohl-
waollenden Begleiten fhrer Haushanken,
rumest Sparkassen und Valksbhanken,
abhingig und damit mm Augenblick
schlecht dran. MNeuerdings hért
man vom Entstehen von Mittelstands-
fonds, was durch kleinere Losgrifen der
Anlaihen filr Mittelstindler sehr fu be

grifen ware.
Eine hoffnungsiose Situation?

Wichtig ist, dass in den letzten Jahren
schon mal das Eks in dieser Hinsichl ge-
brochen worden st Diese Kartellserung
fhier wendg Eipenkapital, dort zwar viel
Fremdkapital, aber nur von wenigen
Bankengruppen) und mangelnde Trans-
parenz wird durch die neven Viorschrif-
ben won Based [lin eine eher partnerschalt-
liche Richtung gebracht. Wobel diese
Eisbrecherfunktion noch immer nicht

ganz geglockt ist.

Karn &3 sein, dass sich die Sparkassen
durch diese weitgehend noch unaus-
pegorenen internen Ralings ins sigens
Flaisch schneiden - durch den damit

Vertrauensvertust der
Kunden und dadurch, dass die Zahl
derer. die Insolven: anmelden mils-
sen, steigt - wodurch letztendlich

Kunden weglallen?
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Ja, die deutschen Sparkassen werden
sich zum Tell den Ast, aul dem sie sit-
zen, abschneiden, wenn sie weiter die-
se Tendenz 2u mehr partneschaltlcher
Transparenz boyvkottieren. Zumal sie
nach mit anderen Problemen kimpden
midssen, Denn sie werden als sinzige
Ereditinstitute in der Europiischen Uni-
on durch die Gewdhrstrigerhaftung
staatlichgeschiitzt, leben also in elnem
Naturschutzgebiet. Sie mussten bisher
die von thnen beim Mittelstand einge-
forderte Eigenkapitalguote selbst nicht
warweisen, will die Hallung won den
Kommurnen und Kreisen dbemommen
wirde. Das widerspricht zwar nicht
Basel 1, aber den EU-Vertrigen, die glei-
che Wettbewerbsbedingungen aul al-
len Gebbeten vorsehen. Deswegen ha-
ben die Sparkassen ein Veto eingelegt,
und deswegen auch diese Komplizie-
rung und Verzigenang bet Basel 1. Das
Ganze kann nur konstrukiiv nach ver-
ne in Richiung mehr Wettbewerb aul-
geltist werden. Immer wenn es urm Sub-
ventionen geht, hirt zwar in Dewtsch-
land der Spass auf, redet man nur hin-
ter vorgehaltener Hand,

Wie hoch ist Threr Einschatzung nach
der Prozentsatz von Mittelstandlern,
die durch Basel Il direkt oder in-
direkt insolvenzreil™ werden?

In den Presseberichien stefen immes so
Hormorzahlen von 40 Prozent. Egal, ob
das mehr oder weniger sind, man sieht
schon jetzt, dass in Mitteleuropa die
Konkurswelle dramatisch angestiegen
Ist. Im wvergangenen [ahr gab 5 in
Deutschland 40.000 Insobvenziille, die
metsten davon im Mittelstand und das
ohne Rating. Diese Entwicklung wird
wiiter zunehmen - mit oder chne Rating
=, witll die Struktur (nicht nur die finanszi-
elbe) visler Betriebe nichi stimmL

Die tdee, dass durch das Rating die
Spreu vom Weizen stiirker petrennt
wird, Ist ja an sich zu begriifen.
Schiltiet man jeixt durch diese neue

Vargehensweise nicht vor der Zail das
Kind mit dem Bade aus?

Mein, ich denke nicht. Es st eine lange
Ubergangszeit vorgesehen. Irgendwann
muss mal mit dem Gesundungsprozess
begonnen werden. Wenn dies unter
grofiem Leidensdruck geschieht, gilt das

gine Chance. Das Ganze wird ja schon
lange diskutiert. ich glaube, die 1. Basel-
Gespriche waren 1983, Aber die Spar-
kassen habn eben gebolft, dass das Pri
vileg der staatlichen Haftung bleibt. Hin-
2u kommt, dass andere Linder eine
hihere Ei ote haben. In
angelsAchsischen Lindern oder Frank:
reich liegt sie bet 50 Prozent. Deshalb
trifit uns Based Il besonders. Und die Ver-
eogerungstakiik hateben nichts gebrachi.
Irgendwann haben die Vertreter der an-
deren G 10 Linder gesagt: jetznist Schiuss
it diesen ewigen Velos. Das i1 owar im
Rahmen der EU-Vertrige méglich, aber
nicht als Dauerzustand. Also, ich sehe e
positiv = nicht nuz, weil es Berateraal-
trige bringt, sondern weil es die Banken
dorthin bringt, wo sie hin soflen - die
miissen jetzt eben ihre Hausauigaben
mehr emanzipierter Partnerschaft sowie
praxisnaher wirtschaftlicher Denk- und

Handlungswelse machen.
Und der Mittelstand?

Da ist ein Aspekt, der wirklich weh fut.
Wir verfligen in Deutschland trotz aller
Problere immer noch Gber die beste
Mittelstandsstrukiur. Dde USA, Frank-
reich und GroBbritannlen haben durch
thre historische Entwicklung eher Grof-
konzerne und kleine Handwerkshetria-
be. Wichtig wire es, jetzt durch Strukiur-
malnahmen der KW, Sufbashank und
staatliche Fordermittel, die e solche
Umstrukturierungen moglich sind, in
Deutschland den Prozess der Um-
finanzierung anzuschieben. Die Unbal-
tur staatlicher Untenst it zung kenn dann
akzeptiert werden, wenn sie nur dazu
dient, den (bergang abzufedern und zeit-
lich befristet ist

Dbe Sparkassen, die kritisch bourtedlt
werden, kritisieren (hrermeits die Poli-

tik. Was miisste die Bundesregierung
an den optimierungsbediritigen

Rahmenbedingungen &ndem?

Subventionen sollten jedes Jahr neu ge
nehmigt werden, damit sie nicht - wie
beim Bergbau oder inder Landwirtschaft
= zu einer Daver-Entwithnung von der
Realitt fihren. Denn durch diese Mat-
nahmenentstehen automatisch Xartelle,
siehe Arbeftsmarkt, Da werden irgend-
welche Leute geschiitzi, die gar nicht
schutzbedirftig sind. Man sollte die
Schwachen schilizen, aber die kiinnen
nicht mehr als zehn Prozent der Be



vilkenung und der Betriebe susmachen,
sorst wird das Gange unfinanmerbar. Fs
kann nicht sein, dass 50 Prozemt der
Wirtschaft subventioniert werden muss
in irgendeiner Form. Das gilt auch fir das
Ratirg und die staathiche Unterstitzung.
Auferdem ist in Basel Il vorgesehen, dass
es flir kieine Betricbe unter finfzig Millic-
ren € Umsatz und unter einer Million €
Kredit sin Pauschalrating gibt, also nicht
das Individualrating jedes Betriebes,
dlas wiine ausch zu teuer. Ein Rating kostet
im Durchschnitt, egal ob es extern oder
intern durchgefihrt wird, ab 5.000 &
Beiminternen Rating zahit esjadie Bank,
das hett, se schlag diesen Betrag nach-
her wisder sl die Konditionen draud.
Aber insgesamt i1 es nichitig, dass mehr
Darwinimus reEn kommi, sonst veer-
den wirin Deutschland zu einem Reha-
heim fiir schwache Batriche.

Ist o5 filr sin Unternehmen sinavall,
vor einem Kreditrating durch die Bank
zundchst sin extermes Untermehmens-
rating machen zu lassen - um so das
eigene Standing bei den Verhand-
lumgen zu verbessemn?

Alle Mittelstandsratingagenturen und
alle Beratungstirmen, die sich im weite
sten Sinne mit dem Rating belassen, bie-
ten einen Rating-Check an, das ist prak-

iisch ein Fitness-Check zu relativ ghn-
stigen Preisen. Das fangt an bei 500 €
fiar eire Analyse der harten Fakionsn wie:
Eigenkapitalquote, Verschuldungsgrad
ured Cash (Bow der ket sten funl [ahre. Flr
mittelstdndische Betrishe sind Pre- oder
KMU-Ratings ab 5.000 € aufwarts zu
haben. Diese beinhalten dann awsch die
Analyseder zukunftsorientierten Ericlgs-
faknoren.

Dve Mehrheit der Mittelstindler hat als
Hausbank Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken - wer ist von beiden
besser aufgestellt, was das Rating und
die Kundenberatung betrifft?

Es gab ein Gutachien, in dem klarwurde,
dass die meisten Volksbanken - die im
Durchschnizt wesentlch kleiner sind als
Sparkossen —zu klein [ir die neuen k-
tuiren in Euroland sind. Bie Anzahl seib-
stindiger Violksbanken wurde deshalb in
den letzten Jahren beispielsweise durch
Fusionen drastisch reduziert. Dieser in-
lerme Selektionsprozess hat auch etwas
mit dem Raling der Femenkunden zu
lur, Dies bedeuted, dass die Strukiur der
Volkshanken ganz anders wenden mausste,
zum Beispiel durch Prolessionalisierung
im Bereich der Firmenkundenbetreuuns
und -beratung. Die Sparkassen, die fast
den doppelten Anteil von den Volksban
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ken arm Marki haben, mussien jetrt nach-
sithen. Sie haben war noch immer eine
bessere Ausgangsposition als de volks-
banken, durch den Wegfall der Gewlihrs-
trdgerhaftung und die Hinterlegung von
Elgenkapital wie bel den anderen Banken
missen auch sie sich jetzt diesem Pro-
zess der Fushon und Konzentration unter-
ziehen, Der ist zwar nicht so schmerzhaft
wie bes den Volksbanken, aber er geht in
die gleiche Richtung.

Wenn ich Sie richtig verstehe, sind die
Volksbanken den Sparkassen belm
dann der Vortell flir den Kunden?

Die Vialksharken sind in die Offensive ge-
gangen und sagen: Das Raling fr die Kun-
deen it in erster Linie gut, weil es auch die
Wetthewerbsfahighet der Violkshanken
erhiht. Und sie bieten auler dem internen
fatingprozess, den siefiir die espenen Zer-
tifizherung brawchen, da sie sich selbst ef
mem Rating unterzichen missen, ain
Rating fir die mittetstdndischen Unter-
nehmien schon petrt aktiv nach auBen an,
Der GERO-Verband holt sopar externe Be-
rater redn, um Gber die Regionalbanken
Kundenseminane anzulbieten [ |
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Zuordnung CM-Themen-Tableay

Jef[a]e]s

KONTROLLE
UND
CONTROLLING

von cand.rer.cec. Fatma Ozel, Witten, und Digl.-Kim. Thomas Schneider, Essen

Uber die Vertffentlichung des Beitrages
Einfihrung von Controlingsysiemen
bel neuerworbenen Tochterunterneh
men” habeich mich sehr gefreut (an 02).
Mun haben wir die, manchmal schmerz-
haite, Erfahrung nachvollzogen, dass
Vertrauen gul, Konirolle aber
besser kst Kurzum, ein neues Kontrofl
system musste instalken werden "

im folgenden Beitrag wird ein System der
unternehmensinternen Kontrolle ent-
wickelt. Nach einer kurzen Problem-
darstelurng werden Moebchkeiten der Ei-
ger- und Fremdkontrolle angesprochen,
bel einer Fremedkontrolle die méglichen
Aufpabentriger dargestelll. Vor diesem
Hintergrund werden die Auigaben des
Controlling diskutiert. Dasan schliefi sich
die prakitsche Ausgestaltung der Wahe-
nehmung der Kontrolle Kir die Bereiche
Erfolgspotentiale, Erfolg und Liguiditat an

Da bekanntlich Planung ohne Kontrolle
unsinnig und Eontrolle chre Planung
unmiglich ist, muss eine Definition des
Flanungssysiems vorausgesels werdim
Es wird im folpenden von einem _durch-
schnittlich™ entwickelten Planungs
SY Sl Jusgegamper
= [E5besteht einmehrstufiges Plamings-
system, gegliedert in die Bereiche
Erfolgspotentiale, Erfolg, Liquiditat,
= einelangfristige strategische Flanung
wird durchgefiihet,
= ciginzeinen Planungsaufgaben sind

Systematik der Kontrolie

Regelmifige Kontrollen der Flanerfillung
finden in beinahe 90 % der Unternsh:
men statt. Die Planungsinhalte werden
nur i 40 % der Falle, die Organisation
von Flanung und Kontrolle nur in ca. 25
% der Fille vollstindig schriftlich fosern,
vgl Horvith, 5. 321, Daran wird deutlich,
dass die Entwickhing der Kontrollen in
der Praxis nicht mit der Entwicklung der
Plamung Schritt gehalten hat, e ist im-
mér noch stark an der operathven Ebene
anpesiedelt und epebnisonientien, vel
Horvath, 5 258, Es (st sowohl unsinnig
als auch unwirtschaftlich, in anspruchs
vodlere Planungssysteme und -instru-
mente zu implementieren, chne das
Kontrollsystem entsprechend wester zu
entwickaln

Grundlage des Aufbaues eines Kontroll-
systems [st die Systematisierung der
miglichen Kontrolliorrmen sowie hrer
sperifmchen Vor- und Machieile. Grund-
séitzlich liss sich Kontrollein Verhaltens-
kontrollen, welche direkt und mdinskt
erfolgen kinnen, sowie Ergebnis-
kontroflen auftedlen, vgl Welge, 5. 3231

Indirekte Verhaltenskontrollen
Input, Aus- und Weiterbildung sowie so
male Fontrollen siellen gemeinsam die
indirekyen Verhaltenskontrollen dar

Input: Der Input bezicht sich auf die ¥on

Eigenbkontrolle moglichist, wird entsched
dend von der Perstnlichkedt abhangen
Diese Kontroliform beinhaltet sowohl die
generele Auswahl der Mitarbeiter sines
Unternchmens, als auch deren Auiga-
benbereich und die grundsitzliche Aus
stattung mit sachlichen Mitteln

Aus-und Weiterbildung: De Ausbildung
erfolgt gri@entells auferhalb des Unter-
nehmens, bspw, in Schulen, Berulsschu-
len und Unhrersitaten, Eine Aushildung
inmerhalb eines Unternchmens ist Ld.R.
redativ breil angelegt, also nur feilweise
auf di¢ ru bernchmende Aulgabe aus

genchiet. Dagegen st die Werterbildung
auf spezielle Anfordeningen sugeschnit-
ten. Dunch dia Weiterbildung werden be
stimmte Problemifsungsmbglichlesten
angebaten brw, deren Einsatz auch var.

gegeben

Soziale Kontrollen: Innerhalb von Grap
pen werden soziale Kontrollen ausgeiibt.
Art und Umnfang dieser Kontrollen wer-
den mafigeblich durch die Fusammen:
stellung gepragt. Je dhnlicher die
Gruppenmitglieder sind, um 50 starker
ist cher Zusammenhalt. damit verbunden
wird auchein Anpassungsdnick sl neue
Mitglieder sein. Gemeinsame Werte und
Oberzeugungen, aber auch Arbeitstech:
niken, Verhalten zu Vorgesetzten und
anderen Untermehmensangehdrigen
werden hier sinbezogen

Oberlappendund rollend organisiert,  bolle der in den Planungsprozess einge-  Elgenkontrolle beinhaltet sowohl die
= die Abstimmung erfolgt im Gegen-  henden GriBen, also primir Personen,  MaRnahmen einzeiner Personen als such
strom-Verfahren aber auchSachmittel Obiberhaupteine  Gruppen, Diese besinflussen sich gegen-
: Verhaltenskontrolle | Ergebniskontrolle
| indirekt L |'_iir?'.<.'_ Primissen |
[ Input formale Regein | Fartschritt | Abb. 1: Syste
| Aus- und Weilerbildung Realisation | matik der

| soziake Koolrollen
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seitig. Generell kann festgehalten wer-
den, dass éine Eigenkontrolle 2u einer
homogenen Gruppenausgestaltung fith-
rert wind. Der Einzelne wiihit Personen,
Ausbildungswege und weiters Merkmals-
pragungen aus, die thm entsprechen,
Daraus resultiert eine Gruppe mit ahnd-
chen Auspragungen, die wiederum neue
Mitglieder mit den gleichen Ausprigun
pen praferienen wind,

Eine derartige Gruppe hat den Vorteil,
dirss simsehr Nexibe| und unbiirokratisch
handein kann. HMHI;IHIIHHE.HH
ein anderes denkt und handell Ent-
sprechend sind andere Koordinations-
mafinahmen in erheblich geringerem
Umfang erforderiich. Damit it aber auch
der Nachted disser Kontrodlform begriln-
dhet. D Flexibaitat besteht nwr mnerhalb
bestimmter Rahmenbedingungen. Ver
dndemn sich diese grundiegend, ist der
Erfolg der Gruppe massiv bedrobt. Dwe
Starken werden zu Schwichen, da erfior
derliche Personen und Kenninitsse fehlen
und gine Anpassung hiufip nicht mig-
lich ist. Insbesondere mit der Intemnatic-
nalisierung von Unternehmen wind aud:
grund unterschiedlicher Werte und Uber-
reugungen der Einsatz soziaber Kontrol
len erschavert

Direkte Verhaltenskontrollen

Formale Regeln und Anwelsungen stellen
die direkten Verhaltenskontrollen dar
Grundafizlich sind dieae ermt dann erfor-
derlich wid sinrmall, wenn die indirekten
Kontrollen micht greifen. Bel funktionie-
rendon indirekten Kontrollen wind ein Mit-
arbeiter Ausnahimen erkennen und dann
dis notwendigen MaBnahimen wie die In-
formation des oder andener
etrieblicher Stelben durchiiihren.

Formale Regeln: Formale Regeln legen
bestimmte Arbeits. und Verhaltens-
witlsen fest. Viele Untemehmen setzen
Unternehmensgrundsatze als Basis gin
Fiir sinzelne Tatigkeltsfelder bestehen
tedlweise ausfithrliche, detailliert festge-
lagte Arbeitsanweisungen. Genereller
Vorted| derartiger Regeln ist die Verein-
fachung und Standardisierung der Vor-
gehensweise. Damit entfallen tedweise
Einarbeitung und Fehlerquellen. Die Auf
stellung derartiger Regeln ist zent- und
kostenautwendig, bel den Austithrungen
sind dann aber erhebliche Einsparungen
miglich. jede formale Regelung wird an
ginern gewissen Punkt micht mehr in der
Lage sein, die Realitht befriedigend abzu-
bilden. Aus dissem Grund wenden sich

formale Regeln nur fir die Losung be-
stimmuer, gut zu definicrender Standarnd-
themen eigmen,

Amweisungen: Amvetsungeneriolgen im
direkcten Kontakt durch den disziplinari
schen Vorgesetzten. Arwelsungen und
formale Regeln schiiefien sich aus Aus
diesem Grunde elgenen sich Anwelsun:
pEn bel wenig standardsienen, individu-
ellen Aulgaben. Erschwert werden An-
wrisungen durch das teilweise (ber-
legene Wissen der ausfihrenden Mitar-
beiter sowie der beschrinkten
Verarbeftungsmoglichkeit der Vorgesetz-
ton. Die aul Mitarbefter
und ihre Arbettslesstung durch Eingreifen
der Vorgesetzten kiinnen nicht verallge-
meinert werden, Manche erwarten das
Interesse wnd die Rikckendeckung des
Vorgesetzten, andens wollen fhrer Arbedt
miaglichst ungestin nachgehen, Direkie
Amweisungen werden andere Kontrol
instrumente allentalls erglingen kBnnen.

Ergebniskontrollen
Priimissen: Die Pramissenkontrolie wird
als Wird-tst-Vergleich durchgefithre. Die-
s¢ ist notwendig, umn falsche Fline zu
korrigieren. Die Kontrollabstande sind
schwierig festzulegen. Tu seliene An-
passungen fdlren zu unsealistischen
Planvorgaben, zu hiufige Anpassungen
lassen dis Verpllichtung zur Planerflibung
schwanden,

Fortschritt: Fortschritiskontrolle erfolgt
als SallWird-Vergleich, Die Fortschritte
im Zeitabloul werden kortrolliert. Diess
Kontrolle kann zu festpelepten Zeilpunk-
ven erfolgen oder an bestimmite, sich
abzeichnende Abweichungen geknlipit
sein. Hier stellt zich, wie bel der
Pramissenkontrolle, die Frage nach den

optimalen Zeitpunkten und -abstinden.

Realisation: Die Realisationskontroble
erfolgt mit Abschiuss des geplanten Pro-
jekies, Hierbel handelt s sich um die
Klassische Kontrofliform. Der Vorted liegt
indem relativ eintach durchzufihrenden
Vergleich. Nachteilig ist, dass eine rein
vergangenheitsorientierte Kontrolle er-
folgt.

Flanungssystem - Metaplanung: Auch
die Planung selber bedarf der Kontrolle.
Enrelne Abweichungen kinnen wenig
ber die Qualitat der Flanung aussagen.
Sind dagepen hiufg erhebliche Differen:
zen festzustellen oder kumulieren sich
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dese sogar, ist auch das Flanungs-
vertahren eimer weitergehenden Kontrolle

™ unterziehen.

Vor- und Nachiedle von Eigen- oder
Fremdkontrolle

Grundlage einer Kontrollkonzeption ist
die Aufteflung in Eigen- und Fremd.
kontrolle. Erst auf dieser Basis kann fiest-
gelegt werden, ob und gegebenentalls
welche Aulgaben das Controlling im Be-
reich der Fremdkantrolle wahrmimmt.

Eigenkontrolle: Eigenkontrolle kst die
glinstigste Form der Kontrolle. Es ent:
fallen Kontrollspezialisten, die Kommu-
nikationswege sind lourz, Sprach- oder
Mentalitarsunterschiede bestehen nicht.
Efgenkontrolle ermbglicht die Nutnung
von spexifischem Wissen. Keiner kennt
die Prozesse besser als die Prozess-
verantworllichen. Es wird nicht erforder-
lich sefn, filr den Kontrollprozess zusalr-
liches Wissen fu gowinnen.

Es wird eine Zeitersparnis sintreten. Die
Kontrolle erfolgt einerseits rasch nach
Durchfilhrung, anderersefts wird sie auch
schnell durchgefiihrt werden kinnen.
Leistung und Zufredenheit nehmen zu.
Mbgliche Fahighkeitsdefizite werdem nicht
sufpedeckt. Des kann sowoid den Um-
gang mit spexifischen Kontroll-
informationen als auch die mangeinde
Kontrolle in Intensitit und Zedtabstand
oder bed besonderen Griinden betreffen
Opportunismus bleibt bei der Eigen-
kontrolle unentdeckt und wird snispre-
chend negative Auswirkungen haben. 5o
wird ein entsprechender Einfluss auf an-
dere Personen nicht ausbleiben. Die for-
male PManerfullung kann gewahrieistet
s#in, aber zur suboptimalen Erfilllung
des Gesamtziels fikhren, Wenn die Eigen-
einschitzung bedroht wird, wird das Er-

Framdbontralle: Bai oiner Fromdkontralle
wird aine Konzentration auf diesen Aul-
u Spezialisierungsvortellen
fithren. Dabei sind bspw beim Controlling
sowoll die kaufminnischen Kenntnisos
aus dem Rechnungswesen, als auch die
Erfahirung und intensive Beobachtung
besonders relevanter sinzelner Informa:
tiomen ru berlicksichtigen, die als Vor-
laufgrifen” speziell beachiet werden
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Bei Betrachtung der Kosten werden hiu-
fig die hitheren Kosten gegeniiber der
Eigenkontrolie aufgefithrt. Dies hangt je-
doch von den Aufgabentrigemn ab. Der
Geschafistithrer einer Niederlassung wird
geringere Kosten als ein Controller deg
Zentrale verursachen, jedoch hithere als
ein dortiger Vorstand, Fremdkontrolle
verursacht doppelten Aufwand, Einer-
seits bel den die Kontrolle durchiiihren-
den Stellen, anderersests bei den kontrol-
lierten Mitarbeftern, Wichtly wird eine
optimale Ausgestaliung sein, dabei soll-
e insbesondere die Kontrolle gleicher
Sachverhalte durch verschisdene Stellen
vermieden werden.

Bei Fremdkontrolle st grundsatzlich sine
grofere Objektivitit gegeben. Esbesteht
nicht der Druck, noch die Versuchung,
aine Planerfiillung zu bestitigen. Ebenso
wird eine unabhdngige Person baw Stel-
le mit groferer Heutralitit vorgehen. Ob
diese Voraussetzungen beim Controlling
gegeben sind, wird vom Ausmall der
Imvolvierung in den Planungsprozess
abhngen.

Die Fremdkontrolle ausfihrenden Perso-
nen baw. Stellen haben ein negatives
tmage. das bei der Ausfiihrung anderer
Aufgaben leicht zu einer problematischen
Beziehung fihren kann. Die zu kontrollie-
renwie Stelle wird sich bewusst sein, dass
&5 sich um den  Kontrolleur” handelt.
Auch fir diesen wird die Aufgaben-
wahrnehmung nicht einfach ssin, da er
dieimRahmen anderer Aufgaben gewon-
nenen Erkenntnisse nicht schlichtweg

ignorienen kann.

Bef Fremdicontrolle wird von einer noga:
tven AUSgeangen.
Die durchfihrende Stelle fithlt sich kon.
trolliert. Die Intrinsische Motivation
nimmi ab, damit auch die Identifikation
mit der Aufgabe und dem Untemehmien.

Aufgaben des Controllingim Rahmen
der Kontrolle

Untersuchungen uber die Aufgaben des
Controlling in der unternshmerischen
Realitht zefgen immer wieder di uber-
ragende Bedeutunyg der Kontrolle sl Hier
sel mur auf die aktuelle Studie won
Tschandl’Baurmann verwiesen. Bei Sster-
reichischen Uniternehmen wird mit siner
Zustimmung von 84 % die Eontrolle und
Analyse sich allenfalls ergebener Diffe-
renzen als _unbedingt zu erfilllende

30

Hauptaufgabe™ des Controlling beschrie
ben. Entsprechend wird der Soll-bst-Ver-
gleich auch als wichtigstes operatives
Controllinginstrument aufgefihre. Alte
re Untersuchungen in Deutschland, wie
die Studie von Amshoff, zeigen cin ver-
gleichbares Bild.

Uber die Aufgaben des Controlling tm
Rahmen der Kontrolle gibt es dennoch
kontroverse Ansichten. So vertritt
Schiffer die Auffassung. dass das Con-
trolling auch Komtrollaufgaben beinhal-
tet, vgl. Schifier 5. 4107 i Horvath sieht
die Aufgabe des Controlling dagegen in
der Koordination der Kontrolle, nicht de-
ren Durchfithrung. Er fihrt aus: DerCon-
troller plant wnd kontrollert nicht, er
unterstiitzt vielmehr das Management
bei der Wahmehmung der jinhaltlichen)
FManungs: und Kontrollaufgaben®, vgl.
Horvith, 5. 218

Sicherlich wird eine zentrale Aufgabe
des Controlling in der Koordination
der Kontrolle liegen. Unabhingig da-
vor, ob das Controlling eine bestimmie
Kontroflaufgabe wahrnimmi, muss die
Kontrolle sichergestellt sein und die Er-
pebrilsse der verschiedenen Kontrollbe
reiche zu einem aussagedshigen Gesamt-
bild zusammengefihn und der Umer-
nehmensleitung vorpelegt werden. Das
Metasystem Flanung - Kontrofle wird
deshalb in jedemn Fall zum Aufgabenbe.
resch dist Contralling zihlen. Controlling
ist dafilr werantworntlich, dass es keine
berraschungen® gibt

Der Unterschisd von Eigen- und Fremd-
kontrolle definlert sich aus der
Betrachtungsebene. S0 sind bel einer
Profit Center Organisation die Manah-
men, die durch Mitarbeiter dieses Berei-
ches durchgefihrt werden, fiir die Uniter-
nehmensleftung Eigenkontrolie. Bel o
nér Organisation nach Produkten oder
Lindemn gilt dies in analoger Weise, In
groBen Unternehmen bestelt sin min
desténs rweistuliper Aufbau, Controlling
wird sowohl in den sinzelnen Tochterun-
ternehmen, Profit Centern etc. als auch
bel der Unternehmensleitung wahrge
normmen

Die Organisation des Controller-
Disnstes =t hdufig durch eine disziplina.
oder Produktverantworilichen und sfne
fachiiche Unterstellung unter das Con-
trolling der Unternchmensleitung ge

prigl. Diese Foom stebt einer endeuti-
gen Zuordnung zur Eigen- oder Fremd-
kontrolle hiufig im Weg. Bezeichnender
weise wird be: Auslandstochter-
gesellschaften die Stelle des Controdlers
hiufig von “Expartries™ besetzt, die di-
rekt an das Stammunternehmen berich-
ten und die klassische ~Aufpasser
funktion™ wahrnehmen. Die Controlber
an den Standorten stehen in der schwie
rigin Situation, leicht zwischen alle Fron-
ten zu geraten. Halten die Miarbeiter
wvor O das elgene Controlling nur FHir
einen Erfullungsgehidien der Konzemled-
tung, wird die Arbeit sehr erschwert; das
Misstrauen wird stark anstetgen, Zwet-
feht das Konzerncontrolling dagegen die
Qualitat und Unabhangizkeit der lokalen
Controllingmitarbeiter an, werden die
Kontroflaufgaben mit hiherer Intensitit
wahrgenommen, die Zusammenarbeit
der Controller untersinander srschwert
und aufwindiger.

U. E ist die Auseinandersetzung iiber die
Aufgaben des Controlling im wesent-
lichen theoretischer Natur Alle empiri-
schen Untersuchungen zeigen aul, dass
die Kontrolle ein wesentlicher Aul-
gabenbereich des Controlling is2. Obes
sich um Eigen- oder Fremdkontrodle han-
delt, hiingt immer vom Betrachtungs-
winkel ab. 50 werden fiir einen Anteils-
eigner alle KontrollmaBnahmen inner:
halb eines Unternehmens eine Eigen-
kontrolie darstellen. Im weiteren werden
die folgenden Primissen vorausge-
sefrt:

= In kleinen Unternehmen wird das
Controlling Kontrollaufgaben wahs
mehmen und in die direlda Konstrolls
eingebunden sein, diese wird sowohl
Eigen- als auch Fremdkontrolle bein-
halten,

= in groferen Unternehmen mit eines
wel- oder mehrstuligen
organisation ist das rentrale Con-
trodling filr die Koordination der Kon-
tredle vierantwortlich, it i ciesem
Rahmen auch Fremdkontralles
durch. Dis Kontrodlaufgaben werden
auf verschiedene Bersiche verielt,
was aus Sicht des Konzerncontrolling
Eigenkontrolie darstel; sus Sicht der
betralfenen Unternshmenstaile abar
als Fremdkontralle emplunden wer-
den kann. Die genaue Abgrenzung
wird sich an der praktischen Ausge-
staltung der Unternehmens

organisation ausrichien.



Weiters Aulgabenirager der Fremd-
kontrolie

Bekanntlich hat der Erfolg viele Viter, der
Misserfolg ist aber ein Waisenkind. Diese
Tatsache macht sich auch bei der Eigen
kontrolle bemerkbar Elgenkontrolle be
dingt Verantwortung, diese wird aber ins
besondere bei Misserfolgen geme auf
Dritte abgewalzt. Die eindeutige, perso-
nalisierte Verantwortung hir bestimmie
Pline muss deshalb dis Grundiage der
Elgenkontrolle darstellen.

wWenn eine Fremdlkontrolle durchgefihet
werden soll, ist noch nicht gekdirt,
welcher Unternehmenshereich bzw
‘funktion dabiir zustandig ist. lm folgen
denwerdenverschisdene Untermehmens:
bereiche auf einen mbglichen Einsatz im
Rahmen der Fremdkontrolle dberprift
und ein potenzieller Einsatz konkretisiert,

In der unternehmerischen Realitdt ent:
steht oft der Emdruck, dass betriebliche

Stellen, die ihre Energie eigentlich auf

trollen Gberzogen werden. Mit zunch-
menden PFroblemen wernden immer mehr
JKontrollesre”™ mit aufwandigen Unter-
suchungen beauftragt. Die gleichen
Sachverhalte miissen wieder und
wieder erklirt werden. Es soliten im
Rahmen einer Systematisierung von Kon-
trollen durch das Controlling festgelegt
werden, ab welchem Abweichungsgrad
welche rusdtzlichen Fremdkontrollen
durch welchen Bereich durchgefithn
werden.

Unternehmensbeitung: Kontrolle ist ein
wesenthcher Aufgabenbereich der Unter
nehmensiihrung. Enzelne Aulgaben
midssen aber debegiont werden. Letztend-
lich werden Planung und Eontrolle des
Untermehmens von Aufenstehenden als
Emnheit gesehen. Die Unternehmenslel-
tung wird filr die Planung und deren Ein-
haltung verantwortlich gemacht. Dies
wird inshesondere bei den Kapital-
midirkien deutlich. Dabed steht die Erfolgs-
planung im Mittelpunkt, wobei sich der
Zeitraum von den jahres- zu den Monats-
daten hin verkiirzt, Liquidititszahlen
werden ers! in der Krise interessant, wie
der Mewe Markt eindrucksvoll bewiesen
hat. Solange Story™ und Wachstums-
raten stimmen, wind davon ausgegan:
gen, dass das notwendige Kapital

beschafft werden kann, Erfolgspotenzia
le kiinnen kaum Gberpriift werden, das
Vertrauent oder Misstrauen erwdchst
meistens aus der Betrachtung des Eriol
ges. Wer in der Vergangenhedt richtig ge-
legen hat, wird dies auch zuktinitig schal
fern. Wer 12 Monate nicht richtig vorher-
sagen kann, dem werden auch 5 Jahre
nicht pugetrawt. Die Unternehmens-
leitung wird eigene Kontrollen auf kriti
sche Ressourcen und denUintermehmens-
fortbestand wesentlich besintrichtigen
de Abweichungen konzentrieren.

Rechnungswesen: Insbesondere in gro-
Ben Konrernen mit zahlreichen, oft weli-
weil vertretenen Standomen wind sich
ene Kontrofle in hohem Mabe auf die
quantitativen Kennzahlen der Unter-
riehsen sthitaen

Ohine bewusst Falschmeldungen produ-
heren ru waollen, stehen auslindische
Tochtergesellschaften hiulfig vor gro-
Ben Problemen, die deutschen Bezeich-
nungen, auch in einer entsprechenden
Ubersetzung, m versiehen. Hier (st es
sinfvell, die Aufgaben des Rechnungs-
wesens ru erweilern, Es kann nichl da-
mit getan sein, regelmatip Updates der
Konsolidierungssoltware mu versenden.
Diie Gesellschafien milssen sorgiilliz sin-
gewiesen und regelmiBip kontrolliert
werden. Um die negativen Auswirkun:
gen von Kontrollen weitgehend u ver-
meiden, sollie diese mbglichst aul
Arbeitsbasis und direki vor Ot erfolgen.

Die Qualitit der Berichte ist chirch das
Rechnungswesen sicherrustellen. Ange-
sichts der wachsenden Anforderungen
an Schnalligkeit und Umifang sine an-
spruchsvolle Aufgabe. Dazumiissen auch
die erforderlichen Ressourcen zur Ver-

fHigung stehen

Interne Revision: Bed Betrachtung der
klassischen Aufgaben der Internen Revi-
sion wird deren Bedeutung im Rahmen
der kontrofle deuthch. Die Interne R
gion soll die Zuverliissigheit des Rech-
nungswesens gewahrletsten und die Ein-
haltung der gesetzlichen und geschiftli
chen Richthinien sicherstelflen. Damit liegt
der Schwerpunkt der Titigkeit auf der
Kontrolle. (Mese wird aber nicht perma-
nent, sondern fallweise durchgefiirt. Bel
einer derartigen Kontrolle werden die Vor
und Nachtelle einer Fremdkontrolle be-
wusst in Kauf genomimen, Durch die T3-
tigkeit der Internen Revision sollen so-
wohl zufsllige, als auch bewusst einge-
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gangene Arbeitsfehler aulgedeckt und
nukiinftig szsgeschlossen werden. Durch
eine enge Zusammenarbeit, sowohl mit
dem Hechnungswesen als auch dem
Contrelling, kann eine zielperichtete
Pritfungsauswahl die Effizrienz erhShen
und die Wahrscheinlichkeit von Ab-

weichungen verringern.

Personalbereich: Inshesondere bel den
virhallensorientieren Kontralben wird
gine Mitarbeit des Personalbereiches
geboten sein. Ergebnisse werden durch
Menschen erziell Wie schwieng sine
des Erfolges Ist, wird bel den
vieldiskutierten erfolgsabhingigen
Entgeitbestandtedlen deutlich. Eine Be-
tonung der Ergebniszahlen kann leicht
zu einer Vernachldssigung der Erfolgs-
potenziale filhren. Besondere Vorsicht
ist auch bed einem gerade enfolgten oder
bald durchzufiihrenden Wechssl der
verantwortlichen Personen geboten.
Ebenso kann ein hiuliger Personal-
wechsel in den relevanien Berelchen des
Unternehmens Hirmvelse aul erhdhiten
Fremdkontrollbedarf geben.
Bestimmie Aufgaben verlangen ein
griBeres Vertrauen in damit beaufirag
ten Personen, insbesondere wenn direk-
te Verantwortung Uber finanzielle Mitted
varhanden 1. Hier 51 sin besonderes
Auswahhveriahren sicherzustellen, das
auch einen Einblick in das vorleben des
entsprechenden Mitarbeiters beinhalter.
Durch ein differenziertes Vorgehen wird
ein Klima des Misstrauens vermieden.

Wirtschaftepriifar: Die Wirtschalt peifir
werden [m Rahmen (hres Auftrages die
Ordnungsmafigheit des jahresabschius.
seg pritfen, teshweise auch der Quartals-
abschliisse. Eine Abstimmung und Un:
bermichiung mil din unlemehmerschen
Stellen kann dann Doppelarbeit vermel
den und die internen Kentrollkesten so
vermindern. Auf eine explizite Betrach-
tung wird hier verzichtet.

Erfolgspotenziale

Erfolgspotenziale sind kaum zu quantifi-
zieren. Dennech wird deren Aulbau und
Erhaltung eine wesentliche Aufgabe der
Untenchmensleitung darstelien. Bei grid-
Beren Unternchmen sind auch spezielle
Planungsabteilungen mit dieser Aufgabe
betraut. Ein besonderes Problem liegt
darin, dass der Aufbau von Erolgs-
potenzialen meistens Erfolg kostet, die

3
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motwendighkeit dieser Imvestitionenindie
Zukunft aber mur schwer darzustellen
ist. Die Kontrolle erdolgt letztlich durch
dien Markt, wosich bestimmte Geschifts:
modelle durchsetzen oder micht. Auf-

grund der zeitlichen Differenzen werden
haufig unterschiedliche Personen fr
Aufbau und Durchsetzung verantwort-
lich sein. Wie schwierip der Ausgleich
bzw. dic Bewertung von Erfolg und

Erfolgspotenzialen ist, zeigt awch die
Diskussion um die [sistungsabhingige
Entlohnung von Managern und die Eni-
wicklung der dazms erfoederbichen instru-
mente.

inpat

Aizs- und Whaiterbildung

Sozmls Kontrollen

Formaba Regain

cherstellen.

Framissan

Fonsenrst

Reaksation

rriente Zur Verfhgung,
Pia

Der Auswahl der Personen kommt sntscheidends Bedeutung zu. Hier ist die Unternshmensleitung verantwortiich,
Die Bereiche Personal und Contralling kannen bei der Auswahl Anregungen geben

Der Parsonaibersich muss dis Weiterbiidung koordinieren. Disse bainhaltet sowohl Kenninisse der eigenen Bran-
che und Unternshmen, als auch maglicher Instruments und Sichtweisen, Eine Entwackiung moglicher Betriebs-
oder Methodenblindheil® muss vermeiden werden.

In einem Bereich wo viele anderer Kontroflen nicht eingesetzt werden kénnen, sind soziale Kontrollen besondars.
wichtig. Die zustindigen Personen missen durch entsprechande Unterschiedlichkeil verschiedensn Impulze aul-
fehmen Konnen. Dée Gemelnsamkeiten missen aber auzretchen um eine gemeinsame Arbail Zu emmoglichen,
Die sozialen Konbrellen werden primir als Eigenkontrollen gestaltel, dar Leiter der entsprechenden Ableilung st
datir veranbwvortikch. Durch dis Auswahl wird die soziale Kontrolle entschaidend besmfiusst, ZaRR also auch zum
Verantworlungsbereich der Untemehmensihneng, wobed der Personalbereich Unterstitzung leistet.

Formale Riegein werden in diesemn Aufgabenfeld nur wenlg sinmod sein. Diese moOssen von den Verantwortichen
aul das erforderiche Mall ausgerichtet werden Der Personalbereich wird unterstitzen, da ein Minimium auch
zum aligemeinen Arbeitsirieden und dem Verhifinis zu anderen Ableilungen erforderlich ist Das erfordertiche
Mindestmall solite das Coniroling gesdhrisisian.

Die Pramissen mossen durch das Controfling sichergestel werden. Uber die sirategischen Instrumante kann die
aktuelie Siteation erfasst und die sukdnftige Zielrichtung vorgegeben warden.

Das Controlling kann auf Basis van Meilensbeinen auch den Fordschritt kentrollieren. Eine enge Abstimmung ma
dar Uinternashmensiettung ist arforderich. Eine Yerbindung m#t der Erfolgzplanung ist sicherzustalian

Hier handell es sich um eine wesenthche Managemeantaufgabe. Das Controling stellt die notwendigen Instru-

nuUNgssysiam
Dve Metaplanung z&hit zum ofiginaren Aufgabenbersich des Cantralling

Abb, 2: Kontrolle der Erfolgspotenziole
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Erfolg

Erfolg stellt die zentrale Kontrollgrife
dar Der Kapitalmarkt wird an den Flan-
Ist-Abwelchungen die Qualitdt der Kon-
troflen beurtedlen, Negathve Abweichun-
gen Hihren regelmiRig zu entsprechen
den Reaktionen. Stimemen die hier aulge
fiishnen Plan- und Istwente Dberein, wind

auch den Darstellungen der Erfolgspo-
tenziale Vertrauen entgegen gebracht.
Grundsatzlichisingd die for die geplanten
Bereiche Verantwartlichen auch fikr die
Planerstellung und deren Durchsetzung
verantwortlich, dabe wird essich je nach
der Unternchmensorganisation um Be-
trighsabteflungen, Geschalishereiche,
Profit- oder Investmentcenter handedn,
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Bed diesern Kontmllbereich muss noch
mals betont werden, dass hier das
Controlling im Rahmen der Fremd-

Input

king oder Wertanalysen,
Aus- und Waeiterbildung

Boziale Hontrallen
nehmensiedung sengreden.
Foimnale Regein

vision unterstidzon.
Anwetsungen

Ciie grundsakzichen

Pramissen
Fortschrit

das Controlling untersiitzen wird
Realisation

Planungssysiem

Den ingut wird der Leiter des Bereiches selber kontrollieren, wobei dessen Auswahl durch die Unternehmensies-
tung erfolgl Das Cantrolling unterstitet durch dhe Beredtstellung bestimmier instruments. bspw des Banchmar-

Auch die Aus- und Waitertdidung wird primar eigenverantwortlich organisiert. Das Controlling kann mogliche Dafi-
zite aufzeigen und dis rechtzeibge Anpassung an Veranderungen begleiten. Die Interne Revision kann magli-
charweise perscnell bedingls Sicherheitsproblema ansprechan und Verbesserungshinweise geben.

Soziale Fonirollen werden ebenfalls eigerverantwortlich organisiert. Bai maglichen Problemen ward die Linker-

e Regein werden durch das Rechnungswesen vorgegeben und kontrolliert, Das Controlling und die Interns Re-

erfolgen durch dse Unternehmensleitung, wobei sine Linterstitrung durch das
Rechnungewesan und déis inferne Revision arfolgl

Die Pramissen des Erfolges mussen anspruchsvoll aber erreichbar sain. Diesan Ausglesch zu finden ist ein we-
senthcha Controlingaufgate Die Untemehmenslaitung wird den Vorgaben Tustimmen milasen

Das Rechnungswesan wird den Fortschritt und magliche Abweichungen kontrollieren, wobei bei Abweichungen

Die Unternehmensheitung ist fr das Ergebnis des Linternehmens verantwortiich. Confrolling und Rechnungswe-
sen unterstitzen insbesondare bed sich abzeichnonden Abwelchungen,

Die Planungssystame werden durch das Controleng entanckedl Dabei sind die Anspriche der Unternahmensial-
Iung und des Rechnungswesen angemessen Zu bericksichtigen.

Kontrolie des | Trager der Eigenkon- | Kontroil- Anteil Eigen- | Bereich Anteil Fremdkontrole
Erfolges trofle schwerpunkie | kontrolle o
Profit Center, Ge- LiL R Confr, ]
schiftsberalch
Input * wa u u
Aug- wnd Weterbildung |+ et U U
Verhalten | soriale oillen 0 ¥ U
formale Regein * - v U 1]
Anweisungen [} - W 1] = ¥}
Pramissen * 0 i v
Fortschritt e 1] v u
Ergebnis | Realisation lae 1] v u u
Planungssystem — Me- |0 ] u u v
taplanung -
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Liquiditat
Liquiditat lasst sich im Gegensalz zu

#in zentrales Cash Management durch-
gefiihrt. Die Kontrolle kann und wird also
zentral erfolgen. Die Gefahr einer krimi-
nedlen Entwendung i in diesem Bereich
besonders grof, das Kontrollsystem hat
dies zu berlicksichtigen,

Dig Exgenkontrofle in dwesem Bereich ob-
liegt dem Finanz- und Rechnungswesen,

Ausblick

In prakitsch allen Verdffentlichungen
lber Manung, Kontrolle und deren
Koondination wird am Anfang kurz die

sene Kontroflkonzepie bestehen kaum,
Der vorliegende Beitrag stellt etmen Ent-
wurf dar, der auf das jeweilige Individued

le Planungssysiem angepasst werden
muss. jede Weitereniwicklung von

Planungsinstrumenten und -systemen
wird unsinnig sein, wenn nichl die not-

B. Amsholf: Controlling in deubschen Urtesneh
meén, ‘Wieshaden, 1595

F. Horvlith: Controlling, Mindhens, 2003

ML Daterici, A, Weibel Kbnnen Comtrolier konood
lierern = wenn jac Wie solilen o es tun? in- Dee
Uinternshmung, 652000, 5 419423

L. Schaller. Konbiollierem Controlles - vwann o
Selitery s &5 funt e Die Ui rrehvrsang, 607001,
S 40407

M. Tachandl, B. Baumars Summol tha
A, i Controlier Magazin, 1/2002, 5 100104
M. Welge Contiollng, Snastpan, 1088 |

Input

Aurs- und Weiterbildung

Soziake Kontrodlen

Formale Regeln

Anwaisungen

Pramissen

folgsplanungen abbiiden,
Fortschritl

folgsplanung.
Realisation

nen.

Abbild der Erfolgsplanung.

Diar Input st durch die Veranteorichen zu kentrollieren, Die Interme Revision kann gewisse Anfordefung definie-
ren und deren Einhattung kontrollleren, insbesondens wenn hoglichkefen des Kapfaliransiers bestshen, werden
erhdhie Anforderungen an die personliche Integrital bestahen,

15t primidr slgenverantaortlich Zu gestaltén, Dor Personalbersich unterstitst

Erfolgen slgenverantwortich. Ein zu grefler Zusammaenhalt kann 2u nicht unproblamatischen Absprachan [Ohren

Das Rechnungswesen wird fir die formalen Regeln verantworilich sein, wobel insbesondere die Interne Revision
verstarkt dm Einhaliung in deesem sensiblen Bareich konirofisren muss. Das Confrolling stei® die Verbindung 2w
din andefen Planungen, nsbesondeie der Erolgsplanung siches

In digsemn wohidefinierten Problemkreis solen Amssmungen die Ausnahme darstellen, Erfolgen diese m Einzal-
fall solte de interne Revision disse in den Rahmen iher Pridungen smbezsenen

Ciriginare Pramissen sind wenkg wvorthanden, da sich in der Liguiditatsartwicklung pimar Auswirkungen der Er-

Der Fortschrift wird eigenverantwortlich kontrolliern, Schon aufgrund der Aklualitat werden kaum Méghchkeden zus
Fremdkonirolle bestehen. Das Controling unersiutzt bei moglichen Pleranpassungen aufgrund veranderter Er-

Die Unternehmensioiftung st hierfir Verantwortlich. Abweichungen kénnen zur (liquiditst i0hren wund den Fortbe-
stand dos Unternehmaens gefahrden. In der externen Betrachtung haben die Kapitafi(s=s an Badeuteng gewon-

Planungssystem
Fur das Planungssystem wird whederum das Controfling werantwortlich sein. Die Entwicklung der Ligusdstat st sin

Abb. 4: Kontralle der Liguidita
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VOM CONTROLLER ZUM SPEZIALISTEN FUR

MERGERS &

ACQUISITIONS (M&A)

- Einsatzmaglichkeiten von Controllern

im M&A-Bereich

von Dr. Ralf Beck, Dasseldor, und Dr. Antonio Vera, Koin

1. EINLEITUNG

Das Themengebiet Mergers &
Acquisitions S0 ein anspruchsvolles, ab-
wechslungsreiches und hochst atirakti
ves Berubsfeld, fir das es zur Zeit in
Deutschiand allerdings keine spexelle
akademische Aushildung gibt. Eine Aus-
rahme bildet hier die private Hochschu-
be in Witten-Herdecke und das dort an
sdssige Institute for Mergers &
Acguisitions [IMA), welches im Rahmen
eineswirtschaftswissenschaltlichen St
diengangs eine entsprochende Spezeal|
sserung ermigichi. Ansonstenfindet sich
das Thema MEA im allgemelnen ledig
lich als _Ft.ﬂrl.r]gﬂhn!l' anderer betriehs:
wirtschaftlicher Schwerpunite wisder
Des fahn dasu, dass die Tiigheiten im
MEA-Bareich Ld AL von Fachkrifen aiis-
gelibt werden, die diser ketng spezifische
MEA Aushildung verfipen [n dissem Zu-
sammenhang steilt sich die Frage, ob
Controller flir eine solche Tatigkeit in
Batracht kormmean,

Der vorliegende Beidtrag beschaligt sich
mit chern Idealprofil eines MEA-Spezia-
lEsten. Ein kritischer Vergleich der sige
ren Cualifikationen mit sben diesem
Idealprofil ermishcht es dem Controfler
Zu erkennen, welche rusdtzlichen Quali
fikationen er mibglicheraeise benotist,
um MEA-Transaktionen sachgerecht

Or. Fall Back izt Senior Project
Maraper &n der Jenlralabbalung
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Dir. Asdoreg Vorn i wissenschali-
Fcher Amsmined am Seminar e

Controling der Thyssenkrupp Ma-  Aligemsesng BWL und Managemant
{enals AG, Dissaldard, und Lehrbe-  Im Gesundheiiswesen an der
auftragiedim FachbemichWirschalt  Uiniversitdt au Kdin
ther Fachhochschule Disidon Kontakt: verafwiso uni-kooin do
Konkakt back@ish. de

abizuwickeln. Dazu werden im swelien et es sich an, chronologisch vorzugehen

Abschmitt dieses Beftrags sunichst die
liblicherweise befelner MEA-Transaktion
anlallenden Aulgalben herausgearbeitet
Darauf aufbausnd werden dann im drit
ten Abschnitt fachliche und nicht-
fachliche Anfordenungen an einen M&A
Spezialisten abgeleitet. AbschlieBend
werden im vierten Abschnitt die Ergeb
nisse rusammengefmst

2. AUFGABEN BEI DER ABWICK-
LUNG VON M&A-TRANSAKTIONEN

i Qualifikationen, welche en MIA-
Sperialist bendtigt, hingen von den Aul
gaben bow von den konkreten Verrich
tungen ab, die bel der Abwickiung von
MEATransaktionen ru erfillen sind. Da
et tat pundchst ru klaren, welche Trans.
aknionen iberhaupt als MEA Transaktio
rien bersichre werden. [nder Fachlitera
tur finden sich unterschiedlich enge Aus-
legungen des MAABegriffs (vgl. Picot
2000, 5 15 f}. Im Folgenden soll von
einer weitén Ausiegung ausgegangen
worden. Abbildung 1 veranschaulichi,
welche Transaktionen hiervon erfasst
werden (vl Jansen 2000, 5 38)

Als nichstes ware ru konkrelisieren,
weiche Verrichiungen ol MEA-Transak-
tsonen irm enzelnen anfallen, Dabe bie

und vom idealtypischen Ablaul einer
MEA Transaktion auszugehen. Dieser
Ablauf kann in vesschiedene Phasen
untertelit werden (vl z. B. Betschy Grohy/
Lohmann 2000, 5 317 iL; Jansen 2000,
5 154). In Abbdldung 2 wird ein solches
Phasenschema am Beisplel sines
Unternehmenskauls veranschaulicht
{wgl auch Vera/Beck 2002, 5. 8). aller-
dirkgs ist anzumerken, dass nicht bed je-
dem Unternehmenskaul samtliche die
ser Schritte eingehalten werden und die
zeitliche Ablolge nicht in jedern Punkt
pwiingend ist

Deutlich wird beréits andieser Stelle, dass
sich MEA-Sperialicton mit emer Vielzahl
von unterschisdlichen Aufgaben beschii-
Liger milssen, die wiederum zahlreiche
hochiemplexe Teldaulgaben umlfassen.
Folghich sind MEA Spezialisten, die alle
anfallenden Tatighketen sicher behesr-
schen, vermutlich sehr selten. Nichts-
destotrotz kann von ginem MEA-Fach:
mann in siner Invesimenibank, emer
Beratungsgesellschalit oder einem son-
stigen Unterneshmen erwartet wesden,
dass ef sich in den wichtigsten Telosxbe-
ten 50 gui auskennt, dass er nach einer
kurzen Einarbeiiung dieentsprechenden
Aufpaben eredigen kann Die hierzw be-
natiglen Kenntnisseund Ferugkeiien sind
Gepenstand des lolgenden Abschnitts
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3. ANFORDERUN-
GEN AN EINEN
MEA-SPEZIALISTEN
3.1 Aligemeine be-
triebswirtschattliche
Kenntnisse

) Ere der wesentlchen
» Unternehmenskauf = Fusion » Verschmelzung * Borsengang (IPO)  fachlichen Anforde-
« Unternchmensverkauf = Gemeinschafts-  » Spaltung # Borsenriickzug rungen, die cin MEA
» Anieilstausch unternchmen * Formwechsel » Unternehmens- E#ﬁ!;"lm “ITM':;
« feindliche Ubernahme  (Joint Venture) nachfolge e
» Management Buyout  » Kooperation s Management Buy-  {iber betriebswirt-
(MBO) » Strategische in (MBI) ﬂﬂmﬁﬁwl-

’ ﬂ.l'ﬂl'ﬂ'ﬂ'lhﬂﬂ-gﬂ'
* Leveraged Buyout Alhanz die Aulgabe, die Ergel
(LBO) isse der verschieds-
* Privatisierung nen Fachspezialisten

-

Fil ! & 18T
A o e i T

Abb. 1: Ubersicht der MEA- Transaktionsformen

= Entwicklung eines Kandidsienprafils
= Identifizierung von Ziclobsekien (Long List)
= Abgleich der Ziclobjekte min Kandidatenprofil

{Short List)

Lauf einen Nenner zu

bringen”. Dami muss

er sich mit den jewedi
nen und die wesentlichen Punkte iheer
Unitersuchungen verstehen sowie i den
Gesamitkontext einordnen kiinnen, Dies
erfordent breite betricbswinschaftliche
Kenntnisse, 2. B, ouf den Gebieten Balan:
Zierung, Controfling, Finanzen, Stewsrm,
Wirtschaftsrecht, Marketing, Perscnal
wesen, [T, Organisation, Urmwelt.

Der MEA Spesialist wird normakerwese
durch Fachspezialisten aus diesen Gibie-
ten unterstitet. Diskussionen allefn e
ter solchen Fachleuten filhren allerdings
zum Teil nur unter hohem Zeftaufwand
zu einem vernlinftigen Ergebnis. Durch
die breit angelegten Fachkenntnisse des
M&A-Spezialisten kann der Kommiund
kationsaufwand erheblich reduzien wer-
den. Die Fachsperalisten sind oftmals
nicht in der Lage, die Stellung (hres Auf-
gabengehietes angemessen in den un-
ternehmerischen Gesamtzusammen-
hang einzuordnen oder sle wollen dies
aus opporiunistischen Griinden nichi
Der MEASperialist kann hier aus ge
samtunternehmerischer Sicht fr einen
Interessenausgieich sorpen.

