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MARKENBILDUNG
UND CONTROLLING

- ein Spannungsfeld

Vorirag von Senator a. D. Josef Hattig, Bremen,
anldsslich des 28. Controller Congresses

am 04, Mai 2004

JMarke” istim geliufigen Sinne dem Kon
sum zugeondnel, Lebensmittel, Kosma:
tik, Auto, Mode usw Aber _Marke” ist,
jedentalls zunehrmend auf dem Weg. filr
jode Form untermnchmerische Markt-
Onenienng ein prigender Anspruch zu
werten. Der Soziologe Gerhard Schulze
beschnobt unsere Gesallschaft als sine
<Erlebnis- und Spafigesellschaft”. Ein
sobches Verhalten pragt unsere Gifentls
che und vertffentlichte Meinung, prigt
unser Kommunikationsverhalien Linter-
halten durch Verkiirzen und Polntieren;
Sachverhalte nicht - jedentalls nicht ber
wiegend - nach ihrem Gehalt, sondermn
nach shrem Unterhaltungswent o erfas
sen und abzutragen. Das Fernsehen lie-
fiert aul allen Kandban Anschauungsma
terial fir die These der Erebnis. und
spabgesellschalt”™, Soweil, so gt oder
schiecht, es peht hisr nbcht um efne Wer
tung, sonders mwr wm eirsen Himsoeis auf
diesen Sachverhalt wie auf seine Konse
gquenzen, Verkiirzen, Pointieren
und Emotionalisioron wird ru ainer
Herausforderung fir die unternehme-
rische Marktorientierung. Der Himweis
auf Dienstleistern, de ihre mehr _absirak-
tén” Procdukie in die Gefithlswed des
Verbrauchers mplementiemsn wie swa
Banken, Finanzerungsfonds, ITUnter
mefmen, mag auch fir den kritischen
Befrachier die Blickrichiung vorgeben

Entscheiden heilt: Rislken abzu-
wagen

Das badeytet
a. e Risiken zu erkennen und

b. =@ ineinem - nach Form und Inkal
gecrdneten Verfahren inetne Saldo
hedrachiu fig Tu mehmen, um darags
die Chancen fu erkennen, mithin die
Anbwn zu limden

Diese Saldobetrachtung verlangt Ur
teilsfihiphkeit Was ist Urtellsfahigkeit?
Ez ist die Fihigkeit zu unterscheldan,
unterscheiden zu kinnen. Unterschesden
kann, soll ich sagen _nur®, wer den Sach
verhalt kennt

Den Sachverhalt kennt, wer ihn wahr-
nehmen kann Das wisdorem hsil zu
sehan, was ist; niciht was man sehen
will. Bevor ich bei den Philosophen lan
de, will ich sus disser Feststeflung nur
eine praktische Schlussholgerung dehen:
Die subjektive Firbung von Wahrneh-
maurgen inden Untermehmen, verstarkt
durch werschisdens hherarchische Stulen,
verstarkt die Gefaha, sinen Sachverhalt
zu entscheiden, der 5o nicht existiert,
der nicht markithongruent ist
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Josel Haitg, Senator 8. [ (Minigher des Landas Bremen i Wirschah und
Hidon), Vorstonder dos Aufsichisrales der Deutsche Post AG und Vor-
silpended des Aufsichlsrates der BLG LOGISTICS GROUP, Brameén
(wordem auch langishriger Vorstnender der Geschaftshihring der Brauersl
Back & Co n Brmen)

<Marka™, wis st das? Sle stehi in
kainer Bilanz

Etwas sl den F!-l':.;rll:l'ru hrlﬂsen_ kennemn
wir aus gor Wissenschalt. Begridl ist Deh
rilicn. Delinition Inhiall und Crientiening
Diieser Viersuch ist mit _der Marke® viel
lach geschehen. 'Wie zutrelfend, hin
reschend oder flir eine Lehrbuchweishait
sed dahin gestellt, Der Markt muss gleich
withl oder, etwa mil Resnelt vor den
Lehwblichem gesagt, rusitziich mit den
CIPETEn .-'u.lsl-r: betrachte? worden

Marke stent In keiner Bilanz. Marke ist
ke malhernatische r'.|r||:hu|13r mit
finansiechnischen Methoden schwer zu
eriassen. Die violen Zahlen, die wir zu-
SAMMEntragen, IUsammenselzen, um
elneWertung ru ermbglichen, etwa dunch
dhie Mlag k'.fl'.lr!-.l'htrhg_ dag Col r|'|||5|‘.|5_ s
fektieren Wirkung, nicht Ursaches

Aurch die Betrsshosirrechaf gibt keine
Antwort, Anhaltspunkte viegllsiche. aber
michl hinreschend. Allentallz indmekt
Man muss sich n der Bilanz den Good
will schon genau ansehen, wm Mahe
rungswerts 2o erhalten. Im Sweifel il
Die Schiechten sind schbechier und die
Guten besser mu biwerion als aus dem
Goodwill ableshar

L LF
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Es hat mit der Markensubstanz und der
Markengualitit zu tun, wenn, um enige
Belsplele zu nenmen, etwa die Deutsche
Post AG ihre Logistik mit der Marke _DHL™
verbindet, wenn aus der Preussag, e
nem Grundstoffkonzem, jetzt der Markt-
fihrer [ TLN™ wird, wernn die Tourkstk:Alr
line Condor” von Thomas Cook dbar-
nommen, .Thomas Cook™ genannt und
nach einiger Zedt, namlich in diesen Ta-
gen, wisder suf Condor™ zuriickbenannt
wind. Hapog Lioyd, die TUI-Marke, liegt
petzt auch im Billig-Preissegment. Lassen
sich diese Platzierungen, Verdndenumgen,
i Goodwill wiederfinden?

Venn Beck s fir 3,5 Mrd. DM = 1,8 Mrd.
Furo an interhrew verkault wind, was
eigentlich hat den Kaufer verankasst,
diesen Preis zu zahlen? Kapazitiien,
Organisationen, Kundenbeziehungen,
Yertriehsbindungen, technisches Kndw-
How, Qualiatsprogramme? Brauere
kapazitdten gibt es auf der Welt hin-
reichend, Bier 2ubrawen tst Konnen, aber
nicht auf Geheimnistrager begrenzt.
Quialitat ist auch Geschmackssache, da
gibt es Unterschiede. Konnen, Qualstit,
Geschmack gibt es, etwa in Deutschiand,
umfassend und trotzdem ist die Erwar
tung, einen sobchen Preis fu ersielen, sehr
zuriickhaltend formuliert, kein Selbst-
laufer Wenn man sich in diesen Tagen im
deutschen Blermarkt umsieht, kannman
das schnell bestatigt finden. Natiirlich
werden auch Synergien gekauft Aber

haben kurze Beine, Mit ih-
nen lduft man nicht allzu lange.

Gekaufl wird Marke, ihr Erfolg, ihre
Substanz ir weileren Erfolg, zu
Hause und weltweit

Den Markermwern zu erfassen, Isst nach
der dafiir notwendigen Grundorientie-
rung fragen, Die Antwort gibt schon in
den 20iger fahren des zurlickliegenden
lahrhunders Domizlaff. Der Wert eines
Markenartikeks beruht auf dem Vertraut-
soin des Vierbrauchers mit dem Gesichi
des Markenartibels © Vertraut haifit be-
rechenbar, wiedererkennbar, salhst.
fhnlich, rutravend, zutrauen. Vertravesn
ist Emotion. Ansehen, wir sind gewohnt
Image zu sagen, ist in der Gefithiswelt
werankert, wie schr dsese auch ihre ratio
nalen Berugspuskte haben mag.

Wir blicken, wenn wir nach dem mone
taren Markenwert fragen, also aul den
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Konsumenten, den Verbraucher Die Me
thoden, den Markemwert fu erfassen,
will ich nur andeuten: Sie lassen sich
nusamrmengefasst infinanz- und konsum
orientierte aufteflen, Die methodische
Differenzierung hat sccher (hee Nilltzhich:
keit, wie jedes methodische Bemihen,
Entscheidend ist jedoch der Verbraucher,
Auch alle methodischen Fragen muss
Jetzthicher beantworten. Uberhaups sind
Zahlen in der Zelsetzung, den Marken-
wert zu erfassen, sehr problematisch,
tendenziell eher Touschung als ziel-
fidhrend.

Marke ist Qualitét und Emotion

Es bedarf keiner langen Austithrungen,
dass technische, also kbrperliche Pro-
duktqualitit, eine unabdingbare Grife
fiir Markterfolg st Das eigentliche Pro-
bilem: liegt seft lingenem und wohl auch
zukiinftig in der Frage, wie transportiene
ich Cuealitdt, wie kommuniziers ich sie,
wie wird sie durch die Marke unveraech-
selbar Anmeine Eingangshemerkung zur
Emotionalisat der Kommunikation darf
ich ennnem.

Damitist zu fragen, ist die Qualitat fiir sich
genommen sin hinreschendes Unterschet
dungsmerkmal? Kann sich etwa die Bier-
marke X durch tatsichliche oder behaup-
tete Qualitdtsunterschiede bei Hopfen,
Waisser, Malr wsw im Markt mR einer
Alleinstellung posttionieren? Von tech
nisch kompliziertenund damit erklinngs-
bedirftgen Produkten cinmal abgesehen,
st die technisch-qualitative Gleichwertig
ket der Produkte eine tatsSchliche, zu-
mindest nicht auszuschliefende Grund:
einstellung des heutigen Verbrauchers. Mit
angeren Worten; Selbst qualitativ unter-
scheidbare Produkte im gleichen Produkt:
segmeent sind fir den Verbraucher in der
produkitechnischen Bewertung mehr
oder weniger vergleichbar, in deeser Kon-
sequeenz also Gattunigsbegriffe

Gattung heifit: Austauschbar. Gattung
kst nicht Marke. Herkundt ist nicht Marke
Made in Germany” viellsicht noch 5ta-
tik, aber nicht Inhalt der Marke. Es hoifit
in einer global organiserten Wirtschaft
Made by DaimlerChrysler”. _Made by
BMWT, der Hinwels auf Deutschland ist
allendalls Unterbau, nicht Inhat.

Je mehr Gattung, umso nobwendiger die
Umterscheidungsmoglichkelt, umso

hrter die Antwort durch die Gelihls-
welt. Psychologische Segmentierung also
die Herausforderung,

Marke ist Qualitit und Emotion.
Produktqualitat ist eine unabdingbare
Grole for den Markterfolg. Aber das e
gentliche Problem liegt in der Frage, wie
transportiere ich Qualitst, wie kommu-
niziare ich sie, wird sk nur durch die
#larkeurverwechselixar? Damit halte ich
fest, dass Sachverhalte heute und zu-
kiinftig zunehmend im Wesentlichen
nur durch Emotionen noch trans-

portierbar sind.

Kann man Marke, kann mil ihre
Gellhlswell organisieren?

Ist Marke an einen Vorstand, Unterneh-
mensbereich, eine Hauptabtedung zu
delegieren; also Teil der funktionalen Or-
ganisation? Haben die Funktionstrager
dann die hiheren Weihen, den dominie-
renden Anspruch, was sagen die Ande-
ren dazu, etwa der Vertrieb, das Con-
trolling. die Technik Zundchst: Auch
Markenfithrung ist handwerkfiche Arbest.
Die handwerklichen Teile des Marketing
erfordern Schlussiolgerungen, die letz-
lich den Verbrawcher antworten lassen
mikssen, thn gewissermatien simulieren.
Aus Fakten wird in die Gelihlswelt des
verbrauchers interpoliert. Wohl un-
schwer ist die Feststeliung u akzeplie-
ren, dass vor diesem Hintergrund das
Handwerkliche besonders konzentriert,
quakifizient erfolgen muss. Insoweit st
Marketing ein Funktionstriger der Qrga-
nisation wic joder andere Unternehmens-
tell Schlussfolgenungen sind ein Denk:
sport besonderer Art; und viel schwien-
ger, wenn die Schlussiolgerung Emotio-
naditht versiehen und bewirken muss.

Ichvwill in diesern Bontext nureinen Punkt
der Arbeitsweise ansprechen: Das sog.
LBriefing™ als Auftrag an die Agentur
rur kreativen Lesturg. Briefirg ist Kurz-
fassung, konzentnerte Gedankenfihrung
zu dorn, was ich will, warum ich es will

Konzentrierte Gedankenfilhneng verlingt
konzentrierte Sprache. Einfach, knapp,
werstBndbich, keine Interpratationsweide
der Agentur. Das Brisfing belegt, be-
weist, ob das Unternehmen welf, was
&5 will 152 es wirklich emme Kurziassumg,
sprachlich prignant und jeder Blih-
Sprache” entaopen? Wi wird Briefing und



Urmsetzung kontrollert ? identilizient sich
dﬁ,ﬂ'ﬂtHdnn‘*Hucheimﬂ:w
dekodiert das Denken. Das st harte
Arbeit, das st Unternehmensfilhrung!

Die Blh-Sprache” des Brielings. die klas-
sische Sinde in der Markenfithrung und
mit Black auf die Agentur: Nurwer richtige
Fragen steflt, bekommi auch sutreffende
Amtworten. (Und dies giit nicht nur fir die
Markenfiihrung | Flir schlechte Werbung
gibt es, pedendalls nicht unbesehen, keine
Monokawsa, genannt Agentur

Das Briefing is1 somil eine Ableftung der
Unernehmensstrategie, der Markistra:
tegie, des Markenkerms. Doe Anforderun
gen gelten hier eher noch hirter, Denn
Strateghe und Markenkern sind die Statik
der langfristigen Ausnichtung des Unter-
nebmens Eine Marke ohne Kern ist wie
#in Make up chne Gesicht. Fehler in der
Statik erschuttern das Gebdude, bringen
s schlimmstenialls mum Einsturs.

Strategische Zielsetzung und Marken-
wert

Dde Kontrolle der strotegischen Delset-
zung st zundchst ebenfalls handwerkdi
che Arbeit. Umsatzzicle, Prefse, Bekannt-
heitsgrade, Marktanteile und sofort, das
alles lasst sich messen, in Zahlen Fiir dis
Frage nach dem Markenwent und seine
Entwicklung aber nichi ausreichende
Antworten. Hier sind weitergehende, sub-
tilere Methoden notwendig

Es gibt verschiedene Mbglichkeiten/
Modelle, entscheidungsorientiert zu han-
deln. Beim sog. _Fishergmodell” wird der
Markenwert, seine Entwicklung im
Markenbdd und Markenguthaben dar-
gestellt. Markenbild als Marken.
bekanntheit, Werbedruck, Klarkeit und
Akzeptanz des inneren Bildes, Einprig
sambkedt der Werbung usw., dis Marken-
guthaben beschreibt Markensympatise,
Markermerrauen, Markenloyalitat, also
Perspektive. Wie gesagt, Moglichioeiten,
sich zum Markenwort idber das reine
Zahlenwerk hinaus zu onentieren.

Kann man das organisieren, habe ich
gefrage? Als Methode sicherlich, die
Schiussfolgerungen esnheitlichund unter.
nehmensverbindlich zu verankern, iber-
fordern eine funktionsonent serte Organs
sation. Anstobe aus den Teilen ja, aber
keine rusammeniassende Antworl. Das
wird, 5o glaube ich, beispielhaft etnsich-

tig: Mehmmien wir dao Fuston Daimbsr Chrys-
ler. Mercedes is1 etne eigenstandige
Marke, mit einem ausgepragien Ego, Wie
wiknde der Kaufer, etwa fur de S-Klasse,
auf standandicierts Tele in der Produk
tion mit Chirysher, durch Kommunikation
pder sonst sulerdich wahmehmbar, rea-
gieren? Ich lasse die Schlussfolgerung
offien, aber einsichiig st wohl, dass diese
Frage nicht allein die Techndk entsched-
det, hier ist elne untermehmerische
Gesamtantwor erforderlich

Einanderes Beispied: Wer entschisdet und
nach wilchen Kriterien, dass Volkswa-
gen als _Volkswagen™ in die sog. Luxus-
idasse™ goht? Dass daes technisch mig-
lichist, bedarf keiner Frage, aber heifites
techinisch zu kBnnen, es auch unterneh-
merisch zu tEn? Wenn Luxus miat indivi-
dualitdt zu (bersetzen ist, st Volkswa:
g2n” schon semantisch ein Hemweis suf
die gestellte Frage. Um Missverstindnisse
u vermeiden: Dic Frogen reflektieren
Methode, keine inhaltliche Wertung.

Controdling gilt auch fur die Marken-
fihrung,

quantitativ und qualitativ. Die qualita-
ttve Zielsetzung st wertend, nicht in
Zahlen zu erfassen, jedenfalls nicht hin
reichend.

Zahlencantrolling, alse das ubliche
Controfling, und Markencontrolling sind
unterschiedlich, keine Zwillinge. Auch
wenn dee Zahlen nicht stimmen, kann
gleichwohl qualitative Zielsetzung den
weiteren Aufwand rechifertigen. Hat
dirs Markencontrolling dpm
arganisatorisch-institutionalisierien
Controling hinreichend Chancen? Eine
unternehmerische Flthrungsaulfgabe
erster Glte.

Als Methode kst sich das arbeitstedliz
organisieren, die Schiussolgerungen sind
aber einheitlich und untermehmens-
verbindlich zu verankern, berfordern
ging funktionsonentierte Organisation.
Anstiife aus den Tollen ja - aber kelne
nsammentassends Antwort Marken-
fhrung ist Chefsache! Und damit stallt
sich die nichste Frage- st die Marke der
Boss oder der Boss die Marke?

Dirs Waortspiel ist auch (lir dis Antwort mu
nutzen: Die Marke ist der Boss, wenn
der Boss sie Boss smn lisst. Die Wert-
schoplung des Untermnehmens findet im
Markt sttt durch die Marke, Markt ist
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der Verbraucher, der Verbraucherist auch
runehmend Gefihl: Der Verbraucher
spricht mit der Marke, nicht mit dem
Unternehmen, und so ist auch die ge-
stellte Frage beantwortet:

Die Marke st der Boss!

Marke braucht Handschrift, Marks st
Aulgabe des Spitzenmannes, Gremien
sind dams untauglich, oder wenn sie o3
abgeschwichter mogen, nur begrenzt
tauglich. Nicht die Mehrheit. sondern
die Eimsicht ist pefragt. diese ist zuoma
nisieren. Funktionelle Organisationen
sind damit Dberfordert, Zahlen, Con-
trolling. reflektieren Wirkung, nicht Ursa-
che, wenngleich Zahlen ein wichtipes
Hilfsmitted sind, um die Ursachen zu er-
kennen. Also sind alle Erkenntnisquellen
zu nuizen und indie Markenfihnmng i
zubringen. Das verlangt Disziplin, oga:
misienie Desziphin und das 5t unterneh-
merische Aufgabe par excellence. Also
ein Plidoyer fiir den Marketing-Mann an
der Spitze?

ich lasse die Frage offen. Sie Lisst sich
nicht allein aus der Ausbildung und
Ressortprigung beantworten. Unternich
rmen sind zudem unteschiedlich. Soviel
aber lsst sich konditionieren, der Mann
an der Spitze vertritt die Marke, Qualiziz
und Emotionen. Das muss er kinnen,
dax muss er leben. Das Vorbild st hier
wirtlich zu nehmaen. [ ]
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CONTROLLING
IN DER PRAXIS
DEUTSCHER
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MEDIENUNTERNEHMEN

Ergebnisse einer empirischen Studie

von Simon Ottler, Ravensburg

1 EINLEITUNG

Bis zum jakr 2000 galt die Medien
branche mit steigenden Umsdtzen und
Gewinnen als besonders attrakine Doch
inzwischen ist Emnlichterung auf den
Medisnmiirkten eingetreten. Diemessten
Unternehmen haben in der jingsten Ver-
gangenheit UmnsatzeinbuBen hinnehmen
miissen, vor allemn die vorwiegend ber
Werbung Ananzierien Medien wie die
ProSiebenSAT.1 Midia AG oder RTL Tele
vision. Besonders in die Schlagzeien pe-
riet die Kirch Media GmbH & Co. KG mit
ihremn Antrag aul Erdfinung des insolvene
verfahrens im April 2002. Wie der Tabelle
1 zu entnehmen ist, gelang manchen der
griifien deutschen Medienunternehmen
dennoch eine Gewinnstetgerung. Hubert
Burda Media konnte sogar den Umsatz
erhiihen, jedoch resultient dieser Zuwachs
aus den gesteigerten Vertniebserifisen,
withrend die Anzergeneriose turlckge
gangen gind '

Diese Satuation bietet Anlass genug, um
nach dern Stellenwert des Controlling in
der Praxis devtscher Medienuntenehmen
zu fragen? Gerade in wirtschafilich
schwierigen feften mbchts man msinen,
dass &5 innerbetrieblicher Fluglotsen”
[Deyhis) badard, welche die teils ange-
schiagenen Untermehmen aus der Krise

510

Welche Controllingaufgaben und -instnr
renie spisken in deutschen Medenunter
nehimen eing Rolle? Wit ist das Controlling
organisiert, und welche fachlichen und
personlichen Anforderungen werden an
Controller gestellt, die in der Medien-
branche tatig simd?

Déesen Fragen wurde anhand einer empi-
rischen Studie nachgegangen, die im
Rahmen eines Controfling Seminars im
Fachbereich Medien- und Kommuni

Prof. Dr. Simon Offler 151 Inkabar einer
Professur fir Maderr und Kommune-
knticrewirlaciu® an o Bendsakademes
= Universsy of Cooparative Education =
Raverabisn, olilerSha-ravensbong.oe

kationswirtschaft an der Berufsakademie
Ravensburg durchgefithst wurde.’

2 DIE CONTROLLING-PRAXIS IN
DEUTSCHEN MEDIENUNTERNEHMEN

2.1 Steckbrief der Untersuchung
Dse Untersuchung war als Vollerhebung

aller Ausbildungsbetriebe der Beruls-
akadembe Ravensburg angelegt, die der

| Top-Medicnunternchmen | CrmawinMio € | Gewinn' inMio. € | ROFP
Berelsmann-Konzem' |t;:I: (18979} 028 L:*.;E‘-.Jl 45% J
| Axel Springer Komzem | 2777 (2.88d) B [=19K) 4,0%
:rr.umuh.-ﬂm_l uu:li. AG | 189 2o | 2 (108) L1%
ket Pisrda Medis 1857 (1.840]

Pl 1.7 (1.789) -8 (T

Massct Verlapagrippe’ LTI0 (175 = |
RTL. Tehevision GmbH* L498 (1602) .“_ITI_] 09| 13T%

! Ergebmis vor Stenem { Brumogesinn ), ieilweise nach IAS and HGB

¥ Return on Investment = Bruttogew ian ¢ 0 imvestiertes Kapital des Geschaltsjahres
Vinkl. Grumer + Jahir (im Johe 2002 Unssate: 2807 €, Gewinn: | 54 M, €)

* in den VertiTendbichungen wird kein Gewinn msygewiesen

¥ suf den Umsatz entfallen 1.301 Mio. € Fernschgebdhren und 159 Mio. € Werbeerline

" ru Reretsenans gehirend

Uuelle  Gesehdiaberichic hew, Bumdesanseiperveriffentlichunpen der jewailigen Linber-

nchmen, beim £D0F Hmshalisplan,

Tabelle 1: Betriebliche Kennzahlen der gréfiten deutschen Medienuntornehmen
b fahr 2002 fin Klarnmern Voriehrensarts)
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Medienbranche rugerechnet werden kin-
ren. Nach einer telefonischen Voran:
kiindigung wurden die Controlling Ver-
antwortlichen im Februar 2004 schrift-
kich befragt Bei einem Rilcklauf von
knapp 60 % gingen In die Auswertung
insgesamt 5& Fragebdgen ein, Die ted-
nehrmenden Unternehmen satzen sich
s 24 Verlagen (Zeitungs., Zeitschriften.,
Buch-, Fach- und sonstige Verlage),
§ Rundfunkuntermehmen (SHentlich:
rechtlicher und privater Rundhunk sowie
TV-Produktionsunternthmen) und 23
Agenturen (Werbe, Medis- und Event-
ageniuren) zusammen isishe Abb, 1),

Anzahl Uinternehmen nach Branche

10 Mitarbeiter). Ber einem knappen
Flnftel der Falke betrdgt der Umsatz
mehr als 100 Mio£ . In diesen umsatz:
starken Untermehmen handelt es sich,
abgesehen von ciner Ausnahme, um Ver-
lage mit einer durchschnittlichen Beschal-
tigtenzahl von iber 1.000 fest angestell
ten Mitarbefiern

wealche Controllingaufgaben und
‘mstrumente werden in diesen Unter
nehmen wahrgenommen brw. ein-

gesetzt?
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und mehr pro Jahr - dies sind Uber
witgend Verlage - liegt das Berichis-
wesen an oberster Stells, gefolgt von
Eostenrechnung und Budgetierung.
Weitere Tatigkeiten, mit denen sich
Controller intensiv beschaftigen, sind die
Zusammenarbeil mil Gesellschaltern
und deren Controflern, Projektarbeit.
interne Unternehmensberatung und
strategische Planung. Finanzierung,
Buchhaltung, Bllanzierung, EIV-Organi
sation und Steuerangelegenheiten be-
wegen sich im Mittelfeld der abgefragten
typischen Controllingaulfgaben Damit
ergibt sich ein dhnliches Bild wie in empi-

Aufteilung nach Umsatzgrofenkiasse (N = 47)

I
- 50 Mio, bis 100 Mio, € 19%
Rurndiunk
5 Mio. bin 50 Mio. € J4%
pstisren 2'3; unter § Mio. € 30%
B § » i 0 2 8 PR WR FEE I8N 40% MR
Abbildung 1: Struktur der befragten Unternefumen
ki Durchschmitt simd bel diesen Medien- rischen Untersuchungen zu anderen

unternehmen gut 300 fest angestellte
Mitarbeiter beschftigt. In 30 % der
Fille liegt der Umsatz des Geschifis:
jahres 2003 unter 5 Mio, € (lber
wiegend Agenturen, durchschmttlich

2.2 Aufgaben und Instrumenie

Kostenrechnung, Budgetierung und
Berichtswesen i als

felder an oberstar Stelle. Bei den Unter-
nehmen ab einem Umsatzvon 50 Mio, €

Branchen (vgl Oberblick bei Horvith
2003), Medienforschung als Con
troflingaufgabe bildet das Schiusslicht
bei allen befragten Unternehmen (siehe
Abb, Z).

LRI TR

Budgotierung

Berichtawasen

Zusammenarbait mit Geaslis chaftern

Projektarbei

Interng Untornoehmensberatung

Strategische Planung

Finanzierung
Buchhaltung

Ectornes Rechnungswesen ! Bilantierung

EH¥ -Organis ation
Steverangelegenhaiten

Madisnforschung

T T -

1 1.5 2

2.5 3 5 4

Frage: Wie intensiv sind Mitarbeiter des CO mir folgenden Aufeaben beschdftigr?
if

wherhaupt nicht, ..., 4 = sehr imtensivi, 54 < N < 56

Abbildung 2: Allgemeine Comtrofleraufpaben
511
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Erlds rechnung
Hoslansiellenrechnung
Hostenartenrechnung

Kalk ulation

DB-Rechnung (e instulig)
DB-Rechnung (mehrstufip)
investitions rachnung
ABC-Analysan
Potenzislanalysen
Portfoliotochniken

1.5 2 25

Frage: Wie hitnfig werden foleende Instramente fiir das OO eingeseizi!

{1 = fiberhaupt nichs, ... 4

U die Aufgaben in der Controllerarbeit
deutscher Medienuntemehmen tu bewal-
tigen, werden die Giblichen Contrallingin

strumenteeingesetn. Ubsrraschendense

s scheint die Erlésrechnung in Medien-
unternehmen als Instrument eine beson-
dare Rolle zu spislen, Bei den grofen Un

ternehmen §ahddicher Umsatz von {tber
E0 Mio. € jstellt jedoch dic Kostenstellen-
gofolgt von der Eostenanmenrechning wnd
der ErlGsrechnung. Insgesamt betrachtet.
werden bel den umsatrstarken Uinterneh-
rreen allie Instrumente intensiver elingesstet,
aber selbst hier kommen ABC-Analysen
oder strategische Tools wie Poten-
sialanalysen und Portholiotechniken cher
sedten zurn Einsatz. Kalkulation, DB-Rech-
nung und imestitionsrechnung sind da-
pegen wichlige Instrumente bei allen
Unternehmenstypen jsiche Abb. 3)

Zusammenfassend lisst sich feststellen,
daszs vor allem opemtive Controlling-
aufgaben und instrumente in der Praxis
deutscher Medienunternehmen eine
Folle spiefen

2.3 Organisation des Controllings

Gemdh der vorliegenden Studie ist indred
Vierteln der befragien Untermehmen ein

3lz

sehr hiuflg), 34 <N < 56)

Abbdlduryg 3: Controdlinginsirumente

Comrolling institutionalisiert, ab efnem
Jahresurnsatz von Uber 50 Mio. € ist dies
injedem der vertretenen Medienunter-
nehmen der Fall. Sofern kelne ausge-
wiegenen Controllersiellen vorhanden
sind - dies betrifft einen Buchverlag,
3 kokale Hirfunkanbieter, 2 kieinere TV
Produktionsunternehmen und 8 Agen-
turen -, werden die typischen Con-
trolleraufpaben von der Geschafts
filhrung, der jewedigen Fachabtedung,
teils aber auch von externen Blros wahr-
R!ﬂﬂ!'l'lll'.lﬂ'l

Irm Durchschnitt simd & Mitarbeiter fir
Contreflingaufgaben zustindig, bei e
nem Jahresumsaty von unber 5 Mio, €
nier eineinhalb Mitarbeiter, ab einem
Urnsatz von mehr als 10 Mio. € pro jahr
haben durchschndttlich mehr als 10 Per-
sonen mit Controlling zu tun.

in knapp der Halfwe aller Falle kst der
Controllingchefl selbst Mitglied der
Ceschiftsleitung, bei 30 % der befrag:
ten Medisnunternehmen uilérsteht der
Controflingchef der Geschiiftsleitung, und
in gut 10 % der Fiile st der Con-
trollingleiter dem kaufminnischen
Legter unterstell. In dem resthichen Fillen
{knapp 10 %) gibt &5 keinen Contralling-
lefter bew: kein sentrabes Controlling

Controlling wird in etwa 40 % der Fiille
als Linieninstanz mit Leitungsbefugnis
iv. a bei Verlagen) und in knapp der
Halfte aller Félle eher als Stablunktion
ausgeiibt. Letrieres entspricht am che
stin der Controlling-Philosophle vom
Controller als Berater des Managements.
Die Einbindung als Stab oder Linie hingl
i b auch von der Untemehmensgri-
Be ab Wihrend Unternehmen, bai de
nen die Controller i Stabfunktion titig
sind, nur gul 200 fest angestelite Mitar:
beiter beschiftigen, sind es beimit Linsen-
funktion ausgestatteten Controllern
durchechnittlich iiber 500 Mitarbeiter,

In griifieren Unternchmen ist das Con-
trolling hufig dezentral organisiert. In
18 der befragten Unternehmen (ein Drit-
ted alber Falle) gibt es Controfler, die den
unterschiadlichen Bereichen wie Marke-
ting. Vertrieh, Programm, Redaktion oder
PFroduktion betriebswirtschaftlichen
Service bieten

Wie der Tabelbe 2 zu entnehmen i1, ist
das zentrale Controlling in knapp der
Halfte aller Fille dem zentralen Con
trolling fachlsch und disziplnarisch un-
terstell nstituthonalisiertes Controfing).
Eine integration des Controllings In die
jeweilipe Fachabteilung [disziplinarische




Fachliche Untersteliung
Zentralcontrolling |  Fachbereichsteiter
Zentralcontrolling N=8 N=2
s Ageniunen: 2
Disziplinarische Agenturen: 1
Untersteliung
Fachberaichslailes Variage 4 Sl
Agenlun: | Agensuren: 1

Tabelle 2: Unterstellungsverhdltnisse im dezentrolen Controlling

und fachliche Unterstedlung) erfolgt in 3
Falien. Das sog. dotiedline-Prinzip”, bed
dem die dezentralen Controller fachlich
dem zentralen Controlling und diszipl-
narisch dem Fachbereichsleiter zugeord
net sind, tindet sich bed 5 der untersuch:
ten Medienunternehmen

In 28 Fallen gibt es kein dezentrales Con-
wrolling (14 Agenturen, 9 Verlage und 5
Rundfunkunternehmen). Die relativ g
ringe durchschnitiliche Zahl der fest an-
gestellten Mitarbeiter (etwas mehr als
200} ist hier offensichalich das Haupt-
argument fir den Verzicht auf dezentrale
Controllingstrukturen. In diesen Falien
handelt es sich meist um Unternehmen,

bed denen kein Controlling institutionali-
siert ist oder bel denen das Controlling
als Stabsstelle in die Unternehmens-
organisation eingebunden ist. Durch-
schnittlich sind dann auch nur 2 Per-
sanen mit Controllingaufgaben betraut.

2.4 Fachliche und persanliche An-
forderungen an Controller'

Kenntnisse in Kostenmechnung wnd Kal
kulation sowie in EDV werden fiir die
Controllerarbeit als sehr wichtig erach-
bel. Intercssant ist, dass auf berufliche
Erfahrung im Controlling mehr Wert
gelegt wird als aul Erfahrung in der
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Medienbranche. Dies gill mit Aus-
nahme der Agenturen fir alle befrag-
ten Medienunternehmen. Bel den
Agenturen zahlt Branchenerfahming
mehr als Controllingerfahrung und
Studeenabschluss. Eme untergeosd-
nebe Rolle spielen wiederum bei allen
befragien Medienunternehmen
Kenntnissein Medienforschung / Sta-
ti=tik, Kenntntsse m Lizenz-, Urheber-
und Rundfunlrecht oder solche m
Eommunikationswissenschaft und
Publizistik (slehe Abb. 4).

Im Zusammenhang mit den EDV
Kenninissen wurde sine olfens Frage
nach gewlinschien Skills in Software
arwendungen gestelll. Unabhangg
von der Branche wird das Beherrschen
von Tabellenkalkulationsprogrammien,
insbesondere won MS-Excel, als sehr
wichtig erachtet Am rweith3ufigsten
wurden MS-Office- Amwendungen im all
gemeinen genannt, gefolgt von SAP und
dem Beherrschen spezifischer Softwarne
kosungen (z. B. Dispositionssoftwane bei
der Vermarkiung von Werbekontakien).

Unabhéingig von der Mediengattung stel-
ben Integritit und Diskretion die wich-
tigsten persdnlichen Anforderungen dar.
Eine fiberaus bedeutende Rolle spielen
als Eigenschaften fermer analytisches
Yermépen und Zahlenorientierung sowne
Zuverlissigkeit und . Liefertreue”.

Hanntnsse in Kostenrechnung | Kalkulation

EDV -Kenninisse

Berufserfahrung als Controller

Finanzen und Imvesttions rechnung

Studium {Uni, FH, BA)

Extarnes Rachnungswesen | Bilanzierung

Erfahirung in der Medisnbrancha

Fremdsprachan
Fenntnisss in Medianforschuang / Statis ik
Ritchl (Lizenz-, Urhebor- und Rundlunkrechi)

Konninizse in KoWl Publizis ik

2,5 3 3,5 4

J"'.r‘ugq'.'.' Welche fachlichen Anforderingen stellen Sie an Controller in fhrem Usternehmen?

(1 = unwichiig, .... 4 = sehr wichtig), 50 <N < 53

Abbiidung 4; Fachliche Anforderungen an Controller

513
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Integritit und Diskretion

Analytisches Vermagen und Zahlanariantberung

Zuveriiasigken und “Lisfertreme”

Eommunikations{ahigkeit

Servieaorienths rung und Dienstls stungsverstindni

Fingars pitzengeafinl

Goduld, Frostrations iobrang und Unverddos s enhait

Durchsetrungs kraft und Flihrungs tihigkeit

innovations kraft und Kreatbicie

Burgiks tarung fir die Branchs

2,5 3 3,5 4

Frage: Welche Anforderiingen stelfen Sie an dic Person des Controlfers in Threm Unier-

nehmen? (1 = nnwichtg, ..., 4 = sehr wichtig). 52 <N < 54

Abbiidung 5: Perséniiche Anforderungen an Controlter

In Ubereinstimmung mit dem Con
trollingverstandnis sind Kommunika:
tionsiahigkeit, Serviceorientierung und
Fingerspitzengefih] fir die befragien
Unternehmen wichtiger als Durch
setzungskralt. Gerade in der Medion
branche ist sozabe Kompetenz im Um-
gang mit der Vielzahl an kreativermn Per
sonal wichtizg [siehe Ably. 5]

3 ZUSAMMENFASSUNG UND AUS-
BLICK

Zundchst Msst sich festhalten, dass in
Medienuntemehimen von denselben n
strumenten Gebrauch gemaciht wird, wie
dies inanderen Branchen der Fall ist. Eine
weitgehende Ubereinstimmung besteht
auch in den Aufgabenfeldern. Es geht
also weniger um die Frage, ob es ein
Mediencontrolling geben kann, sondern
vielmehr darum, weiche Anpassungen
der traditionellen Controlling-Tools not-
wendig sind, um diese optimal auf die
Besonderheit der Medienbranche abzu-
stimmien fgl Frey / Geisler 1999).