DaController Ld R. als betrisbswartschaft-
liche Generalisten im Untemehmen gel-
ten, die insbesondere auch unter
nehmensbhezogene Gesamizrusammen-
hange mu erfassen haben [vgl Schiin
1997, 5, 218}, dikrften sie die eben be
schriebenen Anflorderungpen gut erfdllen.
Insofern ist rundchst davon auszusehen,
dass sich Controller fir eine Tatigkeit im



MEA-Bereich besonders eignen. FUr
N MEA-Spezialisten reichi es allerdings
in fachlicher Hinsicht nicht aus, betriebe-
wirtschaltbicher Generalist zu sein. Erfior-
cerlich sind dariber hinaus alipemeine
Kerntnisse des MEA-Umbeldes, z. B, Ober
die Griinde fiir MEA Transaktionen, den
Alblauf von Untermehmenskiulen, mig
liche Alvenehrmafinatimen bei leindlichen
Ubernahmen, die verschiedenen Arten
von Verschmelrungen und Spalungen
und shre Auswirkungen. Im Hinblick auf
rwei ThemensteBlungen wird von thm
besonderes Sperialistentum erwaret: in
der Planung, Abwicklung und Auswer
(ung einer Due Dilsgpence und mder Unter-
nehmenshewenung.

3.2 Due Diligence [ Unternehmens-
bewertung

Unter Due Diligence kst die sorglltize
Uberpritfung eines Unternehmens zum

Zwecke des Erwerbs zu verstehen (vl
Kriiger/Kalbfletsch 1999, 5. 1740 ) Auf
den ME&ASperialisten kann das Thema
Due Diligence aus rwed Richiungen -
kormmen: aus Sichi des VerauBerers und
aus Sicht des Erwerbers

Stehver auf Seten des Verdubeners, dann
hater z. B. die Einrichtung eines .Daten-
raumes” @y organisieren, i dem der
potenczielle Erwerber zahireiche Dok
mente [ber das Zielunternehmen vorfin:
det. Dazru sindumfangreiche planerische
und organizatorische Vorbereliungen zu
ireffen. Mach Festlegung der Verhand-
lungstakiik des Verduferers ist der MEA-
Spezialist verantwortlich Hir die Ablaud
organisation, dieLogstik, die Binsatzpla-
nungund das Schnittstellenmanagement
in Bezug auf die Einnchiung und das
Betreiben des Datenraumes sowbe filir
die begleitenden Gesprachsrunden
rwischen Erwerber und YerauBseer bow
Vertretern des Zelunternehmens. Stehl
der MEA-Sperialist hingegen aul Seiten
des Erwerbers, dann muss er die glel-
chen Themen aus enigegengeselzier
Sicht bearbesten. Setne Aulgabe 1 dann
nicht die Einrichtung des Datenraums.
sondern die Verarbeitung der im Daten-
n und der sich aus

Unabhdngiz davon, ob der MEA Spezia-
st auf Erwerber- oder aull Verauferes-

sefte steht, benltigt er detaillierte fach:

bBche Fenntnisse (iber den Prooessablaud
einer Due Deligence sowie Gber mbgliche
Wechselwirkungen zwischen dem Um-
lang einer Due Diligence, kaul-
vertraglichen Garantien und der Hohe
des VerduBerungspreises. Nach unseren
Erfahrungen ist das Therma Due Diligence
im Regelfall kein Bestandtedl der Con
troller-Aushildung.

Anders siphl dies im Hinblick auf die
Thematik Unternehmenshewertung aus.
Hier wird der Controller zurmetst sehr viel
besser geristel =ein Fir sinen MEA-
Spezialisten st die Beherrschung aller
giingigen Bewertungsverfahren unab-
dingbar (val. Jansen 2000, 5. 178# ). Das
erforderliche Know-how bezieht sich duf
die zielgerichtete Aufbereitung der arfor.
derlichen Eingangsdaten, die Kenntnis
der inhallichen und rechpenschen fu-
sammenhange sowie auf die An-
wendungsvoraussetzungen und die Aus
sagefihigheit der Verfahren.

Dabei kann divon auspepanpin wendin,
dass sich die Discounted-Cash-Flow-
Verfahren nicht nur international, son
dern mittherwedle auch in Deutschland

haben und zur Unber-

land das vor einigen lahren moch vorran-
gig genutzte Ertrageweriverfahren wes-
terhin wichtig. Die Anwendung des Er-
tragswertverfahrens stitzt sich in
Deutschland vorranglg aul bilanziells
Eingangsgrofen, wihrend die DCF
Verfahren auf Zahlungssirime ausge-
richiet sind. ‘Welterhin belioht ist das Er-
tragswertverfahren vermutlich ua_auf-
grund seiner im Vergleich zu den DCF
Verfahren einfacheren Handhabung,

Das Standardprogrammeiner Controller-
auzhildung enthalt dis Themengebset
Investitionsrechnung, in welchem die
Kapitalwertmethode behandelt wird. Die
beiden in Deutschland wichtigsten
Bewertungsverfahren, das Discounted
Cash-Flow-Veriahren und das Erlrags-
wertverfahren sind Spezialfalle der

Kapitalwenmethode und sind oftmals
rudem unmittelbarer Bestandiell der

Controlier- Ausbildung.

Multiplikatorverfahren spielen in
Deutschland im Gegenzatz sum angel-
sichsischen Raum nach wie vor eine
untergeordnete Rolle, Dies lisgt wohl
vorrangig an den unterschiedlichen
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Fublizitdtsvorschriften und an der
groferen Zahl an birsennotierten Ge-
sellschaften in den USA, die umiang
reichen Dffenlegungsvorschrilien unler-
licgen. Fir die Anwendung der
Multiplikatorverfahren werden eine Ras-
he wvon Zahlenangaben (iber die

ernchmen notwendig. In
Deutschiand sind diess Angaben oftmals
nicht im ausreichenden Male ruging
lich. SofEmn sich die Anzahl birsen-
motierier Gesollechafien in Deutschiand
erkohl und/oder die deutschen
Publizithtsvarschriften srweitert werden,
ist mit einer stirkesen Bedewtung der
Multiplikatorverfabren such i Deutsch:
land mu rechnen.

Der M&A Sperialist sollte sich rumindest
in den Grundziigen auch mit dem Real
optionsverfahren auskennen (vgl. Rams
1999, 5. 3454f ). Disses Verfahren ermog:
licht es, kiinftige Handlungsalternativen
explizit in die Bewertung einruberiehen
Dennoch erscheint das Realoptions-
verfahren als Beweriungsverfahren zu
komplex. fiir gine breitfidchige Armven:
dung. Der Realoptionsansatz kann aller
dings nicht nur als Bewertungsverfahren,
sondem auch zur Strukturierung von
Transaktionen genulzt werden (vgl
Ernst/ Thilrmel 2000, 5. 6856 | Derprak-
ische Mulzen des Realopticnsansatzes
wird runichst eher im letzigenannien
Anwendungsbereich liegen. Der Real
oplionsansatz solite im Reperioire sines
ME&A Spezialisten stehen, denn im Falle
giner UntermehmensverduBening kann
die Nutzung dieses Vierfahrens durchaus
geeignet sein, elnen hiheren Ver-

duferungspress zu begrinden

Substanswertverfahren sind mittler-
weille nahezu vollends Gbarholt Den-
noch sollte der MEA-Spezialist ein
Substanrwertverfahren belerschen,
namlich die Ermittiung des Liquidations-
wertes. Dieses Verfahren ist bei der
Schliefung oder der Zerschlagung sines
Untermehmens von Bedeutung.

3.3 Bilanzierung / Controlling /
Finanzen

Das Thema Bilanzierung nimmi fir den
M~ Spezialisten ebenfadls einen hohen
Stellerwert pin. Im Frihstadium sines
Akguisitionsvorhabens verfligt der MEA-

ofimals bemeits (o Bilanzen

urd Gewing- und Verlustrechnungen des

A7
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Helunternehmens. Spatestens im Rah-
men der Due Diligence wenden dem
Erwerbsinteressenten L.d R, die testier-
ten jahresabschifisse des Kaulobjektes
zur Verfirgung gestelll. Die Analyse der
Abschliisse dient der Plavsibilisierung der
Planangaben fiir das Zickunternehmen.
i Vergangenheitsdaten sind um die
nicht operativen bow um nicht auf die
Zukunft Obertragbare Aufwendurngen
und Ertrage ru bereinigen. Der MEA-Spe-
zialist muss in der Lage sein, die Briicke”
der blanziell abgebildeten Viergangen-
hett zu den Planergebnissen zu zichen.

Heben dan  bereils  erwihnien
Bereinigunigtpositionen sind zudem die
bilanziellen Auswirkungen der M&A-
Tramsaktion nachzuvolizishen und zu
dolkumentieren. Handell es sich beim
Erwerber um ein Korzermunlemehmen,
50 hat der M&A-Sperialist auch die Art
der Konsolidierung und de sich daraus
ergebenden Auswirkungen mit in seine
Betrachtung und Dokumentation einzu
bezehen. Die Vortelhaftigheit einer Ak-
quiisition hidngt aus Konzernsicht oftmals
auch von der Konsolidierungsart ab (vgl.
Bickling, Wlein/Lopatta 2001, 5. 17ff).
Obgleich der M&A Spezialist Uiblicher-
welse durch externe Wirtschaltsprilfer
oder durch interne Bilanzierungs-
iachleute unterstiitzt wird, sind eigene
sehr gute Bilanzierungskenntnisse
unerlisslich, um die zahlenmiige Ab-
bildung der Aktivititen des Zielunter-
nehmens nachvollziehen ru konnen, Ins-
besondere auch vor dem Hintergrund
der Konvergens von internem wund exter
merm Rechnungswesen im Gelobge der
verstdrkt internationalisierten Rech:
nungslegung (LAS, US-GAAP) kommt den
Bilanserungskenntnissen eine hoha Be-
deutung zu.

Der Controlier wird im Allgemeinen liber
hinreichende Bilanzierungskenntnisse
verfilgen, um fiir M&A-Transaktionen
geriistet zu sein. Bel der

bilanzieller Sanderfille wind er auf

Bilanzierungsfachleute zuriickgreifen.

Die fir eine Detalanalyse des Haul-
objektes erforderlichen Daten kinnenim
Allgemeinen nicht direkt aus dem
Jahresabsciuss entnommen wenden. Die
Kostenrachnung bildet daher eine ganz
wesentliche Grundlage fir die
Plausibilisierung der Planung des Hisl-
untarnehmens. Die Controfling Berichte
des Zielunternchmens befern dem Er

3z

werber inshesondere Aufachluss dber
produkibezogene Erolgsbeitrage. Die
Zusammmenhinge zwischen Umsaizen
und FKosten wenden transpanent, 5o dass
einerseits Schwachstellen, andererseits
abrer auch Synegiepotenziale erkennbar
werden. Gerade hier bewegt sich der Con-
trofler aufheimtschem Terrain. Derm M&A:
Spezialisten obliegt oftrnals die Aufgabe,
die fir die ME&ATransakiion relevanten
betriebswirtschafilichen Kennzahlen,
£ B, den Return on Investment (RO oder
den Return on Capital Employed (ROCE)
ivel Middelmann 2001, 5. S0 ), zu er-
rechnen brw ru prognostizieren. Dass
ein Controller Hir die die-

sor Thtigkeiten geradezu pridestiniert
ist, brawcht nichi betont zu werden.

Haufig Ist die Finanzierung eines Unter-
nehmenserwerbs oder esnes Gemein:
schaftsuntemehmens sinentscheidender
Engpassiakion Eine zentrale Aufgabe von
MEASpezialisten ist daher = in Fusam:
menarbeit mit Finanzierungsfachleuten
- die Entwicklung von Finanzierungs-
modellen fur die jewellige M&A Transalkt!:
on. Nicht sefben wirkt der MBA Spezialist
auferdern an den Verhandlungen mit Kre-
ditinstituten mit. Darfiber hinaus muss
der M&A Spezialist inder Lage sein, die im
Rahmen der Financial Due Diligence auf-
gedeckten finanrbezogenen Rislken inden
Gesamtkonbext einzuordnen. Relevant
sind hierbel insbesonders die Themen
kreise Finanzierungskonditionen, Blng-
schaften und Patronatserkldsunpen so-
wie Leasing, Zudern wiire es hilfresch, auf
pinen MEASperialisten zihlen zu kén
nen, der die Auswirkungen einer MEA-
Transaktion aul die Finanzierungs:
konditionen sinschitzen kann. Obglisich
der MEASpezialist | d R auch hisr von
Finanzicrungsfachisuten unterstiitzt wind,
solite er Verstdndnis fir die finanz:
berogenen Themen entwickein.

Fiir den Controfler wird das Thema Finan-
zen im Allgemeinen ein angrenzendes
Gebiet sedn, das in seiner Aushildung eine
eher geringe Relevanz aufwelsen wind, in
welches er sich jedoch relatly schnell
soweit emnarbeitenkann, dass seine Kennt-
nisse rur Bearbeitung vorn MEA-Trans-
aktionen ausreichen.

3.4 Recht / Stevemn

Juristische Eenntnisse spielen bel ME&A
Transaktionen eine bedevtends Rolle.

Dabei geht €5 etwa um die juristischen
Eigenhiriten der Transaktionsforman
"asset deal” und “share deal” oder um
die Thematik Einzelrechtsnachiolge und
Gesamtrechtsnachiolge fvel. Picot 2000,
5. 91iL), Der rechtliche Part siner M&A-
Transaktion wird allerdings Ld R von ju-
risten dbernommen, Der MEA-Sperialist
ist lediglich dafir zustindig, die juristi
schen Aspekie inden Gesamtkonlext ein
zubinden. Michtsdestotrotz sind dazu
zumindest juristische Grundkenntnisse
inshesonders im Gesellschafts.,
sten ist es wichiig, ein Grundverstindnis
fiir de jursstischen Problemlagen zuent
wickeln und sich mil den sprachlichen
und methodischen Eigenheiten der Juris-
prudienz veriraut zu machen

Auflerst wichtig ist es fir den M&A Spe
rialisten, die Wechselwirkungen zwi
schen den kaubvertraglichen versinba:
rungen, den iber das Zelunternehmen
erhaltenen informationen (Due Diligence)
und dem Kaufprels zu Oberblicken, Zu
bedenken ist hier, dass jursten bei MEA-
Transaktionen aufgabenbadingt oftmals
stark sul die vertraglichen Regelungen
fokussiert sind. In solchen Fillen masss
der MEA Spezialist dafir Sorge tragen,
dass die betriehswirtschalilichen Aspelk:
te der MEATransaklion ausreichende
Berlcksichtigung (inden. Zudem sollte
er in der Lage sein, die Ergelbrisse der
Dug Diligence gemeinsam mit den Jurk
stentaktisch klug in die Vertragsverhand
kengen einfllefen zu lassen

Der MaA-Spezialist solle ilber sleusrl-
cheGrundkenninisseverfiigen. Dissesind
fir die vielfach steuerlich gepragte Aus-
wahl des Ubertragungsmodells erforder-
lich. Hier geht es oftmals wm diz Wahl
owisChen einem “asset deal™ und einem
"share deal”. Bel der Grindung von
Cemeinschaftsumemehmen warne stwa
die Moglichkeit der steverneutralen Teil-
betriehseinbringung in Erwigung 2u
ziehen {vgl. Phuskat 2001, 5. 221 5H.L Hin
ru kommt, dass solche Ubertragunes
vorgdnge hiufig Grunderwerbstouer aus:
lasen sowie 2ur Gefdhrdung steusrlcher
Verlustvortrige und zu ertragsteuer-
lichen Belastungen flihren kinnen. Flr
alle diesie Themenberesche sollie dor MEA-
Sperialist rumindest ein grundsatriches
Problembewusstsein aubwelsen, um die
steuerlichen Auswirkungen, die im De-
tadl vomn sinem Steusrexperten erarbeitet



werden miissen, angemessen im
Rahmen des MEA-Prozesses beriick:
sichiipen zu kiinnen,

Darizher hinaws sollte sin M&A Spezialist
einschitzen kbnnen, welchen Umfang
ein Tax Due Diligence haben sollte und
wie kauhrenragliche Steverklavseln mit
dem erforderlichen Umfang der Tax Due
Diligence rusammenhingen. Verfligt der
MEA Spezialist nicht lber dieses Wis-
sen, dann mag er geneigt sein, einer un-
ity umtangreichen und damit teuren
Tax Due Diligence ruzustimmen, D Ein-
bindung der im Rahmen der Tax Due
Diligence ermittelten Riskenin den MEA
Gesamikontext B schisfilich shenfalls

Aufgabe des MAA Spezialisten.

Das Thema Steuern gehtrt sicherlich
ebensowenig zum Schwerpunkt
prograrmm einer Controllerausbildung wis
juristische Themenstellungen. Fliir Con
trofier, die im MEA Beneich Litig werdin
miBChten, ist eine gerielte Welterblidung
auf diesen Gebioten daber sinnvoll,

3.5 Parsonal

Unterstitzt durch Personalfachleute
kommit dem MEASpezialsten die Aud-
gabe zu, die personalbezogenen Konse
quenzen der Ubernahme eines Unter.
nehmens einzuschatzen. Zu beachien
sind - Insbesondere bel Verschmielzun
gen —migliche Erfordemisse aur Anglai
chung der tarifvertraglichen Regelungen
des Obermommenen baw, aulnehmen-
den Unternehimens. Bekannt sedn soflte
audem, dass "asset deal® (Kaul von
Vermogensgepenstinden) und “share
deal” (Kauf von Gesellschaftsantetlen)
grundsdtzlichunterschiedliche personal
rechiliche Eorsaguencen auslasen So
kfnnen die Mitarbeiter eines per "asset
deal” erworbenen Untemehmens gemal
§ 613a BGB ihrem Obergang wider-
sprechen. Diese MBglichkeit besteht bl
einem "share deal” nicht. Problernatisch
sind hiufig auch die Pensionsriick-
stellungen. Aus Sicht eines aufnehmen-
den Untermehmens kann das zu bes-
nehmende Untemehmen eineerhebliche
Unterdotierung im Hinblick auf die bilan-
rierten Pensionsrickstellungen auf-
welsen, Aufgrund der moglichen sehr
gravierenden Auswirkungen des
Pensionsthermas sollte der M&ASpezia:
list ein grundsitziches Bewusstsein fur
diese Problematik entwickeln

Im Rahman der Ubernahme von Unter-
nehmen wind der Faktor .Mensch” oft-
mals erhablich unterschitzt Mittler-
widle ist bel vielen Flhrungskraften e
doch ins Bewusstsein gelangt, dass die
<richtige” personalbezogene Integra-
tion zu den wichtigsten Erfolgslakio-
ren einer (Ubernahme gehért Das
Integrationsmanagement kiinnte daher
kiinftig durchaws eine der Schwerpunki-
aufgaben des MEA-Spezialisten sein, Der
MEA Spezialist sollte Ober das notwen
dige Wissen darilber verfugen, welche
personalbezogenen Fakioren eine eriolg:
reiche Integraton [dedern, Wichilg ist in
diesem Zusammenhang vor allem - {iber
cine gecignete Kommunikation sowie
ither Anrgize = der vielfach sshr hohen
Fluktuaticrsrate bew. der Démotivation
der Mitarbaiter uwirken,
Personalthemen sind Im allgemeinen
keine Domdne des Controllers und las:
sen daher fir ihn eine Vertiefung seiner
Kenninisse in dicsem Bereich sinmvell
erscheinen. Alles gilt auch fir Sie: die
Controllerin

3.5 Sprach- und EDV-Kenninisse

Verhandiungssichere Englischkenninisse
sind flr einen MEA-Spezialisten Im alige-
meinen unentbehriich, es sei denn, er
hat sich ausschiisflich mit Inlands-
projekien zu belassen. Die englische
Sprache it im internationalen ME&A-
Komtext die mit weitem Abstand wichtig:
ste Sprache, Fast alle fachspezifischen
Begriffe stammen aus dem angetsichsi-
schen Raum. je nach linderbezogenem
Einsatzbereich des M&A-Spezialisten
kiinnen weitere Fremdsprachenkennt:
nisse von grofiem Vortei sein.

Eine Selbstverstandlichkeit sollte fir den
MEASperialisten der sichere Umgang
mit der EDV seln. Unternehmens-
bewertungen lassen sich ohne den Ein-
satz vor Tabellenkalloulationssoftware
oder anderer speseller EDV-Amwendun
gen kaum noch bewerksteligen (vgl
Peemaller/ Popp/ Kunowskd 2000} Eine
Unternehmensbewertung ohne EDV-Un
terstitrung zu bearbeiten, st insheson-
dere dann Zettverschwendung, wenn
Sensitivititen ru ermitieln oder die Ein-
gangswerte aus andersn Grinden Tu
varileren bzw, zu dndern sind, Darliber
hinaus sind w a 2ur Erstellung eines
Abschlussherichtes Kenntnisse m Uim-
gang mit Textverarbetungssoftwane hill
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reich. Schlieflich sollte der MEA-Spezia-
list uminssends Recherchen inDatenban-
boery uncl i Internet durchfihren kin:
nen, um schnell und fchendeckend In-
lormationen iber potenzielle Zielobjektea
bow. liber mogliche Partner sammeln zu
kbmnen,

Sowohl die Englisch- als auch die EDV-
Kenninisse gehdren mu den Grundvar-
aussetzungen, die ein Controller erfilllen
miuss fvel Buchner/ Mayer 2000, 5. 131),
50 dass sich hieraus keine Argumente
gegen elnen Einsatz von Controllérn im
MEA-Bereich ergeben.

1.7 Persbnliche Eigensehatten

Elrig wesentliche Eigeénschait, (ber die

gin M&A-Sperialist verfigen sallte, kst
Organizationstalent. [ies benbtigt er
inshesondere filr die Organisation der
Due Diligence, bei der er fir die Omsatz-
planung der an der Due Diligence beted-
lpren internen Spexialisien und exter-
nén Beratern sowle fir die Gesami-
koordination veramtwortlich ist. Das
Schnittstellenmanagement im gesam:
ber MEA-Prozess umiasst Aufgaben wis
die Vermeidung von Doppelarbeit der
betedligten Personen, das stindige Auf-
rechterhalten von Kommunikations-
fhissen wsw. Da der MEASperialist oft-
mals Diskussionsparmer hat, die Fach-
spezialisten sind oder die ibergeordnete
allgemeine Aufeabenbereiche haben
{z. B. Vorstdnde), kommt seinen komamu:
nikativen Fahigkeiten eine zentrale Be-
deutung 2u. Die Fihighkelt 2u einer eln-
fachen, klaren und zielgerichteten
Prisentationswelse 5t auch vor dem
Hintergrund des bel MEA Projekten
meist hohen Zeftdrucks von Bedesung.

Sehr wesentlich ist auBerdem die
Verhandiungskompetenz des M&A-Spe-
zialisten (vgl. Ralls/Webb 1999, 5. 891t ).
Dary gehdren einerseils die argumenta-
thve und taktische Vorbereitung von Ver-
handiungen und andererselts die ge
schickieVerhandlungsiihmung. Der MEA
Speziakist kann entscheidend dazu bel
tragen, dass unnotgerweise Situationen
entciehen, die zum Abbruch von Ver-
handhuergen Hihren. Die Wahscheinlich-
keit dafir, dass so genannte deal-
breaker” die gesamte MEA-Transaktion
scheitern lassen, kann durch die Art der
verhandlungsfuhrung ebenso reduzien
werden wie durch die Erweiterung des
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Lisungsraumes in schwierigen Stuatio-
nen, Sofern dem MEASpezialisten die
Aulgabe sukommi, die Integration sines
Obermommenen Unternehmens zu be-
gleiten, dann solite er/oder sie Giber das
erforderliche kommunikative _Finger-
spltzengeflihl® veriligen, um fUr die
Durchfihrung der integration eine mig-
lichst bredte Unterstiitzung bed der Beleg-
schaft zu finden.

Der MEASpezialist muss des Welteren
iber besondere FUhnungskompeten: ver-
fugen, Schheflich obliegt thm im Rahmen
vor MEA-Projekten oltmals die Leftungs-
funktion, ohne dass er eine direkie
Weisungsbefugnis gegeniiber den ande-
ren Projektmitasbeitern hat. Fohsendurch
Uberzeugen und durch geschickie Kom-
munikation sollte eine der wesentlichen
Fihigkenen des MEASpezialisten sun

Eine stark schwankende Arbeitsbela-
stung, umfangreiche Reisetitigheit und
hoher Zeitdruck sind kennzebchnend Fir
gine Tatigkeit im MaA-Umfeld. Erschwe
rend kommt hinzu, dass die vielfahigen
Aufgaben, die beieiner MEA Transaklion
anfallen, vom MEA Spezialisten ein stin-
diges Wechseln des fachlichen Themen
gehictes erfordern. Insofern kemmi awch
der Belastbarkeit und der fachlichen
Flexibllitat des M&A Spezialisten cine

sehr hohe Bedeulung zu,

samtliche angefihrten persdnlichen Ei-
penschaften stehen auch bei Controllern
runehmend im Vordergrund (vgl.
Buchner/Mayer 2000, 5. 1310f;
Borchers/Trebes 1999, 5. 23fi). Die in
den vergangenen [ahren vollzogene
Wandlung des Controlling von einem eher
statischen ru elnem dynamischen Sek-
tor mit Service- und Dienstlessiungs-
funkiion hat ru einer drastischen Erhi-
hung der persinlichen Anfordensngen
an den Controller gefithr. Daher kann
davon ausgegangen werden, dass er-
foigreiche Controller hdufig ein Per-
sonlichkeitsprofil aufweisen werden,
das sie befshigt, such im M&A-Bereich
erfolgreich thitig zu sein.

4 FAZIT & LITERATURVERZEICHNIS

Eine wesentliche Elgenschaft desidealen
MEA Spezialisten st es, Dber cin mig
lichst breit gefdchenes betrehswin
schaltbiches und juristisches Know-hioe

ruverfiigen. Die Vielzah) an Fachgebieten,
40

die bt einer MEA Transakinn eine Rolle
spielen, Hihrt ndmlich damu, dass der
MEA Spezialist eng mil Spezalisten s
werschiedenen Fachgebisten zusammen-
arbeiten muss. Der Controller als be-
trichswirtschaftlicher Generalist er-
scheint von dieser Warte her beson-
ders gut peeignet flr Thtigkeiten im
ME&A-Baraich.

Bed genauerer Betrachtung wird allerdings
deutlich, dass ein erfolgreicher MEA-Spe-
riakist nicht nur ein reiner Generalist sein
kann, Meben der geniralistischen Aus
richtung soflte er in zwei Themenberei
chen Spezialist sein: in der Planung, Ab
wicklung und Auswertung einer Dug
Diligence sowle in der Unternehmens
beweriung, Diese beden Gebiete bilden
neben der VerhandlungsRihrung diekem-
aktivititen von M&A- Transakionen, 50
dass hier der M&EA-Speziakist Uber eine
besondere Fachkompetenz verfligen soli-
be. Zu erwarten st aulerdem, dass der
MEA-Spezialist runehmend in die
Integrationsphase einbézagen wird und
daher entsprechend vertiefte Fach-
kenntnisse im Integrationsmanagemient
aufzuwessen hatte,

Micht zu unterschitzen st auferdem die
Badeutung der sogenannten soft skille”,
d. h, der personlichen Eigenschaften
gines MEA-Fachmanns. MEATrans
aktionen haben meistens eine hohe stra-
tegische Bedeutung fir die Unterneh
mung und sind oftmals unter hohem
zeitlichem Druck abzuwickeln. Daher

spetlen Faktioren wie Organssationstalent,
Belastbarkeit, Flexibilitht und Verhand-

lungsgeschick eine sehr wichtige Rolle
fur die erfolgrefche Auslibung eimer
Tatigkelt als MEA Spezialist.

Wenngleich efn Controller . d R (iber gute
Eingangsvoraussetzungen verfugt, um
MaA Transaktionen erlolgredch durchzu:
flihren, wird deutlich, dass einige musalz:
kiche Fertigheiten gefordert sind. (iber die
Controller von ihrer Aushildung ber im
Allgemeinen nicht in ausreichendem
Mabeverfligen und diesine entsprechen:
de theoretische und praxisorientierte
Forthildung erfordern. Richisdestotrotz
lzst sich festhalten, dass Controller zu
den sehr wenigen Berulsgruppen ge
hiiren, die mit einem Uberschaubaren
Zusatzaubwand in der Lage sind, MEA:
Transaktionen zielgerichtet und erolg
reich abzuwickeln.
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CONTROLLING-
TYPOLOGIEN

von Frank-J. Witt, Kenzingen'Freiburg

| WARUM EINE TYPOLOGIE?

Der Durchschnittscontroller kann ansich
und mit sich rufneden sein: Moderme
Tools existieren inzwischen in rauher
Menge. Er muss sich nur bedienen und
hat dabed beinahe schon die Qual der
Wahl, welches Controllingproblem er mit
welchermn Instrument bearbedtet, WNun
gibts in Controllers Schlarafienland si
cherhch war mitunier auch noch Unge
mach - aber seben wir doch ehrlich: 50,
wit derzeit Controlling in der Unter-
sich dabei dis Flille amswendbarer in-
strumenbe auftut, ist dies schon beein-
druckend und daher auch baruhigend!

Blicken wir indes rd. &in Vierteljahrhn-
dert rurlick: In Deutschland hatte sich
damials das Marketing 5o dhnlich sattel
fest etabliert, wie dies heute und inzwi-
schen beim Controling ebenso der Fall
tst. Und was kam dann im Markeding?
Mun, es gab den - rilckblickend: durch-
aus erfolgreichent — Yersuch, neue An-
wendungsielder, aber auch neue Metho-
den fir das Marketing zu erschlielen
Konkret giplelte dies darin, dass

= die Marketingforscher sich mit dem
Vorwurf einer fehlenden Marketing-
theorie konfrontiersnlassen mussten
fGohneider 1982 in einem Bochumer
mafgeschnaidarten® Anlass-Vor-
rag (fir Marketinginsider, die's eh
wisser: = 50, Geburistag Engefhardi)
brw. dessen spatere Verdfentiichung
als Schreider 1983; Schnedder hat
sich ibrigens - indes dann im Gegen-
satz rum Marketingsekior weil

gehend unpehrt - noch einmal An
fang der S0er Jahre auch an den Con:
troflingbersich herangewagt und die
Controllingtheore angemahnt, wnd
zwar als Relerent im Gegenspisl Tu
Weber anlisshich einer Horvithschen
Tagung: vgl. Horvath 1990 und dort
die entsprechenden Beitrage
Schneiders vs. Webers)

= damil einhergehend die iibliche und
simple vorherrschends Differenzie:
rurig in Konsumgliter- und Aligemsin-
marketing hinterfragt wurde, und &5
kam ru neuen, zusitzlichen
Marketinghypen [etwa Investitions-
gltermarketing, Dienstheistungs
marketing w. v. m.). Gerade mit dem
Sel, mabgeschneidente Marketing
strategien zu entwickeln, hat sich -
von heute aus rickblickend — diese
<Diversifikation” des Marketing
ansatzesdennauch Suferst bewihn

Was bedeutet dies nun firs Controfling

im ersten Jahrzehnt des dritten

Millenniums? Mun, an einer kompletten

Controflingthecrie mangelt es noch im:

mier, Derar existieren bereits einige Bau-

steine, 50 2. B.

= dicRationalititsforderung - ansich
aber eher doch Jmar” ein Asdom, also
nur ein normativer Theoriebeiirag,

= Genetierung von Kostentreibern
(Homburg / Zimmer 1999

= Kennzahlengensrierung [Weber /
Schiiffer 20005

= Entscheidungsrelevanz von Fix-
kosten [Schreider 1984 mit siner
dann noch Ohber [ahre anhaltenden
Folgedsskisaion, ob Fadkostenbareits
entscheidungsirrelevante sunk cost”

controller magazin /03

FM.&.;WHMMTM
for-Instituls Management & Controlling,
Tathaide 45, 3341 Kanzingen bei Fresburg

odier hingegen - etwa als potenziells
uned damit noch entschsidbare™ Fix:
kosten = bel bestimmben Risiko-
verhalierswetsen des EntsCheiders -
dann entgegen herrschender Lehre
namentlich der Grenrplankosten-
rechiner - doch noch entscheldungs
rebevant simd)

Doch eine komplette Controllingtheore
ist dies noch langst nicht. Blickt man
indes auf die aktuelle Drversifikation™
des Controdling, so sollte man - in Ana
|ogie zurm siate-of the-am Im Marketing =
hier abes vollends pumindest vorder
griindig doch zufrieden sein: Gibt es doch
gerade im Controlling eine Flllle von
Funktions- und Branchenansilzen
(Marketingcontrolling. Logistikcon-
trolling, Personalcontrolling. Konzern-
controlling. Handelscontrolling, Dienst-
lefstungscontrolling, um nur einige 2w
nennen). Schaut man indes genauer hin,
50 151 einzuriumen, dass sich diese viel-
faltigen Controllingaste eher aufgrund
praktischer Erfordernisse und Ausge-
staltungen entwickelien, also weniger
durch methodisches Typisienen zusiande
kamen

Genau hier setzen die folgenden Uberle
gungen an: Es geht darum, auf empir-
schem Wege, also unter dominanter Ein
beziehung der Praxisverhiltnisse, be-
stimmts Controllingtypen zu bilden. Die
se ampirisch basierte Typologisierung
hat in der Betrichswirtschalt Tradition:
= Do - wienn awch im Laufe der Jahre

durch neus Erkenntnisss 2. T. wieder

modifizierte - Typisierung desin sich

s0 heterogenen Investitionsglter-
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bereichs = B2B-Sektor) wurde Ende
der 70er, Anfang der E0er |ahre spe-
ziell durch die Engelhardt-Schule
{Engedhardt selbst, speziell auch sein
Schiller Backhaus) aus Marketing
sicht vorangetrieben (vgl z. B.
Backhaus 1977, Backhaus 1999
= [n Bezrug auf Prozesse Bew. umer-
nehmensinterne (Denstjleistungen
erfolgte Ende der 80er Jahre eine ent-
sprechends Typisierung (Wit 1988)

Bei solchen Typologiebildungen geht ex
stets darum, empirische Erkenminisse
dazu heranzuziehen, um diejenigen
Lesstursgen (2. B diversa investitionsgliter)
musammenzufassen, die sich im Ver
marktungsprooess = also aus Sicht der
Machirager, keineswegs owingend also
aus technischer Sicht - dhneln. Ober-
tragen aul das Controlling kegt damit
unsere aktuelle Frage wie folgt vor: Wel
che Controllingsituationen bzw. -auf-
gaben sind jeweds in cine bestimmite
Typologie nusammenzufzssen? Die For-
mulierung von typgerechten Con-

Diese Fragestelhung Ist Gberdies konkret
filr das Softwaredesign int eressant - und
war such Ausifser fr die empirische
Studie -, um den auch im Controlling
ausufernden und vom Amsender immer
weniger akzeptierten Soltware
Funktionalitatenumfang in der Weise
steuern ru kinnen, dass typen-
spezifische Softwares entwickelbar
werden. Denn swar gibt s jeizt bereits
inshesonders branchenindiidualisierte
Software [z B, Encrgic, Handel usw.), ohne
dass dabei jedoch die konkreten
Controllingbesonderheiten immeer unbe-
dingt und tatsichhch im Vordergrund
stehen und dem Amwender auBerhalbh
von Standardaudgaben wirklich helfen,

2 BAUSTEINE FUR CONTROLLER'S
TYPOLOGIE

Dée Frage, wie Letstungen aus Controller's
Perspektive 7u typisieren sind, stellt sich
beim Desdgn und zuvor schon bed der
Auswahl der relevanten Kalkulations.
chjekte. Die vorgestelite marketing:
relevante Typisierung [&sst sich zunichst
auf das Arbeitsfeld des Controllers
ubertragen. Demnach knmmen betspiels.
WEISE
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® in einem Absatzbinde] verbundene
Letstungsarten;

® verschieden stark eine einzelne
Kunden Geschiftsbezichung prigen
de Leistungen;

* Bereftsteflungslelstungen;

* prozessintensive Leistungen;

e  pinzelne Prozesse brw. Flemente der
Werthette selbst

in Betracht. DarGiber hinaws Lritt bed eines

controllingrelevanten Latungstypologie

undd -abgrenzung aber ebenfalls noch die

Frage hinzu, ob sch die Geschiiftseor-

falle in bezug aul einen einzelnen

Leistungstypals Esnzedoflekte und damit

bei der Grundrechnungsgestaliung als

Einzelkosten kontieren |assen, Dieser oft-

malseher unternehmensintern bedingte

Erfassungs: und Messaspekt crweltert

die markirelevanten Typisierungs.

kriterien  um  eine  weltere

Dimension, die bei der Leistungs:

abgrenzung zu bericksichtigen (st

Daneben spielt unterhale dieses

Typlsierungsproblems bed der praxisbe

zogenen Abgrenzung von Kalkulations-

objekten eine Vielzahl von Einzel-
aspekien eine Rolle, so etwa

&  alipemneines Bedéutungseewicht,

& Hostengewicht,

#  Erlispewichi,

#® Ausstrablungseflekie awl andere
Kalkulationsobjekie (= welche Ent-
scheidungen bel anderen Kalku-
lationsobjekten werden durch das
betrachiste Kalkulatinnsobjekt be-
rilhet?,

# Verbundeffekie ru anderen Kalku-
lationsobjekten (Mwa gemeinsams
Ressourcennutzung, verbundens
Nachirage).

Als Konsequenz solcher Typisierungs:

itberlegungen kinnte beispieclsweise der
Controller zu der Einsicht kommen, dass

er bm Einzelfall

® gine komplette Geschiftsbezie-
humg statt verbundener Eanzeldienst-
leistungen | = Einsicht in die Unmég-
lichkeit brw. Willkdr, Leisiungen in-
nerhalb dieser Geschiftsbeziehung
einzein abrugrenzen)

# kleinere Kunden nichl separal, son-
dern vielmehr die Obergeordnate
Kundengruppe (= Einsicht, dass
manche Kalkulationsobjekie nurver
dichtes, d. h. mil aggregierten Daten
sinmvoll controllable sind)

#®  kundengerichtete PFropesse | = Ein
sicht der Werttreibung durch diese
Prozesse)

als relevante Balkulationsobjekle be-

trachiet,

3 UNTERSUCHUNGSDESIGN

Ddese SchreibtischtBter-Typologle — t-
was vamehmer als introspektv gene
rierte Typologien bezsichnet — nutzen
sofort dann michts mehr, wenn aul ihrer
Basis konkrete Entscheidungen zu fallen
sind, 50 2. B. das Design entsprechender
Moduln von Controllingsoftware, die
anwendertypen gerecht sein sollen. Da-
her kommt man nicht um eine empirsch
am Controller- und Managerverhalten
ansetzenden  Untersuchung Zur
Typologiehildung herum. Zum Zwecke
der Typologie wurden Im deutsch-
sprachigen Raum B30 vorquothen aaes-
gewihite Controller und beinahe ebenso
viele Manager der ersten drei Hierarchie
ebenen mit Hilie eines standardisisrten
Fragebopens interviewt. In knapp 40
Fillen wiurden erganzende parstnlichs
Tiefeninterviews geflihrt. Der Unter
suchungszeitraum reicht von Anfang
2000 bis rum vierten Quartal 2002
Die Aspekte des Fragebogeninterviews
beleuchten dominant dse Unternehmens:
und Controllingsfuation Die Auswertung
der Erpebnisse erfolgt softwaregestiitzt
(SP55) mittels eines Mixes gangiger
milltivariater Methoden,

4 ERGEBNISSE
4.1 Controlling, fakloren”

Die Liste zeigt, wie die mittels einer
Faktoranalyse aufbersiteten Eritérien
zTusammengefasst werden kinnen, um
die Controllingsituation mu charakteri-
sleren.  Ausschnittswelse und
zusammengefasst seigen die Faktoren
~vergleichbar mit biindeinden Portfolio-
dimensionen — auf, welche Elnzel-
kriterien rusammen gesehen werden
kinnen, Zudem ist graphisch das jewel-
lige Bedeulungsgewichi der efnzelnen
Faktoren angegeben (vgl das Kuchen-
diagramm Innerhalb von Abb, 1) Diese
Faktorisierung sagt also konlorel aus,
welche EKriterien bzw.  welche
Elnflussgréifen zentral aui die
Controllingaufgabe und auch auf die
Loistung des Controllers mit welchem
Gewicht jeweils eimwirken.
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4. 2 Controller's Leistungsciuster

Controlier's Leistungen und Problem:
felder lassen skch in aller Regel vier Clu-
stern runadnen. Abb. 2 veranschawlicht
diese Cluster mit den wesentlichen Etn-
zelleistungen und hren jeweiligen pro
zentualen Bedeutungspewichten, und
war relativ objektiv ermittelie Zeitan-
teile = inmerer Datenring in Abb. 2) ws.
die subjektiv empfundens Controller-
belastung | = Sulerer Datenring in Abb.
2. Konkret wird damit deutlich, dass der
Durchschnittscontroller bestimmte
Controflingproblemeund -auigaben ganz
leicht nehmen kann, Bei anderen Aul-
gabentypen oder Problemstelhurgpen wind
er sogar unsicher und bekommt _Herz:

1as5en .

Cluster |I; Controller's lockers
Routine

DEB-Rechnungsanalyse
Fixkostenanalysa

Jour fixe

Kostenconinolling
Produkicontrolling
Standardkalkulation

Ubliche Kostensatzemitiiung
Ubliche Plankostenrechnung
Vollkosienrechnung mit BAB

LN T B

o Cuuﬂu_hm mw-ﬂﬁ Cluster 2: Controller's anstrén-

Budgeting
Fertigungscontrolling
Kostentreiber-Genenaning
Logistikcontrolling
Marketingcontroding
Parodisches Reporting

PLZ

Portiolio

Projekiconirolling
Prozesskostenmechnung
Radar

Schulung von Fachableilungen
Softwareauswahl 10r den oige-
nen Bargich
Steverberater-Gesprich
Strategische Bilanz
Targetcosting

Waertcontrolling

At chm Caniosooneepis (. B dorressrenade Frofc - Corses - A s g i ey

r B senewm des J den _Habe ich w = ww ke

EE T N T T T N O R O B

LI B I

B o i Possiosn chisi Cimiroiber

Fertonainternitst der Corerolinglomtung (mubes b o Cluster 3: Controller's schweiB-
dard + et eieryglen: treibende Kir
s Tisls dar Controlingachabsndung = Customer-Litetime-Analyse
Verimuten Ve htgheot drs Controbegadym ha da Understeoemganad = Endscontrofiing
Viite e bintmeutie 1 pxtecnen Berater = FEE-Controlling
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Cluster 4: Controller's Herzrasen

= Federfiihrende Geschahsbericht.
Gestattung brw. enisprechende
Leistungszulieferung

Grundrechnungsdesign
= Grundsatziiche Reporting-
gestaltung

= Organisationscontrofing

= Umfangreiche Mitwirkung des
Nachiragers (= Managerkunden)
und Beratung mil ihm
Moderation bei Ideenfindung u.4.

mit der ein

die Controllerleistung beurteilt

{Bedeutungsgewichte in Prozent):

= Grife der

= Organisatorische Position der Con-
troflingabtedung,

= Personliche Kompetenz des Control-
lers | = desjenigen als Ansprechpart-
nes zustindigen Controlers bew, des
Leiters der Controllingabtelung),

= Dto. Formalkompetenz (2 B. sinschil-
giges Sturdim),

- m;mmm
Controliars,

= Subjektiv empfundene Verinderung
der Leistungscualitat im Zeitablaul,

= Eigeng Mitwirkungsnotwendigkeit

bei der Formulierung der Con-

troflingaufgabe,

= Geslaltungsspielraum bei der
Entgeltung fir die Controllingaulzabe
{falls Gherhaupt bepreist),

= Sonstiges.

Zuzammenfassend lisst sich dberdies

sagen, dass die Kriterien

= vermutete Zuverlissighelt / Kompe:
tenz;

% Flexibilitit der Controllingab-

teflung;
= Komplexitit,
=+ Einmalcharakter der Controllinged)-
beistung und Innovationsgrad
aus Managersicht wesentlich die nach-
gefragte Controllingleistung bezeich-
nen. M. & W Ein typischer Manager
beurtedlt vorwiegend mit diesen gerade
genannten Kriterien, wie er den Con-
troller mit seiner Leistungsnachirage _be-
lastet”.

Abb. 2: Controfler's Lelstungscluster

Abb. 1: Bindeinde Faktoren zur Charakierisierung der Controfingsituation

4, 4 Softwaretypen

Die empirische Untersuchung legt
zugleich offen, weiche groben Soft-
warefunktionalititen bew -moduln
filr den typischen Controller not-
wendig sind. Abb, 4 stellt diese
coftwaremoduln mit  (hrem
Bedeutungsgewicht aws Controller-
sicht dar: Erstanenlicherweise finden
gich = deutlich nachrangig! = viele

nalititen im Be
reich Sonstiges™. Oder drastischer
formuliert: [hnen kommt sin ver
gleichsweise geringes Bedeutungs-
gewicht zu; ihr value-added ist gering
iz. B, sperialeienes FRE-Controlling,




Abb, 3: Manaper's Confroller-View

Beschaffungscontrolling usw ). Es domi-
niert vielmehr branchenibergreifend
das Tookset des

Dies spricht zwar nicht gegen branchen-
imdividualisierte Software i dem Sinne,
dass z. B. spezielle Kostenstellen-
beziehungen inmanchen Branchen sine-
voll sind, inanderen hingegen nicht. Wohl
aber spricht diese Erkenninis dagegen,
dass viele Funktionalititen branchenspe-
zifisch hochstilisiert werden (z. B. DPR-
Konzept bei der Handelsbranche). Der
Durchschnitisoontroller scheint vielmehr
iberwiegend mit den Instrumenten des
Allgemeincontroling in seiner Software
ausrukommen, und auch dabed ist das
Bedeutungsgewicht innerhalb des

Diese Aufpabentypen des Control
lers, die sich in den gewiinschien
Softwaremoduln widerspiegeln,
weisen also darauf hin, wie - und
mit welchem Funktionalitaten
gewicht - eine Controliingsoftware
aussehen konnie, die aus
Controliers Leistungstypen ab-
gedeitet 51,

4. 5 Lelstungsentgeltung

Die diversen Leistungsarten des
Controllers werden aus Bunden,
d. h aus Managersicht unter-
schiedlich wertgeschitzi. Dies
fiburt daru, dass die sinrelnen Tedl-
leistungen brw Lestungschster
gl auch differenziert entgolten
werdersoliten Abb. 5 veranschau-

licht, welche Entgelt:- baw. Honorie-

rungsformen in bezug auf die sinzeinen,
aus Abb. 2 bekannten Cluster 1 bis 4
jeweils managerseitip praferient werden.
e spiegelbildlsche Controllerperspektive
ist deshalb nicht graphisch dargestellt,
well controllerseits - bel allen vier
Letstungschustern quasi unisono - der
Wunsch nach Pauschalentgeitung deut-
lich dominierie. 151 dies sin Hinweis auf

dass - namentlich aufgrund won
Verbundbeziehungen innerhalb des
Leistungsmix einer Controlingabteilung
- manche Lestungen nur pseudomailip
isoliert und damit isoliert beprest wer-
den kinnen? Mun, dieser Frage wurde
swar in untersuchungserglinzenden
Tisfeninterviews nachgegangen. sinsein-
deutige Antwort trat indes nicht rutage.
Vielmehr schedren beide & den in
bezug aufseine eigene Leistung betriebs:
witrtschafilch denkenden Controfler stark
ru bewegen, Was jedenialls — entgegen
50 mancher vollmundiger Ankiindigung
& priori = empirisch als nur wensg rele-

controller magazin 1/03

vant schmell in den Hintergrumd trat, war
die Abrechnung nach Arbeitsauiwand.
Diese Entgeltvariante schien sowohi Con-
trolhern als auch Managern als zu kom-
pliciert, impraktikabed, verfalschbar w3,

4.6 Organisatorische Konsequenzen

Ebenfalls aus der unterschiedlichen
Letstungsposition folgen magliche orga-
nisatorische Positionlerungen der
Controllerleistungen, um diesen
JFositionsaniorderungen™ geracht 2u
werden_ Abb. & zeigt rusammeniassend
auf, welche alternativen organisatori-
schen Rahmenbedingungen die
Managerpraxis (unterer Abbildungsteil)
vs. die Controlingpraxis (oberer Ab-
bildungsteil) for die geclusterien
Controllingteilleistungen jeweils bevor-
mugt. Es ergaben sich durchaus signi-
fikante Unterschiede, so inshesondere,
dass dic Manageriunden deutlich eher

separate Leistungen und das
Selfcontrolling bevor zugen, wihnend dis
Controller — vielleicht auch aws einem
Besitrstandsdenken  heraus =

korventionellere Lisungen praferieren.
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Trasding, tansr Tocnior e [F Sachs AG

von Andreas Palmer und Klaus Bode, Prag

Mergers & Acguisitions (MEA) haben in
den letzien Jahren als Mittel der Umset-
zung strategischer Ziele und des exter.
nen Wachstums zusehends an Bodeu
tung gewonnen. 5o hat sich das jdhrliche
Volumen der Untemehmensousammen
schiliisse weltweit 568t 1987 versehnlacht
Allerdings zeigen Studien zum
Akquisithonseriolp. dass eine Vielzahl die
ser MAA schedlern. Ursachen sind haufig
im einer unrursichenden Post-Marger In-
tegration [PMI) zu finden. Vior deesem
Hintergrund ist die Zielsetrung der vor
legenden Arbeit zu sehen. Am Beispicl
der Ubernahme des ischechischen Bau
untermehmens V5B a. 5. durch die HOCH
TIEF AG Ende 1999 sollen Erfoigsfakio
ren ened PMI dargestelll werden.

1, EINFUHRUNG

M&A (Mergers & Acquisitions) haben in
den letzten jahren als Mittel der Umset
zung strategischer Zicke und des exter
nen Wachstums runehmend an Badew-
g gewonnen'. Gleichaeitig nahmen die
Deeklinvestitionen in die Tschechische
Republik [Shriich zu und erreichten 2000
cinen Gesambwert von 4,595 Mrd. US
Dollar®. In der Bauwirtschaft fand dabei

ein repedmechter Avsverkaul statt. So
wurden m den betzten jahren fast alle
grofentschechischen Bauunternehmen
von ausldndischen Investoren Ober
nommen’

Zahlreiche Studien rum Akouisitonses-
folg zelgen jedioch, dass eineVielzalhl von
MEA pnicht den urspringlich erhofiten
Erfoly gebracht haben® Zwar sind die
Griinde fir dieses Scheltem vielschich-
tig, allerdings lassen sich Uirsachen haw
fig in elner unzureichenden Integration
fmsden’. Db Nobwendigheil ssner geni
ten integrathorisarbedt ergibt sich dabed
aus dem Aufeinandertretfen unterschied
licher Strategien, Multuren und Strukiu-
ren®. Bel Aulandsaloguisitionen wird die
Infegrationspreblematik noch duwrch dif
ferente Landeskualiuren verstirkt’

Vor diesem Hintergrund &t die Zielsel-
zung des vorliegenden Beftrages 2u se-
hen. Am Beispiel der Ubernahme des
tschechischen Bauunternehmens
V5B as. durch die HOCHTIEF AG Emcie
1999 sollen Erfolgsfakioren einer Post-
Merger-Integration (PMI) dargesieilt
werden, Im Mittelpunkt steht dabei das
Integrationsprojekt  Moving Forward "
und sefne Umsatzung,
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ab 2003 Lesder Beledfgungsmanagement,
HOCHTIEF AG, Essen

2. POST-MERGER INTEGRATION AM
BEISPIEL DER V5B

2.1 Ausgangssituation und Ziele der
Ubernahme

2.1.1 Kennzeichen der VSB as,

Dies Fundament der VSB as wurde im
Jahr 1939 gelegt Der Schuhbersteller
Bat'a grindete in Sezimovo Ust die Ab
teilung Bavwesen, aus der sich 1951 das
natlonale Bauuntérnéhmen Vodnl
staviy np " mit Stz in Tabor entwicke]-
fe. 1985 begann das Untermehrmen mit
dern Bau des Kernkraftwerks Temelin,
das bedeutendsie Projeki seiner Ge:
schichte. 1992 erfclgte die Umwandlung
irs e Akliengesellschalt. Zunachst fir-
mierte sie unter dem Namen Vodnl
stavby Temelin 3.5.°%. Zwel jahne spater
wiercde sie nach dem Couponveriahiren in
owel Wellen privatisient und in Visdnl
stavby Bobemia 4.5, umbenannt. 1998
stand erneut &ln Mamenswechsel in
VER as. an. Ein Jahr spter erwarb dis
HOCHTIEF AG die Mehrheiisanisile an
der WVEB as,

Irmi Jahr 1999 beschaitigte die V5B a5

2.791 Mitarbedter bel einem Umsatz von
ifhes 5 Milliarden C2K (ca. 160 Millionen
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EURDY™. Damit war die V5B mit sinem
Marktanted von 1.84% das vientgrbite
tschechisches Bauunternehmen.

2.1.2 Kennzeichen der HOCHTIEF AG
Die Geschichte der HOCHTIEF AG begann
mit esnem kleinen Baugeschaft- 1875
grilndeten die Briider Balthasar und
Philipp Helfmann in Frankfurt am Main
die Firma Gebr Helfmann, Bauunter-
nehmer”. 1884 erfolgte die Umwandlung
ineine Offene Handelsgesellschaft (04,
18%4 in eine Aktiengeselischaft (AG). Ab
1951 baute man das Auslandsgeschalt
konsequent aus. 1997 wurde die HOCH-
TIEF International {HTI) als Holding filr
auskindische Tochtergesellschaften ge-
griindet Twei jahre spiter folge die Ober-
nahme der VSB as,

Die HOCHTIEF AG ist mit einer Bauled
stung von 13 Milliarden EURO das groé-
te deutsche Bauunternehmen. Weltweit
sind mund 41.000 Mitarbeiter fliir das
Unternehmen tatig. davon tber 27,000
im Ausland"”, Sitz des Unternehmens ist
Essen,

2.1.3 Ziele der Ubernahme

Ausgangspunkt einer jeden Strategie ist
die Vision eines Unternehmens. Wir
streben eime unverwechselbare Position
I Markt als Systemflihres bei komplexen
baunahen Projekien im nationalen und
internationalen Rahmen™ an. Aus die-
sem  Auftrag lasst  sich  eine
Diversifleationsstratégle in ausgewihlte
Markte ableiten. Der tschechische Bas-
markt erschien dabel aufgrund ssines

elner Hihrenden Marktposition. Eine
rasche Umsetrung tst oft nur durch ein
externes Wachstum maglich: Some
goals and objectives jane| achieved maore
speedily through an  external
acquisition™?. Daher entschied sich die
HOCHTIEF fiir :ﬂel—luul}unpul:ermnu
Akquisition Ziel war ein daverhafter Ein-
stheg In den tschachischen Baurmarikt,

2.1.4 Der Akquisitionsprozess
HOCHTIEF und V5B hatten berelts vor der
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(Foermahme erfolgreich musammengear:
beitet. 5o hatte V5B im Auftrag der HOCH:
TIEF Projektentwicklung (HTF) das Baro-
und Verwaliungsgebaude Hadovka Office
Park in Prag realisiery. Aus diesem Projeki
entstanden erste Kontakte und Gesprd-
che Gber gine mogliche Ubernakme.