Vor alism bei der Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle im Medienbereich, bel
dhar e gilt, die Abhéngigheit vom Werbe-
markt zu reduzieren, news Tachnologien
u nutzen und das Verstiindnis Hir die
Kumdien zu erhihen, kann das Controlling

514

betriebswirtschaftliche Hiktfestellung
beisten * Neben der ErlSsrechnung, die
schon heute als instrument sinen hohen
Stellerwert penielt, werden vermuthich
strategische Instrument e wie Potenzial-
analysen an Gewicht gewinnen. Gera:
e bel der Entwickhung neuer Geschdits
meodelle mbissen Chancen und Risiken
gegeneinander sbgewogen und Erfolgs
potenziale ermittelt werden.

Diffen gefragt nach Bereichen mit zunih
mender Badeutung im Unternehmen
sowie nach Plinen und Zielen [r die
Weiterentwicklung des Controllings wird
von allen Untemnehmenstypen seihr hau-
fig die strategische Planung brw. Mehr-
jahresplanung genannt. Weilere Nennurn-
gen berishen sich auf die Erfordermis &
nes sefinaben Reportings mit gesigne-
ten Kennzahilen, dic Implementieneng von
Risk-Management: Lisungen und Mana-
germent Infcrmationssystemen

Dass die Bedeutung des Controllings im
Laufe der vergangensn Jahire insgesamt
ugenommen hat, meint mit 84 % eine

Mehrhet der befragten
Medisnuntermehmen. 50 % der befragten
Unternehrmen stirmmen dem entsprechen:
den Statement vollund ganz zu_ Mehrheit-
bich ist das Controlling an den wichtigsten
Lauifenden Progekien im Untemmehmen oder
an den betrieblichen Entscheidurgs

prozessen mafigeblich betesligt

In 80 % der Falle bescheinigen die Con
trollingmétarbeiter ihrem Aufgabenbareich
einen hohen Stellerven im Unternehmen.
Gleichzeitig st die Tahl der Mitarbester in
knappzwei Drittetn aller befragten Medien-
untermehmen im Laufe der letzten [ahre

pestiegen [siehe Abb. 41

Ebrt walt verbmait etes Vorurtell, Controfing
beschranke sich auf _Kontrofle®™, [asst sich
mil dieser Studie ausrdumen. D Vorsted
lung. ein Controller befasse sich nur mit
Kostennechnung, kann ebenfalls wideriegt
wenden. Solice Kenntnisse in Kostenrech:
nung sind natiirdich unabdingbar, dariiber
hinaus bildet umfangreiches EDV-Wissen
gepaart mit Berufserfahrung und sozialer
Kompetenz ein wichtiges Fundament flir
erfolgreiche Controllerarbest. Die Verant-
wortung fir Controller als betriebswirt-
schafiliche Berater im Unternehemen wird
in den ndchsten [ahren weiter sunehmen.
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IT-CONTROLLING

vereinigt Betriebswirtschaft und Informatik

von Mark Wahl, Minchen

Ausgangsiage

Zum Manapement der Informations-
technoboghe pehdren mwel Seiten. Eine
Technikseite und eine betriebswintschaft-
liche Sefte. Die IT und die BWL verhalten
sich dabeiwie siamesische Zwillinge, des
dine kann nicht ohne den ancleren und
wernn man eine Seite auber Achi lisst,

gehen FProjekte schief®’

Dieses Grundproblem lisst sich aul die
unterschiedlichen Interessen der an IT
Projekten Betedigten zuriickfithren. Die
Leftungsveranbwortlichen denken in Di-
mernsinen wie Kosten/Mutzen, Returm
o [esiment. Amortisationsdauer, Ko-
sten der Implerentierung, Kosten des
lavlenden Betriehs usw Auf der anderon
Seite stehen Fragen der Technik. System-
administratoren und Anwendungs-

sl

IT-Abteilung

usZINN /-uejsoy |

T :_-,_,'_,—

Technologie

__'_,__-—"'_
_—I—

e
e

1—-"'_:-'_-—""_:'_.'-_'_

Y e
o

entwicklern geht es darum, Dinge rum
Laufen ru bringen, stwas Meuss voran-
rutreiben, sich in neue Technilen und
Frogrammidrsprachen sinzuarbeiten
usw Nicht selten trefien hier zwei gline-
lich verschiedene Welten aufeinander,
wis fu beiderseitipen Konflikten und
Urverstindnis flthren kann

Der Konsolidierungsdruck und die lah
mende Wirtschall der letzten drei Jahre
hat nichts dazu beigetragen. diese Situa
tion zu entschisen, Das Gegentell ist der
Fall. Thomas Fischer, ITVorstand der Lan-
desbank Baden-Wirttemberg, stellt die
Singation folgendermalen dar:

=20 [ahre [ang haben die ITABtelhengen
i stindip newen Aufsaben nur mit der
Forderung nach mehr Mitarbeitern be-
antwortel. Iweistelliges prozemtuales

| Vorstand |

e S
Orga/ IT-Lartung |

D pec. publ. hiark Wahl, Diploenicud-
mann, M.BA., Geschilsilikre:
Dr. Wahi Consulting GebH, Minchen
E-Mal: maitiEdrwmhl de

Wachstum der ITBudgets war eine Naor-
ralitsl, dis nicht mehr aurdckbkehien
wird. D¢ Zeit des technologischen Wett
ristens ist vorbe

Es goht also darum, dass die IT das
Rechrnen lemen muss Doch wie [Ssst
sich die IT effektiv controllen? Wozu eln
IHontrofling?

Autgaben eines [T-Controllings

Da Hauptoulgabe des ITControlling muss
diarin lhegen, die Fihrung mit entspoe
chenden [nformationen Iu Versorgen,
damit deese fundierte Entscheidungen
trefien kann Ein ausgersiftes T-Con-
trodlinginstrumentarium 5t in der Lage,
diese Informationen regelmaBig und row
kirdert zu Befern und darfiber hinaws auch
Ad-hoc-Anfragen beant-
worten 2u kiinnen.’ Doch
bevar der Rul nach einer
Standardsaltware als IT
Controllingtool laut wird,
stelly sich die Frage, fikr wel
cha Entscheidurgen de Fuhe

ming Informationen bedard
und wie diese Informationen
aufberajtel sein mibssen?

Hier lassen sich folgende

Entscheldungsobjekte

FIETNET:

= [T-Proiektauswahl pwelche
Projekte sollen durchge-
fihr werden?)

» [T-Projekisteuerung jsol

Abb, 1: frleressencunterschiede o der IT
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len die Projekte so weiter-
laufen?y;
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&  MigrationvoniT-Anwendungenoder
iT-Pattformen (gibt es billigere, bes-
sere Anwendungen / Plattformen als
de bestehenden?);

®  (Teil-}utsourcing (machen a5 ande-
re besser / glinstiger als wirlf,

»  Benchmarking fwie machen wir un-
sere [T im Verglelch zu anderen Une
ternehmen?y

s Einfthrung einer Kostenverrechrung
zuden Fachbersschen (sollen dieFach:
ableilurigen an den IT-Hosten beted
ligt werden?y;

& Performance-Messung (wie gut
machen wir urisere [T?)

Ein gutes IFlontrolling st alsa in der
Lage, zu den oben genannien Frage
komplexen fundierte Entscheidungs-
grundiagen lefern zu kinnen, Dardber
hinaus kann es sowohl dic Leistungen als
such die Kosten der TAbteilung Dber-
wachen und Optimigrungspotenziale
aufzeigen.' Gleichzeitig muss vor einem
7u einseitigen Blick auf die Kostan-
situation gewarnt werden, da sonst ein
7u starkes Eingreifen in die M-Sulbstanz
des Unternehmens dooht, was dams filk
ren kann, dass mittellristig die Aufgaben
der TAbteilung nicht mehr erfolgreich
bowerkstelin werden knnen. Ein be:
sonnenes Vorgehen ist also emplehlens:
wert. Welche Instrumente stehen dem
ITController bei der Bewialtigung die-
ser Aufgabe zur Verfigung?

An Instrumenien stehen zur Verligung
der Einsatz von

service-Level- Agreements,
Portfolioptimbenung,
Multiprojektsteverung,
Life-Cycle-Costing.
Aufstellung von Kennzahlensysiemen

Das T-Controlling erganzt das Untemeh-
mens-Controlling und fillt in die Zu-
stindigkeit der ITAbteilung, wie etwa
auch das Marketing- oder Logisiik-Con-
trolling® Als Organisationsform bietet
sich die Stabsorganisation mit direkter
Unterstelhung unter den ITLeiter an.
GroBbetrichbe haben mittlerwelle die Be-
doutung des M-Contralling erkannt und
entsprechends Funktionen geschaffen *
Bei kleinen und mittheren Unternehmen
fst der Stand des [T-Controdling aber noch
schwach ausgepragt * Dies mag daran
liegen, dass die MAbteilung in mitel-
standischen Unternehmen noch reche
Oberschaubar i1, die Kammuntkations-
witge entsprechend Jurz sind und der
ITLeiter seinen Laden kennt™. Ab einer

bestimmten Unternehmensgrifie wird
die IT jedoch so unilberschaubar, dass
ein wirtschaftlicher Betrieb der IT ohne
entsprechendes ITControling zunech-
mend schwerer wird, Welche Mafnah-
meen bisten sich fiir ein [TControlling an?

IT-Projekiportialio

Mach einer Untersuchung der Standish
Group werden nach Beendigung eines IT
Projekis weniger als 25 % der Projekte
als erfolgreich beschricben.” Die Ubrigen
Projekte weichen um durchschnitilich
iher 200 % bei der 2eit und den Bosten
vom Ziel ab, Andere Untersuchungen,
wie 2. B, von KPMG, der Computerwoche,
Timekontor usw kommen zu dhnlichen

Ergebnissen.

Gescheitert
3%

Zeitplan Gberschritien
53 %

Erfolg
16 %

Abbildung 2- Schefierquole von
ITProjekten

Das Schoitern vieler [TPropekie st haufig
auf eine u ungenaue Projektplanung
und aul zu hiufige Anderungen des
Projektumfangs in spateren PFhasen der
Projektrealisierung rurlickzufiihren. Vie-
e Grinde. die zum Uberschreiten der
Flankosten oder sogar zum Scheiterm des
IT-Projekes fihnen, wiren a0 bereils vor
Projektbeginn vermedbar pewesen.

Aus diesemn Grund solite, noch bevor mit
neuen [T-Projekien begonnen wird, be-
reits in der Vorschlagsphase gin transpa-
renter Auswahlprozess gestaltet und
neus IT-Projekte sorglaltig bewertet wer-
den.’® Dabei hilft ein standardisierer
Bewertungsprozess des ITProjekt-
portiolios. Um zu vermeiden, dass IT
Projekie angesangen werden, die spater
aus demn Ruder zu laufen drohen, pilt es
im Auswahlprozess darauf zu achten,
Abhingsgkeiten zu anderen Profekien /
Anwendungen zu erkennen, die Win-
schaftlichkeit der ITProjekte fu wnter
suchen, den Realisserungsaufwand grob
zu schiitzen und eine Risiko- und Nutzen:
bewernung der IT Projekte vorzunehmen.
Eine gute Mbglichket, diese Themen zu
behandein, besteht in der Durchithrung
einer Machbarkeitastudie,
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Doch haufig sind interne IT-Mitarbeiter

£0 sehr mit der Bewlltigung des Tages-
geschifts ausgelasiet, dass wenig Zeit
Hir die Durchflhrung einer Mach-
barkeitsstudie bleibt. Gleichzeitig kon-
zentrieren sich hiiufig interne IT-Mitarbe
ter zu sehr auf Fragen der technischen
Funktionalitit und vernachlissigen
Aspakte wie Kosten, Nutzen, Alternati
ven, Risiken und dis Abschitrung des
Zeit- und Ressourcenverbrauchs, Be
reichsagoismen kinnen ein Ubriges tun,
urm die Obdektivitht bei der Durchilinung
einor Machharkeitsstudie mu verringem.
Derjenige, der spAter Hir die Administrat
on des snzufihrenden Systems verant
waortlich i1, wird bed der Auswahl der in
Frage kommenden Systeme vielleicht
nicht immer ganz objektiv sen

i chirsarny Fiilhen kann o5 sinmvoll sein, die
Durchfthrung der Machbarket sstudie an
einen externen Panner Tu vergeben, der
das Vertraven der Fohrung gendcBt, e
doch ist auch hier Vorsicht geboten, da
nichi salten [TDienstleister Provisionen
von [TFHemstellern bekommen, was na-
tiirkch deren Objektivitit einschrinkt.
Es soflte daher bed der Auswrahl escberner
Partner auf strikte Unabhingighkedl Wert
pelegt werden,

IT-Projektcontrolling

Hat #in newes TProjekt diese Hirde ge-
normmen, dann gt es, den Ablaul des
Projekis iber alle Proselktphasen perma-
nent ou tiberwachen und Abweichungen
im Bereich der Kosten, Termine, Aufgaben
und Cualitst so frith wie moglich zu er-
kennen, um entsprechend gegensteusrmn
zu kiinnen. Ein grober Zeit-, Ressourcen-
und Aufgabenplan, der im Rahmen der
Machbarkeitsstudie vor Projektbeginn
erstellt wurde, dient hier als Basis fir die
Planzahlen. So kbnnen Ist-Abweichun-
gen regelm ilip Gherwacht werden. Zum
[TProjekicontrolling gehdrt ehenso eine
Berichterstattung an dée T
Lestung, dis den Fortschnitt des Projekts
dolumentient und vorgenommens Ge-
penmafinahmen erliutert.

Baim [T-Projektcontrolling stehen vier
Dimensionen im Vordergrund: Leistun-
gen [Arbeftspakete), wer diese Arbeits:
pakete ru erledigen hat [intemes / exter-
nes Personall, wann die Leistungen zu
erledigen sind (Termine) und was diese
Leistungen neben (nternem und exter:
mem Personal kosten (Hardware, Soft-
ware), m Gepensatz zu den bekannten
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TCO-Analysen (Total Cost of Ownership)
vor Gartner und der Metagroup emp-
fiehlt es sich, hier aud die 2uordnung indi-
rektier Kosten fu verzichten und nur die
direkt rurechenbaren Kosten aufrustel-
len. Dies erhiiht die spdtere Vergleschbar.
ket und ist im Ubrigen auch viel billiger ™
Dabei bistet sich an, dieses Projektcon:
irodling iber die gesamien Lebenszyldus-
phasen bow: Projektphasen hirwes durch:
aufihren, So hat man im Prinzip bereits
alles getan, was zur Ermitthung einer 100
notwendie ist. Ob man das mun TCO, Life-
Cycle-Costing oder Projektcontrolling
nennt, ist im Endeffekt egal; wichtig ist
nur, dass man die Kosten Gber alle Pro
[ekiphasen himveg ermittelt

Nachdem das [T Projekt beendet ist, geht
das zu erstellende Vorhaben, also das,
warum & im [T-Projekt ging. in die beste
hende [Tinfrastrultur Gber In der Regel
wirden ja im [TProjekt Anwendungen
erstelit oder Plattiormen migriert; d. h.
das, wias am Ende herauskommi, geht in
die bestehende Infrastruktur Gber, ersetat
evil Bestehendes, aber muss in die be-
stehende ITArchitektur integriert werden,
Ab diesem Zeitpurnkt macht 5 Sinn, die

Zahlen des ITProjekicontrolling in das T
Architekturcontrolling (therzulelten.

T-Architektur-Controlling

Ist ein ITProjekt erfolgreich abgeschlos:
sen worden, verlagert sich das Augen-
merk darauf, den laufenden Betrieb zu
optimieren. Hier geht es danum, Transpa-
renz in den Kostenblock der [T-Architek-
tur zu bringen, Dies ist eine Aufgabe, die
hidufig gescheut wird, obwohl gerade die
Kostenanalyse die Auspangshasis weite-
rer Uberlegungen darstedlt

Wer nicht weil, welche Kosten von wel-
cher T-Plattiorm verursacht werden, kann
keing fundierien weiterneichenden Ent-
scheidungen treffen. Existioren glinstige
re ITPlattformen, dic dieselben Ledstur-
gen erbringen? Sind externs MDsenstled
ster glinstiger, als das eigene Betreiben
dieser ITPlattform? Welche Kosten sollen
dem Fachbersich fiir diese und jene T
Lefstung in Rechnung gestelit werden? All
diese Fragen lassen sicherst dann eindeu-
Lig beantwonen, wenn ein susreichender
Grad an Kostentransparenz bagl der [T
Architekiur bergestellt wurde. Aber wisso

gestaltet sich diese Aufgabe so schwierig?

Die MAbteflungen wanen &5 in der Ver-
gangenheil haufip pewohnt, auf plotz-
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lich anfallende Probleme aus den Fach-
bereichen mit schnell umsetzbaren IT
Losungen zu reagieren. In der Verpgan-
genheit ging &5 primdr darum, dass die
zu findende Losung ad hoc und unkom-
pliziert win bestehendes Problem der End-
anwender baw. des Fachbereichs lost.
Wie viel das kostet und ob das jemand
anderes billiger machen kann, war zweit-
rangtg. Da der Endanwender bow. der
Fachbereich die Kosten der Implemantie-
rung der sinzelnen Losungen nicht be
zahlen musste - gine innerbetriebliche
Kosten: und Leistungsverrechnung st in
den meisten mittelstandischen Untemeh-
mien bis heute noch richt realisiert - hat
sich niemand daflir interessiert, ob die
néue Lisung in die bestehende T-Archd-
tekiur passt und ob das kostenoptimal
ist" Das Ergebnis waren ITAchitekiu
rien, die heterogen und diffus gewachsen
sind und ohne gine klare Aufstellung der
verursachenden Kosten.

Mun sind die Zeiten der groBen Budgets
vorbei und pliizlich will jeder wissen,
wie effizient und effektiv die [T Abtethung
arbeiter. Piitzlich werden Fragen nach
Koster und Nut rendimensionsn gestellt
und die TFAbteflung wird zur Rechen
schalt aulfgefordert. Mun sollen
Machbarketsstudsen und betriebswirt:
schaftliche Kosten- und Nutzenanalysen
von Menschen erstelll werden, die bis
dto damit zu kimplen hatten, dass thre
Systeme laufen und wenig Abstiirze ver-
ursacht werden, Dabei wird hiufig ver-
gessen, mit welchen Menschen man es
in MAbtellungen u tun hal Heer sind
Technikbegeisterte anzutrefien, die dar-
an Fréwde haben, Probleme aul techni
schem Weg zu losen; die #in Erfolgserleb-
nis haben, wern nach tagelangem Pro-
bieren und Tifteln endlich der Fehler im
Programm oder an der Hardware gefun.
clen wirde,

Die [FAbteilungen miissen heute - ge-
nau wie jeche andere Abteilung im Unter-
nehmen - lernen, untermehmersch zu
denken; d. hsich kostenbewusst 2u ver-
halten, moderne Methoden des Con
trolling einzusetzen und sich damit auch
nach cben abzusichemn. Doch man dard
sie damit nicht alleine lassen, Der Fach-
bereich muss ebenso lermen, dass ernich
ainfach die optimalste Lisung verlangen
kann, ol sich an den Kosten zu beteili
gen. Dabet sitzt die IT-Abteilung hiufig in
der MKemme. Sie muss sich gegeniiber
dem Fachgereich wettbewerbsiahig zel-
gen. Kann sie nicht eine Lisung bisten,

die ein besseres oder zumindest gleich
gutes Preis-SLeistungsverhdltnis aul
weist, wie Angebote externer Fimmen,
dann droht (hr zunehmend der Verlust
interner Auftrige Stets schwebl das Da-
mokiesschwert des Outsourcing (ber thr
Sie muss also nachweisen, dass sie mit
externen Angeboten konkurrieren kann,
Das kann sie aber nur, wenn sie nachwed:
sen kann, was ihre mernen Angebole
kosten und welchs Leistungen damit ver.
bunden sind. Hier kommt nun das T
Controlling zum Einsatz. Bevor Leistun:
gen definiert und Kosten aufgestellt wer-
den, muss zuerst darlber nachgedacht
werden, aufwelche Welse diesam besten

geschehen kann, Die inteme ITAbtellung
ist hier am besten beraten, wenn sie dis

Flucht nach vome antritt. D. h nicht den
Kopl in den Sand stecks, sondern ihre
Transparenz und Vergleichbarkeit mit
extermen Dritten erhBht. Unter dieser
Prarmisse bietet sich an, die internen Ko-
sten 50 aufzustellen und e ermitteln,
damit sie mit den Angeboten externer
Firmien am lesichiesten vergleichbar sind.
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RETURN-ON-
INVESTMENT (Rol)
IN IT-PROJEKTEN

Ist ein Rol auBerhalb von
Konsolidierungsprojekten
darstellbar?

von Andreas Gadalsch, Niederkassal,

und Hubert Uebelacker, Minchen

1 IM-PORTFOLIOMANAGEMENT BEI
IT-PROJEKTEN

Das [T-Portfoliomanagement umfasst die
Bewertung und Auswahl von neuen IT
Projekien oder Wartungsprojekten und
deren Steuerung.” Die Auswahl relevan
ter Projekte orientien sich als Reselkneis
ander [T Strategie des Untermehmens (vgl.
Abb. 1),

IT-Projektantrige fr Meu- und Wartungs-
projekie werden laufend mit dem akiu-
elien IT-Portfolio und der IT-Strategie

abgeglichen, denn Anderungen der IT

IT-Partlalie-
SleneTEmg

I'T=PartFalin-

T il g anenl
Life-UCwele
IT-FParifalia-
hommunikatinn
IT-Forifalio-
anpassung

Strategte wirken sich aufl das TFProjekt-
portiobio sus. Vorschiiige fir ITProjekie,
hie micht mit dem laulenden Portiolio
kompatibel sind, bewirken Verinderun
gen der ITStrategie. Knappo TBudgets
erfordem eine Auswahl von T Projekien
aus dern gliltigen M-Projektportiolio. Es
enthdlt die Wartungs- und Neu-
entwicklungsprojekie des Unterneh:
mens, orienticrt an der IT-Strategie. Aus-
wahlkriterien orientieren sich am
LSt on imsestment” und dem Beitrag
der ITProjekte zur Erreichung der Unter-
nehmenssirategie fvgl Abb. Z)

IT-Projeki-
anirige

IT-Soralegle-

—

IT-Porilelio-
amalyae

Abb, 1: IFProjektientkung als Life-Cycle-Model!

2 BESONDERHEITEN BEI IT-
SECURITY-PROJEKTEN

MSecurity-Projekte (z B. Aufbau und
Betrieh von Verschilisselungssystemen,
Einsatz von Digitalen Srgnaturen fur
Authentisierung von Personen oder Nach-
richten) stehen derzelt in den Unterneh-
men unler starkern Douck, da haufig kein
direkter Mutzen messhar (st MFSacurity-
Mabnahmen sichern die Vertraulichkedt,
die Verfigbarkes und dee Integntat von
Informationen und IT-Systemen ab,
Potenmiedle Anwendungsbereiche sind
heterogen, sie berithren Telekommani-
kationsanlagen, betreffen Computer
viren, Chipkarten im Gesundheitswesen,

Motorsteuerungsaniagen oder die bau-
liche Sicherheit in Rechenzentren.

3 BEWERTUNG AUSGEWAHLTER
IT-SECURITY-PROJEKTE

3.1 Sicherstellung der System-
verfiigbarkeil / Backup-Systeme

Die Systemverfigbarksit ist in den met
sten Rechenzentren ausreichend gere

gelt. Die Verfilgharkeit der Systeme und
Anwendungen entspricht im Allgemed:
nen den vereinbarten Service Levels
(Vertragsversinbarungen) oder - was
noch wichtiger ist - der Erwariungs-
haltung der Amvender. In der Praxis

a9
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hach
Kostensenkende Kistensenkende ad
IT-Projekie mit wertsteigernde
geringer Wirkung aul IT-Frojekte
die Unternchmenssirategie
Retmrm

|“:..., IT-Projekee mit geringer Wertstelgernde 1T-Projekie
Kastenwirkong unil mit geringem ROI
Wirkumg auf die Unter-
nehmenssirateghe

wiedlrig
. Beitrag our Unigrsi@toung der hach
t'lllw

Abb. Z: Nutzen und strafegieanientientes [FPortfolio

wird jedoch selten nach dem Fol eines  lediglichdurchdie (FSecurity-Mafinahme

Desaster Recovery Eonzepts” - oder
Virenschutz-Projekts - gefragt, solange
die Schutzmafinahmen noch nicht eta-
bliert waren, Wurde diz Lisung bereits
implementiert, kann durch einen _Tech-
nologie Refresh™ mit entsprechend re-
duzierien Betricbskosten durchaus ein
pasitiver Rol realisiert werden. Nur der
blofe Einsatz eines Backupsystems zur
Risikominimberung im Schadensiall fihrt
nicht pwangsliufig ru geringeren Todal
Casts of Ownership (TC0) der Infor
matiorstechnik.

Was also bewegt Uniermehmen, in IT
Security-Projekte zu investiersn? In der
Regel flhren sie eine Risikoabwagung
dusch. Rigiko kann als Produkt siner

werden Entweder triigt das Unternehs
mien daserkannte Risiko und untermimemt
nichts weiter oder es hilt das Risiko filr
undraghar und wird aktiv, z. B, durch
-Inctallation cimer Virenschutzsaftware.
Die Vesicherungswirtschaft lkennt disse
verhaltensweise bereits seit langem: Die
wenigsten Menschen schliefen eine
Brandversicherung aus reinen Rol-Uber-
legungen ab, sondern zur Risikoab-
sicherung, IT-Security-Projekte haben den
Auftrag, die Minfrastruktur, Daten und
Informationen des Unternehmens zu
schiltzen, Sie wirken sich absichernd auf
dielnvestitionen des Unternehmens aus,
Verschiisselungs-, Virenschutz: und
Firewallprojekie sind typische Beispiele
dafiir. Der Geschaltsprozess als solcher
wird jedoch nicht .optimien”™, sondem
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-abgesichen”. Diese Projekie erhdhen
aufgrund der notwendigen Investition
und der laufenden Wartungskosten die
ToOder Infrastruktur. Das aber bedeutet,
dazs hier ein positiver Rol zuniichst nicht
darstellbar ist

3.2 Single Sign On (350)

Viele Unternchmen geben vor, Pass-
wirter sweckgebunden zu vergeben.
Sie sollten miglichst kryptisch (d. h.
SChwir Zu ematen) Zusammengeseizt

und aufierdem periodisch gewechseit
werden. Viele Mitarbeiter verwalten zahi:

reiche Passworter filr unlenschiedliche
M-Systeme in den Untermehmen und be-
nétigen Hilfe beim Passwort-Reset, wenn
Storungen auftreten. Eine Losung tur
Vereinfachung dieser Problematik sing
Single Skgn-On-Systeme’ (S50, Diese
Systeme sorgen dafiir, dass sich sin An-
wender nur einmal gegeniiber einer da-
flir geschaffenen Instanz authentisienen
riuss Dies peschieht entweder durchein
Passwort oder durch eine Chipkarte
(Smiartcard). Diese rwischengeschaltete
Iristariz hat die Passwirter filr alle be
nétigten Armwendungen gespeichert.

Bei der Einflihrung eines S50-Systems
handelt es sich um ein Securityprojekt,
bei dem ein sicherheitsgetriebensr
Prozess mit Hille von Sicherheitstechno-
logien optimiert wird. Eine groBe Schwei
zer Bank konnte nachweisen, dass bei
derartigen Mafnahmen ein positiver Rol
mibgiich ist* Die Bank fuhrne vor einigen

lahren &in S50-Sysiem mit 30,000 An-
wendern efn. Vor der Einfithrung hatte
der Helpdesk etwa 30.000 passwort-
bezogene Annile pro Monat zu verzeich-
nern. Diese Zahl konnte binnen kuroer
Zeit um mehr als ein Drittel gesenkt wer:
den = mit weiter fallender Tendenz. Jeder
Anruf war mit einem Produktivitdts
ausfall von durchschnatlich 20 Minuten
verbunden. Damit ergab sich bel einem
intermen Stundensatz von 60 Euro ein
Einsparungspotenzial von 2,4 Millio-
nen Ewro pro Jahr, Die frel wendenden
Kapazititen im Helpdesk sind hier noch
gar nicht berficksichtizt. Laut Vertreter
des Unternehimens ist der _break even®
seit langem erreicht ~ Aufbau und bishe-
rige Betriebskosten haben sich bereits
amortisiert* Zusatzlich zu den Einspa-
rungen stellt sich sin  Nebeneffekt” sin,
der in eine Rol-Berechnung nicht ein-
Mieke: die Zufrisdenheit der Amwendier
it ihrer IT steigt erheblich.

3.3 Digitale Signatur in der Auto-
mobilindustrie

Die Mikroprozessortechnobogie hat die
Kraftfahrzeuge in den betzten aehn ok
ren villig verdindert. Antiblockier-
systeme, Stabilitatsprogramme, Fahmer
erkennung werden von einem zentralen
Fahrzeugcompater, der 50 genannten
Motorstewensng, Uberwacht. Leistungs
stetperungen sind heute nicht ausschlie®-
lich durch mechanische Veranderungen
am Motor mighch. Se lassen sich we
sentlich einfacher durch ein Chip-
tuning” realiseren, Dananter versteht
man eing Manipulation der Software
im Motorsteuerungsgerdt. Durch
unautorsicries Chiptuning entstehen den
Austomobilherstellern jihrlich hohe Ver-
luste. Mit dem stirkenen Verschbeils, dem
erhéhten Wartungsaufwand in der
Garantiezeit, der insgesamt peringeren
Produkthaltbarkeit wird vor allem dig
Produkt- und Markenctrategie der Her
steller untermindert

Die Automobilindustrie hat daher Pro-
jekte intiert, wo unter anderem durch
den Enzalz von Digitalen Signaturen
unerwiinschte Manipulation n den
Motosteserungsgeriten unlerbunden
werden kann.” Ohine hier auf Details ein-
zugehen, konnte durch Einsatz von
Scherheitstechnologie sehr schnell &in
positiver Rol darpestellt werden




3.4 Elektronische Stevererklarung -
ELSTER®

ELSTER entstand vor einigen Jahren im
Rakmen der sGovernmenk Initistive der
Bayerischen Staatsregierung’ Grund
lage ist die Beobachiung, dass neben
den Steuerberatern auch immer mehr
Biirger ihre Steuererklfrungen am Come
puter erstellen. Dabel werden die Daten
Fiir den Aussdruck der Steuererkidrungs:
formulare dezentral elektronisch erfasst.
Die Idee liegt nun dann, diese bereits
erfassten elektronischen Daten der
Steververwaltung dber das Internet zur
Weiterverarbeftung in den Rechenzen-
bnen e Verflgung zu stellen. Damit span
chie Steuerverwaltung zum einen die Ko-
sten fikr die Datentypisten, zum anderen
erfahrt der Bearbeitungsprozess eine
Beschleunigung. Dazu kommt, dass der
aubwindige Formulardreck wmd die Klehe-
heftung des Mantelbogens entfallen,

Hinsichtlich der Sicherheit bemerkt die
Oherfinanzdirektion Minchen®: _Der
Birger kann sicher sein, dass seine sach
lich richtigen Angaben auch rutreffend
alks Eingabewerte Gbemommen werden.”
Puralesiirt wirel diess unter andierem durch

Verschilisselungsmechanismen, Authen-
tizitdts und Plausibilitatskontrollen.

Der Gesamtprozess wurde durch dieses
IT-Projekt deutlich optimient. Der Prozess
konnte billiger und schneller jcheaper,
faster) gestalvet wenden. Die fir die Rol:
Berechnung notwendigen Daten wie
Profektkosten, Mellensteine und Ein:
sparungsgriBen waren mit Sicherheil
bekannt. Auch ohne die hier nicht be
riicksichtighen AuBemwirkungs- und
Marketingeffekie muss ein positiver Aol
unterstellt wenden

Aber der Rol bezieht sich aul den gesam-
ten Geschiftsprozess. im Gegensatz um
Motorsteuerungsprojekt spielt die
IMSicharhelt eine andere Rolle. Wurden
im Molorsteusrungsprojekt die Opti-
mierungspotenziale ausschlieflich durch
die innovativen Securitymechanismen
henvomeniden, so st dies bel BLSTER nicht
der Fall. Dse den Rol positiv bestimmen-
den Faktoren sind hier primar dee einge-
sparte elektronische Datenerlassung
Die implementierten Security-Mechanis-
men wirken Jediglch® als Enabler our
implementierung des Optimierungs:
potenzials. Der Antedl der Security soll
hier jedoch nicht in den Hintergrund

gedrangt werden. Denkt manz. B. andas
Imernetbanking. so waren es die mple-
mentierten Sicherheitsmechanismen, die
diess enormen Emsparungspotenciale fir
die Banken erst erméglichten. Primdir
handelte es sich aber such héer nicht um
einTSicherheltsprolelt, sondemumeine
Geschiftsprozessoptimierung, die Kem
prozesse eines Unternshmens betreffend.

3.5 Digitale Signatur in workflow-
gestitzten Geschaftsprozessen

Beim Einsalz Digitaler Signaturen in
Workflows™ geht es darum, repetitive
Geschiltsprozesse elektronisch zu
unterstitzen und mit Hilfe von Authen:
tisterungsmechanismen"” cine Machweds:
barkeit von Teilschrtten zu ermeichen. 50
kann z. B. die Frelgabe einer Bestellung,
die Genehmigung eines Urlaubsantrages
oder eine Denstreise ein solcher Tei
schritt sein. Workflow Management-Sy-
steme seizen hbufig ein hohes
Dptimieningspotenzial fred, Ein Rol kst in
entsprechenden Prowlkien meist darstell
bar. Das Projekt ELSTER hat dies eben-
falls gezeigt. Digitale Signaturen kinnen
fur die entsprachende Authentizitit und
Machweisharkeit sorgen,

Sind Geschiftsprozesse nochnicht durch-
gehend slektronisch implementiert, so
gibt s dafir meistens gute Grinde. Hiu-
fig treten diese Szenarien in der Indu-
strie-Behbrdenkommunikation aul, wo
auf juristischen Grisnden handsche Un:
terschriften erfordertich sind. Belspielhaft
dafur steht die Eommunikation der
Flugzeughawer mit dem Luftfahribumndes-
ami oder die Kommunikation der Phar-
mamdustrie mit den rustandegen Auf-
sichisbendeden (z. B. FDA - Food and
Drug Admimistration). D von Warkilow:
Management-Systern-Anbietern immer
wicder vorgebrachte These, mit Digita-
len Signatunen kinne ein positiver Rol in
dieser Art von Frojekten relativ einfach

nachgewiesen werden, sollim lolgenden
naher untersucht werden.

Das Deutsche Signaturgesetz (Sigh)
bietet grundsatzlich die Meglichkeit,
handeche Unterschrifien abzubdsen und
durch zertifizierte Digitale Signaturen
{elektronische Unterschriften) zu er-
setzen. Das edordert [nvestitionen der
Linternelhmen, denen fir den Nachweis
giner positiven Rol-Hennzahl ein Butzen
gegenitiber gestelll werden muss. Der
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HNutzen kann pedoch nur aus Prozessyer-
besserungen generiert werden. An die-
ser Stelle wird wieder deutlich: Die
Prozessoplimiernng mit der Fresetzung
des Einsparpotenzials resultiert nicht di-
rekt aus cinem Securityprojekt, sondem

4 PROJEKTTYPEN

Klassifiziert man die vorgesteliten Pro-
jekie, so lassen sich drei grundlegende
Projekttypen ableiten: das Vemsicherer-
projekt, das Enablerpropelt und das Ein
sparerprojekt.

Versichererprojeki (insurer)

Zahlreiche IT-Securityprojekie sind
Versicheverprojekte. Tl dieser Projekie
it s, die Eintrittswahrscheinlichkeiten
und das Risiko von ungewiinschten Er
efgnissen zu minimieren. Das prim e el
ist es nicht, Einsparpotenziale zu realisie-
ren. Beide Ziele verhalten sich gegenlau-
fig, Ein Rol ist im Regelfall nicht dasstellbar

Ermoglicherprojekt (enabler)

Haben neue Geschafisprozesse Sicher
heitsaniorderungen, dann handelt essich
bel den betroffensn Tediprojekten oft um
win Enablerprojekt. Dabei hillt die T
Security der Arwentdung, thren Mehr-
wert inder Gesamtheit erbringen zu kiin-
nen. Die Einsparung wird allerdings
primar von der Anwendung erbracht,
mcht von den nuarbeitenden Security-
bausteinen. Oftmals werden dee Sicher-
heitsanforderungen der Anwendung
durch Standardsecurity”, sogenannte
commadity modules umgesetzi. Bel-
spiedir fiir solche Module sind: PIN-TAN-
Verfahren, 55L"-Profokoll, Passwort-
verfahren fir Authentizititskontrollen,
Betrigbssystemmechanismen. Auch
Firewallsystenne kbnnen hierzu perech-
nel werden, da sie die durch die
Abschottung des Unternshmensnetzes
bestimmte Transaktionen erméglichen
[z B. Sicherer Zugriff von Kunden auf
seine Bastelldaten im Firmenrechner).
Kennzeichen dieses Projekitypus st dass
Rol-Uberdegungen in gewissen Grenzen
von nathgeordneter Bedeutung sind
Komplexe Sicherheitsinfrastrukiuren
werden alerdings - aus Rol-Argumenten
heraus - oftmals abgelehnt
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Optimiererprojekt (optimizer)

Dese Anwendung Ist selten anzutrefien,
da es sehr anspruchsvoll ist, ausschibel-
lich durch eine Securityamsendung Ein-
sparungspotenciale pu realisieren. Die
Trusicenteranbieter, insbesondere die
Projekie, die versuchen, mit dem Aufbau
einer Signaturgesetz-konformen PKI am
Markt Gewinne zu erziclen, sind mit e
urspribnghchen Idee nicht im erwarteten
MaBe erfolgreich gewesen'' Ursache ist,
diss nicht annihernd die bendtigte kriti-
sche Masse an Zertifikaten' erreicht
wurde. Denkbar wdre eine Renalssance
dieser Strukturen am ehesten im Bereich
der digitalisierten Ausweissysteme (Digi-
tade Bingerkarte). 50 ist & denkbar, dass
Public Ky Infrastruktunen dann gine hd
here Marktdurchdringung ermeschien wer-
den, wenn sich die staatlichen Aufsichts-
behbrden dazu entschlicien, eine solche
Infristruktur fir ihre Birger bereitrustel
len und zu betreiben.