Ende August 1999 folgte die Due
Diligence bei der VSE a.s. in Prag und
Sezimowvo Uisti Il September 1999 folgte
der Vorstandsentschedd zur Ubernahme
der V58 a5 Nachdem Einigloeit (ther die
Vertragsinhalte bestand, wurde am
20101999 der Kaufvenrag in Prag un-
terzeichnet. Am 01 .02 2000 startete das

Integrationsprojekt _Moving Forward”,

2.2 Aufbau und Ablauf der PMI

2.2.1 Die Integrationsplanung

Die Integrationsphase [Post-Merger
Phase) it die schwierigste, lingste und
letztendlich (iber Erfolg oder Misseriolg
entscheidende Phass'. _Das Vorliegen
eines Integrationsplanes ist |dabei] ein
|-..| wesentlicher Falctor fiir das Gelingen
einer M&A™", Besondere Bedeutung
kommit dabel der Zusammensetzung des
Integrationsteams 2u: _Wird ein
Imtegrationsplan unter Einbezichung of
nier breften Mitarbeterbasis |aus bedden
Unternehmen] entwickelt und n die
Integrationsteams zur Umsetzung gege-
ben, knnen schon viele Reibungs-
verluste und emotionale Widerstinde
vermbsden werden™, Auf diesem Wege
werden Zustimmung und Onlentiereng
geschalfen sowie Erwartungen befder
Seiten aufgenommen.

2.2.2 Aufbau der Projektorganisation
Bei der vorliegenden Akquisition wurde
fir das Integrationsprojekt _Moving
Forward® eine dreistulige Projekt:
arganisation gewhit:

= Lenkungsausschuss (.Steering

Commilttee™)

= Projektleitung (. Integration Team”)
= Arbeitsgruppen (Task Forces™

Der Lenkungsausschuss diente zur Uber-
brickung der existierenden Hierarchie
ebenen, S0 wurde gewahrieistet, dass
die Projektlsitung wichtige Entscheidun-
gen schnell und direkt Billen konnte. Die
Projekibeitung hatte die Arbeit aul die
Arbeitsgruppen zu verteilen, ru koord)-
nieren und mu kontrollieren. Die Umast:
ung der IntegrationsmaBnakmen er

folgte In 10 Arbeitsgruppen. Diese setz.
ten die Inlegrationsmafinahmen in den
verschiedenen Bereichen'™ um.

In i jewendipen Teams wirden Letstungs:
itr&ger beider Untermehmen berulen. 5o
wurde Glaubwiirdigheit, Akzeptans so
wie identifikation mit den Integrations-
maBnahmen geschaffen. Die personefle
Zusammensetzung erfolgte durch alle
Linserfunktionen. Dadurchwurdesicher
gestellr, dass alle relevanten Sachthemen
durch Fachleute beider Unternehmen
ausreichend vertreten waren. Enlspre-
chend ihrer refativ geringen Bedeutung
in der Tschechischen Republik waren
Arbeftrichmervertreter nicht verimeten.
Auf externe Berater wurde aus Kosten:
grinden verzichtet. Die gesamte Konzep:
tion unterlag dabel der HOCHTIEF Uinter:
nehmensentwicklung

2.2.3 Grad der Integration
Die Literatur unberscheidet drel Formen

der Integration nach (hrem Integrations
grad: (a) Autonombe | Erhaltung ™) (b Tel:
verschmelzung [ Symiblose™) und (c) Voll:
verschmelzung (. Absorption™)"™
HOCHTIEF strebt insgesamt eine eher
enge Anbindung der V5B und eine An-
passung der Unternshmenskuliur an. Die
VB wird jedochwedter rechilich und wirt-
schahlich selbstindig agieren. Daher
kann hier von einer Teflverschmelzung
oder Symbiose™ der beiden Unterneh:
men gesprochen wenden.

2.2.4 Der Integrationszeitplan

Neben der Bestimmung der Projeki-
organisation und desintegrationsgrades
gehin die Aubstelhing eines Integrations-
zeitplans zu den Elementen einer
Integrationsplanung: Zum 01.02:2000
wurde fir das Integrationsprojekt
LAoving Forward“der Integrationszeit-
plan erarbeitet, Dieser sah dred Phasen
vir: (1) Konzeption (Phasa 1), (2) Detai-
planung (Fhase II) und (3) Umsetzung
{Phase [T}, In Abb. 1 wird dieser Phasen

plan dargestellt,

2.3 Stralegische Aspekte der PMI

Zu den strategischen Aspekten einer
Akquisition werden die Strategie-
entwicklung fir M&A-Zusammenschiiis-
se gezahlt sowie die Konsolsdierung der
Unternehmenssirategien, Der strate-
gische Entscheldungsprozess fiir die
Obernahme der VSB wurde schon darge-
stelt: Zhel der Ubarnahime war ein dauer.



Abb. 1: Der Integrationszeifplan _Moving Forward™ (Elpene Darsteiiung)

halter Einstieg in den tschechischen Bau
markt. _Fillt die Entscheidung fur eine
Ubernahme, stellt sich im strategischen
Bereich vor allem die Aufgabe der Er
arbeitung einer gemeinsamen Linter-
nehmenssirategie™”, Ausgangspunkl
sind die Visionen der beteiligten Unter-
rigfiman.

2.3.1 e Vision der HOCHTIEF AG
Unzere Untémnchmen bédiehen _éine
urvirwichselbare Position im Markt als
Systernfithrer bel komplexen baunahen
Projekten im nationalen und internatio
nalen Rahmen™™ Kemkompetenz der
HOCHTIEF ist das Bauen Ausgehend
won diesem Kermgeschaft wird aber auch
die Planung, Finanziereung sowie der
Betrieh von Projekien angeboten.

2.3.2 Die Vision der V5B as.

Eine klar formulisrte Vison der VB exi
stierte vor der Obernahme nicht. Da je
doch insbesondere Im Integrations-
prozess efn eingangipes Laitbid von zen-
traler Bedeutung ist, musste schnedl ge
handelt werden. Sowurde schon frith ein
erster Entwurf skizziert, der sich eng an
die HOCHTIEF-Vision ankehnte. Dieser
soflte der V58 in den ersten Monaten
Orientlerung gebon, wie das Unternch
men sein will™®'. Nachdern die wichtig:
sten orpanisatorischen Anderungen voll
zogen waren, wurden die Vision und die
Leitlinien noch sinmal diberarbeitet und
Februar 2001 endgliltiy beschlossen:
~When construction projects require
systematic project management,

anytime and ampwhere in the Caech

Das Wit construction” betont die Kon
rentration der V5B auf das traditionelle
Baugeschift. Ubertragen auf Abb. 2 st
dhie VSR auf den untersten drei Siufen
vitig. also Generaluntemehmer. Dig Fi-
nanrierung sowie der Betrieb von Projek:
ten stehen demnach derselt noch nicht
zur Debatte. Grund dallr sind insbeson
diere fehlendes Enow-how und fehbends
Finanzmittel. Der Ausdruck _Crech
Republic® steckt die Grenzoen der unter
nehemerischen Aktivitat der VSB auf das
Gebiet der Techechischen Republik ab.

2.3.3 Die strategische Planung der VSB
Bis Mitte 2001 solhe die strategische

Weuaysrichtung der VSE erarbeitat wher
den. Die Eckpledler der Strategie wurden
durch die neue Vision vorgegeben: Kon-
rentration auf das traditionelle Bauge-
schift mnerhalb der Tschechischen Re-
publik. Da sich die Verschuldung der V5B

Vam Rohbau Zum Syshemitheer

= Qrurcdid
& Fraranarg
&
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als problematischer wie anfangs

angencimmen herausstellte, wurden im

Verlaul der Strategleentwicklung

Strategseansatze, die anfangs noch sehr

stark markinrientient waren, nach und

mach von messourcenorientierten An-
shitzen aboelist. Mitteliristiz bestimmaen
jetzt wor allem Ressourcen die Strategie

der V5B, [ee  Dreijahres-Stralegie 2002

2004 erschien Ende Mal 2007 mdt fiol

gendin drei Haupizielen:

1. Ergebnisverbesserung[Zietwert 3%
Umsatzrendite und 20% Kapital
rerudite],;

2. Entschuldung (Verringerung Debt/
Equity Ratio auf 50-100%;

3, Selektives Wachstum (Wachstum in
Strategischen Geschaftsfeldem).

Eine gute Liquiditht ist gerade in der
Techechischen Republk von groBer
Bedeutung, Ein gesundes Debt/Equity
Ratio sollte 100% nicht Oberschreften
[vertikale Kapitalstrukturregelf?, Im vor-
lisgenden Fall lag basierend auf den Zah-
len van 1999 das Debt/Equity Ratio bei
alarmierenden 473%, Diese hohe Ver:
schuldung schrankte den Handiungs
spielraum der V5B erheblich sin. Investi-
tionen und Kapitalbeteiligungen an an-
deren Unternehmen waren damit fas1
ausgeschilossen. Daher muss als erstes
Ziel die Entschuldung vorangetrieben
werden.

2.4 Kulturelie Aspekte der PMI

D% Literatur spart nicht mit Himwelsen,
dass die Integration der Untemmehmens-
kuBuren ein wesentlicher Erfolgsfakior
fiir das Gedingen siner Akouisition 1™
Der Begnifi Unternchmensioultur” wird
definisrt als das von den Mitarbeitem
eines Unternehmens kollektiv geteiite
Sel unternehmerischer Werte, [nter
nalisierter Normen sowse gemeinsamer
Dénk- wnd Verhaliensmuster™, Sommer

Abb. 2- Zum Begriff Systemfiihrerschaft (HOCHTIEF [4] 2000: 19)
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umschretht dies vereinfachend: _Eine
Urnternehmenskuliur kann als die Art
charakterisiert werden, in der in eimer
Organisation Dinge erledigh werden™
Diese Definition verdeutlicht den Ein-
fluss des Verhaltens der Mitarbeiter
des Unternehmens (also der Landes-
kuliury auf die Unternehmenshuliur’,
Daher soll in lolgendem Exlors menichst
die tschechische und deutsche Landes.
bultuir vorgestellt werden.

2.4.1 Dia tschechische und deutsche
Landeskultur

Im jahr 1952 katalogisierten Kroeber und
Kluckhohn insgesami 164 Definitionen
dies Wortes culiure™. Kubtur wird als die
<Von siner sorialen Gruppe gemein-
gam akreptierten Werte, Normon und
Verhaltensmuster |...| bezsichnet, die
von dieser Gruppe verinnerticht und an
neue Gruppenmitglioder weitervermittell
werdhen ™. Nalionake Rulturen untersched-
den sich demnach durch eine unter:
schiedliche kollektive Programmierung
des Gelstes™™, Diese zefgt sichin differen-
ten arbeitsbezogenen Wertvorstellungen
der Individuen. Hofstede unterscheidet
diesberiiglich vier Rulturdimensionen™:

{4} iGerings vs. hohe) Machtdistanz
driickt die emotionale Distane zwi-
schen Mitarbeitern und Vorgesetz:
ten aus"™™

B Individualismus vs. Kollektivismus
beschreibt die Bezishung eines Indi-
viduums zu anderen Individwen der
Gesellschaft joder des Unternah-
miens)",

£l Maskulinitit ve. Feminitht drbcla
dasunterschiedliche geschlechtliche
Rollenverhalien aus™.

id) (Geringe vs. hohe) Unpewissheits-
wvermeldung beschreibt die Reaktion
der Individuen aul zukiinftige Un
gewissheiten™,

In der tschechischen Kultur geht die
«Person” der _Sache™ vor, Das heifit,
dass ein Tscheche den jewells Agleren-
den stirker wahrmimmit als den inhalt
Satirnies Tuns: Die Sache ranglert an rwel-
ter Stelle. In der deutschen Kultur ist
hingegen die Sache mafigebend. Man
SJeommt zur Sache™ und _blaibe bal der
Sache™™ Auch wenn sich dicses Verhal:
ten mit der Kullurdimension
Maskulinitdt ws. Feminitat™ erkliren
lasst, nennt die Liveratur hier eine cigenc
Dimension: Personenbegug ws.
Sachberug® Dietschechische Kultur st
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demnach eher personenbezogen | fe-
minin”), die deutsche sachbezogen

{.maskulin™".

Tschechen stehen Strukturen skeptisch
pegeniber, Statl dessen linben sie os zu
improvisieren. Wihrend es filr Deutsche
hilfreich ist, einen Plan zu haben, der
die Sache organisiert, erleben Tschechen
einen Plan eher als Einschrinkung™.
Deutsche hingegen liben Strukdturen;
S5 Lhe Gerrmans who love osder™, Struk-
turen, Systeme und Regeln ordnen das
Alltagsgeschehin. Sie sind das Ergebnis
einer  relativ  hohen Ungeawiss.
heitsvermeidung”™ Wihrend Deutsche
thr Vorhaben exakt planen, akreptieren
Techechen gem auch weniger perfekte
Losungen™. Hegeln werden nur dann
aufgestedlt, wenn sie nolwendig ersched:
nen™', Dabed gilt: Intelligenz besteht dar
in, 5i8 2t umpehen™

Tchechische Manager beziehen ihre
Mitarbeiter eher selten in die Entschei-
dungsfindung mit ein. Daher erwarten
die hierarchieorientierten Tschechen,
dass auch deutsche Manager ihre Ent:
scheidungen sefbstandig treffen und for-
mulieren. Dies fihrt beim deutschen
Management wiederum hilulig zu lrnita-
tinen Offene Diskussionen, die in der
deutschen Kultur den Prozess der Ent-
schebdungsfindung begleiten, werden
in der tschechischen eher negativ aul-
genommen®’. Die tschechische Fultur
isi dusch eine hohere  Machidistanz"

pekennzeichnet.

Ein schwieripes Feld der Interaktion nwi-
schen Tschechen und Dewutschen ist das
geradézu diametrale Umgehen mit Kon-
flikten™. Eine ErkiSning bietet die Kultur-
dimension _Maskulinitat vs. Ferminitit”.
Ferninin gepragte Kubiuren fordern Kon-
flikiltsung durch Kompromiss”, masku-
line Kulturen Koniliktldsung durch
Kampf™*. Wihrend Tschechen das Ver-
halten der Konfliktvermetdung vorzichen,
sprechen Deutsche Konfldae offen aus.
Das Eritikverhalten der Deutschen ist
dabei vorrangls an der Sache arientiert.
Sie gind liberpougt, dass sie ledielich eine
Verfehlung kritisieren, nicht aber die Per-
sorr™, Die Tschechon beziehen aber eben
diese derekte und offene Form der Kritik
und des Widersprischs auf lhre Person™.

2.4.2 Andere Einflussfaktoren aufl die
Unternahmenskuliur
Hatiirlichwird eine Unternehmenskultur

nicht allein durch die Landeskultur be

stimmi. Clever (1993} et al. nennen wel

tere Einflussfaktoren:

{a) wirtschafthchewnd gesellschaitliche
Rahmenbedingungen (Ost-West:
Asymmetrie™: Planwirtschalt vs,
Marktwirtschaft),

(b Geschichtliche Entwicklung des
Unternehmiens;

fcj Artefakie [Projekie, Gebdude, Logo
eil.f;

{d) Viston wund Leitlinien des Unter-
nehimens;

(&) Strukiuren, Prosesse und Strastegien;

f} Personalpolitik des Untermehmens,

(&) Branchenkultur | Systemfithrer™ ve,
JGeneraluntermehmes™)

Mafigebend fiir grenriiberschreitende

Fusammenschllisse st aber das Aufsn

andertreffen unterschiedlicher Landes

kalturen, Reineke betont:  Uniterschiede
swischen Kultumen von Uniernehmen, die
in verschiedenen Landeskuburen angs
siedelt sind, simd |... signifikant grifer
als Unterschiede rwischen Unter-
nehmenskulturen, die innerhalb eines

Landes operieren™"*

2.4.3 Kulturelle Integration ~ Aklultu-
ration

<Die Kultur einer Organisation it nuy
bedingt als statisches Phinomen ru er-
[assen™* Sewing(1994)schretht vonder
Unternehmenskultur aks éine formbare
Variable™ Denn _dis joben genannten
Einflussfaktoren] haben dusch hre spezi-
fische Ausgestaliung eine werl-
vermittelnde Funktion und besinflussen
s0 die Unternchmenskultwr™',

In dher Prasis lassen sich verschiedenste
Ansitze einer kulturellen integration fin
den. Eine MusterlGsung bt & dabe
nicht. Vielmehr wird die kulturells
Integrationsan von dem Aisammenspie
von Srategie, Strukiur und Umwelt be-
elnflusst™.

Bei der vordiegenden Akquisition kann
won gmer Euliurintegration gespaochen
werden, Die Unternehmenskultur der
HOCHTIEF andert sich allein schon we
gen lhrer relativen Gride nicht™. Die Kul-
tur der VSB wurde brw. wird hingegen
hinsichilich der Sirategien, Strukisnen
und Prozesse angepasst.

2. 50rganisatorische Aspekte der PMI
Db Organtsation stellt die Gosamtheit

aller Regelungen dar, die das zelgerich:

tete Verhalten der Organisations-



mitglieder im Hinblick auf ein Dbergeand-
netes Gesamizel ausstichien™. Nach

MEA-Tusammenscidissen sieht daher
die organisatorische Integration stark im
Vordergrund und zieht die grifite Auf
merksamkedt aufsich™, Zu don crganisa-
torschen Aspekien der PAI gehiiren die
Eingliederung des Obemommenen Un
termehmens, die Gestaliung dor Orgar
nisationsstruktiur sowie dis Besotzung
der Schiizselpositionen™.

2.5.1 Organisatorische Einglisderung
der V5B

Hach der (fbernalime der VSR 1999 wur-
de das Untermmehmen dem Unterneh:
mensbereich HOCHTIEF International
{HTT) unterstelt. im Rakmen der weite
rent Entwickhung zu siner reinen Sparten:
organisation wird der Generalunterneh:
meitt V5B mibglicharseise der HOCHTIEF
Construction AG nugeordnet werden.
Die VSB agiert weiter als sigenstindiges
Unternehmen in der Tschechischen e
publik. Elne organisatorische Verschmel
zung fand also nicht statt.

2.5.2 Organisatorischie Analyse
Die V58 as, Bl eine Aktiengesellchaf

tschechischen Rechis, registrierter Sitz
und Unternehmenszentrale in Prag. Vor
der (barmahme 1999 bestand das Un-
ternéhmen auseiner Holdinggesellschal
V5B as, sweben Tochterumlernehmen
(Dhvisionen), die als GmbH™ frmierten,
und neun Betelligungsgesellschafien.

e rechtbich wnd wirtschaflichsalhst An-
digen Gesellschaften operierten als
Proff Center sigenverantwortlich unter
der Fihrungsholding VSB a.5. Hinsicht-
lich Marktsegmente und Regionen gab
es zwischen den Tochtergesslischaften
deutliche Uberschneidungen, einige
standen sopar in Eonkurrene rusinander.
Die Organizationsstrukiurwariberladen
und zeigte deutliche Anzeichen der in
Dsteuropa noch haufig aufmufindenden
Starren Hierarchie™, Eine grundlegen
de Recrganisation erschien erforderbch
Einenotwendige Umstruktumening wiir-
di vom Vorstand der V5B a5 schon vor
der Ubermahme erkannt. Mur sine Um-
setzung erschien damals ohne einen
Akguisitionspastner aufgrund fehlendes
Ressourcen, komplexer Elgentums-
strukiuren der Divistonen elc. kaum

miiglich,

2.5.3 Neuorganization
Ziel der Heuprganisation war es, die VSR
als Generaluntemehmer Tchendeckend

inder Tschechischen Republik aufzustel
len. Um Oberschneidungen unter den
Divisionen zu vermedden, wurden sie tedl:
weise rusammengelasst und regional
klar voneinander abgegrenzt. Eine reine

ion nach HOCHTIEF-
Vorbild wurde schon frilh wisdaer ver-
worfen. Grund daftir war die historisch

Die ODrganisationssiruktur wurde in den
wesentlichen Grundziigen der HOCHTIEF-
Strukiur angepassy, um eine Synchroni-
sation beider Drganisationen zu erleich-
tern. Analog wurde bed der VSB eine dred-

stufpe Repelorpansation als rentrales
oranisatarisches Prinzip definbsrt:

= Management (Vorstand bow. Leftung
Divisionen],

= Dienstleistungsebene (mit techni
sthen und kaufmannischen Diens]-
leistungen),

<+ [Operative BinheitenDivisionen brw,
Projekiteams).

Die organisatorischen GrundsSize sowie
die Geschiftsverteilung und Arbeitsan.

welsungen auf den zweirmal drei
Drgantsationsstufen [Untermehmensaen
trale und Divisionen) wurden einver-
nehmlich von Vertretern der HOCHTIEF
und derVSBim VEB-Managemenisystem
geregel.

2.5.4 Besetzung der Schlissel-
positionen

Die Besetrung der Schiusselposftionen
fst eine der wichtigsten Integrations-
aulgaben™, denn  Entscheidungen wer-
den nicht im Flhrungsvakuwm gefali™
Chne klare Fihrung st ein aktives Ge-
sialten unmoglich, s kommi zu Geruch-
Len und Spekulationen

In der vorliependen Akuisition wurden
die Schiiissslpositionen st ausschlied-
lich aus den eigenen Redhen, also mit
Mitarbeitern der V5B besetzt Lediglich
der Finarzvorstand (CRO) umd der Leiter
Controlling wurden von der HOCHTIEF
berufen, So konmte von Anfang an dis
Zustimmung des VSE-Management gesi
chert werden, die Integrationsmaf
nahmen wurden von der V5B mit-
getragen. Aulerdem wurden aul dssse
Welse die Fishrungskrifte der VSB gehal-
ten. Das sonst so hiufip zu beobachten
de Phanomen _Exft of the Best, Merges of
the Rest™' konnte in der vortiegenden
Akguisition vermieden werden (keine
Verinderung der Flukiustionsrate). Da

gine notwendige Umstrukturierung der
V5B schon vor der Ubernahme erlonmt
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widen ist, war das Risiko, doss dos VSB-
Management die erforderlichen Relior-
men blockiert, relativ gering.

4, ZUSAMMENFASSUNG & AUS-
BLICK

Basis der PMI der V5B baldete die sehr
griindlich konzipierte Integrations-

ter im Akguisitionsprozess der VSB.
Grund dafir ist die eher geringe Badey-
tung dér Gewerkschaften in der Tsche-
chischen Republik und speziell in der
tschechischen Bauwirtschaft.

Der Prozess der strategischen Flanung
erfolgt bei der vorbegenden Akquisition
sehr systematisch und professionell:
Ausgehend von einer cigenen Vision
wurde die Strategis emschlossen. Hiervod-
ruhchen tst, dass entgegen der glingigen
Praxis die VSB an der Strategle-
entwickiung mafigeblich beteiligt war,
denn _in der Regel wird der erworbenen
Tochtergesallschalt | | bei der Formulie
rung einer Strategic || nur &in geringes
Mitspracherecht singeraumi™,

Die Integration der Unternehmens-
kurturen ist ein wesenthcher Erfolgsiak-
tor der PML Kritisch bel grenzitherschnel-
tenden Alguisitionen ist dabei das Auf
einandertreffen unterschiedlicher
Landeskulturen. Das  kulturelle
Integrationsmuster lasst sich bel der VS8
als Fulturintegration bestimmen, Aller-
dings kann der Akkulturationsprozess
rwel Jahre nach erfolgter Ubernahme
nach nicht als abgeschicssen betrachiet
werden_ Eine merkliche Verinderung des
unternehmerischen Verhaltens bedingt
Zajtrdume von sechs bis flnlzekn
jahren®,

Mach der (bernahmewurde die komple:
¢ wnd wuneinheitliche Holding:
organisation des VEB vereinfacht und
viereinhieitlicht. Dabel orientierte sich die
neug Organisation der VSB an der drel-

stufigen HOCHTIEF-Regdorpanisalion.

Uber den Gesamterfolg der vorlicgenden
Akguisition |dsst sich swei Jahre nach
erfolgter Ubernahme keln endgiitiges
Urtedl fallen. Dee ersten Anzeichen sind

allerdings vielversprechend. So hat sich
die Debt/Equity Ratio erheblich ver-
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bessert™. Das Unternehmen ist hinsicht-
lich der Strategie und Strukturen deut
lich besser positionsent ads vor der Uber-
nahme. Damit ist die Integration erfobs-
reich abgeschiossen. Nun geht es vor
allern darum, die getroffenen Mafinah:
men im operativen Bersich durchrusst
zon sowie die technische Integration zu
verhessorn.
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INTEGRIEREN ALS

RISK MANAGER !

von Hermann Jenny, Neuhausen am Rheintall

Die Kernirage Lawtet: Wie werden Risiken
erkannt, urd mit welchen Mafnahmen
kbnnen sie verminden werden? Auller

clem Bt festrulegen, wer Hir dis verschie
denen Risiken verantwortlich ist. Einwel

terer wichtiper Aspekt betrifft die Art des.
Risiios und seine Eingrenzung bm Rah:
men des peweiligen Geschiftsfeldes. Fra:
gen {iber Fragen also, die zu beantwor-
ten grundsdtziich der Flhrungscbene
eines Unterneshmens obliegt. Nachiol
gend werden insbesondene die Audgaben
des Controllers innerhalb dieser wichii-
gen Managementfunkiion beschrieben

Risiko-Bewusstsein verankern

Ebenso, wie die Fihmungsebene fir die

Risiken im Unternehmen verantwortlich

{st, liegt es am Controller, fir die Installie

rung und die aktive Betreuung eimes Risk

ko-Controlling-Konzeptes besorgt zu sein.

Die wichtigsten Fakten im Vorfeld der

Urnsetrung sind:

= Managernent und Mitarbeitenden die
Bedeutung des Risikes an sich®
bewussier Tu machen.

= Ein System zu entwickeln, das - im
Sinne elnes Regelkreises - die Be-
handlung des Risikos aul allen Stufen
sicherstellt, minschlieflich der ent-
sprechenden Verantwortlichkeiten.

= Eine gesignete Methode zur perma-
nenten Begleitungund Ubsrwachung
der Aktivititen des Risk Controlling
i1 pewihrleisten

= Elno fledbed verwendbare Checldiste
Fibr die verschiedenen strategischen
und operativen Entscheidungen zu
enitwickeln.

w Einen [Standard-jMaBnahmen-

katalog Fir sintretende vorausseh-
bare Risiko-Ereignisse zu ersiellen,

Controller-Wissen konsequent nutzen

Das Controller-Leitkild wird durch dis

International Group of Controlling (1GC)

wie folgt definien: Controller leistan be

gleltenden betrisbswirtschaftlichen Ser-

vice fir das Management zur ziel

orienitierten Planung und Steuering”,

und ,Controller sind die internen be-

triebswirtschaftlichen Barater aller Ent-

scheidungstriger und wirken als Navi-

gator zur Zielerreichung”. Mit anderen

Worlen

= Controller sorgen fir Ergebmis-,
Finanz-, Prozess und Strategie-
transparenz und tragen somit zu
hiherer Wirtschattlichkeit bed.

= Controller koordemderen Teilziele und
Tellpldne ganzhedtlich und organisie-
ren unternehmensdbergreifend zu
kunitsorientieres Berichtswesen

= Controller moderieren den Con-
trolling-Prozess so, dass jeder Ent-
scheldungstriger tielorentiert han-
deln kann

= Controfler sichern die dasu erlonder
liche Daten- wnd Informations-
vars.mgamg

= Controller gestaiten und plegen die
Controlling-Systeme.

Wenn man den Aulgabenkatalog der
1GC in Verbindung mit dem Risk-Mana-
gement interpretient, (st sine akive Be-
teligung des Controllers on-der Mtwir-
kung zur Erkennung und Reduzemnng
von Rislken rweilelsohne Pllicht
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Sipflung.
s oy  buewn.ch. Er sl Mlighed des Yor-
standes dos Intematonalen Controllar Vesen e,

Wie ernst jedoch das Management ent-
sprechends , Warmungen ™ des Control
bers nimmt, (5t abhAngig sinerseits von
dessen hierarchischer Stellung. vor al-
lem aber ist 25 sine Frage des Vertravens
indbe Fahigkeiten des_betricbswinschaf-
lichen Begheiters™. Somit sind beide Sei-
ten gefordert: Der Controfler einerseits

vollwertiges Flhrungsmitglied zu ak-
zeptieren und thn an der strategischen
Entwicklung des Unternehmens ted-
haben zu lassen

Wenn diese Voraussetzungen geschal
fen sind, steht dem Aufbau eines Risk-
Management- bzw. ¢ines Risk-Con-
trolling-¥onzeptes nichts mishr im Weg.

Risikenwirken vonuntennach oben”

Mach dem neuen Aktienrechl gehrt die
Fritherkennung vonRisiken mu den Pllich-
ten des Vorstandes. Da aufgrund der ope-
rativen Prozessabliufe Risiken von un-
ten nach oben™ wirken, milssen die not-
wendigen _Warnlampen™ bereits bel den
Risikofaktoren an der Basis aufleuchien

Wie soll nun aber ein Vorstand in die
praktische Verantwortung mit einbezo-
gen werden? Die Antwort auf diese Frage
ist theowetisch simpel: Es missen gesig-
nete Frifwarnsysieme singerichiet wer-
den. Die Umsetzung dieser Anforderung,
die dann aber [n der Regel nicht ganz
einfach zu bewerksielligen 5%, bedingt,
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dass der gesamte Prozess eines Unter-
nehmens als emn grobes Risikofeld in Be-
tracht zu ziehen ist.

Darausfolgt, dass alle an diesem Prozess
beteiligten Mitarbeitenden, insbesonde-
re aber die Fithrungskrafte, die fhren
Auftrag betretfenden Risiken zu verant-
worten haben. Wenn diese Vorausss-
mung erfullt ist. kann jund muss!) auch
der Verwaltungsrat tatsichlich in dic
Gesamiveraniwonung eingebunden
werden.

I vorliegindien Beitrag sollen insbeson-
dere Aufgaben des Controllerdienstes im
Risikomanagement beschrieben werden,
ich will deshalb nicht ausf die verschiede
nen Frithvwarminstnemente singehen, son-
dern aulzeigen, wo und in welchem Uim-
fang der Controdler seinen Antedl zur Er
kennuwng von Risiken leistan kinn

Vielfaltige Risiko-Arten

Risikomanagement muss in den

Fithrungsprozess integrient sein und Ge-
wahr dafiir bieten, dass bestandes-
gelihndende Entwicklungen rechizeitip
erkannt werden. Hier die wichtigsten
H.lﬁhu-ﬁnm:!:rﬂgﬂd- Risikan, z_ B.
bei Fehlen einer Strategie oder wenn
nach Erarbeitung eine srnsthalte Aus
elnandersetzung Im Sinne elner
Plausibdisierung fehit.

Finanzielle Risiken durch mangelhafte
Beobachtung der Geldfiisse, was bel
spleisweise bel graBeren Liquiditatspro-
blemen verheerende Auswirkungen aul
das Uinternehmen haben kann,

Markt- und kundenbezogens Risiken
aufgrund fehlender Kenntnisse der letzt
lich entscheidenden Bedurnisse fir Pro-
dukte oder Deenstleistungen, was zu
Umsatzeinbriichen filhren kann.

Operationelle Risiken, im Falle der Nicht:
erfiillung von Qualititsanforderungen,
Urmwelivertraglichkeit oder Arbeitssi-
cherheit usw. oder bel zu geringer Auf-
merksambeit beziglich Datenschutz.
Dies alles kann zur Prozessgefahrdung
beitragen, was ein wesentliches Risiko
darstellt.

Personelle Risiken aulgrund von Fehl
letstungen sind in den messten Fallen die
Ursache fir Erfolge oder Misserfolge
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U als Comtroller aktiv im Risk-Manage
ment PFrozess milwitken zw kénnen,
miissen die notwendigen Voraussetzun-
gen geschatfen werden. Einige Beispicle:
Risk List: Ein gesignetes Hillsmittel zur
identifizierung und Gewichtung eines
Schadens - in Listendorm oder auch
matrixariig Diesas Instrument eignet sich
sehr gut, um die Wichtigheit eines Risi-
kos einzustufen

Risike-Protokoll: Dolkumentation des
Riisikees fiir gin Projekt, einen Prozess oder
ginen Teilprozess, In diesem Protokoll
sind Ristkoursachen, Risikobewertung
und rislkosteuernde MaBnahmen aul-
zufihsen,

Risikosteuernde MaBnahmenliste: Er
panence Liste mur Risk List jdie beispiels-
weiss im Rahmen eines Risk-Workshops
erstellt wird), tn dieseor Liste sollen gecig-
nete Malnashmen zur Verminderung der
Risiken aufgefithrt werden.

Checkliste zur Risiko-Fritherkennung.
Eine Auflistung aller Resikefelder und
Beobachtungsbereiche, untertedlt in
(z. B Marktverhiltnisse und Markt
trends, technologische Trends, Kon-
kurrenzanalyse, Einfllisse durch neus
Rechtsvorschriften oder politische Trends
LIS,

= Diese Checkliste miss den Gogeben-
heiten des Unternehmens angepasst sein;
sie kommt sinmal jfdihcich zur Amven-
dung und dient unter anderem auch der
Uberpritfung von strategischin Zieden.
Checkliste rur Risiko-ldentifizierung:
Eine Art der \Vorsorgetherapie™ (nach Dr.
A Deyhle) oder eben Frihbeurteslung;
untertedt in (z. B.): Vertrish / Marketing,
Technologien, Produkte und Produktion,
Einkaul, Beschalfung, Logistik, Personal,
Human Resources, Fimanaen, Controdling,
IT, rechitliche Sachverhadte und Grundla-
gen n der Vertragsgestaltung usw

= Diese Checkliste muss selbstverstingd
lich ebenfalls den Gegebenhedten des
Uniermehmens angepasst sein, sie dient
als Erglnzung bei der Erarbeftung von
Budgets, Vorschaurechnungen, aber
such bel der Budgetierung oder bel Hoch-
rechnungen in Projekten. Vgl. Controller
Magazin Nr. 42000, Seiten 285ff
Balanced Scorecard: Das [tr die Um-
setzung und Uberwachung der Strategie
und der strategischen Ziele singesetrte
Fithrungs- und Messsystem eigmet sich
sehr gut auch flir die Begleitung des Risk:
Management-Frozesses

Risk Controlling:
Wie implementiaren?

Esist nicht zuletzt etne Frage der Haltung
aller Beteiligten, ob ¢in Risk-Controlling
Systern erfolgreich in den operativen
Unternchmensprozess implementiert
werden kinn. Die besten Voraussstzun-
gen filr eine erfclgreiche Behandhung von
Ristken bieten sich dann, wenn auch die
Fuhrungsebene des Unternshmens sich
aktiv mit dieser Problematik befasst Ein
Leitspruch des Vorsitzenden, ergdnzt
durch prakiische Hinwese zur Beobach-
tung und Behandlung von Ristken, kann
heedfien, dass sich die Mitarbeitenden eben-
falls mit dieser Thematik beschiftigen
und 50 fhren Beitrag im Rahimen des
Risk:Manapernents |sisten.

Die Hauptaufgabe rur eigentlichen Um-
setzung der  Risiko-Philosophie™ llegt
jedoch meistens beim Controller, Er
kann die nolwendigen Instirumenie zur
Verfiigung stellen, hat die Obersich (ber
den Gesamitproress -~ umindest zahlen
mbig = und ist durch seine organisato-
rische Einbettung die Nahistelle rwischen
Managerment und Fachabteilungen

Die Betrachtung von Ursache wnd Wir-
kung im Unternehmensprozess zeigt,
dass die filr dag Ergebnis wesendlichen
Indikatoren sich am Beginn der Ursache-

Wirkung-Kette befinden

# Die Verbesserung von Lernprozessen,
die Mativation der Mitarbedtenden, tech-
nisch eimvandfrel konstrulerte Produkte
sowie retbungslos funktionderende Pro-
zesse sind letztlich vorentscheidend fiir
in gutes Ergebnis; é3 handelt sich dabei
um sogenannte Frithindikatoren

& Andererseits kann ein Resultat fir ¢in
abpeschlossenes Projekt loedighch zur
Kanntnis genommen werden, hat aber
aul das Gesamiergebnds des Unterneh:
mens = rumindest in der laufenden Peri-
ode = keinen Einfluss mehr, als Spit-
indikatar kann es allenfalls fir Folge

projekie positiv wirken

Risk Manager hat viele Aufgaben

Hier gine Zusammenfassung aller
wichtigen Aufgaben des Con-
trollerdienstes zur

des Risk-Controlling-Systems - in der
Annahme, dass der Controller als ver-

antwortlicher Risk Manager singesetzt
werdion soll:



1. Erarbeiten eines Pllichienhefes fiie alle Betedigten -
midglichat in Zusammenarbeit mit dem Unternchmens
leiter odar mil siner von diesem delegierien Person.

2. Ermittein der relevanten Beobachtungsbereiche und
Festlegen von Frilhindikatoren je Beobachtungs-
bereich

3. Erstellen eines an das Untermchmen angepassten
Riziko-Regelkreises. mit allen wichtigen Funktionen
und Mearkpunkien.

4, Festlegen von Terminen [hr die Informations-
erhebung, z B mittels Balanced Scorecard.

5. Bereitstellen aller notwendigen Formulare,

&. Start in die Praxis anldsslich eines Kick-off-Meetings
mit den Betelligten,

Innerhalk des Risikomanagements kann der Controller
usdtzlich zu den Aufgaben des Risiko-Controllings
Iolgende Rollen Obernehmen:

# (lberwachen der Ergebnisse der Risikosteuerung in
den Fachbereichen.

# Entgegennehmender Risstkoberichterstattung aus den
Fach- oder Geschafsbereichen und Erarbeften von
Mabnahmenvorschlagen bei Emtreffen von Risiken

+ [ntegration von Risskobetrachtungen in den laufen-
den Repaningprocess.

# Entwicklung und Pllege eines Fritherkennungs:
SYSICMS,

Enorm wichtiz bel der Umsetzung ist die Einbindung der
imn nachhinein als Veranbwortliche bestimmiten Persanen,
denn nur, wenn sich der Einzelne mit s=iner Aufzabe
identilizient, wird er sie auch wahrnehmen.

Trend zu steigenden Risiken

Aufgrund der in diesem Bericht erwihnten Aspekte zur
Bewiltigung der Unternehmensrisiken kiinnteder Schiuss
gezogen werden, dass das ganze Unternehmen ssn ftisiko
darstelly. Und dies st nicht ednmal so falsch! Denn Etwas
unternehmen” sete doch voraus, Dele ru setzen, fnan-
ziell Erfolg zu haben, besser joder schneller) ru sein als die
Konbkurrens usw. Micderlagen im Sinne von negativen
Ergebnissen sind verbolen”, dies plant mangar nicht esn)

Diese Betrachtung macht deutlich, dass wir um so mehr
Risiken einzugehen bereit sind, je besser wir sein
wollen. Folglich ist die Installierung von Risiko-
management-Systemen mehs denn je ein Muss, wenn wir
nicht vom Markt verdringt werden wollen, n
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Im Gesprach

INNOVATIONEN IM

CONTROLLING

- Begegnung Wissenschaft
und Unternehmenspraxis

Interview Herren Prof. Horvath,

Kauffmann und Biel

controller magazin 1/03 - Alfred Bicl / Péter Horvidth / Herbert KaufTfmann

Prof. Dr. Pétar Hondiih besm 10 Polmischen

Alfred Biel, Internationaler Controller Verein e.V. (ICV), im Gesprich mit Univ.-Prof. Dr. Péter Horvéth,
Lehrstuh| Controlling an der Universitat Stuttgart, und Herbert Kautfmann, Senior Vice President und Leiter
des Corporate Controlling & Accounting bei DaimlerChrysler

Bigk Meine Herren, ich freus mich sehr,
Sieinunserer Rathe Im Gespréch” herz
lich sozusagen zu einem _Spitzen-
gesprich” begriifen zu dirfen. S, Heer
Prof. Horvéth als ausgewiesener Spitzen
vertreter deutschsprachizer betriebswin
schaftlicher Universitstsprofessoren, und
Sir, Herr Kaufimann, als Ledter des Hosn
zerncontrolling von DaimlenChrgsler, dem
grifen deutschen Industrieunter
nehmen. Es ist guter Brawch, dass die
jeweiligen Interview-Pariner Gelegenhait
erhalten, sich und fhre Arbelt kompalkt
darzustelon. Bitte Lessen Sie uns mit el
g husreen 'l.'!unll-!llung b-rgmn_en

Hesr Prof. Horvlth, [hre Aulgaben und
Rollen sind sehr vieliilitio. Zum einen als
Wissenschaltier und Hochschullehrer
und rum anderen als Unternehmer und
Barater, Sie sind Gastprofessor interna
tionaler Hochschulen und an hervorra
gender Stelle in einigen bedeutencen
Gremien titig wia z. B. in der Schmalen
bach-Gesellschalt {Maheres siehe unter
hitp:/ /www uni-stuttpart de/
controlling). Wir Prakiiker haben She fns-
besondere kennen und schitzen pelemt
als _lnpovator des ﬁmlrn"lng" Sie ha-
ben das Controlling im deutscheprachi
gen Haum in starkem Mafte mit geprigt
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Die Erforschung und Weiterentwicklung
controllingrelevanter Themen stehl im
Mittelpunkt thres Wirkens, Wir haben
hier nicht die Gelegenheit. thr umfangne-
chees Schaffen darmustellen und zuwiisdi
gen — hierzu kbnnen wir auf den Sam-
melband Controllingfortschritte” verwe
sen (Hrsg. R. Gleich wa., erschienen im
Verlag Franz Vahlen) Wir midchten Sie
aber bithen, uns aus Threr Arbeit elnige
Stichworte mu [nnovationen im Con-
trolling der letzien [ahne zu vermittaln

Frol. D Horvith: Die gelebte und thg-
lich praktirierte Doppelrolle als Wissen
schaftler und als Praktiker bereichert
mich uind metne Arbeit immer wisdsr
aufs Neue? Hier entstehen wichtige Syn
ergien. Meine Arbeitsschwerpunkte in
Wisserschalt und Praxis wunden und
werden durch Fragestellungen der Praxis
initisert. Es gab da in den letzten jahren
drel wichtige Themenkomplexe:
Wieiterentwicklung im Aulgaben
spertrum des Controllers, Der Con
trofler ist zunehmend eoin aktiver
<Dusiness pariner” geworden, der
seine Kunden immer stirker auch bei
strategischen Fragestelbungen wnier
stilzt
Miud Einsatzpebiete fir das Con

trollingkonzept. E5 waurde erkannt,
dass die Steverungsunlerstiitoung
des Controllers in allen Organisa-
tionen Nutzen stiftet Die fir mich
allerwesentlichste ist der Aushau des
Controlling im Gffentlichen Bereich
fvon dart kommt die ldee des Con
trodling urspolglich herd)

- Zunehmende Yerwendung nicht-
finanzieller SteverungsgroBen Man
hat erkannt, dass hinter den
Rechnungswesengrifen nlchi-
[inanzielle Werttreiber wirksam
sind, deren Planung. Steuerung und
Kontrolle erst den finanziedlen Erfolg
ermighchi

lch mabe versuchs, fu allen drel Thiemen
kompleen Beitrige zu lesten und mich
chabei vor allem awch um die Umsetzbar
kit der Lisungsvorschlage gekimmiert,
ob dies nun die Prozesskostenrechnung
oder die Balancod Scorecand st

Blel: Herr Kauffmann, Sie haben im
DaimberChrysler Konzermn mehrere her
ausragende Managementaulgaben
wahrgenommen. Was waren die bislang
wichitigsten Stationen auf lhrem Weg und
- dies diirfte unsere Leserinnen und Le
ser besonders interessieren - worin


http://www.uni-stuttgart.de/

lagen lhre bemerkenswertesten Con-
trolling -Erfahrungen?

Kauftmann: Wenn ich an meine 25| ahni:
ge Laufbahn im Konzern zuriclkdenke, in
derich im Schwerpunkt in leftenden Funk:
tionen innerhalb des Finanzbereiches
tatig war, und dies sowohl in verschiede-
nen operativen Geschiftseinheiten als
auch in einigen zeéntralen Konzerm:
funktionen, so gibt es natiirich eine Viel:
zahl von Erelgnissen wund Erlebnissen,
dber die ich Ihmen berschien kann. ich
méchie aber nicht 7u welt ausholen,
Lassen See mich mit mesines Tatighet bei
dier seinerzeit defizitiren Nutzfahrooug:
Tochter * in Nordamerika
beginnen, bai der ich als CFO titig war, In
diesen Jahren gelang uns der Tum-
around, der mich durch das komplette
Spektrum an Herausiorderungen im ope-
rativen Geschaft gefiih hat. Unter ande-
rern konnte ich hier anch ein leistungs-
fShiges Werttreiberkonzept verankem
= lange bevor wir den Ansatz im Konzem
sthrker verfolgt haben, und lange vor der
theoretischen Diskussion um das ‘rich
tige" Konzepd.

Als Leiter der Unternchmensplanung bed
Mercedes Benz war es mir spater mbg-
lich, das Steuerungssystem von
Mercedes Benz aus strategischer Sicht
weilerzueniwickeln und neuere Ansat e
v integricren, aber such zu erproben. In
digse Zoit fallen Gbrigens unsere ersten
Eontakie zu Chrysler und damit auch dis
nicht ganz keichte Frage der Bewertung
strategischer Polenziale. Hierbei las-

Controllers recht gut verbinden. ich
habe in dieser Zeit — wie im (brigen bei
eigentlich allen Stationen - immer ver-
sucht, solche Konzepte zu entwickeln
oder aufrugreifen, die eine funktionie
rende Verbindung von strategischen
Ansitzen und operativemn Tagesgeschaft
erlauben. Im Jahr 1996 habe ich die
Leitung des Konrerncontrolling Ober-
rommen, eine Talighedt, die runachst
viel an Aufbauarbest in einer Zeit deut-
licher wrd zum Toll auch tiefgrelfender
Verdnderungen erforderie. Spater Lral vor
allem die Knordination der Aktivitsten
im Finanrresson bexliglich der Fusion
mit Chrysler in den Vordergrund.

In meiner Zeit als stellvertretender Vor-
standsvorsitzender der debitel AG, mu-
standig fir die Ressorts Finanzen und
Personal, hat sich das Aufgabenspedkarum
wicder werbrestert. ‘Highlights® waren

sicherlich die erfolgreiche IPO der
debitel wic auch dor spdters Yerkauf an
die Swisscom oder die Gestaliung des
Bisterverfahrens um die UMTS Lizenzen,
Daks wir seinerzeit — lbrigens als sin-
riges Unternehmen - entschieden
haben, sus dem Verfahren auszu-
stoigen, da das erreichis Preisnivesu
keine wertschaffende Verwertung
mehr erlaubte, hat sich aus heutiger
Sicht mehriach als richtig bestétigt.

Im Fridkjahr 2001 bin ich dann in meine
heutige Funktion gewechselt, Als Laiter
Corporate Controlling & Accounting
DaimlerChrysler sehe ich mech wnd met
né Mannschaft rundchst dafir verant-
worthich, dass wir das Top Management
peitnah, transparent und handiungs-
leitend iber Ertragssituation und
potenziale informieren; dass wir not
wendige Verdnderungen und Weiterent-
wickiungen frihzeitig erkennen und
initiseren und umgekshri Chancen ver-
stehien und nutzen. Und dieser Kem un
serer Tatighet wisd angereschert um eine
Vielzahl von weiteren Aufgaben, iiber
deren Bedeutung und Inhalt wir im
Laufe unseres Gespriches sichedich zu

sprechen kommen.

Biel: Herr Prod, D Horvath, vermautlich
fragen sich unsere Leserinnien und Leser,
wie Sie sich deese verschiedenen Aulga-
ben und Rollen nicht nur miteinander
verbinden lassen, sondern auch welche
Synergiesffekte entstehen und welches
Innovationspotenzial sich ergibt. Wenn
Sin fhre Rolle als Wissenschaliler und
Hochechullshser anerceits und als Un-
ternedimer und Berater andererseits in
Beziehung setzen, steht dann eher der
Transfer der wissenschaftlichen Er-
kenntnisse in die Unternehmenspraxis
im Vordergrund oder enweist sich eher
die Praxis als Impulsgeber fir die
Wizzanschaft? Wiewsit macht sich ein
LPracosschock™ bemerkbar?

Prol. D Horvith: Grunds3tzlich gilt -
unsd dies ist die Auffassung der meisten
Betriebawirtschaftsprofessoren -, dass
diz Betriebswirtschafislehre eine  Real-
wissenschalt™ 51 Sie belasst ssch mit
Themenund Fragestefiunpen der betriel-
lichen Realitst. Ob hier der Wissenschaft-
ler ein Thema von sich aus erkennt oder
die Praxis eine Problemstaliung oder gar
einen Losungsvorscidag an die Wissen:
schaft herantragt, ist im Endeffekt gleich.
Wichtig st aber, dass die von der Wissen-
schalt erarbeiteten Ansatze umsetzbar
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sind. Es genligt nicht, sich das Konzept
der Balanced Soovecard ausoudenken, ¢s
miuss awch der Entwurfdes Umsstzungs-
prozesses eriolgen. - Beim Letrteren liegt
mFE der grofie Verdienst von Robert
Kaplan. Der von Thnen angesprochens
Praxisschock hat fir mich zwel Aspekie
Der erste Aspekt betrifft manche Profes-
sonen, die keinerled praktische Erfahrun
gen aus den Unternehmen besitzen. Sie
sind sicher schockiert, wenn sie (eststed
ben, dass ihre Modelle der Realitdt nicht
stancihalten. Als Abwehr scholtel man
hiufiy theorctische Modelle vollig von
der Risalitht ab. Der zweite Aspeki des
Praxisschocks bezisht sich auf die Stu-
denten bow. Berubsanfinger. Haben s
eine mangelhafte, von der Realitist abge:
schirmie Ausbildung hinter sich, dann
trifft sbe die Wucht der Praxis sehr
schmerzhaft. Hier tragt die Hochschule
wind grofe Verantwortung! Se hat einer
praxisbezopenen Ausbildung Rechnung
Zu lragen.

Biel: In diesem Zusammenhang, Herr
Kauffmann, zeigt sich ein weiterer inter
essanter Aspekt Das Streben nach
innovations: wund Technologie
filhrerschaft zahlt mu den wesentlichen
Shulen der Unternehmensstrategie von
DaimlerChrysher. Uberragen Sie diesen
Anspruch asul _lnnovations- wnd
Technologiefihrerschaft™ auch auf Thre
Arbeit und die thres Ressorts?

Kauflmann: Das Streben nach Inng-
vations- und Technologiefihrerschaft
konzentriert sich in unserem Hause
vornehmlich aul unser Kerngeschait,
den Automobilbau, und don vor allsm
auf die Marke Mercedes-Benz. Was das
Contrallmg bei DairnlerChnyaber betrifft,
s0 suchen wir bel unserer Arbeil stets
geeignate Losungen als Antworl auf
aktuslle oder rukiinftiy erwartete
Herausforderungen. Ob wir hicrbel et
was wirklich ‘Innovatives’ leisten, siehl
zundchst nicht so sehr im Vordergrund,
e Erfahrung zeigl aber, dass das inno-
vative Elerment einen wesenilichen Er-
lolgsfakior unserer Arbeit ausmacht -
such ohne einem Streben nach Inno-
vationsfilhrerschaft. Hinsichtlich der
controllingseitigen Innovationsan
forderungen bei DaimlarChrysler mbch-
te ich auf zwel Punkte himsveisen: Zum
einen sieht sich ein globaler Konzerm mit
vielfaltigen Wertschiplungsprozessen
und Wertschiplungsbetefligten - wiesich
DaimlerChrysler nun einmal darstellt -
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einer Vielzahl komplexer, im Zeitablauf
verinderlicher Steuerungsanforde-
rungen gegendber. Micht filr alle Proble-
me liegen bereits Losungen vor, zum Tell
muss pundchst noch die A und Rede-
vane der Problemlage erfasst wernden
Heue Probleme bediinfen neuartiger LS
surgenund bedingenvielfach innovative
Ansitze Tum anderen gilt, dass wir aul
grund der GrisBe und Komplexitat unse
s Konzerns belasthare Konzepte ohne-
hin frithzeitig erstellen miissen, um eine
durchgiingig erfolgreiche Implementie-
rung sicherzusiellen. In der Regel so frith-
reftlg, dass wir auch im Industrie- oder
Branchenvergleich eine Vorreiterfunktion
fibernehmen. Diese Frithzeitighest der
Methodenenmtwicklung ist wiederum
mathr gine Anfordenang denn ein selbst

feld. Beim Aspekt der Technologie-
fUhrerschaft gilt dhnliches. Wir versuchen
bei unseren Prozessen und Methoden
ausgeredfite und global umsetzbane Kon-
zepte darzustellen. So verwenden wir
etwa weltweit SAP R/ 3 als Standard, um
so die gesamte Wertschipfungskette
méglichst umfassend, kompatibel und
redundanzirel abzubliden

Biel: Hemr Kaufimann, bitte lassen Sie
nachfragen. Ihr Bereich ist intenstv in
vielfsltige Prozessketten eingebunden
und sieht in einem anspruchsvollen
Tagesgeschift. Blefben da noch, zumal
angesichis knapper Ressourcen und der
enarmen LUinternehmensdynamik, gend):
gend Freirfume fir kreative und innova:-
tive ideen? Wee sichern und emeichen Sie
Kreativitat und Innovation?

Kauffmann: Besonders in Zeiten erhiihter

Anlordenungen, seien diese nun intern
oder extern bedingt, 51 Kreativitit und

Inncvationsiahigked pefosdert. Es wire
ein Trugschluss anzunehmen, dass intel:
ligente neuarige Lisungen nur dann
rustande kommen, wenn viel 2eit und
Geld vorhanden Bt und man auch an-
sonsten ‘in Rube gelassen wird'. Nein, e
Ist gerace der von Thnen angesprochene
‘Druck’, der Kreativitht und Inno-
vationslihigheit russtzlich stimubiert
Im tibrigen sehe ich hier eine wesentiche
Anforderung an das Fihigkeitsprofil
eines Controllers: NEmlich genau dann
innovativ umnd kreativ zu sein, wenn es
darauf ankommt - nicht dann, wenn
garade Zeil kst
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Biel: Herr Kauffrnann, bitte lassen Sieuns
noch enmal aul die Ausfihrungen von
Hermm Prof. Dr. Horvidth zum . Praxis.
schock™ rurBckkommen. Sie haben gine
beachiliche Personaherantwortung und
auch immerwieder Studierende und jun-
g¢ Hochschulabsolventen in fhren
Reihen. Becbachten Sie diesen Praxis-
schock™? Was fun 5k, um einem mogl

chen Praxisschock™ entgegensuwirken?

Kauffmann: Ich sehe die angesproche
nen Problemfelder auch. Herr Prof.
Horvith hat hierbed an die Veramtwar-
tung der Hochschulen appelliert, fir e
praxisgerechte Aushildung Sorge Tu tra-
gen. Hier besteht durchaus Handlungs-
bedarl; wir stehen im Dialog mit den
grofen Universititen aud intermationaber
Ebene und versuchen Impulse zu gelen.
Daritber hinaus betdtigt sich
DaimlerChrysler aktiv am Aufbou der
Luropean School of Management and
Technology” in Berlin, eine Initiative, die
das doutsche Bldungssystem mafgeb-
lich um die wichtige Komponente der

Eliteforderung crganzt.
Ikch mbchte bei desem wichiigen Punikt

die Sichtwelse gerne etwas erweitern, und
owar zundchst in Richtung der Unterneh:
menund ihrer Entscheldungstrager Selbst-
vorstlindlich sind auch sie gefordert, wenn
&5 um die Ausbildymg des Rachwinchses,
um die heranwachsende Manager
seneration gehi. Hier gl es, Leadershipzu
zelgen und Yerantwortung zu Gbemeh-
mien. 5o muss flr Studierende der Zugang
mm Unternehmen geschalfen werden,
etwa (ber Praktika oder Diplomarbeiten,
und lesner besteht wiahrend des Prasos-
einsatzes auch eine Ausblldungs-
verpllichtung fir das Untesnehmen bew
filr die ginzelne Flihrungskraft Umpekehn
sind such die Studierenden selbst gefor
dert, die sich heute bereits sinem recht
breften Spekirum an Moglichkeiten ge-
genbbersehen, um die wissenschaltliche
Ausbildung sinrvoll um Praaserfahun
gen zu ergdnzen, und um schiteBlich ein
Kompetenzprofil zu entwickein, welches
nichi nur  praxistawglich™ ist, sondern
Perspekiive gibt. In der jingeren Vergan-
genheit lassen sich auch hier deutliche
Fortschritte beobachten.

Wichuig ist, dass studienbegleitende Pra
s il bode Seden zu snemdeut -
lichen und erkennbaren Mehrwert Hib-
ren, dies muss jewells kritisch Oberprikdt
und schiieflich sichergestellt warden.
Eine besonders Verantwortung besteht
natirlich auch filr Absolventen bow

‘Berutsanfanger, da gerade in den arsten
Monaten und jahren ein in fast jeder
Hinsichi richtungawesender Emfluss auf
die spitere Laudfbahn genommen wird,
DaimlerChryster erleichtert den Uber:
gang in die berufliche Praxis seit meh-
reren jahrzehnten durch die sogenann-
te ‘Nachwuchsgruppe’. Besonders er-
folgreiche Studienabgdnger mit interna-
tionakem Hintergrund haben hier die
Gelegenheit, verschiedene Unter-
nehmenstedle kennenzulernen und per-
sinliche Metowerke mu bilden,

Biel: Die anwendungsorientierien
Farschungsschwerpunkte lhres Lehr-
stuhls, Herr Prof. Hordth, lassen sichinach
rwel Aspekien gliedern. Zum einen geht
&5 darum, Controlling an den hewte kit
schen Stellen der Wertschoplungskeite
ausnubauen. Konkret beschiftigten Sie
sich wa. mit FRE-Controlling, Qualitdts-
contralling, Controfling der _indirekten
Bereiche”, Controlling der unternehmens-
ibergreifenden Aktivititen wie 2. B. All-
anzen oder fulieferbemehunpen und letzt-
IEchmitdem Controlling neuer Fertigungs
und Informatio . Der pwei
te Schwerpunkt bezieht sich auf die kon-
septionsll und amwendungsstrategisch
bedeutsamen . Controfling-Instrumente.
Gegenwirtig beschiftigen Sie sich inshe
sondere mit Balanced Scorecard, Prozess-
kostenrechnung, Target Costing, Bench
marking, Life-Cycle-Costing, Shaseholder
Value Analysis und Performance Measu-
rement. Thre Forschungsprojekie laufen
metst in enger Zusammenarbeit mit der
Praxis ab, Sie arbelten eng mit bedeuten-
din Uniernehmen in der Region wie z, B.
DalmlerChrysler, Bosch, Porsche oder
Sdpmens rusammen. Winden Sie uns
bittevermitteln, welche Uberlegungenund
Ziele dicsen doppelten Ansatz - Wert-
schoplungskette und Controlling:
instrumente - tragen und bestimmen.
Welchen Raum bietet dieser doppelte
Ansatz, Innovationen im Conbrolling
bewirken?

Prof. Dy, Horviith: Die Sleverungsaufgabe
des Controlling bezieht sich aul die ge-
samieWertschBphangskette eines Unter-
nehrmens Es st dabed natiirbich sehrwich-
tig, dass keine wichtigen Glisder indieser
Kette vernachiissigt werden. Es darf kes-
ne _weiBen Flecke™ geben! Frither hat
mar sich im Controlling allédn auf die
Produktion und aul den Vertrieb konzen-
triert, ohne den Prozesscharakler dieser
Aufgabenstellungen ru thematisieren



inzwischen hat sich dies grundlegend
gedndert. Die Controller helfen bei der
oplimalen Gestaltung aller Geschafts-
prozesse und entwickeln Leistungs-
messgrifien zur Prozesssteusrung
Wichtiges Instrument ist die Prozess-

das Iinstrument ches Target Costing be-
sonders hervormuheben,

Siesehen: Wertschiphungshete wd spe-
sifische Controllinginstrumente sind eng
verzahrit. Die wichtige Entwicklung be-
steht hier in der Gestaltung und Steue-
rung der Wertschiplungsketie (iber das
eigene Unternehmen hinaus. Auch das
Controlling wvon Unternehmens-
netzwerken wird zunehmend wichtig,

Biel: Bitte lassen Sieuns einflochten, dass
See, Hierr Prol. Horvith, Miteled dies in-
termationalen Controlber Yereln &% (ICV)
(www.controllerverein.com) sind. Was
mativiert Ske, im ICV und dariiber hinaus
In der International Group of Controlling
{IGC) mitruarbeiten? Welche Winsche
haben 5ie an diese Institutionen? Wie
futionen dem Controllingfortschrite
dienen?

Prof. Dr Horvith: Der Contraller Verein
izt fiir mich sowohl als Berater wie
auch als Wissenschaftier von groBer
Bedeutung, weil er eine wichtige
Innovations- und Standardisierungs-
funktion wehrnimmi: Die _Controller
Staterments” setzen Standards, die Ar-
beitzskreizs informisren Gber best
practice-Lisungen, der jihrliche Con-
gress bildet sine Schaittstells rwischon
Wissenschaft und Praxis usw Die IGC
dient insbesonders der Qualititssiche-
rung in der Controllerausbildung, Viel
beicht schaffen wir in den nichsten
jahren die Zertifizierung  der
Controllerausbildung. Mein Wunsch ist,
diass sich der Internationale Controller
Verein in der Tukunft noch stirker um
internationale Kooperationen bemiht.
Auch wiinsche ich mir, disx der Aus
tausch zwischen Hochschulen und
Controllerpraxis intensiver wird. ich wer:
e da nach Kriften mitwirken.

Biel: Hest Eauffmann, lhre Karriere be-
gann vor vielen Jahren mit den |, Stu-
fen™ der Controller Akademie Was
haben S i (hrer Laufbahn als beson-
ders hilfreich und nitzich emphnden?

Wedche Emplehlungen michten Sk un
seren Leserinnen und Lesern vermitiein?
Hesr Prod. Horwdth hat uns selnen Wunsch
an die Controller Communily wissen
lassen. Diirfen wir auch [hre Winsche
und Hoffnungen erfahiren? Welche Wege
gehen Sie auf dicsem Gebiel im Konzem,
z. B. in der Weiterbildung oder Karriere-
entwicklung?

Kauffmann: In jungen Jahren &1 es wohl
runiichst einmal wichtig, sich das ‘Hand-
werkszoug’ eines Controllers sorgfiltie
anzueignen. Gemeint sind Methoden,
Verfahren und Systeme, die das Aulgabent
spektrum des Controlles gestalten. Hier-
bel werden wesentliche Grundsteine fikr
die persénliche Produktivitit™ gelegt.
Da die erforderlichen Fahigkeiten im Zeit-
ablauf verdnderlich sind, besteht das
permanenie Erfordernis rur gezielien
Erglinzung des individuellen Werleug-
kastens”, Geht mian hervon einen Schrint
weiter, 50 gelangt man ru Fragestellun-
gen des Performance Management:
Welche Stellhebel kinnen und milssen
genutzt werden, um die Performance
eines Geschafles oder Produlkles, eines
Markies oder efner Kernfunktbon zu ver-
bessern? Gefordert sind umiassende,
ganzheitliche Betrachiungen Esgilt, den
~SVerkreugkasten” mit all seinen MBg-
lichkeiten rum Einsatz mu bringen. Wed
tere Schritte filhren zu den Profilen eines
echten _Business Partners™ mit ent
sprechend solider sozialer Kompetenz je
velter man bel einem solchen gedankll
chen Siufenmodell vorarschreitet, umsa
wichtiper ist es, (ber ein ausreichendes
Maf an Business Intelligence” zu ver-
firgen, Der angesprochene Busimess Part-
ner muss das Geschaft, die Mirkte und
Marktteilnehmier, die Werschoplfungs-
prozesse und die Szenarien kennen und
verstehien, um einen zieliihrenden Bei
trag ru leisten. Wenn ich mir nun stwas
im Sinpe der Controfler Community”
wiinschen darl, Herr Biel, dann isf es die
ausreichende Emtwicklung von Busi-
ness Intellipence” in den prakiischen
Controllingfunktionan und die Berilck-
sichtigung dieser Anforderungen in den
theoretischen Beitragen

Dariiber hinsus, und in diesem Zusam-
menhang, Bt fir mich der Aspelt _ge
meinsamer Standards™ sin Gbersus be
deutsamer Die Controller Community,
soi sie nun gesamthaft betrachtet oder
als _Praxis- brw Theorlefraktion®, muss
wiel starker moch an der gemeinsamen
Sprache arbeiten und versuchen, rele-

controller magazin 1/03

vante Standands zu sablieren. Dies
wilide yunsers Arbelt an vielen Stellen
erheblich vereinfachen und unterstiitzen.
Wir bendtigen sicherlich michi die heute
vorhermschende Viellalt an Methoden,

Konzepten und Verlahren
Unter dem Arbeftstitel _Finance Aca:
dermy™ arbesten wir bei DaimberChrysler

derzelt an sinern Konzept, mit dem wir
die interni fachliche Qualifizicrung Jon
the job™ und _off the job” entlang der
Famicreentwickiung weitergehend opti-
mieren wollen, Dabwei diskutieren wir ex-
akt die eben genannien Aspekie und
haben, wieich denke, beneits einige recht
vielversprechende Ansitze rusammen-
stelian kinnen. Neben den Gebieten Con
trofling und Accownting werden hier sech
die Fachfunktionen Treasury, Investor
Relations und Steuern betrachiet.

Bigl: Hesr Prod. Horedth, Sie haben be-
reits 1993 publizient: Schlisflich gilt noch
festzubabten, dass die Einfachhest und
Praktikabiditit der betricbswinschaftli
chen Werkzeuge runehmend (hren Ein-
satz bestimmt Die betrichswirtschal-
liche Forschung hat sich diesen Realitats
aspekten ruzuwenden. Wenn dies nicht
geschieht, wird die Praxis die Theorie
noch starker hinter sich lassen™. Und
1998 konnte man von [hnen in clnem
anderen Zusammenhang erghnzend le-
sen: _Die Probleme der Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen in der Praxis legen
nicht im Rechemverfahren, sondern in
der Beschaffung und Aufbercitung der
erforderlichen Informationen.” Wenn
man die Vielfalt der verGifentlichten be-
trisbswirtschafthchen Konzepte und ins-
besonders somanche Modewedle bel den
Managementkonzepten kntisch betrach-
tet, erhebt sich die Frage, ob die von
Ihnen akzentuerten und n der Dnter
nehmenspraxis in der Tal =0 wichtigen
Aspelte der praktischen Umsetzbarkeit
und des nachweisbaren Mutzens bei new:
en Entwicklungen und Vorschiligen als
mitentscheidende Kriterien genfigend
Beriicksichtigung finden. Meinen Sie,
dass Wissnschalt und Untemehmens:
praxis inzwischen genligend in Einklang
stihen oder Sifnet sich dee Schere weiler?
Engt cine zu starke Orientienung an der
Praes diswissenschaftlschen Controlleng:
und Erkenntrisfortechritte ein?

Prof. Dr. Horwéth: Pwischen Wissenschall
und Praxts klafft immer noch eine be

tréchibiche Implementierungsliicke”. ich
glaube aber nicht, dass sich die Schere
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weiter Sffnet. Im Gegentell Viele Hoche
schulen haben die Wichtigkeit des
Wissenslranslers erkannt. Transfer-
leistungen werden - nicht nur auf be
trichswirtschaftlichem Gebiet - beson-
ders geftirdert. Wichtig ist schon, dass
dabei die Forschungsarbeit nicht zu kurz
kommt. Hier sorgt mE die _scientific
cormmanity™ fiir AnstBBe. Eine grofe Ralle
spielen Forschungsprojiekte, dic 2. B, von
der Deutschen Forschungsgemeinschaft
pefordert werden, Es kommt auf das
Wechselspiel zwischen _push” der Wis-
senschaft und  pull™ der Praxis an

Biel: Herr Kauffmann, wir haben gerade
von Herrm Prof. Horvath eine intenessa
te Ubertragung von Steuerungsprinzipien
s dem technologischen Bereich respek:-
tive dem Marketing auf unsere Thematik
erfabren. Wie erleben Sie als Spitzen-
manager das angesprochens ‘Wechsel
spie] zwischen Wissenschaft und Praxis,
awischen push®™ und | pad]™?

Kauffmann: in Analogie zum _Technology
Push” gilt grunds3tzlich, dass sich auch
bed Controlling Mathoden eher radikale
Innovationen brw. Basisinnovationen
praktischimmer als . Push-Innovation™
darstellen = das et vonunternahmens-
extern durch die Wissenschaft und foder
Beratung platziert werden. Inkre-
mientelle Innovationsansitze wenden
hilullig durch einen Pull-Effekt generiort.
Diose beiden grundsitzlichen Prinzipien
lassen sich im Gbrigen auch auf die
konzerninterne Methodenarbeit wund
‘umsetrung bberiragen.

Wir bed DaimierChrysler beobachten var
diesem Hintergrund die Forschungs-
bernithungen der internationalen Univer-
sitiien aufrmerksam. Wirversuchen auch
die Aussagen und Erkenntnisse der filh-
renden Fachzeftschrifien hinsichtlich re-
evanter oder potencieller Themen Rir
das Controlling im DaimlerChrysler-Kon-
rerm aismuawerlien. Dwelfelsohne lassen
sich durch beide Wege Erkenntnisse fir
eine Optimierung des Controlling ge
winnen. Grundsatzlich gilt, dass in den
mvesten Ansat zen und Publikationon die
idee fir eine Verbesserung steckt, die
umgesetzl werden kann und 50 zu siner
Optimserung im eigenen Bereich und fiir
das Unternehmen fhre Die Mehrzahl
davon 51 natiirlich cher inkrementelles
Art. Sobern rielfihrend suchen wir den
direkten Kontakt zu den jewelligen Ex-
perten und leiten 5o cinen Prozess ein,
der - sofern erfolgreich - von beiden
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Seftenzielfithrende Ergdnzungeneridhn.
Wichtig erscheint mir insgesamt eine rich-
tige Sichtwelse der Dinge. Von der Theg-
rie dikfen keine schiisselertigen” Lo
sungen erwartet oder gar gedordent wer-
den, Der Praktiker™ muss den jeweils
iridrvidued] relevanten Tell wissenschaft-
licher Boftrige heraustiltern™ und in die
eigenen Arbeiten integrieren. Was ich
hinsichilich des Push-Aspektes aber auch
beobachte i1, dass bel einem verstirk-
ten Interesse seitens der Unternehmens
pracs die Theorie den Anfordenengan an
Unterstiitzungsieistung oft nicht mehr
nachkommt. Grundlegende YWeiterent-
wicklungen und Neuerungen werden
Twar angestofen, fur die zahlreichen
praktischen Implementienungsfragen feh-
len jedoch geelgnete Losungen.

Blel: Kinnen Sie uns hierfilr ein Belspiel
aus [hrer Erfahrung nennen?

Kautfmann: ich denke, cinrecht anschau
liches Beispiel sind die Entwicklungen
auf dem Geblet der wertorentierten
Unternehmensfilhrung. Wir haben zu
Beginn der 90er Jahre diesen Fllkrungs-
ansatz n unserem Hause auwlpegriien
und verstirkt seit Mitte der 90er in unser
Steucrungssysiem integriert. Der Anstol
b, wiie r allen anderen Unternehmen
auch, von Saiten ds Theore. Zu Peginn,
als wir nach Antworten Rir grundsitzli
che Fragen gesucht haben, konmnten wir
in der Theorie nur bogrenit verwert:
bare finden. Vieles musste
selbst entwickelt werden, an vislen
Stellen mussten wir unsere eégenen Er-
fahrungen machen. Als wir schlieflich
erste wesentliche Umsetzungsschrite
vollzogen hatten, fanden wir in der wis-
senschafilichen und der Fachlizeratur
gute Dekumentationen dessen, was uns
ginige Monate varber beschaltgt hatte.
Die zunehmende Beschiftigung mix der
Thematik in Wissenschaft und Theorie
war alberdings ein iberzeugender Indika-
tor daflir, dass wir den richtigen Weg
eingeschlagen hatten. Umgekehrt hie:
ten wir aus den oben genannten Griin-
den nicht daraul warten kiinnen, bis die
theoret sche Disloussion zu deutBcheren,
handiungsleitenden Aussagen ftihr.
Seit eintgen Jahren beschiftigen uns Fra-
en der Bewertung von Entwicklungs-
leistungen und Marken, Die jeweils an-
fallenden Kosten sind kein geekgmetes
Mab, Ich bin gespannt, obr heer Theorie
oder Praxis den entscheidenden Durch-
bruch schaffen.

Blek Brauchen wir, Herr Bauffmann, zu-
kiinftig mehr push” oder mehr pull®,
um weitere Innovationen im Controlling
und das Schliefen der vielzitierien
Jmplementierungsliicke™ mu erreichen?
Gibt &5 vielleicht einen  Kanigeweg™?

Kauffmann: Mein, ich denke nicht, dass
sich ein ,Kbnigsweg” beschreiben lasst.
Vielleicht lassensich gewisse Muster bow
Typenvon Neusrungsprozessen ableften,
die Ihrerseits eine situationsabhangige
Handlungsemplehlung nahebegen, Mwa
i et Art, dass bel grundlegenden Newe
rungen kuree Reaklionsoeiben von S
ten der Theorie erforderlich sind, um ein
effektives Wechselspiel zu fGrdern. Und
dass umgekehrt die Anforderungen der
Praxis zeitnah zuriickgesplegelt wesden
milissen, um aks geeignete Orientierung
dienen zu kinnen. thre Frage lisst sich
wohl am ehesten mit einem dewtlichen
~sowohl als aich™ beantworten. Dabe
miuss berlicksichtigt werden, dass sich
einzelne Push- und PullWirkungen mat-
urder schwer und oft nicht trennschar
voneinander abgrenzen und in ihren Kon-
sequenzen erfassen lassen,

In diesemn Zusammenhang soliien wir
beszer noch ru einem klaren, wenngleich
differenzierten Verstindnis Ober die er
folgreiche Umsetzung und dis Scheitern
von Neudrungen im Controlling gelan.
ger. Wir betreuen derzell sin internes
Forschungsvorhaben, bei dem im Rah-
men einer Dissertation auch dieser
Aspekt boarbeitet wird.

ich machie eher allgemein hierzu noch
anmerken, dass sich (auch) das Con:
trolling starker mit dynamischen Kon-
zepten, mit Prozessen und Entwickiun
gen beschaftigen mussund eherweniger
mit statischen Modellen und momenia-
nen Zustandsbeschreibungen. Dies gik
meines Erachtens sowohl fir die Theorie,
als auch fir die praktische Arbeit,

Biek Sie hoben immer wieder pointiernt
zur Entwicklung des Controlling Stellung
bezogen, Herr Prol. Horvith, und inso
weit [hre lhrende und prigende Rolle
im Controlling unter Bewels gestellt -
und damit auch die eine oder anders
Diskussion und ¥ontroverse ausgelfist
Beispielsweise haben Sie einmal gesagt,
die Strategie kinne nicht allein die Auf-
gabedes Management bleiben. Vielmehr
solie Strategiekompetenz im gesamten
Unternehmen vorhanden sein. Wes sein
Unternehmen strategeefokussiert or-
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mente, die das Emwickedn von Strate-
gien unterstitzten und das rasche und
wirkungsvolle Umsetzender beschlosse:
nen Strategie sicherstellen. In einer wet:
teren Verbifentlichung halben Sie betont,
es gehe darum, die Strategie aws dem
Elfenbeintunm der Untemehmensspitze
in die tagliche Arbeit _an dis Froml™ zu
hoden. Dies sei unerlisslich, weil der Un-
an der Basis reali-
siert werde und micht m don Bilros der
Untemehmensspitze, Aus dieser Forde-
rung ergebe sich eing starke Verschis-
bung der Arbefisschwerpunkte des Con-
trollers: Anstatt der operativen Sleusrung
stehe die strategische Steuerung im Vor.
dergrund der Arbeit. Damit sprechen Sie
wohl methodmsche als avch kulturelle
Aspekte an. Es fragt sich, ob und wiswelt
Controlling in unseren Uniermehmen be-
refis Tu eimer Brefenaufgabe geworden
ist. Wir konnen diese sicher sehr bedeut-
samen Worte hier nicht voll susleuchien
Fragen der Strategischen Steucrung
haben Sie frithzeitie und stets intonsay
beschiiftigt und Sie haben wie kaum ein
anderer auf diesbeziigliche Probleme in
der Praxis aufmerksam gemacht, bei
spielsweise haben Sle etnmal darauf ver
wiesen, Johnehin versanden viele der
geplanten Srategien oft schon In der
frithen Phase ihrer Umsetzung™ und
haben fiir sinen ebenso auspewogensn
wigumsetzungsorentierten
ansatz geworben, Welche Relevanz
haben die skizzierten Fragen fir den
Controllingfortschritt in der Unter-
nethrmenspraxis?

Prof. De Horviith: Wir erleben gegen:
wilrtig eine grundlegende Verdnderung
in der Strategiegestaltung. Friiher wur-
den Strategien gewissermafian in Stein
gemeifelt Heute werden sle in Sand
der nachate Windsiof des
Wetthewerbs verwischi sie. Bentitigtwind
Strategieflexibilitht. Wir missen beneit
sein, unsere Strategie lsufend 2u pritfen
und gegebenenfalls welter zu entwickeln.
Die Zeit erlaubt viellach gar nicht, opera-
tive Informationen mit viel Lisbe mum
Detall aufzubereiten. Konzentration aul
das strategisch Wesentliche, darauf
kpmmi g5 an.
Flir Controller heifl dies neerst: Sie mils-
sen die Radarstation zur Fritherken-
nung notwendiger strategischer Ver-
inderungen werden. Zweilens: Sie
milssen angesichis der _natiirichen™
Trigheit aller Organisationen bewusst
Change Management betreiben. Uber-

zeugungsarbeit und Motivation werden
grofs geschriehen, Dies alles bedeutet in
der Tat eine Verschiebung des Arbseils-
schvwerpunkies zur strategischen Steue-
rurig hin.

Biel: Wie bewerten Sie, Herr Kautfmanmn,
dietin der vorherigen Frage angesproche-
nen Aspekte? Bel der Unternehmens-
strategie geht es nach Controller-
verstindnis um das Denken In Weti-
bewerbsvortelen. Strategische Planung
will hersusfinden, welche Eriplgspoten-
flale daz Untefnchmen brw, dis
Geschilialelder haben bow welche auf-
aubauen sind. In der operativen Fihrung
sollen die Erfolgspotenziale ausge
schipft, z B in Deckungsheitrage um-
gesetzt wenden. Funktionient dieses Zu-
sammenspiel _strategisch / operativ®
und beabachten wir in der Prasts die von
der Wissenschalt geforderie vVerschie

bung mugunsten der Sirategis?

Kauffmann: Zundchsl machte ich den
angesprochenen Flexibilititsaspekt of-
wias ergdnzen. Strategische Erfolge erfor:
dern vielfach ein hohes #MaB an nachhal-
tig disziplinierter operativer Arbeit. Der
eingeschlagene Weg darl nichlt zu
schnell wverlassen werden, eine
handlungsleitende Vision darf nicht
die Kraft verlieren, die sie zur Realitie
werden lasst

Um das Unternehmen aul den richtigen
Weg zu bringen und diesen schlieflich
erfolgreich 2w beschreiten, ist zwellels-
ohne gin gules Zusammenspiel von St
tegen” und _Controllern” erfordertich
Strategische Ausrichiung und operative
Umsetzung miissen, wie g seit vielen
Jahren gefordert wird, eng miteinander
verzahnl sein. Und in diesem Sinne sind
strategische Impulse und Strategieum-
selrung in des |Ungeren Vergangenhelt
zunehmend in den Vordergrund des
Tatigkeitsgebictes des Controllers ge-
risekt. S haben zum Tl auch _traditio-
nefle” Funktionen abgelist brw, deren
Bedeutung eingeschrinkt. Umgekehm
erkenne ich auch eine stirkeme Um-
setrungsoricntierung (n den jUngenen
Konzepten der Strategischen Flanung
und Steusrung sowie bel meinen Dis-
knzssionen mit Kollegen innerhalb und
gufberhalb des Unternehmens.

Es ist mithin erkennbar, dass beide
Steuerungsfelder stdrker zusammen:
riscken, sowohl in der Theorie als awch in
der Praxis. Daher gitt es fikr beide Seften
mehr als penug 2u tun, Aufgabe der

controller magaxin 1103

Strategie Ist &5 unter amderem, neue
Geschifismodelle ru entwerien. Diese auf
den Prisistand s stellen und auf Alltags-
tauglichkeit hin zu testen st Sache des
Controfting. Dabei sehe ich dieses kriti
schie Hinterfragen als Pflicht - Meister
wird aber nur, wer auch die Kiir" be-
steht. Und hier muss definiert wernden,
wie auch rechnerisch belastbare Lbsun-
gen aussehen mussen, ohne dass inng-
vative ldeen _totgerechnel” werden. Die
Erfahrungen aus der New Economy”
haben uns hier einige lehrreiche Beispeele
beschert.

Gerade deshalb muss des Zusammin-
spéel von strategischer und operativer
Steuerusg weiter optimiert werden. Von
Seften der Theorie erhioffe ich mir dabi
Konzepte und Verfahren, die den von
Herrn Prod. Horvdth angesprochenen
Kriterien der _Einfachheit und Praktika-
bilitaL™ genigen. Und natirlich werden
auch wir nicht unthtig sein. sondern
Wetcrentwickiungen auch auf diesem
Feld vorantreibén.

Herr Prof. Horvath unterstreicht ferner
ru Recht die immense Bedeutung der
Fritherkennung und Frithwarnung durch
das Controlling sowle die wichtige Funk:
tion des Controflers als Change Mana-
ger”, Wenn nicht der Controlling Funk-
tion gines Untemehmens die Aufgabe
rukommt, den Managementprozess (n
einer ganzheltiichen Betrachtung zu op-
timierenund Optimierungsbestrebungen
weiterer Funktionen zu koordinkeren,
welche Funktion soll diese wichtige Auf-
gobe denn dann letsten?

Biel: Sie, Herr Prof. Horvith, haben ein-
mal bemiingelt, dass inder neusren deut-
schen Literatur die Budgetierung trotz
ihrer (therragenden Badeutung fir die
betrisblichi Pracds villig vernachliesigt
werde, [hr Lehrstuld hat die Erforschung

machi. Seit peraumer Zeit erfahren wir
olne rege Diskussion, Das Spektrurn der
Uberbegungen ist breit und zahireiche
Ancitze zur Heugestallung von Planung
und Budgetierung beleben die Diskus-
sion. Beyond Budgetierung - Stewem
und Flanen ohne Budget = wird beispiels-
weiseebenso diskutient wie diverse Dber-
legungen, die geringe Planungssicherheit
aulfgrund sich immer schneller Sndern-
der Markibedingungen durch die Abld
sung traditionedler Planungsmodelle zu
werbessern, Andere beschiftigen sichmit
der Frage, wie Aufwand und Dauer der
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Planungen optimiert werden kiinnen, Wie
ist thre aktuclle Einschitzung dieser Dis-
kussionen? Konnen wir auf diesem Ge-
biet eine wichtige Controlling Innovation
erreichen?

Prof, Dr. Horvéth: Die in der vorherigen
Frage von thnen angesprochene Entwick-
lumg wirkt sich auch auf den Planungs
prozess in den Unternehmen aus, Wenn
der jEhrliche Planungsprozess — von
der bis zu den
lahresbudgets der Kostenstellen — ins-
gesamt sechs bis acht Monate in An-
spruch nimmt, dann lauft man Gefahr,
dass sich inzwischen die Welt grund:
legend verdndert hat, wennmandieBud-
gets verabschieden will. Hinau kommit,
dass in manchen Unternehmen im Laufe
der [ahre Planung und Budgetierung zu
eirnern blirokratischen Ritwal verkommen
sind. Was ist zu tun? Es Ist ein grindli
ches Reengineering des Planungs-
prozesses erforderlich. Wie kann die Pla-
nung flexibler, schaeller, einfacher und
billsger werden?

Ein wichtiger Tell der (berlegungen zu
dieser Frage ist, ob nun die besonders
zedtaufwandig und wenig fexible Gestal
turig der Jahresbudgets noch zeitgemafl
584, Es gibt Pionierunternehmen, die de-
monstrieren, dass die Funktionsn Bud-
gets durch einfachere und Mexiblers in-
strumentewse rellende Finanrforecasys,
Balanced Scorecard etc. realisierbar it
ich bin der Auffassung, dass diess Ent-
wicklungen sehr notwendig sind. Aller
dings stehen wir hier noch am Anfang
der Entwicklung Wie heifit &s50 schnin
Dissertationen: _Further research is
needed,”

Biel: Herr Kaufimann, diese Frage nach
der Mlanungs- und Kontrollorentisnung
dirite fir Sie als Controllingverant-
wortlichem eines internationaben Kon-
zems eine besonders Herausforderung
sein. Gerade Grofbetriebe zeichnen sich
jadurch eine starke Formalisserung, dusch
viele Flanungsschieifen wow. aus. Was ist
Ihre Perspektive fir die Zukunft?

Kauffmann: In der Tat haben viele Unter-
nehmen meines Erachiens deutliche
Potenziale, was dee Effizienz und dse EI-
fekinvitat der Planumg betrifft. Herr Prod,
Horvath und auch Sie, Herr Biel, haben
elnige Argumente genannt, die eine Neu:
gestallung von Planungsprozessen er-
fordern, Auch wir haben jlingst unsere
operativen Planungsprozesse weiter:
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emtwickelt, um den wachsenden und zu
nehmend anspruchsvolleren Herawsior-
derungen der Kapitalmiirkte und Rating-
Agerturen Rechmung zu tragen ich kann
mir auch nicht vorstelben, dass man hewt:
rutdgeein Flanungskonzept entwirt, und
dieses in der urspriinglichen Form erfolg-
reich Ober [ahrzehnte amwendet. In dy-
namischen Untermehmen und Umisldern
besteht nun mal dis Notwendigkedt der
Dynamik auch des Planungssystems.
Anpassungen und Westerentwicklungen
miissen als fester Bestandtedl im Um
gang mit dem Planungssystem gesehen
werden. Entsprechend milssen Amwen-
dung und Wirkung der Planung sorgfal
tig beobachtet werden, damit notwend)-
ge Veranderungen frihzeitl eingeleiet
werden kbnnen. Eine Reshe partieller
Cptimierungen kBnnen im Zeitablaud
schlieflich ein grundlegendes Reenginee-
ring erforderlich machen, inshesonders
bei einer starken Verzahnung elinzelner
Teilplanungen. Zur ,Budgetierung” ist
noch anzumerken, dass diese in der
Controllingpraxis weiterhin und zu
recht eine hohe Bedeutung hat. Und es
ist wohl weniger der Sachverhal der
Budgetierung als vielmehr die Handha-
bung dieses Aufgabengebietes und sei-
ner Resultate, d. b der Planung von und
der Umgang mit Budgets, die Anlass zu
Kritik geben und nach Optimierungen
verlangen.

Biek: Meine Herren, Controdler orlentier
ten sich geme an finanziellen wnd greil-
baren Griifien, Buchwert und Borsen
béweriung driften aber zunehmend aus-
einander, wesl der Werl einer Gesellschalt
munehmend von den immateriellen Fak-
toren, den Intangible Assets, bestimm?
wird, Seil geraumer Zelt gibl ez ene
Diskussion rum Einstieg in cing néue
Dimension der kapitalmarkicrientietem
Unternehmensberichierseattung, die
deutlich Uber die Massische Rechnungs
legung hinausgeht und die susdriscklich
Innowationen, Marken, Eunden, Lisfer.
ketten, Human Resources sbenso sinbe-
zieht wie die Reputation und natiidich
auch Aspekte von Markt und Strategie.
Ein namhafier Universitits-Professod,
Kariheinz Kiiting, st zum Schluss gekom:
men, die Art, in der Vermgen, Erfolg und
Risiko eines Unternehmins hewle abge-
baldet werde, entspreche nicht mehr der
Realitat. Manche sprechen schon ven
der Retiung des Rechnungswesens. Bel-
spielswetce aus der Diskussion 2u den
internationalen Rechnungslegungs

standards [AS/IFRS wissen wir welche
praktischen Problemees hinsichtlichdes
Messens und Bewertens der immateriel:
Jen Aktiva gibt und wie problematisches
ist, den konkreten zukiinftigen Skonomi-
schen Mutzen zu definieren und eine Bo-
ziehung herzustellen rwischen Rentabi-
litat des Unternchmens und Investitio-
men 2. B in Mitarbesterkomipetenz und
Kundentreus, Liegt aufdiesem Gebiet ein
besonderes Chancendeld (e Innovatio-
nen im Controlling? Brauchen wir ein

Controlling der Intangible Assets?

Kauffmann: Es ist villlg richtig, dass es
heute nicht mehr ausreicht, wenn sich
das Controlling ausschliefilich oder pei-
mar auf finanzielle Gréfen beschrinkt.
Einbeistungsfihiges Controlling mass mit
der linanciellen Dimension relevante Er-
gebnis, Yermégens und Liquiditits-
grifen abbdden und ein wirkungsvolles
operatives und finanzwirtschaftliches
Chancen- und Risikomanagement unter-
stiitzen, Hierbel sind etwa Markien:-
wicklungen, Wettbewerberverhalten,
Kundenprofile, Human Resources oder
Geschifisprozesse zu erlassen, bei letz-
teren etwa swuch Ressourcen-, Ziit- und
Dualitiisaspekte, suspedriickt in unter-
schiediichen MaBeinheiten, Es kommit in
der Tat daraul an, die _richtigen™ Wert-
treiber ou priorisieren und in Brer Bedeu
tung auf finanzielle Resultate zu ver-
stehen. Folgt man diesem Anspruch, so
findet — im Verglesch zu den traditionel
len Controllinginhalten - runehmendeine
Erginzung der .Hard Facts” um Soft
Facts”, der Tangibles™ um Intangibles™
statt, Diese zusiitzlichen und erglinzen-
den Perspektiven erfordert erglnzende
Controllingmethoden und verfahnen, die
&5 vieliach noch zu entwickeln gilt. Hier
sind entsprechend sine Reihe von Inng-
vatErsen ru Erwasten

Prof. Dr. Horvith: Auch ich meine, (hre
Frage it einceutiz mit Ja zu beantwaor:
ten. Heute entscheldet nicht mehr - wie
in fritheren Zeiten - die Ausstatiung mit
physischen Asseis (tber den Eriolg eines
Unternehmens, sondem imWesentlichen
immaterielle Faktoren Wi
Innovationspotenzial, Image, Marke stc.
Unser Rechnungswesen ist jahrhunder-
telang von den physischen Produltions.
faktoren peprigt worden. Da hat sich edn
ausgekiipeltes Instrumentariam sur Be-
wertung von Vermigen, Eriole und Riss-
ken heraasgebildet. Das Vorsichisprinzip
des ehribaren Kaufmanns hat _intangibles™



sogar bewusst nicht ins Kalkill gezogen.
Die Zeiten haben sich bekanntlich gedin:
dert. Wir haben nicht jahrhunderte Zedt
zur Entwicklung von Bewertungs
methoden der Intangibles. Hier sind Wis-
senschaft wie Praxis aufgerufen, die Ar
med hochzukrempeln, Die Balanced Sco-
recand hal eine wichtipe Pionierleistung
vellbracht, weil sie uns Rir den Zusam
menhang zwischen Tangibles und
Intangibles sensibilisient hat.

Blek Herr Prod. Dr. Horvéth, Sie haben
sich verschiedentlich kritisch mit der
Weriorientierten Unternehmensiihmung
auseinandir gesetzt. So bemingeln S
. B, dass auch wertorientierte Ans3tze
die Prognoseprobleme der Flanung nicht
auflisen kinnen. S sprechen davon,
dass alle wertorkentierten Ansdize die
nschi-finanzielen Werttreitber vernachlas-
sigien, Dieser Kritikpunl treffie aber nur
dann zu, wenn aul die Enmittlung der
Weritreaber und sine Kombination mit
anderen [nstrumenten, wie z. B der Ba
lanced Scorecard, verzichtet werde
Kommt der Identifikation von fnanzie):
len und nichi-fnanziellen Werttreibern
und der Steuerung mit Wertireibern sine
besonders wichtige Rofle zu? Brauchen
wir eine Value Scorecard? Kann ein inng-
vativer Aspekt unserer Controlberarbeit
darin begen, einurmfassendes und durch-
géngiges Modell zur Umsetzung der
Wertorientisrung mit einer Balanced
scorecard anmestreben?

Prol. D Horvith: Wesentliches Kenn:
zewchen der verschiedenen Ansitre der
wertorientierten Unternehmensfithrung

ist, dass s alle von hochaggregenen
finanziellen ZielgroBen ausgehen (z. B.
EVAoder DCF). Solche Spitzenkennzahlen
singd zur Steusrung ungeelgnet, Sie mis-
sen auf die jeweilige Steverungsebene
<heruntertransformient” werden. D h.,
wir benBitigen die {nichtfinanziellen) Wert-
tredber als konkrete Vorgabe. Flr diese
Umsetungsaufgabe eignet sich die Ba-
lanced Scorecard hervorragend. Wirbrau
chen in der tat ein umfassendes und
durchglingiges Modell, das Wert-
orientierung mit der Balanced Score-
card kombiniert.

Wir haben in unserer Beratungsprasis
schon haufiger diese innovative Aul-
gabenstellung bekommen. Es ging dar-
um, sogenannte  Werttreiberbdume™ zu
entwickeln, diedie Tiefhierarchie abbilden
solien

Biel: Herr Eaulfmann, lhe Unternehmen
brw. hr Bereich zihkt 2u den Vorreltern
und den Impulsgebern der Wert:
orfentierten Unternehmensfihrung. Da-
her sind unsere Leserinnen und Leser
besonders gespannt auf thre Antwort.

Kauffrmann: Zunachsl einmal mochieich
mus Sicht der Unternehmensprads die
kritischen Worte von Herrn Prof. Horvath
ebwas relativieren. ich denke nicht, dass
wertorientierte Spitzenkennzahlen, wie
elwa EVA oder DCF Jungesignet” fur die
steuerung sind. Es handelt sich meines
Erachiens um nolwendige Kenngrifien
elnes reitgemifien Management-
ansatzes. Gleichwohl weist Herr Prol.
Horvith berechtigterweiss aul jenen
wichtigen Aspekt hin, dass die Splizen-
kennzahben EVA, DCF oder der DCVA, der
Discounted Value Added, den wir bel
unseren Fechnungen heranziehen, alled
ne nichl hinreichend [r sine werl-
orientierte Steuerung sind. Diese Spétzen-
kennzahlen miissen wm weilere aussa
pefihige Kennzahlen erglnrtund schlied-
kommt der Integration der relevanten
Werttresher ~ in der Regel nicht-finan:
iefle Grofen - ewne rentrale Bedeulung
. Wir haben mit dem sogenannten
- Werttreiberprozess® bei Daimler
Chrysler sinen Ansatr eniwickelt, der
sich In hervorragender Weise Hir die
Kaskadierung bergeordneter Stewe-
rungsanforderungen signet. Neben
finanzielien Vorgaben - wie atwa Value
Added Zielen - wenden dabei auch quall-
rativ und quantRativ siralegische Vor-
gaben - z. B. hinsichtlich kunden-,
technodogie- oder qualitiisbezogensr
Delsetzungen - betrachtet. Belde Per
spektiven werden uber die Analyse der
jeweiligen Geschdfisprozesss rusam-
mengefithrt, um schlieBlich die maBgeb-
lichen Werttreiber stnes Geschaftes oder
einer Funkiionseinhedt zubestimmen, die
ihrerseits in die Zel-und Berichissysteme
sowile in das Anreizsystem integriert
werden. Mach unseren Erfahrungen hat
sichdieses Modell in der Umsetzung sehr
bewahnt, Zahlreiche sentrale und dezen-
trale Einheiten von DaimberChrysler ha-
ben ihr Stewerungssystem im Sinne des
Wwerttrelborprozesses  Oberarbeitet und
neu ausgerichiet Und dies erfolgte und
erfolgt mit beachtlichen Erfolgen fir das
jeweilige Geschaft.

Zurn angesprochenen Pragnoseproblem
- pder besser: dem Sachverhalt einer
ungewissen Zukunit: Dieses kann
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meines Erachtens durch kein Flthrungs:
modell oder -instnument Gberkommen
werden. Dar Ansatz der wertorientierien
Fihrung erhebl auch nichi diesen An-

spruch.

Bial: Bei unserern Dialog kommt man
rwangsldufig auf das Controlling-
verstindnis zu sprechen. Sie, Herr Prof.
Horvath, haben hier die Diskussion maf
gebend bereichert und der Unter
nehmenspraxis zahlreiche Anstofe ver-
mittelt, Bef der Vorbereitung sind einige
Zitate von lhnen besonders aufgelalien.
Im Zusammenhang mit dem Strategl-
schen Kostenmanagement haben Sie
1993 mal geschrishen _Im Westen gilt
o5, oinen andenen Weg zu gehen. Denn
hier lasst sich hithere Produbitivitdt aur
durch Spass an der Arbeit, Verantwor-
tung, Vertrauen und gemeinsame Visio
nen erfeichen. Entsprechend muss auch
das SelbstverstEndnis des Controllers er-
weitert werden — nichi Linger Dienst-
mann zentraler Fremdsteusrung und
Kontrolie, sondern Helfer zur Sefbsthilie,
der das Verhalten lebendiper Menschin
[mit-jstewert.” Berels 1990 haben Siedie
Feststellung im Rahmen eines Bestrags
zu Target Costing verdifentlicht: .Der Con-
trolier sollte sich als Anreger fir Inncva
tionen und nicht als operativer Wach-
hund des Managements verstehien.” Sind
deese Worte in besonderer Waise Aus
druck threr wissenschaftlichen und un-
ternehmerischen Arbeit und Denk-
haltung? Ste vertreten eine aktive Rolle
der Controlier, die den Management-
prozess der Zielfindung, Flanung und
Steverung gestaltel und Begledtet und
sich nicht auf den begleitenden betriebs-
wirtschaftlichen Service beschrinkt.
Mikssen Controller such eine grofess
Mitverantwortung fir die Zidlermeichung
ilbernehmen? Liegt inunseremn Aufgaben-
verstindnls und In unserem Selbstver
standnis ein entschesdender Schliissel
u mehr Innovationen im Controlling?

Prol. Dr. Horviith: S sprechen mich awl
Gedanken an, die ich Anfang der 90er
Jahre unter dem Eindruck verschiedener
japanreicen entwickelt habe. Man kann
heute sicherlich nicht mehr |apan gene-
refl als Managementvorbild heranziehan.
Was dac Controlling betrifft, so gibt es
aber flr mich einen wichtigen Amstofl:
Der Teamgedanke st ein rentraler Be-
standtedl des Target Cost-Management.
Bei der Entsiehung und Realisierung ef
nes meuen Produktes sitzen alle wich-
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tigen Funktionen mit am Tech - vom
Marketingfachmann bis zum Kosten-
planer.

Die mitgestaltends Rolle des Controllers
Im Managementprozess ist cine wesent
liche und notwendige Entwicklung des
Aufgabenverstindnisses. Nur das
integrative Angehen der Aufgabenstel-
lungen erméaglicht optimale und schnel-
le Entscheidungen. ich begrilfe des-
halb die Weiterentwicklung des

Biel: Herr Kauffmann, wisentwickelt sich
s Sicht des Untéernehmensprakiikers
das Controllingverstiindnis und die Rolle
des praktischen Controllers? Herr Prof,
Horviith hat in diesem Zusammenhang
in seinem damaligen Zitat, u a. vom
~Spass an der Arbeit” gesprochen. Wenn
wir zahireschen Vertffenthichungen, iLa.
auch im Controller Magarin, oder Dis-
lussionen im Kollepenkres folgen, dew-
et jedhoch visles auf sine zunehmende
Geringschitiung humamner Ressourcen
im praktischen Umgang hin oder auf
eine - wie es heilit - Heue Zwiesplitig-
kit der Menschen im Arbeitsleben®. Es
ist die Rede von massiven Mothathons-
und Identititsverlusten. Wie beurtellen
Sie diese Diskussion? Wie ist die Pracds
wirklich?

Kauffmann: Wenn man sich die Erfolgs-
faktoren des Controling vergegenwir-
tigt, sobst der Faktor .Human Resources™
sicherlch de zentrale Gedfe Mit den
ichtigen Leuten® kinnen sie erfolgreich
arbeiten und schlieBlich awch [r
letstungsfordernde Rahmenbedingun-
gen und Instrumente sorgen. Dies gilt
seit vielen jahrzehnten und meines Er-
achtens heute miehr denn je. Ich kann
daher den Aspekt einer Geringschitung
humaner Rissourcen im Controlling nicht
ganz nachvoll iehen. Hachstens in dem
Sinne, dass man der immensen Badey-
lung der _right people™ und einer zel-
gerichtetér Personalentwicklung nicht
ausrdichend nachkommt. Zu den
Motiations- und identitStsverhusten™
ich denke, unser Gesprach hat an vielen
Steflen deuthich machen kiinnen, walch
ein spannendes Audpabenspaktrum sich
der Controller heute gegentibersieht, zu
gleich auch, welche verantwortungsval-
len Aufgaben durch thn zu erfilBen sind.
D2 Qualitdt von Aufgaben und Verant-
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waortung. aber auch die der Kompeten-
zen sind in den vergangenen jahren in
der Pracis deuthch gestiegen. Ich erwar-
te daher eigentlich sher ein Mehr an
Motivationund identitdt des Controllers.

Biel: Meine Herren, wir haben sicher nur
einen kleinen Ausgrifl innovativer Con-
trollingthemen ansprechen kiinnen. Bit-
te lassen Sie uns einen Blick in die Zu-
kunfi werfen. Woraul kommt es mesam-
menfassend bel der Umsetzung eines
fortschritthichen Controlling an? Welche
neven Aufpabenfelder milssen sich Con-
troller stellen? Und micht zuletzt: die
Universitits-Professoren Link und Weber
haben in fritheren Intenviews ein gewis
sos Bedrohungspotenzial fikr Controfler
ausgemacht und Controller aufgerufen,
e Rolle proaktiv weiterzuentwickeln.
Whe schdtren See die Situalon sn?

Kauffmann: Das von thaeén angispio-
chene _Bedrohungspotenzial” bezieht
sich im Kern ja auf den Tatbestand, dass
Controflingaufpaben auch bezishurgs-
weise runehmend vonunterschiediichen
Trigermauerhalh der FachfunktionCon-
trolling wahrgenommen werden oder
wahrgenommen werden kidnnen, wie
elwa von Beratern, Wirtschafisprafem
oder Revisoren. Unabhanghs vom zugrun-
delicgenden Controllingverstandnis sehe
ichdiesen Aspelt in meiner Organisation
weniger kompetitiv und viel mehr
integrativ. Es gilt letztlich, fir eane még-
lichst optimale Aufgabenverieiiung Tu
sorgen, die unter anderem auch Synergl
en realisien und Asdundanaen vermei-
det. Controller, Strategen, Revisoren etc.
milssen mit cinem gemeinsamen
Geschiftswerstindnis und einer klaren
Aufgaben- und Kompetenzenzuordnung
susammenarbeiten. So sind wir bezie
hungsweise meine Leute auch vielfach
sowohl inhaltlich als auch federfithrend
in einer Bethe von Projekten tatig. Aktuell
haben wir ein derartiges .Doppelmandat™
etwa fir die Aufgabengebiete Financial
Risk Management™ und _Auswirkungen
des Sarbanes Oiley ACt™ oder bel der
Uberarbeitung unseres Transfer Pricing:
Systems wahrpenommen

Hinsichilich der heure und zuklinfig be
deutenden Aulpabenfelder des Controlling
denke ich. dass wir die wichtigsten
Themen im Rahmen unseres Gespriches
diskutieren oder skizneren konnten,

Prof. Dr. Horvith: Ich denke auch, dass
wir in unsererm Gesprach schon die aller:

wichtigsten innovativen Controlling:
themen angesprochen haben. Die neven
Entwicklungen stellen fir die Speries
<Lontrodler™ ~ zugleich wie auch in ande-
ren Berufsfeldern - berufliche Risiken
und Chancen dar, Fest steht, dass im-
mer und dberall die Aufgabe der il
orientierten Steuerung bestehen bledbt.
in jeder Organdsation gibt ¢s den Bedari
an Personien mit der Kernkompetenz in
Sachen Wirtschaftlichikeit Derjenige Con-
troller, dem es weiterhin gelingt, cinen
ilberzeugenden Wertbeitrag auf diesem
Gebdes zu schaflen und in den Entschel
dungsprozess einzubringen, hat ausge-
zeichnete persdnliche Entwicklungs-
miglichkeiten, Voraussetzung ist, dass
man die Herausfordenung eines immer-
withrenden Lemprozesses annimmi.

Blek: Herr Kauffmann, in fhrem Bereich
spielen Methoden und _WeRterentwick
hungsverantwartliche™ eine bedeutende
Rodle. Insofern haben Sie in lhrer Organi-
salion snwsagen LARAOvations:
verantwortliche™ Institutionalisiert. Da
methodische Arsbet in der Regel eher
mitted und manchmal auch nur langir-
g wirkt, erleben wir in der Prads zu-
rehmend angesichts des Kostendrucks
uind dies Denkens in kurzfristigen Katego-
rien, dass Methodenarbeit auf eine Rest:

grivfhe rurfickpedrangt wird. Weiche Be-
hat betrichswirtschaftliche

Methodenarbeit fir den Untar
nehmenserfolg und wie sollten sie von
den Unternehmen positionlert werden?
Sollien de Untermehmen nicht nur in
ainen Wettstrelt um Technologle oder
Fostenfithrerschaft oder was auwch im-
mer eintreten, sondern awch in emen
Wetistreft um Methodenfithrerschaft?

Kaulfmann: In der Tat sprechen sie sine
iliperaus bedewtende Fragestellung hin-
sichilich der Wirksamkeit der Con-
trolingarbelt und filr den Unternehmens-
erfolg an. Zundchst sehe ih in der Led-
stungsfiihigkeit des Steuerungssy.
stoms eines Unternehmens einen fiber-
aus bedeutenden Welttbewerbslaktor,
Und filr die Leistungsfahigkedt des Steus-
rungssystems Ist das Controlling, spe-
zell die systemgestaltende Methoden
funkiion mafpeblich verantwortlich. Wia
die Methodenfunktion korkoet o peosi-
tionierem Ist, mMUss IJI'II:E*:I'I'IEI'II'HEI'IS-
indhvidusll entschiaden werdsn. Wir ha-
ben elnen zentralen Methodenbeneich,
der vor allem Ubergreifende Aufgaben
wahrnimmt. Wichtig kst jedoch, dass eine



sobche Methodenfunktion nicht _im EF
fenbeiniurm™ einer Konzermzentrale
agiert, sondern ein hohes Mafl an
Geschifisnihe aufwelst.

Ich wilrde nicht soweit gehen und einen
Wedislreat um die Metbodenflihierschalt
fordern. Allerdings sind EHekthvitats- und
Effirienzaspekie bei den Lesstungsanion
derungen an Methodenfunktionsn von
zentrader Bedeutung. Meines Erachians
wird sin wirksames, d_ k. sin im Sinne
der Unternehmensziele effektives und
hinsichtlich zeitlicher, gualitativer und
kostenseitiger Anforderungen effixien-
tes Contralling immer auch ein Jort-
schrittliches™ Controlling sein Um die
Wirksambkeit zu erhfhen, muss mansich
permanent und nachhaltip (ragen,
Jweiche Optimicnumgen sind mBglichund
welche zugleich ziellihrend®. Diese
standige Suche nach Verbesserungen,
zusammen mit der nitigen Verdn
derungsbereitschafl nnerhalb des Un-
ternehmens, st wohl das beste Rezepd,
um 7y ginem pewinnbringendsn Fort:
schritt zu gelangen. Oder anders ausge
druckt: Das Stresen nach Optimienung
fihrt zu echten Innowvationen = nicht dia
Suche nach Fortschrittlichhedt,

Biel: Bate lassen Sie mich etne kurze
Zusammeniassung einiger bedeutsamer
Aspekie aus dieser Gberaus interessan:
ten Diskussion versuchen.

'Wir haben

v Controfling als ein sehr dynamisches
Aufgabenfeld mit permanenten
Verbesserungs. und Anpassungs-
bedarl verstanden. Belspielswelse
haben wir verwiesen auf die Verin-
derungen im Aufpabenspekirum
oder auch aul Verschisbungen bei
den Aufgabentrigern sowie aul die
sich im Zeitablaul verdndernden
Steucrungsaniordeningen

v die Kemkompetenz des Controdling
angesprochen, als wirtschaftliche
Abbildung von Wertschbplungs-
prozessen und Geschaltsmodellen
zur Optimierung des Fuhrungs- und
SteusrUNGSPTOTEsses.

v herauspestelll, dass das Streben nach
Optimisrungen zu echten Innovatio
nen fGhren kann = und nicht die
Suche nach Fortschrittlichloett an sich
=, idie Frilhzeitigkelt der Methoden-
entwicklung ehenso anges prochen was

den parmanenten Druck auf Kreath:
L#t und Innovation - unabhingig da-
woin, ob gersde Zeit und Budget da ist

v ausfilhrlich das Wechselspiel
mwischen Wissenschalt und Unter.
nehmenspraxis erorert und dabei
wa den Praxtsschock®™ ebenso er
wahmt wie die Bedeutung studien-
begleitender Praxiseinsaize und
Aspekte der Weiterbildung und
Karrigreentwicklung. Business
intedligence™und Business Partners”
waren in diesem Zusammenhang
neben dem Push: und Pull-Prinzip
wichtige Stichwore.

¥ Winsche an die Controller
Community peiuben, insbesondere
in dem Sinne. noch viel stisker an
oier gemeinsamen Sprache Iu ar
betten und relevante Standards ru
ctablicron.

v die Strategiefrage thematisiert und
w8, herausgestell, dass die Strategi
sche Ausrichtung und die operative
Umsetzung eng miteinander ver
zahmt sein milssen

v neusre Entwicklungen aufgegriffen
und beispielhaft auf die Werl:
orientierte Unternehmenstlihrung.
die wachsende Bedeulung der
Intangible Assets bew. nicht-finanzi-
elle Steurrungsgrofen sowie auf eine
Dptimierung vor Plaming und Bud-
get hingewissen

Vielleicht kinnen wir unsere Diskussion
dahingehend rusammenfassen, dass in
deer Leistungsfahugkest und der kontinu-
lerlichen Verbesserung des Steuenungs-
systems eines Unternchmens sowohl ein
dauerndes Aufgabenleld als auch ein
Dberaus bodeutender Wettbewerbsiakior

liegt

Meine Herren, &5 st mir oine angenchme
und auch besonders wichtige Verpllich
tung, Ihnen und such Thren mitwirken-
den Mitarbeitern herzlich dafilr zu dan-
ken, dags dieses Doppelinterview und
dicse Begegnung von Wissenschaft
und Controlling Uberhaupt zustande ge-
komrmen st Soweit bekannt, gibt e ket
ne vergleichbaren Beitrige dieser Art.
Won daher gebdihrt Thnen grofe Anerken-
nurg, dass Sie aud die diesberiigliche
Anfrageund ouldieses _Experiment” sehr
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positiv eingegangen sind und die Diskus-

sion mit grofem Engagement gefihn
haben,

ich mbchte diese Gelppenheil aber auch
2u einem sehr pers8nlichen Dank nut-
zen. lhasen, Herr Prol. D Hoovath, bin ich
sehr dankbar dafilr, dass Sie mich seil
vigtlen Jahren inmeiner auBerberufiichen
Ralle fir das Controller Magazin und in
meiner ehrenamtichen Aufgabe fir den
Internationalen Controller Verein eV in
vieliacher und auch sehr wohlmeinen:
den Weise unterstitzen und begheiten.
Ich durfte von thren viel lernen und ver
danke thnen zahlreiche Impulse und
manche aufbauende Email ich habe Sie
fachlich und menschlich seihr schatzen

pehernt

lherser, Hierr Eaufimamnn, und auch threm
Ressort, darfl ich meinen besondenen
Respekt und meine Anerkennung dafiir
aussprechen, dass Sie stets fir die
Controlier Commumity und inshesondens
auch fiir das CM und den ICV gine offens
Tiir hatten und haben. Diese Offenheit
e Bereftschaf zur Diskussion erfabren
wir durchaus nicht bel allen GroBunter-
mchmen. [nsolern = [assen wir die ver-
schisdenen Beitrdge und Interviews
lhres Rossort rusammen - haben Sie

Wissenschall und Untemehmensprasis.
Damit und nicht zuletzt aufgrund fhrer
vorzeighanen Leistungen und Methoden-
positionen haben Sie und die
DalmierChrysler AG in Mothoden- und
Controllinglragen eine gewisse

iibermommin
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RISIKOMANAGEMENT-SYSTEM
- LUST ODER LAST?

von Wemer Kessler, Paderbomn

Spétestens seitdem In Dewtschland Im
jahire 1998 das Gesets zur Komtralle und
Transparenz im Unternehmensbereich,
buirz KonTraG, in Kraft gesetzt worden ist,
sind Risikomanagement-Systema in Fahrt
gekommen. Das Gesetz glit fir bdsen:
notierte Unternechmen, soll aber auch
auf grofe GmbHs ausstrahlen, Es sisht
reben elner ganzen Relhe von Regelun
wen im Umield von Aufsichisrat und Vor.
stand vor, ¢in Frilhwamsystem zur Er-
kennung von bestandsgefihrdenden
Risiken in die Geschifisablaufe des Un-
ternehmens zu integrieren,

e rrbchit zus eleckern, sondern 2u klotzen,
forcieren Beratungsunternehmen und
Universitaien in diesemn Dusammenhang
Risikomanagement - Systeme. Salbstver
stindlich soll die Umsetrung dieser Sy
steme lohnen, also zur Wertstedgerung
des Untermchmens Déesen ru
steigerm, sollte schlieflich das Ziel eines
jechen Unternshmens ssin, Dennoch stellt
sich die Frage, ob die Umsetzung eher
Lust oder Last fily Vorstand und Mizar
befter erzeugt. Diese Frage soll im folgen
den Beltrag erdient wenden.