5 FAZIT

Wesentlich bei der Beurteilung sines
Securityprojekies st zu ermitieln, woher
das Einsparungspotenzial herriihrt,
Typlscherwetse st daftir die Amwendung
verantwortlich, da sie den Geschifts
prozess auf ITSysteme abbildet. Bel
ELSTER steht das vom Blirger ausgefidlite
elektronische Formular filr diese Amven:
dung. Untersucht man Projekte mit Ein-
sparungspotenzial, so fll aul, dass die
Anwendungen in den seltensten Fallen
Security-Anwendungen sind. Single Sign-
On und das skizzierie Motorsteusrungs
projekt sind Ausnahmen. Deutlich wird,
dass zahlreiche Anwendungen IT-Security:
Funktionen erforderm, damit sie ihren
Mehrwerl penerienen kbnnen. Als klassi
sches Beispiel gilt Internet-Banking, daes
ohne sicheren Datenaustausch rwischen
Kunche und Bank nicht miglich ist,

Dennoch bleibt festzuhalten: Fir visle

IT-Security-Projekte ist kein postiver
Fol darstelibar,

Der aufgefithrie Vergleich aus der Versi
cherungswirtschali beschreibt die Rah.
menbedingungen fir die meisten

fen, dass der Sterbefall nicht eintritt. Dass
erdiese Imvestition trotzdem unternimemt,
zeigl seinen bewussien Umgang mit den
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Unabwagbarkeiten des Lebens, 5o soll
im Katastrophenfall das inanzielle De-
saster eines Untemehmens minimbert
werden. Vor dem Hintergrund haben
ITSecurity-Projekie aul Dauer eine Be
rechifgung, such jenseits positiver Ral
Kernzahlen
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| Zuordnung CM-Themen-Tableau |

SCHWACHSTELLEN
DES CONTROLLING

von Thomas Schnelder, Essen

Unabhangty von der Definition und Aus
prégung des Controlling e individullen
Unternehmen ist Controfting selber dem
Anspruch der Winschaftlichkeit beson
ders verpllichiet. Der Arbeitseinsatz ei-
nes Controllers coll dem dkonomise hen
Prinzip Folge leisten. Einsystematisches,
planvolles Vorgehen ist das Ziel. Bad al
lem Bamiihen, diesem Anspruch gerecht
2u werden, ergeben sich in der unterneh:
merischen Praxis typische Schwachstel
len, einrelne Aufgabenbereiche werden
Aibercontrolit™, andere dagegen Tu we
nig berlicksichtigt. Der folgende Beitrag
nennt diese Schwachstellen umd zeig
Miglchketten yu deren Bewaltigung auf.

im Folgenden wenden wier typische

Schwachstellen niher betrachtet:

r Strategie des Unternehmens. Folgt
der Controller den Modewellen oder
SELIL er cigene Impulsa?

> Geschaftsfeldentwicklung. 1st der
Controller kritischer Pariner oder
unkritischer Mitldufery

= Mahe sinzelner Prozesse rum Kem
geschaft. Betrachiet der Controller
alle Teilprozesse oder stellen sich
Vernachlissigungen gin?

*= Daten des Rechnungswesens. Kann
die Interpretation der Daten zu ef
nem unverhdlinismalig hohen oder
niedrigen Controdlingeinsatz fithren?

Dabed wird aul typische Fragen zur
Schwerpunktsetzung der Tatighe: ein
fegangen:

* DieUnternehmensleftung interessien
der Bereich nicht. Warnum sollichmich
darum dann klimmern?

= [er Bereich ist so unbedeutend
Warum soll ich melng Zeit mit
Kleinigkeiten verschwenden?

= DasThtgkeitséeld entwickelt sichsshr
dynamisch. Wenn alle Pline schon
bei Verabschiedung weraliet sind,
wharum bberhaupt Zeit und Mikhe in-
vestieren?

> DeZahlen sind pedes jahr die gleichen,
Warumn immer wieder hinterfragen?

> DasAufgabenfeldist sehr ungewdhn:
lech. Sollleich reine Zest nachi besser
nutzen, als méch hier intensiv einzu-
arbeiten?

> DerControlingeinsatz basiert auf den
Daten des Rechnungswesens. Auf
dissen objektiven Daten kann man
dinchy mifbasen?

Strategie des Unternehmens

Die zentralen KenngriBen ginzelner Un-
ternehmenshersiche ader Geschifis-
felder stellen Umsatz und Gewinn dar
Dabei handelt essichum

groBen, die fir dee rukiinftipe Enbwick-
lurg des Unternehmens nur bedingte
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Aussagekralt besitzen. Insbésondere in
Umbnichphasen konzentriert sich die
Untemehmensieitung aufdic Gestaltung
des zukiinfiigen Unternehmens, Dann
wird die Aufrmerksambedt ad altuell noch
unbedeutende Geschiftsfelder pelegt
Dem Controlling ist aus den Pomfolio
Insfrumenten bekannt, dass sich eine
susgeglichene Arbeftsauftellung auf ak
tuelle und zukunftige Ergebnistrager er-
geben sollve; dies wird aber lescht zur
theoretischen Forderung, wenn das ge-
samte Unternehmen, insbesondere die
der Unternehmensleilung berichtenden
Fachbareiche sich aul sine neus Chance
konzentrieren, dann st es schwer, sich
diesern Trend zu widersetzen, will doch
keiner gerne afs Bremser” dastehen. Es
macht auch einfach mehr Spass, die Zu-
kunft mitzugestalten, als sich um alte,
langst bekannte und ein wenig lang-
weilige Aufzaben zu kilmmem.

Indiesem Zusammenhang rescht es michi
aus, dbe groBen, zulunftsweisenden

Aufgabenwahrmehmung des Controllings

Filler der Aufgabenwahmehmung

Input
Mogliche (e e TN i
Bchwachsl .._r-l.rrq-:l-‘-ﬂ Fuburfiger
.,an iy i by

Ll 1}
U=f

! Qutput

i mrerie igien S Warh
S Mg MR
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Abb, I Informationsverarbeitung des Controlfing
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Prosele ru betrachien. Im Konjunkiur-
lauf erfolgt mit allgemeiner wintschaft-
licher Schwiche dic Risikoorientierung,
wiihrend in der Boomphase alleine die
Chancen gesehen werden. Eine dauer-
hafte Verbesserung der Wettbewerb
situation ist dagegen eher durch ein anti-

zyklisches Vorgehen mbglich.

Generell solite sich das Controlling ein-
zelnen  Modewellen® kritisch gegendiber
stehen. Ob e sich um Wachstumsmark-
te handelt, die angeblich unbedingt be-
setzt wenden miissen, oder um Control-
linginstrumente, auf die nkemand mehr
verzichten kann, oder um Marktflihrer,
deren Geschaftsmodell moglichst voll-
standig koplert werden soll Dabed st
allerdings aul das einzelne Unternehmen
shzustelien, Wenn hier nur alt veriraute
Wege beschritten werden, wird die Aul-
gabe des Controlling sher in der naiie-

runig never Moglichkesten liegen.

Eine falsch verstandene Kunden-
arientierung versucht die akiuellen, pes-
sainbchen Interessen der Unternehmens-
Hihrung méglichst genau in der Arbedt
des Controlkngs umzusetzen Daraus re-
sultient die Gefahr siner pewissen Sprung-
haftigheit. Versteht sich das Controlling
als kritisch-konstruktiver Partner der Uin-
termehmensheitung, wird eine méglichst
ausgeghchene Betrachtung aller Bereiche
die beszere Lisung darstellen. Wie das
WEG™ Symbaol (Wachstum, Entwicklung,
Gewinn] aufzeigt, kann mur sine alle reje-
vanten Aspekte berGicksichigende Wahr-
nehmung der Aufpabenielder die Basis
einer erfolgreichen Controllingarbeit sein.

Geschaftsteldentwicklung

Selbstverstandlich sollte das Controlling
bel der Wahmehmung seiner Aulgaben
aul die Geschaftsentwickhung reagenen,
allerdings besteht die Gefahr, dass sich die
Tatigkeit der verschiedenen indirelcten
Leisiungsbereche in sinem bestimmiten
Geschiifisield pepenseitip verstiirkt oder
abschwicht. Dann sind Contralling und
Interme Revision, und Personal
am besten gleichzeitis titlg. Die operati-
ven Funktionstriger kommen in diesem
Fall kaum noch dazu, ihrer Aufgabe nach-
zukommen, da alle méglichen indirekten
Aufgabentrdger zur Unterstitzung umd
Beratung aufireten. in sinem andenen Fall

wirnd vergeblich auf Unterstiitrung gehofft,
da das interesse erboschen ist
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Stark wachsende Geschiftstelder: |
der erinnest sich an den noch nicht lange
surfickbegenden new economy Boom
Kosten und Erlase spieften praktisch kel
ne Rolle, jedes noch so kieine Unterneh-
men war auf dem Weg zum Weltmarkt-
fulhrer, der grofie Dunchbruch stand kurz
bevor Dann standen diese Unternehmen
kurz vor dem wirtschaftlichen Zusam:
menbruch, oder einen Schritt weiter
Plotzlich wurden altmodische Werte wie
Umsatr und Gewinn wieder akiusll Mit
der wintschaftlichen Vernunft kamen
auch che Controller zum Zuge, oft aber zu
split. Aus der Rikckschau st es leicht, die
damaligen Verhiltnisse zu verurteilen
und entsprechende Verhaltensweaisen
zukfinftig ausruschiiefen. inder konkre-
ten Situation ist es allerdings SuBerst
schwierig, wirtschafthiche Vernunit Uber
Euphorie zu setzen und als einsamer
Mahnier eing Aubensenerrolle sinzuneh
e Wern aiich bel etablieren Unter-
nehmen nicht derartige Einstellungen
liberwiegen, gibt es dennoch immer wie-
der neue Aulgabenielder oder Markte,
wo dhnliche Entwicklungen greden. Hiey
sed mur gl die  Fernosteuphorie® hinge-
wiesen, die vor emndgen jahrnen die Wieder-

vErsinigungshepeisterung” abgelast hat

Controlling soll sich nicht als Bedenken-
triger verstehen. Wenn sich kurziristig
Chancen bieten, kann nicht alles bis ins
kleinste Detall ausgerechnet werden.
Gewisse Mindeststandards sind aller
dings einruhalten Wichtig in diesemn
Zusammenharng ist die Defindtion dieser
Standards. Wenn bel deren Michter-
reichen das Geschaftsmioded] nicht kni-
tisch hinterfragt wind, geraten Untemeh:
men rasch in die Gefahs, _schlechiemn
Geld gutes hinterher zu werfen”.

Stabile Geschifisfelder: Derartige Ge-
schifisfelder sind die Grundlage der
meisten Lintermehmen. Die Umsste sind
stabil, die Gewinne rwar nicht exorbitant
hich, aber auskommiich. Das Geschilts
maodell wind selt langem eingesetzt, neu-
en Anbietern wiirde es schwer fallen, als
Konkurrentien sufrutreten. Sei ¢35, dass
das erforderliche Wissen Unternehmens-
externen nicht zur Verfligung steht oder
hohe investitionen edforderlich sind. Da
die bendtigten Anlagegiiter meistens
schon large zum Untemehmen gelliten,
werden diese nur noch zu allenfalls gerin-
gen Buchwerten geflihrt. mvestitionen
sind nur in geringem Umfang als Ersatz:
oder Reparaturmafinahmen erforderlich

Entsprechend finden sich in Aufstellun-
gen Gber die Profitabilitat der elnzelnen
Geschiiftsfelder diese Fedder haufig im
oberen Bereich. In dem grundsiitzlich
stabiden Geschiftsleld sind Umsdtae und
Gewinne konstant, Plan-st-Alrweichun-
gen sind allenfalls in geringem Umfang
i verpeichnen. Dennoch werden diese
Geschifsfelder wenig betrachtet, wobed
ther Hauptgrund in den geringen Wachs-
tumschancen Hegt. Bel meistens leicht
steigender Produlctivitht entstehen zur
mindest keine neuen Stellen, teilwese
erfolgt cin leichter Personalabbau, der
aber (ber die normale Flukiustion abge

wickelt wird,

Emsprechend Jlangwellig® erscheint die
Beschaltigung mit diesem Aulgabenfeld.
Hier gibt &5 auch Ankniiplungspunkie
rum ersten Punkl, dem Imteresse der
Unternehmensfithrung. Viellach sind
Abldufe eingefahren, Strukturen seit
jahren unverdndert Alle beteiligten ge
ben sich mit dem Status Quo rufrisden.
Das Gute 51 aber bekanntlich der Feind
dies Bessenen. Ob und welchs Verbesse-
rungen hier noch méglich sind, bleibt
rsistens im Unklaren Zulnedenheit kann
schnell rurSelbstoeiiiliphe umschiagen
Der enwahnte Personalnickg sng Hihn 2u
einer (berdurchschnittlich alten Beleg-
schalt. Durch die starke Sperialisierung
ergeben sich wenige Chancen in anderen
Uniernehmensbereichen. Hier kst das
Controlling aufpelordert, flr den erlor
derlichen _frischen Wind™ zu sorgen. Alk
zu viele Annahmen werden nicht hinter-
fragt, gute Ergebnisse abpenickt, ohne
hartnickig nach weiteren Optimierun-
gen zu suchen,

Schrumplende Geschiiftsfelder: Hiet
man die Ausfuhrungen vieler Unter-
nenmensiihrer, dilrfte es solche Ge
schafisfelder Uberhaupt nicht geben. Die
Umernehmenslestung setzt aul Wachs-
tum; ist dieses nicht dunchsetzhar, wer-
den Desinvestitionen geplant, das Tatig-
keitsfeld fiir einen miglichst hohen Preds
verkauft, die freien Mittel dann in 2u-
kunftsmarikie investient.

Inschrumpienden Geschiftsfelderm kin-
nen dennoch gute Erfidse erziclt wenden.
Investitionen werden weit gehend zurlick:
gefahren. Viele Konkurrenten sind aus
dem Markl ausgeschieden, die Anzahl
von Anbletern und Nachfragern hat sich
rechuziert. Da kaum Kauler iir derartige
Geschiftshereiche vorhanden sind, wird
der optimale Kapitaleinsatz bei einer
Forthihmang der Geschahstatighed legen.




Allerdings wird haufig ein gewisses
Mindestwachstum gefordert, dassichin
unrealistischen Planwerten nieder-
schidgt. Selbst bei daverhafter Unter
schrefiung wird wieder und wisder ein
unrealistischer Aufschwung geplant.

Das Controlling sollte im ersten Schnut
die Akzeptanz des Rlickganges bel den
Verantwortlichen wecken. Die Konzen-
tration auf das Machbare sollte unreali-
stische Wachstumsprognosen ablisen.
Dennoch ergeben sich auch hier Chan-
cen. Mit dem Ausstieg von Konkurrenten
wird der kisine Kundenkreds amwachsen
kinnen, wobei die Mengen voraussicht-
lich weiter zuriickgehen. Es ergeben sich
allerdings Méglichketen, bei interessan-
tén Abnehmern durch die _Hintertile" ein-
treten zu kinnen Den optimalen Aus.
stiegsreitpunkt 2u finden, i1 eine an-
spruchsvolle Aufoabe. Zumal sine Viel
zahl von Variablen zu berikcksichtigen
ist, werden _Hau Ruck Aktionen™ sslten

den richtigen Weg darstellen.

Prozesse im Geschiatismodell

Mit derm Eoniept dér  Kernkompetenzen”
bat sich bet den Unternshmien eine Kon:
rentration auf wenige Geschafisfelder
durchgesetzt. Tatighesten, die micht un-
ter diesen Begriff fallen, werden fremd-
vergeben Dennoch wird esimmer pewis-
se Randbereiche der Aktivititen eines
Umernehmens geben, die schnell aus
dem Fokus der Boteiligten geraten. Hier
is1 such das Controlling sinzubezishen.

Ungewdhnlich: Es wimmelt von Speia-
kisten, die sich in siner unverstindiichen
Fachsprache untereinander unlerhalten
Gewisse Marotten sind diesen zu eigen
el stirken den Gruppenzusarmmenhall
Wer dabei spontan an die Sperialisten
der Datenverarbeitung denkt, Hegt nicht
falsch. In diesem Bereich hat sich das
Controdling in der Yergangenheit stark
wuriickgehalten und die Bedeutung fir
das gesamie Unlernehmen lange Zeit
unterscharzi. Mittlerweile haben auch
Mitarbeiter des Controlling dee erforder-
lichen Kenntnisse erworben, um ein akti-
ves Controlling zu gewishrleisten. Gene
redl wird es sich nicht vermedden lassen,
dass bei neuen Entwicklungen, inshe
sondere in nicht technischen Bereichen
oder ungewohnlichen Mirkien, das Con-
hn&gﬂrdhﬂbunmnuwmﬂﬂ

ven Aufgaberwahrmehmung eine go-
wisse Zeit braucht. Hier sind jedoch die

Probleme mittlerweile erkannt und
Schritte zur Optimierung eingelsitet
worden. Schwicrigkeiten bestehen in
weniger auffilligen Randbereichen des
Unternehmens, wobel insbesondere ge-
setzliche Vargaben als nicht zu beeinflus-
sende Faktoren aufgefihn wenden. Hier
ist micht nur auf den Personalbereich hin-
zuweisen, sondern bspw. das Aufgaben-
fedd der Entsorgung anzufifhren. Die Mit-
arbeiter in den jeweiligen Bereichen
bauen gerne entsprechende Verhaltnisse
aut, um Ansprilche des Controllings, so-
wohl an die Transparenz als auch den
Ergebnisbetirag, abruschwichen. Der-
antige Aufgabenielder erpeben sich auch
inrelativ _normalen® Geschiftsprozessen,
insbesondere wenn gewisse personelle
Engpasse vorhanden sind. Sef es, dass
die Qualitdt von Letstungen beurtedlt oder
die Einhaltung gesetzlicher Vorschrifien
kontrolliert wird. Wenn dann ein cinzel-
ner Mitarbefter zustindig ist, ergeben
sich rasch erhebliche Kongrolllicken. Ein
wititener Hinweis (51, wenn ausgeschie-
dani Mitarbeiter nach lurzer Zeit wieder
in das Unternehmen ruriicklehren, um
die alte Aufgabe fortzufihren oder Rube-
standiler als Hebentitsgheit Tellaulgaben
der alten Taughest wahrmehmen. In die-
sem Zusammenhang sind such die so
genannten Klimmener” sufzufithren: Bei
bestimmten Problemenwendet man sich
aremen bestimmien Mitarbester, der sich
dann um alle damit verbundenen Auf-
gaben klmemert”,

Ebenso wenden Aufgsben, die dee Mit-
glieder der Unternehmenshihrung be-
treffen, oft mit der Aura des Geheimnis-
vollen versehen Keiner soll Gehalts- und
Zusatzlelstungen eriahren, Kontrollen
werden dann umgangen, Transparens
susgeschaltet

Das Controlling muss entsprechende
Schwachstellen identifizieren und aus-
schalten. Dabel geht es micht alleine um
die Bedeutung dieses Aufgabenieldes.
Wenn bestimmie Licken im Planungs-
und Kontrollsystem toleriert werden, wind
das gesamte Controllingkonzept in Fra-
ge gestellL. Unzulriedenhelt und Unnube
entsteht bei den Mitarbeitern, die nicht
entsprechende Ausweichmbglichkeiten
besitzen, Im nachsten Schritt wird dann
versucht, sich selber entsprechende Frei-
raume zu schaffen.

Unangenehm: In jedem Unternehmen
gibt &5 _unangenehme™ Arbeitsbereiche,

e s5ch nicht nur rdumléich am Rand des
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Unternehmens befinden. igendwie ist
die Tatigkeft erforderlich, begeistern tut

sie dagegen kemnen. Die zustandigen Mit:
arbeiter sind meistens unterdurchschnitt:

lich bezohit: es ist schwierig, neue Ar-
beitskrafte fir diese Aufpaben zu gewin:
nen. Dée Standorte liegen am Rande des
Unternehmensgelandes, die Blros im
Kedler des Verwaltungsgebaudes. In den
Arbeitsbereichen st es besonders kadt
oder warum, laut, schmutzig oder
seruchsintensty. Ein Besuch macht ein-
fach kiine Friouds.

Dabei sind micht nur technische Aufga-
ben wie die Entsorgung zu bericksichir
gen, auch im kaufminnischen Bereich
werden gewisse Tatigkeiten wenig e
schiitzt. Anhand der Unterlagen der Per-
sonalabteflung sollten einmal die Be
reiche mit den geringsten Durchschnitts
einkommen identifiziert werden. Entspre-
chend ist das gesamte Image des Beres-
ches schlecht. Welche Abtedung im Un-
temehmen hat die melsten spdttischen
Beschreibungen?

Leicht Obermimmt das Controlling hier
eing dhnliche Einstellung. Es wind kium
ein Besucht abpestattet, mit der Betrew-
ung wird der jingste Mitarbeiter beauf-
tragt, bis endlhch ein anderer singestellt
wird und die Aufgabe gliicklicherweise
abgegeben werden kann.
Vorbildfunktion sollte auch abtelungs-
intern wahrgenommen werden, Warum
nichi den besten Mitarbeiter mit diesen
Aufpaben betrewen, rumal die oft jahne-
lange Zurbckstellung auf hohes Ver

Exotisch: Doch auch das Gegenteil unan-
genehmer Aufgaben 5T mu betrachien.
Eine Riederlassung befindet sich an @
ner duberst reizvollen Stelle; eine kKeine
Sparie it mit der Fertigung der Luxus:
version dis eigenthchin Produkies be
schifiigt. Dannwollen die Controlber erst
garnichtinden Verdacht kommen, Lust:
reisen” durcheufhren; suferdem istman
der Wirtschaftlichieit werpflichter, Da
kann es mchi opportun sein, an das Ende
der Welt zu relsen. Aus einer falsch ver
standenen Vorbildiunktion wird die ib-
liche Betreuung dann oftmals ausfallen.

Daten des Rechnungswesens

Dée Daten des Hechnungswesens stellen
eine wesentliche Grundlage filr die Ar-
beit des Controllings dar Inwieweit
einzelne Aufpabendelder voen Contralling
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wahrgenommen wenden, wind premar aul
Basis der Umsatz- und Ergebniszahlen
festgelegt. Dabed wind sowohl die totale
Hiohe als auch Planist-Abweichungen
herangezogen. Unter bestimmten Vor-
aussetzurgen geben diese Daten jedoch
nicht diefir das Controlling erforderlchen
informationen. Das Grundproblem Begt
in einer zu komprimierien oder ausfiihr-
lichen Darsteflung.

Eine zu komprimierte Darstellung resul
tiert aus der Verrechnung von Kosten
und Leistungen. Dabei ist nicht das
bilanzielle Saldierungsverbol angespro-
chen, sondern die Erbringung eines Laj-
stungspaketes durch interme oder exter-
ne Unternehmensparner. En typisches
Feld ist die Entsorgung. Einerseits wer-
den unter erheblichen Kosten Abfallsiol-
fe entsorgt, andererseits alternathe gut
verwendbare Reststoffe an Drlle ver-
kauft. Insgesamt wird eine Saldierung
der Kosten und Leistungen zu relativ ge-
ringen Gesamtbeirdagen, sowohl beim
Urnisatz abs auch bed Gewinn oder Veriust
erfolpen, Diese Daten konnen das Con-
trofling zu einer geringenen Tatigheit in
diesemn Aufgabenbereich fahren.
Ebenso kann aber etne gepent slige Ent-
wicklung derart erfolgen, dass erhhie
Werte ausgewiesen werden. Durch die
ungebrochene Attrakiivitat der Einrich-
turig von Profit und Investment-Centem
sowie der Griindung rechtlich selbst-
stindiger Gesellschaften aus ursprilnghi-
chen Betrietsabtedungen werden hohe-
re Umsatz- und Ergebniszahlen ausge-
wiesen, Filr das gesamte Unternehmen
findet keine Verdnderung statt, da die
internien Daten sabidiert werden. Generell
besteht aber die Tendenz, selbsistindige
Geselischaften sehrviel mehr zu betrach-
ten, als dies bei unselbststindigen Be-
trichsableilungen der Fall =1, selbst wenn
diese die gleichen Aufpaben wie vor der
crganisatorischen Umgestaltung wahr
nehmen und auch der Einfluss aufl Um-
satr und Gewinn gleich blefbend ist.

Ein wetteres Thema simd _sale and lease

bereitgestellten Informationen betrachiet
warden. Schwachstellen sind im Eniste
hen aufzudecken. Andemingen von Aul
goben, Kompetenz und Verantwortung
von controllingrelevanten Aufgabentel
dem soliten im Vorfeld zur entsprechen-
den Anpassung von Auswish| und Einsatz

der Controllinginstrumente flihnen,

Aufdeckung individueller Schwach-
stellen

Dse oben aufgefihrien Punkte kinnen
Anregungen zur Identifizierung mig:
licher Schwachstellen geben, eine syste-
matische Vorgehensweise jedoch nicht
ersetzen. Eine Zusammenfilhrung kann
Hille bei der Swche ermiglichen,

Das Controlling hat in den letzten jahren
mit der Durchsetzung des Controlling
konzepies in den Uniernehmen einen
Ressourcenzuwachs erhalten, ratlonali
slert wurnde meistens bel den andenen
Mt der Etablierung der elgenen Funk-
tion muss aber auch das Controfling ver-
stiirkt die selbst gewdhiten Anspriiche
auch gepen sich selber geften lassen. Der
varliegende Beitrag soll Hilfestellung bei
der optimalen Vertellung der Arbeits-
leistung geben Wie in anderen Aul-
gabenfeddemn greift die geballte Aufmerk-
sambkeil erst, wenn Versdumnisse offen-
sichitlich werden.

Um entsprechende Schwachstellen zu
erkennen, wird die pauschale Betrach:
tung, auch unter Einbeziehung der oben
angesprochenan Punkie, nicht awsred:
chen. Wenn sich schon Kennzahlen im
Controlling grofer Beliebthedt erfreuen,
sollte awch die Arwendung flir die elgene
Arbeit erwogen werden (ber sine gewts-
s¢ Zeit kann die Aufteilung der Arbedts:
el aul eincelne Aufpabenielder enwo-
gen werden. InAnlehnung an die Kosten-
rechmung kann eine Detailberung nach
sinzelnen und berichtenden
Einheit gewihlt werden. Dabed ergeben
sich haufig erhebliche Schwanlungen.

Solange sperielle Sonderprojekie betnof-
fen sind, mag dies wlerabel sein; sine
permanente Schieflage” wird jedoch die
Qualitds der Controllingarbeit erheblich
besintrachtigen.

Controllng wird primds, aber nicht aus-
schbiellich durch das Controlling gefdr-
dert. Entsprechend sollte sich das Con
troliing antizykissch verhalten und e e
nem Risckgang der Tatigkeit anderer Auf-
gabentrager bet der Plamung und Kontrol:
le verstarkt titig wenden. Dennoch ist in
der Linternehmenspraxs hiufig ein  Wett:
rennen” der verschiedenan Fachbereiche
festaustellen, Ein Land wird als Markt der
Zukunft beschriehen, ein Management-
instrument wird in der Fachpresse inten-
siv diskutiert, ein Geschahsbersich (st
{berdurchschnittlich erfolgreich oder hat
auffallende Probleme; und schon fithien
sich alle Untermehmenshereiche irpend-
wie in fhrer Aulfgabe davon tangiert. Die-
ses Verhalten hat zwel zwangsliufige Fol
ger: andere Aulgaben werden vernach-
lizsigt und die in den Blckpunki geratene
Unternehmensefnbeft muss erhebliche

Kapazithten von der elgentlichen Aulgs:

eine Gesamtabstimmung des Flanungs
und Kontrollsystems erfolgen. Der varkie-
gende Beitrag soll demn Controlling Hin-
weise peben, nicht alleine die eigene T3
tigkeit ru optimieren, sondem wo mbg-
lich Vierbildfunktionen zu Obermehmen
Hier gilt es auch, den eigenen Anspri
chen gerechi zu werden, Wer sich als
Lotse™ und  Mavigator™ wersteht, gardis
JRationalitit im Untermehmen gewahr-
leisten” will, darf sich nicht darauf be-
schranken, Anderen Vorgaben mu ma-

back"-Geschaite. Sobald

Grundsiitzliche Fragestellung

Wailche Taligkedsfelder, Geschéfislelder haben

Weiche Plansinhaitan antwickeln sich besonders

Werden auch Randakbivitaten ausreschand be-

Betrachlungshereich
WEE Ia:!hmgm :: Stralegio des Unlemehmans
stelle der vorherigen an Bedeutung verioren?
schreibungen treten, er- Geschaftsleldentwickiung Tk
héhen sich die Con- auffiliig, aber auch unaulfillig?
trollingaktivitaten Nahe zum Kemgeschan erden auch

trachiel?

Gerveinsam mit den Mitar

beitern des Rechnungs-

Dalen des Rechnungswesens

Wa stelien die Daten ein ungenaues Abbid der
Realitéd dar?

wesens sollten Moglich-
keiten und Gréenzen der
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Abb. 2: Fragen zur Aufdeckung miglicher Schwachstellen




Aspekte einer Dynamisierung der

LEBENSZYKLUS-
KOSTENRECHNUNG

- Wertorientierung im Life cycle Costing?

von Bernd Britzelmailer, Sulzfeld und Brigitte Eller, Vaduz FL

Strategische Entscheidungen in
Unternehmen

Controllerinnen unterstiitaen das Mana

gement heute in verstirktern Mafie bad

der Vorbereitung strategischer Entschet

dungen im Unternehmen. Dabed treten

Fragestalhungen aul wie z. B.:

= Wie soll dasbangiristige Produktions
programm aussshen?

= Welche langiristigen Preisstrategien
sind anzustreben?

= Welche Produkie/Mirkte sollen
forciert werden?

= Werden sichdie Entwicklungskosten
filr Prochukt X amortisteren?

= Wie hoch diirfen die Stdcklosten des
neusn Produkts Y maximal sein?

& Welche Aktivititen sind wett
bewerbskmisch?

= Wi sind diese zu gestalten?

Zur Beantworlung dieser Fragen enwelst
sich die Kosten- und Leistungsrechnung
als wenig gosignet, da sie sich auf sine
Abrechnungsperiode bezieht und prinzi:
picll Hir kurziristig wirksame Entsched:
dungen konzipsert wunde, Fir langiristis
wirksame Entscheidungen werden in der
Unternehmenspraxis vor allem Veriah:
ren der Imvestitionsrechnung cingesetzt.

Instrumente des strategischen

Kostenmanagement

Danetsen haben sich in den letzten Jahr
zehnten strategisch orientierte Ansatze
des Eostenmanagements etabliert. Zu

nennen sind beisplelsweise:

= Value Chain Analysis [Wertketlen-
analysej.

= Banchmarking:

w WerlleigerungEIman spement

= Activity Based Costing (Prozess
kostenrechnungy,

= Target Costing
MANIFCMent);

= Lile Cycle Costing [Lebenszyklus-
kostenrechnungl;

= Erfahrungskurvenkonzept.

{Zlalkosten:

Porters Value Chain Analysis folussiert
dabei suf das Erlangen von Wetthewerbs:
vorteiben durch eine bessere Awsgestal
tung der esgenen erfolgskritischen pri-
miliren (Eingangslogistik, Operationen,
Marketing & Vertrieb, Ausgangsiogsstik,
Kumdenchenst) oder salundiren Aktivi-
titen [Untemehmensinfrastrukiur, Tech
nologieeniwicklung, Beschaffung, Per
sonabwirtschaft). Das Benchmarking, der
systematische Vergleich zu den besten
Unternehmen im Weltbeswerb, erlaubt
&5, sich stidndig neuwe Mafistabe zu se1
zer. Im Rahmen des Wertstelgerungs:
management wurden neus Konzepte
{z. B. Shareholder Yalue, Economas Value
Added nder Cash Flow Returm on Invest
ment) entwickelt, dic auf cine adiquate
Verzinsung dis Kapitals abstellen (2. B
Weighted Average Cost of Capital als zu
Aehmende Hirde), Mit der Prozess
kastennechnung erlebt ein Instrument in
den letzten |ahren sine Benaissance, das
seine Urspriinge in Schmalenbachs be
ridhmtern Aufsatz von 1899 hat_ Sie ziel
ab auf eine bessere Transpamens 2 den
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Hochschule Plortheim - E-hal  Lischiansien
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indirekten Bereichen und kann sirategi
sche Handlungsalternativen erddinen
Das imrmanénte Prablem der Flckosten
proportionalisierung, das bei stark
schwankenden Mengengeriisten zu fa-
taken Folgen fihren kann, ist bis heute

unbefriedigend selts!
Erfahrungshurvenkonzept, Zelkosten-

management und Lebenszyklus-
kostenrechnung stellen produkt-
orientierte Instrumente dar. [as Erfab:
rungskurvenkonzept [4sst mengen-
abhdingig Stiickkestenprognosen (lr dee
Zukunft ru, wahrend das Fislkosten
management ausgehend von mukiinf
gen Markipreisen die Obergrenzen der
rulkssigen Kosten definiert. Die Leberns
ykhuskostenrechnung schlieBlich ver-
sucht, sinem Produkt die gesamten, wih-
rerd seines Lebenszvkhis ankallenden
Kosten umd Erldse zuzurechnen

Lebenszykluskostenrechnung - Kias-
sische Form

Dies resultiert aus immer kilrzer werden-
den Markizylden, hitheren relativen Ko
sten for Entwicklung und Markiein-
fihrung sowle gestiegenen Nachsorge-
kosten, die sich 2. B aus urweltpolite
schen Grinden oder Haftungs- und
Gewihrlgistungsbestimmungen erge
ben. Die Lebenstykluskostenrechmung
betrachtet daher nicht nur die Marki-
piase elmes Produkts, sondem auch dbe
Entstehungs | = Vorloufphase) und Nach-
sorpephase | =Hachlautphase):
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kumulierie Kosten
humulierie Eriles kum. Erldse aus dem
A Vierkaul des Produkis  Nachlauferlose

i

Giesamil:  Inder Kosten- und Leistungs
gewinn  rechnung werden die Kosten
und Erifise aus Vior und Mach:

Machlauf- lauf nicht den sie verur-
kosten sachenden Produkien zuge
rechnet, sondern als Gemein:

kosten bow, Erlése in der Pe

rinde, in der sie entstehen,

kumuliore Kosten

verrechnet

Dies st unetheblch, sofern s

entweder unbedeutend oder
Produkiions- und im Zeitablauf gletichbletbend
YWerrichskosien sind. In allen anderen Fallen

werden falsche Produkt:
ergebnisse ausgewiesen, wie
das nachiolgende Baispiel
[Tabelle 1) ilhestrier.