1. Frihwarnsystem oder Risike-
management-System?

Ein Frilhwarnsystem hat im Eern das
Ziel, den Vorstand diber VerSndenmgen
zu informseren. Die Informationen sollen
frithzeitip genug vorliegen, um aus-
reichend Raum flr Aktionen bel még:
lichen Abweichungen wom Geschiiftsplan

(4]

Wames Kesaler, Jahrgang 1960, Dl Kaulmarn, ver-

antwortet sedl 1989 dee Umsetzung won Risiko-
maragement-Sysieman i enem mamatonal thligen
Konzem in der IT-Branche. Darbber hingus loncer er die
Verhessarung ded Produldiviaten il den pesamien
Kenzemvorbund. ww.c-(-m-5.00

tu geben Die Shchiwese hegt m dieserm
Sinme ausschiieBlich darauf, dass
Geschalisriele verfehlt wenden. Das Sy-
stem hat damit die Aufgabe, vor Gelah
FETH U Warner.

Bel militdrischen Organisationen ge
hiren Frihwammsysteme mem PMlicht-
block der Aufbau- sowie der Ablaulforga:
nisation. ist doch klas, werden Sie sicher
lich sagen. Wie sollte denn eine gut aul-
gestellte Armes erfolgreich agieren kiin
nen, wenndie Aktionen des miltanschen
Gegners nicht miglichst frithzeitiy be
kannt sind? Erkennen erdfinet Spicl
raume zum Agieren. Die durchgefithrten
Handlungen sind owar riicht swangsliu-
lig erfolgreich, dennoch steigen die Er-
folgschancen betrachtlich

Wenn Frifhwarnsysteme amen Mulzen
fiir militdrische Organisationen arbrin
en, warum wurden disse dann nécht
grundsatzich auch in die Geschifts-
prozesse von Winschaftsunternehmen
inegreen? Weshalh muss erst der Ge-
selrgeber elnschreiten und bbrsen:
notierte Unternehmen in Deutschland
dazu pwingen, Frilhwarnsysteme umzu-
Setzen’

Aufdiese Fragenwird nicht abschiiefiand
eine Erkdirung zu finden sein. Dennoch
bleibt festzuhahen, dass es bei militds
schen Altivitdten gegebenenfalls um
Leben und Tod geht. Bel Wirtschaftsun-
ternehmen geht es lediglich™ um den
Fortbestand des Unternehmens, damit
verbunden all=ndings um den Verlustvon

Geld seftens aller Batelligten. Aber auch
hiartir kohnt es sich mu kimpien.

Lirn jetzt Rislkomanagement- und Frith
warnsystem voneinander abzugrenzen,
solive runBchst der Begriff Management
Systen definient werden. Ein Manape-

ment-System ist ein Teil der Organiss-
tonsstruktur eines Untermehmens. Es

stallt inshesondere Regehwerke dar, die
im die Aufbau- und Ablauforganisation
des Unternehmens eingebettet sind.
Es wirkt nicht nur auf das Manage-
mient des Unternehmens, sondern auf
alle Mitarbeiter.

Ein Management: System sollte, wenn es
den Anspruch auf Vollstandigheit geni-
mens berdcksichtigen. Frihwarn-
systerme bilden nur einen klsinen, wenn
auch wichtigen Teflbereich der Regel-
werke ab. Ob die Konzentration auf die-
sen Teifbereich awsreicht, st eher rwelfel-
hadr. DieWirkung St die gleiche wie beim
Brillantencollier; das schwichste Glied
des Colllers bestimmt die Haltbarkeit.
Insgesamt (st nun mal auch jedes Sy-
stem nur 50 gut, wie das schwichste
Systemn in der Kette.

jedes unternehmerische Handeln (st mit
Bisiken verbunden. Risiken resultieren
aus Verdnderungen im Umfeld von Un-
ternehmen. Beispielsweise kiinnen
Wirtschaftsflauten oder neue Produkt-
penérationen den Umealz eines Unter.
nehmens masslv verhageln, Risiken
resultieren sber auch aus den inlermen
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Prozessen des Unternshmens. Beispiels-
wikse kiinnen Defizite in der Qualitit von
Produkten oder Dienstleistungen ru
nachhaltigen Umsatzausfillen Mhren.
Doch auch wenm die Quali 8 den Bunden-
anforderungen entspricht und Umsatz
und Gewinn planmaBig verliuft, kinnen
Forderungsausfalle zu katastrophalen
LiguiditBtsengpdssen fihren. Das
schwiichste Glied der Prozesshetle 1
bestimmend Hir die

des Unternehmens. Sie sehenalso,wenn
ain Untermehmen die Gesamtheit der
Rizlken im Griff haben will, sind alle
wesentlichen Prozessein das Blickfsld zu
rihEren,

2. Management-Systeme bilden die
Plattform

Das wohl bekannteste Management
Systern 31 das Qualititsmanagement-
System nach 150 9001:2000. Schon im
Jahre 1959 wurden in den USA erste Nor-
mungen filr entsprechende Regelwerke
aufgestelit. Europa brauchte einige Zet
fr eine erste Qualitatsnormung, Diese
kam aus GroBbritannien im jahre 1974,
D¢ heutige (50 Morm stanets 1985 und
wird Inzwischen In (ber 70 Landem der
Welt eingesetzt, darunter in Deutschiand.

Obwohl die Umsetnung der 150 Norm
sich einesweltweiten Wachstums erfrewt,
sind doch einige Untermehmen vom
Nutzen eher wenig iberzeugt. Sohat die
Unternehmensberatung INFORA™ bel
insgesamt 124 Ssterreichischen Unter
nehmen eine Studie mit folgenden Ergeb-

nissen durchgefithre.

* Fiir mehr als die Halfte der Unterneh-
men waren vorwlegend Marketing
uberlegungen (Wert des Zertifikates)
und nicht die Enwartungintemer Ver-
besserungen dafilr ausschiaggebend,
ein Zertifizierungs-Projekt zu stanen

> Ein konkreter Nutzen in Farm von
Steigerung der Produktgualitat, Ge-
winn an Kundenrufriedenheit und
Vereinfachung der Geschiftsprozesse
wird vor allemn dann erreicht, wenn
das Projeket 150 9000 Zertifizerung”™
auch mit dieser Zielsetzung gestartet
wurde.

» |edes finfe Unternehmen kann keine
gesicherten Aussagen (ber eine Yer-
dnderung der Zufriedenbelt threr Kun-
deninfolge der Zertdfizierung machen.
Ein geringerer Teil der Befragten hat

keine Kenmtnis dariiber, ob sich die
Produktqualitit verbessert hat.

Esmag seln, dass die 150 MNoem die Linter
nehmen einengl. Es werden dann Pro-
zesse festgelegt, die nicht zu den natir.
lichen Prozessen des Untermchmens
passen. Ich persbnlich bin eher davon
{iberzeugt, dass Flhrungskrifte nicht
gpenigend Oher Sinn und Zweck snes
Management-Systems in Kenninls ge-
seLzt wurden. Die Motivation filr disse
Verandenungsmafinahme durfteineinem
solchen Fall erheblich gesunken seif. Im
Vordergrund der Umniset zung stand dann
doch eher Druck seitens der Geschifis-
fhrungen.

Welche Grinde sprechen Fir die obige
These?

» Management-Systeme sind Regel
werke. Regeln stellen die Funkiion
wvior Abldulen sicher, Es ist dabed viid
lig unabhangip. ob die Regeln doku-
mentiert wurden oder nicht. Elne
Vielzahl von Regeln im Unterneh-
men nicht dokumentien vor,
trotzdem funktionieren die Ab-
|&ufe. Funktionbsren heift natirkch
nicht, dass die Abliufe optimal hunk:-
Liovsaien.

» jades Unternehmen hat sin Manage-
ment-System. SchlieBlich legen Fllh-
rungskrifte sul allen Ebenen des
Unternchmens die AblSule fest Das
heift naturkich micht, dass das Mana-

gement-System optimal aufgestell
st

» Flhrungskrifte verantworten
Furktionen und nicht Prozesse. Die
personlichen Interessenvon Enlsches-
dungstrigern divergieren mehr oder
weniger vaoneinander, Ein optimaler
Gesamitprozess steht daher picht im
Interesse von Entscheidungstrigenm,

* Lingst nicht alle Entscheidungs-
triger lieben VerSnderungen. Ein
Management System kann nur dann
als optimal bezeichnet werden, wenn
die Prozesse wettbewerbsfahig ein-
gerichtet wurden Dadas Urnfeld von
Unternehimen standigen Verdnderun-
gen unterliegt, sind awch die Prozes-
s& enisprechend kontinuierich an-
zupassen. Dieses wird nur pigerlich
durchgefiihrt

petzt wind deathich, welche Zieke mit Ma-
nagement-Systemen verfolgl werden. im
Kern geht es darum, die Prozesse des
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Unternehmens kontinuierlich welt-
bewerbsfihiz zu gestalten. Diesesist Aul-
gabe der Fishrungskrafte, aber insheson-
dere Aufgabe der Vorstinde und Ge
schaftsiihrungen Diese haben ein Inter-
&5 an optimalen Geschaftsprozessen.
Bei Entscheidungstrigem, dée fir Funk-
tionen verantwortch sind, ist dieses nur
bedingt der Fall Es bedarf daher des

kontinuierlichen Augenmerks aul die
Gestaltung des Management-Systems,

Beratungsunternshmen und Unnersits:
ten verfilgen Uber eine Vielzahl von Me-
thoden zur Verbesserung von Prozessen.
An dieser Stelle ssien nur einige genannt:
Balanced Scorecard, Kaizen, Six Sigma,
EFQM, Szenariotechnik und viele wei
lere. Die Umsetzung dieser Methoden
setzt immer entsprechend anpepassie
Prozesss voraus. Vielfach wird alerdings
die Methode in den Vordergrund der
Umsetzung gestallt und die Anpassung
der Prozesse schiicht und einfach ver:
gessen. Die Erpebndsse sind dann insge-
samt ermdchtemd, well die Funlktion des
Management:Systems geston ist, Eswer-
den dann andere Methoden gesucht und
umgesetzt, die vielleicht bessere Resulta-
te Heforn Das st dann der am wenigsten
optimale Weg. Die Menschen im Usiter-
nekimen mussen schnell Neues erlermen,
mietstens bevor siedie Vorgingermethode
richiig begrilfen haben

Zusamrmenfassend kann festgestellt wer-
den, dass die Unternehmien oftmals den
weiten Schritt tun, ohne den srsten (iber-
haupt annahernd in Angrilf genommen
zu haben, Der arste Schritt kst immer die
kontinuwerliche Arbeit am Management
Systern. Erst auf dieser Grundlage sollte
eine Methode ausgewahit werden, die
dann auch dauverhaft esngesetst wird

3. Risikomanagemant-Systeme sind
um Chancenmanagement-Syslems
auszubauen

Wie weiter oben schon ausgefiihr, befas-
sensich Ristkomanagement-Systeme mit
der negativen Abweschung vom Plan. Die
Sichitwelse liegt ausschiiefilich aul Ereig:
nitssen, die efn Unternehmen daran hin-
demn, die gesetzten Ziele in die Tal umzu:
setzen, Ein Unternehmen kann aber nur
dann funktionferen, wenn Geschifts-
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nach diesem Prinzip. Auch sin bisher
eriolgrelches Untermehmen muss, wenn
£s weiterhin Erfiolg generienen will, stam-
dig neue Geschafismiglichkeiten suchen
undentsprechend verwirkdichen. Schlic®
lech schidft die BKonkurrenz nicht den
Schlal des Gerechten, sonderm sucht und
findet irerseits newe Moglichketen

Unternchmen, die einen sehr starken
Fokus auf die Umsetzung von Risiko-
management-Systemen setzen, zeT-
stiren im Kern das Wesen des Unter-
nehmertums. Déeschon erkannten Chan
cen werden runehmend aul Risiken un
tersucht, verbunden mit der dumhaus
realistischen Moglichkeit, die Finger von
der Chance zu lassen. Es begmnt sich
eint Alnlintsspirabe zu drehen, srst lang-
sam, dann immer schnefler Uniterneh
midr wiiren mcht Unternehmer, wenn sie
diese Situation nicht sofort erkennen wiir
den. Das dilrfte der Ausloser dafilr zain,
dass Aisfkomanagement-Systeme nicht,
wie vielleicht erhoff, altiv von Vorstin-
den und Geschaftsfiihrungen angepan-
pen werden

16. ST. GALLER CONTROLLERTAGE

Y.

INFO www.czsg.com

Denncch sollien Risikomanagement-
systeme jelzt micht in die Abloge Papser

korh geschoben werden. Sie bieten niim-
lich die Chance, ein Unternchmen vor

wirts zu bringen. Zum Risiko-
management-Prozess gehdnt immer die
systematsche Vorgehenswerse beim Er-
kennen und Bewerlen von Rislleen, bei
der Umsetzung von MaBnalimen sowie
bei der Eontrolke ful Erfolg. Dieser Pro-
zessistidentisch, wenn newe Geschiifts-
moglichkeiten gesucht, pefunden und
umgesetzt werden sollen. Die Systema:
tik bei Rislkomanagement-Systeman
kann lolghch auch fir Chancenmanage-
ment-Systeme dhertragen werden

Ristkomanagerment ist also um Chancen-
management mu erveRerm und in eln
integricrtes Management-Sysiem zu
iiberfihren. Mit dieser Vorgehensweise
Hisst sich unternehmerisches Potenrial
voll ausschiipfen_ Sle schafft realen Wert
fir Untermehmen, Erfolgreiches Agleren
machl Spass, erseugt Gewinn und damit
Freude bel allen Beteiligten. Dieses ent-
spricht exakt dem unternehmerischen

19. Marz Fachtagung zum Thema

SZENARIO, TREND UND VORSCHAU

Referenten aus der Praxis fiihren Sie durch das Thema.

DIVERSE WORKSHOPS
CONTROLLING-SOFTWARE-AUSSTELLUNG

Drarg, Visionen des Unternehmens in
i Rl zu fiheen. Ristomanagemant
verbunden mit Chancenmanagement,
integrient A einem cinheitlichen Mana
gemeni-System, schallt Lust statt Last

2u diesem Therna habe ich ein Buch mit
dem Trel Der Wahrhelt ins Auge sehen”
geschrichen, Es poigh Wege aul, Manage
ment-Systeme in Umernehmen mutz-
bringend einzusetzen. Darilber hinaus
werden Viwpehensweisen beschrieben,
wike Menschen lir Verfindenungsprozesse
gewonnen werden konnen, Es sind
schlieflich die Menschen des Unterneh-
mens, die fiir eine effizients Umsetzung
sorgen salken u

detaillierte Unterlagen bei:
CZ5G Controller Zentrum St.Gallen

I:H-l'hl-.ml n-Tableau

Tel=[el

17.-25. MARZ 2003

Verlangen Sie

O
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RISIKOMANAGEMENT

- praktische Durchfiihrung und Integration
in Controlling und Unternehmensplanung

von Frank Stolle, Berfin

Einleitung

Eiriigé Jahre nach in Kraft treten des Kon
TraG: haben stch die meisten betroffensn
Untermehmen mit dem Thema Risiko
management auseinandergesetrt und
erste Libsungen verwirklicht. Zundchst
standen dabed die Transparenz und Kom-
munikation von Risiken fibr die Aufen-
darstellung im Vordergrund. Mittlerwed:
le erfolgt mit der Integration in Con:
traflingund Uniemehmensplanumng der
Ausbau des Risikomanagements auf
einer weiteren Stule. Das Risiko-
management wird nun auch aks Werk-
zeug fiir die Optimierung von operati
van Prozessen, Finanzstrategisn,
Kundenbezichungen und Geschifts.
stralegien einsetzbar.

Die Bedeuiung, die dem Risiko
management bei der Bonitits-
bewertung im Rahmen des Basel I
Ratings zulsllt, untermauert diesen
strateglsch-betriebswirtschaftlichen
Aspekt Auch wiele mittelstandische Un:
ternehmen, die nicht unmittelbar dunch
KonTrails oder HGrG betrofien sind, wer
den aufgrund von Basel Il dern allgemei.
nen Trend folgen und das Risiko-
management zur strategischbetriebs
winschaftlichen Oplimierung nuizen

Sowohl KonTraG als auch Basel Il zielen
darauf ab, Informationen, die bislang

vergangenheitsbezogen inden jahresab-
schilissen zur Verligung pestell wunden,

durch eine sukunfisorentierte Dimen-
sion zu erghinzen: Die Bewerung von
Risiler sall unter anderem Aktloniren,
Gesellschaftern oder Kreditinstituten bes:
sere Entscheidungsgrundlagen im Hin:
blick aul das Untsrnchmen lefern. Das
KonTraG sieht vor, dass mu den Sorglalts:
pilichten eciner Unternchmensfilhrung
auch die Fritherkennung von Entwick:
lurigen gehdrt, die den Bestand des Un-
termehmens gefdhrden kénnen. Auber
chern sined die Untermehmen verpilichtet,
im Lagebericht Stellung zu derartigen
Ristken zu nehmen. Dessen Prifer muss
beurteilen. _ob die Rislien der zukindt-

gen Emwicklung zutrefiend dargestellt
sind™ und ist verpllichter andernfalls dem

Bericht die Bestitigung zu versagen

Diese Anforderungen sind ohne #in un-
ternehmensweltes Risiko Controlling
nicht erfillbar. Meben der systematischen
Dokumentation von Risiken ist entsches:
dend, imwisweit das Management inder
Lage ist, Rislken im Hinblick auf ihre be-
triebswirtschaftlichen Folgen zu bewer-
ter und zu stevern. Indikatoren fiur diese
Fihigheiten sind die Planungstreue so-
wie das Erkennen von ond Ragienen auf
Verinderungen. Vor diesem Hintergrund
mnuss das Rislkomanagement sowahl min
der Unternehmensplanung als auch mit

darm Controlling abgestimmt werchen

Informationen und Daten zu Risitken
kinnen aus den folgendenQuellen
slammen:
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Frark Stolie, Geschaftstihner dor CORIS GembH,

Biarin
W, Cors-gmbh ke - Tel, OG0 24 6563 0

I. Unternshmensplanung: Risiken, die
zu relativ hiiufigen Schiden mit reda-
tiv klednem Schadensumiang lihren,
sogenannte Frequenzschiiden, finden
sich implizit in der Unternchmens
planung. Zahlungsausifle von Kun:
den, Hundenabsprung, Systemaus:
fall sind entsprechende Stichworte.

2, Rilckstellungen: Risiken, die auf
grund aktueller Bilanzierungs-
richtlinien (HGE, 1AS) durch Ruckstel
lungen abgesichert und entspre-
chend bilanziert sind.

3. Risikoinventur Bestandsgefdahr-
dende Risiken. die gemalh KonTraG
gestevert werden

4. Vertrige mit Kunden, Lisferanten,
Mitarbesternm.

5. Rechtsfolgekosten

Mle Risiken miissen im Rahmen des
Rusikomanagements identifiziert, be-
wertet, gemessen und gestevert werden.
Die erfolgnsiche Implementienung eines
Risikomanagement-Systems sollte
lolgende Ziele verfolgen.

* Risiken transparent zu machen und
zu kommuriiiere;

> Ristkokosten 2 rechaiienc

* elne robuste Unternehmensplanung
2u gewdhrieisters;

» unerwarteten Ereignissen voru
Heugen.

» Ristken effizent und zielgerichbet m
managen

69
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Integration des Risikomanagements in Controlling und Planung

(Normal Caze | Waril Cave

Risiken
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) Controlling
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vill, el der Grund-
lage des Geschifts-
plans die Limits fir
ein Worst-Case- ein
Normal-Case- und
ein  Best-Case-
Szenario ru definle
ren, Die Risiko-
strategie sollte auch
Vorgaben flr den
Umgang mit stadi-
stisch h¥ufig auftre
lenden Risdken ent-
halten_ #u beachten
ist, dass diese in der
Regel bereits in der
Unternehmenspla-
nung enthalten sind
L8 und nichi Ober das

J Rizikomanagement

in zweiies AMal in die

Der Risikomanagement-Prozess

Diese generellen Anforderungen eror-
dern entsprechende Ablsufe im Unter-
nehmen. Um sie zu etablieren, muss ein
Verstiindnis fir die Aufgaben entwickelt
werden, die im Rahmen des Ristko
managements umzusetzen sind. Der
Risikomanagement-Prozess gliedert sich
in die Detailprozesse

> Risikostrategie,

* Risikoddentifikation,

¥ Risikobewertung,

> Risikosteuerung,

» Risikoanalyse,

» Rislkomessung.

Diiese Prozesse sind unmittelibar mitein:
ander verknliph. Sk miksen genau ab-
gestirmmt und dokumentiert wenden. Um
dies ru gewiihrleisten, muss in grieren
Unternehmen die Position eines
urlernehmens- oder konzernweiten
Risikomanagers geschaffen werden,
Kleinere Unternehmen sollten die Imphe-
mentierung der Prozesse durch externe
Berater durchfilhren lassen und die ope-
rative Durchiuhrumng dem Controller oder
der Geschifisleftung anvertraven. Der
Risikomanager hat neben der Implernen:
thierung der Prozesse die Aufgabe, Anretz-
systeme zu schaffen, um die Risike-
steuerung zu unterstitzen. Als Ergebnis
sind wachsende Planungssicherheit, sin-
kende Risikokosten und ein abgesicher:
tef Rating 2u erwarten. £ werden 50
kowkrete, quantitathy betriebswirtschaft-
lich messhare Ergebnisse ersiell

T0

Risikostrategie

Die Definition ciner Risikostrategie {st
Grundlage eines |eden Risiko:
management-Systems. Dle Risiko-
strategie baut auf der allgemeinen Stra-
tegie und den Zielen des Untemehmens
aul. Fiir das Rislkomanagement wenden
die Risitken hierarchisch in Risiko-
kategorien und Risikofelder segmentien.
Es entsteht eine Checkliste, die jedem
Ristkoverantwortlichen vorgibt, welche
Risiken nach welchern System inwelcher
Struktur zu bewerten sind. Die Vorgabe
ist von grifiter Bedeutung fir den Erfolg
des Asikomanagement-Systems. Es kann
sinavoll sein, die Risiken so zu kategosi-
sapren, dass sinrelne Katagorien bastimm-
ten Ressortverantwortlichen bew, Woo-
standspositionen zugeordnet werden
und Verantwortung wie Berichtspdlicht
bel diesen Persanenliegt. Sokonnen etwa
finanrwirtschafiliche Risiken dem Finanz-
vorstand, Markirisilen dem Vertrichsvor
stand, operationali Risiken derm Technik-
vorstand und Geschafisrisiken dem Vor-
standsvorsitzenden zugeordnet werden.
Gleschwihl besteht unabhdingiz von der
Zustdndigheit fir einzelne Risiken die
gemeinschaftliche Haftung der Yorstan-
de und Geschaftsfkhrer fort

Die Risikostrategie sollte Limits fur Aus-
wirkungen vor Risiken, etwa auf Limsat-
ze oder Kosten, enthalien, Dabed sind
auch die indiselkten Auswirkungen, = B
auf die filr das Rating relevanten Kenr-
zahlen, u berlicksichtigen. Es ist sinn-

Planung eingerech-
it wenden dlrfen

Im nachsten Schritt wird die Organisation
der Rsikomanagement-Proresse fesige
legt. Ristkowverantwortlichkeiten und
Berschispllichien sind zu definieren. In
der Praxis hat es sich bewahn, die Verant-
wortlichkeit fir Risikobewenung und
steuerung beiden Risk Dwmern, stwadem
Abteflungs- oder Bereichsbeiter annusie-
deln. in komplexeren Konzernstrulituren
berichten diese Riskoverantwornlichenan
ginen dezentral platzierten Rislko
mandger, der z. B. flir eine Tochtergesedl-
schaft oder einen Geschifisbereich ver.
antwartlich ist. Diese dezentral zustdnd
gen Risikomanager berichten ihremseits
fhr gesamten Rislkoportiolio an den
Konzemrisikomanager, der firdie Stege-
rung des Gesamirisikos wie fir die ord-
nungsgemaiie Durchithrung aller Risio-
management-Prozesse rustandig ist

Defimiery werden muss chenso, in welchen
Zeitabstinden Risiken new m brwerten
sind. Bewdhnt hat sich ein Regelzeltraum
vor 3 Monaten. Genawe Regelungen sind
dariiber hinaus fir den Umfang mit
bestandsgeldhrdenden Rislken nobwen
dig, sowohl wenn diese neu identifiriert
als auch wenn sie herabgestult oder aus
dem Ristkoportfolio entfermt werden.

Risikgidentifikation

Die Risikpddentiikation ist der erste Schritt
Zum Erstellén ¢inés Ristkoportiolios. An-
hand der in dir Ristkostrategie definienen



Fategoren und Ristkofelder wind n den
eindeinen Untermehmensbereichen fest
gestelll, welchs Risiken dost tatsachisch
existieren, Dabef hat o5 sich bewdht,
zundchst oine Top-Down-Analyse
durchrufihren. Sie klir, welche
Schedenssaenarien miglich sind wnd
erloubt die Abletung bestimmiter Ursa-
chen fiir diese Schiiden. Anhand der et
kannten Ursachen kann im zweilen
Schritt eine Battom-Up-Analyse erstellt
werden, die festsiolll, welche Schadens
wrenarien aus den einzelnen Ursachen
erwachten kiinnen. Fir dic erste Risiko
irveeritur hid sich dazu die Durchihrung
von Workshops bewdhrt, in denen die
Hisikowerantwortlichen ihre Risiken
identifizieren. Das Ergebnis der ersten
Imvenitur auf der Grundlage der Risiko
workshops deckt erlabrungspemaf stwa
Q0% aller Risiken ab, 5o dass muir noch
mit vereinzelten neuen Reaken im Rah
e weiterer Risikomoentiren zu rech
N &L, wonn nicht wergnderte Rahmen
betingungen gnandsitzlich newe Risiken
critstehen |assen. Eln unkontrolliesies
Einfugen won Rsiken sollie vermisden
werden. Es kann unbegriindet den Ein
druck emer verschlechierien Gesarml:
risikolage hervorrufen und 2o Fehlein
schdtmungen Mihren. Benchtet wird meist
in #inern Rehmaen von 50 - 200 Risiken

Risikobewertung

Ein weiterer Workshop dient dazu, die
Bewertung der sinzelnen Hisiken auf
Baxiz der in der Risikosirategie definisr
ter Klasson ru kliren. Dig quantitative
Bewerlung erfolet in rwel Dimensionen
der Auswirkung (Schadenshihe) und der
Eintrittswahrschelnlehleit. Bei der Be
wertung der Auswirkung hat sich die
Bilchieng von 3 - 5 Klassen durchgesetsy,
dhie jeweils dunch eine Ober- und Untes
grenze beschrieben wenden. Die Unter
grenze der kleinsten Klasss gt dabei die
Bagatellgrenze fest_ die sicharstedlt, dass
mur Risiken dokumentient und bewertet
werden, die mu einer messharer Resin
flussung des Unternehmensergabnissag
fihren kinnen. Besonderes Augenmerk
st aud dhie Defimiton der oberen Aws
wirkungsklassen mu legen. Hisr sollten
aul Basis des Geschiftsplanes bow det
Planbilanz esntsprechende Srenarien
durchgerechnet werden, wm ru kidsen,
welche Urnsatzverlusie bow, uneswarle
en Kosten das Unternehmen in eine

bestandsgefdhrdende Situation [Uber-
schuldung, Zohlumgsunlihigkeitibringen
wikrchen. In einer fortgeschinittenen Phase
sind gegebenenialls auch die direkien
Auswirkungen von Risiken auf die Rir
Basel [l bedeutonden Konneiffern wio
Eenmittelguote, Gesamikapatalrendite
und Verschuldungsgrad zu bewenen. Die
rweite Dimension bei der Quantifizierung
vion Rigiken =t die Fintrittswahr-
sthednlichkedt, die in cer Regel ebendalls
in 3 - 5 Klassen abpestuft wird. Um die
Bewertung der Risiken miglichst eindach
zu gestalien, hat ssch eine Skalierung in
Prozentwerien, bezogen jewells auf =in
Jahr, durchpesetzy, Bedarfswelse kinnen
auch Risikoklassen definiert werden,
die Eintrittswahrscheinlichkeit und
Schadensmaf gemmnsam als sogenann
ten Schadenserwarungswert bewerten
Ublich ist aber die Kombination der
beiden Dimensionen ineiner Riskmap,
wobel jeder Eombination aus Aus
wirkungsklasse und Wahrscheslichlosits
klazzs gine Rislkoklasss rugsondnet wird
fwgl. CM 2000, 5, 2641 ).

Die Bewertung dor Risiken fihn immern
wisder mu gridersn Problemen, da sich
die Rislkoverantwortlichen nichi in cer
Largir sechien, Risiken korkrel sy quantei
zieren. In der Praxis bestehen efne Reihe
von Vorgehensmiglichkeiten flr eine
gute und adidquate Quantifizierung von
Risiken. Besonders ledcht qguantifizerbare
Rusiken werden in vielen Unlernehmen
Iundchet Bberhaupt nbcht l.'-|l-lﬂl‘ll:I!|TH.'r'|:
Emplehlenswert ist, diese als ersle m
beweerten, Risdken wie shwa Eomentio
nalstrafen, bei denen die SchadenshShe
vertraghch ecerl &t pehiinen zu dieses
Gruppe. Desglebchen Risiken, deren Strei
wert im Rahmen eines Gerichtsveriah
rens beredts ermittelt wurde und alle Ris
ken, die sich auf der Grundlage statists
schier Daten berechnen lassen. Einfach
quantifizierbar sind ebenso Kundenab-
sprungsrisiken bei grofen Geschifts-
kunden mit einem definjerten Umsatz
ocber Risiken, die dunchéine Versichening
auf einen Selbstbehalt pedeckelt sind
somie solche, die bereits zu Rilckstelhn-
sen in der Bianz gefihrt haben bow
flhren wemnken

Bed Hisiken, dwe aufgrund mangelnder
Informationen schwierig zu bewerten
sind, hat &5 ssch bewaihat, rundchst ein
konkretes Risfknsrenario mu beschreshen,
bestimmie Annahmen ru Grunde Iu
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legen und das Szenario dann auf der
Grundlage dieser Annahmen zu be-
werten. Hiufig ist die Bewertung des
SchadensausmaBes einfacher als die
der Eintrittswahrscheinlichkeit Hier
besteht die Maglichkeit, verschiedene
Sichtwetsen aul das Problem u testen,
um eimen plausiblen Wert u srmittzin,
50 ist es belspielsweise einfacher, die
Eintrittswahrscheinlichkeit nicht in Pro-
gent pro Jahr, sondern als Haufighkeit
anzugeben = stwa staft 20% Eintritts:
wahrschelnlichkeit zundchst eine Hiu-
figkeit von 1 mal alle 5 Jahre auszu-
rechnen. Bei der Bewertung der Risiken
ist zu beachten, ob Auswirkungen nach-
haltig cder einmalig sind, Ist das Risiko
ein Kundenabspnang, sowind der daraus
entsiehende Umsatzveriust nicht mur
erimalig, sondern auch in Fukunft sin-
treten. Eine weitere Information filir die
Risilobewertung kann der Zeitpunkt des
Risikoaintritts sein. Dies ist etwa bel &)-
nem auslaufenden Vertrag bereits im
vorhinen bekannt

Grundsidtzlich erfolgt die Bewenung der
Risiken als Brultorsiko oder als Metto-
rislko. Unter Bruttorisiko versteht man
den Schadensenwartungswert (Auswir-
kung x Eintrittswahrscheinlichkeit) chne
MaBnahmen. Als Nettorisiko bezeichnet
man den Schadensenwartungswert des
Risikos unter Berlicksichtigung von Maf
nahmen. Wird beispielsweise ein Risiko
versichert, 50 basiert die Bewertung des
Bruttorisikos aul dem tatsachlichen
Schadensausmafl, Das Mettormsiko wine
dann der mégliche Selbstbehalt, der im
Schadensfall durch das Untemehmen zu

tragen wire

Risikosteuerung

Diet Risikosteusrung hat die Reduzierung
baw. Eliminierung von Risiken durch ge-
cignete MaBnahmen zum Ziel Dafiir
kommen neben den beredls erwahnten
Versicherungen organisatorische oder
entsprechende technische MaBnahmen
in Frage. Dabei soflte jeder Mafinshme
eane entsprechende strategische (berbe-
gung zu Grunde liegen: Ist das Risiko
dusch die MaBnahme zu eliminieren?
Oder kann es reduzien, Uberwilzt (Versl:
cherung) oder getelt werden? Wichtig
ist, die MaRnahmen in direkten Zusam-
menhang mit den Ristken zu bringen
und sie gleichoeitig u dokumentienen
und fortouschreiben,
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controller magazin 1/03 - Frank Siwolle

Risikoanalyse

Die Risikoanalyse dient dazu, aus dem
bewerieten Rislkoportiolio Awssagen zu
treffen, mit welcher Wahrscheinlichkedt
das Unternshmen belsplelswetse durch
das Eintreten eines bestandsgefahr-
denden Risikon nsoheent wird. Geklan
werden kann such, mit welcher Wahr
scheintichikedt das Mormal-CaseSzenarn
erreicht wird, welche Ressoris oder Vor-
standsbereiche den hochsten Hisiko-
beitrag haben, wie regionale Rislkoprofile
aussshen odor mit welcher Wahrschein
brhkeit eine Herahstufung der Ratingnote
droht. Diese Avssagen sind natiirlich ins-
besondere im zeditlichen Verouf interes
gant. Mathematisch bisten sich hier Vier-
fahiren an, die auf der Monte-Carlo-Simu-
Lation beruken.

Risikomessung und Frishwamsystem

Meben der meist cher subjektiven Bewer
tung der Risiken im Rahmen der Risiko
imeentur sollten jeweils gecignets Risiko-
indikatoren Gberwacht warden, die Ver-
Anderungen frithzeitig signalisieren. Filr
diese Indilatoren sind Schwellermorta
ru versinbaren, deren Uberschreiten v
einer Benachrichtigung der verantworn-
lichen Vorstinde bew. des verantwort-
lichen Managementbersichs fihrt. Auch
die Einsetzbarkeil von Controlling Kenn:
zahbin als Friithwarnindikatoren legt hier
eineé enge Verbindung zwischen Risiko-
management und Controlling nahe. Eine
weitere wichtige Funktion des Risiko:
management -Systems ist die Erfassung
von Schadensereignissen. D sogenanmn:
te Schadensdatenbank erfffnet die
Moglichkeit, die Qualitdt der Risiko
bewertung ru analysieren, Dies st unter
anderem ein wichtiges Kriterium filr gin
Basel-il-Rating, da hier auch die Qualit i1
und Einkaltung der Unternehmenspla-
nurg bewertet wird und eingetretens
Risiken bow, Schadenseneignisse sich in
Abweichungen von der Untermehmens:
planung manifestieren, Zudem bildet die
Schadensdatenbank die statistische
Grundlage filr die Berlicksichtigung so-
SEnanmber srwarteter Risdoen fir die wei:
tene Unlemnehmensplantimng.

Dardiber hinaus lassen sich bedeutende
Riziken mit quantitativen Methoden
messen. 5o wenden Kreditrisioen bewer-

tet, die in Forderungen gegeniber den
Kunden eines Unternehmens enthalten

zind, Eln entsprechendes Kreditrisio-
management-System  ermoglicht
Forderungsausfille brw, Zahlungs
ausstEnde in dic Liquidititsplanung mit
eimrubezichen. Die Badeuitung dir Kne
ditrisiken  aus  Finanzierungs:
dienstleistungen von Nicht Banken
nimmt auch als Folge von Basel 1| stark
zu. 5o bieten viele Anbleter von Inve-
stitionsgiitern ihren Kunden als Alter-
native zur Housbank gine haussigene
Finanzierung an. Damil wachsen auch
die Andorderungen andie Kenntnisssiiber
Geschaftspline und Risfken der Kunden.
voraussetzung fir ein Kreditrisiko:
ranagement ist - wie bel einer Bank -
#in Bonitdts Rating der Kunden, verbun
den mit den Informationen uber dse Ein
haltung von Zahlungsziclen sowie die
Bewertung operationaler Risiken des
Eunden,

Fazit

Das Rislkomanagement-System muss
mit den Prozessen und Daten der
Untenshmensplanung und des Con-
trofling abgestimmi werden, wenn &35
nicht nur die formalen Aspekite gesets
licher Andordenungen abdecken, somndern
dariiber hinaus als Optimberungstool im
Unternehmen eingesetzt werden soll. Es
wird aber immer insofern eine besonde-
re Steflung im Unternehmen haben, aks
£s seine Informationen nicht nur aus vor-
handenen Datenquellen bezicht, sondem
auf giner im Unternehmen fest veranker-
ten Bewertungsrichilinie auch subjekti-
ve Bewerlungen erfasst und kommuni
giert. Dde Messung von Frithwarn-
indkatoren und mit Schadensereignissen
verbundenen Risikokosten fibhrt o einer
munehmenden Genauighkedt der Risiko-
bewertung. Zugleich entsteht ein weltrel
chendes Wissen Obar die Ristken im Un-
ternehmen und den Umnigang mit fhnen.
Jedes Restkomanagement-System sollte
dabel rwei Hauptziele vericlgen - die
Sicherung des Untemehmens vor uner
wartelen Ereignissen und die Vermnge
rung von Risikokosten. [ |
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CONTROLLING DES ANLAGEN-
ERSATZES MOBILER MASCHINEN
IN INDUSTRIEUNTERNEHMEN

von Ralf Kesten®, SGhrewald
Prablemstellung

Filr anlagenintensive Industrieunter
nehmen stellt sich oftmals das prakti
sche Problem, sowohl dis Nutzungsdau-
er von Maschinen als auch deren Er-
satzbeschalfung zu optimieren.
Optimisrungsiberlegungen kinnen ei
nerseils primdr die jederzedtige techni-
sche Furiktionsfihighelt in den Miitel
punkt der Uberlegungen stellen; der Be-
triel soll also insbesonders _laufen™ und

die anstehenden Produktionsaufgaben,

dee vielfach vom Absatz determinbert
werden, sachgerechi erflillen, Diese wich
Lige Aufgabe obliegt in der Praxis vielfach
den technischen Abteflungen. Anderer
seitsverursacht das jederzaitie _Laufen
kinnen” Kosten bow. Auszahlungen, die
tsoliert betrachtet grundsdtzlich die
Ergebnisposition von Unternehmen be-
lasten. Deshalb soliten Produktions-
prozesse nicht nur lechnisch laufen,
sondern auch nach Maglichkeit wirt-
schaftlich™, Mit wirtschaltlichem
Lawfen” kennzeichnet man ene Sfus
thon, bei der der Aspekt der Ein-
kommenserzielung irn Mittelpunkt der
Anahre steht. Mach Ansicht des Vierfas-
sor5 |5t dies Kernkompetenz won Con-
trollarmn. Diese Sichiweise grenzt damit
war sich so pennende Controdler, die
den Einkommensaspeki nichi in den
Fodus ihrer Arbet stellen, aus, Allerdings

erscheint dies sachlich geboten, um In
halte und Aulgaben von Controllern

* Dt Vartassar durkt bmn Frack Luchig won der
K5 AG i Kassel 831 das Indarmase und Miserken an
der Enfaciloeg des Peet peisentunten Lisngs-
vOrsthiage und Rt ud eine utrtnngonde Aneenidung
= e Prars

pririse von andéren Aufgabongebseten
in Unternehmen abgrenzen zu kinnen

Aul der Basis dieses Controllér
versidndnisses, dem Management intar-
ne Beratung und Unterstlifzung aus
dem Blickwinkel [linanzieller
Handlungsmotive zu blsten, wird im fol:
genden die Problemstellung an einém
Praxizheisniel aufoereipt und sine Pro-
blemlbsung angeboten, die aul einem
Modell der dymamischen Investitions-
rechnung basiert. das in eine Taballen-
kalkulation integriert wurde.

Innerhalb einer Unternehmensgruppe
kommt es in einigen Geschaftsbereichen
zum Einsatz mobder Maschinen (bspw
Lader, Bohrwagen wam.) im
Produktionsprozess. Im folgenden
Beispielfall werden Bohrwagen betrach
tet, deven Lebenszyldus insh. unter Be
rilcksichtigung potentieller Nachfolge-
objekio und erwarteter Reparaturkosten
U optimienen it Die damit rusammen-
hangenden Oberlegungen lassen sich
modifiziert auch auf andere Anlagegiiter
Oberiragen. Das im iplgenden zu erdu-
ternde dynamische Nutzungsdauer-
und Ersatzzeitpunkimodell gibt Ant-
wirtén auf folgends Fragor:

* Lohnt sich der Wetterbetrieh sines
vorhandensn und gei, zu reparieren
den Bohrwagens | Defiender ) fiir die
nachsten dred Planjahse oder soll ar
durch einen neuen Bohine agen [Mach
folger] ersetzt werden? Oder anders
formuliert: Lohnt die ggf. anstehende
Reparaturmabnahme fdr das
Bestandsobjekt?

» Wann sollte gef. der bestehene Bohr
wagen innerhalb der ndcheten drel
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D<Kk Die. rae. jpol, Rall Kesten, Bomiand 10,
34320 Sbheewald. Sefl Okdober 2002 ist or
Profsssor ir Machnungswasan urd Conteoling
an der peieaten Fachhochschule NORD-
AKADEMIE, Eirshom.

Planjahre durch einen Nachiolger er
setrt werden?

* Durch welchen Machiolger salite der
besiehende Bohrwagen ggl. ersetat
werden? Sollte er durch ein kdenti-
sches (neuer  Defender®) oder durch
eintechnischverbessertes Nachfolge-
miodell | Challenger”) ersetzt werden?

Beschreibung der erforderlichen
Dateneingaben

Die ersten folgenden Abbdldungen zai-
gen dieerfrderbchen Dateneingaten flr
das Recherr brw. Optimierungsmiodedl

Abb_ 1 zefgt die Eingabe origingrer Plan-
daten filr den bestehenden Bohrwagen
Defender” sowie fur den potentiellen
Nachiolgekandidaten _Challenger”, Bel
cern im Einsatz befindlichen Defender”
stellen chie Plandaten die zum damaligen
Arschalfungszeitpunkt bekanmten baow.
erwartelen Ausgpragungen der in Abb, 1
aufgefiinrten technischen Kennzahlen
dar. Diese Plandaten auf damaligem Wis-
sensstand (hier; im jakr 1998) kinnen
brw, werden sich nach Anschatfung und
Inbetriehnahme verénden haben. Folg
lich erscheint es geboten, die _techni
sche Kennzahlenhisione” genau zu do-
kumentieren, um auch bspw die Her-
stefierangaben, die wa fir die Gewin-
nung der originaren Plandaten genuizt
werden, im Zeftablauf iberprifen zu kin-
nen. Die technische Datenhistorie” des
besiehenden Defenders™ zeigt Abb. 2

Keben den st-Daten werden auch kinf
tige potenzielle Mutzungsiahre hoch-
goschitzt (bepw. durch Orientierung an

13
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“Defender” “Challenger”
Frojekibezeichnung: BW 50
Frojekinummar: B.OB1542 |a E;j-.lgi
Techn. Flatz: S-1548-1485-210 561548 1485-9120
Jahrdes Projektheginns (1.7.J: 1988 2002
Technische Nuzungsdaser: B b 5
~ Jahrdes Projekiendes (31121 2005 2008
Kalkulationszinssatz: 10,00%
Plandaten
Bohrmeter jo Betriebsstunde: 15 Bmh 1B
~ max. Stundenauslastung p.a. 1000] ha 1200
Kusfallzait pro Jahr 200 Ana 200
Betriebstunden pre Jahr: &0 Bhia 1.000
Kuslastung pra Jahr: B0%] B.:ha|
Eohrmetar pro Jahr: 12000 Bmd 18 000
~ Bohrmeter im Lebenszyklus 98 000| BmMND 108.000|

Abb. 1: Eingabe origingGrer Plandaten
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Abb. 2: Techrische Dateneniwicklung beim bestehenden Deferder”

eumser Mattedfrist planung). Hier im Beispiel
haben die Daten der Jahre 2003 bis 2005

Hochschitzungscharakter (H5). Das ge
rade ablaufende Jahr 2002 wird in der
Prantis sowohl kst- als auch H5 Daten be-
inhalten. Besonders hervorzuhsben in
Abb. 2 st der Index des technischen
Fortschritts fiir das potentielle Nach-
lolgeobjekt . Challenger”. Dieser Index
hat zum Ziel, zwischen _Defender” und
Challenger” bei der Frage der Identifi-
kation des optimalen Nachfolge-
objektes eine ,Leistungsvergleich-
barkeit” herzustellen: Bedingt durch
technischen Fortschritt ist Ld.R. der

(1) Index =

~Challenger™ leistungsiahiger im Sinne
einer hitheren Periodenkapazitdt (hier:
Bohrmeter pro jahr). Der im folgenden
vorzunehrmende Vergleich zur Beantwor-
tung der Frage, welches potenziclle Mach:
folgeobijeks identischer  Defender™ oder
never Challenger™?) das bestehende
Objekt ersetzen solle, muss die Perioden
kapazitst annahernd vergleschbar ge-
macht werden. Dies kann geschehen, in-
dem man die Plandaten _Bohrmeter pro
Jahr® jvgl. Abb. 1) von beiden Objekten
zuginander in Bezichung setzt, Mun ba
sieren die Plandaten ua. aul kdealan-
gaben seitens der Hersteller; diese kon-

nen hinsichtlich des bestehenden
<Defencders” von den tatsachichen bow,
hochgeschitzten Bohrmeterdaten m
Praxissinsatz abweichen. Deshalb war-
dendie Plandaten des Defenders™ durch
kst wnd Hochschiitnungsdaten Dber den
Anlagenlebenszykius ersetzt und rur
Indexberechnung herangezogen. Dies
zeigt sich in Abb. 2 in den Zeilen _durch-
schnittliche Bohrmeter./Bh per t* und
Durchschrittliches Betriehssiunden-
potential p.a®, die in t=T=8 (Endzeit-
purnkt der erwarieten techmdschen Nut-
rungsdaver) miteinander multipliziert
werden. Formal gilt fiir den Index:

ﬂ:‘- far 465 Z'ﬂm gfaedes
i g5 : , mit. {th-r HE .]'-_.'.‘u;ﬁ-i-r
ot/ 1
{Wh.m‘ ¢ Dfier Zﬂ P Donder
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Bm,  Bohrmeter pro Jahe

Bh,  Betriebsstunden pro Jahr
ngBh, nicht genutzie Betriebs-
stunden pro Jahr
Betrisbastundenpatenzial
pro Jahr (maximake Siun-
den - Auslallzeil)

T technische Nutzungsdauer

brw. Planungshorizont

Abb. ¥ Lepende rum Index

Im Beispiel ergibt sich ein (dimensions.
loser] Index von rd. 1,67. Dies bedautet,
dass dee Uber den Anlagenkebenszyklus
erwarteten durchschnittlichen Bohr-
meler pro Jahr beim Defender™ bei ca,
10.800 Bm poa. liegen und die originkren
Flandaten von 12000 Bm p.a. voraus
sichilichnicht ermecht wenden. Den Griin
dien hiertiir ist nachzugehen.

Bei der technischen Datenerhebung in
teressieren ays Controllersicht zusderm die
gelaufenen Betriebsstunden, die realisier
ten Bohrmeter und dee Auslastung inden
einzelnen Perioden, da dies Signale for
eing Ressourcenausnulzung sind: Anla-
gen, die sine relativ geringe Auslastung
bew. ginen hohen Antel nicht gemutzter
Betriebsstunden aufweisen, deuten auf
eine zu hohe Ressourcen: brw. Anlagen:
ausstattung hin, die es ru hinterfragen
gilt. Auf die mbglichen Grilnde (bspw
Rlickgang der Produktion aufgrund
sinkender Machfrage] soll hier nicht

ndher singegangen werden

BhP

Die technische Dimension des
Defenders” ist medern wm sefne finanzi-
elle Dimension ru erginzen, die Abb. 4

wiedergibt: Meben dem Anschaffungs

hzw investitionshetrag im damaligen
Anschaffungszeitpunkt werden die er-
wartete Liguidationserlis: sowse die
durch den Betricbseinsatz entstandene
brw. kimitig erwartete Kostenentwick

lung wisdergegeben.

Die Liquidationserigsentwickbung aeigt,
welche Finanzmittel bel angenomimensm
verkaul des _Defenders® in der jewedligen
Periode erzielt werden kinnten. Neben
positiven Erlaskomponenten sind hder
auch Ausrahlungen in Zusammenhang
mit dom Ausscheiden des Objekies ein-
rutragen (Abtransport aus der Produkn
on, Yerschrottungskosten wam.) Be
Bohrwagen ist es fraglich, ob sich in allen
Hutzungsperioden ein positiver
VerduBerungserlds erziclen |asst, da es
sich hierbei um Spezialaniagen handelt,
fiir die ein organisierter Sekundarmarkt
iR nichi exstient. Das Ausscheiden
kann deshalb auch ri negat ven Erisen
fikhiren.

Insbesonders fir die Untersuchung der
Fragestellung . Reparatur oder Ersalz”
kommt, neben dem erwarteten Verlaof
der Liquidationserldse, der Zeile
~Sonderreparaturkosten”in Abb. 4 eine
wichtige Bedeutung zu. im Batspiel befin-
et man sich im Jahe 2002, Filr die Frage
der Ersatzentscheddung ist es von erhebr
licher Bedeutung, die kiinftigen Perioden
hinsichilich eines erwartelen Anlagen-
ausfalls zu analysieren. Angenommen,
gepen Ende des jahres 2002 (= 5) wird
o5 aufgrund ciner Inspektion wahrschein:
lich, dass in der Folgeperiode (L= &) eine
umfangreiche Sonderreparalur erforder-
lich wird, um den _Defender” wedter

controller magazin 1/03

nutzen xu kinnen Dann ist diesals Hoch
schivlzung [HS) ru erfassen und m liber-
legen, ob sich diese .drohends™
Instandhaltungs- bzw. Instand-
setzungsmafinahme noch finanziell
gegenilber einer Neuanschaffung iden:
tisch oder durch den Challenser™) lohnt.

Im Beispéel wurde in Abb. 4 angenom:-
men, dass in der Folgeperiode eine Grod:
reparatur {in Hihe von 300 Geldeinheiten)
erfordedich wird, um eine weitere Nut-
rung des bestehenden  Defenders™ zu
ermiglichen. Die Kosten des laufenden
Objektbetriebs wurden betrisbsstunden-
abhangig angesetzt, was eine praxisge-
rechie Annahme darstellt. Bei den Perso
nalkosten wurde von der Fiktion ausge:
gangen, dass jedem Bohrwagen ein Mit-
arbeiter aus der Produktion zugeordnet
is1. Fallx der Wagen aus, 5o wird der Mit-
arbeiter an einer anderen Stelle im Pro-
duktionsbetrieh eingeseirl, so dass die
Personalkostenzuondnung Tum Objekt
ausiastungsabhingig gestallet st Stes
gende Austalizeiten reduzieren folglich
die Personathosten.

Fiir den potenziellen Nachfolger
Challenger” liegen im Zeitpunkt der
Unitersuckhung der Ersatz- bow. Reparatur-
mafnahme lediglich Plandaten vor,
wenn es sich um ein filr das Unterneh-
men villig newes Objekt handelt, Die
entsprechende Struktur der finanzicllen
Datencingabe zeigt Abb. 5, die mit
der aus Abb. 4 identisch ist. Bevor
die Frage .lohnt die anstehende
Reparalurmiafinanme?™ beantwortet
wird, ist zundchst die folgende Frage
ou klikrenc

Priprpplipame

Enteistiung Ananisls Fennzshisn (ntdaten und Heshishatoss iy Bods Panenguistissn)
TR T a1 i M RECE TR EE X EEN EIEE
dukr 15958 b 1999 | 0D | MO | x0T | M3 | X04 | S
lwaniitts wnradpwaki (=) [ ] ¥ ¥ & b [ 7 #
i dar T T TTeT T Ll T3
h’ﬂl_l“lﬂ-l FL ““ =
Exbeniai TEFN | = ]
: — [ e — |
Frafakthemag n ¢ 8
| Frojahiiatrag bumubmripard | Tied 453 LE] i
r_lmﬂu 1 TEVE 1 g2
Farssnuis e o Momeh sias fn Mapiing T“I-
Thun

nrmef kB aian b

Abb. 4: Ainanzielle Daten rum bestehenden , Deferder™
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Abb. 5: Finanzelle Plandaten filr den  Challenger®

Durch welehen Nachfolger sollte der

bestehende Bohrwagen ggl. ersetzt
werden?

Diese Fragestellung analysiert, welches
Anlageobiekt langfristiz junter der An
nahme cines unendlich identischen Er-
satzes)die glnstipere Kostenstruktur bed
vergleschbarer Ferlodenkapazitiy (hier:
Bohrmeter pro |ahr) aufweist. Zudem
kann bestimmt werden, sofern sich die
erwarteten Datenstrukiuren im Zeitab-
lauf nicht wesentlich veriindermn, wie lan:

Thearetischer Hintergrund der Bestim-
mung eines optimalen Nachinlgeobjekies
{identischer _Defender” oder neuer
<Challenger”) und seiner optimalen Nut-
zungsdauer bildet die Kapitalwert: brw.
AnnuifStenmethode. Unterder Annahme,
dass das potenzielle Nachiolgeobjekt un-
endlich identisch ersetzt wird, sind
nutzungsdaverabhingiee Annuititen fir
die Machiplgeobjekte zu besttmmen, die
Durchschnigtsgewinne bow. beinegativen
Vorzeschen Durchschnitiskosten iber die
jeweils angenommene Nutzungdauer

albe kinitspen Objekte bestimmt werden,
Hierfiir sind Autzungsdauerabhingige
Kapitatwerte zu ermitteln und mit den
laufzeitabhingizen Wisdergewinnungs:
faktoren zu multiplizieren. Dies ist in Abb,
& fiir den  Defender™ undin Abb, 7 fir den
Challenger™ als migliche Nachfolger filr
den bestehenden Bohrwagen dargestells
Eine Diskontierung der optimalen Annul-
tat durch den Kalkulationszinssatz ergibt
den optimalen Kapitalwert der unendlich
identischen Nachiolgerkette®, Inden Abb.
& bis & sind simtliche Vorzeichen der

ge jedes Objekt klinftig genutzt werden  darstellen Daannahmegemdfeinunend:  Daten _zahlungsorientiert™ abgebildet:
solite und in diesem Zeitpunkl wieder  lichidentescher Ersatzvorgenommenwird,  Auszahlungen brw. Einzahlungen erhal
durch sich selbst” ersetzt wird optimale  kann anhand der Zahlungsstrukturen ¢f  ten ausSicht des Unternehmens ein nega:
mmm%ﬁ nes ginzelnen Objektes die Annuitit fir  tives baw positives Vorzeichen.
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Abb. &: Erpehnisse bei Ersatz durch identischen Nochfolper Defender
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Abb. & zeigt die Optimierungsergebnisse,
weenn man den bestehenden durch einen
identischen Bohrwagen ersetzen wilnde,
In Abb. & wurde runachst die finanziells
Datenhistorie des bestehenden Bohr
wagens Ubernommen, dse einen guten
Orientierungspunkt fir die Daten-
prognoseim Falle cines identischen Mach:
folgers als Ersatzobjekt bietet. Allerdings
stellen deese Daten teilweise lang ruriick-
liegende Istwerte dar, die nicht mehr ak
tuell sein mibdssen. im Bespiel wurde der
derzeitige Bohrwagen 1998 angeschafit
ivgl Abb. 1). Mittlerweile kann sich bspw
der Anschaffungspreis erhitht haben (in
Abb. & um 50 TEUR). War der damals
angeschaffte Bohrwagen eine Innovation
im Untemehmen, kdnnten sich in den
ersten jahren  Anlaufprobleme” ergeben
haben, was die Reprasentativitit des
Kostenverlaufs schmlert (bspw. konnen
sich bei einer nochmaligen Anschaffung
Lerneffekte einstellen, was die Kosten ein
einigenoder allen [ahren verdndern kann).
Folglich sind entsprechende Eorrektur-
méglichkeiten bel der newen Daten-
prognose filr den Defener™ als potentiel:
les Nachfolgeobjekt zu bericksichtigen.