Vorlmufkosten

- % 7o Diehigr verwendeten Daten

Verlauf- - = finden ihren Cinsatz in den
Bse Marktzvklus weiteren Berechnungen
S o -~ dieses Beitrages.
Produktionsey klus
o et -
2 Konsumentenzyklus
Abb, 3: Systematisierung von
Abb. 1: Phasen im Produktisbens Lebenszykiuskosten
oy Kosten Erlbse
Vorksulkosten Vorlauierkise
mmmm"ﬂ]m Technoloesche Vorkaufkosten & mm_mﬂ'

lich und tmmateriell, kann die Entwick: | s  porschungskosten

lung und der Einsatz eigenerstellier Soft- | & westen des Prodisktentwicklung
ware gelten. Hierentstehenwihrendder | @ Kosten der Verfahrensertwicklung
Entwickhungsphasen (Flanungs-, Analy- | Markibezogens Vorlauficosoen

se-, Design-, Programmiier-, Test- und Ein- | ®  Kosten der Marktforschung
fithrungsphase) nur Kosten, die als Ge- | *

meeinkosten die Produktedieser Perioden | * m“m*“WH
belasten, shre Nutzen zu stiften. Wah- usnenin i i i
rend der Nutzungsphase kommen im |y oo s Vorserien und Produltests
Gegersatz zu matersllen eigenerstelllen | oo ci00 varlauflosen

Anlagegiitern auch keine kalkulatort |e  gosten fur Eirkeul und Logstik
schen Abschreibungen und Zinsen zum | e Kosten fiir Organisationsaufhau
Tragen, womit keine effektive und damit | ®  Andere Vorlaufkosten
verursachungsgerechte Leistungsver-

rechnung stattfinden kann, Die Liqui | Laufende Kosten Laufende Erlbse
dationsphase geht sinhermit Dateniiber- | ®  Herstellkosten & Verkndserhise
mrﬂrﬁhmm und derglel ®  Verwaltungs, Vertniehs und Ent-
chen. Sie wird Kassisch ebenfalls nicht wicklungskosten
verursachungsgerechi behandelt
Folgekosten Folgeerlose
Gewdhrlestungskosten
Wendet man den Blick - wegvonderlT— | i - *  Inspeltions- und Wartungseriian
wieder .normalen™ Produkten zu, so | |::nl i e ®  Ersatztedlerise
kinnen die Kosten und Erlose dereinzel. | wm.m » Sobicpguoptedcu (R AR
Entscrgungskosten !
nen Lebenszyklusphasen nach Back wie Produktionsanlagen) erlose)
fokgt systematisien: werden: * Lizenzeridse
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Abb. 2. Life Cycle Costing in der IT

Wahrend des Marktzyklus des Produktes 4711~ sind folgende Grifen aufgstreten:

100,000 € an. Ferner heben sich Erfah-
rungskurven-, Rationalisierungs- und

| daned | JahrS | Jahe® | Johe7 | Preissteigerungsefiekte im Modell auf,
fixe Ausgaban _30000€ 30000 € 300000 € W000€  Aufeine gesonderte Darsteliung von Plan-
variable Ausgaben WO000€  150.000€  250000€ 200000€  und Istzahlen sowie Abweichurgs.
Mongan . 1opod 15000 200 Z5000 00 20000  snalysen wind aus Griinden der Uber.
Emnahmen | 250000€ 375.000€ 625000€ S00.000€  gichylchheit varzichist Vor und Mach-
kil Zinsun | 10000€ 10000€  10000€  10000€ lnuferitise sind nicht singebaut, unter-
kak. Abschrebungsn | SOD0OE  SO000E  SOODOE  EOD00E liegen jedoch derselben Systematik
Tabeile 1: Ausgangsdaten
Aus Grilnden der Vereinfachung wird da-  Ende des Jahres 3 eine Fertigungsanlage  Damit ergibt sich unter Einbezichung
bei davon ausgegangen, dass alle bigqui-  fir 200,000 € angeschaffi, die dber 4 von als Gemeinkosten verrechneten
dittswirksamen Kosten und Leistungen  Jahre linear abgeschricben wird. An kal-  Vor- und Nachlaufkosten anderer Pro-
inderbetreffenden Periode nachschiissiy  kulatorischen Zinsen lallen 10% auf den  dukte folgende Ergebnisrechnung (siehe
sahlungswirksamwerden Eswusdezum  durchschaittlichen Kapitaleinsatz von  Tabelle 2)
I Jahr 4 Jahr 5 Jahr 6 Jahr 7
Erlose 250000€  375000€ 625.000€  500.000 €
able Kosten . 100,000 150.000€  250.000 200.000
e Kosten 30.000 30000€  30.000 30.000 €
aik. Abschrebungen mmg 50000€  50000€  50000€
alk, Zinsen - 10.000 10.000€  10.000€  10.000
Imlage FAE - Kosten Produkt 4712 50000€ GOOODE  50.000€  70.000 €
imiage Entsorgungskosten 4710 30000€  40.000€ _ 40.000€  50.000 €
Ergebnis -20000€  35.000€  195.000€  90.000 €
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. dahrd
Eriose 250000 €
wvariable Kosten o000 €
fogFosten . 30.000 €

kalk. Abschrolbaingsn — S0O00E 5D
balk. Zinsen ——= | 10,000 €
Ergebnis vor Umlagen aus Vor- und Machlaufkosten | 60.000 €
Umlage FAE - Kosten Produkt 4712 , 50,000 €
Limiage Entsorgungskosten 4710 L 30000€
Ergebnis 20,000 €

= Sl 1
Fritus |
FALE Eruben Frodusd 4711 A7) 00 £
sariabin oerien

Foam iapader

bl Abgefreiagngen

ksl Firaeen

Piachisyfscnter: Priocud 4711 __
S A3 0040
Ergeiee bumtien
Dieses Ergebnis [Tabelle 2), das von seiner
Ermittlungssystematik durchaus glngiz

ist, reflektiert nicht den Periodenerioly
des Produkts 4711, well es statt der Vor.
und Nachlaufkosten von 4711 digjénigen
von 4710 bow: 4712 berficksichtigt. Eine
erste Verbesserung wind erreicht, indem
die Umlagen getrennt ausgewsesen wer-
den (Tabelle 3). Damit werden jedoch die
Ergebnisse zu positiv darpestellt, da nun
Vor- und Nachlaufkosten vollstindig feh-
len. I dier elassischen Form der Lebens:
gyklusrechnung werden diese wie fblgt
integriert (Tabelle 4).

Craernit wird swear ein kurmuliertes Gesams-

ergebnis von 100.000 € ermittelt, das
jedoch wahrend der Perioden nur einge-:
schrinkte Aussagekraft besitzt. Auch
spielt es bei dieser Betrachiungsweise
keine Rolle, in welcher Peniode die Zakh
lungen angefallen sind.

Erweiterung der Lebenszyklus-
kostenrechnung um dynamische
Komponenten

Betrachtet man die Entwicklung und
Vermarkiung des Produkts 4711 als In-

Jahr 1
AusZiRbangn #0000
Engahiyrgen |

Mat-Ackfm D -1 il
Abzinaungalaiores bal 4% L 100 |
Dareris T
Kapitataa: e

330

Tabells 3 Zweistufipe Epebnisrechnung

mit Co als Kapitabwert, den Perioden t,
den Einzahlungen der Perioden E, den
Auszahlungen A der Perioden sowie dem
Himssatz | der idealerweise aul WACT
(berdegungen basiert. Es ergibt sich fiir
das Produkt 4717 folgendes Bild Tab. 5

Der Kapitalwert ist mit 12,180 € positiv,
die Verzinsung liegt Gber den gelorder-
ten 14 % und die Investition sollte ge-
Lebenszykluskostenmechnurng erfahren
hier die Zeitpunkte dér Zahhungen durch
den Einberug von Zins und Zinsesiins
die nitige Beachtung. Immer mehr U
ternehmen messen ihren Erfolg an Gro-
fen wie Shareholder Value, CFROI oder
EVA. Mit der Dynamisiorung des Life-
Cycle-Costing sollle ein Einberug der
Kapitalkosten (Zinssatz| im Model) dunch-
pingig Verwendurg finden,

Micht geltst sind damit sowohl das
Prognoseproblem aller Planungsrech-

S T
MO00E  10000€

datw &
10,000 §
ATE 000

L e |
115458 €

Jahr d
000 €
200008
120000 €
neTen
B 05T €

SO00E 3200006
oz | oTees |
TOITEE  JeINE

Tabelle 5: Berechnung des Kapitalwerts

JaheS | Jahe® | JahwT |
375.000 € B25.000 € 500,000 &
150.000 € 2B0000€ 200000
30,000 € MO00E 30000

50,000 € 50,000 € 50.004 4
10.000 & 10,000 € 10.000 €
135,000 € 285.000 € zm.mq
GOOO0E  SO.000E 70,000 €
40,000 € 40.000 € 30000 €
35000€  195000€  90.000€

Jahr 1 Jahr 3 Jahr d Johe S | Jdahe§ | Jabw? | Juhrd wwhe
| | MSODOOE  ITADO0E  AZROOONE 3000006
BOGOOE 130 000K | |
1000 000 & 150 000 & IS0 E 200000 €
MOOOE  SO000E 00004 SO000E
BODDOE  AODOOE  SOOOOE  SO00D0E _
MoNOE  HOME o00E  PO0D0E |
S0 000€ 300 000 €
BORO0C 120000  BOGOOC  1IA0000  TRSOO0E  IIODODE  «S0000K 0000
LA 0008 -pHOOGHE 180600 & &5 G500 § 80000 € A0 000 € 30 000 & 060005 £
Tabelle 4 Klassische Lebersnpklusrechning
vestition, so kann munachst thr Kapital  nungen als auch das Verrechnungs-
wert berechnet werden, Erergibt sichaus  problem vor- und nachgelagerter Kosten
= in den Marktzyklus hinein. Strebl man
Com T (B-A)* —— aussagefahige Periodenergebnisse wih-
t=o 1+ rend des Marktzykhs an, so sollten die
Vor- und Machlauflosten entsprechende

Berdcksichtigung finden. Kostén-
rechnerisch konnen Vorlaufkosten alkti-
viert, Nachloufkosten passiviert werden.
Organisatorisch lasst sach dies Gber Aus-
ghiederungskostenstellen |dsen, damit st
die abstimmbrucke zur Gewinn- und
Verhestrechnung beherrschbar

Zur Lbsung des Verrechnungsproblems
gibt es prinzipiell zwed Mglichkeiten:

a einfache, reitbacierte Verrechnung,
by mengenbasierte Verrechnung.

Als Nebeneffekt der mengenbasierten
Vermechnung werden dynamische Stick-
kosten ermitiel, die im Zelkosten-
management (Target Costing) Ver-
wendung finden knnen. FOr die zeit-
basierte Verrechriung werden eine markt-

zyvkiusbezogene Annuithl der Vorlaul
kosten und eine Annuitit der Nachlauf-

kosten berechnet.

dshe® | JubrT dukr | Jabr
JROOO0E  FWOOE  VSI0O0E 2000004
EISOO0E SO0 E |

MADGOE  FrO0N0E  S0000E 300 000
GETEE | DASSE 008G | G308
TTRIERE  rmomE SRR

TOAIEE




Dazu werden zunichst die Vorlaul-Aus-
zahlungen auf den Zeitpunkt der Markt
einfishrung (hier: Jakr 3) aufpezinst und
dann mit dem Annuititenfaktor aul die
Marktperioden vertsit:

a
R |
ZE A0+ I T

Hierbei steht t_ stelivertretend fir die
Vorlaufperioden (v bis 0) und v fir den

Beginn der Vorlaufperioden, Im Beispiel

Die Ergebnisrechnung in den Marki:
perioden kann wie folgt dargestedlt wer-
den [siehe Tabelle 8]

Die kalkubatorischen Abschreibungenund
Zinsen aus der Ergebnisrechnung in T
belle 2 fehlen naturgemd® in dieser Dar-
stellung. Seewurden durch Anschaffungs-
ausrahlungen verursacht, die in der An-
muitat der Vorlaufauszahhungen In dymiar
misierier Form enthalten sind. Zur Kon-

trolle wird das Ergebnls zuriickgerachnet

CM controller magazin &/04
a
B-n-li ﬁ'-"‘r}‘ (141f

Er wurde bereits in Tabelle & berechnet

und betragt 463.184 € . Der Geldbarwent
der nachzuleistenden Zahlungen wird

aus B_ bestimms.

B"%'E.M “"‘{F} {1_|_tr

tmie]

ergibt sich lolgende Berechmung: aul den Kapitalwert sus Tabelle 5,

[ Jahr1 | Jahw2  Jahrd | Jahed Jahr s Jahr 6 Juhe T

Vintaul-Auszahiungen 40000€  BOO00E€  3MO000E

Fuizinsungsiakionn be 14% L2998 | 1,400 1,0000 | = =

Endwena. S19B4E  91200€ 320.000€

Summe Endwarto: . 4R L . !

Annuititentakior (=4, =14%) . 0343206 1 i |

Annuitit aus ¥V 158.967T € 158967 € 158067 158047 €
Tabelle &: Annuitdl aus Vorlouf Auszshiungen

Damit werden bef einem Zinssatz von  Unbefriedigend am Ergebnis bielbt die  pamit konnen die dynamischen

14% unter Berdcksichiigung von Zins _ungerechte” Vertellung der Vor- und  Stackkostenanteile kd, zur Verrechnung

ured Zinseszins jeder Periode des Markt-  Machlaufauszahlungen. Unabh8ngiz  der vor bow nachzuleistenden Zahiun-

zykius 158,967 € aus Voraul-Auszah-  vom jeweiligen Umsatz der Periode wird  gen durch Division des betreffenden Geld-

lungen belastet. Fur die Ermitthung der
Annuitaten aus Nachlal-Auszahhungen
kann unier Verwendung des Restweri-

gine feste” Annuitht verrechnet. Bei kon-
stanten Produktions: und Absatzzahlen
mag dies angehen, bel schwankenden

barwertes durch den Mengenbarwert
ermittelt werden:

verteflungsfaktors folgender Weg be-  Mengen wie im Beispiel kann das Verfah-
sthritten wetdes: rén mengenbaster] verfeingnt werden. il = Sul€l + 8, €)
Dazu wird zunachst der Mengenbarwert 3 M, TE
i i der Produkimengen berechnet. Er ergibt
(L (B -A)w gﬁu;ra~ *ieip  Schaus Es ergibt sich als Taballe 71 im Beispiek:
l‘_-ﬂ-|-1 E.E
M = E (m) * A +ll’ Geldbarwert vorzu-
t=0 leistenden Zahlungen 453.184€
Hierbei steht t stellvertretend far die Geldbarwert nachzu-
Nachlaufperioden fn+ 1 bis m). Der Mengenbarwert M, wirnd demnach  jsisienden Zahlungen 160.023€
ermittelt aus der Summe der auf t=0  Mengenbarwen 48,030
Dabei wenden die Nachlauf-Auszahlun:  abgezinsten Mengen m, der Perloden.  Anteil dynamische Stlck-
gen zundchst auf den Endzeitpunkt des  Er errechnet sich im Baispésl wie folgt kpsten aus Vordelstungen  9,45& /Sitick
Marktzyklus diskontiert und deren Sum-  (siehe Tabelle 10, Anbeil dynamische Shick-
me mittels Restwertvertellungsfaktor in kosten aus Nachleistungen 3.45€ fSlilck
gleschen Betragen auf dee Marktperioden  Danach werden die Geldbarwerte filr die
vertellt. vor- bow nachzulsistenden Ausgaben  Damiterhalt manWerte, dieindie Kosten:
und Einnahmen ermittelt. Der Geld- trigerstick. und Kostentrdgerzeit-
tm Beispiel ergibt sich folgende Berech.  barwert der vorzuleistenden Zahlungen  rechinung der Marktperiode mit Berlick-
nung gemaf der Tabelle 7. ergibt sich aus: sichtigungvon Zinsund Zinseszing singe-
[ dahed | Jebwd | Jahrd | Juhed  JeheB | Jahe® | Jabe? dah8 | Jahed |
Maschiaul Ausratiangon . |__150000€ _200.000€
Aulsemaungitsionm i THREE
S | Cveme i
Rustwertvertpilungstakion [ted, = 14%) _ , _ | _
Annuitit aus SA000€ SB000C 5800  SEeOAC
Tabelle 7: Annuitat aus Nochlouf- Auszohiungen
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- fﬂf'.ﬂ- dahe® | Jahe® | Jehe?  Stickkosten Bei einem Verkaufspreis von
OWE AE00E  ES000€  SW000€ o5 nif cind zwar die Kapitalkosten mehr

Sarubly Kotter W0000E  1S0000€  FHOOO0E P00 000 € 5

Anous s Voroul Assabhigen 1SAPATE 1580676 1M peT€  158067€  Eingangsvariablen kinmten jedochschnell
SA000€ 58000 58 008 54008 €

m-' e ST -:u.mﬁ mmﬁ sinoae = Sinem negattven Ergebris fhren.

Tabeile 8: Erpebaisrech mit Arratiten aus Vor und Nachioufouszohlurgen
o Fazit und Literatur (letztere S. 534)

Jahr & dahr § dahe & dahe T

Endee momae  ATooo€  mso000€  s00.000#  Der Einberug dynamischer Komponen
At Hodlen WOOME 1S00€  20000€  200000€  |en in die Lebensrykluskostenrechnung
PamMoslen NO00E J0O0E 30 00K 1 01000 8 it o
Annutal sus VorselAusrshiangen | ISAiETE  tEAWTE 1SEOETE 154067 € ne verursachungsgerechtere
AnnuEll sus Machiub-danrablungen BAORE S0 saoeE  somd Kestenvermechnung. Er fihrt su_konkne
Ergaoon e L BATEE G197TBE WROME  SI0ME  yuren® Periodenergebnissen und kann
Abzinpngatakioren bl 4% QaTT? . FAo8 aafs ossr |
Barwene: | pspeTe -6RI0€  Bea1a€ aame  S0wohl in ex ante- als auch in ex post
Wyt |dobe 3) S | n:wq [ | | Betrachtungen eingesetzt werden. Das
Adzinaungsfaidoe(tad, ] . i | Management der Abstimmbrikcke zur
Tabelle #: Kontrodirechnung (Abstimmung der Tabeflen 5 wund 8) satr moderner Datenbanktechnologie
relativ problembos gestaltet
P—————y e werchen. Durch die Berechrung
| Juhr3 | Juhed | JabeS | Jebe® | JabrT |
Mongen | _ ;ﬁ | aﬂ;ﬁ . gsm . iﬂﬂﬁ . dynamischer Stiickkosten kann
= ey 1 '
e T B T T dﬁmmfm'ffhmgfmmh:m
Tabelle 10: Berechnung Mengenbarwert und impliziert den wvollen
Rickfluss der Kapitalkosten
baut werden kiinnen. Dazuwerden diese  Erginzend kiianen die gesamten dyna-  und Berlcksichtigung von Zins und Zin-
dynamischen Stickkostenantedemitden  mischen Stiickkosten als Basis fiir ein  5eszins. Mit emner dynamisierten Lebens-
Mengen der betreffenden Femode multt:  Zielkostenmanagement ermittelt wer-  zyklusrechnung, integrien in eine ent-
plizert. Im Beispiel ergibt sich (Tab, 12 den. Nebenden zuverrechnenden Stiick-  sprechende Planungsrechnung, kann die
e Jahed [ Jamrd | JaheS [ Jahe6 | Jahe?
Marwgen = 10.000 15.000 25,000 20.000
W_&m Jahr3)y i 490 8772 11542 16874 11842
Varaul-Auszahlungon | A53.184
Barwert Nachlauf-Auszahlungen 169.023€ 3 |
zu verrechnen aus Vorlauf jo Stick 9,45 € I
2u verrechnen aus Nachlauf jo Stilck 345 !
zu varrechnen aus Vorlauf in Periode S44TOE 141,705 muu  1BB.S4D
zu verrechnen aus Nachlauf in Periods . 34473 € §1.710 86.184 € 68,947

Tabelle r&ﬁhwmhﬂﬂeﬂﬂnmrgmrmmm mit Zahiurgen aus Vor- umd Nachleistungen

Die mit diesen Zahlen angepassie Ergeb-
nisrechnung lautet mun Tab. 13}

Eries

NI P

Raaxt Pl

T varrechnen aus Vorksf in Pariods
Ul warreohnen s Machlaul in Percste

Ergebnis

Tabeile 12: Ergebnisrechnung mit integrierter

aus Vor und Nach

Damit wird eine verursachungs-
gerechtere und wertorientierte Betrach
tung ermbglicht. Ein Aushau hnsichilich
der Analyse von Preis-, Verbrauchs- und

Beschiftigungsabweichungen soll hier
nicht niher vertiefl werden,

332

kosten aus Vor- und Nachleistungen
missen die Auszahlungen des Marki-

dwmhr &
2150 00 €
100000 &
50 000 §
B ATOE
HATIL
A3 E

Juhr §
375 000 &
150 D00 E
) 000 €
1d1. 708 €
.70 €
1558 &

dahrd
B35 000§
250000
30 000 E
IEATHE
BETEBE D
PR

ayklus auf den Basiszettpunkt abgezinst
und dunch den Mengenbarwert dividiert

werden Im Beispiel ergeben sich 11,786 /
Swick dynamische Stickkostenantedle

s cern Marktzyklus und somit ins-
gesamt 24,68€E/Stick dynamische

mengenbasierter Periodenbelastung
ferstgen

Wertsteiperungskurve laufend verfolot
werden.

AushaumBglichkeiten aus investitions:

Jaksr 7

%000 000 € rechnerischer Sicht sind beispiclewer-
2000004 se der Enbezug won Chance-Risiko-
13.:::'2: Betrachrungen in Form von Sensitivi

Bf 84T
12113 ¢ Technerischer Sicht kinnte eine dezl-

tits: oder Ristknanalyse. Aus kosten.

dierte Plankostenrechnung mit inte-
grierter Abweichungsanalyse aufge
et wendan,

Zuordnung CM-Themen-Tableau
26 |33 | 3| F T | V¥
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DIE 9-FELDER
PRIORITATEN-
MATRIX

von Robert Blunder, Vaduz FL

Fur Filhrungskrafte ist eswesentlich, das
Wichtigevom Unwichtigenund das Dan-
gende vom nichl Dringenden 2utrennen
Wichtige Dinge werdenvon der Fihrungs
kraft salbst erledigt. Was wichtig und
dringend ist, hat Prioritdt. Flihrungskraf-
te missen aber auch erkennen, welche
Aufgabensiallungen zukinftig wichiig
und dringend werden. Dazu benbtigen

si eine A Frihwarmsystem.

Eine sehr cinfache Methode dazu st die
so genannte Eisenhower-Matrix Siewur-
de angeblich vom ehemaligen US-Prisi
denten Duvight D. Esenhower antwickedt,
She dient der Rangrelhenbidung, um
spiter die richtigen Pricritien festegen
u kinnen. 1m Kern besteht sie gus vier
Feldern. Die owel Achsen beschnelben die

werden. Der grofe Vorted der Esenhower
Matrix ist, dass das Dringliche vorn Wich-
tigen klar getrennt wird. lm Arbeitsleben
bestehi nambch oft die Gefahr, dass das
Dringliche das Wichtige Obertdnt und
falsche Prioritaten festgelegt wenden.'

Eine Optimierung dieser klassischen
Methode stellt die hier entwickelte
S-Felder-Priorit&tenmatrix dar Die kdes
der Zweidimensionalitdt hinsichtlich
Wichtigkeit™ und _Dringhchkent”™ bleibt
bestehen. Verfeinen wird dafilr die Ska-
lierung. Aufder Achse _Dringlichkeit™ gibt
5 die Ausprigungen 1, 2 und 3. Je hisher
der Werl, desto weniger dringlich st die
Aufgabe. Auf der Achse  Wichtigheit™
werden die Zahlen durch Buchstaben ér-
setzt. Angelehnt an die klassische ABC-

CM controller magazin 6404

Prof. Dr. Robert Blunder, Fachhochschule
Lischianstain, FL-2490 Vaduz

Der Vorted der 9-Felder Prontatenmatrix
liegt in der Miglichkeit zur feineren
Differenzierung. Sie unterscheidet
nicht mehr nur zwischen unmittelbar
ruerbedigenden und langtristig planbaren
Aufgaben. Vielmehr werden darin auch
mittelfristiy zu erledigende Froblem-
steflungen berlcksichiigt. Die 9-Felder
Prioritatenmatrix berlcksichtigt somit
alle drel Dimensionen der Planung:
Kurzfristigheit, Mittelfristigheit und

Langfristighedt.

Fiir die 9 Felder Prioritdtenmatrix spricht
auch, dass trotz der detaillierteren
Miglichkeit zur Rangrelhenbiidung die
Ubersichtlichkeit nicht beeintrachtist
wind. Die Begrenzung aufl zwei Haupt-

Wichtighett™ und . Dringlichkeit™ einer  AnalysewerdendieBuchstabenA, Bund  achsen garantiert eine hohe Verstand-
Problemstellung Skaliert sind diebeiden  C verwendet. A steht flr eine besonders  lichkeit des dargestellten Sachver.
Achsen in _hoch” und _niedrig”. hohe und C fir eine geringe Priontat.  halts. Umfangreiche Erklirungen ﬁtrﬂ
Wichtigkeit
Dringlichkeit Hoch Niedrig
'Hoch Erledigen (sofort) Delegieren
' Niedrig Planen Ablage

Abb.: Elsenhower-Matrix (Quafie: in Anletmung an Bugdahl, 1990, 5. 67)

Anhand der Emenhower-Mairix kbnnen
it kiirsester Zeil Priorititen in den un-
terschiedlichsten Bereichen gesstzt

" wgl Bupdakl Volier, Methoden der Ena
scheihunpanndurg Wirtbuey. Vogel (15500 5. 47

unndtig, wodurch der Einsatz dieser
Methode wienig Ressourcen in Anspruch
nimmt.
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Dde nachiclgende Grafik 2eigt die 9-Felder Pricritdtenmatrix mil den Prioritatsstufen:

Dringlichkeit

Wichtigkeit

Abb : 9-Felder Prioritatersmatrix (Quelle: etgene Abbildung)

Sehr gut lassen sich die neun Priorititsstufen

durch die Kombination der Parameter von | Prioritit | Wichtigkeit | Dringlichkeit Tatigkeit
Wichtigkeit und Dringlichkeit darstellen und Al hach hoch Erledigen
ruordnen. Daraus ergibit sich fir A1 die hich: A2 hoch mittel Besprechung |
ste, fiir 3 die niedrigste Priorititsstufe. Ver- | A3 hoch JENng Planen
schiedene Tatigheiten verdeutlichen dies. B1 | mittel hoch  |Pendenz |
B2 ' mittel mitted Projektieren
Zusammenlassung D richtige Zuordnung |~ B3 mittel Abwarten
von Priorititsstulen und deren Kom- (] niedrig hoch. | Delegieren
munikation durch Vorgeseizte fdsst Mitar 2 “"E"‘E it Terminisieren
bester die Gbertragenen Aufpaben in der rich- 3 niedrig _gering Ablage

tigen Refhenfolge erkennen und ausfihren
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US GAAP/IFRS /HGB

Praktischer Tipp fir die

kontenstrukturelle Organisation

von Tanja Magnus, Berlin

Wer sich im internationalen Accounting
Management bewegt, kennt das nur zu
gut: Die bilanzielle Barichterstatiung
muss heute den vielschichtigsten Andor-
derungen geniger: US GRAP / IFRS /
HGB - und dies méglichst zeftnah und
am lietsten monatlich

Viele Unternehmen haben dafiir eige-
ne Lisungen (z. B. in Excely suferhalb
der normalen Buc

entwickell. Hier wird viel Zen aul die
Abstimmung der Systeme, die (ber
prittung von Formeln und die Ausschal
turg von Eingabelehlern venwendet. Eine
Plausibilittspritfung jagt die amders,
meist 1u Lasten der Zeit, die besser aul
die Klirung won Beweriungs- oder ande
rer, fachlich spanmnender Fragen verwen

det werden salls

Mit der nachfolgend beschriebenan
Strukturierung kann auf diese  Neben-
buchhaltung™ verzichiet werden, es
mikssen auch keine gesonderten Buch
haltungskreise erttinet wenden, um den
unterschiedlichen Anforderungen ge-
recht zu werden.

Dasamthche Reportinganforderungends
reit auf der Ebene Einzelabschluss =
Ebserie Buchumgsknets erfilit werden, kin-
nen bilanzielle Bewertungsunterschiede
reitnah gokldrn, bewertet und sofort ver

bucht werden — das Bilanzreporting st
clarnil stets aktuwell. Al immarbeiten mit
Mebensystemen entfallen. die Dolumen-
Lalion it Gber die Buchungsbilege jeder-
zoft suffindbar und dokumentien. Das
vorgestellte Prinzip st auf pedes Konzem:
rechnungswesen amvendbar. Eine Ein
bindung in die KEonsolidierung nach den
unterschiedlichen Bilanzregeln st damit
denkbar einfach

Arbeitsorganisatorische Voraus-
selzung

Der lahresabschiiss beginnt bekanmthch
armersten Tag cines jeden Geschifsiahres.
Wer diese Grundress| konsequent befiokgl,
wird eine sehir hobe QualitSt bereits in den
monatlichen Zwschenabschliissen erzie
len und die zeitaufwandigen |ahres-
abschiussarbeiten wesentlich entzemen,

Die Verbuchung der monatlichen Ab-
grenaungen bow, die Bildung der inner-
jahrlichen Rbckstelhingen erfolgt aus-
schlieflich durch die Finanzbuchhaltung,
natiirlich in enger Zusammenarbeit mid
dem Controlling, d. h. die Buchungen
erlolgen in der Buchhaltung und nicht im
Controlling-Systern

Im beschriebenen System werden B
stellipe Konten-Hummerm verwended
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Tanja Magrus i51 self 1883 n lelander

Posiion in ten Bansschan Rachmingswesan |
Gontroling [ EDY metskstindeschar, inbsmabional
agitrendar Konnemuntérnehmen thtig. Schwer-
puris fhies Tiliighked sind die Erstellung von
Ansehlissen und dis laulends Prozess-
ophmianay mi EDV-Tools [SAPYRD, Hypenon,
Marvisior, Cognos). Tania. Maprus 8 feenst.de

Entwicklung einer modularen Konten-
struktur unter der Verwendung von
Poolkonten

Ohne Berlicksichtigung der Konten Ffir
die Stewerbilanz werden mehnere Konten-
gruppen bendtigl, um die Anfordirun
gen des Finanzreportings zu erfillen. Die
Kontengruppen sind aks in sich geschlos-
sene Regelkreise” aus Bilanz- und GEV-
Konten anzubegen, d. b Querbuchungen
rwischen pwei Regelkreisen sind nicht
zul#ssig. Das Prinzipist denkbar einfach:

Mengenlehre!

Das Unternehmen, Hir das die Vierfasse
rintatig ist, gehdnt zur Automobilzuliefer:
branche, Bereich Sondermaschinenbau.
Bilanziert wird derzeit nach US GAAP
und HGE, eine Umstellung auf IFRS ist
geplant. Da e Aufirfige in Form von
Projekten bearbeitet werden, findet die
Bewertung nach POC (= pencentage of
completion] ebenso Arwendung wie die
Ermitthung des delerred revenue nach
SABTM

Dies macht die Anlage von Insgesamt
& Konlengruppen erforderlich, die sich
wie folgt unterscheiden

Die Grupps 0 enthilt die s0g. Poolkonten
- hier [Huft im wesentlichen das Tages-
geschalt der Buchhaltung ein. Grund-
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vorausselzung: Bewerlungsunterschiede
nach US GAAP / HGB / IFRS gibt 25 bei
diesen Geschiftsvorfillen nicht (siche

Betsplele).

Dée Gruppe der Foolkonten steflt die gro@
te Kont dar und ist in jedem
Bilanzreport enthalien. Die hier verwen
deten Konten-Nummerm sind 8-stellig an-
gelegt, stets mit zwel (0hrenden
Moullin, ihire Glisderung entspricht weilest-
gehend dem Standard-Industriekonten-
rahmen. In allen anderen Kontengruppen
werden ausschiieflich die Bewertungs-
uriterschisde [Adjustments) verbucht:
Cruppe 0 = Poolkonten| Schnilimenge”)
Gruppe 1 = Anpassung nach HGB
Gruppe 2 = Anpassungen nach [FRS
Gruppe 3 = Anpassung nach LIS GAAP
allgernein
Gruppe 4 = Anpassung nach LIS GAAP
! POC

Gruppe 5 = Anpassung nach LS GAAP
f SARTON

Geuppe 0 bagirel mil ) = Poolkonien
Gruppe 1 baginnl mil 88 = Anpassung nach
HGB

Geuppe 2 bagert mé 55 = Anpassungen fach
IFRS

Geuppe 3 baginnl mil 68 = Anpassung nach LS
fAsP 1

aligemenn
Giruppe 4 beginnl mil T7 = Anpassung nach LIS
GARP | POC
Geuppe 5 baginel mil 88 = Anpassung nach US
GAAP | SABTO

Meben der Vorgabe i der Bildung der
Eontonummern wind auch in der Koniten-
bezeichnung eln zusdtzlicher Hinweds

gegeben:

GO1-A10 HER AGSETS
HEB PiL

BRZ-CI0 USGARP PaL

PO PEL

BLETD - PAL

PDSSCIE POOL PAL

BIET (51K1) Uparsicht Konterkreice

——QODOEED Wichi rugeordnete Komten
BB HeE-Adjustesnts

HEB: LIABILITIES

BOZU00 USEAAP -Adjusteents 31]gemetn

USSAAP: ASSETS
USEARF LIABILITIES

B POC-Adjusteents (percentage of coapletion)
PO LIABILITIES
DDA SAR1AT -Adjusteents (Coapleted Contracis)
SABT O D ABSETS
SUBA0 LIABILITIES
ST POOL-Accourts [ne differemces)

BOSSATE POOL ASSETS
G0S-ASE POOL LIABILITIES Pessiva

Wicht

AT va

Nomenklatur-Regel

Die Bildung der in den einzelnen Konten-
gruppen verwendeten Konto-Nummem
folgt sireng entsprechend der Nummem-
vergabe (Vorgabe) der Poolkonten, aller:
dings werden die Ghrenden zwei Nullm
durch andere Ziflern ersetzt:
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{Die Beachtung der vorgeschilderten

der sulperufensn Bilanz befindet und das
System wvia Fernglas-Bullon nach der
Zeichendolge 210000 suchen lasst, evhilt
einen sofortigen Uberblick Gber alle nach
vorgegehenem Muster gebildeten Konten)

Querhuchungen zwischen den elnzelnen
Gruppen sind natlirbich nicht zuldssig
Zur regelmaBigen Uberpritfung, dassdie-
ses Verbot auch eingehalien wird, wurde
ein Bilanzreport erstellt, der die einzelnen
Kontengruppen in sich darstellt, jeweils
grob unterghiedert nach Aktiva, Passiva
und GV (D4eser Bilanzreport dient Gbri-
gens auch gleichzeitig als Basis fur die
Darstellung des EK Uberleftung auf Blanz-
kontenebene. Siehe 1. Abbddung).

Steuerung der GAV-Konten

Die Vierfassenin verwendet SAP/RI3. SAP
verwendet das Prinzip der _Mitbuch-
konten™ Fir die Bilanzerstelung. fedes
Nebenbuchkonto ist einem Hauptbuch-
konto zugeordnet. Beispiek Inlindische
Debitorenkonten sind dem Konto _Forde-
rungen aus LAL Inland” zugeorndnet. Glet:
ches gilt auch fir dee GEV-Konten — dsese
sind in der Regel einem Bilanzgewinn-/
wirlust-Vonragakonto sugeordnet.

Vel Abbildung . Sachikonio anoeigen” auf
der inmmenden Seite

Im hier beschriebenen Prinzip sind - bed
6 Kontengruppen - somit & Bianzge-
winm-/ werlust Vortragskonteén erforder-
lich:

00 a0
55400000
66400000

JPool: Bl

JFRS: Blanzgewinn Adjusiments™
S GAAP: Blanzgawinn Adpsi-
[
mmw
SABRN0N: Blanggewinn Adpis-
ralrfs”

JHGB: Bilarrgewinn Adusiments’

TT46000
BBAGG000

Ein Aufbldhen des Kontenplans st nicht
zu befilirchten, da sich die erforderiichen
Adjustments aufl wenige Telbersiche be-
schranken.

Zwel versinfachte Beispiele in der prak-
tischen Armwendung bescihrelben wir auf
der nachsten Seite.
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Sachkonto anzeigen: Steuerung Kontenplan
74 8
Sachionio; 500000 Umsatzedse a Fertigtelien
Kontenplan !
Bezeichnung
Kurzted Ussatzerldse Fertigt
Sachkonleniangles Unzatzeriose & Fertigtellen
| Statiening,
Bestandskonto 3
Erfolgskonientyp H Bilanzgewinn ( 433000 )
Kontengruppe ERG Erfolgskonien
Musterkonto

Beispiel 1: Altersteilzeit (Blockmodell):

!nﬂWhWﬂﬁ]ﬁuWWMUﬁWuﬂm
Beiden Bianzierungssysteman gemeinsam ist, dass i den angesparten Betrag der ATZ-Teilnshmer und die am
Enda der ATZ fallige Abfindung (wenn vertraglich verainbart) sine Ricksisliung zu bilden ist. Im Baispml sind des
150.000,= EURD.
2. ImUnterschied zu US GAARP ist nach HGE zusiizhch noch die wahmschaansiche inansprochnahims durch médghcha
ATZ-Kandidaben zu beweran. km Boisphal sind dies 25,000,- EURO,

Vorgang 1 wird in der Gruppe Poclkonten verbuchi:
P Ko, DOEZS000 Alterstedzeit”
an Kie. 00399100 RST Allersteizet™ ... ..., 150,000,- EUR
Vorgang 2 wind in der Gruppe HGB-Adjusiment verbuchi:
Per Kio. S9E29000 HGE: Atersteilzeit
an Kio. 99399100 HGE: RET Alerstoilrail™ .........ciiciimmi 25.000.- EUR

Dar US GAAP-Bianz wird mer das Poollkono rugeordnal, d, h. nach US GAAP argibt sich sina Rkcksisllung ior Allersiatreit
in Hhe von 150.000,-EURD

Der HGB-Bilanz werdan das Poolkonio und das HGB-Adjustmentkonto zugeordnet, 4. h. nach HGB argibl sich aine summarische
RAlucksiallung Wir Altersieiizalt in Hohe von 175.000,- EURO.

Beispiel 2: Bestand an unfertiger Leistung (work in progress)

1. Fir ginen nach POC bewoerteton Aufirag beawden sich die Harstallkosten sum Monatsenda aul 440.000.- EURD.
2. Aulgrund der POC-Mathode srgibt sich sine Bestandsreduzianmg um 108.000,- EURD,

Vargang 1 wird in der Gruppe Pooikonben warachi:
Pas Klo. 002 10000 Bastand UFL”

an Ko, 00510000  Bestandsveranderung UFL™ ... ............440,000.- EUA

Vorgang 2 wird in dor Gruppe POC-Adjusiments verbuchi:
Per Kio. 77461010 .POC = Noch nichi {akiuriarter Limsatz”
an Kt TT210000 POC - Bestand Unledtige Lestung” ... 108.000.- EUR

Der US GAAP-Bilanz werden das Poollkonio und das POC-Adjusimentionio zugeordnel, as ergitl sich ain Bestand UFL in Hoha
von 332.000,- EURO.

Dar HGB-Bilanz wird nur das Poolkonto zugesrdnel mit einem Bastand in HEhe von 440.000,- EURO. |
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METHODISCHE
STOLPERSTEINE

FUR CONTROLLER

im Rahmen von Unternehmensbewertungen

von Ralf Kesten', Elmsharmn

Problemstellung

Controdler bieten dem Management in-
terme Beratung und Unterstiitzung aus
dem Blickwinkel [inanzieller Hand-
lungsmictive an. Inshesondere im Be
reich des Zentralcontrolling werden S
alch mit der Bewertung von Tu akgui-
rerenden Untermehmen konfrontient
Neben der Ermitthing eines subjektiven
Entscheidungswertes, der als Grenz:
pres das Ende jeglicher Fonzessions
bereitschaft gegeniiber der anderen
Vertragsseite widerspegeln soll, kommt
&5 fir Controler auch entschaidend auf
die Unterstiitzung der sog. Argu-
mentationsfunktion an. Hierunter ver
steht man in der Theone der Unter
nehmensbewertung die Ermittiung
~scheinbarer Werte bzw. Preisgebote™,
um die Verhandlungsmacht der Gegen-
seite bewusst zu schwichen und die &
gend Position nachhaltig zu stirken. ins
besondere betinternationalen Untermeh.

koesten

Prol. Dr, Rall Kesten, Privale FH NORDAKADEMIE gAl:,
Kiiner Chausses 11, 25337 Eimsham
Tool. OOt (04121 / 406068 = Faoe D043 (006121 1 408040

denfehler nachweisen kann, =1 im Rah
men der konkreten Kaufpreisverhand:
lurepen im Besilz sines werivollen strate
gischenVorteils, der sich unmittelbar auf
die Hohe des Einfgungspoeises auswirken
diirfte. kurz: Methodenkompetenz kann
viel Geld sparen helben! In diesem Sinne
versucht der Beitrag, einige methodische
Stolpersteine (ohne Ansprech aul Vodl
stdndigkeit und ohne mathematischen
Formalismus) aufruzeigen, denen Con-
todler bel der Bewertung erliegen kiin
fEn

DCF-Verfahren im Zwel-Phasen-Modedl
stehen international im Vordergrund

e Praxis der Untermehmensbewertung
bevorrugt international und mittlerwede
auch verstarkt in Deutschland den Ein-
satz der sog. Discounted Cash-llow- baw
kurz: DCF-Methode. Digse Dominan: ne-
sultiert aus

B dem dynamischen Charaktér éiner
jeden Bewertungsaulgabe wnter der
Annanmé sines Going-concenm,

e ALIRE u,.hl:u-ns ar desn lnanzesllen
Einkommeénsinteressen den sog. Free
Cashflows) der Kapitalgeber eines
Unternehmens unter Bericksichii
gung fhrer Opportunitsten;

einer umiangreichen theoreischen
Funcdierung mit bereits hoher Akzep-
tanz in intermational aglerenden
Untemnenmen.

=

Abb. 1 gibl, ohne Anspruch auf Vollstan
digheis, simen Uberblick Gber westere
Verfahrensvarianien im Rahmen eimer
Untermehmersbeweriung

Der Verfaswin duinkt seiren i Koopotalon mi
ruarrihad o e ricdmien A ded pelvaten FH RORD
AKANFMIF, Srudierenden des [ahrpamgs 00 flr die
rahiineichen krttinch-korstnitiven Disinsionsbe
kragge i ' ahbpdlaci lad R Lint ernchemr isiewerueg

menskiuhen 5t
gine  intime I
Msgicha § yate stnarurg

Maethodenkom- imgere Dantesng
peteniz fir Con —1 — 1
trokler #ing WiiRha o S M Y Saraige [T

[ {5 3 Fach 5 -5k
-conditio sine aE o '-'-"1-4'":: o Wertiien s 11158 11
qua nion®, will — 1 - |
rrian s {-lﬂg!n' icutuches} vbemartanaa Bty Sgraiansaen
sajtenichinurin || EvegsseTarishan DLCF-yeriahrg AR BFm P

Ergansungen T AT S P
thren Preisvior- - — T rmru ik bt
| - P

ﬂﬂlUﬂgEﬂ VT » | Egrlly Apprust  Estip Afsason | e el EnSgartad Vedsteen fgnmaated Watl)
stehen, sondem reT [ Yaohny Chokal ASach L. mAGG-Bewsrungvemesun)

—— r— | (T armis Earrerey Moo (e reiet Ervaguasil
diese auch ge Tor | [wace| | apg | §= Cieet Cantabusen Apprssch

; : - Hexochoniatpait

sielt attackieren o , -
Wer der Gegen- —

seite Metho-
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Als praktisch bedeutsam gelten der
FTE,, dér WALE- sowie der APY-Ansatzr,
die in der Praferenz der Amwander mit-
einander konkurrieren:

» DerFTE-Ansatz (Flow To Equity baw.
Equity-Approach] berechnet denWert
des Elgenkapitals des zu bewerten
den Unternehmens, indem die an die
Eigenkapitalgeber ausschiittbaren
Free Cashi-fhiows ermittelt und aud den
Entscheidungszetpunkt mit sinem
adiquaten Eigenkapitalkostensats, m
interpretieren als rsikovergleichbare
Alternativrendite derwirtschaftlichen
Eigeritiirner, diskontiert werden. Es st
hewte vor dem Hintergrund des IDW-
Standard 51 sicher gerechtfertigt, den
FTE-Approach mit dem insbesonde-
re nech in der Stewerberatungs-
praxis populiren Ertragswert-
verfahren gleichzwsetzen, wenn man
eme identische Theoriebasis unter
steiit. Da hier unmitielbar der Gkono-
mische Wert der Eigenkapitalposition
berechnet wird, erscheint der FTE
Ansatz auf den ersten Blick plawsibel
und den potenziellen Untermehemons
eignern transparent.

> Der WACC-Ansatz (Welghted
Average Cost of Capitaly berechnie
den Werl des Gesamitkapitals und da-
mit in einem ersten Schritt den
Gesamtunternehmenswernt wter Mut-
ung eines gewogenen Diskon-

nen Share Deal, wdre vom
Gesamtuniernehmeénsweri noch der
Wert der Fremdkapialpesition abzu-
ziehen, um rum Epentiimensert zu

gelangen. Der WACC Approach ist in
ternational am weitesten akzeptiert,

obwohl er die nicht sehr realistischs
Annahme einer am Gesamiunier-
nehmenswert orientierien Kreds-
finanzienung des betrachieten Unter-
nehmens betrdhaliel, was zu fakiisch
unbskannten Kredibestinden in der
Untemehmonsplamang ikt

* Der APV-Ansatz (Adjusted Present

Value) bestimmt in einem ersten
Schritt ebenfalls ausschittbare Free
Cash-flowsunterder fikiiven Annahme
einer 100% igen Elgenfinanzienung des
betrachieten Unternehmens, die mit
einem Eigenkapitalkostensatz fir
schuddenireie Unternehmen zudiskon
tieren sind, in einem rweiten Schritt
wird dor Wertbeitrag der tedhweisen
T-r!mr.'lifm:ln::!rung mit in das
Bewertungskalkiil integriert. In grund
legenden APV-Modellen handelt es
sich dabed um den sop. Wertbeitrag
des Tax Shields”, mit dem auf Unter
nehmensebens der Vortel einer teil-
welsen Fremd: gegeniber siner relnen
Erpenfinansierung durch Abzugsdiheg-
keit der Zinsautwendungen von den
ertragsteuerlichen Bemessungsgrund-
lapen bestimmt wind, die der Eigen-
kapialgeberposition Skonomisch mu
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erhalt man analog zem WACC-Ansatz
einen Gesamiumternehmenswen, von
dem die Fremdkapitalposition noch
zu subtrahieren wiire, will man den
Wert des Elgenkapitals erkennen. Dem
AP wind in der Theone mittlerweils
mindestens eine 50 hohe Bedeutung
beigemessen wie dem WACC-Ansatz.
50 zeviegt der APV-Approach die Wert:
ermittiung in awel wesentliche Kom-
ponenten: Enerseits dem allein aud
operativen Ursachen beruhenden
Unternehmenswert (erster Bewer
tumgsschiritt) sowie dann nusitrich der
Wertbeitrag durch Finanzierungs:
einfisse {rweiler Bowerungsschilt),
was eine hohere Transparenz im
Bewertungsprozess schaffl. Zudem
harmonient digser Ansatz gul mit e
ner autonomen Kreditplamang. was
gine proxisgerechte Annahme dar
stellt. Allein ein Augument erschwert
den Einsatz des APV-Verfahrens: Fir
den ersten Bewertungsschritt be-
nitigt man edne Alternathmendite der
Ergentlmer bed Bkitiver Schuldendred
hesin; und diese it empirisch schwie
rig 2u bestimmen, da es rein sgen
linanziere Untemehmen micht wirk:
lich gibt.

Im Rahmen der Verfahrensanwendung
dominiert zudem die Zeregung des
Bewertungsproblems in mindestens
rwel vonsinander abrugrenzende Be

tierungszinssatzes aus Sicht alier Ka Gute kommi. Als Bewertungsergebnis  wertungsphasen (vel. Abb. 2j.

pitalgeber, - —_ -

bet  dem - nahe Zukunfi ' ferme Zukunfi

duch  die i i

steuerliche j -

Subventio : !

aeiegvon |0 1 1 2 3 1 A4

t"':;:;"ﬂ" ' Detailprognosezeitraum } Globalprognosezeitraum
ax a : i ’

Shield) mit N vou fo, Froe Cash Pl LTI Fiee L thf"

berlicksich: -~ y Y

tigt wird Aul Jahresabschliisse & Minelfristplanungen | aftmals

::I: Huﬁl: in Unternehmen v Going-concern-Gedanke

uhpuﬁ -.- E-[h'.u- bei Kapitalgesellschalten)

abzuzinsen :I"-h J

sind dann Diskontierung analog den Verfahren ' B

Zahlungen, sur dynamischen Investitionsrechnung =~ *

die von der + Ein-Phasen-Modelle

vﬂsm'ﬁ v [ewige Rentenmodelle

8 ; >

Wi Vi '\,___ oshne/mit Wuclﬂlum]_.__ﬂ,x

Unterneh- ; = OREE

mens ausge Zwei-Phasen-Modelle (oder auch mehr)

hin. Betrach:

tet man e

Ahb. 2- Grendstirukiur etnes Zwel-PhasernModels in der Unfermehmensbewertung
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Der Detallprognosezeltraum besitzt
eine Linge von meistens bis zu 3
jahren, n Einzelfallen auch bis zu 5
Perioden. Es 51 ein Prognosezedtraum,
deer eine differenziente und noch relativ
zut begriindbare Informationsiasis nur
Bewertung bereithalt. Die Informationen
werden aus Werttredberanalysen der Ver
gangenheit und ihrer Prolongation aul
die Tukunft generiert und gel durch
Auswertung vorhandener Mittelfrist
planungen im Target wirkungsvoll er
ganzt Zudem integriert der Kaufinteres-
sent seine Restrukiurierungsiber-
legungen, die sich im wesenthichen sl
den operativen Cash-flow und die Inve
stitioeesplanung auswirken. Alle detail
liert bestimmben Frise Cash-flows werden
abschliefend oul den Emscheidungs.

reitpunkt it = 0) diskontiert.

Der Globalprognosezeitraum markien
ugleich das Ende differenziert wahr
nehmbarer Informastionen, Unier der
Annahme sines Going-concerm wind med-
steres cdie [dee eines ewig lebenden Unter-
nehmens vertreten, filr das ein normali-
sierter Cash-flow jin Abb. 2abt=4 I jals
repraseniativin allen kimfigen Perioden
angesatzt wird. Fir diesen Global-
prognosezestraum wind aul Basis eines
Rentenmodells der sog. Rest- oder
dieses Teitraumes ({=3) ermitielt, der
dann abschlieBend auf den heutigen
Entscheidungsreftpunkt (t=() diskos-
Ehert wind,

Brutto- oder Nettogewinnhypothese
als theoretische Vorentscheidung

Wer DCF-Veriahren ednsetzen will, muss
streng genommen dentheoretschen Hin-
tergrund akzeptieren und sich derment-
sprechend auch bei der Berechnung das-
an onenteren, E5 erschemt deshalb nitz-
lich, sich die _Theoriewelt der DCF-Me-
thoden™ kurz vor Augen zu halten:

»  Aktien und Obligationen: Untermeh:
men werden abs Kuhe gedachy, dae
dazu da sind, Milch in Form von
Zahlungsstrimen Hir fhre Kapitalge
ber zu produzieren. Private Kapital:
geber sind dadurch charakterisiert,
dass sie als Egentlmer Aktien oder
als Fremdkapitaigeber Obligationen
an jedem Unternchmen halten kin-
ner, die damit jewedls an der Biese
gehandell werden. Der {langinstige)

540

Bbrsenkurs dieser Wertpapiere wird
durch den jeweiligen Ertragswert der
Zahlungen an die Eigen- und
Fremdkapitalgeber bestimmi. Minde-
stens die finanziellen Anspriiche der
Ohbligationdre kiinnén stels von alien
Unternehmen  effdllt  weiden
Ausschluss des Insobvenzrisikos) Fir
d!ﬂhhgauundruhliaam sicheo
re Fremdkapizalposition mit sicherer
Verzinsung zur Folge. Transaktions:
kosten fallen nirgends an und auch
Privatpersonen konnen sich wie Un-
ternehmen zu gleichen Konditionen
vierschulden, um Aktien zu erwerben
Alle Informationen [bspw. Tu operat
ven Casheflows] werden gratis ange-
boten und in ghelcher Art und Welse
von allen Akteuren interpretiert.
Alternativrendite: Die Alternativ-
renditeisog. Eigenkaptialkostensatz)
derpotenziellen Eigentiimer setzt sich
Bus einem sicheren Basiszinssals so-
wie einem Risikozuschlag rusam-
men. Entschiicfen sich Privatper
SOMEN Zu einer Investition in Aktien,
50 erwerben sie eine Eigenkapital
beteiligung mit .unsicheren Rest
betragsanspruchen™ an erwaneten
Uberschilssen des Untemehmens, da
Fremdkapitalgeber (Obligationdre)
siets bevornugt befriedigt werden,
idealerweise also _Festbetragsan:
sprische” in Form von sicheren Zins-
und Tigungszahlungen erhalten. Da
sich Eigenkapitalgeber bewusst der
Gelahr ausseizen, auchmal _leer aus-
sugehen”, verlangen sie sinen Rislko-
aschlag aul den sicheren Basiszins,
der aus dem Fremdkapitalsinssaz
abgeloitet wird. Wie sich aber nun
dieser Risikozuschlag zusammen
setzt, erkldren insbesonders Dl
wichtige Theonebausieine: MM-An
passung und CAPM-Bewertungs:
gleichung.
CAPM-Bewertungsgleichung: Das
mit der MM-Anpassung vollig kom:
patible Capital Asset Pricing Model
fkurz: CAPM) beantwortet dee Frage,
welchen Alemativertragsats poten-
sielle Eigenkapitalgeber eines Unter-
nehmens mit gegebenem Ver-
schuldungsarad zu seiner Bewertung
anzusetzen haben, falls sie risiko-
avers veranlagt und bereits unter
Mutzung von Erkenntnissen der Port
folio Selection Theory perfekt beziig-
lch iwer Kapitalanlagen diversifiziert
sind, 5o dass ihr zu haltendies Markt-
portfolio nur noch dem sog. syste

matischen Risiko vorsielthar als all-
gemeine Konjunkivrschwankungen)
ausgeseizt ist. In sinem gedachien
Marktgleichgewicht halten alle Pri
valpersonen ein identisch zusam
mengesstries Aktienportiolio, indem
jede einzelne Aktie ein Element dar.
stellt. jede Aktis hrw. jedes Unter.
nehmen leistet 2um Entragsrisikodes
Marktportfolios aber einen unter-
schiedlich hohen Risikobeiirag, 5o
dass potenzielle Aktiondne bei opera
tiv unterschiedlichen Unternehmen
auch unterschisdliche Risikoprimi-
en erwarten, die sich im gefordenen
Alternativertragsatz auswirken. Um
den Eigenkapitalkostensatz zu be
stimmen, findet dee lineare CAPM-
Bewertungsgleichung Anwendung.
Danach ergibt sach der Kostensatz
aus owel Elementen: Einem sicheren
Basiszinssatz sowie einer Risiko
pramie, die sich aus Multipliation
der .Risikomenge der betrachieten
Aktie am Gesamtakiienmarki™ mil
dem objektiven Marktpreis des Risi
kos® ergibl, Mt Hille der Bewertungs-
gledchung soll es also gelingen, ad-
Squate Eigenkapitalkostensitze rur
Bewertung von Akisen bew. Unler-
nehmen mit unterschiedlichen ope-
rativen Geschiliafeldiom zu bestim.
men, die aber ansonsten rundchst
eing identische Kapitalstrukour auf-
WEILEN

MM-Anpassung Die aul die Nobel
preistréger Modigliani und Miller
fkurz: MM) zurickgehende MM-An:
passung ist flir den Fall der swigen
Hemle und einer einfachen Gewinn:
steuer aul Unternehmensebene kon-
zipiert, Sle stellt eine Reaktions:
hypothese in Form eines linaaren Glef
chung dar und erklart, welche
renditelorderung EiRenkapitalgeber
als Privatpersonen erheben sollien,
falls sie iberlegen, sich entweder als
Aktionar an einem schuldenfreien
Unternehmen U1 oder sich am ope-
ratividentischen, allerdings auch mit
Fremdkapital arbeitenden Unterneh:
men L2 als Eigenkapitalgeber zu be-
telligen. .Operativ identisch™ bedew-
{et, dass beide Unternehmen vor Be-
ricksichtigung von Unterschieden in
der Finanzierung den gleichen Free
Cashrflow [vor Zincen und vor Sieu-
e, aber nach Investitionen) erzie-
len, der nach zur Vertellung an die
Kapitalgeber (sowie an den Fiskus)
zur Verfligung steht. Mit dissemn sog.




Brutiogewinnansatz kommen die
Autoren zu dem Ergebnis, dass po-
tenzielle Aktiondre eines misch-
finanzierten Unternehmens U2 einen
hiheren Alternativeriragsatz anze
setzen haben als potenizielie Aktio-
nare eines nur mit Eigenmilleln agie-
renden Uinternehmens U1, wobeisich
der Eigenkapitalkostensatz des
Jeveraged Unternehmens” zusam-
mensetzt aus dem Eigenkapital
kostensatz eines _unleveraged
Unternehmens” zuzlglich einer
kapitalstrukiurbedinglen Risiko-
pramie, die unter ancderem an den
Verschuldungsgrad gekoppelt stund
optisch der bilanziellen Leverage-
formed Ahnedt

Die DCF-Verfahren greifen in ihren Mo-
dellvarianten sowohl die MM-Anpas-

sung als auch die CAPM-Bewertungs-

gleichung aul Vonbesonderer Relevanz »

ist dabei die Unterscheidung awischen

e sop Brutto- sowie einer Netto-

gewinnhypothese (vl Abb, 3)

» Uber die lineare MM-Anpassung er-
fahren wir, dass ein Anstieg des tko-
nomischen Verschuldungsgrades die
Renditeforderung der potenzielien
Eigenkapitalgeber erhbhen sollte.

Denn bei unveranderter Unter-
nehmenspolitik und das heibt in der
Eprache der DOF-Verfahren: konstant
erwartete Cash-flows n allen kilnftl-

gen Perioden)wird das gleiche opera
tive Risiko nun aauf eine kleinere Men-

ge an Eigenkapital vermeilt, was die
Position der wirtschaltlichen Eigen-
tikmer riskanter erscheinen lasst,
Wird Eigen- durch Fremdkapital er-
setrt, wird der Antedlder Festhetrags-
anspricche” Zinsaufwand) bei ge
gebenem _Kuchen Cash-flow”
{=Bruttogewinm) grofer; Eigen-
kapitaleeber konnten schneller leer
auspehen. Reagieren dieElgenkapital:
geber aul eine veranderte Eapital
struktur, so spricht man won der
Bruttogewinnhypothese. Der
Charme der MM-Anpassung und der
thr innewohnenden Bruttogewinmn:
hypothese besteht letztlich darin,
dass sich Renditeforderungen sowaond
durch Theone und in Zusammenhang
it dem CAPM auch durch Empirie
objektivierter schitzen lassen, was
die Angreifbarkeit bei Bewertungen
erhettich redurieren hilft

Wird davon ausgegangen, dass Ver-
anderungen der Relation von Fremd-
zu Eigenkapital {in BandbreRen) kei-
ne nennenswene) Reaktion bei den
Etpenkapitalpebem auslkisy, wind eine
50%. Nettogewinnhypothese unter:
steflt: Eigendapitalgeber formulieren
ihre Renditedorderung nicht in Ab-
hiingigkeit vom Bruttogewinn als
Gesamtliberschuss filr alle Kapital
geber, sondem allein von den thnen
zuflefienden Zahlungen (Flow To
Equity], was streng genommen zur
Aufgabe der Annahme, misn kinne
sich sowohl als Aktiondir als auch als

Mettogewinnhypothese:
ER-Kostensaty varicr nicht
mit Verinderungen der
Verschubdung im Unternehmen
*Kiine Nutrung von Efkenninissen

der Kapitalmarkitheoric
sindividuelle Fixierung von EK-
Kostensitren

*In Deutschland {noch) verbreaten,
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Fremdkapitalgeber an Unitermehmen
betedligen, fiihrt. Die Nettogewinn:
hypothese kann nichi durch theaore-
tische Uberlegungen unterfitten
werden, 50 dass sle als sehr individay-
&l und subjektiv zu charakierisisren
is1. Sie fihrt in letzter Konsequiens u
investitionsrechnerischen  Bawsar-
tungsverfahren mit Annahmen-
beliebigkeit™, denen ein theareti-
sches Risferenzsystem fehlt, wasauch
die Diskussion mit den Akquisitions-
partnern erheblich erschweren durf-
te. Denn wie kann die Wahl eines
Eigenkapitalkostensatoes zur Diskon
tierung isberzeugend begrindet wer-
den? Der 50 beliebte Verweis auf be-
stehende Konzernrichtlineen ver-
schiebt nur den Begriindungszwang
aufelne andere Ebene. Und die sicher
oftmais redliche Antwort, man habe
seiner Intultion gefolgt, dirfte die
Argumentationsfunkion eher schwi-
chen, Auch die Formulierung von
Ristkokriterien, die sich in einem
Scoringmodell gewichten lassen,
kann das Problem nicht fberzeugend
Igsen, denn es gibt keine Funktion,
die Scores in endgiiltige Zuschlags-
sitze begriindet transformiert.

Wer mit DCF-Verfahren rechnet, hat die
Bruttogewinnhypothese zu akzeplieren

und diese dann auch

in seine

Bewertungsmodelle zu integrieren. Dies
stellt fredlich hohene Anforderungen an
die Datenbeschaffung und deren Validi-

B:'u'ltngc:mhnhnn;&m:

EK-Kostensatz vartieri
mit Verinderungen der
Verschuldung in Unternchmen |

Mutzung von Erkenninissen der Kapinlmarktheorie

(a. MM-Theorem und CAPM)

mhjl:i:li\rimu Fisierung von EK-Kosiensiizen iiber
Mutrung von Markidaten (oder theoretisch bestimmit )

sIntermational stark verbreiiet

| lullmltI.nTﬁe D{."F—"l"tl'f?hl'::
T

il

[ Deutsches Nicht-Rentenfall |
Ertr erfahren —
Ertragswerty } e =il
e muRnmEE wertorieniieric
Gilobalisicrung von Finansicrungspolitik Finangberumpspalitik
Gititer- & Kapitalmiirkten F
ikt sur Dominane der ¥

DCF-Veriahren
im Deutschlamd?

abveichenide | Intemehmenswerie

als natidrliche Folge™

Remntenfall

l.lmnl\:rl'nr-u!:

weronenticre
Finanzicrung
Lompatibel
#u emandser

ideneche
Lintemehmemswere

A

Abb. 3 Netfogewinn- versus Bruttogewinnhypothese

[£:14 (bspw.
Aenditeent-
wicklung des
gesamten Ak-
tienmarktes,
LUimlaufrendite
dffentlicher An-
leihen zur Fest-
legung  des
Basiszins-
satzes, Schat-
kapitalkosten-
satzen schul-
denfreder Uinter-
nehmen, Daten
von Vergleichs-
UnteErAshmen
ier Fallis tarey B
werlung von
micht birsen:
notierlen Fir-
men und der-

gleichen mehr).
R
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Miermand wird die oben knapp skizzieme
Welt, in der es sipenthich keine Banken
und kedne nicht an der Barse gehanded:
ten Unternehmen bzw. Vermogens:
gegenstande gibt, als halbwegs der Rea:
livdt entsprechend charakterisieron,
Gleichwoh! kann man bei Verhandhun:
gendie Argumentationsfunktion stlitzen,
wenn man der Gegenseite mit thearett-
schen Argumenten die Datengewinnung
in Frage stellen kann, Deshalb st es
manchmal nitzlich, die Theonswell hin-
ter den DOF-Verfahren zu reflektieren.

Dig Annahme zur Finanzierungspolitik
bestimmt die Wahl des DCF-Ver-
fahrens

Akzeptiert man die Theoriewelt der DCF-
verfahren, solasst sich mittels Festlegung
elner eher autonomen oder einer eher
wertorientierten Finanzierungspolitik
Irm zu bewertenden Target die Verighrens-
ouswahl bestimmen, Diese Aussage gilt
inshesondere irm Zwel Phasen-Model mit
cinem endlichen Detallprognosezeit
raurn: Theoretische Uberlepungen haben
gerelgt, dass sich pwar am Ende bel allen
Verfahren gheiche Bewertu

erzielen |assen (vgl bspw Wallmeser
1999). Allerdings setzt dies im endlichen
Betrachtungsmeitraum sinen Rickgrffauf
dia Armahmenkombination eines ande
ren DOF Verfahrens voraus cder eriordent

terstelit, starmet seing Bewertung am be-
sten mil dem APV-Ansatz, um ein korrek-
tes Modellergebnis zu erzielen und sog
JLirkularitdtsprobleme”™ zu umgehen
Mibchte er dann bei gleicher
Finanzierungspolitic den WACC-Ansatz
anwenden, so werden methodisch kor-
rekte Resultate nur dann emeicht, wenn
der Bewerter aul den zuerst genutzten
APV-Approach gurickgreift; denn der
WALC-Ansatz geht von einer anderen
Finanserungspramisse aus. Doch wel
chen Sinn macht diese _ Harmoniesacht ™
ewischen den DCF-Verahren, die sich in
den letzten Jahren hartndckis in Theorie-
und Praxisbeitrigen ausmachen ldsst,
wenn man sofort durch Einsatz eines
adiquaten Verfahrens sein Bewertungs:
problem komekt Ksen kann?

Abb, 4 zeigt wichtige Unterschiede zwi
srhen einer AU Onomen Sowie einer wert -
orientierten Finanzicrungspobitik:

» Autonome Finanzierungspolitik be-
deutet die konkrete Flanung von
Fremdkapitalbestinden (F¥) in al
len Plamingsperioden, wobel gin sk
cherer Kredil #inssate (i, e konstan-
ter Gewinnst swersats (5], sin bekann-
ter EBigenkapitalkostensatz bel ange
nommener Schuldenfresheit des Un-
ternehmens (k%) sowie gin festes Inve-
stionsprogramm als bereits gege-
ben zu unterstellen st Als Folge be-

Abbildung dieser Politik it der APY-
Ansatz pridestiniert (vgl. bspw.
Krnuschwitz/ Lilfler 1999 und 2003;
Dinstuhl 2002; Hensalmann Kriest
2002, 5, 203-204; Drukarczyk 2001 ).

> Wertorientierte Finanzierungs-
politik bedeutet die konkrete Planung
bow. Vorgabe von zumeist perioden
konstanten Skonomischen Fremd-
kapitalquoten (), die sich aus der
Relation von Fremdkapital (FK) zum
Unternchmensgesamtwert (GK) er-
geben. Da die Fremdkapitalquoten
fest vorgegeben sind, spricht man
auch von einer Zielkapitalstruktur,
die allerdings an unsichere Unter:
mehmenswene gekoppelt ist. Da der
Unternehmenswen die letztlich ge
suchte Ziglgrobe darstell. missen
die konkreten Eredithestinde unbe-
kannt sein, da man sie ansonsten nur
durch die Fremdikapitalguote 4 zu
dividieren brauchte, um solost den
doch gesuchien Unternehmenswert
zu bestimmen; eine Berechnung wadre
chsaley. Zur Abbdung dieser Politik
ist der WACC-Ansatz geefgnet (vgl
bspw. Knuschwitz/Liffler 1999 und
2003; Drukarczvk 2001. Hensel-
mann/Eniest 2002, 5. 203-204), Hir
dessen Einsatz neben | noch der
Eigenkapitalkostensatz des misch-
finanzierten Unternehmens (k) be-
kannt sedn muss.

rumindest den Einsatz spezieller kannter bzw. sichorer Fremdkapital |& nachdem, welche Finanzterungs:
Lsungsalgorithmen. Im Klarext: Wer bestinde lassen sich sichere Tax  philosophie zum Bewertungszeftpunkt
bspw. eine autonome Finanzierung un Shisdds in allen Perioden erzielen. Tur  unterstellt wird, esgeben sich inder Regel
auch abwei
r—— P T 2 chende Unter:
| e nehmen :
Autonsme LR, shweichende wertorientierte w'::m h;:lnﬂ:r
Finanzierungspolitik Lntemehmenswerne! Finanzierungspoalitik Uberlegung
reigt Autonome
| *Planung von konkreten FE-Bestlinden E'I-'Imung won werdmeniierien FR-Chsien (o Kreditplanung
=i und FE, gegeben | bew, FEAGK) baw. einer sogenannten £iel- generior sichore
sKinfliges Investitonsprogramm sieht fest | Kapitalstrukiur™; FK-Besidnde unbekunm Tax Shiekis, da
| =Richere Steuervoreihe in allen Peroden {*i, = und a gegeben feste Kredit
durch Ahzug der FK-Zinsen von der j*ﬂl]n fliges nvestithonsprogramm sichi fest bestinde ge-
Besteverumgsgrundinge (sichenes tax shicld) #Sichere Steuervorteile durch Abzug der FK- plant werden.

| ok* sollie gegeben sein Zinsen nur in der unmitielhanen Folgeperiode, Wertorientierte .

| - ober unsichere Steuervorteile in allen wenteren | | Kreditplanun

! ATV ot wichligenden Pesioder Cansichenss Tacalink)| | e Mingigen oo
* *k! sollte gepeben sein unsichiere Lnter-
nehmenswerte
| FTE-Ansatz ist bei Annahme der WACC-Ansatz fihrt uns gebunden und
| Bruttogewinnhypothese faktisch sofort zum Ziel: generiert des-
fhernssig! halb auch nur~
Abb. 4: Zu prifferierende DCF-Virfahnen beim 2wel Phasen-Modell in Abhingigheit der im Target beitrage durch
enzunetrmenden Kneditfinensermgspalitic Verschuldung,
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die bel sonst gleichen Daten aufgrund
fhrer Unsicherhelt mit éinem hoheren
Zdinssalz zu diskontieren sind und damit
StEs weniger werl seln missen (vgl.
nidher Eruschwitz/LoiMer 1999), War
untarschiedliche Finanzierungspra-
missen unterstelll, braucht sich micht
liber abweichende Unternehmens-
werte ru wundern. Lediglich in einer
Bewerturgssituation, die nur den Global:
prognosezeitraum in Form eines ewigen
Rentenmodells betrachtel (bspw. aus
Griinden mangelnder Datenlage und/
oder aulgrund crhbhten Zeldrucks),
wirkt sich die Annahme der Finan-
zierungspolitik nicht auf den Unter
nehmenswen aus: Im Modell der (ein-
lachen) ewigen Rente sind alle DCF-Ver-
fahren sowohl ineinander dberfihrbar
als auch zu beiden Finanzierungs-
ansitzen kompatibel, wenn sie konse
quent der Bruttogewmnhypothese fol-
gen. Wertdferenzen treten nicht auf. Da
die Litexatur zunichst intensiv die DCF
Verfahwen im Remtenmodell diskutienta,
mag sich das _Vorurtedl™ festgesetzt ha:
ben, auch im endlichén Flanungshorizont
mikssten alle Verfahren gleiche Unter-
nehmenswerte eraeugen. Dass durch die
Aufgabe der Unendlichkeitsannahme
zugleich eine Finanzierungspolitik fest-
Zulegen ist, die den Unternehmenswert
besrifusst, wurde einige jahre nicht sehr
betont.

im Zwei-Phasen-Modell weisen die
Finanzemungsannahmen den Weg zum
theonekoniormen Methodeneinsatz. Der
elgentiimerorienticne FTE-Ansatz (Flow
te Equityl, der uns intuitiv einleuchtet,
kann hier nur dann zu komekten Resulta-
tenflhnen, wenn bereits mit einerm anda-
ren Verfahren gerechnet warde:

» Beiautonomer Kreditplanung dndern
sich die Verschuldungsgrade sowie
die Wertbeltrage der Tax Shickds in
jeder Periode des Detadprognoss-
zeifraurnes und damit auch die zur
Diskontierung heranzuziehenden
Egenkapitalkostensiitze Leiderkann
rriarn cisse fret hestimmen, wennman
die entsprechenden Verschuldungs-
grade kennt. Um deese zu srmitteln,
bendtigt man unter anderem die jo-
witdls periodenspezifischen Wertedes
Ergenkapitals. Und diese sind gerade
gesucht, so dass sich der Bewerer
«Lirkudaritatsproblenmen” aussetoen
wilkrde, fafls er micht aul den APV
Ansatz zuriickgreilt. Tut er das,
kommt esledsghich zur Nachahmung

des ohnehin schon bekannten kor
rekten Lniemehmenswertes

> Bel wertorientierter Kreditplanung
sind rwar die Eigenkapitallosten:
shitze filr den FTE Approach bekannt,
doch ohne Kenninis der perioden-
sperifischen Kreditbestinde kinnen
weder die Fremdkapitalninsen und
dilgungen, de Ertragsteuern, noch
abschlisfiend die Free Cash-flows an
die Eigentumer bestimmi werden. Da
die Kreditbestinde an den perioden
spezilischen Gesamiumternchmens
bow. Bruttokapitalwert pekoppelt
sind, werden diese erst bekannt,
wenn auch die jeweiligen Unter
nehmensgesamiwerte vorliegen,
Folglich it auf den WACC-Approach
eurickrugreslen, will man mit dem
elgentiimerorentierten Verfahrens-
ansaiz theoriekonforme: Ergebnisse
erzelen

Somit st fir den FTE-Ansatz bel Verlas-
sen des ewigen Rentenmodells festzu-
stellen, dass (hm keine eigenstindige
Problemlésungskompetenz innewohnt
und sich die Frage nach der Dberlegensn
DCF-Variante aul die Frage nach der
plausibleren Finanzierungspolitik im
Target 2u konzentrienes scheint. Eine ggi.
dritte Finanzierungspolitik, die _FTE-like™
st liegt (noch) nicht vor.

Aus Praxissicht ist der autonomen

gaben:

»> Unternehmen planen primar konkre:
i# Fremdkapitalbestande und keine
Fremdkapitalquoten, so dass man
allein aus Grunden der Yeremiachung
zum Bewertungszeftpunkt die Yor-
gabe von selchen Quoten rechtfeny-
gen kinnte

> Obligationdre und andere Kreditge-
batr wie Banken erwarten verldssliche
bew. planbare Tilgungs- und Zins-
zahtungen threr Schuldner einschlief-
lich Stellung von Sicherheiten, wes-
halb sie sich wohl kaum auf an un-
sichere Unternehmenswerte gelop-
pelie Kreditvergabeentscheidunpen
einfassen werden.

> EingUnternehmenswirtberechnung
mittels wertorientierter Finanzie-
rungsannanme kann sich aks Bume-
rang erweisen, wenn die spater tat:
sichlich realisierbare Fremdfinanzie-
rung signifikant tewrer ist als durch
den WACC-Ansatz zum Bewertungs:
zeitpunkt unterstellt; Oberhdht
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berechnete Uniemehmenswerte mit
fberhishi gerahlien Kaufpreisen sind
die megliche Folge, falls nach dem
Kauf nicht _quoetenkonform® finan
Hlert werden kann.