Unter der Annahme, dass dieser identi-
scheNachfolger im Zeitablauf immer wie-
der nachbeschalft wiirde, ergeben sich

bei im Zeitablauf konstanten Daten [8hr-
liche Durchschmittskosten (Annustat) in
Hihe von rd. 252 TEUR. Diese werden in
jeder kilnfuigen Periode realisient, wenn
mian daz Objekt stets 3 Jakre nutzt und
dann immer wieder identisch nach 3 jah
ren ersetzl: die Durchschnittskosten
sind bei einer Nutzung von je 3 [ahren
am minimalsten und damit ist eine
dreijiihripe Nutzung optimal. Dies zeigt
im Beispiel auch, dass der optimale
Lebenszykius des aktuellen Bohrwagens
bereits Uberschritlen sein dirfie, da er
sich nun schon im fanften Nutzungsjahs
[vgl Abb, 4) befinclet. Ein frihceitiperers
Einsatz dieses Modells hitte dies verhin-
dern halfen kiinmnen, was bedeutet, dass
die Modelleinfithrung auch zur
Hinterfragung samtlicher bestehender
Bohrwagen genulrt werden kann, Wird
rusaizlich der Hapazitatsunterschied
mum Challenger™ (vgl Abb. 2) bertck
sichtigt, ist die ermitelie optimale An-
natdt mit dem Index filr dentechnischen
Fortschritt (im Beipiel: rd 1,67) 2u mults-
plizieren, um ein mit dern _Challenger”
vergleichbares Leistungspotenzial zunea-
lisieren. Als Ergebnds erhdlt man die sog.
angepasste Annuitat {langfristige Durch-
schnittskosten bei Leistungsgleichhest
mit dem .Challenger”] in Hohe von ca.
419 GE Durch den Abgleich der ange-
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passten Annuitit des Defenders” mit der
Annuitit des Challengers” (vgl Abb. 7)
withit man jenes Nachfolgeobjekt, das die
geringsten Durchschnattskosten aufweist
{bzw. im Modell die hichste Annuitiy).
Dies it eindeutiy der Challenger” mit
miénimalsten Durchschnittskosten in Hohe
von 251 TEUR. Dieses langtristige Kasten-
minimum wird erreichl, wenn der

Dife bm Modell enthaltens Annahme, das
potenzielle Nachfolgeobjekt werde selbst
unendlich identisch ersetzt, kann man
auf den ersten Blick als _praxisiern” kriti-
sieren, Tatsachhlich ist sie eher das Gegen-
tefl: Geht man davon aus, dass der
Betricbsprozess dauerhaft aufrechterhal:
ten wird [Going-concern-Annahme) wnd
dabel auf einen Bohrwageneinsatz nicht
verzichtet werden kann, kann man sich
dieses Unternehmen als _ewig lebend*
denken. In der Konsequenz miksste man
dann fur diese sehr langen Zefirdume
sperielle Datenprognosen erstellen und
dabei such neue Nachiolgeobjekie (diees
heute moch gar micht gibt) pedanlklich

wird &5 nie
mandem muht ab einem gewissen

Planungszeitraum praktisch mbglich sein,
sowohl unterscheidbare Informationen

UTE I
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Abb. 7: Ergebnisse bef Ersatz durch unidentischen Nachfolger . Challenger”
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fir differenzierte Datenprognosen als
auch Informationen Gber neus how tech:
nisch verbesserte Nachiolger zu gewin:
nen. Dies spricht dann gerade aus prag-
matischen Grinden dafilr anmunehmen,
dass die sinmal geschatzien Daten eines
heute bekannten Nachiolgers unverdn-
dert [unendlich) fiir die Zukunft fort
geschrieben werden, Eln weilerer nGLz-
licher Nebeneflekt entsieht in Zusam-
menhang mit dem entwickelen Index
fiar den technischen Fortschritt: Déeser
miisste elgentlich auch Unterschiede in
den technischen Nutzungsdauern der ru
vergleichenden Objekte beachten, Durch
die Annahme des unendlich identischen
Ersatzeseines Machiolgeobjektes werden
diese Unterschiede unmittelbar in den
Ersatzvorgingen und damit in den An
nuitdten baw. reitlichen Durchschnitis
kosten der Objekte erfasst, o dass kein
komplizierter Index zu formulseren (st

Kritisch kiinnte dagegen das Ld R. hishe-
re Leistungspotenzial des Challengers®
beurteilt werden: Wird die hohere
Periodenkapazitat (hier: Bohrmeter p.a)
voraussichtlich nicht benotigt {wovon im
weiteren Verlaufnicht susgegangen wind),
knnte alternathv auf eine AnmuitSlenan
passung verzichtet werden (impliziert ef-
nen Index wvon 1). Das hbhere
Leistungspotenzial des Challengers®

wilrde dann quasi mit Mull Geldeinhsiten
bewertet. Im Ergebnis wedfh man fur das
Beispiel jetzt: Will man den zur Zeit im
Betrich befindlichen ersetzen,
solltedieser Ersatz micht dunchsinen iden-
tischen Bohrwagentyp, sondern durch
den neuen /Challenger” erfolgen. Obund
wann man diesen Ermatz vorrunehmen
hat, ist allerdings noch vBllig offen fwes-
halb in Abb. & und 7 die jahreszahlen
nicht besetzt wurden). Die Frage des _ob
und warnn™ soll men beantworiet werden.

Wann sollte ein Ersatz vorgenommen
werden? Sofort oder innerhalb der

néchsten drei Planjahre oder gar nicht?

Lur Beantworiung dieses Fragenkomple-
xes, der die Bestimmung esnes optima-
len Ersatziermins zum Zied hat, i1 aul dig
Datenschalzung des bestehenden Bohr-
wagens murlickrugresfen (vgl. Abb. 4),
denn deese weist die kilnftig erwarteten
finanziellen Eonsequenzen aus, falls
man den bestehenden  Defender weidter
nutoen wind.

Eine Antwort berlkglich des optimalen
Ersatzzeitpunkies kann man mittels
oweier Konreple gewinnen: Einerseits
kann man fir alle kiinftigen Zeitpunkte
die sog. zeithchen Grenzgewinne how
-kosten bestimmen, die bel Weltemutnung

des bestehenden _Defenddess™ anfallen
werden und mit den iminimalen) Durch-
schnsskosten [Annuatit) des optimalen
Nachiolgeabjekie fhier: dem
Challengervergleichen: Ubersteigen die

kosten des optimaben Nachiolgers in e
nes klinftigen Planperiodet, soist dies ein
Sepmal. die Weiternutzurg dos Bestands-
objektes zu unterlassen.

Allgemein setzi sich ein zeitlicher Grenz-
gewinn aus den Nettosinzahlungen der
Periode (incl. erziedbhasem Ligquidations-
erlds) abaiiglich des bei Ausdehrang der
Hutzung nicht readisienen Liquidationser
loses der Vorpenode cinschieBlich sener
entgangenen Verrinsung rusammen Hier

sind die Grenzgewinne negativ, so dass
manaucihwon Grerckosten sprechen kann,

Allerdings hat ein sciches zeitliches
Grenziriterium den Nachiell, dass es le-
diglich eine Aussage fir jeweils eine &in-
zelng Folgeperiode erlaubt. Es ist durch-
aus denkbar, dassim thernichsten Plan:
jahr die Grenzkosten des Bestands:
objektes wieder unter die Durch-
schnittskosten des potenziefien Nachiol-
gers fallen. Es kommt dann vielmehr auf
den Gesamtefiekt Uber alle kiinftigen
Planperioden an, der zurendgiiitigen Fest:
legung des optimalen Ersatziermins
fahrt,

Optimale Ersatzstrategie |
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Diese endgliltige Beurtedung leistet dann
die Kapitalwertmethode. Sie ist hoer fir

i Imestitonskette” zu formulieren: Alle
kinftigen nutzungsdauerabhangipen
nanzielien Konsequenzen aus der Nutzung
des bestehenden und des nachiolgenden
Objektes sind aul den Beginn des
Betrachtungszeltpunktes {hier-
01.00. 2003 bew, 31.12.2002, also = 5)
2 diskontieren. Dabei ist int = 5 auch der
Sofortersatz ru beachten, der beim beste
henden Bohrwagen noch einen Liqusdati-
onserios ausidst. Der Zeitpunkt, der den
hichsten Kapitalwert (brw. da negativ,
den minimalsten Kostenbarwert) auf-
welst, wiirde die optimale Restnut-
zungsdauer bzw. den optimalen Ersatz:
zeitpunkt des bestehenden Bohr-

wagens signalisieren. Die Bestimmung
des optimalen Ersatzterming zeigt Abb, 8.

Filr das Beispeel zesgt Abb. B, dass ein
sofortiger Ersatz sinnvoll ist, da dann der
Kapitalwert innerhalb der nbchsten drei
Planjahre maximal bzw, der Eosten-
barwert minimal wird. Der Kapitabwert
der Imvestitionskette in =35 bei soforté
gem Ersatz desbestehenden Bohrwagens
ergibt sich aus dessen Liquidationserlas
int=5 (100 TEUR) und dem Mapizalwert
des unendlich identischen Ersatzes des
optimalen Nachiolgers .Challenger™) id
-251 TEUR dividiert durch den
Kalkulationszinssatz (10%), also -2.514
TEUR und damit insgesamt + 1002514
=2 414 TEUR. Dwr Solortersatz des be-
stehondon Bohrwagens bedeutet im
Umkehrechlhuss, dass dis in t=8 brw
2003 anstehende Sonderreparatur fi
nanziell unverteithalt st und folglich
unterlassen werden sollte. Dies zeigt
sich an der negativen Grenzgewinn:
differens fir 2003 [-224 TEUR) in Abb. 8.

Das Beispiel zeigt auch, dass ein alleini
ger  Rickerill auf Grenzgewinm
Liberlegtingen nicht unmittelbar zur opti
maben Ersatzstrategie fUhren wisde, denn
in 3004 ist die Grenzgewinndiflerenz wie
der positiv {Grenzkosten Bestandsobjekn
< Durchschnittskosten  Challenger®)
Hatte man also in 2003 reparien und dos
Dbjekt weiler genulzl, wire eine
Nutnmgssusdehnung nach 2004 sinn
woll. Aber in 2005 wird die Grenzgewinn
differenc wieder negativ und signalisiert
ermeut sn Hutzungsende des bestehen
dien Bohrwagens. Angenormmen, in 2005
ware diese Differenz leicht positv. Auch
dann wire es innerhalb der dref Flanjah-
re sinavoll, nicht zu repariencn und die
Muizung des alten Bohrwagens sofor zu

beenden, da die negative Grenzgewinn-
differenz in 2003 die positiven Differen-
ren der lahre 2004 und 2005 Dberkom-
pensierl. Die endgiitigs Entscheidung
innerhalb der ndchsten drei Planperioden
sollte deshalb dber nutzungsdaver
abhingige Kapitalwerte erfolgen. Aller
dings weisen Grenzgewinniberlegungen
eine hithere Anschaulichleelt auf

Die Begrenzung der Beurteilung aul mur
dred Folgeperioden emscheint aus prakii-
schen Grilnden der Prognosegenaulgheit
geboten: Es wiirde eine Uberlosderung
der an den Datenprognosen beteiligten
Mitarbeiter oder gar eine AnmaBung
von Wissen™ bedeulen, aus einem Mo-
dedl isber dref jahre hinaus zuverlissige
Aussagen geneneren zu wollen

Diese Kritik betrifft natiidich auch teil
weise die im Einzeliall sehr weit in die
Zubkuni reichenden Datenprognosen Tur
Icdentifilation eines optimalen Nachiolge
objektes: st das Objekt Hir das Unter-
nehmen ging Innovation, sind viele Da
ten mit Unsicherhedten behaftet Allar-
dings sollte bed dhnlichen Objekien eine
Drientierung an bestelhenden Objekten
im Untemehmen maglich sein. Hinge
gen ist die Datenprognose fir den identi
schen Nachiolper sulgrund vorbiegender
Datenhistorie refativ auverl3ssig miglich
finsh. wenn sich mehsere Objekte des
betrachteten Bohreagentyps im Unter-
nehmen befinden), In jedem Fall emp
fiehlt es sich, jedes |ahr die Daten-
prognose flir Defender”und Challenger®
km Sinne einer rollerenden Planung zu
aktualisieren bow. ru tberpritfen

Erste Einsdtye des Modells in der Unter-
nehmenspraxis zelgen, dass sich die in-
volvierten Personen (insh. aus den tech
nischen Bersichen) mit dem _finanz
orentierien Denken™ und der dahdnter
stehmnden Analysemethodik emst wer
traut machen mikssen. Die bisherige
Unternehmenspraxis fuhre oftmals zu
tlen Paradox, dass fir ein gerade um-
fangreich reparieres Objekt aufgrund der
entstandenen Hobe an Reparaturkosten
der Ersatz beschlossen wurde, weil man
sich bei dir Ersatz- brw. Ausmustenings
entscheidung am Eostenniveau der Ver-
gangenheit orfentient hat; es st aber viel
mehr geboten, den Fokus auf die kiinftig
erwartelen Kostenniveaus zu legenc Vor
Durchfithrung der Reparatur und damit
vor Entstehen der Reparaturkosten sind
Entscheddungen flirdasweitene Vorgehen
zu erarbeiten, L]
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Projekt-Controlling-System

Sicheres
Controlling fiir alle,

die mit Projekten
Geld verdienen

PCS bietet Ihnen eine effiziente

Wirschoftlichkeitskontrolle threr

Projekte durch

v Budgelverwaliung

v Komfortable Zeiterfossung

v Tagesokivelle Kosten, Zeil-
und Leistungsiberwachung

v Verrechnung okiueller
Gemainkosten

v Exakte Lohnnabankosten
v
v Stondardisierte Schnitistellen
v Offene 5GIL Datenbank

|

Ausfiuhrliche Informationen
finden Sie unter:

www.project-controlling.com
odar sprechen Sie uns an:

Schwackhousar Heertr, 24
2H20% Braman
Telefon D421 -3 40 7E-0
Fax 0421 -3 40 78 10
email: infoitefk_de
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DECKUNGSBEITRAGS- UND

MANAGEMENTERFOLGSRECHNUNG |

IN DER WOHNUNGSWIRTSCHAFT

von Henri Lildeke, Leipaig

Einleitung

im Zusammenhang mit der mittelfristig
stark angespannten Liquaditilssiuation
der ostdeutschen Wohnungsunter-
nehmen stehen Portiolicdiberdegungen,
Investitionsentscheidungen, aber auch
die zielfihrende unterjdhrige Unter-
nehmenssteucrung im Mittelpunikt der
Betrachtungen. Vgl Baitrag des Autorsin
Ch 2002, 5 3354

Unterneshmerisch geht es darum, die

Wechselwirkungen von Portiolio, geplan-
ten und durchzufiibrenden Mafinahmen
sowie Vermictung und Markigegeben:
heiten zuerst abbilden und dann stewern
ru kiinnen. Folpende Fragen haben hier-
bed einen besonderen Stellemwert:

Welche Ergebnisse bow welchen Ziel
beitrag liefern die einzelnen Segmente/
Bereache/Sparten? Sind die geplanten
Irvestitionen auch (untermehmens jziel
fikkrend? Wie verdndert sich das Unfer-
nehmens-, Sparten- oder Gruppenerpeb-
Als durch die Investition? Kann man los-
gelist aus dem Gesamirusammenhang
Einzelobjektentscheidungen treffen?

Investitionsenlscheide in einem
groflen Immobilienbestand

Handelt es sich bel dem Bestand nécht
mur um ein Gebdwde, sondern eine Viel
zahl von Gebdueden, so entlernt sich die
Finanzierung in Abhdngigkeit der
aggregierten Yolumdna immer weiter vom
konkreten Objekt, verlagent sichalsovon
der Objekt- mehr und mehr zur Unter:
nehmensfinanzierung. Essteht alsonicht
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mehr das kordoet e Hsus im Vordergrund,
sondern #in bestimmies Immobilien-
Portfolic. Dass cine etwaige dringliche
Sicherung objekikonkret erfolgt, spéel
hierbed keine Rolle,

Weiches Produlkt die nitigen Ertragez B
innerhalb einer Produkigruppe erwir
schaftet, kann letztlich egal sein Das
Haus oder die sinzelne Wohnung sind
hierbei nur Vehikel zum eigenlichen Ziel
Geld verdienen™. Das Portiolio-
mansgement muss Hir sinen gesun-
dien und ausgewogenen Mix von Cash-
Bringern und Cash-Verbrauchem Sor-
g® bragen. Hierin eingeschiossen sind
miglichst heterogen vereflte Bastande
in wunterschiedlichen  Produkt-
lebensabechniien und Markiregionen

Die in betriebswirtschaltlicher Literatur
aulgefithrie Moglchkest ssmultaner Pla-
nungen ist bef griferen Immobilien:
bestanden kaum mehr zu beherrschen,
Dennoch will man gezielt jd. h. hinfith-
rend ru den Untermehmensziclen) fnve
stitionen in den Bestand vornehmen und
bewerten.

Wie kann man unter diesen Vorausset-
mungen sine zielflihrende Imrestitions-
und Frogrammpolitik planen, steuern
urd bewerten? Nun, sacher gehit des mur
mit einem ganzheftlichen Controlling-
ansatz. Hier gilt es, strategische und ope-
rative Sachwerhalte rrelldhrend miteinan
der zu veriWmden. E3 musss also eine Ein-
heit bestehen zwischen denenisprechen
den Teilplanen (Umsatz- baw Ertrags-
plamaing, Instandhalungsplanung, Inve
stitionsplanung, Finanzplanung eic.jund
demn Langlristkonzept sowie dem Unter-
nehmensinanzienangsspielraum.

Henri Lideka, L
Leipnger Wohnurgs- und Baugessd-
schal mbH

Auldes fir einzeine Investitionsentsche-
dungen maBgeblichen Objektebens
mikssen die Primissen in Abstimmung
mit den anderen Tellbereichen so gestal-
tet werden, dass jedes Objekt seinen
Beitrag zur Unternehmensoelerreichung
leisten kann,

U den Ziedbemig ou gewahrbeisten, sind
vonden strategischen Spitzenkennzahlen
Subziele und Kennzahlen auf die sinzel
nen Bereiche bzw, Produkte/Pro-
duktgruppen zu bezichen. Dies setzt of
nen einheitlichen jund gleich strukturer-
terl) Ansatz fir die Jahres, sMistelfrist:
uned Langinsiplanung voraus. Die langfri-
stigen Zhele sind durch Meilensteine und
jahresschrte zum Sl zu untersetzen

Zentrales Flhrungsinstrument - die
mehrstufige Deckungsbeitrags-
rechnung

Die Deckungsbeitragsrechnung! ist ein
Management-informations-System zur
Planung und Steusrung in Richiung des
Tiebes Gewinn mit der Doppelaufzabe,
&) Entscheidungeniniihrer Auswirkung
aul den Gewinn besser beurteilen zu
hedfen (_decision accounting™);
bl Ziele in Zahlen zur Leistungs-
beurtedlung (performance measure-
ment] von Fuhrungskraften finden
ru halien | responsibllity accounting™)
Deckungsbeitragsrechnung bedeutit
rugieich Marketing-Denkweise - dis
empiangerorienticnie Denkweise vom
Kunden her

Mit der mehrstuligen Deckungsbei-
tragsrechnung wird das Ziel verfolgt,



entscheidungs- und zielorientiert Er-
gobnisse Tu steuern, d. h sowes durch
eine interne Rechnungslegungs-
organisation brw. eine winschaftliche
Datenerfassungvertrethar, eine lestungs:
und kosiengenaue Ermittlung der
Pericdenergebnisses zuermibglichenund
entscheidungsrelevant bow. verant-
wortungsbezogen Steuerungsinfor-

mationen I'I..I.g!'I'H'EI'EI'L

Fiir die speziellen Funktionen Planusng,
Fortrolle und Informationsversorgung
cines Immobiliencontrollings bidet die
Fostentechnung in Form einer Deckungs-
beitragsrechrung cine qute Grundlage,
urn ein Nutzungskostencontrolling auf-
zubaxen. Somit ist es mbglich, die durch
die Nutzung verursachien Kosten zu o
timieren.” Der Vergleich der relativen Dek-
kungsbeitrage der verschiedencen Let
stungshersiche sowie die Entwickhang
dieser einzeinen Deckungsbeitrige
Deckungsbeitragsilussrechnung,
o Verf ) liefert wichtige Informationen fir
das Controlling in Wohnungsunter
nathmien.*

Als auch unterjihrig gut einzuseizen:
des [nstrument solite die mehrstufige
Deckungsbeitragsrechnung zentrale
Fohrungsiunktion haben. Die in der
Wahnungswirtschaft gleichwohl veran:
kerte objektweise Cash Flow Sicht eig:
niet sich nicht fiir die unterjihrige Unter:
nehmenssteuerung. In der Praxis wird
gine separate Cash Flow Segment-
rechnung auf Unternchmensebens
neben der Deckungsheitragsrechmng
sowie der obligatorischen Guv-Rech-
g gelihrt. Die GuV-Rechnung istvom
Ansatz her ebentalls nicht geeignet. im
Rahmen des Controlling steuerungs-
redevante Aspekie vollumfinglich dar-
Tusteflen.

Im Kontest mit ziel- und zukunits-
bezogenem Controling kann dic mehr-
stufige Deckungsbeitragsrechnung zus
Fosten und Preiskalludation progressiv
bew zur Ergebnisermittlung retrograd
eingesetzt werden

Wie gerade die Wohnungswirtschaft
leidvoll erfahren muss, besteht unter
marktwinschaftlichen Gesichispunkten
kein direkt zu ermittelnder Zusammen-
hang zwischen Seibstkosten und
AbsatziMiet-jprets. Dennoch beetet die
progressive Betrachiung Anhaltspunkte
fir eine Sollmisthestlegung.

Progressive Preiskalloalation®

Variahle Objekt kosten
Objckistrulturknstien
Ohjekigruppenstrukiurkosien
Kostenstelienstnakturkosten
Bereachsstrukiur kostin
Unternehmensstrukturkosten
Selbsiknsten dos Objektes
Eﬂvmnaufsrhlag
Objektmictpre:s

B+ 0+ + + + #

retrograde Erfolgsrechnung’

Bruttomicterios des Objekbes
Erftisschmalerumgen

Mettoeris des Objekies

vatiable Kosten des Objekies
Deckungsbeitrag | [= Objeki-DB)
Dbsekisirukiurkosten

= Deckungsbeitrag

- Objekigruppenstrukiurkosten

1' D!ch.lngshrﬂ i i1 g Ve ® W ey
- Kostenstellenstrukturkosten

= DeckungsheflTag [V it fum » s
= Bersichsstrukiurkosien

= Deckung sheltrag W o nems s

= Deckungsbeilrag der Unbermehmung
- _Unternehmensstrukiurkosien

= Nettobelnebsergebnes

Diiz Kurst der Dockungsbeitragsmechnung
besteht sigentbch in der Aubpaliung dies
gesamten Strukturkostenblocks inmeh-
rere Strukturkostenschichten und dic
richtige Bildung von Zwischensummen.
Da Strukturkosten melst nicht unmittel-
bar auf bestemmie einzelme Ohjekie zu-
rechenbar sind, wird eine Gliederung des
Strukturkostenblocks ineinzelne Antede
aud Bezugsgriilien wie das Objekt sefbst,
eine Objekigruppe oder das Unterneh
men vorpenommen .

s gibt mehrere Erklirungsansitze der
Produktkosten jobenstehend als va-
riable Objektkosten bezeichnet) fiir
bestandhaliende Wohnungsunier-
nehmen [nichi mengenabhingiges Neu-
bau: oder Bautrigergeschaf). Abgeleitet
s der reinen Definition (Kosten, die an-
fallen, damit ein Produkt physisch ent-
stehl] kinnte man die Meinung virtre
ten, &5 gibe In der bestandshaltenden
Wohnungswirtschaft [dhnlich wie bei
Betrelbern von ortsgebundensn Letungs-
netzen nach der Verlegung) nur noch
Strukturkosten oder anders ausgedrick,
die Produktkosten tendierten gegen Mull
Andere Ansdtze stelion auf das Produkit
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vermietete Wohnung ab und sehen alle
Kosten, die sich mit dem Vermictungs:
grad dndern kinnen, als Produktkosten.

Dhe Abbildung zespt einmal einen prakui
kablen Aufbau der Deckungshedirags:
rechnung mder Wohnungswirtschalft. Bel
dieser Gliederung wird davon ausgegan:
gen, dass es sich bel den Kosten
paositionen nach dem Declungsbeitrag |
um Strukturkosten handelt. die als
Bezugsgrife Ld R das Geblude haben
bzw. gebiudegenau gebucht werden
(Einzefkosten in Bezug aul eine Kosten:
sielbe/ Gehdude). Briche in der Systema-
tik treten dabei bei gebdudelber-
greifenden Instandhaltungs-/-setzungs:
sowie Marketingmafinahmen bow. bei
der Position Zinsen aul, da die Darlehen
in der Wohnungswirtschaft dinglich anf
dem Flurstlick besichert werden, aufdem
sich manchmal auch mehrere Gebdude
befinden kinnen. Man behdlft sich Ld R
damit, grifere Auftrige brw. die Zins
zahlungen gebaudeweise aufrusplitten
bow. cine eigene Kosten- und Leistungs-
rechnung zu fihren,

Betrachtet man cinmad den gesamten
Lebenszykius einer iImmohilie von der
Entstehung bis zur Verwertung, so kinn-
t# man bereils vor Investition anhand
von Erfahrungswerten, Baupreisindizes
usw, ableiten, dass eln gewisser
Instandhaltungs- und Instandsetzungs-
bedart periodisch anfallen wird. e nach
Inbensitit der Nulzung, die sich jedoch
Ld R in einem entsprechenden Mietpreds
niederschlagen misste, kann ¢s hier zu
geringen Verschishungen kommen. Vom
Grundsatz her weils man jedoch, dass
diese Instandhaltungen/ setzungen in
einem gewissen Zejtienster anfallen, also
eher einen penodischen Strukturkosten-
berug haben.

Es emcheint mifig, die unterschaedl-
chen, in der Praxis vorkommenden Zu-
ordnungen nach Lehrmeinungen hinund
her zu schishen. Unter dem Hinterprund
der ergebnits: und zielorientierten unter-
jishrigen Steuerung in cinem grofien Be
stand nehmen sowohl die Marketing- als
ichdie Instandhaltungsaufwendungen
Durchschnitisgrofien an Es spiell vor-
dergrindig keine Rolle, ob in diesem oder
jervierm Haus éin Ewro mehr oder weniger
filr Instandhaltung oder Marketing aus-
gegeben wind, Die Aufmerksambeit soll-
te auf das Mengen-Prels-Vermistungs-

monatsperiist gelenkt werden. Man kann
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daher mit einem Auswels der o.a. Kosten
irn Strukiurkostenblock im Declasngsbei:
trag 2 gut leben und das Augenmerk des
Veranbemrtlichen aul den ohnshin viel
wesentlicheren cberen Teil (von der Yer
mictung fber die Brultoerhiss hin zu den
MettoeriSzen) lenken.

Multidimensionale

beitragsrechnung

In der Praxis existieren jsdoch Strulktur-
kosten, die nicht nur nacheinander, son
dern auch gleichzeitig verschiedenen
Berugsgrofen rurechenbar sind, Hier i1
die .normale™ mehestulge Declongsbe
tragsrechnung um eine multi
dimensionale Sichtweize ou erglinzen.
Dieser ermiglicht z B die Clusterung
nach Produkten, Produktgruppen, Re-
gionen, Teilmirkten und Verantwor-

tungsbhereichen.

Mit den heutigen leistungsfahigen EDV-
Systemen und Softwane Lisungen kiss
sich dies auch und gerade bed einem sehr
grofien Bestand gut umsetzen. Wichtig
dabeei B2 sicher, diass man eine klare Stk
turierung - z. B. hinsichtlich der Organi-

Deckungs-

dend ist hierbei die Frage, mit wem
kann man sich bis wohin eigentlich
unterhaltan oder anders ausgedriickt,
bis zu welcher Zwischensumme kann
der Manager die Kosten beeinllussen.

Werden grifere Instandhaliungs/
Instandsetzungsmatnahmen neinzelnen
Objekien vorgenommen, 5o sind disse
munichst steuerrechtlich als einmaliger
Aufwand zu behandsln, wenn keine
AktivierungsiBhighkeit gegeben ist. Disser
Marfwand schmdbert das Ergebnis deeses
Objekies in diesern Jahr erheblich, in den
Folgejahren wird er aber nicht mehr aus:
gewiesen. Eine langfristige Erfolgs-
beurteilung aufbauend auf den tatsich-
lichen Aufwandsbuchungen istsomit nicht
miglich. Dennoch ist rusatziiches Kapital
in dem Objekt gebunden, was eine ent
sprechende Rendite erzielen soll/muss,

Elnen weiteren Aspekt bilden die stewer
rechilich vorgegebenen Absetzungen fir
Abnutzung (Als). Diebetrichswirtschalt-
liche Afa soll den Werteverzehr bezogen
dul die Nutzdauer widerspiegein, Unter
dem Himtergrund der tatsSchlichen tech-
nisch-Gkonomischen Nutzdawer kBnnen
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gesetzlich vorgegebene Afa-Shtze ab-
weichend sefn.

Unbefriedigend st auch, dass bei gleich-
artigen Objekten mit gleichen Bauleistun-
genund gleichen Mistertrapen aufgrund
zufdlliger Zinsniveaus ([Stichwort:
Abschlusszeitpunktl der Kredilverein-
barung) sowie aufgrund unterschied-
licher Eigenmittel /Fremdmittel Relatio
nen beim Kapitaleinsatz Objekt-
bewertungen zu unterschiedlichen

Ergebnissen flihnen wilnden.

Problemiosungsansatz

Es worden zur Steucrungsetanung kal-
kulatorische Ansitze gewihlt. Aus
gehend vom gebundenen Kapital wer-
den kalkulatotsche Zinsen anstatt der
tatsachlichen Zinsrahlung an die
Fremdkapitalgeber angeselzt. GroBere
aufwandswirksame Instandsetzungen
isog. grifiere Einzelmafnahmen)werden
betrichswirtechaftlich aktiviert und be-
dingen eine Berlbcksichtigung in den kal-
kulatorschen Zinsen wnd kalkulatost

Bei der Entstehung eines Produldes wird
Kapital bendtigt. Die Kapitalherkunfi (Ei-
gen oder Fremdkapital) ist dabed fir das
Produkt grundsitzlich unerheblich. Das
mit dem Produkt gebundene Hapital
muess fber die Lebensdauer wisder er
wirtschaftet und swischenseitlich rentier-
lichwerzinst werden. Dabn der Wohnungs:
wirtschaft davon auszugehen ist. dass
der nicht abnutzbare Boden elnen eher
konstanteren Wert besitzt und dias in der
Getisdesubstane gebundane Kapital im
Zeitablauf von 100% auf 0% sinkt, sind
kalladlatorische Zinsen beispielhalt nach
folgender Formel (einfacher Ansatz) zu
ermitteln:

kallculatorische finsen =

Bodernvert + kum. Herstellungskosten/ 2]
= dunchschnitibich gebundenes Fapital

* halle Zinssatz

Die kumulierten Herstellungskosten zzgl.
Bodenwert widerspiegeln das seinerzeit
inggesamt investionto Kapital, welches es
in der Folgezeit durchschnittlich zu ver-
Iinsen gilt.

i Falbe von Neuimvestitionen sind disss
filr die Ermittiung des durchschnittlich

gebundenen Kapitals hilltig den bisher-
gen kumubierten Herstellungskosten hin-
ruzurechnen. Auch die aulwands-
wirksamen  griferen Einzel-
instandsetzungsmafinahmen sind be
triebewirtschaltlich im Rahmen einsr
scparaten Kosten und Leistungs
rechnung ru aktivieren und hdlftig hin-
ururechnen

Der kalk. Zinssatz kann sich am
Fremdkapitalzinssatz orientieren. Hiu
fig wird eine Berechnung auf der Grund
lage des WACC (Weighted Average Cost
of Capital = gewogener Gesamikapital
kostensatzjmit dem Dielbilanzverhadinis
von Eigen- und Fremdkapital aus
Yereinfachungsgrinden erfolgen. Unter
Risikogesichtspunkten miisste &5 —mdin-
destens fiir jede Produktgruppe - noch
ein produktgruppenspezifisches Beta
geben. Bel ansonsten identischen
Bewirtschaftungsdaten milssten also in

unterschiedlicher Risiken
unterschiedliche Zielmieten der

Produktgruppen resultisren

Mie steuerrechtliche Afa wird etz
durch eine kallulatorische Abschrelbung,
die darauf abstellt, dass innerhalb der
technischawirtschattlichen Nutzdauer dis
Investition auch wisder wvendient™ ist,
Um wirldich zukunfisoreniien zu sein,
benitigen wir aber Planzahlen, Progno:
sen und Elnschatzungen. Dée bestehen:
de Datenbasis des Rechnungswesans
bietet hierflr gute Ansitre, muss aber
zukunftsberogen von den jeweiligen Ver-
antwortlichen weiter geplant wernden,

Ausbau der mehrsiufigen Deckungs-

beitragsrechnung 2u  einer

Managementerfolgsrechnung

Abweschungen treten dann auf, wenn
die: Istwierte micht genau den geplanten
Kosten oder Erlosen entsprechen. Ab-
weichungen sind zunSchst nicht negativ
lichen Griinden, die oft in der Unsicher-
heit liber kiinftige Entwicklungen baw.
am mangeinden informationsstand zum
Planungszeitpunkl liegen, die voraus
bedachie Situation nicht vollumfanglich
erreicht oder Gbererfillt worden ist
[Risiko-Management]

Abweichungen im Ergebnis der
Deckungsbeitragsrechnung kdnnen
vielfiltige Ursachen haben. Durch die



feinschichtige Aulspaltung der Strukiur-
kosten und sin implementienes Mengen:
und Preisgerilst wird es aber mdglich,
sinzelnen Barsichen Abweichungen zu
zuordnen. Dies béetet die MBglichieit,
viel detaillierter den Ursachen Fir die Ab-
weichungen nachzugehen, da diese so-
Iusagen transparentier) wenden.

Im Kontext mit dem Ausbau zur
Managementeriolgsrechnung stehi
rwangslaufig das Abwenden von den -
m der Wohnungswinschafl tberall ge-
briuchlichen - Worten Leerstand brw
Leerstandsquote hin zu Vermie
tungismonaten) und Vermietungsquote

Die Summe der Brutiojahresumsilze er-
gibt sich aus der Summe der vermiete-
ten Mietflache mal dem jeweiligen Miel
preis mal den Vermistungsmonaten
Treten unterjdhrig Schwankungen in der
Vermietung aul, so schiagen diese sofort
voll auf das jahresergebnis durch, Bel der
Suche nach Oplimierungspotenzalen 51
die - elgentlich profane und keineswegs
neue - Donkrichiung zu Vermictungs-
monaten hin zielfihrend.

Die Mengenabweichung In  der
Wohnungswirtschadt ist die Differenz der
tatsachlich vermisteten zu den geplan-
ten Juadratmetern, Die monetdr hieraus
entstehende Abweichung kann man
durch Multiplikation der Istmietflachen
abswechung mit der Sollmiste ermitteln

Die Migtpretsabweichung ist die Daffe
renc der tatshchlich erzielten zur geplan-
ten Quadralmetermiete (meist unter
gliedert nach Mutzungsarten wie Woir
nen, Gewerbe, Parkpldize, Sonstige). Die
Istmietpreisabweichung mal die Soll-
vermistungsflache erglbt dann den mo-
nitaren Betrag der Miet preisatvweschung.
Durch die Aufspaliung in die Eincelkom:-
ponentenwerden 5o beide Abweichungs
ursachen transparent

Danach folgen die Abweichungen bel den
Mistminderungen sowie der kum. ist-
kosteén zu den kum. Planwerten je weite
rer Posttion von DB 2 und DB 3, Auch heer
solite nicht jede Monatsabweichung ber-
bewertel wendern, da es letztlich auf die
Flanerfiillung des Gesamtjahres an-
kewrirnk.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
34 )88 | 8 F A

Klziner Exkurs zum Thema kalkulato-
rische Ansélze und Auselnander-
driften von internem und externem
Rechnungswesen

Nach eimer Studie von Prof. Mannel” zu
denGriinden des Auseinanderfallens von
internem und externem Rechnungs
wesen iegen die Hauptursachen im Aus-
wers kalkulatorischer Kostenpositionen,
die formal eigentiich Gewina- brve Kosten-
bestandreile sind.

Beispiele hierfir sind z B. Zinsen. Die
tatsdchlichen Zinsen widerspiegeln nur
den Kostenanted der Fremddarichen. Dég
eingesetsten Elgenmittel milssen sich
jedoch auchrentierich verzinsen. Eswire
also auch denkbar, im Deckungsheitrag
2 die tarsichlichen (Fremd-|Zinsen aus-
ruweisen und nach dem Deckungshel-
trag Iverschiedene, suerwirtschaltende
Gewinnbestandteileoder kalkulatorische

Wagnickosten.

Problematisch hierbed erscheint die Kom-
munikation der betrichswirtschattBichen
Hintergriinde in der Praxs. Die Prohi-
Center-Verantwortlichen zu (iberosugen,
dass diese kalkulatorssch Gher den tat-
siichlichen™ Kosten liegenden Betrage
ebenfalts zur Erreichung der Unterneh:
mensziele Gber den Umnsolzprozess e
wirtschaftet werden miissen, gesiaiiet
sich schiwer. Zum anderen licgen die e¢in-
zedn, liber die gebuchten Kosten hinaus
suverdienenden Bestandtediein der Sphi-
re des Deckungsbeitrages 2. Sie soliten
daher gebdudegenau Tuzuoninen sein
Werden sie aber nach dem Declungsbet-
trag 3 ausgewiesen, so ist ¢ine Ergebnis-
auordnung maximal bis auf die Genaudg-
keit der Zuordnung des Declungsbei
trages 3 [Stichwort Verwaltungskoten
idiR. nur kostenstellen: biw
verantworungsbereichsgenauj maglich.
Da die Managementeriolgsrechnung
aber ein unterjahrnges Stevennstrumant
zur Unternehmenszielerreichung dar-
stellt und es primar nicht darauf an-
kommt, hier externe Berichierstatiung
zu ganerieren, stellt der Ausweis kalkula-
torischer Kostenpositionen fir die
Wohnungswirtschaft einen praktilcsblen
Weg dar.
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Auswirkungen von Basel Il aufl die
Gestaltung der Controiling-
instrumente

Ich mischie hier nicht die vielsn Verdi
fendlichungen rum Sachthema Based 1
erweitern, sondermn versuchen, die dar-
ausresultierenden Anforderungen an dic
Gestaltung der generellen
Controllinginstrumente wie . B der
Managementerfolgsrechnung aufzeigen.
Wohnungswinschaitliche Investitionen
sind metst nur mit hiheren Fremdkapital-
anteflen mu finanzieren. Die Wohnungs
wirtschaft weist traditionell eine sehr
hohe Kapstalbincdung aul. Anderungen
an den Kreditkonditionen hitten fohglich
starke Auswirkungen. Fast jedes
Wohnungsunternehmen kommt in den
ndchsten jahren 2u dem Punkf, Hest-
valuten umschulden bew. prolongleren
ru missen.

Ziel kann es daher also mur sein, sich
besonders _sexy” fir das Rating. ob ex-
tern oder beim [RB-Ansatr, 7u machen,
Ein so wichtiges Thema sollte sich also
auch in der Fihsungsrechnung und der
Unternehmensorganisation wider

spiegeln.

Es erscheint insofern sinmvoll, wesent-
Liche Kennxifiern im Kontext mit Basel il
Inder kurz-, mitted und langlristigen Ma-
nung - neben Einschitrungen zu Mark:-
volumen und slgenem Marktanted — vor
bzw. rusammen mit der Managament-

B4

Verkaufs Ergebriis Rechnurg flir die Wowi

erfolgsrechrung suszuwelsen. In g
wisser Hinsicht spiegel dies die heilige
Dreseinsgkeit™ des WEG-Symbols wider
Auch die Banken werden sich fragen, wie
grofh das Marktvolumen zokinftig ist,
welchen Marktanted das Unternshmen
besetzen mdchie (Wechsalwirkung
Wachsturm und die Fahigkest, Kundenbe-
diirfnisse adiquat zu befriedigen) und -
in Form der Managementerfolgs-
rechnung - ob es sich auch lohnt jvgl
hierzu Abbiidung WEG-Symbol der CA
Controller Akademie). Und etnmal Hand
aufs Herz: Sollte man nicht annehmen,
dass sich die Banken lieber in Unterneh-
men engagieren, die in langiristig wach-
senden Mirkien und mit wachsenden
Markianieilen operieren bew. ihren
Marktanted] in schrumpfenden Markten
aushaven kinnen?

Zum Gesamtpaket der zum Rating gut zu
gebrauchenden Unterlagen wilrde auch
emne Art Handbuch gehdeen, in welchem
Ziele, Standardprimissen, Rechenvor
schrfien und Entscheidungspramissen
der Controllinginstrumente Manage
menteriolgsrechnung und Investitions.
rechnung abgebildet sind. Es sollte gut
darste{lbar sein, dass ein standandisier
tes betricbswirtschafibiches Instrumen:
tarium in der Prasis sur Entscheddungs:
findung verwendet wird.

Wesentlich erscheint welterhin ein gleich-
artiges Mengen Preis-Gerlist in allen

Planungshorizonten. Auswirkungen suf
das Endergebnis durch Bestandsverdn
derunpen [Zu- und Abginge sowie Ein
gruppierung in andere Produktgruppen)
soflen transpanent werden. Durch dee Bil:
dung von Planvermechnungssiatzen z. B.
kalk. Zinsen, kalk Afa, Verwaltungsko
sten etc) kinnen auch die Folgen der
BestandsverSnderungen gut sichibar
gemacht werden,

Fazit & FuBinolen

Eine standardisierte Management:
erfolgsrechnung sowie gine fundierte
Imvestitionsrechnung sollten die Grund-
lage einer modernen Unternehmensfilh:
rung in der bestandshaltenden
Immuobilienwirtschaft bilden. Wenn
durch eine mitted- und langfristig ange:
legte Ergebnisrechnung dargelegt wer-
den kann, dass das Unternehmen aul
Dawer am Markt bestehen wand, braucht
man keine Angst vor Ratings oder der-
gleichen zu haben.

Bel all unseren Anstrengungen solllen
wir aber mmmer diran denken, dass wir
&5 mit Menschen nu tun haben, sowaohl
mit unseren Kunden, den Mictarn, als
auch mil unseren Milarbeilern.

Gerade diese missen wir durch fort-

wihrende Uberzeugungsarbeit und mit

Unterstiitzung moderner Fithrungs-



instrumenie motivieren, sich im Sinne
von Benchmarking und Best Practics je-
cen Tag auls Hewe um unsene Bunden zu
bemithen. Das aus motivierton und gut
ausgebildeten Mitarbeitern bestehends
Humankapital wird langfristig ein ent-
schesdender Erfolgsiakior seim

Kein nvestitionsgut st mil derartig ho-
hen Emotionen bawe emotionalen Ent:
scheidungen behafet wic das Gut \Woh
rurg”. Hier egen fir die Zukunft sicher
s Marketinggesichtspunkten nochvie
lzPotenziale, die es fir uns o erschliefaen
gilt. Lassen Sie mich mit einem Zitat - bm
Controflingsinme, wenn man als Haupt:
aufgaben des Controllings die Planung
und Steuerung versteht = von Perikles
schlleBen: Es kommit nicht daraul an,
die Zukunft vorauszusagen, sondern
auf die Zulunft vorbereitet zu sein,

vgl. Deyhle, A, Controfler Handbuch,
Enzyklopadisches Lexikon fir die
iController-Praxis, Band [, 4. liberar
beitete Auflage 1998, Management
Service Verlag, Gauting, 5.6

vigl. Homann, Immobilienconirolling,
2000, 5, T2

vel. Murfeld, E (Hrsg ) Grundstiicks
und Wohnungswirtschaft, 2000, 5
a5

inAnil, an Vikas, Kosterimanagement,
1906, 5 98, Wort Fixkosten durch
Strukiurkosten ersetzt

in Anl. an'Wahe, Allpemeine Betriebs-
wirtschaftslehre. 2000, 5. 1180;
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Hieke, Deckungsheitragsrechnung,
1908, 5 68, Worl Fidkosten durch

Strulturkosten ersetzt

¥ wgl. Schweitzer/Kbpper, Erlos-

rechrung. 1998, 5 434, Wort Fix-
kosten durch Strukturkosten erseta

" wgl Minnel W_ Harmonisierung von

externem und internem Rechnungs-
wesen fiir ein konsequent geschios:
senes Ergebniscontrolling. Ausflhr-
licher Bericht (sber ein ausgewhiies
Forschungsprojekt, mn: Integratson
des Rechnungswesens flir ein durch-
gangiges Ergebniscontrolling, in:
Eostenrechnungspraxis, 43, 1§
{1999, H. 1.5 11-21. |
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DIE ZWEIDIMENSIONALE
ENTSCHEIDUNGSMATRIX

von Robert Blunder, Vaduz

Wissen Sie, wie viele Entscheidungs:
optionen es bei einer Entscheidung
zwischen rwel Alternativen A und B
gibt? Falls ja. brauchen Sie nicht
weiterzubecen.

Entscheldungstechniken beschiftigen
sich mit der Entscheidungsfindung bei
mehreren Alternativen, aber oft bestehen
Grundsatzentscheidungen aus ledighich
rwel Wahlmiglchketien, beispeelsweise
zwischen Selbstindigheit und Ange
steliteniverhdiltnis, rwischen _make or
buy”, swischen Barulund Studium usw,
Auf diese dualen Fragen gibt es melst
scheinbar nur zwel Entschesdungsmog-
lichkesten

Die rweidimensionale Entscheidungs.
matrix besteht aus einer Vierlelder-
Mairbx, die an der linken und unteren
Seite mit den jeweilipen Wahl-
miglichkesten | Nein abpeschlossenist.
Dahinter werden die jeweiligen Alterma:
tiven ASB angelegl. Bei der sigentlichen
Wahlm&glichkeit handelt es sich somit
um die Option A oder B. Durch die Vier-
felder-Matrix erweitern sich dis beiden
grundsitzlichen Entschelidungsoptionsn
um owel weitérs, Standen urspringlsch

-] = Eniweder sowohl, sk
-~ auch
(& Wedersoch  Oder
il
- 4

MHEIN 1A
Alternative A
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nur entweder/oder” zur Verfligung, 5o
stehen jetzt auch die Optionen _sowohl
als auch™ und Jweder noch® zur YVerfl-
ELITE

Mach Kahle' steigt mit der Zahl von sich
nicht ausschlieenden Allernativen die
Zahl der Entscheidungsoptionen sehr
schnell an, weil Kombinationen van Al
temativen jewells such Optionen sind

50 fliket die Allernatiee & allem zu 2wet
Dptionen: A und nicht A,

Durch das Hinzutreten der Alternative B

Prof. Dr. Aobert Blunder, Fachhochschula
Liechlenstein FL-0450 Vaduz

Die Formel ifdr die anzahl der
Entschesdungsoptionen JE™ in Abhén-
ghgkeit von der Anzahl der Altemativen
o lautet:

Ex2"

Die grundsitzliche Frage lautet daher,
ob in Emtscheidungssituationen Alver-
nativen urversinbar sind. st dies nicht
der Fall, steht eine relativ hohe Zahl von
Emtscheidungsoptionen zur Verfligung.

Die duale Entscheldungsmatrix soll dazu
anregen, sich aundchst in Entscheidungs

ergeben sich bereits vier Optionen: stuationen mit zwei Handlungsoptianen
Aund B, zu fiberlegen, ob Alternativen grund-
A, micht B, sdtzlich unverainbar sind, ist dies nicht
B nicht A, und der Fall, stehen dem Entschesdungsiriger
nicht A, michl B ungleich mehr Optionen zur Verfllgung.
|
Elne dritte Alternative C wiknde bereits
acht Alternativen verursachen, zehn Al inung CM- bleas
termativen bereldts 1.024 Entscheidungs- . g Co Thamme T
optionen, wie die nachstehende Tabelle M| 3|V T L
zeigt
Alternativen Entscheidungs-
Optionen
(n] (E)
1 2
2 4
3 g8
g 16
' wgl Wahle E (199E| 5 48
Batriekliche Drschaidengan
Lehrbuch ner Einflrsrursg b dis
N . betriebswirtschaltliche
Ermichastonpuinsors, 5. Aufl.
10 1.024 e



AUUI1Y L
an entdeckungsfreudige Weinliebhaber

Club les Domaines 6ffnet Thnen Tiir und Tor 2w
vielversprechenden Weingiitern, zu renommierten
Chiiteaux und verborgenen Weinkellern.

Mit einer Club-Mitghedschafi rescrvieren Sie
sich jahrlich sechs exklusive Degustationspakete mit
je drei verschiedenen, erlesenen Wiinen. Weine, die
wir bei den ausgewihlien Weingtitern speziell fur Sie
als Club-Mitglied reservieren lassen.

Uberzeugen Sie sich selbst: Bestellen Sie cin
Probeabonnement fiir drei Club-Pakete flir pauschal

167.50 Euro oder CHF 270 frei Haus. Mehr dariiber
umler:

www.clublesdomaines.com

In Zusammenarbein mit: Mﬂh m E



http://www.clublesdomaines.com
mailto:info@clublesdomaines.com
mailto:muenchow@t-online.de
mailto:info@wyhusbelp.ch
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’_z:nlnung CM-Themen-Tableau

14 |24 | 31 | T L S

FLEXIBEL MIT

+4-AUGEN-PRINZIP”

von Hans-Peter Sander, Dieflen

Pragmatismus statt Glaubenskrieg

Sake or buy?" entscheidet im Gifent-
lich rechthichen Rundfunk lnest nicht
der (rele Markt allein. Die sinen schwi
rext aud Quisownting und fordern Sclenell-
boote statt Tonker™. Dis anderen holen
den _freien Markt™ ins Haus und bewer
ten Eigenproduktionen mit Marktpreisen
Die clritten schivefilich sstzen _Plan oren
tiert® steuernd auf elgene Kapazitalen,
Der difentlich-rechtlicha Rundiunk dis-
bttt und prakiiziert zurzeit verschic
dene Modelle zur Produbklionssieuerung,
An der Gretchenfrage Make or Buy?™
scheiden sich die Gegster. Gibt in der
Privatwirtschalt der freie Markt die
Entscheidungseichiung vor, dominienen
hiler poditische Vorgaben und gesetzliche
Regehungen. Auf der Suche nach sinem
Kinigsweg setxt der Norddeutsche
Rundfunk aul ¢in _planorientiertes

Steuerungssystem™,

D Wettbewserb st heinhart. Mit ande
ren dffentlich-rechilichen und kommer-
siellen Anbletern ringt der NDR um Zu-
schauer Selbst die rechitliche Veranke
rung der Rundfunkgebithr bietet keine
berlebensgarantic mely, Jostarker mian
im ‘Wettbewerh nachlasst, desto mehr
wird die Legitimitar des bestehenden
Systems in Frage gestellt, beschreibt

beim NDR, den Markidruck. Soll der
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Auftrag erfiillt werden, Programm fiir die
Allgemeinheit - d. h. filir den &éfentlich-
rechtlichen Rundiunk, Programm [Gr
Mehrhaiten und Minderheiien gledcher-
malen - ru machen, MuUss man gnen
wesenllichen Tel der Tuschauer ef-
reichen. Dabed hat der Sifentlich-rechtl
che NDR der Information, Bildung, Bera:
tung und Unterhaltung fu dienen sowie
dhie norddeutsche Region, e Kultur end
Sprache, angemessen zu bericksichti-
gen. Das badeutet, mit den uns zur Ver-
figung stehenden Mitteln 5o gutes und
50 viel Programm wie mbglich zu ma-
chen”, so Mechnich.