Dass internationale Beratungsunter-
nehmen den WACC Approach bislang
favorisseren, ist [idr mich) vor diesemn
argumentativen Hintergrund kaum ver-
siehbar Die Ausfithrungen zeigen zu-
dem die kritischen Ansatzpunkte, dis
Controller in die Methodendishussion
zur Unterstiitzung der sigenen Argu-
mentationslinie einzubringen haben.
Deshalb abschbiefiend rwei Beispiele Hir
beliebte Methodenfehler mit denensich
Bewerter blamieren, falls sie aol eine
methodisch kompetente Veriragspartei
trefien:
> Wird einersets mit einem laufoen-
konstanten WACC-Zinssatz gerech:
met, werden aber andererseits Kredit-
bestinde deterministisch im Bilane-
planeingestelit, solkegtein Methoden-
fehler vor, denrk 'Wer den WACC:
Approach mutzt, muss die Kredit-
bestandsplanurg im Target von den
prognostizierien Bruttokapital-
werten in den kiinftigen Perioden
abhiingig machen oder laufzei-
spezifische Znsshitoe benutzen
» Nutzt eine Verhandlungsseite den
FTE-Approach bei gleschzeitig aulo-
nomer Kreditplanung, so st 2u be
achten, dass sich gemdb der
Bruttogewinnhypothese der
Verschuldungsgrad in jeder Flan-
periode andert. Dann milssen die
Unternehmensbewerter in ihrem
Modell aber auch mit perioden-
spezifischen Eigenkapitalkosten-
sdtzen rechnen, wollen sie kelnen
Methodenfehler betreiben

Wertbeitrag des ewigen Rentenzeit-
raumes schidgt Zinssatzdiskussionen

Unter der Annahme gines Going-concern
wird gin Unternehmen bel einer DCF
basierten Bewertung aus rechen
technischen Versinfachungsgrinden
und/oder mangels _natiirlichem Tod"
oftmals als ewig lebend gedacht. Denkt
man sich ein sog  Start

men, das aktuell noch keine posithven
fresen Cash-flows zu enairtschalten ver:
mag, o0 bestimmi der Rest- brw
Fortfihrungswert des Globalprognose-
zeitraums in der Regel weit iber 100 %
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des Untermehmenswertes.

Dieser extrem hohe Anteil Msst sich wei

ter steigem, wenn man anstelle der ein-

fachen ewigen Rente eine pusdtzliche

Inflationiensng der normalisserten Cash-

flowes betraibt. En solches Vorgehen ist

bedenklich, da alle positiven Uberschis-

&k ir cher bereite als sehr unsicher elnzu

schitzenden fernen Zukunift egen. Bei

etablerten Untermehmen kann der anted
irn ZwelPhasen-Modell immerhin mach
rund 80% susmachen. Var diesem Him
tergrund relatvieren sich Fragennach dem

Ansatz eines addquaten Kalkulations-

zinssatres (bspw. endlose Diskussionen

i Thagrie wund Praxis, ob man denn mun

mit 10 % oder 12 % diskonteren sollte]

#n wensg und signalisieren an anderer

Saelhe erhoblichen Forschungsbedarf:

> Wie kann man den hohen Antef]
der Going-concern-Phase am Uriter-
nehmenswerl besser fundieren bew.
die Prognosefihigkeit wirlungsvoll
steigern?

» Konnen operative Ristken lediglich
pauschal iber den Ansatz eines hihe
ren Kalkulalipnszinssatzes sbpedeckt
werden oder lassen sie sich an den
etgenlichen Risikogquellen (Machrage
verhalten der Kunden, Gefahr durch
Substitute, LieferantenstBrungen,

Managemnentqualitil usw | messen?

Eine erste praktikable Antwort st einer-
seits die Entwickiung und Nutzung kriti-
scher Checklisten zur Markt- und Wedtt-
bewerbssituation sowee zur Ressourten
ausstatiung des zu bewertenden Unter-
nehmens. Eine rwedte wichtige Onentie-
rungshille geben Benchmarkmganalysen
ru hnlichen Vergleichsuntermehmen und

die Hemteriragunig ihrer Erfolgs: bow Miss.
erfolgsursachen. Doth befriedipend sind
diese Vorschlige sicher nicht

Von erheblicher Bedeutung ist mudem
der Zeftpunkt, mit dém man den ewigen
Rentenzeitraum beginnen lasst. Huerbe
solite daran gedacht werden, Investitions:
ovkien, die nach einem Unternehmens:
kaul meistens initiiert werden, zeftpunkt:
getreu abzubilden und ggf eine geson-
derte ,Ubergangs- bzw. Normali-
sierungsphase” im Bewertungsmodell
zu definberen. Gerade die DCF-Verfahen
untersiellen bereits eine gepebens sowie
suf absobute Vortellhaftigkeit gepriifte
Investitionspolitik im Target. Deshalb
sallte die geplante Investitionspolitik in
der neuen Betelligung besonders auf
Plausibilicit histerfragt wenden.
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Grundsitzlich zu emplehlen ist der Be
ginn der Going-concern-Phase erst dann,
wenn man gedanklich einen _singe-
schwungenen Zustand” voraussichtlich
emeicht haben wird. Dieser Zustand ist
micht zu verwechseln mit Stagnation; er
kann auch in Form einés konstlanten
Wachstums- oder auch Schrumpfungs-
prozesses bestehen. Entscheidend ist
vielmehr die Leitides von Kontinuwitét
Ob sich diese gut begrindet im _Zeitalter
der Diskontinuitaten™ erfillen lasst, mag
man berwelfeln. Allerdings gelingt esuns
abeinern gewissen Zeilpunkt nicht mehr,
unterscheidbare Informationen wahmeh:-

men und in Bewerungsmodelien diffe
renziert verarbesten zu konnen

Integrierte Finanzplanung als wich-
tiges Controllinginstrument bei der

Bewertung

Eine Unternehmensbewertung auf Basis

eines DCF-Verfahrens sollte néermals ohine

eine integrierte Finanzplaming erfolgen

Diese kann etn sehrwirkungsvoller Schutz

pegen Ubertriebene Kaufpressvorsteliun-

pen der Gepenseite sein und deren Rechr

nurgen auf Unplausibiltien Gberfhnen,

Kein Entscheldungstrager solite sich mit

ein paar rudimentadren Zahlenreihen 2u

frieden geben. Die mtegrierte Finanz-

planung umfasst mindestens

» cine Auswertung von lahresab
schlussdaten zur Ermittlung hasto-
rischer Werttreiber brw. Kennzahlen-
relaticnen, dee das Target charakteri
SIEren,

» eine Plan-Ergebnisrechnung:

» ene Plan-Bilanzrechnung:

» cine Plan-Cash-flow-Rechnung,

» gl ergiingt um steuerliche Sonder-
kalkutationen.

peweidls fir den Detall und den Global

prognosezeitraum.

Damit eine integrierte Finanzplanung
Unplausibilitaten aufzudecken vermag,
<ind Twei verschiedene Ausprigungs-
formien zu entwickeln.

* Die praxiskonforme Integrierte Fi-
nanzplanung als Resultal einer Un-
temehmensplanung, wie sie in dem
betrachteten Unternehmen tatsach
lich entwickelt und verabschiedet
wird, Mit dieser wird sichergestellt,
dass tastichbich Free Cash-lows er
wirtschaftet werden, da die operati-
ven Cash-flows direkt zu prognosti-

sheren bew. itber Annalunen ru den
Zohlungszielen auf den Absatz- und
Beschaffungsmarkien abzuleiten
sind. Des welteren lassen sich die

Auswirkungen auf ven den Kapital
gebern des Targets gewiinschien
Kerinzahlenrelationen identifizieren,
Ausschittungsbeschlilsse, aber auch

Ausschittungssperrvorschriften,

tempordre Geldandage nicht scion
prtziehbarer Geldbestande und der-

gleichen mehr for eine mghichst In-
dividuelle Problemlasung abbiden
Hierbeei sind auch die geplanten Inve-
stitionen im Sachanlagebercich mu
beachten und gef. Kapitabdeckungs-
mafnahmen festzulegen. Man kann
sicher zu recht sagen. dass diese
praxiskonforme Finanzplanung hin-
sichthich der Fremdkapitalplanung
mit der Annahme einer autonomen

Finanzierungspolitk harmoniert.
» Diemethodenkonformeintegrierte

Finanzplanung als zu leistende Vor-
artseit fir den korrekten Einsatz von
DCF-Verfahren. Soll der Unterneh-
menswernt mit einem Entity-Veriah
ren (bspw, APV oder WACC) evmittelt
werden, 50 muss die integrierte F-
nanzplanung die Vollausschiittungs-
hypothese fir ein fktiv vollstandig
sigenfinanziertes Unternehmennach:
bilden. Alternativ kinnie man auch
vam praxiskonformen Finanzplan
ausgehen und dissen entsprechend
madifizieren [insh. Stormerung aller
mit einer teflweisen Fremdfinanzie
rung verbundenen finanziellen Wir-
kungen wie Zins- und Tilgungszah:
lungen sowie der Ertragsteuerent
lastung durch steuerliche Abrugs
[ahighkeit der Zesautwendungen brw.
des Tax Shields). fu deser _Eigen
finanzierungstiktion” pehort sedbst-
verstandlich such die Annahme, dass
Bigenkapitaleinlagen durchzufihren
sind, falls die geplanteninvestitionen
etner Perode mal nichl invollem Um-
fang innenfinanziert werden konnen,

Durch Vergleich von praxis- und
methodenkoniormer integrierter Finanz-
planung ergeben sich Hirmvelse, wie welt
das betrachtete Unternshmen bow die
derzeitige Untemehmensplanung von
den Annahmen der DCF Verfahren und

damit auch einer Wertorientierung inder
Uniternehmensiihnung entfernt ist.

Last but not least kann die integrierte
Finanrplanung nach der Unternshmens:




transaktion zur mitlaufenden Kontrolle
eingesetzt werden, wodurch sich
Schllisselannahmen zum Erwerbs-
zeitpunkt kritisch verfolgen lassen,

Vollausschittungshypothese hinter-
fragen

Die im methodenkondormen imegrierien
Finanzplan abzubildende Vollaus-
schiittung aller freien Cashi-flows kann
der Controller durch Betrachtung der
Flan-Bilanz am fehbenden Kassen- bow,
Galdbestand erkennen. in dev Regel sind
auch keine Wertpapdere des Umlaufver
migens vorhanden.

Vollausschiitiung istin den DCF-Modellen
der Unternehmensbewertung standard:
middigsokonzipient, dass Entniahme bow,
Ausschittungsbegrenzungen als stets
iberwindbar gelten. Gerade dieses sollts
vom Bewerter in jedem Elnzelfall Uber-
prisft werden. Wer mehrheitiich ein Un-
ternehmen erwirbt, kann leichter Cash-
fows zur Ausschitiung [thren als 1m
Falleeine Minderhestsbeteiligung. Im letz-
teren Fall sollte aus Griinden kaufmdnni-
scher Yorsichl besonderer Wert auf die
erwarteten Bllanzgewinne gelegtwerden,
da eine faktische Vollsusschiittung ohne
Zustimmung der Eignermehrheit nicht
durchsetzbar erscheint. Ubersteigt der
Cash:-flow den handelsrechtlichen jahses-
Hberschuss sowie den Gewinmonrag. ist
die weitere Ergenkapitalsirukiur auf so-
fortige Auflosharkest hin o untersuchen,
g5t sind Eigenlapitalherabsetzungenein:
suplanen. Hierbei sollte auch an den Fall
der bilanrieflen Uberschuldung ats mbgll
che Mebenbedingung gedacht werden. je
mehr Einschrankungen man im Einzedfall
fir die Elgeniapaalgeberpesascnerkennt,
umso eher empliehlt sich eine Ablehr
won den Entity-Ansitzen und die Zuwen:
dung aul den praxisgercchieren FTE-An-
satz, da dieser zumindest im Zkhler der
Diskonticrungsiormel simtliche Beson-
derheiten und Nebenbedingungen aus
Eignersicht erfassen kann. ABerdings setzt
man sich dann dem Vorwurl esner _me-
thadischen Annahmenbeliebigheit” aus,
wias aber fir interne Dislaissionsrwecke
kein gravierendes Akzeplangproblem aul.
werfen dilrfte.

Verdinderungen des Working Capital
nicht vergessen

Ein bedeutender Fehler vieler praktischer
Unternehmensbewertungen findet bei

der Prognese des Working Capitals statt

Unter Working Capital versteht man die
Differenz aus Umlaufeermigen und kurs-

fristigen Verbindlichkesten. Separbert man
dicjenigen Positionen, die sachlich eng
mit kurzfristiger Geldbeschaffung (bspw.
Eontokorrentkredit) und Geldanlage
(bspree. Wertpapiere des Umlaulvermo:
gens) verknlipft sind, verbledbt eine Ted-
menge, die sich mil _operativ erforder-
lichem Betriehsvermbgen oder Betriebs-
kapital” umschireiben liksst. In der Regel
fiahren Waschstumsprozesse nicht mir zu
muslitzlichen Zugingen bei den Sachan-
lagen, sondern parallel auch z2u einem
Ansiieg des operativ erforderiichen Be-
iriebsvermigens. Direi Beispiele:

¥ Belrachtet man den Wertireiber
“Umsatzwachstum™, 5o wird dieses
bspw. in retfen Markten oder im Rah-
men von Marktdurchdringungs-
strategien vielfach durch Gewinnunsg
von Kunden mit unglnstigeren
Zahlungssitten realistert, was Urmn-
satzeriise ohne zeitglesche Einzah-
lungen proveziert, Die erhthten
Forderungsbestinde (als Tellmenge
des erforderichen Betrsbsvermi-
gens) sind entsprechend vorzufinan:
cieren. Dieser Prozess endet erst,
wenn das Umsatzwachstum aus-
bleibt und sich das Zahlungsver
halten der Kunden stabilisiert. In Lan-
demn mit schlechter Zahlungsmoral
kommt allein schon der Zahlungs-
sittenanalyse eine erhebliche Bedew-
tung im Rahmen einer Unterneh:
mensbewertung oder Geschifts:
bereichsbeurtefiung mu

¢ Eine Erhfhung der Fertigungs-
kapazitat witkt sich in der Regel so-
fort au die Bestandentwicklung von
Foh-, Hilfs- und Betriebssioffen aus
Es hiingt nun von den Konstellatio-
e aul den Beschaffungsmarktenab,
ob sich hiersus positive Einkaufs-
effekte ergeben (bspw. lngere
Zahhmgsziele durch die Lieferanten
und/oder Rabatte), die denBestands-
uwachs an vorzufinanzierendem

kompensieren helien

¥ Einweiterer wichiiger Exnfhussiakior
auf die Prognose der Working Capl
tal-Verdnderungen sind Nachirage-
zyklen, die sich auf die Bastands-
situation an Halb- und Fertigfabnka-
ten auswirken kbnnen: Ein suf Lager
liegendes Produkt hat Ressourcen
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und damit auch Cash-flow verzehrt,
aber noch keine Umsatzeinzahlung
genenert, Stockender Abverkauf er-
hiht den Finanzierungsbedari zur
Wahrung des finanziellen Gleichge-
wichts in siner Periode.

Gerade im Bereich des Working Capital
kann eine integrierte Finanzplanung

Abbildungs- und damit erhebliche
Beweriungsiehler vermeiden helfen, da
hier die notwendige Differenzisrung von
Cash-low- und Ergebnisrechnungs-
grafen konsequent umgesetxt wird. Die
Auseinandersetzung mit dem Working
Capital lenkt rudem den Blick auf die
Leistungsersteflungsprozesse im Unter-
nehmen und kann Ausgangspunkt
einer niheren Prozessanalyse im Rah-
men einer Due Diligence sein.

Kalkulatorischer Unternehmeriohn

beim Erwerb won Personengesell-
schaften

Dienloan wir uns eine Kapitalgesellschaft,
die eine Personengesellschaft crwerben
michte. Oder denken wir uns sinen an-:
gesteliten Stewerberater, dem ein Ange-
bt vorgelegt wird, eine andere Sieuer:
kanzled zu libernehmen. in beiden Fallen
sind kalkulatorische Kosten beider Unter-
nehmensbewertung tu beriicksichtigen,
was zu einer Reduktion der Kaufpreds:
zahiung fihren wird. Erwirbl man eine
Personengesellschaft, so wird man fir
das beslang inhabergefiihrte Untemeh-
men gin neues Management bentitigen.
Anstelle kalkulatorischer Kosten kann
man selbstverstandlich auch von einzu-
planenden fushtzlichen Personalkosten
sprechen. Uberlegt sich im zweiten Fall
ein angestellter Steuerberater den maxi-
mal zu zahlenden Kaufprels filr die thm
offerserie Kanzled, 50 hat er zu bedenken,
dass lhm nach dem Erwerb dis Hand-
lungsalternative _als Angesteliter sein
Geld verdienen™ nicht mehr zur Ver-
figung steht und damit Tell seiner
Opporunitalskosten wird, In beiden
Shuationen gilt es also sine Welt herzu-
stellen, in denen der Kiufer als reiner
Kapitakist gedacht wird: Ein Investor,
dessen primires Hanclungsmotiv das
Erzielen von Einkommen durch Kapital
(iberlassung (und nicht durch aktive
Mitarbeit) im zurm Erwerb angebotenen
Unternehmen darsiellt. Genaw awf
dieser Sichtwedse basieren die DCF-
Verfahren
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Problematisierung der Kaufpreis-
finanzierung

In der Welt der DCFVerfahren gibt es
keine Finanzierungsprobleme. Deshalb
kinnen Controller auch keine praktika
ble Hilfestellung zum Zusammenhang
rwischen Untemnshmenswert und der
Finanzierung des vom Erwerber aufzu-
bringenden Kaufpreises erwarten. Die
Unternehmenspraxis ist jedoch durch
Konditionenvielfalt, Ungleichverielung
vion Wissen, subjektiven Zielvorstellun
gen der Akteune sowie durch Trans-
aktionskosten charakterisiert. Soferndie
Frage der Kaufpreistinanzierung zu

blematisieren ist, empfishlt sich die Ab-
kehr von den DCF-Verfahren und die
subjektbezogene Formuberung voll-
stindiger Finanzpline, die im Berelch
der dynamischen Investitionsverfahiren
unier dem Akronym MOFI™ seit den
1980er Jahren bekannt sind. Durch einen
VOF! lassen sich wa. die individuellen
Geldaufnahme- sowie Geldanlage-
miglichkeiten eines potenzicllen Kaulers
erfassen und damit der Emfluss der

die Ergentiimerposition zu bertcksichti
gen. Dadurch wilrde die Trennmung von
soligrter Unternehmensbewertung und
davon losgeltster Beurteilung der Ein-
gliedening des Targets in die bisherige

Unternehmensstruktur des Erwerbers
aulgehoben.

Ergdnzung durch Substanz- und
Liquidationswerte nur im Einzeltall
hilfraich

Substanz- und Liguidationswert
verfahren werdén won Theorte und mo
derner Bewertungspraxis Oberwiegend
unter Nennung guler Griinde sbeelehnt.
Die folgenden Uberbegungen geben den
gischoltenen Verfahnen im Einzellsl] sne
gewisse Relevanz. Erfolgt ein Unter
nehmenskauf nicht (nurj in der Absicht
eines Going-concems, so sollbe man sich
auch einen Uberblick (ber die Liqui-
dationswerte verschaffen, Ein Ligui

dations- brw Zerschlagungswert stell
cine absolute Wertuntergrenze ftr die

Eigentiimerposition dar. Er ergibt sich

weiterverdufbert. Micht immer lassensich
fiir alle Units Anschlusskiufer findan, 50
dass die Kenntnis der Zerschiagungs.
werte iy die eineelnen Assets hilireich
erscheint. Bel der Prognose von Zer-
schlagungswerien sollte man zudem an
gesetzliche Auflagen (bspw. [ur
Rekuitivierungen oder Sozialplane), an
die Wiederpeldwerdungsdauer~, die
Situation suf den Sekundarmarkien und
das durch Notverkiufe susitzlich provo
zierte Disagio bei einzelnen Wirtschafs.
giltem (bspw. bef Immobilier) denken,
wias die Summe erzielbarer Liquidaticns:
werte erheblich beeinfiussen kann

Mit dem Substanzwertverfahren ver-
folgt man das Ziel einer b dealfall kom-
pletten Rekonstruktion des betrachteten
Unternehmens durch eine meist _fiktive
Meugriindung auf der grilnen Wiese™ (vgl.
Abb. &),

Ausgehend von prognostizierten Uber-
schissen des ru bewertenden Untemeh
mens fragt man, was _in &in ney zu
grindendes Unternehmens hinginzu-
stecken”™ wine, um einen identischen

Kaufpreistinanzierung auf den subjekti:  aus der im Rahmen einer Einzel  Output fhier: Free Cash-flow) zu erzielen
ven Wert des Eigenkapitals. In letzter  bewertung festgelegten Summe aller  Da e erfolgreiches Unternehmen zu
Konsequenz kann der Ansatz dahin-  verbuberungsfihigen Assets auf dem  meist erheblich mehr als die Summe der
gehend erwetent werden, die finanzied  Sekunddrmirkten abziighich der be  entgeltlicherwerbbaren Assets darstellr,
len Konsequenzen im erwerbenden Un-  stehenden Schulden und wetteren Auf-  konnen Substanzwertverfahren die Licke
ternehmen (bspw. Kreditaumahme, Ein wendungenimRahmendesLiquidations:  zwischen dem vollen Rekonstruktions-
gliederung der erworbenen Assets. Akl progzesses (vel. Abb. 5) wert und dem allein einwandirel er
vierung des derivativen Firmenwertes mittelbaren Teilrekonstruktionswert
und seiner planmabigen Abschreibung  Manchmal werden Unternchmen vom  nichi schliefen: sie milssen auf die Hilie
im Rahmen eines sog. Asset Dealsi mil  Erwesber in Business Units zerlegt und  der DCF-Verfahren zuriickgretfen, dieletzt
bei der kritischen Kaufpreisermittlung il dann portionswelse an interessenten  lich das Problem der Bestimmung sines
| Unternehmenskaul |
|
| 1
mil Nutzungsabsichi | ohne Nutzungsabsicht .
: | = S —— 1 .
Weiterverkauf an Dritie | Liguidation Kombination aus Liguidation
| (“Ferschlagung”) und Weiterverkauf an Dritte

'

- sonstige Verpflichtungen durch Unternehmensaufldsung (Sozialplan, Rekultivierung u.a.m.)
= Wen fiir die Anteilseigner bzw. Eigentlimer

Summe VerfiuBerungserldse der einzelnen Vermgensgegenstiinde des betrachteten Unternehmens

(Einzelbewertung)
= vorhandene Schulden

- Verfahrenskosten der Liquidation

Ein Unternchmen besitzt mindestens den Liguidations- bew. Zerschlagungswert

Abb. 5: Bestimmuang von Liguidationswerten
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_U;-:r;uhnunma:hhnu
(i Mutaungsabsichi)
|

il - 1
I fiktive Betrachiung | Em:ht-: Ihn.‘l!unpaha_mliw|
e : : ] [ —————
Orientierung an ‘ | Idee des Machbaus echte Neubauplanung
Vermbgensgegensiinden | | "aul der gritnen Wiese” {intemmes Wachstum)
des Kaufohjekies I I
i : ' '
Schiitrung Investitionsbedir! auf Basis akiueller bew. erwaneter Fakiorpreise
= Teil-Reprodukiionswen
)

= Voll-Reproduktionswen

= Goodwill (fr nicht aktivierte immatenielle VermBgenswerie) |

=y cma s

[ Ziet: Nachbau soll Zahlungen auslisen. die sich auch beim Kaufobjekt ergeben werden |

Abb. &: Die Idee des Substonzwerherfohmens

Vollrekonstruktionswertes durch Diskon:
tierung erwarteter Free Cash-flows [8sen,
Dieser Sachverhalt fGhit in den meisien
Fillen zur villigen frrelevanz von Sub-
stanzwertermitiungen, kst die ldce cines
identischen Unternchmensnachbaus
aber eine echte mogliche Hand-
lungsalternative, so wiinde dies zur
Wiederbelebung der Substanzwertidee
inForm einer Make-or-buwy-Entscheldung
fihren: Will man bspw einen neuen
Markt erobern, so kannman dies durch
internes Wachstum (Kaul bestehender
fremider Miederlassungen im relevanten
Markt) erreichen. Dle geschitzten
Investitionsauszahlungen fir _Make™
markieren dann eine ultimative
Kaufpreisobergrenze fir die ru beurtes
lende Bary-Vananie™ Man bezahit fir
edn Target nicht mehr, wenn man die Pro-
Hemlosung selbst billiger realsieran
kan. Allerdings wilide sich hierbel ein
niéwes Problemdisld Slfnen: Wie lassensich
gut begriindet identische operative Cash:
flows sowohl bei der Male- als auch bei
der Buy-Vanante unterstellen, wenn die
Handlungsalternative _Male® fakticch ru
ainem newen Weltbewerber aul dem Zial
marki fiihren wirde? Als Folge dieser
verdnderten Wettbewerbssituation sind
awch Rickwirkungen aul das kinftige
Kunderverhalien nicht ausruschiiefen
Die Cash-flow Projeklionen waren bes
Make” als erheblich unsicherer einzu-
stufen. Dies kann leestendlich jeweils
eigenstandmsge Untersuchungen sowall

aur Make-" als auch our Buy-Variante®
auf Basis outputorientierter DCF-Verfah
ren erzwingen, was wiederurn die Ir-
relevanz des Substanzwertverfahirens
bowyirki.
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von Emst Zander, Hamburg

Dée Studierenden sollen - wie im Aus
lamd = friiher hien Abschhiss machen,
sonst falt die Forderung weg. Untermeh
mensleiungen und Politiker steflen Lai
sung i aen Vordergrand. Die neue Ein
stelhing zum Leistungspringip gilt sopar
fiir chie Vertreber cher Beamtenschalt. So
nak sich cer Vorsitzende des Deutschen
Btamtenbundes (DBB), Peter Heesen,
dafir ausgesprochen, Beamte stirker
nach Letstung zu bezahlen [Hartes Hin
gen um die Zubunft der Beamien, In
Hamdelsblatt 5.1.2004)

Mach einer international angelegten
Untersuchung von BomFerry Interna
thonal _Aulsichisratstudse 2004 wird in
Dewtschland auch von Aufsichtsriten
rehr erwarvet. Dafir sollen sie bei guter
Letstung awch besser bezahlt werden
Die Letstungshewertung hat in den hie
sigen Aulsichisriten noch keinen festen
Flatz. 85 % der befragten Aufsichtsrite
haben keinen lormalen Prozess zur Be-
urteibung der Leistung der Vorstands-
titigkeit In den anderen curopdischen
Landearn sieht das Bild anders aus: Mehs
as die Halfte der britischen Roards neh
mén enen regelmaiigen Performance
Check der Executive Directors vor In

S48

Prof. D, Erest Zander, Viorshesd der Hamburger Autonsmashsnioung,
el Peakiianten [ Prakiiantnren in 5. Pelarsbung antksshch dar 300 Jihe-Feses

LEISTUNG WIEDER GEFRAGT

Frankreich tut dies immerhin fast ein
Viertel der Boards.”

Kontrollgremien uberprifen,
Leistungsanreize schaffen

Bed der Befragung kam auch die bel uns
el diskutiente Mitbestimmung zur
Sprache. Erstaunlich ist, dass die Aktio
ndrsvertreter dhnlich wie die Arbeit
mehmerverineter die Mitbestimmung be-
wrtedlen. Hach threr Melnung wirkt sich
die deutsche Mithestimmungsgeseiz
gebung aul die Attraktivitds des deut-
schen Markfes fir auslindische lnvesto
ren megativ aus, In den Thesen zur Cor
porate Governance und Modemisierung
der Mitbestimmung stelhie sine deutsche
Professorengruppe (Berlin, Dez. 03, Ber-
liner Metrwerk Corporate Governance)
. & fest: Die Effektivitdt des Aufsichis
ratsgremiums st hither, wenn das Gremi-
um khefner it (max. 10 = 17 Mitglisden,
haufiger tagt, die Mitzheder von Unter
nehmen und Management unabhingie
sind, keine Interessenkonflikte bestehen,
fachliche und persénliche Eignungs-
voraussetzunigen aller Mitglieder vor
liegen, sin Berufungsausschuss bestei,

der Vorschldge flir die Benafing von Auf-
sichisratsmitghiedern voregt, und die Auf
sichisratsmitglieder ergebmisorientiern
verglitet werden

Die Efirenrprifung der Arbeil des Auf
cichtsrats soll regelmali elnmal [dhe
lich erfolgen, Dee Evaluierung ist Aulgabe
des Aufsichisrats selbst Neben der
Entsprechungserkidrung wird im Ge
wrhdfizhericht rusammendaccend ther
die Eifizhenzpriifung berichter”

Anderersefts sind zum Beisple] deutsche
Personabrorstdnde internationaler Unter
nenmen nicht fepen eiren suropdischen
Betrieberat, (e eurcpiischen Betriebs-
rifte haben dagezen eine hellsame Wir
kung [he deutschen Betrishsrate wer-
den animiert, an den Veranstaliungen
teilzunehmen, denn dort edfahren se
immer wieder die Ansicht der eurg
padischen Funktionare (keine Mitwirkung
bei Unlernehmensentscheidungen, kei
e Entsendung in Autsicntsriite). Aufber
dem erfahren sie einiges dber den harten
Witthewerb und die schlechten Aus.
gangspositionen (insbesondene Persanal
kosten und Mebenlelstungen) der dewt
schen Firmen



Der harere Wettbewerb und die notwen-
digen Sparmafinahmen auch bed den
Personalkosten verstirken das Bemiihen
urm eine leistungsperechte Verglitung.
Besonders in Deutschiand sind dunch die
grobrdumigen Tarifvertrige, die olt so-
gar Einzefregelungen umdfassen, die Pro-
bleme sehr grof, die vorhandenen Ver-
gltungssysteme umzustellen Der
Rilckgang der Aldordentlohnungund die
Zunahme von Pramienlohnsysiemen in
ger Produktion verlangen genauso Ver-
dnderungen wie gin vermehrter Einsatz
von Zielvereinbarungen und daran ge-
koppelter Verglitungshomponenten, So
wohl inder Wirtschalt s auch im dffent-
lichen Déenst millssen beistungsabhingige
Verglitungshestandieile gegeniber einer
flexiblen Verglitung Vorrang haben.

Daxu kommt, dass die Erfolgshkriterien
knapper Ressourcen der nichsten jakine
nicht mehr Rohstolle und Kapital sind,
sondemn hochqualifiziertes Personal £s
findet mehr und mehr ein Wettbewerb
um Talente stall. Eine Befragung von Fih-
rungskriften in den LISA erbrachte, dass
etwa 90 % der Befragten der Auffassung
waren, &5 sei im Laufe vergangener jahre
schwieriger geworden, talentierte Mit-
arbedler ru gewinnen und sie im Unler-
melmen zu halten (Glaum, M., Hommsel,
U., Thomaschewski, D., Wachstums-
strateglen internationaler Unterneh-
mungen: 10 Thesen, inczbif 55, Dez. 20031

Leistungsbeurtellung und Mithe-

slimmung
Das Betriebsverfassungsgesetz hat

die Realisierung von Leistungs-

beurteilungssystermen in den Betrieben
in Deutschland gewisse Rahmen geselzl,
die auch von der jungsten Movelle zu
diesem Gesetz im [ahoe 2000 im wesent-
bichen unangstastet geblizben sind

Hach § 82 BetrViG kann der Miarbeier
verlarigen, doss die dalir rustindige Stel
le eine Baurteilung seiner Leistung vor-
nimmt und gegebenenfalls auch seine
weitere berufliche Entwicklung im Be-
trich mit thm erdrert. Ein derartiges
Beurtedlungsgesprach war zwar vorher
auch schon in verschiedenen Unter-
nehmen dblich. § 83 BeurViG gib! dem
Mitarbeiter aber das Recht, in die Gber
lhn gefiihrte Personalakte Emsicht Tu
nehmen. Damit sind nichl nur dee Be
werbungsunteriagen, sondern auch
spatere Eintragungen und Beurteilungen
gemeint.

Unid schlieflich hat § 942 BetrVG emsche-
dend die Personalbeurteiung besirflusst
Danach unterhiegen namlich die all-
gemeinen Beurteilungsgrundsitzs -
sowelt sie cingefiihrt und verwendet
werden = derm Mithestimmungsrecht des
Betrichsrats. Als Folge der gesetzlichen
Bestimmungen erhoben zunidchst zahl
reiche Betriebsrite Eirwendungen gegen
die bestehenden Beurteilungssysteme.
Einige Firmen zogen darauf vonsich aus
Beurteilungsgrundsitne muriick.

Die aktuelle Diskussion zur Frage, sollen
alle Mitarbeiter bed wariflichen Entgelt-
erhéhungen schematisch gleich behan:
delt werden oder sollten dabed dle Pro-
duktivitit und Markisituation enes Un-
ternehmens, eines Tedlbereichs oder die
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ters bertcksichtigt werden, wirft newe
Probleme aul. Dabel geht es vor allen
Dingen danem, die Akzeptanz vorhan-
dener Beurteilungs und Bewertungs-
systeme zu erhdhen und den Vorpe-
setzien beim Beurtelen - auch durch
Schulungsmalinahmenund Formulare -
Hilfens zu geben. Aber es geht dabel auch
um die Beachtung der stetig angewach
senen Betedligungsrechte des Batriebs
rists, die gerade bei den turnusmdBigen
tarifichen Entgelterhthungen stark -
genommen haben,

Ganz aligemein kann festgestellt wer-
den, dass sich die Systeme vom Beur-
tethen des parsondichen Verhaltens mem
Bewerlen der Leistung, unterstitat
durch Zielvorgabe. entwickell haben.

Den gegemyvantigen Trend zeigt die Ab-
bildung.

Durch eine systematische Beurtedung
wind der Vorgesstzte veranlasst, inben-
siv liber die PersGnlichlosit seiner Mi-
arbaiter nachzudenlen und zu prifen,
ob diese den Anforderungen des Arbeits-
platzes genligen, ob sie iiberiordert sind
oder ob sie an anderer Siefle mehr zu
letsten vermbgen.

Damit kst die Beurtellung als Grundlage
fikr alle Entscheidungen in Fragen des
Personaleinsatzes, der Forderung und der
gehaltlichen Emwicklung des Mitarbei-
ters pegeben, Die von den meisten Ge-
werkschaften akzeplierie Leistungs-
bewertung mit der Folge elner Gehalts-
differenciening selzt newe Malbstibe, vor
allem in der Mitwirkung des Betriebs-
rats

Terminol
Lweck

Beurteilungstaktoren

Teachniken

Beurteilungsgesprach

Froher wurde batoni:
Personenbeurtailung
Ausbildung und Alter bestimmen
Gehalt, Beforderung, Ver-
satzung, Degradienung usw,
starke Betonung persdnlicher
Eigenschafien
Beurteilungsskalen mit Betonung
auf Punkie, Grade usw. sowie
statistische Behandlung von
Daten in vergleichender Absicht
dar Chal informbart den Mitar-
beiter (ber seine Beuneilung
und versucht, seine Beunteilung
2u sverkaufens und den Mitar-
beiter zu veranlassen, gemachie
Schatzungen ru akzepheren

In Zukunft ist wichtig:

Leistungsbeurtefung
Entwicklung des Individuums;
verbesserte Lestungen; Intiative
und Qualifikation

Resultat, Zialerfillung, Leistun-
gen

Bewertung nach Beitrag zum
Unternehmenserfolg, situative
Belohnung, spontan

der Chef regt den Mitarbeiter an,
sich selbst zu analysieren und
eigene Ziele mit dan Erfor-
demissen der Arbeit in Einklang
zu bringen. Der Chef ist Ratge-
ber und Helfer ("Coach”)
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5o ist nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 BetrViG der
Arbeitgeber bei freiwilliger Zusatz-
leistung in der Entscheidung frel, wem er
sie gewdhren will, allendings muss er
dabel den Gleichheitsgrundsat: be-
achien. Die innerbetriebliche Lohn:
gerechtighsil muss gewlhreistet sain.
Sieht der Betriebsral diesen Grundsatz
dadurch verletzt, dass allein die auBer
tariflichen Angesteliien bedacht werden
sollen, 50 kann er den Arbeftgeber Ober
die Ausiibung des Mitbestimmungs:
rechis nach § 87 Abs 1 Nr 10 Betrvi
nicht = awch nicht durch Sprusch etner
Einigungsstelle - dazu zwingen, die Zu-
satzleistung munmehr allen Arbei-
nehmern zu gewlihren. Dermn Betrichsrat
bleibt vielmehr nur der W, die Einflih:
rung von Zusatzleistung wegen Verstolles
gegen das Gleichbehandlungsgebot
dberhaupt abzulehnen.