2002 srwartet der NDR Ertrdge von rund
48 Mio. €, davon B46 Mio. € allein
Gebidkhrencinnahmen, Zu stemmen hal
dier MR aul der anderen Sedte ein gewal-

Gieraid Mechrich, Leer der Abtedung
Controling und Personalentwicidung beim NDR

Dol ~Jourmalisd Hans-Pater Sandgr, Inhaber dar
PR-Agantu EasiWeetCom in DisBen am
Ammerses |wwasastwesicom nel), Verantwon -
cher fir dhe Pressearbell des ImemaSonaken
Controfier Verein eV

tiges Pemsum. das Dritte Fernsehpro-
gramm z. B, ein Vollprogramm mit ¥i
deotext filr Bremen, Hamburg, Mecklen-
burg-Vorpommern, Niedersachsen und
Schleswig Holsiein, wo es insgesamit
riehr aks 5.6 Mio. angemeldete Fernseh-
gordte gibt. Hincu kommt ¢in 16,45-%
Antell am ARD-Gemeinschalis
programm, Betelligungen an den Pro-
grammen 3sal, ARTE, KLEA, PHOENIN
swie an ARD Digital und nicht zulstn
Online-Angebote sowie die Horunkpro
gramme MDA 1, NDR 2, Radio 3 und NOR
Info und das kooperierte Momdwest-Ra-
dig. Meben zahireichen freien hat der
KOR insgesami rund 3 500 fest ange-
stelite Mitarbedter. Zum Funkhaus und
Fernsehstudio in Hamburg gesellen sich
Landesfunkhauser in Hamburg, Hanno-
ver, Kiel und Schwerin, elf lokale Studios
sowie anteilig das ARD-Hauptstadistudio
in Berlin und weitere Korrespondenten-
biiros, Auch am gemeinsamen Auslands
korrespondentennetz der ARD kst der
HOR beteiligh. Dde Anstalt veriligt aufber.

demn Gber vier eigense Klangk&rper

ble untemehmerische Herausiorde-
rung bestaht darin, Organisation und
AblSufe o susrurichten, dess sis strin
gent den Wettbewerbsdruck in allen

transportieren”, er
lautert Gerald Mechnich, _Zum Beispiel
in der Produktionssteuerung: Je stirker
sich diese am gesamien Unternehrmens:
riel ausrichiel, desto efiizienter st unsene


http://www.eastwestcom.net

Organisation”, ist der Controller (ber-
Zeugt. Semussnachallgemein-betniehs
wirtschaftlichen Regein organisiert sein *
Um angesichis der Doppelstrategie,
Programme fiir Mehrheiten und Minder-
heiten anzubleten, die Geblhrenein
nahmen sparsarn wd wirtschaltlich ein
rusetzen, seien pragmatische Uberegun
genanzustellen, ieologische Priamissen
jedoch unbrawchbar Soentstand ImNDR
das Konzept der _planorientierten
Selbststewerung™

Als Schilisselelerment wurde im Span-
nungsfeld von Kreativitst und Wirt-
schaftlichkoit cin .4 Augen Prinzip” ein
gefiihrt. Es beinhaltet die Beratung rwi
schen jewells einem Programm- und ef
nem Produktionsvertreter 2 B Lber den
Aufwand filr eine Sencdung, die Einord
nung In das Gesamibudget elwa einer
Redaktion bew. in die Gesarmtkapazitht
des Produktions- und Sendebetriches.
Wie in einer Kunden-Lisferanten-Bezie
hung ist der Kunde Programm”™ Knig -
5 gilt das Primat des Programms. Doch
letzthich milssen Entscheldungen nach
Abwigung imhaltlicher und wirtschafth
cher Aspekie sinvernshmiich getrof
fen werden. Wed man 5o die Fragen
dezeniral, fortlaufend und Nexibel
klart, habe sich dieses Knnsensmodedl
als Selbststeuerungsmechanismus
estens bevwdhirt, maint Mechnich

Statt starrer Planung: . Plan orien-
tiert”

Ohne Planung existiert kein wirt-
schaftliches Unternehmen. Das 4
Augen-Prinzip” prigt dieim NDR prak-
tizierte, mehrfach ickgekoppelte Fia-
muang. [Das kst eln sehr dynamischer
und gestaltertscher Prozess, in dem
Ressourcenknappheit als Prinzip g™,
erkiutent Mechnich. Da gibt es im-
mer mehr Programmideen als vor-
handens Mittel, also zwangsiiuliy cnen
Verteilungskampf der Kapazititen ~ Die
derentrale Planung erfasst Einzelan
forderungen aus dem Programm, die mit
den Eigenkapazititen abosstimmen sind
Entsprechend dem 4-Augen-Prinzip wer-
den die vingereichten Meldungen in der
Summevon der Hauptabteflung Planung
und Steuerung gepruft, wie diese insge-
sami mit der Finanzplanung und den
vorhandenen Kapazitdten in Einkdang mu
bringen sind. Das Ergebnis wird mit dem
Stabshereich der Programmdirektion

beraten: Wenden z. B. rusatziiche Finanz:
riittel fur rusitrliche Kapazidlen bereit-
gestedlt oder sind die Anforderungen zu
redurieren? - Weil Eigenkaparitaten nur
in Ausnahmefillen erweitert werden,
muss in der Rogel letztlich jede Mehr
anforderung mit Fremidkapazititen be
antwortet wenden

Per Gesetz werden dem Gffentlich-recht:
lichen Rundfunk strikic Planungsvor-
gaben gemacht. Den Emscheidungs-
gremien ist dabei nachzuwetsen, dass
doer zur Verfigung pestellten Mintel il
mient genutzt werden, Dennoch: das ak-
tuelle Zeitgeschehen sorgt dafilr, dass
deriatsichliche Verlauf des , Geschifts-
jahres™ hiichstens zu efnem Drittel dem
einst fesigeschriebenen Budget ent-
spricht. Damit mllssen wir umgehen
kiinnen - und das haben wir auch ge-
lemt™, stellt Peter Mewes, Lafter der
Hauptabteilung Planung und Steue-
rung, fest _Der von unseren Gremien
genchmigte Wirtschaftsplan muss an
pesichts der Aktualitat in der Abwick:
kg foxibel seln”

Peiar Mowes. Laner dor Hiuplabisiung
urd Steuarung beim NDR

Die geplanten, genchmigten Ressourcen
miassen otz aller notwendigen Al
chungen in der Summe exakt und ent-
sprechend der Budgetregeln nachwoll
rishbar simpesetzt werden. Das Verfah-
ren des NDR, unter Berficksichtigung
der akiuellen Lage die Verwendung
der Ressourcen fexibel einzusstzen,
kann als das unter Controllern akiuell
vied diskutierte  Beyond Budgeting™ Ver-
fahren bezeichnet werden. Dabel sorge
die kentinuierliche Anpassung von ope:
rativen Mafnahmen und Planen iz eine
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fexible, aul aktuelle Emtwicklungen
tingehende und dennoch am Ziel
orientierte Unternehmenssteusring.
Dabet versuchen wir, mbglichst viel be-
weglich zu machen, z. B. Grenzen u
Dexibdisieren, damit der Plan inder aktu
eflen Realitat umgesatzt werden kann®,
beschredbt Mewes.

Kostengiinstig durch kontinuierliche
Voltauslastung

Fur chiet Programmrealisierung in der Pro-
duktion zieht man im NDR alle Varianten
in Betracht: Eigen-, Aultrags- wie Kauf-
produktionen. Eipenproduktionen kine
nen variabel - komplett eigenstindig
oder gemischi mil externen Anbistem =
erstellt werden. Bed intermen Produlktio-
nen 5t die Herstellungsleliung Auftrag
geber der so genannien Fachbereiche [z
B. Aufeniiberragung, Studiobetrieb et
Die Fachbereiche wiederum konnen ent-
scheiden, ob der Auftrag mit vallstdndie
eigenen oder teflweise mit fremden
Kapazititen realisiert wird.

Bel der Entscheidung, welches Yer-
faliren anzuwenden ist, sind neben
wirtschaftlichen = B auch inhaltli-
che und sogar urheberrechtliche
Aspekie ruberlicksichtigen. DieFra-
2¢ "Make or buy?” ist vor allem aus
wirtschaltlichem Blickwinkel und
aus dem Ansatz der kontinuierli-
chen Vollauglastung vorhandener
Eigenkapazititen heraus mu bant:
worten®, erliutert Planungschef
Mewes, Diese hohe Auslastung ist
notig. um uberhaupt kostengiinstig
produzieren zu kinnen.” Deshalb
wiirde grundsdtzlich dor fir die
Eigenfertigung entschiaden, wo re-
gelmifig und langfristig planbar
produziert wind, und wo dern NDR:
Grundauftrag entsprechend - = B,
irn Beraich Zeitgeschilen —eine Abhin
gigkeft vorm Markt ausgeschiossen wer-
den soll. Wenn wir z, B. bel der
Hochwasserilut nicht informieren kon-
nen, well wir im leer gekautten Markt
kein Kamerateam mehr bekommen, er
fiillen wir unseren Auftrag nichi®, gibt
Mewes zu bedenken. Selbst wenn man
sich iiber einen entsprechend hohen
Preis doch Kapazititen sichern kiinnte,
hitte dieses Vorgehen mit Winschalt-
lichkeit oder gar Sparsambkeit nichts zu
b,

B9
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Diz Eigenkapazititen dés NDR sind in
din letzten Jahren nur = den Bereichen
gewachsen, die nahe am Programm-
auftrag legen und bei denen eine dauer-
hafte Wirtschaftlichkeit des eingesetzien
Personals gesichen st Emsprechend hat
sich der Produktionsbetrieh mit seiner
Elgenkapazitdt aws den Feldern zurlick-
gezogen, die eine eher unsichere und
schwankende Auslastung kennzeich-
net, wie es z. B, beim auhwandigen Fern-
sehspiel oder bei Tierfmen der Fall kst

Insgesamt vermindert hat sich in den
letzten zehm Jahren der Personalbestand
des Procluktionshetriehes, der schlanber
und schneller geworden 51 Wenn man
sich erst einmal fir eigene Kapazititen
entschieden hat, muss man den Eigen:
betrich auch konsequent auslasten”, e
lautart Mechnich. Frelen Markt elnzu-
fithren wilrde hier genauso wenig Sinn
machen wie in einem Chemiekonzenn,
der Millionen in eine hochmoderne
Steam-Cracker-Anlage imvestiert und
dann den Untermehmensbeneichen die
‘Frethelt’ einrdums, aul dic damit erzeug:
ten Produkte zurilck zugreifenoder auch
nicht. Der Verzicht awd Eigenproduktion
verstofe angesichls der getitipten Inve-

—

stitionen gegen die Wirtschaftlichikeit,
-Wir mikssen ein stringentes Steutnings:
systemn hakben und dafiir soreen, dass die
Elgenkapazitdten senutzl wenden Das
kann man pwar auch mal andes ma
chen, wenn esinhaltlich erdorderlichwird
oder wenn es sich rechnet. Wenn aber
die Unternehmensleitung entschieden
hat, in Eigenkapazititen zu investieren,
und anschlieBend die Mutzungs
entscheidung auf operationale Ebene
dedegiert wird, dann widerspricht sich
das. e Stringenz muss klar eingehalien
werden®, so Mechnich.

Kosten vargleichen mit Banchmarks

Intern und in der Offentlichkeit verspli-
ren Mechnich und Mewes elnen starken
Legitimationsdruck beziiglich der vorge-
haltenen Eigenkapazithten, sind doch
£ B, ein gutes Drittel des NDR-Persanals
Mizarbeiter in der Produktion. Regelma-
Big steflen sic deshalb alle Kosten dar
und vergleichen dese mit extérnem Ka:
pazithien. In unserem Haus will man
das sehr genau wissen™, berichtet
Mechnich. .Die Kosten z. B. fiir ein sige-

lich unter denen eines fremden. Wir
selzen aul den Viortell eines Eigenbetrie
bes, weshalb es thn betriebswirtschait-
kich gesehen Gberhaupt gibt. Weil wir in
der Regel eine Auslasiunpsguote von ber
20 % im MDR érreichen, haben wir ge-
gemiber dem frefen Markt einen beacht
bichen Eostenvortel, Freie Frrmen miks
sen dagegen zumelst mit einer [ahres-
auslasiung von ca, 80% kallulieren. Da-
her kinnen wir auf der Kostensaite sehr

wviel ablangen,”

Micht allein die nach dem
Kostenmchnungsmodell ermitielten Pre.
g8 dor eigenen Kapazititen dienen als
Steuerungsgrife. Zusitzdich kommen
Mengengrofien wie . [-Wagen Tage” hin-
zu, Déeses vom NDR praktizierte Wert-/
Mengenstewerungssysiem bezeichnet
Mechernich als Forteniwickiung der
Budgetsteverung”, andere verwenden
Begriffe wie  Hybrid-Modell™ dafir

Wie in der Privatwirlschall belebt auch
im 8ffentlich-rechtlichen Rundfunk
parkidmeck das Geschift. In unserer

Planorientierte Selbststeuerung. . .

Vertrauthedt mit ihmar
Aufgabenumwelt)

Primisse: Rmuumefﬁ nlpphuit

| Erhdhungder | | Bildung ilberschau- | Einbringung von |
¥ ¥ Elgmmrlmrtmg: barer Bereiche |
Nutzung des Verant- | | Schaffung eindeutiger s
wortungs und Ent- | | und (berschaubarer
i muﬂmwaam Veerantworlungs- und
| vor Ort (Potenfiad der | Ergebnisbereiche
Mitarbester und ihre |

.. . on a multilevel basis

Wert-/ Mengensteuerung als Forttentwickiung (Best of) der Budgetsteuerung
(erweitertes Hybrid-Modell)

unterjahrig: Feinsteuerung nach Kriterien des "Beyond Budgeting”

Information und Transparenz



file:///Afettbewerb

Produktionssteusrung ist dieser Druck enorm: Wir haben
das 4-Augen-Prinzip: Da sieht einerseils der Redakisur
urter programmiichem Wettbewerbsdnick, aul der ande
ren Seite hat das Managernent stiindig zuiiberiegen, schnel
lex. billiger, effizienter bei gleich hoher Qualitit u produzie-
ren”, erkldrt Gerabd Mechmich. Flir den niitigen Markt:
druck brauchen wir wirklich nicht erst irgendwelche Preise
zu erfinden, deren Vergleichbarkeit und damit Aussage-
kraft ohnehin strittig (50" Beim Vergleich der Marktpreise
habe man viele Erfshrungen gesammelt, doch blieben da-
mit vieke Fragen offen. Marktprelse missten von den An
stalten erst sufwindip ermittell werden. Der Markl weise
erhebliche regionale Prelsunterschiede auf. Diese kBnnten
aber oft gar nicht genutzi werden: dem NDR ist z. B.
gesetzlich den GroBiell seiner Produkii-
on in seinem” Geblet herzustellen. Fir die Arbeit miz
Marktpreisen muss aufierdem eine klare Bedarfserfassung
méglich sein. Aber das i1 bel den typisch sehr langen
Vorlsufreiten aussichisios, Der NDR winschaftsplan muss
im Herbst eines [ahres fiir das Folgejahr den Aulsichis-
gremien vorgelegt und damit entsprechend hausinterm
berels im Sommer erarbeitet werden, Zu diesern Zeitpunki
kfnnen gerade e aktuelle Sendungen nur Rahmendaten

fesigelegl werden

Selbststeuerung: Verantworlung delegiert

Von groBer Bedeutung im planorientierien Steuenungs

modell des MOR ist die Sefbst-Steverung, _Angesichis der
vielen tausend Sendungen pro jahr st dbe Selbststeuerung
das wirklich einzige sinnvolle Prinzip, nach dem das
Unternehmen lunktionieren kann™, k=1 Mechnich (ber-
Zenkgh. Wenn wir in adle Konflikue, die aus der Ressourcen

knappheit entstehen, eingreifen und dabel sogar auch In

halte bewerten missten, wilnde der Betrieb micht mehr
funktionkeren. Deshalb hat sich die weltestgehende Delegie
rung aul Produkiionsleter und Redakteur, die nach unse-
rem 4-Augen-Frinzip eine Sendung organisicren kinnien,
such bewah.”

Fishrungsphilosophie des Produktionsdirektors Joachim
Lampe, so Mechnich und Mewes sei es, dass Selbst-
steucrung nur funktionkert, wenn man eindeutige wnd dber
schaubare Verantwortungsberesche bildet und beauftragt.
Sowurden in der Produktion nach dem Center-Gedanksn
sinnvolle Einhelten zusammen gefithrt, die verzahmt an
einem Produkt arbeiten. Der Verantworiungs- und
Entscheidungsspéslraum vor O erhiht die Elgerverant
wortung der Mitarbester und molivient gane wesentlich

Bei allen Parallelen zur Privatwinischaft hat der 8ffentlich
rechitliche Rundfunk durch die Trennung von Sachzie] (Er-
fillung des gesetzlichen Programmauttrages) und Formal-
ziwl iwirtschaftliche und sparsame WirtschaftsRibrung) sehr
sperifische Audgaben Diesa zu erililben hat sich der NDR mit
der _planorientierten Selbststeuerung”™ ganz eigene Werk:
reuge peschaffen. Diese haben thre Allagstauglichkeit be-
wiesen, sind transparent und motivierend flir viele Men-

schen. Pragmatismus statl Glaubenskrieg 51 der Konigs
weg zum wirtschaftlichsten Produktionsmodell [ ]
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C

Controlling & Consulting AG

Profitieren Sie von unserer
Controlling-Kompetenz

CNT

Cantrgier s Kavigetion Fosld

CNT ist cine integrierte Controlling- und Kosien-
rechnungesoftware fir Planung, Simotation, Al
rechrung, Analbyse und Reporting

Helmisl Roch, Leiter Controlling bei Franken
Brunnen fiber die CNT-Software:

Wir seteen die Controller’s Nadgation Tool™ in
allen Bereichen des Controllings ein. Vom Vertriehs-
Controlling, Gber das Kosten-Controlling b rum
Eripebvis-Controlling ist es das ideabe Instrument fir
Flanumg, Simulation, Analyse und Reporting.

Mit Hilfe von intelligenten Flanungstechniken und
leistungsfiligen Reportfunktionen haben wir den
Aufwand flir Planung und Reporting bis ru 70 %
reduzic,

Wir stellen lThnen unsere Softwane vor am

27.2.2007 in Stitgart [
28.2.2007 in Minchen [ ]

Anmneldung e

T Mame

Persithon

Faea

Stralici PostTach

MLin

lafl

CC Controlling & Consulting AG
Steigbreitenweg 4 D=-83071 Stephanskirchen
Tel. +49 8036 30397-30/31 - Fax +49 BO36 9510
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Zum Umschau halten:

APPLIKATION SERVICE

PROVIDER (ASP)

von Paul J. Sparwasser, Bonn

Nach aktuellen angaben von Gartner
habin Firmen weltwes fur Investitionen
in Informations- und Kommunikations.
technologie ca. 2,7 Billionen § im Vorjakhr
2001 aufgewendet, wovon ca. 20% ver-
schwendet wurden; in Westeuropa sind
das alleine 1405 Mrd. §' Ursache kst
wohl die zu unkritische Trendiolge der
Firmen im Zuge des eBusiness-Hypes,
welcher zum Einkauf von unnitig teurer
Hardware und Software fuhrte. Nicht nur,
dass Unternchmen versuchten, alle Be
schiftigten mit den gleichen Tisch
computern auszustatten, weil sie ihre
gesamie Ausrivstung standardisiert ha
ben wollen — obwohl die '
unterschiedliche Anforderungen an ih-
ren Computer haben - sowirde oft auch
eine Infrastruldur aus Servern und Spei-
chern beschafft. um ihr elektronisches
Angebot rund um die Uhr sichen Tage
verftigbar zu halten. Dies ist jedoch vier-
bis fiinfmal so teuer, als wenn man es
sieben Tage jewells nur 23 Stunden ver-
fikghar hale

Dies zeigt jedoch, dass in den vergangs
nen jahrzehnten Firmen sich ein Verhal
tensmuster belm Einsatz von Software
zugelegt haben, bed dem der Einkaufund
die Implernentation von Softwarcpake-
ten nach cinem langwierigen
Auswahlprozess im Mittelpunkt steht,
obwohl in einer kurzleblgen internetzeit
hter klirzere und flexdblere Beschalfungs
widd Ausststiungsprozesse erforderlich
waren. Darliber hinaus wurden oftmals
die handwerklichen Fertigkeiten von
Thied Parties bendtigt, um die gewaltigen
Imvestitionen in prozessunterstiizende
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Software unterneshmensweit mum L
fen zu bringen. War nun die Software
implementation erfolgreich

sen, folgte fir den verantwortlichen
Manager eine weitere Seelennot, den
Nutzen der neu installierten Software
langfristig zu sichern. Dachten die IT
Manager, se konnten Atem holen, so
lorderte der razante technologische
Fortschritt alsbald ihre Aulmerlksamben
ein weiteres Mal und es kilndigte sich
moglicherweise ein neuer éinkauls
bezogener Entscheidungsprozess dro-
hend an und stellt sie vor nahezu
unbewiltighare Herausfordernungen, mit
der zeitlichen Entwacklung Schritt zu
halten. Mit der steigenden Anzahl von
Applicatbon Service Providern (ASP) gibt
B5 nun eine nervenschonende Allerna-
tive, die e ermbglicht, Hir fast alle Gele-
genheiten passende” Software-Lisungen
via Internet ru koiegen’.

Dartiber hinaus wird ez Ober einen ASP
miglich, auch kleineren, weniger finanz.
starken Firmen _high-end™ teure Soft-
ware-Funktionalitdten suf siner _pay-as
you-go™ Basis anzubieten, ohae dass hisr
gleich ein teurer Lizenrerwerh erforder-
lich ist. Ein ASP kann jedoch dem ge
schaftlichen Software-Amwender noch
einen weileren Nutzen im Rahmen elner
Susiness-Commumnity” oder sines elek-
trontschen Markiplatzes anbieten. Wie
immer der Emnzelfall liegen sollte, ASPs
bieten soim allgemeinen thren Software-
Arwendungskunden einen schnellen
und leichten Zugang zu im Web abpeleg-
ver Software aul einer Nulzungshasis an
it B. transaktions-basierte Premse oder
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abonnement-basierte Preisejund ermig-
lichen eine pragmatische und rasche tech-
nologische Umseizung von _time to
market and upgraded technology” s
den Software-Armvender. Mehs noch, vam
ASPgepllegteund gesponsemme Business
Communities” erweitern _tmetomarket
ru einem _advance to market”™ durch
Trenderfassung und prozessoptimierte
Arwendungsentwicklungen filr den An-
wenderkunden,

Yiele Firmen, die noch als _crazy dot-
corn” begonnen haben, verwandeln sich
nun in schnell wechsende Software-Fir-
men, dieweb-hosted Software-Lisungen
anbieten, Wer als Soltwareamvender die-
s Entwicklung und die daraus fir ihn
resultierenden Chancen fgnorier, wilnde
sich dén Zugang ru einer der aufregend
stien Prozesse und markt: und zeifnaben
Mutzung der altuclisten Softwars-Ent:
wicklung verwehren. Es ist anzunehmen,
diass diese Art der anwendernahen Soft:
ware Entwicklung in einiger Zeit noch
eine wachsende Bedeutung erlangen
wird, Trotzdem sollien bel der Auswahl]
und Evalusensng von gesigneten ASPs
ahnbich strukiurierte und rationals Ent-
scheidungsmodetie verwendet werden,
wie beim Enkau! von uniernehmens.
weien Softwarne-Paketen.

ASP-Terminologie

Application Service Provider: Eln
Softwareanbieter, der dse Nutzung von
auleinem Web-Server abpelegte (hosted)
Software Lisung auf einer transaktions-
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oder abonnement-basserten Preishasis
anbietet. In den metsten Gblichen Siua-
tionen ist diese Losung Uber das Internet
zuginglich.

Transaktions-basierte Preisbasis: Zah-
bung eines vorbestimmten Betrages per
Transaktion (z. B, § 1 per Transaktion, 2%
des Wertes der Transaktion usw) fir den
Zugang zu einer ASP Software Lisung.

Abonnement-basierte Preisbasis: Zah-
lung eines vorbestimmien Betrages auf
einer periodischen Basis (z. B. § 10,000
pro Monat] fir einen gegebenen
Kutrungsumfang einer ASP Software
Lsung (2. B. bis zu 2.000 Transaktionen

pro Monat, unbegrenzter Zugang von
Zwei Nutzem in der Firmay.

Lizenzherung: Zahlung einer einmaligen
Gebuhg, zusdtzlich mu einer jahrlichen
Unterhaliungs- und Plepegebihr, fir fm
wisentlichen unbegrenzue Nutzungenije
doch kinnen bestimmite Enschrinkun-
gen vereinbant wenden) einer gegebenen
Software Lisung(z B. zundchst vorhinein
§ 250,000 {up-front-fee). dann 15% der
upHironi-fee pro Jahr zur Softwarepflege
und Systemuanterhaltung)

Hosted Solution: Eine Third Party imple
mentiert, betreibt und unterhdl sine
Software-Solution im Auftrag des Kun
den jz B, der Verkauler einer Soltware-
Lisung ist eine kammerzielle third-party
hosting Firma). ASPLsungen sind auf

grund ihrer Eigenschaft in der Regel
~hosted solutions”.

Self-hosted Solution: Der traditionelle
Lizenzerwerh einer Software-Losung
durch eine Firma als Softwane-Anwender,
die diese Software- Lisung zu ihrem cige-
nen Nutzen implementiert, betreibt und
unterhilt. Die traditionelle Methode,
uniernehmensweite Lisungen einzulau
fenund ru implementieren, ist ein solches
Beispiel von _self hosted™ LAsungen.

Rolle und Efekte der ASPs im Zuge
der Industry Transformation™

ASPs selzen pemictele konfektionierte
ipackaged) Software pegeniiber Software-
Anwendern als ihre Bunden ein und or
panisieren die Software-Nutzung von sen-
tral betriebenen Flattformen, ASPs bie-
ten diese Dienste entweder zu &iner
monatlichen pauschalen Mutzungs-
gebihr (flat mosmthly fee) oder aud Grund
lage siner Transaklionshasis an. Anlangs
warer der Zielmarkt die geschiftlichen
Software-Anbieter im miltleren Markt
segment van anndhernd $ 50 Mio. bis 1
Mird. jikrlicher Emnahmen, von denen
alleine (iber 40,000 m den USA waren.

D peschaftlichen Soltware Amwender
sind Kandidaten fir einen anfanglichen
Foll-out von Diensten, well sie nicht die
Imvestitionskrait haben, z. B esmitmehr
|ahrigen, millionenschweren Dollar-ERP-
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Implementationen aufzunchmen, jedoch
dennoch elne Versorgung mit den Wett-
bewerbsvorteilen dieser Software-An-
wendungen winschen. Erweist sich das
mitthere Markisegment als erfoigreich,
werden die ASPs auch beginnen, groBe
geschiiftliche Software- Anwender (d. h
industrielle Software Amwender) mit [Shr-
lichen Umsatzerwariungen pro ASP-
Firmenkunde von 5 1 #Mrd, und mehr 2u

FHH‘I.I’HIH.

Forrester Research sagte schon 2000 o
pes weltwedtens Markt fiir _outsourced”
Software-Arvendungenvonca. 521 Mnd.
bt 2001 voraus und dabei sollten allsine
Software Vermistungen ca. 5 &6 Mrd, er
reichen.

Die Tabelle vergleicht die ITWelt vor und
nach der Penetration durch ASPs.

Der ‘Werl einer ASPKundenbeziehung
hangt hierbel von der Komplexitit der
gemicteten Software-Armwendung ab. Die
Abbildung aul der nichsten Seite soll
hierzu darstellen, wie das Niveau des
Wertes der Softwarne-Amsendung hierbel
variiert®.

Entwickiung eines Entscheidungs-
gerilstes zum Einsatz eines ASP

Obwohl auch hier grundsatzlich die glei-
chen Sachwverhalte und Methoden wie

bei den Evalusernungsverfaiwen von Soft-

Die IT-Welt vor und nach dem Einstisg von ASPs”

Vor ASPs

Nach ASPs

Fokussiert auf kKieing wnd mitllere Unternehmen

Fokusskert aul grosse Unlemehmen oy
costenefiextive 1:n-Losungen (Skalierungsefiekt)
Isicht 2u implementieren (Wochen/Monale)
mimimale Ensbegskosten wegon des
gemeainsamen Nutzung von Hardware-Kosten mit
dem anderen ASP-Kundankienel

reduzierte Technologie-Risiken zu dem ASP-

teuara 1:1-Losungen

schwierlg zu implementiaren (Monate/ Jahra)
leuere Voraus-lnvestiionen (enschiisfilich
Hardware und Software-Hiufe)

High-Tech-Risiken einschileBlich Upgrades und

Gberfidssigen Technologien Kundenkliented, wenn der ASP eine
technologische GesamiiGsung vermittelt
{Lernkurven- und Erfahrungseffekt)

unvorhersehbare IT-Kosten lesigelegies Geblhren-Modell fir IT-Kosten

| gewaltige Pauschalzahlungen monatlicha pro-Nutzer-Zahlungen

in-house organisiert pusserhalb des geschalllichen Software-

Anwenders onpanisient

kalkufierbare brw. gestaltbare Zeitrahman wnd
Diensteistungsversinbarungen (service level
aggreements) de Leistungsforderungen
{performanca) und Verfigbarkeiten (availabdity)
asbdecken, unterstitzen eine Gberschaubare
Kosienkalkudation

urworhersagbare Zeitrahmen arschweren aing
Kostenkalkulation
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geringe Anwenderbelastung nell angereichert werden
und diese erweilerte Funk-
tionalital kann dann zu al
E-Mail Intranet len Anwendern und Nut-
zern relativ lescht weiterge
geben werden, Damit kin-
nen die Nutser und Amwen-
der viel schneller den Zu-
Spreadsheet Groupware gang zu Bigenschaften und
Funktionen in einer ASP-
Umgebung realisieren, als
i &5 in den bisherigen tradi
tiomellan intermen Entwick-

Processing Wb Howing jungszyklen der Fall ist.
& Zugang von kleinen
Firmen zu traditionel] teu-
ASP- Ergnzungen ren Softwane Funktionali
Komfort titen: Viele traditionells
Tiefe und U der — Software Firmen bisten nun
ladri Wert Wert ::;:;l::m Lﬁiung::
Damit werden oft sehr teu-
re  high-end-5oftware-
ware-Lisungen anzuwenden und gl e  Zugang zu elektronischen Markt- Funktionalititen auch fiir kieine Fir-
gind, sind bel siner Einsatzentschesdung plitzen oder Business Communi- mient aul giner _pay-is-you-go™-Basis
won ASPs noch rusatrlche Besonderhe: thes: Wenn ASPLOsungen gemcin verfligbar. Derartige Software-Lbsun-
ten zu beachten. Nachivigend eine Dar sam durch mehrere unterschiedliche gen wilren sonst auBerehalb der fi
stellung der besonderen Nutzenaspekie geschiifiliche Amwenderkunden ge- nanzisllen Reichweite fir Kundendes
und Chancen, die bei einer Einsatz. ALLZ werden kiinnen, ggl such quer mittleren Presssegmentes und kleine

entscheldung von ASP-Lisungen Hir & Gher verschiedene Organisationen, Firmen.

nen Anwendungskunden besonders zu dann kBrnsn ASP-Firmen hren An Lelchte Struldturierung von Pilot-
berihcksichtigen sind: wendungskunden auch die Vorteile Programmen: ASP-Losungen bieten
von elektronischen Marktplatzen fikr grofie und kieine Firmen eine ein-
Nulzenaspekie: oder Business Communities antic zigartige Gelegenhedt, kurziristig Piot:
ten. Hierbel kann der Markiplatz programme fUr esnzelne Soltware-
# Schellstart Fahmgkeit (quick-start gleichgesonnene (Anwendungs) Losungen zu strukturieren und enga-
capahility): Oftmals erméglichen ASP- Kiufer und Verkauler eines gegebe- gleren, bevor sie allgemein nustim:
Losungen (abhingiz von der invol nen Gebrawchsartikels rusammen- men, eine solche neue Software-

wierten Anwendung und der Hotwen:
dligheit zur Integration mit den ande-
ren betrieblichen Informationssyste-
men) eine Betriehshereitschaft in
wenlgen Stunden oder Tagen. Mach
Zeichnung & B. einer transaktions-

basierten Nutzungsvereinbamung er- o

folgt eine firmenspezifische Konfigu-
ration, man evhalt kurziristig eine
kurze Unterweisung und man kann
darmit off ASPLisungen innerhalb
einesTages rum Laufen bringen. Hier
zedgt sich ein deutlicher Unterschied
zu den dblichen langwierigen mehr-
fachen Einkasufs- und Implemen:
tationsrunden bei der Anschaffung
van Lradstioneller Software.

® Geringe Vorlaufkosten {low up-front
Costsl Viele (US) ASP Firmen erlau-
benz. B, thre angebotenen Software-
Lisungen mit geringer oder ohne
Mutzungszustimmung direkt aufru-
netuman und zu betreiben,

bringen oder der interaktive Infor
mationsaustawsch (ber sine Busi-
ness Community von Geschafts-
leuten der gleschen Branche mit dhn-
lichen Hintergriinden und Interessen
gephegt werden.

Leichtes Upgrading und Soltware-
pllege: Als ein Ergebnis von vielen
ASP-Losungen werden oftraals vom
Anwendungskunden pemeinsam zu
nutzende Software-Lésungen mit
kleiner oder keiner Installation von
Software wverlangt. Software-

macht werden. Sind die Lisungen
um Mutzen snes relativ kleinen
Anwenderkreises konstrulert iz. B.
alle Anwender einer Shnlichen Bran-
che, alle Anwender arbeiien in dhn-
lichen Geschaftsfunktionen), so kann
die Software Losung rasch funkiio-

Losung unternehmenswelt einzu
fihren [Test- und Erfahrungsphased.
Zugang Tur Weltklasse-Infrastruk-
tur und technischem Support: In-
awischien machen viele ASP-Firmen
gewaltige Investitionen in Weltkdasse
Hardware und Software Plattformen,
Software-Produktionsumgebungen
und Betrichspersonal, um die hohe
Qualitat, durchgangige Dienst-
leistungsbereitstellung bel fhren er
waneten Kunden zu sichern, Diese
hohen Vorlaufinvestitionen in tech
ntscher Infrastrukiur und Betriebs
personal kann nur amortisien wer-
den Ober eine grobe Anwender-
kundenbasis, Es it daher anzuneh:
mien, dass die hohen hochgualitati
ven IT- und Telekommunikations-
iberkapaziviven fir den Anwender
kunden eine deutlich robuste und
sichere technische Umgebung fir

ASP-LBsungen bicten.



Chancen und Herausforderungen

* Datensicherheit, strategische Abhan
gigkeit und geschafisknlische Soft-
ware-Anwendungen: Geschifiliche
Sofveare-Anwender mogen die Aus-
wahl zwischen dem Erweerb und dem
Betrich bestimmiber Softwans Armwen:
dungen als eine grundsatzliche jund
strategische) Angelegenhedt betrach
ten. Oftmals trifft dies bed sogenann-
ten geschafiskritischen Anwendun-
gen 2u id, h Anwendungen, die die
Kernfunktionen des Geschiltes des
Softwarcanwenders tangieren, z. B
durch Offenlegung von Kunden-
dateien, Geschaftsgeheimnissen
LS ).

SelfHosting Ist keine Option, wenn
ASP-Lisungen genutzt werden. Aber
die peschifskritischen und strateg
schen Ristken knnen begrenst wer
ten 2 B durch eine dus diligence
bei sinem ASP vior der Mutzung sel-
ner Dienste und dem Abschluss einer
Dienstgliteversinbarung (service:
level agreement). in dem klar die
Kommunikationskanale, Eskalations-
stufen und zu erwirkenden Beschliis-
se definiert werden, Risiken kinnen
auch rechuziert werden durch dis Ent-
wicklung ciner Systemschninstelle
mil dem ASP oder der Implementie-
rungvon Datensicherungsprozessen,
wie reguldre Lape-backups usw., um
sicherzustellen, dass die kritischen
Daten im Regelbetrieh im vollen
Urnifang gesichert sind (auch Abdek

tums-ASP-Firmen” bei der Versor-
gung von geschifiskritischen An-
wendungen:; Flr die Risiko
bewertung sind Firmenbackground
und Vergangenheit des ASP-Ge
schiftspartners von nicht zu unter
schitzender Bedeutung. Hier kBnnen
bui chor Aueswiahl von junigen ASP-Fir-
men als Geschiftspartner schwer sin-
schitzbare Risiken entstehen. Was
geschisht, wenn diess Fuma scihei
tert und nicht fortgefishrt wird: wie
will der Amwendungskunde sicher-
stellen, dass die ASP-Firma ihne zuge-
sagren Dienstleisiungen erflillt? Da-
prit wiird dias Risiko real. e sind hies
Strategien anmuwenden, die dieses
Risiko reduzieren und effektive
Handlungsmdglichkeiten in Not-
situationen zulassen.

Als erstes st hier eine adaquate due

diligence des ASP zu nennen, bei der
die erforderfichen Bedingungen der
finanzicllen Gesundheit der ASP-Fir
ma wie Liguiditdl, Einnahmen-
Forecast, laufender Kundenstamm
und Investoren dberprifl werden.
Jenseits dieser Kriterien kann man
auch von der ASP-Firma verlangen,
den Quellencode der Anwendung z.
B. bel etnem Bilrgen (2. B. Notar oder
wirtschaftspridler) zu hinteregen und
damit sicherrusteflen, dass man im
Hotiall darauf Zugrdi hat.
Schwierigkeiten, einen spezili-
schen Anwender-Bedarf abzu-
decken: Durch ihre Eigenan bigten
ASP-L8sungen im allgemeinen weni
ger Moglichkeiten rum custémizen
an alstraditionell izensiert e Software-
Amwendungen. Oftmals sind jedoch
Branchenlisungen' oder sperielle
Geschiftsfunktionen mit hohem
Funktionsumfang for den spezili
schen Bedard von individuellen An-
wenderkunden nicht gut genug pos:
tioniert und auspestatint

Diese Bedarfslicke kinnen oftrmals
ASP-Firmen gut ausfillen, da siehoch
motiviert sind, Erwelterungsan-
forderungen berefzustellen; alier-
dings sind sie jedoch wieder weniger
berelr, firmenspezifische oder _gin-
malipe” Erweiterungsanlorderungen
ru modifizieren. Hat ein Anwender-
kunde somit einen echten Bedarf fir
wirse deutliche Anzakhl von einzigart-
gen Modifikationen zu efner Software-
Anwendung, i der Anwenderkunde
wathrscheinlich mit dem Erwerb ef
ner Softwarelizenz besser bedbent.
Motwendigkeiten zur [T-Integra-
ton: Viels ASP-Software-Lésungen
sind hinsichtlich der Brefte threr
Funktionalititen noch relativ jung in
ihrem Lebenszyklus. Eine solche so-
genannte Punkilsung” verlangt oft
eine Integration mit den anderen IT-
Systemen des Soltware-Amwenders,
um den erwarteten vollen _produkes
ven SoftwareWert™ mu erfillen. Ab-
héngeg von der Architeldur der ASP-
Software-Losungen, des Umnfanges

den und des Umianges handwerk:
licher Fertighsen der T-Professionals
bei der ASP-Firma kann eine IT-Inte-
grationentwieder relativeinfach oder
auch gerade schwierig seir. Hier gilt
auch das notwendige Enowledge
Potenzial der IT-Professionals bei der
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ASP-Firma und beim Software-An-
wenderkunden bei der Ergebnisab-
schitzung einer anstehenden IT-Inte-
gration zu beachten fwomit sich wie
der zeigt, T ist ein _people business™),

& Potenziell hBhere Gesamtkosten
des IT-Projektes (.Total Cost of
Ownership™): 1st geplant, etne ein-
zelne ASP-Software-Lisung berall
beim Softwareamwender fir eine vor-
herschibane Zukunlft 2u matzen, soist
es mbglich, dass ransaklions. oder
abonnement-basierte Preisverfahren
zuhdheren Gesamtkosten desiT-Pro-
jektes (Total Cost of Ownership) fiih:
ren kinnen als es bed Lizenzerwerb
der Anwendung jangenomirmen, dee-
se Option kst verfiigbar!) der Fall ist.
Es yibt da sicherbch viele Fakioren,
die die Gesamtkosten einer Software
Anwendung becinflussen (2. B. wer
betreibt die technische Plattfoom, wis
wird sle und ru welchen Kosten wird
gie bt riehen, wie sind die handwerk:
lichen Fertigkeiten der gegemwirti-
gen IT-Professionals, wie hoch ist die
Lizenzgebithr, die jdhrliche Software-
Pllcge-Gebilhr, dasvorweggenomme-
ne Volumen der Nulzung usw.L
Wiknscht man einen ausgedehnien,
hochvolumigen Mutzen ciner ASP-
Lésung, sollte man sich die Zeit neh:
men, cine Kaul - versus - Miste™
Anabyse durchzufihren, um zu un
tersuchen, ob der Lizenzerweb der
angebotenen Software-L8sung wirk:
lich kostenginstiger ist.”

Ausblick

Viele der heute angebotenen ASP-Lasun
gen erbffnen funktional in thren vielseti-
gen Anwendungen oftmals ungeahmte
Nutzungsmoglichkeiten zu innerbe
trieblichen oder unternshmensiiber-
gredenden Prozessverbesserungen jz. B.
beim Partnering’) Damit lassen sich zu-
rehmend noch weltere emsthafle Ge-
sichispunkte zur Evalulerung eines ASP-
Elnzatses idemtifizieren, die damit noch

weilens interessante Amvendungsielder
erschliefen kinnem

Gerade dieses relativ junge Geschiafs-
rrodall mit seinen kalkubierharen Ristken
solite viele potenzielle Softwareanwender
herausfordern, mur Emschlefung einer
monetaren Nutzung versus Risiko weite-
né Untesuchungen anzustellen und gai
bestenende Software-Entschesdungenim
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betrieblichen Umisld zu Gberdenken, Nur
durch den Einsatz von strukturellen und
rationellen Methoden zur Bewertung des
Einsatzes von ASP-LBsungen wird esda
mit méglich, verbundene Risiken zu kal
kulieren und damit gestaltbar zu ma
chen. Nur so [Ssst sich alsbald ein wirt-
schaftlich tragfahiger Weg bereiten, die
angebotenen potenciellen Vortelle und
Chancen fir méglichst viele Software
Amwender verfiighar zu machen.

Fulinoten

' Financial Times Deutschiand (FTDY
vom 15, 3, 2002; Seite 4

* s unterscheiden von Business Ser
vice Frovider [BSP), welche als . Third
Parthes® defindert werden kiinnen, Sie
bieten neben hosted solutions™ auch
zusdtzlich modifizienie Arbeiten an
und reduzieren oder eliminieren da-
mit  bestimmie Geschifis
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einen relatie beeiten (berblick (lber die b der Literatur
disdutiden Aspekle des schnellen Wandels ursensr
Fachpebisre

= Aluelle Contrefling Themen: Ma Hille ausgewashites
Meusrscheimungen salle ich (hmen sinigs besondse in-
teressante und relevanbe Comtrolling Disksssipne und
Entwiklungen vor

= |ntamationals Rechnungslegung: Visle Unteenchmen
millssen nun akdiv in die Vorbensteng der Umstellung
ad IASSFRStreten Dakher st dieses Rubrik ner Dauensin
richtung (hees Literaturorums gewoeden

- Plﬂ!l'urrgﬂl:ﬂn e Pridungsa nl'nrd-rn.;n-gqn sleigen
Daher bringe ich wieder gimmal akruelle Prihange
T

= [FProjekts und SAP-Amwendung Contralling und IT
Konzepie und Losungen stehen & cnem engon Zusam
mipnhang und I',lﬁn;nahb_gg-n viehy iﬁ;llhrg::ﬂrq—mm-ﬂ Kolbe
ger, richt gesade immer pur groflen Froude. Daber habs
h winder sinmal rlrl.fu:l'.'l.lgeg:- Heucmhﬁnung{'n 25
ribcicaic kgt

= Miarbeiter stehen im Mittelpunks? Dieser Themen
kommplex wind immes wisder von unsemn Leserirnan
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Zum Abschiuss wisder BewBhries, 2 T mit Aofisgenreineden, im Dberblick

Betriebswirtschaftslehre, Management und Rechnungswesen im Wandel

Gawgler, Eduard u. Kohler, Richard (Hrsg.): Entwicklungen der Batriabswirtschaftslehre
Stuttgart; Schifler-Poeschel 2002 - 544 Selten =& 7995

Autoren und Konzeplion

Das 100{ahrige Verlepspubildum des 1502 in Leipzig gegrandeten CE Poegchel Verlages - 1992 dumch Fusion mit dem Schilifer Vieflig vereinl -
wiif Arlass ik die Publikstion dieoss Werkes Der Verlas hat dis Bstriebawirschaftchshre st threr Entstehung begleitet, und sem VWerlagopen
gramen spicgelt die Enfwicklurgen in diesern Fachgebeet zu einem erbeblichen Umiangpe wides Der Schilfer-Posschei-Verlag in Shutfgan st
;r',ngfrh miit ey bedeuiendsie Verkag dieses ssit 1981 im Controller Magazin enchainenden Lieraturforems. D ﬁu:urenitﬂ'.{“ulil:hift {J=5ns
Sammafbandes reprisontiest heraustagende Vertreter thees Fachgebiets

Inhaltsiberblick

Zur verlagsgeichichte - Phasen der Entwickbarg der Betrichewsnschaltsleher - Entwickiungen in wichtigen Sekionen cer Betrishrairischalts
lebre Fnl'mrklungrr. i lm-.'hl'l-gfﬂ Seioomen der Betrishswirtschafslehre (mit Einzelbelirigen ma Unturm-h-mrﬁful‘ﬂuﬂg. Organisabion,
Peronalmanagement, Finenzierung, Rechmengesesen, Controlling, Techmologie und Inndvationamanagement, Produltion, Materialwirt-
sohaf Sreusrn, Wimtschaltsinformatik, Internationales management urd Untermehmeansstiii

Anmerkungen

D Werk vermittelt sinen kom pakien Uberblick Gber die Ertwicklung der Batrisbrwinschafcishems und (hner Telldissiplinen. Dabel wird auch
deutlich, dass im Verlagsprogramm die Erntwicklungsn der Betrishswirtschaftslebne relielie wesdon Dor Bestrag _Comtrolling - Von der
o e euimug Tur strategischen Sieusrung” stamme aws der Feder von Prod. Dr Horvish. Déeser Beltrag sucht dis Antiinge der Controlles beim
Pyramidenbau, befasst sich mit dem Controllership in den USA und beleuchtet Controlling in der deutschsprachigen Betriebewinschaftslehne
Dersor Bekrag zeigt die Entwickheng des Controlling von cinem aas doen USA importierten Konsspt fu sinsr elgensulindipsn Flhrungsuntes
stlitzungetunktion sud, Irnder Praxes, soborvith, dnd Herausfordenengen érkennbar, diestne Anforderung im Snnoder Messbarkeit, Planbariesn
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und Steusrbarkeit auf Unternehmensebene verlangen. Yerwiesen wird vor allem auf: fortschreiten der Globalisierung, Zunahme der Risiken,
Aulkommen von neuen Strukturen der Unternehmenskooperationen sowse Durchdrngung aller Geschaftsprozesse durch E Business. im
Beitrag plagsie Entwicklungen in der Betriebswirtschafslehre (ab 1 990)" urtedlt Prof, Dr. Picot. essel dem Controlling gelungen, sich als erkannte
Teildisriplin zu etablieren. Mittlerweile, 5o haiit es. it dis Auseinandersetzung um Contralling und Controlhnghonzepte wieder etwas ruhiger
gewarden. Im Zuge dey organtsatortschern und informationstechnischen Entwicklurger sel aber damit zu rechnern, dass die Diskussionen wicder
verstarkt werlen und wermehet zwischenibetricbliche Prozesse engreslen. Als kontinuserisch diskutierte betriebswirtschadtliche

werden s neben Controlling. japanische Konzepte und Methoden, BWL dor newen Linder sowse dee Hockschudorganisation und dee
Unternehmensethik genannt. Nach den vorliegenden Ausfliknungen zihien 2u don weniger intenstv diskutien en Enswicidungen brw. Themen,
deren Bedeutung surlickgefallen st w a das Strategische Management, Umweltschutrorientienmes Management, Marketing oder Produbtion.
Insgexamt skizziert und iterpretien der Band dse facettenteche Ertwickling von 100 Jakhren Setriebywirtschaftshoboe auf pelungere Wetse und
verknieplt sa¢ cindnucksvoll mit der Verlagspeschichte Die Autaren bleiben aber nicht beim Resaimes stehon, sondern bieten auch diskussions
werte Ausblicke ml dis mbgliche weitere Entwicklung.

Riegg-Stirm, Johannes: Das neus St Gallener Management Modell

Bern, Stuttgart, Wien: Verlag Paul Houpt 2002 - 103 Saiten - & 22~

Autor und Intention

Der Autor it Professor an der Unhversiti: 51 Gallen H5G und Dircktor am Institut Rl Betrichswirtschalt. Die vorliegende Verdifentlichung
vermittelt die Neufassung des HSG-Ansatres im Sinne von Grundkategarien siner integrierten Managementishee

Gliederungsubersichi

Einleitung ~ Das Unternchmen als komphexes System - Umweltsphiiren - Anspruchsgrappen - interakitionsthemen - Ordrungsmomente -
Prozesse — Organisationaler Wandsl - Epiiog.

Wirdigung

Der vorhegende Text sieht sich ganz in der Tradition der Universad 5t Gallen als Bestrag zu smer systemonentierien Managementlehre. Dieses
in neuer Fassung voregende St Galler Managemant-Modell versteht sich als Weiterentwickiung dés in den 70er Jahren entworfenen
Unsermehmensmodedls. Was ist new oder anders? Den Ausiiihrungen zufoige sind vor allem wier Themenkomplexe wichtiger pewoeden 1
Starkere Ausssnandersetzung mit Mormen und Werten, 2. sin waches Bewusstiein fir unternehmernsches Armspruchidenten, 3. die Bedeutung
des Fakrors Zeft mil iner entsprechenden Ausrichtung aller Wertschdplungsaletivititen iber klar strulturierte Prozesse auf die Anspruchs-
gruppen und 4. sin visl brefter pewordener Rescouscenbegrd]. Das vorliegende Buch vermittell anhand sines ddferersierten Modells
prundiegende Fragen und Zusammenhdnge einer integrierten Managementlehre. Die pragnante und kompakts Darstelung venmag nu gelallen,
Ein grwisser Absirakdionsgrad und die Theoricanentierung egen im Charakler der Vertffentlichung, gleichwohl auch Rir Praktiker mit
betriebswirtschaftlichen Kermtrissen leshar und verstiindlich. Fir methodische und konzeptionedle Aufgaben vermittelt das Buch begrifflichs

Sichierhedt und eanen (ihergrelfenden Drientierurgssahrmen ebensowie einen Einstieg in grundsitzliche betriebmwanschaftliche Fragesteliungen

Siegwart, Hans: Jahrbuch 2002 Finanz- und Rechnungswesen
Kissing: WEKA MEDIA 2002 - 306 Seiten - & 48 -

Herausgeber und Intention

Prol. Dr Hans Siegwart ist Mitbegrinder des CZSG Controlles Zentrum St Galien und des MZ5G Management Zentrurm 5t Gallen. Dus Buch greif

altuclle Trendthemen in kompakeen Elnzefbeitrigen verschiodener Autoren aud.

Gliederungsiberaichl

Zusammersipiel Controller und Manager - Das _New Controfling” - Finanzierung und Contreling von Intermetprojekten - Lebemseyikius und

Hachirage nach Finanzprodukten - Westmanagement am Beispiel von Banken - Rislokapitalgeber - EVA als Fimanziibningsinstrument -

Anlcrdrungen Kostenrrechming in Disnsthestungsuntemobimen - Harmonisierung Rechnungswesen — Uniemehmensuberwachurg.

Wirdigung

A der Vielzahl der akteeflen Themen und Entwicklungen hat der Herausgeber eine Auswahl getrofien und Problemstellungen aulgegriffen,

die von besonderer praktischer Relevanz sind Das Werk kst aud drel Schwerpunkae gerichtes: Der erste Ted ist Fragen des Controlling gewidmet.

Dirveon susgehend wind bm mwetten Ted (ber Erfahnngen i Zusammenhang mit der modernen Yermogersberatung und verwaliung berichtet.

Der dritte Abschrat git schiicblich ausgewihiten Themen des Rechnungewesens. Im ersten Seil plidiert der Hermisgeber fir eine Fartperschalt

swischen Vorgesetzien und Comtrollern. in einem weileren Beitrag wird fir eine enge Koordination wischen Controlling und Qualitits-
management geworben. m nichsten Beftrag seht es um unmrpalistische Ziele, Wackstum um jeden Pres, Managementishler, Systemishler um

Controlling, Organisationsfehler und Fehleirschitzungen der Risien im Zusammenhang mit Internetprojekien.

Aktuelle Controlling-Themen

Weber / Bramsemann / Heineke [ Hirsch: Erizhrungen mit Value Based Manzgement

&7 Selten - £ 42,94 z2gl. 7 % MWSL. - Band 27/26 der Reihe Advanced

Zu baziehen: WHU, Lehrstuhl Controlling, Frau HiuBler, Tol. 0261 / 85 09 - 481 oder per FAX 0261 / 85 09 - 479
Autoren und Konzeption

Das Autanentedm does Lehrstubls fir Betriebswirtschaftsiehre, insbesonders Controlling und Teekommunikation, an der Wissenschafilichen

Hochschule fir Linternehmensfiihrung (WHU legt unter der Letung von Univ. Prod, De. lirgen Weber einen neuen AC Band zur Thematik , Value
Based Management” vor mil dem Untertitel  Pracisidsunpen aaf dem Prilfstansd™
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Inhaltsdiberblick

Werlonentierung aus implementierungssichl - Zislplanung - Arreizgestaltung - Berichtswesen - Implementierungsprozesse - Quintessens
unsener Erfahringen

Anmerungen

Der vorliegende Band steilt Losungen vor, die vier Konpeme fiir die Einfilhrung und konzeptionelie Ausgestaitung threr wertorientierten
Steuening entwickel haben Diese Praxishbsungen werden im Hinbleck auf die wertorientierte Ausgestatiung dee Zielplanung, Arrezgestaltung
und der unterjahrigen Steuerung (Benchtswesern) analysiert und kommentiart. Der pehalvolle Band erwesst sich als erdenntnisfirdernd und
it rahireiche Folgedisiassionen an. Hiee sinige Beispiele. Die wertonentierle Audgestaltung der Steuerungssysteme flhrten tu einem
gewissen Bedeulungsverlust der Budgeterung: Dreh: und Angelpunikt emes peden Steusrungskonzeptes seien dic Mitarbeer, wernornentiens
Ziede dirfzen miche zu einem sehr kurziristiy ausgerichteten Managementverhalten fitheery, Manager hatten rumeist andere Tiele als die
Sharehcider, die Wirkungsnichtung und ntensitit der in der Scorecard nusammengefassten operatheen Werttreber sind busher nacht
systematisch borprif worden usw Dieser engagiert, kenntnisreich und problemarientien geschriebene neve AC-Doppelband verminelr snen
recht indormatren Uberblick ber typische Frage- und Problemstellurgen von mphementicrungsprozessen wnd Hile insolenn auch eine gewisse
Likche in der Literatur: Micht suletzt wird die Diskussion um die bisiang wenig transparents implementierungsirage vorteilhaft belebt und mit
einigen kritischen und vislleicht auch kenflikticen Clementen versehen.

Harvilh, Péter (Hreg.): Performance Controlling
Stuttgart: SchaMer-Poeschal 2002 - 474 Selten - 49,95

Autoren und Konzepticn

Deeser Sammelband berubt auf dem 16, Stuttgarter Controller-Farem im September 2002 Umter der (berschrify Perdormance Controiling -
Serategie, Leistung und Aneizsystem effektiv verbinden'™ werden Aspekie aufgereigt, wie Unternehmen und Omganiationen die Cinbindung
aller Mitarbester in dse Strategicgestaliung und in wichtige Untemekmsensprozecss meistanm kbrnesn.

inhaltslberblick

Mitacbenerfithrung und Untermnchmensstewerung - Beyond Budgeting - Corporate Govemance und Unternehmerssteuering - Prozessonentients
Fihrung und Steusrung - Wertorientierte Untermehmensiihrung - Weiterentwicklung des Controllingsystems - Innovathve Flhnungs: und
Steuerungsaniatze - Lestungsstewerung und verwaliungshshrung.

Anmerkungen

Das Interesse, 5o Prof. De. Horvith im Voewort, verlagest sich aul das Zusammenspiel von operativen und strategtschen Vorgaben durch dee
Spesliiinrer, wis 7 B dia Frablsnung sines Wertmanapemerts oder der Salanced Scorecard und der Verwirklichung durch die Einrelspieles, sprich
den Abtetlungen oder Mitarbeiter. ntegration aul allen Ebenen, heifitos weiter, konnte dabes das Schiagwort der kommenden jahre bedeuten.
Meben der privatwirtschafibchen Onertserung der Themen im ersten Tell wird im rweiten Tell des Bandes der Schwerpunkt auf die S8entliche
Verwaliung pelegt Dieser Sammadhand thematisiert aktuslis Entwickiungen und vermatelt die ideen, Vorstelhang und Ertahrungen suspewie:
sener Fachexperten aus Pras und Wissenschalt. Mehrene Beitrage kommen von ausiindischen Autoren und eriolgen in englischer Speache,
1. & die beiden Beitrige ru _Beyond Budgeting™ Der Band definiert den akiuellen Erkenntnesstand und will der Comroflingpraxs Hislestellung
b clier Urnsetcuni anbieben. Due Beitrage geben insoweit emen Uberblick Wher definerte Themenielder und vermitieln - in Abhdngrgheit von
der jewedigen Ausgangssituation - sinen sher prinzipisllen oder mehr graduelien Erenatniszugewinn. Ein sigener Nutzen argibt sich aus der
Bindelung ru einern aktuclien Themenschwerpurkt und dadurch, dass sich rwar sinzeine BaitrAge 2 T etwas Eberlappen und ihrem jeweiligen
sperifischen Sl aufgrund dier Vielzahl der Ausoren folgen, sich aber such meisbens wechselseilig erganmen und vemsirken

Kiiting. Kariheinz u. Weber, Claus-Peter (Hrsg.): Vom Financial Accounting zum Business Reporting
Stuttgart: Schatter-Poeschel Verlag 2002 - 624 Seften - € 79,95

Autoren und Konzeption

Vor dem Hintergrund weitreichender Umwilningsprozesse in Rechrungsiegung sowie in UnternehmensiUhrung und -bewertung und sus
Aniags der 4. Fachtagung mum Thema Aachnungswesen im Konzern - vom Financial Accounting Tum Business Reporting” erscheint dieser
Sammetband von namhbaften, kempeterten Referenten und Mitautaren aus der Untemehmenspraxis wnd Fachwissenschalt,
Inhaitsuberblick

Eirleilung - Kapalmarkiorentiens Rechnungslegung und Unternehmensanalyse - Wenorientierte Untemehmensfahmneng und integriene
Konzermsteuerung - SEM und Konsoisdierungstechnt unter Autzetpung DV-technischer Losungsansaize.