Bei der kollektiven Gewdhrung von
Sonderverglitungen hat der Betriebsrat
ein Mithestimmungsrecht, wenn und
soweil dadurch abatraki-generelle
Vertellungsgrundsatze festgelegt oder
gedndert werden. Dieses Riecht wird in
der betrieblichen Praods hiufiz miss
achiet, micht mmer aus bisem willen
oder purer Unkenntnis, sonderm wegen
deroft schwierigen Abgrenzung zwischen
{mitbestimmungspllichtigem) kollekt-
vemn Tathestand und (mithestimmungs-
freler) individueller Lohngestaltung
Mach der Rechtsprechung des BAG soll
sich die individuelle Lohngestaltung da-
durch auszeichnen, dass Zuwendungen
gwithrt werden, bei denen die besonde-
ren unverwachselbaren Merkmale des
einzelnen Arbeitnehmers ausschlag-
gebend sind und deshalb kein Bezug zu
anderen Arbeitnehmem besteht. Aller
dings fullt dee einschlagipe Kommentar:
literatur zu dieser hetklen Differenderung
mittlerweile eine stattliche Anzahl von
Druckseiten, was auf das ganze Ausmaf
der umstritiensn Problemlage hinwetst,

Die: Vortelle, die durch eine systemati-

sche Baurteihung pemacht worden sind,
lassen sich wie fodgt zusammenfassen:

~ Fiir den Mitarbeiter

1. Falsche Hofinungen entsteben nicht,
also auch keine Enttiuschungen.

2. Erbffnung gibt Gelegenhelt zum pes-
sonlichen Gesprach, das sich auch

vom refnen Beurellungspegenstand
lksen kann (z. B. Organisations:

gesprisch).
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3, Wenn Erdlinung vom Vorgesetzten
rchtig pehandhabt wird, dann stell
sie Hilfe zur Selbsthilie dar (Hilfe zur
KEorrektur des eigenen Verhaltens,
Ansporn zur sigenen Weiterbildung)

4. Schutz vor Willlklir ju. U, Schutz vor
sofortiper Entlassung, vor ungerech:
ten - disriplinarischen - Manah-

man).

- Fiir den Vorgesetzten

1. Der Vorgeselzte muss sich Zest neh-
mer, Dk Cruabitat der Mitarbsaiter =
vergleichend - nachzudenken, was
sonst oft unterbleibt. Dadurch wer
den auch andere Personalentsched
dungen (Personalauslese, Gehalts-
entscheidung) besser.

2. Ineinem austihrlichen Beurteldungs
pesprach kann der Vorgesstzte auch
die Meinung des Mitarbeiters er
fishren und im Dialog eigene Stand:
puirikte Gherdenken,

Vieles spricht also fir eine systemats
sche Beurtellung. Uber die bisher oft farb-
losen Beurtethungen hinaus sollen rusatz-
liche Leisfungen, besondere Interessen
sowhe die Eipenheiten der Mitarbeiter
schriftlich wirden, um so
bestimmbe, Hir die Leistungsfihigkeit des
Mitarbeiters wichtige Fahigkeiten und
Begabungen aufzuspliren. Eine Auf
gabenstellung also, die nicht susschief
lich irm Intévesse des Mitarbeiters, son-
dern ganz besonders auch im [nteresse
des Beriehs liegt.

Aufardem sollen Willklkr und Zufall aus-
geschaltet und der Mitarbester vor allzu
einseitigen, meistens nachtedigen Beur-
tellungen selner Vorgesetzten geschintz
wenden. Die Beurteilung muss dabher nach
ginheitlichen Mabsiiben erfolgen, die
nach den fiir die betriebliche Arbeit we-
sentlichen Merkmalen aufpegheden sind.

Wihrend ein Vorgesetzter ein Pauschal-
urtes] leicht abgeben kann, veranlasst
thn eine systematische und gewissen
hafte Beunteilung, dber die Perstnlich:
kel ches Mitarbeiters nachzudenken und
seine Menschenkenntnis zu peiklen und
suerweitern. Erwird untersuchen, obder
Mitarbeiter den Anforderungen des Ar
beitsplatzes genligt, ob er tiberfordert st
oder an einer anderen Stelle mehr T
ledsten vermag (Sthchwort: job-Rotation)
D er nur so die Schwichen und Vorsiige
seiner Mitarbeiter erkennt, vermag er die

ihm anvertrauten Betrisbsangehbrigen

auch in hrerm elgenen Intercsse besser
zu |eiten und sincusetzen. Fine aussage-
fihige Beurtellung ist damit Grundiage
fuir alle Entscheidungen im Rahmen des
Personaleinsatzes, der Eingrupplerung
und Gehaltszubagen.

Beurtellung und Flhrungskréfte

Da die Fihrungskrdite durch Schulungs:
mafnahmen und Literalur meist Gber
das mégliche Verfahren informiert wor-
densind, muss nicht mehr mit so negati-
W ALswarkumrgen perechnel werden, wie
das noch vor Jahren der Fall war Aller-
dings swingen syslematische Verfah-
ren Fahrungskrifte zu einer intensk
ven Austinandersetzung mit den Lei-
stungen der Mitarbeiter Die Notwen-
dighett, Urtelle iiber Elgnungund Lelstung
schinftlich zu fixieren, sie mit anderen
Flihrungsebenen abrustimmen und mit
Mitarbeitern zu besprechen, lasst sie thre
subvektiven Bewertungsmafstabe ver-
gleichen und vercinhellichen, Dies st
wesentliche Voraussetzung fis Personal-
entscheidungen und Planungsmaf-
nahmen wie Verselzung, BelGoderung,

Konflikie rwischen Vorgesetzien und
Mitarbeltern, die aus unterschiedlichen
Letstungserwartungen hermikhren, kone
nen durch die Leistungsbeurtestung er-
heblich versachlicht und raduziart wer-
den. Die Verfahren ermibglichen bessere
Kommunikation rwischen Vorgesetztem
und Mitarbeites, wenn Unterschiede zwi-
schen Selbsieinschatzung und Vor-
geseirtenurtell in einem offenen Ge-
sprach abgebaut werden, Auch der Per-
sonalemnsatz wird mit Hilfe der Lesstungs:
beurteilung verbessert. Mitarbeiter sol-
ben nach ihren Leistungen, Fihigkedten
und Kenntnissen, Interessen und Moti:
vationen solche Funktionen wahrnehe
men, deren Anforderungen ihrer Be-
fahigung entsprechen. Leistungen, die
st In diesen Funktionen erbringen, wer
den die wesentliche Grundlage fir Aner-

kennung und rugleich Hir fhren weiteren
Einsalz sein.

Flhrungskrifte erhalten durch ehr-

liche” Beurteilungen:

- gine posithee Resonanz bei den eige-
nen Miarbeiten;

- @in besteres Arbaitsklima, wenn alle
Betedligten wissen, wo es langgehen

soll, wie zie¢ besser zusammen-




arbeiten kinnen, wie sie ihre Melnungen und Interessen
tinbringen konner:

- mine hohere Arbeitsproduktivitit im eigenen Betrieb, wenn
die Mitarbeiterschalt zielorentiert und motivient an die
Aufgaben herangeht, wed sie die Ziele verabredet haben
und bei Erfolg Anerkennung enwanen kiinnen.

Auswirkung auf das Unternehmen

Konflikte rwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, die aus
unterschiedlichen Lostungserwarlungen herridhren, kimnen
durch die Beuntellung erbeblich versachlscht und reduzien
werden, Dde Verfahren ermdglichen bessere Kommunikation
pwischen Yorgesetztem und Mitarbedter, wenn Unterschiede
pwischen Selbsteinschatnung und Morgesetzterurtedl in einem
offenen Gesprich abgebaut werden

Die Personalpolink wird immer starker elgnungs- und
leistungsgerecht erfolpen. d. h. dass Mitarbeiter nach fhren
Ledstungen und hren Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen,
Interessen und Motivalionen solche Funktionen wahmehmen
kénnen, deren Anforderungen ihrer Befdhigung entsprechen
Letstungen, die sie m ditsen Funktionen erringen, werden die
wesentliche Grundlage fir Anerkenmung und ugleich fir thren
weiteren Einsalz sein,

Um eignungs- und leistungsgerechie Personalentscheidungen

treffen zu konnen, missen den personalbearbeitenden Stel-

len Informationen zur Verfilgung stehen (iber

- die Funktionen und fhre Anforderungen (Anfordenangs:
profilj;

= die Mitarbeiter und [hre BefShigungen (Elgnungs- und
Botihagungsprofily

- die Arbensergebnisse am derzeitigen Arbeltsplatz
fLetstungsbeurtellung).

Informationen (ber Anforderungen von Funktionen kéinnen
ber Tatigkelisanalysen erarbeitet werden, Emer Leistungs
beurteilung haltet - michi mur aus gewerkschafilicher Sicht -
hiiuflg eine unsoriale Vorgehensweise an. Um dic Bedenken
auszurdumen, haben manche Systeme soziale Regelungenz B
fiir Behinderte singebaut Sowird 2. B, ein System praktiziert, in
derm das Merkmal Mangel be Schwerbehindarien nicht bewer-
tet wird, wenn die Behinderung dies beeinflussen kinnte,

In diesern Fall wird der Durchschnitt der Merkmale Gite und

Einzatrbereiischalt zu Hille genommen. Fiir das Unternehmen

ergeben sich aus der Durchiihrung von Leistungs-

beurteilungen vielerle Vorteils, wie z. B

- Kliima der Offenthest _reinkgt die Luft™ (OffenheRt im Einzel
Tale st nachi beichit, langinstig sul jedin Fall absr vostedhalt
fiir das Vorgesetzten-Mitarbeiter Verhiltnisi.

- Aus den Beurteilungen 855t sich auch die Qualitit der
Beurteiler [Vorgesetrtensignung) erkennen

- Eine Bestandsaufnahme der Forderungswilrdighest Hihn
naher zum el JJeder am rchiigen Plakz”

= Schriftiche Beurteflungen schrinken das_Hochloben™ und
das Herunterdriicken™ ein, Der Ressortegoimus bel Vor
gesetzienaklionen tntl zurkck (denn: bewasst falsche Be
urteilungen werden bei Versetzungen leicht offenbar).
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Arbeitsablaufe werden oplimeert, 5t6
runigen verminden und die Spielre
gein swischen Vorgesetzien und M
arbeilem beurleilurmgsiihig gemacht

Inspesamt wird die soziale Kompetenz
aller Fihrungskrifte entscheidend

verbessert, well Mitarboiter hewte seflst
bewusster und gualifizerter sind und In
den Beurtellungsgesprachen grofe Flih
rungsqualitdten vom Ched fordern

Wenn die Aussage stimmit, Menschen
allein machen das Geschall erfolgreich”,
dann werden Flihrengskrifte dazu erzo
gen, durch eine verbesserte soziale Kom
petenz die Leistungsfahigkeit und
Letstungswillighelt der Mitarbeiter zu
starken umd die arbeltsorganisatorischen
Voraussetzungen fir eine erfolgreiche
Arbeitsleisiung der Unternehmenshers:
che mu schaffen

Und ganz entscheibend ist der durch
transparente Beurtedungen ermeichie Ab
bau von Ressoregoismus, Burgenbau”
und Abschottung durch Informationsaus
tausch tber Machwuchspotenzial Rir
Spitzen- und Fuhnmgsaufgaben. Wichi:
ge Leistungstrager verlassen nicht mehr
das Unternehmen, weil sie zu wenig pe-
frdent werden, sondern sie erchalten an
anderer Stelle im Unternehmen Erfolgs
chancen, die s im ergenen Bereich nicht
gibt. Eing Pllege und Fordening der Mach
wichskrifte ist chne Leistungsbeur.
teilung nicht denkbar

Zukiinttige Entwicklung

Schon in der Yergangenheit sind viche
Letstungsheurteibungs und Bewertungs:

Ut stiirker in den Vordergrund treten

verfahren zwischen den Tarifpannern
vereinban worden. Ging &5 bisher den
Gewerkschaften zumindest in den Tarif
vertrdgen der alten Bamdeslinder dar-
um, von den Arbéltgebem fretwillig ge
wahrie Uibertariiiche Zahlungen regeln
u wollen und damit mitbestimmungs:
plichitig zu machen, hat sich die Situa
tion in den letzten lahren geandert

Dies 54 emmmal daraul zunsckrulfubren,
class - nach einer Studie der Universitit
Erlongen ~ der Antel der Obertandflich
entlohnten Maarbeiter seit 1993 von
&1 % aul 46 % zurkckeegangen ist. Die
ubertariflichen Leistungen lagen im
Durchschnitt um 10,8 % dber den Taril
werdsermlen.

Die Entwacklung der Personalkosten
schon innerhalb Europas hat dacu ge
flihr, letstungs-und ergebnisabhlingizer
zuentlobinen. Die ganze Diskussion Gher
Flichen- oder Firmentarife hat bewirkt,
dass viele Firmen auchunter Mitwirkung
der Arbestnehmenvertreter mabpeschnes
derte Systeme entwickelt haben, um Ar-
beitsplaize oder sogar den Bestand des
Untermehmens zu erhakten. Auch die in-
ternationakt Lohnpolitik wind verschie
dentlich untersucht. Dabei stellen die
Verfasser inelnermn Branchenemebnis den
Zusammenhang owischen Letstungs:
potenzial und tatsdchlichen Stunden-
IGhmen fest.

Wir diirfen davon ausgehen, dass inden
nachsien |ahren verstdrkl Beumeihangs-
und Beweriungssysteme prakiiziert
werden, die Auswirkung auf die Entgelte
haben. Bei den Systemen selbss werden
Merkmale wie Kreathvitit und Flexibili-

Andererseits wenden sie auch unkompdi
rien gestaltet

Eme Tendenz zu variabler und lestungs-
gerecher Verglitung wird besonders bei
Fihrumgskrifen und Spezialisten zunch
men. Manche Firmen gehen sopar diezu
iber, die Beurteihung der Fllhrungskrit-
te durch die Mitarbeiter anzuwenden,
was nicht unumstritten ist. im Produk.
teonsbereich ndmmt der Pramiendohin zu,
wahrend der Akkordiohn aufgrund der
Verdnderungen weiter an Bedeutung ver-
ligrt. Ir vieten Uinlernehmen werden dar-
fiber hinaws anstelle der bisherigen Fix-
vergliturgen vanable Entgelte sezahit,
die von den individuellen Leistungen
abhdngen. Dabel wird oit zwischen
Routinearbest. schwieriger Arbest ohns
Fllhrungsverantwoartung und Flhmungs-
aufgaben unterschieden. Der ganze Kom-
piex Personalbeurtellung und Leistungs-
bewirtung i5t in Bewegung geraten, Da-
beei ist oft erstaundich, mit welch positiver
Tendenz sich dabed die Arbeitnehmerver-
frefungen engagieren, Wenn sich die
konjunkturelle Entwicklung bessert, wind
sicherlich die Dishussion Ober Gowinn
betedligung und Belegschafisaktien wie-
der aufleben [Zander/ Schneider, Erfplgs-
und Kapitalbetedligung der Mitarbester,
Stuttgart, 5. Aufl. 2003, in russisch
Oniinsk). |
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BENCHMARKING IN DER
OFFENTLICHEN VERWALTUNG

von Edgar Thamm, Erfurt

1. EINLEITUNG

Eine funktionstihige und gleichzeitig
kostenguinstige offentliche Verwalng tst
¢in wichtiger Standortfaktor, um im gio
balen Wetthbewerb um Investonen beste-
hen zu kinnen. Das ist efn Grund, dass
die Bundesregierung in der Nachiolpe
des Programms _Schlanker Staat” er-
neut ein Vorhaben mit dem Mamen , Mo-
demner Staal - Moderne

aulgelegt hat " Ziel dieses Plans istes, die
Modemisierung der Sffentlichen Ver
wialtung in Gang zu halten, um einerseits
finanzielle Spielriume zu gewinmen und
anderersests ein kunden- und gqualials-
orientieries Verwallungshandeln flachen-
deckend urmzuseizen.” Das Leithild des
<aktivierenden Staates™ ziel darauf aby,
emen verwaltungsintemen Wettbewerb
Zu erzeugen, um die Beste”, d. h. reche-
mifige und wirtschaftlich beste Lisung
atablseren zu kiinnen. Im Verstandnis der
<weiten Moderne™ wersteht sich die
Yerwaltung weniger als genereller Pro-
blemiBser filr die anspruchstellenden
Birger. Vielmehs wird die Verwaltung
als Organisator verstanden, der hilit,
dass die Burger selbst organisiert han-
deln kinnen Der Flrsorgestaat wan-
delt sich zum Gewdhrleistungsstaat.®
Damit andern sich die Anforderungen an
die Verwaltungen und an die Binnen
organisation der Verwaltung. Damit wird
das Verhiltnis Birger - Verwaltung neu
thematisiert.™

In den Bffentlichen Versaltungen wer
den deshalb vermehrt Wettbewerbs-
instrumente” genulzt, um eine blirger-
nahe, verwallungseffiziente und trotz-
dem rechimifige Dienstleistung
erbringen. Untér dem Begriff Bench-

marking™ hat sich in den letzton Mona-
ten ein neves Instrument dumhgesetzt,
it dem sich die dffentlichen Verwalmn:

gen pegenseitig vergleichen und bewer-
ten kinnen,

2. BENCHMARKING-THEORIE

Benchmarking ist im Jaksr 1989 von Camp
- natiirlich in den USA - verdffentlicht
und ausfubrlich beschrisbhan wonden ®
Mittlerweile findet sich eine relativ um-
fangreiche Literatur uber dieses _newe”
Verfahren sowoh] Rir die privaten Unter-
nihmen als auch e die GffentBchen Ve
waltungen ®

2. 1. Definition und Zielsetzung

Inder Definition desintermationalen Con
trofler Verein (ICV) wird Benchmarking
als ein Analyse und Planungsinstrument
verstanden, .das einen Versleich des &
genen Unternehmens mit dem =Klassen-
bestens= der Bonkurrenzanbeeterund dar-
isber hinaus auch Vergleich mit branchen-
fremden Untermehmen erlaubt. Es ist
somit ein Prozess, der Methoden, Ablis-
fe und Ergebnizse betrieblicher Funktio-
nen emem oder mehreren anderen Un-
ternehmen gegeniberstellt, um
Rationalisierungs bow. Qualitits: und
Leistungssieigerungspotenziale aufzu
decken.”™ ldealtypisch hat das Bench-
marking eine Ausprigung in Objekten,
Dimensionen und Partnem,

Unter Objekien sind die betrieblichen
BetBtigungen ru versichen, die mitein-
ander verglichen werden sollen. Dimen-

sionen sind die Auspragungen, fur de
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De. Edgar Thamm ist bei der
LVA Thiringsn als Geschifs-
Haheungaraderenl Controling
Ul Shaviestilc {Conirolisr) it

Vergleichslennzahlenentwickeh werden,
damit die Objekte bewertet wenden kon-
nen. Im Wesentlichen stehen dabel
Kostensenkungs-, Rationalsienmgs-und
Vereinfachungseffekte Im Vordergrund
des Benchmarking. Es i jedoch micht zu
fbersehen, dass auch ein Benchmar-
king zwur Qualitht und zur Kunden-
orientierung mbglich st Tielsetrungdes
Benchmarking st €5, von anderen Un-
ternehmen zu lernen. Insbesondere mit
der lbemahme von Lisungen aus ande
ren Unternehanen und deren Adaption
im etgenen Linternehmen verspricht man
sich eine deuthiche Verbesserung der ef
genen Wertschoplung Benchmarking
erfolet deshalb besonders germe mit
branchenfremden Untemehmen, well
man sich durch die Onienticrung an de-
ren .best practices™ einen Wetthewerhs:
vorteil fir das eigene Untermehmen in
nerhalb der eigenen Branche verspricht
Benchmarking ist als eine fortwidhrende
Aufgabe zu verstehen, wei sich die
Geschafisprakilken permanent andern
und die Unternehmen organisatorsch,
stofflich und produktionstechnisch nicht
stehen bleiben. Benchmarking setzt
Freiwilligkest bei den beteiigten Unter-
neRmen Voraws,

2. 2. Nutzen des Benchmarking

Der Hutzen von Benchmarking ist mehr-

dimensional™ Benchmarking

a} st ein einfaches und pragmatisches
Verfahren;

b ist ein versnfechender Vergheich
zwischen unterschiedlichen Unter-
mehmen;

c) hilft, Erkenninisse und Erfahrengen
Vo anderen Tu nitzen;
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dj 5t ein weiches Instrument, um Ver
anderungen herbezufihren;

#) definiert Bestlaistungen,

0} hift Leistungsliicken im Vergleich 2u
anderen ru erkennen.

Hiber dem unmittelbanen Mutsen fur
die Partner im Benchmarkingverfahren
stehen noch vielfiitige indirckte Vortedle,
die sich jedoch die Teillnehmer am Bench-
marking erarbeiten miissen. Incheson
dere im Zusammenhang mit dor Redu
rierung der Fertigungstiefe und dem Out-
sourcing von Aufgaben steflt Benchmar
king eine Methode dar, um die Werl-
schipfungsprozesse i den Untermeh-
PEE e oTganisren Tu kinnen. Banch-
marking als Heller zur Neuorganisa-
tion der Abliufe, indem dic Erfahrungen
anderer Uinternehmen senutzt werden

2. 3. Kritik am Benchmarking

Benchmarking erscheint als pragmati

sches. minfaches verfahren. Allerdings

sollte nicht Gbersehen werden, dass

Banchmarking, wie fast alle Vergleichs-

instrumente, nur ein begrenzies Wir-

kungsfeld hat. Benchmarking

= setridie Bereitschalft bel den Teilneh-
merm voraus, das Unternehmen fir
fremde Augen zu offnen;

=[5t nicht geelgnet, strategische Optio-
nen 2w entwickeln oder zu verglel-
chen oder zu bewerten;

= liefert nur dann gute Ergebmnisse,
wenn der ausgewéhite Partnér auch
wirklich der Beste ist;

= st gine oweiche™ Methode. Sofortige
Kostensenkungen sind mil diesem
Instrumant nicht zu realisiensn;

= setzt auf Uberzeugen durch Bewer.
ten - das gegensaitige Lernen steht
im Viordergrund,

= verfiihet zum einfachen Koplerenvon
Losungen anderer Unternehmen;

= verjockt die Anwender damy, selektiv
vorzugthen - nicht die gesamte Brel
te des unternehmerischen Prozesses
wird betrachtet, sondemn hiufig wird
nur ein Tedlbereich herausgegriffen;

= grscheint als einfaches Verfahren -
die notwendipen analytischen und
redtintensiven Yorarbeien sowie die
Bewertung der Ergebnisse werdenvor
Beginn gerne isbersehen;

= blickt nur auf den Output = der
Qutcome | Tun wir die richtigen Din-
g7 bletbt unberfcksichiigt, wedl er
durchdas Benchmarking nicht erfasst
werden kann
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2. 4. Vorgehensweise

Be einem Benchmarking geht es im We-

semilichen darum festzustellen, wo die

Unterschiede bei den deflinicrien

Vergleichsparametern zwischen den be-

telligten Untermehmen bestehen. Im Prin

zip entspricht das Proceders im Bench

marking dem Managementregelkreis

{Flanen — Emtscheiden, Durchitifren

Konitrolieren]:

= Fostlegen, welche Objekte (Produk-
ta, Prozesse st ) und welche Dimen-
sion (Kooten, Qualitst, stc) unter
sucht werden sollen. Entsprechend
statistische Unterlagen und betriebs-
wirtschaftliche Kermzahlen gilt es zu
erarbeiten und aul ihre Aussage-
fdhigheit zu bewerten.

= Finden eines Benchmarkingpart-
ners. Effizient ist es, Vergleichsunter-
nehrmen auszuwadhien, die nicht der
eigenen Branche angshdren; umd
man sich deshalb an den Hihrenden
Unternehmen onentieren kann, dse
in efnzelnen Bereichen Spitoe sind. ™=

= Auswahl des Datenmaterials. An
dieser Stelle missen die Daten o
schenden Benchmarkingpartnem zu
samrmengeliihrt und vergleichbar ge-
macht werden,

= Feststellen der Unterschiede, Due
Ergebnisse der Daten werden ver
glichen und aul Plausibiliziten ge-
prift. Es werden die Unterschiede
herausgearbeitet, die sich aus den
Kennzahlen ergeben,

= Analyse der Unierschiede. Hier
kommt esdarauf an, Abhangigkeden
rwischen den jewsligen unternsh
merschen Strategien und den Ergeb-
nissen ru fnden. Die Unterschiede
kinnen z. B. darsul beruben, dass
bestimmite Strategisn aus rechtlichen
Crinden Hir das sigene Untemeh-
man micht umgpesetzt werden dikrfen.

= Festlegen der VerAnderungs-
schritte. Werden die Unterschiedeals
bedeutsam fur das eigene Unierneh:
maenerkannt, dann sind entsprechen-
de Vorgehensweisen lestzulegen An
dieser Stelle geht es darum, dwe
Veranderungspotenziale zu benen-
nen, Ziekt festzulegen und Aktions-
plane zu erstellen.

= Abrechnung, ob die definienen Ziele
erreicht wurden.

= Durchiihrung cines meuen Bench-

marking.

Sinevoll ist es auch, das Benchmarking
entlang der untemehmerischen Wert-

{schiplungsikette’ ™ oder entlang der

betrichlichen Prozesse™ (vom Kunden

rurm Kunden) lufen mu lassen. An der

Wertkette bow In der Prazesssichy wind

deutlich, dass je nach Auswahl der Ob

jekte unterschiedliche Zislgrofen ausge-
withlt werden kiinnen. Die Verwendung
der Wertkette, dis aul Poses"™ zuriick-
gehe, hat filr das Vierfahren mehrere Vor-

Ll

= |n die Analyse werden die Bereiche
einbenogen, die filr das Untermehmen
wertschéplend sind,

s Auf grund der berefts Ghlichen Wert-
kettensicht sind dic wertschiipienden
Untermehmensteile bereits dentil
el

= Fir die sincelnen Bereiche sind ent-
sprechende Kosten-, Prozess- und
Erbiskennzakhlen bekannt.

= Unterschiedliche Fertigungstiefen

he sind Grian,
die fiir die Analyse der Bench-
markingdaten nicht chne Einfluss
sind und in der Wertkette sichtbar
werden.

= DieWechselwirkungen zwischen un-
terstiiizenden” [z B. Personalverwal
ng, Rechnungswesen| und wert-
schiplenden Akinatdten™ sind fils
die Wertekette hinlanglich bekannt.

Ahnliche Vorteile bringt die Prozesssicht.
Hier steht insbesondere die Kunden:
orentieneng im Mittelpunkt. Ein Benchr
marking entlang der wertschivplendean
Bereiche oder entlang der betrieblichen
Prozesse hat den Verzug, dass unmitted-
bar dort bewertet und verglichen wind,
wir die Weichen Hir das (spdtere) Unter
nehmenserpebnis gestelll werden.

3. BENCHMARKING IN DER OFFENT-
LICHEN VERWALTUNG

Benchmarking ist m der affentlichen ver-
waltung ein bereits bekanntes Ver
fahren. ™ Insbesondere aul kommunaler
Ebene ist das zu Grunde liegende Prinzip
im Rahmen der Kommunalen Gemein-
schafisstells (KGS fr die kommunalen
Vergieichsringe bereits Ublich ™" Das In-
strumment Benchmarking passt zur Struk:
tur der affentlichen Verwaltung. Der feh-
lende Wettbewerb, die ausgepragte
Konsenshersilschafl, mil der Entschei-
dungen herbeigefithrt wenden, die relativ
hohe gegenseitige Abhangipkeit der Mit-
arbeneruntersinander'™, dierelativ hohe

Arbestsplatzsicherheit und die stark ver-




rechtlichten Bezichungen swischen pmi-
arbeitern und Verwaltungsfithrung erfor-
dem Reforminstrumente in der Gffest-
lechen Verwallung, die schnell Ergebnis-
se reigen und den Betedligten trotzdem
Zet lassen, diese Verdnderungen auch
urnzusetzen ™ Hierfir scheint Benchmar
king ein ideales Instrument zu sesn, weil
Benchmarking auf Lemen durch Ver-
gleichensetzt weil s cinen kilnsthichen
Weitbewerb anstift und wel ez Zeit
lasst fir die Umsetzung™. Somit erhal
ten die Reformer in den Glfenalichen Ver-
waltungen ein Instrument in die Hinde,
it dem schinell und chine grofen anaky
tischen Aulwand die Situation der eige-
nen Verwaltung m Vergleich zu einer
andiven aufgezeigt werden kann. Mat die-
sen Ergebnissen kinnen danach, abge
stimrnt auf die Veranderungsbeneitschaft,

al Welche Objekte/Dimensionen sollen
betrachiet werden?

bj WersollendieVergleichspartner sein?

¢ Welches Datenmaterial wird in
welcher Qualitit benbligt?

dj Welche Unterschiede gibt esund wie
erklidren sle sich?

& Sind die Umterschiede fur das eigene
Untemehmen von Bedeutung?

i Welche Ziele sind fur das eigene
Unternehmen mit dem Bench-
markingergebnis verknliph?

Steht das Ergebnis des Benchmar-
king im Widerspruch zu den strategi
schen Zielen des Uniernehmens?

hj Vereinbarenvon Akthititen und von
lahresplanen for die Umsetzung?

i} st das Ziel. die Leistungslicken zu
schlicBen, erreschbar?
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Ersten gibt die kameralistische
Haushaltsrechnung keine aussage-
fihige Finanz-jKennzahlher, Zum Dwes-
ten liegen die Kostentrelber in der
dtfentlichen Verwaltung im Personal-
bereich, wie dies fiir Dienstleistungs-
betriebe typlsch ist. Zum Dritten fehit in
der Regel nach wie vor eine professio-
nedle Kosten- und Lelstungsrechnung.

3. 2. Prozessketie in der Gffentlichen
Verwaltung

Im Gegensatz zu privatwirtschaltlichen
Unternehmen findel sech in der Gifentl-
chen Verwaltung keine Wertschiphungs-
kette. Im klassischen Viesstdndnis der &
fentlichen Verwaliung schafft die Verwal-
tung keinen Wert”, Die &flentlichen Vier-

die eroederlichen ReformachritteimKon-  Weiterhin solite dasBenchmarking nicht waltungen unterlegen dem dkonomi-
SeTS Angigangenwerden Voraussetzung nur auf eine Dimensson beschrinkt blei-  schen Minimalprinzip, Die 2u erledigen-
hierfir ist jedoch trotz allemn der polit-  ben. Aus der Balanced Scorecand Diskus-  den Aulpaben miissen mit dem pering-
sche Wille, die Behfrden flireinBench-  sion ist bekannt, dass die finanzellen  sten Aufwand durchpefihrt werden
marking zu Offnen. Ohne politischen  Kennzahlen am Ende der betrieblichen  (Wirtschaftlichkeit und Sparsambeit)™.
Mentor wird s meist nicht gehen, Entscheidungskette stohen™. D. b, die  Orientiert an der Aufgabe der 6ffentlichen
Ausprigung Vortelle Bedingungen
Benchmarking «Gemeinsame Jialsetrungen
innerhalb der «Datanarfassung ist laicht méglch e mmm“““"
Varwaltungen »Vergicichbarkeit der Prozesse ist > Nutzen (Output) dér
egeben Aufgaben_sollte bewertbar sain
Benchmarking mit sGemainsame Jietsetzung ist vorhanden |« Kosten- und
anderen « Datenarfassung ist leicht mdglich Laht:rm:-rﬂm ist notwendig
«Verwallungsprozesse sind wedgehend | erwaliungsziele missen
Vanisingen idantisch guaniifizierbar sein
® Ablaidorganisation muss
bekannt s8in
» Lolitischer Meantor ist
Ein Blick in Jfremde” Arbedsabliute ist Einhaitliche Kennzahlen
mnm&" miglich miissen erst erarbeliet warden
organisiertan sAnders Unlemshmeanskulluren werdan | = Untermehmensziele missen
« Altornativen werden sichtbar . Eridse und Kosten fir die
» Dia Bagrenztheit staathichen Handelns Produkte sind anzupassan
wird deutlich
Benchmarking tritt im Virgleich zu den  sich finanzisll suswirkendean Entschai-  Verwaliung i5t es jedoch moglich, elne
iblichen Vierfahren [z B. Organisations-  dungen werden vorher in anderen Un-  Prozesskette 1w entwickeln™. Aus-
untersuchungen, Personalbedarfs-  termehmensbersichen getroffen. Aus  gehend vom Blirger, der mit einem An-
ermitthengen) n der offentlichen Verwal.  diesem Grund sollte das Benchmarking  Begen (Antrag) im Amt erscheint, Muft
tung als pragmatisches Verfahren auf, mehwere Dimensionen umfassen, Inshe-  dieser Antrag durch die Bahorde, um

das scheinbar ohne aufwandige Uniter-
suchungen durchgefithrt wenden kann.

3. 1. Vorgehensweise

Die Vorgehensweise unterscheldet sich
i michis wom theonetchen Model:

sandersdie Dimensionan, in denen nur
<woiche” Kennziffern zu fnden sind,
sind fur das Betrisbsergebnis wesenthch
hiher einzuschitzen als die Finanz-
zahlen. Die mehndimensionale Sechi Bt
insbesondere fir difentliche Veraaliun:
gen von besonderer Bedeutung. Zum

dann wieder beim Bilrger zu enden
(Bescheid)

Urnwesentlch ist s dabes, ob der Blirger
nun selbst akiivwind (Antreg stellen) oder
ob die Behdrde aud Grund von rechilichen
Vorschrifien selbst aktv werden muss.
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Idealtypische Prozesskette in einer Verwaltung:

Antragsteliung
Anfragsaufnahme

Bearbeitung

Grundsatz-
fragen

Entscheidung
und Bascheid

immer 5t der Blirger Anlass und End-
punkt verwaltungsmifigen Han-
dedns™, Dieses Prozessdenken”™ ist in
der lfemlichen Verwaltung nicht dibdich
Traditionell wird sine Behérde nach sul-
baustrukturellen Anforderungen gebil
det. Micht die Leistungserbringung
steht im Vordergrund, sondern die
<Rechtmifigheit” des Verwaltungs-
handelns. Trotz aller bisherigen Refomm-
bemtlhungen stehen nach wie vor die
rechtlichen Aspekte, de sich insbesonde-
e in der Aufbauorganisation einer Sffent
lichen Verwaltung sergen, im Mt telipunk
Die Processstruktuwren sind der Aufbau-
organisation nachgelagent und haben
diiesem Verstiindnis mur die Funktion, die
durch die Aufbavorganisation bedingten
Leistungspotenziale ausouschoplen.

Allerdings ist der Business Prozessansalz
auch an den Yerwaltungen nicht spurlos
virbeigegangen. Mehr und mehr ver

dringt die Prozesssicht die Aufban-
organisation in der Gttentlichen Verwal
tung®™. Die Prozessicht wind auch in der
tiffentlichen Verwaltung zum organisato-

3.3. Praktisches Beispiel

Ausgehend von der Erkenminis, dass

&) eine Kosten- und Lestungsrechnumg
eingelithrt werden kann,

b} Ene Prozesskelte dies Virwaltungs
handelns darstelibar (=2,

c) Outputletstungen filr die verschisde
nen Prozessabschnitte vorliegen,
gibt o5 kedne sachlichen Griinde, die
gegen gin Benchmarking in der offent-

lichen Verwaltung sprechen.

Die Tabelle enthalt Kennzahlen fiir eine
Offentliche Verwaltung. Es wird eine Be-
hisrde insgesami aul den Prifstand im
Benchmarking gestellt. Der gesamite
Prozess vom Antragsesvgang bis zum
Bescheid in allen Dimensionen wird
betrachtel

4. SCHLUSSFOLGERUNGEN UND
FUSSNOTEN

Ein Benchmarking kann in der &ffent

lichen Verwaltung erfolgresch sein, um
Tramsparenz und damit wirtschaltliches
verhalten zu erzeugen

1. Ahnlich wie in der Privatwirtschaft
st ru erwarten, dass auch fur die

Beispiel einer einfachen Prozessketle in der GHentlichen Verwaltung:

Gffentliche Verwaltung der Umbau
der organisatorischen Srakiurenvon
der Aufbaw: hin zur Propessorganisa:
tien erhebliche Ratiomalisierungs:
gewinne bringt.

Es ist notwendsg, den Fokus im Bench:
marking nicht auf den Besten, son-
dern auf die Prozessergebnisse inden
Dimenasanen b den verschiedenen
Vergleichspartnem zu legen. Der ab-
solut Beste kann relativ geschen so
garschiechte Ergebnisse haben, Ohne
Prozesssicht wird dies jedoch nicht
aiffenibar

. Benchmarking hilft nicht, strate-

gische Fragestellungen fir die Ver-
waltungen mu beantworten

. Daseinfache Kopieren von Lisungen

fiihrt, wie zu beohachten ist, nichl zu
den gewlinschten Ergebnissen. Die
Vortesle der besten Lisung missen
auf die eigene Behdrde (bertragbar
sedn, Diskrepanzen ergeben sich hau-
fig aus den unterschiedlichen Aufl-
bau- und Ablaufstrukturen, die eine
erfolgreiche Ubernahme der favart
sierten Lisung verhindert

. Es muss die Bereitschalt vorhanden

sedn, dass das Ziel der RechtmaRsg-
ket des Verwaliungshandelns auf der
gleichen Stufe wie die Ergebris- bzw.
Kundenonientierung und Wirtschaft-
lichkeit steht.