Anmerkungen

Die verdnderten Rahmenbedingungen fihren zu siner Umonentierung in Bilanzenung, Berichterstattung und Analyse. Das Autorenteam legt
hierzu mit diesem Band eine sachkundige und umbassende Auseinandersetzung vor, die den sich abzeichnenden Trend rur Kapitalmarka-
ementierten Rechnungslsgung und integrierten Untemahmensmeusring” sngagien thematisiert. Bespaiswes werden immaterisfe Vermdigens-
werte als Herausdorderung der Zest aufgeyeiion und neue Ansatre der Berichterstattung bes immaterieile Vermgenswerle errert. .Fair Value
ACTOUMIENG”, ¢4 Seit eintger Tt vieldiskutierier Bagrilf, wird behandelt umter der Fragestallung einer Newen Aza der Rechnungsiegung™ Der
erste Teil des Buches charakterisient den komplexen Zusammenhang von Yalue Reporting. Kapitalmarkt und Untermnehmensbeweriung. Der
weite Bl behandelt facettentesch die Wertorienlierung mit einer gewissen Verzahnung rum ersten Teil u_ o mit Beitragen wie Intangibiles und
Steusrung” Badeutsame Stichwons wis Bassl il oder Corporate Governance unterstreichen Aklualitic und Bedeutsamiknit disser Publikation.
Deer dritte Teil stefit in verschiedenen Beftragen SAP Losungen zur Konsolidienungstechnik und sine OLAP-basierte Losung vor und bringt einen
Baitrag rur Strategie-Umsetzung mit der Ralanoed Scorecard. Disser gehall- und nivesuvalle Band diskuticrt bemnerkenswerte betrishewirt-
schaftliche Entwicklungs: und Veranderungsprozesse, die sunchenend die Urtemehmenspraxis emeichen. Diese Themen stelien insbesondene
filr Controlier sing grofe Herauordening dar und definieren die voraussichtliche zukinftipe Ausgestaliung von Rechnungswesen und
Steuerung, Insofern verdient das sehr diskussionswerte Werk hohe Aufmerksamiost in der Controller Community.
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Schroeter, Bernhard: Operatives Controlling
Wiesbaden: Gabler Verlag 2002 - 383 Seiten - ¢ 45~

Autor und Konzeption

Bernhand Scheoeter ist Leiter des Fachgebiets Finanziuchhaltung im Barsich Methoden Batrisbewinischafy der DaimlsrCheysher AG, Zudem it
er als Lehrbesuftragter an Berutsakademien in Baden Wirttemberg tatig. Der Urtertinel _Aufgaben, Obselde, Instrumnente” umschresbt den
Gegenstand der Yertffentlichung.

Inhaltsuberblick

Begrifishestimmungen und Abgrenzungen des Contralling - Instrumente des operativen wertmifigen Controfling - Ausgewahie Contralling-
asufgaben - Ausgewsihite Instrumente der strategschen Unternehmensfshiung

Dieses Buch ist sowohl recht lesens- und diskussionswen als such in besonderer Wese diskussionsbeduritg, Lesers: und diskussmnswen, wedl
mmmmwmmmwmmqmﬁ: A zu Werttrefbenn oder zu den
strategischen und operativen Steuerungserifion oder auch gelonnte Beilrige zu Fragen dev Kostenrechnung, Bemerkenswert ist rudem das
Cash-Flow-Kernzahlensystem und insbesondere der sigenstiindige Controllingansatz eines _Operatheen wertmiigen Controlling”. Dieser
Controlingansatz herubt nach den Warten des Verfassers auf der Abrechrungsfunktion des internen Aechnungswesens sinschiiefilich dessen
Beratungsaulgaben erganzt. Besonders diskussionsbedisfiy srweist sich jedoch die Vertfentlickung. weil Schroster im begriflichen und im
inhailichen Verstandnis der vorherrschenden suffassung in der Controfier Community in efner Reshe wesentlichen Themen widerspricht vor
dem Himergrund seiner speaifischen abrechnungsorientierton Sichtweise. 5o erteilt Schroster den von einem beeiten Konsens getragenen
Controlier-Leithild der Infernational Group ol Controling (1G] eine Absage: £. B. kann der Begrill  Kostenmanagement” nach Ansicht des Autors
entlallen, auch seien die Aufgaben des Strategischen Controlling von der Strategischen Unternehmensfiihnung mur sehr schwer abzugrenzen.
Der in der Literatur weit verbreitete koordinationstheoretsche Controlingbegrdl wind verworfen und statidessen durch den Operativen
wertmaligen Controllingbegrifl™ esatz insodern belebt die Verdiffentlichung die einschligige Deskussion und fordert dse _herrschende Moinung™
mit urterschiedlich belastbaren Arqumenten horaus. Insgesam? sine anmegende Lektiine, die sinerussts dem Praktiker zahieiche wertvolle
Hirmweise vermittedt wnd andererseits gegeniiher Theorie und Praxis Controlling streckenweise neu fu defmieren und zu interpretseren swcht und
50 in den Widerspruch deangt.

Albrecht, Peter u. Maurer, Raimond: Invesiment- und Risikomanagement

Sluttgari: Schaffer-Poeschel 2002 - 697 Seiten - € 39,95

Autoren und Konzeption

Das vorhegends Buch st ertstanden auf der Basis esner Reshe unterschiediicher Veranstaltungen, die die Verfasser, Frod Dr Peter Albrechs und
Prol. Dr. Raimnond Maures, ien Laufe des ketzten fahrzehngs pehaiten haben. Hierzu zihlen u. a. Verlesungen, (bungs: und Seminarveranstaltun
gen Ober Investrent- und Risikomanagement im betmebswirtschalibichen Hauptstudium der Universititen Mannheim und Frankfurt/Main,
Andere Telle haben ihinen Urspruny in Veranstaltungen des wirtschafiswissenschaftlichen Doktorandenstudiams usw

Inhalteiberblick

Instititianedle und methodische Grundlagen — Imvestment: und Ristomanagement primaner Finanztive] - investment und Ristkomanagement
mit defvativen Finanztiteln - Wiiterfithrende und vertisfends Fragestellungen,

Anmerkungen
Der Fokus des Buches begt auf den Methoden des investment und Resiomanagement primarer Finanztitel - Investment- und Risiko-
management mit dervativen Finanztiteln - Weiterfilhrends und vertistende Frageselimgen.

Anmerkungen
Dier Fokus des Buches liegt aud den Methoden des Investmens. und Ristkomanagements institutsoncller investaren, wee Imvestmentgeselischaf
ten oder Versicherungsuntemehmen. Zielgruppen dieser Vestilfentlichung sind Wirtschaftswissenschaftler, Mathematiker, Statistiker usw des

Haupt: und Doktorandenstudiums eberso wis entsprechend interessierte spezifischs Berufigruppen der Investmentpraxis,

Simaon, Hermann u. Gathen, Andreas von der: Das groBe Handbuch der Strategie-Instrumente

Frankfurt: Campus Veriag 2002 - 366 Seiten — & 49,90 (D)

Autoren und Konzeption

Prof. Dx. Hermann Simon (st Vorsizender der Geschaftslenung von Simon, Kucher & Partrer und dariber hinaus Gastprolessor, Autor und
Knlumnist. Or. Andreas von der Gathen ist in demselben Haus Unternehmensherater Das Buch ist das Werk sines Autorenteams der genanrien
mmwmmmmmmmﬂmmmmmmum
Unternehmensfihmning o,

Inhattsiberblick

Imstrumente nur Strategie des Untemmehmens analyssherogene wie u 2 Portolio-Analyse oder Wertkettenanalyse und umsetzungsbezogene
Instramerte wie z B Supply Chain Management oder Balanced Scorecand) = Instrumente rur Strategio von Geschiftceinheften janahyse:
bezogene wie wa SWOTAnalyse oder Benchmarking und umsetzungsbezogens Instrumente wie 2 B. Value to-Customer oder Markt:
m

Anmerkungen

Cemeinsam ist allen Strabegien, wie &< im Vorwort heis, dass sie zum Uberleben des Unternehmens beftragen, indem sie die Wettbewerbsfs:
higkett, den Kundennutzen, den Shareholder Value und die Bewiltigung der Zukunft fordern. Das Buch richtet sich an alle, dee sich it
strategschen Fragesteliungen betassen. Der Schwerpurikt hegt aud Prass und Amwendung. Das Buch vermittelt die beka nntesten Strategien auf
jrwedls etwa 10 Seiten in gedriingter und gut lesbarer, Uefgegliedsrter und mit iiber 80 Abbiltarsgen auch in anschaulicher Form. Das Stichwort
Controlleng wird erwihnt im Zusammenhang mit Supply Chain Management, wobet o5 auf ein problemadaguates Controlling instrumentartum
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ankomme wind bet der Darstellung der instrusmente [lr das Dutsourcing und der werschisdersen Schritte des Qutsourting Prosetses. insgecamt
bietet das Buch siren breiten (berblick Ober die wichtigsten Strategisinstrumente, dieren Definitionen und Zielsst zungen, verbunden mit esner

kompakten inhalthchen Darstellung sowie mit Hinweisen qur Umsetoung.

Hillebrecht, Steffen: Seminare, Schulungen & Workshops professionell gestalten

Minchen: Verlag Modeme Indusirie 2002 - 111 Seiten - 12,50

Autor und Konzeption

Stedfen Hillebrechs, sait viehen jahren in der Erwachsenenbildung titig. kgt airen Ratgebar vor, derin 5 Kapiteln dusch dis Themnatsk fikirt im Sinne
Imhaftshberblick

Festhegung und Bedevtung des Themas, Nulzen der Tellnehmer etc. - Beschreibung der Selgnippe, Motivation zur Tellnahme ¢, - Analyss,
Eigenarten und Definiticn des Lehrstolfs - Feinplanung, Ablaulplan, Medien, Abschlusskontrofie = Servics fiir Teilnehmer, betrisbawinschaftlichs
Fragon.

Der Autor legt eine Gbersichilich und lesefreundlich gestaliete Vierbffentlichung vor, mal der man gern arbeitet. Der Ratgeber erweist ssch als recht
rittzlich und hilfreich bei der Zusammenfikrung der cigenen Fachkenntnisse mit den didaktischen Erfordernissen derartiger Veranstaltungen
Der Scheeiber dieser Tefien nutst u, a. disss Yerdfentlichung bei der Vorbemeitung und Durchifihmung eigener Seminane etc. und kann daher das
Buch empiehitn

Internationale Rechnungslegung

Kresse, Werner u. Leuz, Norbert: Internationale Rechnungslegung, Internationales Steuerrechi

Stutigan: Schitler-Posschel Yerlag 2002 - 540 Seiten -+ 43,95

Deeser Bard evschetrm im Aahmen der bekannten Lehrbuchweske _Die neue Schude der Blansbuchhalter™ als Band 4. Eng susgenchies an der
reLeer FHEWeiterbildurgspriifung Blanzbuchhaliung international™ vermitbelt das Buch kompakt und praxisnah Benntrésse der LAS, US-GAAR
des internaticnalen Finanemanagements, Steuerrachts und der englischen Fachsprache. Die Ausfilhrungen werden durch viele Abbildungen
und Beispiele und insbesondere durch Aufgaben mit Losungen unterstlizt Von besondérem Intencife diirfte der Barag fum rsdien
europdischen Rechrungslopungestandard IAS sein, inshesondere die dissheriiglichen Auipaben und Losungen faedern den Zugang fu dieser
Materie.

Kremin-Buch, Beate: Internationale Rechnungslegung

Wieshaden: Gabler Verlag 2002 - 274 Seiten

Dieses Buch erscheint in kurzer Folge i der 3., vollstindsg Ubsrarbeneten Auflage. Das Lehrbuch vermistalt das Basisaissen der Rechrungsle-
gung nach HGB, [AS urd US-GAAP in Ghersichilicher und verstiandlicher Form. Die Autarin gibt eire Enfihrung und nimme eine verglechends

Betrachturg vor und arbeitet sowohl Gemeinsambeien als auch Unterschiede heraus. Beispicle erleichierm das Vierstiindnis der kemplexsn
Materie,

Ziesemer, Stetan: Rechnungslegungspolitik in IAS-Abschiussen und Maglichkeiten ihrer Neutralisisrung
Disseldart: IDW-Verlag 2002 - 311 Seiten - & 49,90

Auor wnd Intention

Die vorliegende Arbelt entstand wihrend der TAtgkeit des Autors als wissenschaftlicher Mitarbeifer am Institut fur Revisiorswesen der
Westfilschen Withelms-Unversitit m Minster und wihsend der Zeit als Mitarbeiter bes Delonte & Touche. Sie wurde 2002 als Dissertation
anpenammen. Die Arbeit befasst sich mit der Problematik von Gestaltungsmaglichkeiten der IAS-Absrhlussinfarmationen.
Giiederungsibersicht

Eirlertung - Grundlageder Rechmangslegungspolitikin AS-Abschilissen - Analysekriterien - Ansitze zur Newtralisierung von Rechnungslegungs-
palitik durch Rechrungslegungsnarmen - Analyss ausgewiihiter Rechnungslegungsvanchrifien aul laktische Wahilnechte und Vorschlige zur
Neutralissening.

Wirdigung

Der Autor vermittel der noch relaty jungen LAS/IFRS-Diskussion eirsge lesens- und diskussionswerts Impuise. In kasulstisch geprigten
Fechrungalegungseystaman wis dem LASIFRS srgit sich die Mbglicnkeir rur rechrungslegungenoiftisch motivierten Sachverhaltsgestaltung.
Duirch relatie kieine Anderungen des Sachwerhalls konnen bel durch die Rechoungslegungsnormien vorngepebenen detallisrten Tathestinds-
meriomialen einzeing Kriterien bewusst besinflusst und damit relathy grofies Anderungen bet der bilanziellen Abbildung erziels werden. Vor diesem
Hintergrund verfolgt Sesemer cine doppelte Delsctoung. Zum einen e o aul, welche fakbschen Wahlrechte sich aus |AS-sperifischen
rechnunpiemmgspolitisch motivierten Sachverhaltsgastaltungsn ergeben loinnen und sum andenen werden Lisungsvorschidge unterbreitet,
wit dee aultretenden fakiischen Wahirechte dunch Veriinderung der relevarien Rechnurgsiegungsnormen neutralisiert wenden kinnen. Aus
dieser Perspektive hetrachtet der Autor vor aliem den Ansatz von Forschungs- und Entwickdungsaufwendungen nach IAS 38, di Kassifizierung
won Finanzinstrusmenten nach LAS 39 und den Ansetz von Restruktusierungsricksteliungen nach LAS 37 und LAS 22, Die anspruchsvalle Arbeit
eiznet sich var allemn Hir Leser, die sich teder mit dir LAS- Thematik befassen wallen. Fir Comroller (=1 die Verdffentlichung irnsolern besonders
bedeutsarn, da detaillient aulgereigl wisd wie in |AS- Abschlissen trotz fehlender expliziter Wahleechie mit IAS spezifischen rechmungsiegangs
polrisch mothiemer Sackverhahspestaloung Rechmingslepungspolaik betrieben weeden kann. Die Nutzung dieser SplelrBume beelrlsSchiigt
pedech Vergleichbarkeit und Aussagefahsgkeit der Abschiussnformaticnen.
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Prufungswesen

PreiBines, Michael [Hrsg.): Dée Steuerberaterprifung

Stuttgart: Schatfer-Poeschel Verlag 2002 - Band 1: Ertragssieuerrecht, 695 Seiten; Band 2: Unlernehmenssieverrechl und
Steuarbilanzrachl, 711 Seiten: Band 3: Verfahrensrecht, Umsatzsteusrrecht und Erbschaftesteusrmechl, 605 Saiten - Sammelwerk
e 210~

Das dreiblincige [ahrwerk verchalft sinen konsentriemen Uberblick Gber das prisfungsrelevante Steusrrechi. Das Sammehverk oder such
dessen Einzelbande emplehlen sich insbesondere zur umiassenden Vorbereitung auf die schriftliche Steuerberaterpriifung. wobel eine
systematische Darsteliung ausgewahiter Prilfungsschwerpunice erlolgt Aufgrund seiner kompakten, prizisen und anschaulichen Darsteifung
und der Interdisziplinaritst ist dieses Werk aber auch fiir Steuerprake leer gut geeignet. intention ist die Erarbetung der Gesetzessystematik und
von steurrrechichen Gesamirusammanhangen sowis dem Aufzeigen von Querverbindurgen. Die Einzefbdnde halen den Lessr bed varhands-
ner Grandkenntnissen wie Buchiihnung, Erstellen von Sisusrerkianungen oder rechtlichen Grundlagen sh und fihren schrittwetse in die rechi
anspruchsvalle Materie ein. Diess Publikation hat weniger einen Slustrerenden, sondem cher einen kooperativen” Charakter und eignet sich
daher vor allem auch fle Autodidakten.

IDW Prifungshinweise: Checkliste zur Abschiussprifung bei Einsatz ven Informationstechnologie
Dilsseidord: IDW-Veriag = 47 Seiten A4

Fur die Durchflitrung von T-Systemprilfungen pernbf des IDW Prifungsstandards Abschiussprithang bei Einsarz von infarmationstechnoiogie
(20 PS5 3300° beinhaltet dicser IDW Pridungshirmes eine Checkliste, die sinerseits nur einheitlichen Priafungsqualitat beitragl und andeersens
Uinternehemen hilft, priifungssicher zu weeden brw, 2u sein. Angesiche der sehr unterschisdiichen Gestaltung der ITSysteme in der Pracos sind
die Eirurediragen im Hinblick sud das su prilfende [TSystern individusll anrupassen bew mu erginzen Die Fragen berehen sich . a. auf die Prifung
der [T-Strategie, des M-Umisldes, der MOrganisation, der TAmvendungen, das TUberwachungssysiom sowie auf die Besonderheiten der
Inbermet Hutzung.

Hentschal, Bernd (Hrsg.): Digitale Betriebspriifung
Frechen: DATAKONTEXT-Fachveriag 2002 - 94 Seiten - broschlert - £ 29~

Seit .00 2002 ist cer Finanrbehorde das Recht singeriumt, dee mit Hilfe eines Datenverarbeitungssystems erstellte Buchfibrung des
Severplichtigen durch Datercugrill zu prilfen. Bei den Umsst nengs: und Anpassungsarbeiten sehen sich dis Untermahmen und BehBrden mit
pirer Vielrahl von Fragestellungen konfrontien. Erschwerend kommt fi vagle Unternchenen hinzu, dass thre DY Systeme die bereits wor Jahaen
definierien Voraussetzungen siner ordnungsgemifien DV-gecitzten Buchfiibrung durch dis GoBS nach wi var aur mangelhaft srillsn M
dem vorliegenden Ratgeber werden sowohll die veriakrens- und systemtechnischen Anpassungsrwinge beim Dinsatz von Standardsoftware
durch die GOPAU (Grundsatze rusm Datenzugss und mur Privibarieit digitaler Unterlagen) unter Beachiung des Datenschutzes aufpezeipt. Ebanso
werden die Dolumentations und Aufbewahrungsplichien sowse die Fristenproblematik ertetin. D Broschire it aul den Personal und
Abrechnungsbensich zugeschnitien, aber im Grundsrrlichen auch aud disg Finanz. und Rechnungswesen zu lbertragen

IT-Projekte und SAP-Anwendung

Gomez / Fasnachl | Wasserer / Waldispuhi: Komplexe IT-Projeldte ganzheitiich fihren
Bern: Verlag Paul Haupt 2002 - 184 Seiten - £ 29,50

Autoren und Konzepdion

Peter Gomez ist Rektor der Universitat S8 Gallen und BWL-Professor am dortigen Institut fir Betriebswirtschalt, Dantel Fasnacht arbeitet als
Manager bel der Management-und Technologssharatung Accentire, Christoph Wasserer it Partner bei der KPMG und Rets Waldispiihd beitet als
Mitghied der Direkzion die Abteilung [T Business Development der Tiinch Financial Ssrvices. Das Buch stelly sine Weiterentwickiung des
Projekimanagements und sin praxasrpnobines Vorgehen vor, wie komplexe [T Projekie ganzhertlich gefiihrt wenden kinnen.

Inhaltsibarblick

Grundlagen der ganrhestlichen Projelafibreng - Modul 1: Das Projektumield charakctenisieren - Modul 2. Kritische Erfolgsiakionen vernetzen
= Madul 3: Szenarien simulieren = Modul 4. Projsiae dberwachen - Modul 5: Die lersende Organisation entwickeln

Anmerkungen

I Hinblick suf die drastischen Verinderungen im winschaitlichen und technalogischen Limfeld fordern die Autoren neus Instrismente und
Denicweisen. Den Wandel ru thematisisnen und strategisch umusetoen, st eme sentralis Botschaft dieser Verdfentinchung Im Grundlagented
findet sich eine mcht lesenswene katsche Darstellung der praktischen Projektarbeit. Das Autorenbearn verdeutlicht die permanente
Beobachtung des Projektumieides sowie des Innenlebens und aller Abhangigkeiten des Propekies. Das = essentied] fir den Projekneniolg”; oder
Prychologik lest sich nickht durch Sachlogd erschlagen”. Wandel, so die Autoren, kann nur dort stattfinden, wo ideen und Intenessen
susammenfinden. Wir missen laren, oo hetht as, mit der Dynamik und der stoigendsn Komplexitds umzugehen. Die Autoren erwitors das
klassische Projektmanagement dunch sine ganchenbche Betrachiurgswesse. Hierzu werden § Module siche Inhaltsverzeichnis) vorgeschlagen
vired vorgestellt. Uber die Darstellung desser Module vermizteln die Autoren hr Verstlindnis der newsn Methoden und Denkansitze fir sine
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maderme, gancheiliche ProgektiEhaung. Abschliefend zetgen sie aul, wie disses Wissen in de Organsateon cinflicBon soll. Verschiodens
Praxisbeispiote verdeutichen an mebmeren Stellen Praxtsselevans und Usnsetzbarkeit. Zahlneiche Abbildungen umd Tabelen sowie Marginalien
fdedérn die Lesbarkeit. Dwe Awtoren legen ein anspruchsvolles, d h weiterfithrendes und innovatives Buach wor (lr erfahnens Projekt: und
Methodenleute sowie fidr verantweortliche Manager. das sowohl zahlreiche methodische bmpulse setzt als awch cinen gowissen Ferspektiven:

wechsel in der ProjektiGhrung anstrebt und dissen auch Gberreugend begrilndet.

Forsthiber, Hetnz: SAP-Firanzwesen Hlr Anwender
Bonn: Gallleo Press GmbH 2002 - 430 Seiten — < 49,90 (D)

Aitor und Konzeption
Hewnz Forsthuber ist erfahrener SAP-Berater wund Trainer mit den Schwerpunkten Finanzbuchhaltung (Fl) und Controlling (00|, Forsthuber st

Mitarbeser der anTiopp Technalogse AG (www antlopp de) Der Autor legt ene praktische Einfishnung in die Grandlagen von SAP Ft 4.6 Kir die
Laghiche Praxis vor,

Inhaftsiberblick

Einflihrung und Grundlagen - Einfehrung in die Grundlsgen des SAP-Systems - Slammdaten - Belege im SAP System - Spezielle Buchungen
- hutomatische Verfahnen - Anlagenbuchhaltung - Abschiussarbeiten

Anmerkungen

I Forkus dieses Buches steben Fragen wnd Anfcederungen dis Praktfioess undd Arwenders. Die ersten Kapa el geben sunschst eine grundsitdiche
Orientierung, z. B mit sirner gelungenen Kursdarstellung der _Prozesse und Wertelliksse®™, Die folgenden Kapitel fkhzen Schrict flr Schritt dunch
die A Funiktionen, Durch sussagefahige Screenshots, Praxishespiels, Diagramme und ein umiangneiches Stickwor tverseicthais unterst et das
Besch Lekttire undd prakiische Umsetrung. Das Bapited 7 (Anlagenbischbalung) enthilt beispielowetse 129 Abbildungen Das Buch isf = (lhar das.
Inimmet = mil cirem erweiterien Infoomationsangebot verbunden. nsgesamt sine nineliche und hilireiche Yertfientbichung sewohl als
begleftende Frogekilektlee als auch als Nachschlapewerk fiir die tagliche Prass,

Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt?

Deutsche Gesallschaft tir Personaltihrung e.V. (DGFP): Herausforderung Personalmanagement
Frankfurt: FAZ- Institut fir Management 2002 - 213 Seiten - kartoniert - £ 29,95

Autoren und Kenzeption
Heevenat legt der DG Arbeitskreis  Personalfunktion der Zukunfi™ seine Erpebnixse vor Das Buch sidrzient die wichtigsten Aulgaben des
Personaunictson der Zukundt und geht der Frage nach, wie modernes Ferscnalm anagement verstanden, organisien und betrisben werden solite.

Inhaltsiberblick
Grundonentiensng des Perscnaliunkion dey Zulunit - Das redevante Umbekd - Handhungslelder des Personabmanagements - Anfordenungen an
das Personalmanagement der Zukurdt als Grndlage der Aushildungsprogramme

Anmerkungen

Das Buch zeigt zundchst das Spannungeverhilitnis aul, in dem das betriebiiche Personalmanagement steht: Einerseds wird in nicht wenigen
Unterneimen das Persopalmanagpement sl adminisrane Aufpabsen reduzient - andererseiis wird in immer mehr Unternehmen das
Personalmanagement in die Untermehmensentwickhmg sinpebunden. Dde Auteren brinpen (hre Auflassurg dewilich zum Ausdreck wonach
Ferkibenmliche und Sanme Organsathonsstrukiuren nicht dazu betragen, aul die Herauslosdenngen ooy Markie und der technalogsschen
Entwickhang engemessen reagieren zu kinnen. Die DGFP mbchte mit disser Verfdtemt lichung siren Standard dedingesen und zur Bereinsgung des
Meinungs und Betell gurgsunterschiede im modemen Personalmanagement beitragen, Dias Viorwort spracht davon, dass mit deeser Verdifent-
lichurng sine Vision veriolet wird. Dées sinzeinen Kapitel - bedingt durch mehrere Autoren - weisen pewitse Linterschiede auf in Aofbau und
Sprache sowie einige Oberlappurngen und auch Unterschiede in Art und intersgin der Behandiung. Gleichwohl ist eine geschlossens
Gedankensilihrung stets erkennbar Der Alzent biegt aul perspelctivischen Denkoenund suf einer modernen Konzeption des Perscnalmanagements
Aspekte der Transferphase werden angesprochen, Fragen der Limseszung und prakiischen Anvwendung stehen aber weniger im Vordergrund.
In groben Zigen wird 2. B, ein Bezugsrahmen eines modernen Personalcontroling enfworlen: strategisch / operativ, Prozesse / Fakior
guantitatly / qualiath Zishversinbanmngen mit der Balanced Searecand weeden anpesprochen, aber keine BSC fir des Personalmanagemant
konzipien. Vor allem die Beitrage mur Integration des Personabmanagements in die Strategeentwicklung des Unternchmens sowse 1w
instrumenten wund Methoden Eaden nar Diskussion ein und haben eine fber das Personalmanagement hinausreichends Badeutung. Insgesamit
éine: inpovative Standortbestimmung der DGFP die diskussionswert und hier und da auch wiledig ist und dazu bestragen durfie, das
Personalmanagement attraltiy und mulunftelihly und den Fakbor _Mensch®™ bewusster su machen.

¥hite, JannHer: Win Sie fhro Mitarbedter anfeuarn ohne sie zu verheizen
Frankiurt/Wien: Fledline Wirtschatt bei Usberrauter 2002 - 268 Seiten - < 24,90(0)

Aulorin und Konzeplion
jenrifer White ist Filrumgskrafre-Coach und Geschifsfiihrerin der [WC Group. Dieses Buch, aus dem Englischen von Brigitte Kleids, stellt 7
Fuhrungsprinzipien fiar alle Fille” vor
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InhaltsOberblick
Eirdeitung - Vorn Chsos aur Wernunil = Ehre deine Mitarbester = Produktivitiissteigenung = Geschwindigheilsrausch - Starkueng der Stirken -
pamermumnizienen mil aller Machs — Leben Sie.
Anmerkungen
Filhren ist ein hartes Broz — (8252 die Autorin die Leser wissen - und fisgt erginzend hinzu, such ein schweres Silick Arbelt, den eigenen
Fiihrurgsstil 7u dndern. Das Buch, soWhite, will wachriitteln. Das Buch it durchdrungen und geprigt von der Vision dey Autonin ich mbchie,
chass wir i st Welt beben, | cer die Menschen perm und gut in Untersshmen arbeiten”, D Verantsomtung und die Chanoe der Fllhrungskrife
wind unterstrichen Spass an der Arbeit aurlickbalen, den Stobe auf die Tatigkei, die immer mahr (st als nacktes Geschift™. Manager wenden
aufgerufen, auch in (hrer Rolle als Fthnangskoralte der Beste sein mu wollen. Das Werk vermittelt auf dicsemn sicher nicht einfachen Weg vielftitige
Anstfifie und eine benge Motivation und inspération und auch die Eimsicht, dass Anfeusrn besser ist als Verheizen Dée Autorin ist kritisch und
oughesch readstisch und redlich, manchemnal duf eine schonungsless und an andenss Stells aul sne amlsante A, Brspielawese berichaet sievon
den vislen Flhrungskrifien, die permanent unter massheem Dreck Siehen. Fuhrungskrafien, die wor diesem Hintergrund die Verbindung
owischen den unablissiy aul sic eirstirmenden Andorderungen und fhrer Flilkrungsrolle nicht 50 recht finden und deese mitunter als
ausgesprochen schwierig emplinden. Natdrlich vermittedt jennifer Whate lesne Patentrezepte und verspricht auch keing schnelien und einfachen
Erfolge wie mancher Guru. Sie macht bewsst und transparent, = B, durch zahireiche Checklisten, und gibe viele Tipps wnd Hismweise. bm
angoesprochensn Betspiel machs die Autorn ua. daraed sufrmerdksam, dass man unters est- und Erolgsdnck ssn urngeachminktes Gasiche negt
Wenn Sie, 30 'White, mit lhrem Leben nufrisden sind (3l & leichs, suverkesnmend, mitfikiend und nspirierend auf die Mitarbefer zu wirken,
wnid Sie wissen selhst, wie Sie Thre Leute behandsdn, wenn Sie urpifeden sind. In disses Konzept gebdren folgerichilp auch Hirweise und
Uberlegungen der Autorin _warum ein Leben neben der Arbeit wichilg (s,

Bruce, Anng u. Pepitons, James: Mitarbeitar motivieren

Frankfurt: Campus Verlag 2001 - 242 Seiten - £ 21,50

Autoren und Konzeption

Anne Bruce ist Serninarlefierin und james Pepitone Manspementherater Dieser Praxisratpeher, aus dem Englischen von Birgit Schobite,
vermittelt sine praxesorentierte Einfiihnung in de Grundiegein der Mitarbeftermativation

Inhaltsiiberblick

Motivation kommd von inren - Die Natur des Menschen am Arbensplatz berucksichtigen - Unternelamensches Denken Radern = Mothataon
wnsd Letsbang mftenander verknliplen - Selbstmasthvation Bndem — Frapen der Haffnung und Zuirversicht - Spass und Mothation - Argrifl sul
Demativation - Mitarbetem Weg fred machen - Team molivieren - Synergstisches Potential auwsschopden - Alles unier einen Hut bringen.
Anmasriungan

D Austtiren definiesen inginsr verstBndlichén vnd gut lesbaren Darstedlurg soeusagen den Solloustand lie dio Flthring von Migarbeitern, In der
betont praxisnahen Darstellung finden sich viels Heweiss, Tipps und Vorschilipe for den Alltag. Zudemn wird vielfaches Hintergrundwissen
geboten. Als Tielgruppe werden besonders unge Flhrungsirifie angesprochen. Konzept und Vorschidge bewegen sich eher aul siner
traditionelien und konservativen” Lirie - sine neus Phiasophie wird nicht vorgeschiagen. Ein Buch flir die praktische Amwendung und zum
Hutzen vor Unienchmen und Maarbeitern sugheich, in vielen Fallen wirde die Umsetzong dieses Buches sowohl Untemmehmen als auch
Mizarbeitern gul fun, denn &2 2eipt massive Defirite - sicher nicht lberall - in der Untermehmensprasde sl

Schwab, Heike u, Zowislo, Natsscha: Praxishandbuch Komm

Frankfurt: Campus Verlag 2002 - 270 Seiten mit CD-ROM = € T8 (D)

Autorinnen und Konzaption

Hieslke Schrwal 52 nhaberin und Geschilfsfhresin der Werbeagentur doppeipack marketing + kommunikation. Dr Matascha Zowisio st PR-und
Marketngberaterin ciner der Sitrerden Wirtschafsprifungsgesellschaften. Das vorliegends Buch vermittelt Grundlagen und Instrumente der
irtemnen und externen Untermehmenskommunikation.

inhaltslbarbiick

Inlerne Kommundotion [Telgrupps Mitarbeiter, mstrumente und Msthoden, Exlrs Konteplionsnung einer Intemen Kommunikations.
kasmpagne) - Exterme Kommieniation [Gffenthchiessarbeit, Internetaullnil, Prasentationsplatiform, Modion, Metkoden der Publc Relations,
Telgruppen der Public Relations, Exlaers Fressemonitoring, Exlours Kommunikationsmanagement).

Anmerkungen

D Autarrinnen verweisen suf die wachsende Bedewtung der intemnen Eomenunikacion mit den Miarbeibern wnd der scermen Kommuniiation
mit desm Markt, mit den Kunden und Imvestonen und mit der beeiten Offentlichies:. Dieser Letfaden fur die Praxis setzt sich zum Ziel, Hilfen fir
#in professinneliss und sricigreichss Kommunikationsmanagement anmubieten. Zum besseren Verstindnis und zur beichteren Verwendbarkeit
t5t das Buch modular aulgebaut. tnsolern erdifnet es sin breftes Spektrum rur pereiten Auswahi von Themen, Methoden und Instrementen.
Brette wrd Vieitalt pehen stwas vor Thede und Intersit &1 Beipaclswetse erfolgen im Abschnit lrmvestar Refations eher grundsitriche Himeeise
wie Unternchmensdaten akiualisaren und verisden b Schiniibere hilh nick, der Infoemationsbedari wird grob und allgemein skizzierl.
D Ristachlige sind handiert und praxishezcgen, werstndlich wnd gut leshar Do besbegonde CO-ROM beinbaltet eine Heile von Checklisten als
unterstiitrende Arbeitshillen. Das Buch erwetst sich als sin Leitfaden und letztiich auch als etne Oberzeugende Werbunsg filr el attraktivere
Kommuniation. Hierbel werden mebrach such krizische Punkte sngesprochen, seen o5 dis der Kommundkation wenig gewagenan Chils oder
Hilrden bef der Intemetnutnung. Insgesemt vermittelt das Buch in kompakter Weise sowohl einschligies Know Mow als auch emplehiens und
beachtenswene Qualititssiandands.

Weber, Karl u. Viogel, Hainz-Wilhelm: Job weg! - Und jetn?
Landsberg: Verlag Moderns Industrie 2002 - 234 Seiten - £ 15,90
Autoren und

Karl Weber is1 erfolgrescher Headburnter und Heinz-Wilkhelm Vogel etablierter Rechtsanwall in Hambairg. in ditsem Ratpeber pekt 65 um dis
Fragen, wias den Betrofienen zusteil, was zu beachlen st und wie o3 wellergehen kann

Inhaltsibarblick
Vorbereten des Uinvermeidlichen - Werden S legal ader illegal behandsir? - Wie Sie enstional mil dem Kindigungsschock umpohen - D
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verhanoeln [Bfes Ausstiagspaires - Sie aind
gerwungen Iu kamplen und susticlkauschla
pen — Wie und wo S neee PerspekTiven Hir
such linden

Anmerkungen

Hindigungswellen erfissen zur Zpit selb
grobhe Unternenmen, und viels Angestalis
auch in hoheren Positionen, sind plowslich
chne Arboitsverhilinis. Dee Autonen haben
e il Eﬂ!gﬁ.‘rr peschrieben, der sranchlsack
lich-mformative als acch psychologische Be
ratung istet. Der gut leshar ursd kempetor
peschrsbeny Lefladen behandelt viele Fra
i, die sich in dieser kritsschen Situstion
stellen. Déeser Ratgeber ditrite (e Betrotiens
cire wesentlhiche Hille son, me? der Stuaton
iberiags und Erinlgversprechend umIudenen

Neuauflagen

Bafeler | Heinrich [ Utechl: Grundiage
und Probleme der Volkswirtschafi
Stutigart: Schiflec-Pooschsl Vertag 2002
=917 Sellen - € 2995

Dieser Lehrtwch Klassieor mil weit dber
200000 verkaufien Exemplaren lisgt mm =
der 17., uberaibeiteten Aullags vor Dis Meu-
-Eluﬂﬂgl? wunde unlascend akneaticses wnd
weserlich erweiten. Das Werk bistet mit 30
n sach geschiossenen Kapiteln ciren fardier
femn Liberblick (ber das gesamie Gebist def
Violkswertschadislolme. wobses die irstibut icns]
ke Bedingungen in Dettschland und in der
E1) dhiera Harmteng rund dey Darsteflungen bilcen

Schmalen, Helmut: Grundiage und Pro-
blema der Batrisbswirtschall

atutigart; Schatier-Poeschel Verlag 2002
= T748 Seiten - = 29,85

Dieser Lehrboch-Klassiker lisgt nun in 12,
iberarbeibeler Aullage vor. Erbehandelt in 25
Kapiteln den Sl der modermsen BWL Dee
komaplett ubsrarbeselo Hﬂhdu“ﬂﬂh erthal
sowohl gesetziiche Anderungen in der A
et iwrelt wie das Betriebsverlassungepessls
2001, das Tetzed- und Belristungsgesets,
due 325 ELIRO-Gasary e Rssstesr-ARALE" il
dusstubrlich wenden mich die Schuldrechis
relnem und das Ubernahmegesets behandelt
Hl.'ldll'--‘l.'.‘ wie Doe DI:IEEP-LE. Corporate
Gavernance, Investar Relations. Banner
'.'..'erhl.'.'.g oifer SEroembimsen: stehen fer Guali
L wned Adctuads St dieses Leirbuchs

Zu quter Letzt
fch darl die erste Ausgabe Bm newen jahr
rum Anlass nehmen, lhnen meine guten

Wiiensche [lr Ihr perstnliches Wehlergehen
und Eir lhren beruflichen Erfolg mu (ber

mitisln.

Herzliche GriRe wnd alles Gute bis rum
Wiederlesen oder such Wiedensshen wnd
Wiederharnen

a5

Email adfred bicileplus online de

YALBILDUNG

Jrge/iel 3o f& GEWINNBRINGEND
el LTy e l=00er Controller Akademie

L end zum S-stufigen Controller’s Training:
fogramm der Controller Akademie gibt es
Cthemenzentrierte Fachseminare, die be-
stimmie Aufgabenstellungen im Themen-
gebiet des Controlling aus unserem
Stufenprogramm . herauszosmen”.

Balanced Scorecard
10, bis 12. Marz 2003 und
23, bis 25, Junl 2003 in Barnied

Vertriebs-Controlling "o¥
5. bis 7. Mai 2003 in Bemried

Ri Management & Controlling
42 his 13. Mai 2003 in Barnried

Logistik-Controlling
2. bis 4. Juni 2003 in Feldafing

Projekt-Management + Controlling
1E. bis 18. Juni 2003 in Feldafing

Controlling mit Kennzahlen
23, bis 25, Juni 2003 in Faldafing

F &E-Controlling
21, bis 23, Juli 2003 in Feldafing

Controlling der IT-Kosten
1. bis 3. September 2003 in Feldafing

Beyond Budgeting ? ned
15. his 17. September 2003 in Bernried

OLAP fur Controller
1. biz 2. Derember 2003 in Feldikirchen

Bank-Controller-Seminare

Grundseminar
27, bis 31. Januar 2003 und
149, bis 23, Mai 2003 in Barnried

Bank-Controller's Aufbauseminar
¥. bBig 11, Aprl 2003 in Bernried

Bank-Controller's Workshop
1. bis 5. September 2003 in Bermried

Telafon +449 - 89 - 89 31 34 -0
Telafax +49 - 89 - B9 31 34 - 25

controller
ademie

sk adoemiss controlberakadoenpe, do

s

www, controllizrakadembe. de


mailto:alfred.biel@eplus-online.de
mailto:akademie@controllerakademie.de
http://www.controllerakademle.de
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controller magazin 1003 - Gerhard Rmer

Romer-Kolumne

Controlling
in der Deflation

von Gerhard Romer, Hamburg

In dar Presse wind diy Exsiéng pinet dellshonison Entmckiung K
Destachiand visheman! bestritten, gissciwohl finden dirss Kassandra-
rulg ol Rone dBenliche Wirkong, Vemmdich inlerpesbienn @
bariracen dase Kommentalonsn de defiatordeen Tendenen n der
japantschen Wirtsehall einfach aufl die deulsche. Eln
verantworiungsbewusster  Controller solite sich  diesem
Gefihedungspotenzial filr sein Unbemahman iesndan

ZJundchsd hat er e betretswirtschaftich eelewantan Fakdonen der

defiafiondnen Erfwickiong in Japan 2w Sédiensn, um A fein Manage-

mani = {aks eroerich - Gagenstepsrungsmalinahmen voschiagen

I dnnar

= i aligemeing Awdristrand bei oen Vierbrauchaspressan nemmi
Iu,

= dip Giwinnasgsichien der Umemabman vwerschiechiam sch
Tunahimgrg,

= 30 Immsionsnegung nd il IUIANBPOSURRON pEhan -
nack.

Fiir die dectsche Winschall sahen Skaptioer calt dem 9. Saphembber

2001 deflationdne Tendenzen shirker in der Aeiss- und Tounsmis-

branche und weniger in der algemeinen Diensteistungsbranche;

=+ da Endverbiaucher sind wirunschard und stellen ihre Kilule
2unlick,

- wmmwmmumu

- ﬂammhmmmwmm

= will das gligemeine Verbrauchenverirauen schwindel, sehen sich
ida Einzednindiar gandtiot ihen Prafse 2y senken,

= da gegerwarge Gewinne flr Zukunftsimesihionen fehdan, wind
o aligamoing Erwartung il ainen winschafiichen Autscheung
imymeeer urmashrscheinkcher

Als arsier Endachesdundgs- und Handlungs- Anealr ! lasinstalien: Eg
kot im wesenfichen caraul on, die Erwartungshaltung der
Virbrawcher - uned damé sinhengehand - ihr Einkautsverhalen i
varindern. Aber in einer ungewissen Zolt sind die Verbraucher
nicht barelt, hre Erwartungen, Einstellungsn und YerhalSens-
wadsan zu lindern. Dar Controlés edoch muss soford sne ertag
sheigornde Lisung anbieten. Was 508 of un Ein Blck in o jingste
Vargarganhail der Naw Econoey kbnnts Abtile schatien.

Wit chrn Afanememen des Indemnil konnile misn Biobachien, dass sch
e Vierbraucher il nénie Produide und DersHesturgen ennsimen
heflan und noch lasser: Inhovative Produlde, e gie Reaisenng
gingr nauartigon Libsung 1 sin atbekanntes Problem magich ma-
chan. lassan sich lmchi werarkien. Da ein Controller inndvative
Produbse nichd mi ginem Fingamchrppen harbaizautesm kann, musks
er 50 Augenmer sud die Verkaulsargumentation rchien. Der Ver-
kiiufer solle demmach antizipiensn, dass ded Vierbrauchsr mchi nur
soinen Nutzen madmisren méchis. sondarn sich in ssiner Nutzen-
schatrung immer sul der richligen Sefte sieht Diesa Werscnat-
2ung des Verbrauchemutzang (Rest sich mi den betrebewirtschaliiich
redavanten Akbionsparamatern aws der Distribulions- und
Kemmaunikationspoliik bedirfusen:

1. Untemahiman, dis i bestehandes Verrigbsmoded hinkerimgen,
T i pEpebenorialis Tu erwaRnm, waran auch i Aretsoriment
und ths Ausschéghung ihnes Markipoterzials den Kundermelinschin
anpasn wolkin - undg massen.

2 Branchan wis o Tourismuskesncha, dis von der Aklualidt ihrer
inlormationen abhéngig sind, werden don Korsum-Moden und den
Kunderwanschen angepassts Dhenstesstungen aly Zusatznuizen
BB mssen.

3. Der einsimals getrannte Tranther von nesien Gilem und knloma-
tionen wird sulgehobarn; durch den Elnsatr von rusitriichen Disnst-
lelstungen lassen sich auch muskirichs informatonsn Ubar di
Priléesranian dar Kunden Qenensren, 50 0ass eing werkaulssimiemds
Kunderansprache um 50 erolgreicher duschpelihr wandan kinn.
4, Auch dia interne Organisationssinddur des Uniamehmrds muss
gach diietan neuen Gegebenhislon Gnpassen: Jodar Yerduler wind
mil den pusiiziich gawornenen nonmators [j e Erfiuss auf
ias Produkions-, Lages- und Eiflatswerhaiion 0eg pisambsn Linbar-
nefmens ausiban.

& Letziich wird mach das Conroling deavon berlhrt: Des Conbrollar
wird e Arfil-Rangist nach inrem pwadigan Declungstatrg n
Propentpunkien vom Liraats sistellen, um o gesamie Vel
wrgumentation sul jene Produle u konzendnaren, g rach smnar
nusitrichan ABC-Analyse als de deciungsbasiragestirieton anga-
sahen werden. ll

Zuordnung CM-Themen-Tableau
21 | 3 G ')
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Halb Neun abends. Nie
hat Ihnen Daten geliefe
sind schon zu Hause. Und
morgen miuissen die endgul

Budgetzahlen vorliegen.

Was nun‘?

mmﬂhmumumnh

ﬁm“hiﬁﬂﬂ_ﬂm—nﬂhﬂ“n

und einfache Weg. wm hre Wochen-, Monats- und Lshresabschiinse ru rationalisieren, :

mutzen, niment then Cognes Finance die bisherige Beimarbelt ab, Damit Sie ragh mit Autabe vocaskomenen. Fo

kastenlose Produktinformation nber +4% (65) & 65 60 - 111 an oder besuchen Sie uns s cob i
:



http://www.cognos.com/de/wasnun

Internationaler
Controller Verein eV
im Controller Magazin

Verein befragt
Mitglieder

I Ligpe dier Srategiediskoissmon
fibrt der ICY cine Mughioder-
befragung durch, dse Impalse fir
dic Srrmegiceniwickiung peben
sodl. Uniew Leitung von Comelia
Haeler (AK Thilringen) wasde ein
Fragebogen evstelll, dey uul der
1CW="Webane im Dereich | MMem-
bers valy™ sam Download boreil
sietl. Dann and Fragen nor Lu-
fesedlentseit mit dema 10V wie such
rur Ralle der Controller in shren
Uniemchmen pestellL

B nelmeen Sie sich die Zeitund
beantworien die Fragen!

Und das soll Controlling sein?

Ein Heraterlehen st ham. MNich
i, el man cimen 3005 lok ki,
nachi miar, weil es cine Hermiusior-
derung i, dsc unterschivdlichsion
Probleme Misen 2o milssen, son-
demm vor allom deswegen, weil e
cimem mid der et aller [nisomen
berauht. Unbermehmen in ellirent
und kandenorionticn arheitende
Embseien verawandein s kinnen
lch habe den Eindruck, dass disse
Megativerfahrungen sogar expso-
neniiell zunchmen, denn der
Trend verstfirkt sich, dass Mana-
et anich hiich=ier Fhenen immer
weniger langinsiig denken, sich
sewtial such nacht mchr mat Haus
umndl Haesren cinom Uindernehmen
verbunden flihlen, sondem schon
an den ndchsten und Obernlichsien
Job suf der Kamiere- brw. Ein-
keanmensieiier denken, (der aber
ruan pilegl seinen Guartenhag, B
msemanden in seinen™ Bereich
herem schaven und vemcgell da-
mil effimenten Geschifisproses-
sem und Folgerichimger Limermeh-
mensstenorung 10r und Tor, Dies
witlt sach fast tmmer auch auf das
Controlling sus, vor allem auf die
Congroilimg-K onzepee, welche die
Effiziens des dansch gelebien
Consrodlings susmachsn.

Hecr ¢ chlatanies Beispiel aus
Jingster Beraterpraxia, wo Con-
tralking selbst verlundert wurde
Ex handeht tch wm emen grollen
Busutom, der weltwerd Firmen une
terhiie Der Konzern maf hichuer
Ebene uniericilt sich wieder in

mehrere | Umer™-Konreme, die
alle mach weltwen Wilig simd. Der
;‘Gl.|p.:-.|“-ﬂnr|...r.trn md dig . LUn-
ter“-Koreeme haben thre Silee m
der Schweiz

[Bax angeiretene Erbe war cine
SAP-Einfibnang dber alle Modu-
b, dae Wil 10 dee Hiosen pegan-
gen wak [n Enropa war msn swar
&0 ponanng produboiv, sher auf'sine
A, dass e cigentlich alles k-
e wegwerfen und meu anfangen
mikssgT,

(i st es jn w0, dass Firmen ms
demn Software-Kolle-Rovee, den
e hben, VWK dfer [@hien - hier
aber Fubir man mchl emnmal Trel-
rodber. Die Aufigsbe war, divse lm-
plementatbon weltweil Fu verbinci-
ten. i Mewanfang war nichi drin
umid 50 konmte die unhefriedigen-
e Amgelepenheit lewder mur mar-
ginal verbessen werden, der Resl
wenigsténs einigermaien vérdm-
hesrtlscha, umd & gab HolTmang,
dis amvechbiellend Verbessemmgen
miflzhich seten.

P hderm die Analvee dessem, was
basher implemerisen umd weser-
han geplant war, vorlag. ergab shdh
unter anderem folgendes: MDas
Sodul OO war pwar implomen-
tiert, sogar mit vielsn Komposen-
ten wie Ergebmisrechnung, aher
cherae stlimperhall wie der Fest
Heer wurde es pedoch noch weinl
schlimumeer. Michi nur, daxss dse
[Jatenbaess in dem Licfermaodulon
mictd micht vorhanden war, son-
dern pu Full eingepeben worden

AR Weser-Hars

Treflfen @m 20021022003 in
Cioslar Harz, . Wenorien-
tierie Unlermchmumg”,
Infer- Wligamg Schneider
Tel: + L350 1.A98 225
AK Thilringen & AK
Sachien
28200032003, Kathi
Raaner Thisle Gebili, | Lalie,
= Vertriehseontrolling”,
infa Rigler ¢ Mmntizach,
Tl cd9-BR.54 35 48 15
S R AN i [ 5

AK West |

Treffen am 10,3, 3003 bey
Durable i Iseriokn,
<Rating-Erfahrungen mi
grofien Hanken™

I EMeter Wescher,

Tl 492571480 $iN)

+++Termine+++Terming+++Terming+++ Terming+++

AK Versorgungswirtschail
am 1201332007 hei prevenc
biginess imformution solu-
pivns AL, Mimchen,

wohen bk Rating Basel 11~
ffia: ek .I'Jm‘-'n-.l.q.u':_

Tt +40-201-5555 17RA
AR Assekurane |

Trei¥en am 170183 2015,
KarstadiCuelle Yersichenang
m Mlirmberg, . Rigiko-", _nfe-
grobismanagomenl”,

I e Rafner Pelizde
T+ 20 - Faes 25

AR Datschwels

Tredien am 26,3, 2003,

Iy Hemak Sodneenalimanm,
Fel: +dlf=52207 800 &5

AK Gesundbeitswesen CH
Treffen am 28.03.2003 m

Knmoovspital Chis,

Slmsennag der VEL and
Tarmned™,

fafa: Redner J Sielzer

Tel asdi-f-400 35 41)
AK Mord I

TrefTen am 06 07 04, 3003
lafa: Eberhard Sclhears
Tl =401 22977 102
Ak West I

TrelTem @ 10L1 1,04, 2003,
Tt Rl Letaers

Tel.; il 455600 20
Ak Vet 1N

Trellen 1051 1. April 2(K3,
frfo: Mfrertns florermanm
Tl o +49-2347-2574

AK Mirtelband

TrelTen nm 2504 2003,
wvaiue Bosed Mansgemenl™,
Irgfo: Dier Kl

Tl =4[-62-555 8328

musmsde = mil ol den Versdgerun-
e ured Unpenauighoeilen, wic man
sie kemnt. Nacht nis, dass i dén
emnacinen Lindern und Firmsen die
glewchen Begnife unterschesdlich
mngelept wisnden und daber Fith-
ben fiar diesellbe Sache gar alchi
virgleschbar waren. Vicl schlim-
miet: i den — insmerhin reclhabich
selbsifiradipen - Firmen hatie nie-
imaned ZuignifT awl das Modal CO,
E'mlrr-'llmg kcmnpie adeo Eherhaug
michd lebem!
Diieser Tobestand wurde seibst-
werstiing [sch ansfiihrizch dargeleg
il phereio delbatverstSndlich min
e kkarem Uinterton, dass dees s
wichiiger Pusiki sei, der peinden
werden milsse, Dhic Reakiion des
Chefcommallers des Konzems
der auch noch der obersie Yerani-
wiortliche des 5AP-Projekics wur
st kaum nachvolbrielhar, Sie
lniebe: D est rechiig. %o, wic cs
! Controllmg 152 allem mene Sa-
chae umd gehl memansden clwas 3.
Bich sl michit, dass mir da jemand
rein schawi.™
Lurlick nawr Ausgangsfroge: Lind
dax soll Uonirollmg scsn’ Wenn
der Chelcontroller michl werss,
Wk t'rml.mllmg 15, 15 das eune
sache - aber odfenschithich hat das
Nanagement 1m pesamien Kon-
Fem kene Ahmaing davion, diins
Controlling Chefsche s, welkche
ilic Manager pemeinsam mat ikiren
Controllern s Stewerung ikhrer
Linternehmen wrid deren Effi-
sienussigrgerang amvenden sollen
ursdl dabser die Mot snaden det Con-
irollimes gut kemmen usd Sugrill
aud dee Informationen des Con-
rollingmoduls haben misien
urd das stimmt bedanklich!




»28. Congress der Controller am 26./27. Mai in Miinchen
Congress mit Bewihrtem und viel Neuem | Anmeldungen haben bereits begonnen

Am 2627, Mai 2007 lndat im
Sinchner ArbellaShermon Ho
tel der 28 Congress der Comtrodler
unter dem Motto _Innovatives
Comitrolhing™ stast

Adsch in dicsem Jahr eraanel der
Ginst pebende 107V B0 (ilste aus
dem In- und Austand 2u dieser
grivien (ontraller-Fachaagung im
Herzen Earopss

Den Erddfnungsvormsg hili am
26, M Erenm Stouddi, Vorsiiren-
der der GeschilsfGhrung von
[EEM Deutschland, In der Liste
prominenier Belerenien finden
sich afle andererm v, APhrechi
Dl (., Comtrolfmng= Aublck™)
unsd der Irikhere KTL-Oieschifls-
filkrer PProf. (. Helmug Thoma
{ JKulnanmanagenment ™|

Die bewllhrien Themenrentren
des Congresses wenden loripe-
setrt, Das fentrum Rk Mana-
gement™ modersen der Schweirer

1% =iortand Hermnann Im.n:. [y
Walter Schoodh, AK-Leiler Her-
lin-Hramndenburg leitet das The-
menEenirum JHewertung von
Intamgible Assets”, Herwig B
Frcdep. Leiter des [CY-Veran-

staliungsausichusses, stehl dem
Lentium Heyand Hidgenng odor
klassische Budgetiorung™ vor. Das
vierie Themenoentrion, _Rolbe dis
Controllers i der Restruk-

tunierung™ keitet Hillert Omnen,

T Thl;l.,'\l' Podeband ke ['-rﬂq"-ll'u r_rll'.rl'_lll'ﬂlll'q'.'lrfl i ‘:I'-.'Jrrurw'l.'lrn Tl Jr

wControlling Insights” sehr erfolgreich
ICV findet in FH Steyr grofziigigen Partner

Eim volkir Erfolg war die regiomale
ICY-Fachagung . Controlling In-
sights™ (C15) am 23, MNovember
540t 150 Oillsten war ibe Farifijis-
stdste an der FH Steyr bas aalden
letrten Plate geffille. S0 konnte
Onganisator Prol. Heimo Los-
hichler Jsspereschnete B forase™
aned eime gute Stimmung” resil-
macren: M l'ranlrrnlllrl_r_ Insighis
sollien Eimblicks in imeressanie,
Wieg wenkende Mrxisbisungen pe-
wiilrt weonden. Decses £ae] wurde
ermeschl. Nichates Jabr wird o5 dee
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susigen™ reichnet der Inlematio
runle Controdler Venein kflnBiig mat
einem , ControllerPres™ ous, Ded
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