. Benchmarking hilft nicht, eine

anderungsunwillige Organisation
umagestalten

. Es kst Hir die GHentlichen Verwaltun-

gen nicht zu borsehen, dass der Ein-

Laistung Variable Kosten je Variable Kosten der | Variable Kosten des | Variable Kosten dar
Anirag Bearbeilung Bereehs Entschaidung
Blrges/ Anzahl der Mitarbeiter, | Anzahl dar Anzahl der Kosten, um den
Kune die ({r die Blrger Rickiragen an die | Mitarbeiter, die direkt | BOrger Ober die
direkt zur Blrger, um mit dom Blrger Entschaidung zu
siehen im Verhilinis | Sachverhalte Kontakt haben informisren
zu Tsd. Blrger bearbaiten zu
kdnnen
Mitarbeiter Cluote der Mitarbaiter, | Cuote der Wai Chusote dor
die f0r BOrgerankegen | Sachbearbeiter im e Miarbaiter des Mitarbeiter, die Hor
direktarboiten zu Verhaknis zu Bersichs Eﬂru'lmrl.umﬂg
Mitarbeitern Gesamt | Mitarbeiter Gesam!
Qualitat Anzahi der Blrger, die | Anzahl der internen | Anzahl von rechil. .l.rrzml
1 ein Anbegen mehr | Korrekturen wihrend | Sachiragen je Antrag | Widersprichan
als ainmal der Bearbaitung gegen
vorsprechan missen Baschaide/Erledigun
. = = gan
Abiluf Anzanl und Zeit der Anzahl und Zeit dor | Anzahl und Zeit der | Anzahl und Zeit der
Prozesse Prozesse Prozesse Prozassae
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satzdes Benchmarking auf die Finans-
not von Bund, Landern und Kommu-
nen zuriickgeht, Benchmarking wind
vielfach genutst, um Begriindungen
nufinden fir Stellenstreichungen und
Eingparungen, und nicht um die Ver-
waltungen qualitativ zu verbessern.
Fiir die Gifentlichen Verwaltungen ist
es erforderlich, dass micht nur die

Verwaliungsspitze und die Mitarbeiter
ein Benchmarking wollen Im gleichen
Mafe B1 es nobwendiz, dass die po-
litisch Verantworthichen (Gemesnde-,
Stedtrate, Abpeordneten) ebenfalls
bereit sind, ein Benchmarking ruunter-
stiitzenund dieerlosderichen Schluss.
folgerungen aus den Ergebnissen filr
die Verwalturg mu zichen,

Vgl die Homepage der Bundes-
TegitTung urber www staat modenn de
viem 12,02.2004,

Leistung lohnt sich doch — Benchemar-
king in der Bundesverwaltung, in:
wiww bva bund, de/aufgaben/wins
beitracge D007/ vom 12,04, 2004,
Vgl Glddens, A= Der dritte Weg. Dwe
Erntusrung der sozialen Demolratic,
Frankfurt 1997,

Schedier, K., Procller, L Mew Public
Management, Bern, Stuttgarn, Wien
2000, 5. 3L

Die Schlagworte hierou lauten: Risiko-
bereitschaft, Selbstverantwonung, Fle
ibilitas. Mobditis. VRl Senmitt, B Der
fexiple Mensch. Berlin 1558; Beck, U,
Borfh, W. (Hrsg.;: Die Modernisierung
der Modeme, Frankfun 3001
Refchand, Ch: Wettbewerbsclemente
in der Gtenthchen Yerwaltung - Kom:
meéntierung aus wissenschaftlicher
Siche, in: K. Kinig, N. Fuchtner (Hrag
-oChlanker 5taal - Verwallungs-

Tatigkeitsstandard zu gehdsen. Vgl
wwrw staat-modern des Anlage S onigl
nal _S49747 7/ Modermer-Stast Modor-
ne-Verwaltung Benchmarking-Projek-
te-bei-Bund _-Laendern-und-
Kommunen pdf vom 10,04 2004,
Camp, R Benchmarking Minchen
1904

Vgl Walgenbach, P., Hegele, C: Was
kann der Apfel won der Birne |ermen,
oder woru brauchen Unternshmen
Benchmarking? Mannhelm 1999
Blhner, R Gestaltung von Konzeme

zentraler: de Benchmarkimg-Studie,
Wissbaden 1994 Kreuz, W - M Bench-
marking zur Wellspitze aufsteigen,
Landsberg/Lech 1995, Meftins, K.
(Hrsg ), Benchmarking: Praxis in deut-
schen Unternehmen, Berlin 1985, Fir
die Gifeniliche Verwaliung siehe dia
internel-Adresse: www olev.de/b/
benchm him vom 12.03.2004,
Controfler- Warterbuch, hirsg, von Inter-
national Group of Controlling RGE),
Stutigar 1999, 5 8.

Vgl. Patterson, | Grundlagen des
Benchmarking: die Suche mach der
besten Lisung. Wien 1996,
Muller-Stewens/ Lechner schreiben,
diss sich KERON beim Benchmarking
im Rechnungswesen mit American
Expross, bei den Strategien mit Texas
Instruments, bei der IT mit Detre &
Company, bei der Technologie
entwickbung mil Howlett-Packard und
Ibei dér Produbkison mat Fup und Toyola
st i Maller-Stéwens, G., Lechnes,
Ch.: Strategisches Management,
2, Audl., Stattgart 2003, 5 384,

Der Gedanke der Wenischéipfungs) ket-
e berubt darauf, doss bei Zerhegung
dis Unternehmens in cinzelne strategi-
sche Aktivititen, deren Bedtrag zum
Unternchmenserioly erkennbar wird
und damit besser gesteuert werden
kann, Somit kinnen die innerbetriel
lichen Wettbewerbsvorteile gestirkt
werden.

Aus der _business process re
enginsering ™ Diskussion ergibt sich,
dassdie Prozessgestaliung der betrieb
lichen Aufgaben die Produktivitat er-
hebilich stedgen lisst. Vgl Hammer, M.,
iChampsy, |.. Busingss Reengineering. Die
Radikalkur fiir das Unternehmen,
Frankhart 1594,

Porter, ME: Competitive advantage.
Créating and sustaining superiof
performance, Mew Yook, 1985,

Vel www staat-modemode Anlage”
original_549747/Moderner-5taat-
Maoderne- Yenwaltung: Benchmarking:
Projekte bel-Bund Laendern-und-
Kommunenpdl./ 12.04.2004.

Unter der Internetadresse waw.iko-
netz.de finden sich die entsprechen
iden Hamwisise zu den Vergisicheningen
Indér Pracis erscheinendie Verglsichs-
ringe” jedoch eher auf Kennzahlen-
vergheiche hinauszulaufen

Obwohl teilweise ein schischies Be-
triehsiclima in den Amitern und Bahbe-
den herracht. Das Mobbing kst inshe-
sondens in den Sffentlichen Vensadtun-
gen relativ hoch Vgl DFAmelio, R
Mobbing. Ursachen - Therapie, inc
www uniklinik-saarland. de/
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verwaltung/ personalrat/
mabbing hitm.’ 22 04 2004,

Vel Mayntz, R.: Sodologie der Sffent-
lichen Verwaliung, 3. Oberarh, Auflage,
Heidedherg 1985,

Vgl Hunzsker, A: Benchmarking als
Lemiprosess, in: wenw' gk be chlagr/
d/gemeinden/ gemeindevergleiche/
pdfl _doae - B
Benchmarking % 20Hunziker. pdf/
12.04 2004,

Azs cliessr Dishaasesion i hekannt, dass
insbesondere die weichen™ Faktoren
dieentscheidenden Hebel sind, um gute
Unternehmensergebnisse erzielen zu
kiinnen. Kaplan, R., Morton, 0 Balan-
cedScorecand, Stuttgart 1 997; Horvath,
P2 Balanoed Scorecarnd urmsetsen, Stutt-
gart 2000,

Diesies Prinzip ist als Skonomisches
Muinemalprnziping 7 Bundeshaushalts-
ondrung (BHO) fir die offertlichen ver-
waltungen festgeschrieben, Vgl
Gornas, |, Beyer, W : Betrebswirtschaft
in der alfertlichen Verwalung, Kol
1991, 5. 410

Best, E., Wedi, M.: Geschafispromesss
de Serviceanfordenungen der Kunden,
betrichlicher Kostendmnck und gestie-
gene Qualititsanspriche fordem von
den Unternehmen, die betricblichen
Prozesse bestdndsy aul den Prifstand
T stellen.

Besspicle fir Verwallungshandeln sind
. B Bauantrag stellen, Antrag aul
Steuerrlickerstatiung, Antrag aul Fish-
rerschesn, Klage wor Genicht

Val Palkowits, 5., Rissker, Th: Prozess
organisation in der Sffentlschen Ver
waltung, In: www.adoamt.com.”
downloads. Palkovits, % 20Roessher_
Frozessorgansation pdl/ 21,04 2004,
Zumindest wirddieses Element im Rah-

www. staat-modern.de
12.02.2004.

Eundenorientienmng inder 8fentlichen
Verwalturg ist ambhvalent. Wedersind
die Gesetze entsprechend formulien,
noch i1 der Begrifl _Kunde® fir die
Yerwaltungen ausreichend fasshar
formudiert. [

Zuordnung CM-Themen-Tableasu

"l s xn|s|L|T
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SIX SIGMA

~ neues Managementkonzept

mit neuen Aufgaben fur Controller?

von Matthias Schmieder, Kdin

¥on der Quality Excellence zur
Business Excellence

Controlting beschaftigt sich mit der Emet
chung von Zielen. Der Schwerpunkt der
Tatigikest hiegt dabel in der Bereitstellung
der notwendigen Steuerungsgrofien
Drabef geht esvor allem wm die Bereitstel
lung der notwendigen Zahlen, denn, wie
bereits der britische Mathematiker und
Phoysiker Lord Kebvin of Largs ausiiihe, st
anderes Wissen fir den Emplinger un-
befriedigend: When you can measura
what you arespeaking about and express
it iy nasmbers, you know something about
it, but when you canmot express it in
numbers, your knowledge is of a meagre
and unsatisfactory kind.” [Popular
Lectures and Addresses, 1891)

Rickschau

D@ viargangensn zehn [ahre haben unsin
diesem Bestreben erheblich weiterge
bracht, denn fakienhasiertes Manage-
ment hat durch die Ertwickkmg von Ba-
lanced Scorecard, Benchmarking, Tar-
get Costing etc. wichtige Instrumente
erhalten. Mit Balanced Scorecard st es
gelungen, strategische Tieke mil mess-
baren Kennzahlen zu operationalisieren.
Dabei steht die Processonenierung owis
fellos im Mittelpunkt. Die Prozessorien-
tierung und die Zerlegung der Prozes-
s in Teilprozesse und Prozessketian
hat fundamentale Wirkungen maf die Pro-
dukthvititssteigerungen. Jeder Controller
miuss sich taglich mit der Behauptung
der Linienverantwortlichen aussinander-
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setzen, dass hr Geschaft nbcht mit ande
ren vergleichbar st - fir viele Prosesse
und Tefiprozesse giit das nicht. Gerade
der Vergleich mit den Besten - die
Durchfiihrung von Benchmarks — lef-
tet erfahrungsgemiifl oft dramatische
Verbessarung eln. Mit Targel Costing
bdndigen vor allemn deutsche Controller
technikverlishte Entwickler, denn hier-
bet libermimmt das bezahlbare Produkt
die Rolle der verbindlschen Orlentienungs-
grifie. Die Instrumente zetgen deutlich
die vorhandenen Defizite aul,

Flir eine ganze Generation von Control-
lern war das Abschalten der Defizite ein
grofes Problem, weil sie mchi Uber das
nobwendige Instrumentarium verfligten
Seit Anfang der neunziger lahse fdhren
nun die aus Japan stammienden Metho-
déen der kKontinuberl
chen Verbesserumgen,
wie Kairen, KVP etc. in
den Froduktionsunter
nehmen 7u bescheide-
rien, aber wichtigen Ver-
anderungen in Produk
tion und Logistik. In
fberschaubaren Grup

Prol. De. M. Seremiacie, Linksr-
nehmensiGhrung und Con-
iroling - Institut ir Produldion,
Fachhochechusle Kain, Uni-
versity of Applled Sciences
Cologne

mruschmeder B ot b-koein o

In den meisten Markten herrscht kang-
sames Wachstum, und Produktivitats-
steigerung fihrt hier unweigerlich zu
Entlassungen Alerdings sind die Mitar-
beiter Immer weniger berelt, sich  salbst
weg mu organisieren”, lhnen (ehit das
Instrumentarium, umweilers komplexe
re Probleme zu lasen. Diese beiden Pro
bleme kfinnen mit Six Sigma _angepackt”
werden.

Was ist Six Sigma?

Six Sigma st ein formalisiertes wnd
systematisches Managementkonzept zur
signifikanten Verbesserung der Prozess-
qualitht in einem Unternehmen, wobed
der Fokus aul Kosteneinspanngen und
die Erhbhung der Kundenmulriedenhes

Problembehandlung

pen haben die Workes
lhre eigenen Prozesse
verbessert, wobel das '
Taylorschie Konzept der |
Arbeitsteilung von Pla
nung, Durchihrung
und Kontrolle tedhweise o |
aufgehoben wurde, In
ewischen sind diese
Methoden allerdings

ausgereizl

nidry

VP
Fhiren

Fgoh
Ergebniswirkung

Abb, 1: Instrumente zur Problemitisung
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polegt wird. Die Resulatewordenim Rah:
mien von kKleineren Projekten erzielt, de-
ren Ledtung und Durchihrung Mitarbes
ter bernehmen, die ein Six Sigma-Aus-
bikfungsprogramm durchlaufen haben.

St Sigrna wurde Ende der achiziger Jah-
re von Mitarbeitern der Firma Motaorola
um Dr Mikel |. Harry entwickelt und
verofientlicht. Dabelwurde das Qualitits-
ziel im Mamen festgehalten: Six Sigma
brw ein Sigma-Niveau von & steht Hir
3.4 Fehler pro einer Million Mog-
lichkeiten™. Welche Bedeutung das Sig-
mea-Nivisaw Hir das Ergebmis eines Unter
netomens hat, zetgt Abbdldung 2

Schwache Prozessleisiung erzeugl
schiechie Qualital, die wisderum hohe
Fusatzkosten erzeugt [ .Cost of Poor
Quality” = Kosten schiechter Qualitat)
Die medsten Unternehmen befinden sich
auf einem Sigma-Niveau zwischen 3 und
4. Das Ziel auf derm Weg zu einem Welt-
klasse-Unternehmen ist ein Sigma-
Hiveau von 6, also Six Sigma

Fast 1000 amerikanische Unternchmen
Setzen Six Sigma sn Vor allem Grofun-
ternehmen vertrauen disser Methode,
wm Koston zu senken und die Kunden-
zufriedanhait zu erhithen. Erwa ein Vier:
tel der 200 griten amerikanischen Un

temehmen arbeitet mit 5B Sigma. Die
Erfolge bed GE, Motorola und Honepwell
und vor allem die Protektion durch die
Management-lkone Jack Welch, der sei-
ne Erfolge bei GE groftenteds Six Sigma
zuschreibt, wecken dis Interessse der

* Ewe (Fehiler AOgL ket kinn sin Einssited ow
#in Prosesaschritt nur Meditellung sines Produloss
wein. Die Eirkiefl Fpdd fengl. DPMO = Defocts pes
Milion Opportanitees] wid verwendel, um die
Chaaluar von Prosdukten und Processen vemchie
derated Beschallenhe® und Kompleil mire
anader werghachen zu kinnen

Abb. 2 Kosten von schiechtor Qualftgt

devtschen Untermehmer Knapp 100 Un-
termehmen setzen hier du Lande inzwi
schen Six Sigma zur kontinuierlichen
Verbesserung derUntermehmensprozesss
#in - Tendenz steigend. Im vergangenen
lahr konnte der Autor dieses Beltragesim
Hahmen einer Befragung bet Six Sigma-
Armsendern eine ermuligende Zwischen-
bilanz ziehen,

Das Six-Sigma-Konzept

Grundiage des Stk Sigma-Konzepts kst
der Prozessansatz: d b die Verbesse-
rung eines Produktes oder sines Ser-
vices wird stets Ober die Verbesserung
desihm zugrundes isgenden Prozesses
angesetzt. Obwohl in allen betricblichen
Bereichen Prozesse axistieren (Entwick
lung, Beschaffung, Logistik, Produltion,
Werwaltungl, wird Six Sigma bislang
hauptsichlich in den produktions-
nahen Bereichen pinpesetst,

Die folgende Gralik dlusiriert das Six
Sigma-Gesamikanzept

Promotion durch das Top-Mana-
gement

Gleich i Beginnmuss die Fordeneng des
Konzepts zur Chefsache erklin werden

gine Akzeptanz in der pesamten Beleg
schaft setzt die stindige Unterstiitmmg

durch das Top-Manapement voraus. Ne
ben der Gesamitstéuening muss die Ge
schaftsleitung als grofiter Verfechter von
Six Sigma auftreten

Personelle Infrastrukiur

Die Umselzung von 5ix Sigrma bendtigt
eine spezifische Personalstrukiur inner-
halb der Organisation. Die Mitarbatter
und Fuhrungskraite, die fir den Erfiole
des S Sigma-Programms sorgen. haben
unterschiedliche Funktionen und Aushil
dungen. Meben Vertrelern des oberen
Managements (Hinderm, steuem und (ber-
wichen der gesamien [nitiative) werden
qualifizierte Mitarbeiter aus dem mittle
ren Management eingebunden, die voll
standig oder teslweise fir Six Sigma-Aul-
gaben fredgestellt werden

51X SIGMA
Promotion durch das
TOP-Management

Werkieuge

stafistische

personelle
Infrastrukiur

management
DMAICSDFSS

Abb. 3. Komponenten des Six Sigma Konrepis
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Fir Projektmitarbeiter sind Defekte,
Teibe, Transaktionen, Hacharbeiten wsw
relevante Grofen: im Gegensatz zu der
technischen Orientierung des mittleren
Managements stehen im oberen Mana-
gement finanzielle Kennzéfiern im Focus.
Der Abgleich von technischen und
finanziellen Parametern ist deshalb

#ine wichtige Aufgabe des Cantrollers.

Statistische Werkzeuge

Slx Sigma bediemt sich der bewdhrien
statistischen Werkzeuge des Qualitats.
managerments. Die Notwendighkeit und
Effizienz dieser Werkzeupe wird beson-
ders deutlich bel Problemen, deren Ur
sachen und Lbsungen Sulerst komplex
sind und damit eine systematicche Ana-
hyse erfordern. Die Armwendung der einzel
nen Werkzeuge im Projekiablaul erfolgt
nicht isoliert, sondem st stets aufeinan-
der und aul das Projekiziel abgestimmi.

Projektmanagemant

Das 5ix Sigma-Konzept impliziert Ver-
besserungen Projekt filr Projekt, Das setzt
neben der intensiven Projektarbeit auch
ein straffes Projektmanagemient voraus.
Geeignite Projekte sind klar abgrenzhar,
haben ein Volumen von mehr als 50 000
€ (durchschnittlich 250.000 €), die
Projektaufrei beschrankt sich aul maxi
mal sechs Monate Projekiziele sind in
Farm von Kennzahlen sindeutis definien.
Zur Erreichung der Projektziele innerhalb
eines festen Zeltrahmens st ein formali-
siertes Ablaufmodell [DMAIC) und ein
umfassender Werkzeugkasten vorgege
ben. Mach der Projektauswahl und
-definition folgen Projekiplanung und
Anfertigung des Projektblatts

Standardisierte Vorgehensmodaile

Optimierungsprojekte bestehender Pro
zict werden nach der DMAIC-Methode

durchigefiihrt:

Define Phase: Problem definderen und
Tiele aufcteflen

Measure Phase: aktuelle Prozessfzhigheit
IMESSEN

Analyze Phase: tatsdchbiche Ursachen
de=s Probliems feststellen

Improve Phase: passende Verbesserung
erarberen und umsstzen

Conirol Phase: Bestand der Verbesserung
nachhaltig Oberwachen
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Bed der Nesentwicklung bew, -konzeption
von Prozessen venwendet man DFSS, &5
steht fur den Leitsatz .Design for Six
Sigma”. DFSSwird auch dann eingesetzt,
wenn Verbesserungen bestehender Pro-
zesse durch die DMAIC-Methode unge-
niigend bleiben.

Als Ablaufmethode filr DF5S5-Projekts
wenden vile Unternehrmen .DMADV™ an:
Define Phase: Projekiziele und Nulzen
fir den Kunden definleren

derungen der Kunden bestimmen
Analyze Phase: kundenrelevante Prozess-
Dplionen analysieren

Design Phase: Prozess-Design nach
FKundimanforderungen awslegen

Yerity Fhase: Absichern, dass die Pro-
zessheistung die Kundenvorgaben erfiliiit

Training

Das Training fir Black Belts uméasst in
der Regel vier bis sechseinzelne Schulungs-
wochen, die Gber einen Zeitraum von bis
zu einem halben Jahr abgehalten werden.
Zwischen den Schulungswochen arbeiten
die Black Belts an fhren ersten Projekien.
Bis man ,auf efgenen Beinen steht” it es
sinrvoll, die Pilotprojekte unter der Anlet
tung externer Fachleute durchndihren

Dias Training urnlasst ein breites Spekirum:
statistizche Werkzeuge, anahrtische Me-
thoden, Projektarbeil, Personalelnsatz,
Rahmenkonzept

Six Sigma, Balanced Scorecard und
Benchmarking

Six Sigma ist dhnlich wie Balanced Score-
card und Benchmarking ein Unter-
nehmenskonzept des Fact Based Mana-
gement: nicht Visionen, sondern Daten
und Fakten bilden die Grundlage fir

Untermnehmensentscheidungen

Bef Balanced Scorecard werden die stra-
tegischen Zieke in Aufgaben flir das ope
rative Management Ubersetzt. Synergien
rwischen BSC und Six Sigma sind evi-
dent: Six Sigma konzentrert sich in er-
ster Linke auf dis Bereiche, die zur Verbes
serung der finanzicllen Ergebnisse bel:
tragen. Die Kundenonientierung Tihrt im
Six Skgrma-Komzept dazns, dass susschiief-
lich denim Wiinsche und Anforderungen
die Qualititzmafistibe definieren. Die
Six Stgma-Maxtme [autet: verbessens die
Prozesse im gesamien Untermehmen
durch iberschaubare Projekts!

Motor aller Optimierungsprozesse sind
kompetente und motivierte Milarbeiter.
Grundlage erolgreichen Handelns [5t
um einen die solide Six Sigma-Aushil-
durg der Profektleiter und zum anderen
das Einbeziehen der gesamten Beleg
schaft. BSC stellt dem Management mit
konloeten Kennzahlen eine Methode i
Konkretisierung der MaBnahmen
plarung und -steuerung zur Verfligung.
Six Sigma liefert die Zugkraft tir die
Umsatzung in Form von Projekten.

Benchmarking als Sprungbrett fir

Benchmarking deckt durnch den Vergleich
mit Wetthewerbern Unternehmens-
schwichen aufund regt dazii an, vonden
Starken anderer zu lermen. Durch die Auf
deckung disser Potenziale ist der erste
Schitt in Richtung Verbesserung getan.
Als Bestandtes] dies Six Sigma-Instrumen-
tartumns kann Benchmarking innerhalb
eings Projektes angewandl werden, um
den _Status Qo™ zu ermitteln oder Aler-
nativiGsungen ou untersuchen. Die Frage
ist, o Benchmarking auch vine effizents
Methodik zur Lbsung kompéexer Proble-
o Enereiistellt - Six Sgma tut dies.

fars der zitierten Umirage gelit hervor,
dass Six Sigma-Anwender sehr gute Er
fahrungen mit Stx Sigma als ertrags-
steigemdem OM-System bow Prozess-
vier besserungswerkzeug gemacht haben
{Dusharme, Dirk. Six Sigma Survey, 2003
- Abb. 4

Kostenrelation von Six Sigma

Die Protagonisten von S Sigma, wie GE,
Honeywell, u. a. sprechen von jdhrlichen
Einsparungen in Miliardenhdie. Die Ein-
sparungen werden - dhnlich wie Im
Jahresabschluss — aul jahreswerte umge:
rechnet. Vor allem in der Einflhrungs.
phase legen die Kosten i die Einfithrung
noch iiber dem Return on Imvestment.
jedoch steigt der ROl von Six Sigma-Pro-
jekten in den nachioleenden [hnd Jahmen
auf bis ru $00 Frozent

Rolle des Controllers

Im Gegensatz zu anderen Managemant:

und QM- Konzepten fiihrt Six Sigma zu
unmittelbar messbaren finanziellen
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Ergebnissen: bereits in der Einfilhrungs-
phase werden oft Einsparungen erwirt-
schaftet, die eine Selbstfinanzierung des
Ausbildungsprogramms gewdhilesten
What's the impact on the bottom ne?™
brw. Was bleibt bei unserem Vorhaben
‘unterm Strich’ Gbrigr™ Dies =1 die ent-
scheidende Frage bel der Auswahl eines
Six Sigma Projekts. Nicht Qualitat allein
um der Qualitit, sondern um der Verbes-
serung der Geschiftsergebnisse willen
wird angestreid.

Das stellt den Controller vor besondere
Herausforderungen: er muss die finan-

Relation

. g e LE
g ";_:T:I:'l_"rl L
Thratm Baswmngr 5 oped Gie-as B P ot oy o L e SWUMEDL B THAL  10RE

ke o L] pF]
. % i Bedragen

Abb. 4: Erfolpreiche Monagementsysiemne

{eventuell iber einan Zeitraum von bis
zu 2wl Monaten) verifizieren.

Inner halb sines S Sigma-Frojekts ibar-

nimmt der Controller

w die Unterstidzung des lokalen Mana-
gements ([Champéons) bel der Identl
fizierung von Ensparpotenziaben;

= die Ubersetrung der geplanten Ver-
besserung durch das Projektin finan
zielle Erpebndsce, d. h er unterstiitzt
Champlon und Projektieiter (Black
Belts) bei der Aufstellung von Projeki-
kennzahlen und der Kalkulation
potenzielier Einspaningen au Projekt-

= die Klassifikation der Ergebrilsse in
direkte und indirekte Resultate;

3 4 5

Abb. 5: Kosten-Nutzen-Relation von Six Sipma

= die Revision der Kalkulationen ge-
meinsam mit dem Black Belt wih-
rend des Projektverlauls;

= die Venfizierung der Ensparungen
undSoder Mehrerlése bei Projektab-
schiuss und Gber einen langeren Zeit-

Bei ther BO % der befragten S Sigma-
Amwender liegt die Verantwortung der
Projekterpebnisse beim Process Owner
undSoder Black Belt, Umn die Authentizi-
titderfinanzieller Ergebnisse zu gewahr-
letsten, ist die Einbandung eines objekten
Experten - des Controllers — unbedingte
Voraussetzung. Ohne die Unterstiitzung
des Controllers besteht die Gefahr, dass
die finanzicilen Ergebnisse der Projekte
nicht richtig efnpeschatzt bow beim Ab-
schiwss In Frage gestellt werden.

In Ober 90 % aller untersuchten Six
Sigma-Progekte ermittelt der Controfler,
allein oder zusammen mit anderen
Projekiverantwortlichen, die finanziellen
Ergebnisse
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Unterstifzung des
Managemenis bel
der Identifizierung
Wi
Einsparpotentialen

Aufstellen der finanziellen
Projekiziele und
Klassinkation der geplanten
Ergebnisse

Measure

Revision der Kalkulationen
wahrend des Projekiveriaufs

Abb. & Aufgaben filr Controder

Inwelchen Bereschien haben Sie bereits in lhrem Unternehmen Projekte durchgefithn?

20 7
18 4
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14 4
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Abb. 7: Bereiche fidr Six Sigma Projekte

Yerbesserungen In der Kontrollphase
iberpridt. Diese Phase wunde in den bis-
herigen Verbesserungs- und Problem-
lEsungskonzepten hiklig vernachlissig.
Amerikanische Unternehmen hingegen
bauen die Ergebnisverbesserungen
bereits in den Forecast mit ein. B der
Berficksichtigung in Forecast und Fla
rung muss der Congroler sicherstellon,
dass ber Planist-Vergleiche die Ver-
betterungeetekte kontralliert werden,

Keben den Auswirkungen auf die Ergeb-
nisse sind auch die Veranderungen der
Parameter, die zu Ergebmisverbesserun-
gen flihren, zu (berpriifen, 2. B. Fehler,
Durchlaufzeitreduzierung, Abbau von

Umlaulvermiipen ste

Viele Optimisrurgsergebn sse lassen sich
sl mndere Betrishsbersichs Gbertragen;
oin guter Weg ist die Darstelhing von
Fallstudien im Intranet. Erfolgreiches
Projekte haben erfabrungsgemih sinen
Dominc-Effekt und stofen noue Ver

besserungsprojekte an
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Berechnung der Ergebnisse

Dée Projektzicie beziehen sich meisiens
sul technische Kennzahlen (Ausschuss,
Kapazitatsauslastung) und wenden dann
in monetdre Grifen (Kosteneinspanung.
Zusatzeriosjumperechnet. Die Egebnisse
wenden anmualisiert. d. h. aul jdhrliche Ein-
spanengen oder Mehrerlseumgerochnes

2u Beginn des Projektes ist zu kifiren, ob
direkte und auch indirekte Ergebnisse
dem Projektergebnizs zugerechnet
werden. Direkte Ergebnisse (hard
savings) des Projekies umfassen alle ein
deutiz buchbaren Zusatzeriise baw Ein-
sparungen: Senkung von Naecharbeit und
Uberstunden, Verringerung von Aus-
schuss, Reduzierung von [nstandhal
tungskosten, Ersatz von teuren durch
glinstige Teile, Einspamneng won Einrich:
tungen und Anlagen, Vermingerung des
pebundenen Kapitals

Indirekte Ergebrisse betrefien die Schat

Improve

Nochhaltung der
Ergebnisse
[bis zu 12 Monale)
und
Berucksichligung
in den Forecasts

Control

=

Verifizierung der
Ergebnisse bei
Projekiabschiuss

Vermeidungspotenzialen bel Kosten,
2. B. die teilweise Entlasiung von Kapazi-
taten (Einrichiungen, Anlagen, Miarbe|-
ter); und berlcksichtigt die Moglichkeit,
diese Kapazititen zum akiuellen Zeit-
punki amderen brw. rusitzlichen pro-
duktiven Aufgaben muzufuhren. Andere
indirekte Ergebnisse wie Imagever:
besserung, Verbesserung der Kunden
und Mitarbeiterzufriedenhest sind nicht
unmittelbar messbar

Mehr als die Hilfte der befragten Amyen-
der bericcksichtigt sowohl direkte als
auch indirekte Ergebnisse als Projekt-
erpebnis. Ungelihrein Drittel bezieht rur
die direkten Ergebmisse in das Projekt-
ergebnls mit ein.

Mit Six Sigma Licken schiiefen

Seit Wormaks jet.al) Vergleich der japani-
schen Automobilindustrie mit der ameri-
kanischen und europdischen Anfang des
Meunziger Jahre hat sich in Deutschiand
ebne deuiliche Verinderung der Organi-
sation der Verinderungsprozesse ein-
gestellt. Waren davor Verfahren, die in
langeren Zeitabstanden grifere Verdn-
derungen herbeifithrten, iiblich, standen
vian nun an Vierfahren der kontinuberli
chen Verbesserung im Blickpunkt, wie
EVE Kaizen, Quality Circel eqc.

[m Dekadenrhythmus wurden Rational-
sierurigen, Wert: und Gemeinkosten-
wertanahyseniiblich, die Top down durch
das Top-Management n Zusammenar-
besit mit externen Unternehmensberatem
ertworfen und (tedlweizse) auch umge-
setzt wurden. Problematisch war dabel
vor allem, dass die Maarbefter in der
Konzeptionsphase nicht einberogen



wurden und im folpenden die newen Kon
reple in der Regel ablelinten und die
Umsetzung bloclderten.

Verfahren der kontinuserlichen Verbes-
serung umgehen diese Abwehrhal-
tung, inderm sie dic Mitarbeiter bereits
in der Konzeptionsphase mitein-
beziehen. Die Mitarbeiter entwickeln &f-
genstindig in regelmiBigen Sitzungen
die YerbesserungsmaBnahmen. Das
schafit bei den Mitarbeitern ein hohes
Mak an Zustimmung (Commitrens) fir
die Vorschlage. Die Verfahsen sind beson-
ders Hir kleinere Processe peeignet, die
eindeutige Ursache-Wirkungs Zusam-
menhdnge subwetsen.

Dass diese Verfahren In vielen Unter-
nehmen mittlerweile ausgereizt sind, hat
zwel Ursachen: die offensichtlichen Ver-
besserungsmalnahmen sind umpesetzt
worden, Grofere Verdnderungen, die eine
griindlichere Analyse erfordern und Gber
begrenzie Bereiche des Unternchmens
hinausgehen, erfordern diesichers Beherr
schung vor effektiven Tur

der Prozesse. Her zeigt sich

Verbesserung
dhﬂbﬂhpﬂhltdﬁﬁxi@ﬂhum.

Auch im Six Sigma-Konzept spielen
Teams, In denen die betroffenen Mitar-
beiter aktiv werden konnen, von Anfang
an eine ent=cheidende Rolle. Sie bekom:
men in gezielien Schulungen Werkzeuge
<An die Hand”, mit deren Hilfe sis Mes-
sung, Analyse, Verbesserung und Con
trolling der Prozesse beisten konnen, Aus-
gesuchte Methodernfachleute bemih-
men die Projektleitung fir die
verbesserungsprojekte. Das Topmanage-
ment gibt - im Rahmen der Balanced
Scorecard - die Kerngrofien und Kenn-
zahlen Fir die Verbessemung vor.

Die Verantwortung fir Ergebnis und Um-
sotzung des Projekies liegt - Shalich wie
beim Controlling = nicht beim Projektleer,
dem Black Belt oder Green Balt, sonderm
beim Linenverantwortlichen [Prozess
awner). Controller und Projektisiter haben
eine untersiitrende Furkiion.

Die Projekiauswahl ericlgt in Abstimmung
vorTopmanagement, Propess ownem und
Methodentachleuten [Black Bedt und Green
Belt). Wichtsg ist hierbei die Ubereinstim-
mung der operativen und strategischen
Flanung mit der Verbesserungsplanung
Der Dielsetzung von Balanced Scorecard
folgend, missen Planungsszenarien wi
derspruchsing in Vision und Strateghe des
Unternehmens integnerbar sein.

Werden Verdnderungsprozesse solcherma-
fien organtsiert, bleibt die ungeteilte Ver-
antworung fir Konzeption, Commitment
und Umsetzung der MaBnahmen bel den
Lirdenverantwonlichen Das hat entschei:
dende Vortelle: Well die MaBnahmen
wilhrend des ganzen Projekles mit dem
Linienverantwortlichen abgestimmt
warden, enistehen weder Kompetenz-
noch Akzreptanzkonfikie beziiglich des
vorgeschlagenen Anderungen. Unterseiitzt
werden die Liniemverantwortlichen, dhn
bich wie im Controlling, durch Methoden-
lachlpute. de das notwendige methodi
sche Know-how einbringen.

Zukunft des Changemanagements /
Literatur

Sowieinden 7Dern dis Marketing und in
den BOemn das Controlling in der Unter:
nehmensorganksation institutionalisiert
wurde, wird es in diesem Jahrzehnt mit
dem Changemanagement geschehen

o ey

_Ul'lﬁﬂnaﬂmtsmilung

Leitung

| Champion [Prozess Owner)
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Globalisierung und technische Verdnde-
rungen rwingen ru kontmuiericher An-
passung der betrieblichen Organisation
und Prozesse. Kaum ein Markt blieibt
heutzutage von Prelssenkungen ver-
schant, die unmittelbar auf dee Produktl-
on und Lieferanten abgewalst werden.
Permanenter Kostendnick jedoch er-
fordert eine stetige Produktivititsstei-
gerung, die ohne einen Pool von Know-
how-Tragern nicht 2u bewiiltigen ist.

Benchmarking, Balanced Scorecard und
andere Instrumente dienen dazu, Licken
und Schwichen im Betrieb aufrudecken

- Changemanagement setzt dort anund
fihrt es fort: Mithille der beschriebinen

Verfahren kann die Verbesserung rele-
vanter Prozesse gelingen und die Kon
kurrenziithigkeit erhalten oder sogar ver:
bessent werden.

Prozesse oplwnberery Mull Fohler Dt schatien,
Bereite raddal siefgern, 1 Acll Franklurt ua
F000

Listebr, Earin: Six Sigma A Basleen, Konmept -
Veibretung - Arwredung. |, Aufuge. Frankfurl
00

Magnueien, Kpall ha X SijWa UMmMSET,
1. Al MOnches When 2001

Pande, Prier, ua: The Six Sigma Wayr How! GE,
Muotoroks and other Top companes ane haning
thasls Prfoamance 1. A Mew York wa . 2000

Pande, Peter_u i S S erielgrecheimictzen,
Markianieile yewinnen, Produktnitsl stesgerm,
Kisten reduziren, Landsherg/Lach 2001

Thomus. The 5ix Hgma Hancbogk:

A Complete Cuide b0 S&x Sirma, 1. Aull. Mew York
wa., 2000

Rath & Strorsg™d S SIGMA Pocket Gulda,
S Werkomipe Daf Procesmrbesstrung. Kiln 2002

Sohrnieder, Mabikbias: Bonchi won der S Sipma
Eowiprenz an der FH Kole S0 Sigma s der
Automabilindusins, s Automobll-Produlition,

lsnuar 1003

Schmseder, MatTksas: Yor-

- Teamieiter (Black Belt)

Projekiteam

Define

Analyse | Improve

Phasen

Abb. & Projekthierarchic

Topler, Armin S0 Spma
Fomzepiion wnd Erfolgs-

beisgacle, Berlmua 3002, W
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Dipl-Kim. Carsien Padberg

il -V il Thormas Knels

AUSWIRKUNGEN VON BASEL II

auf das Risikomanagement des Mittelstandes

von Dipl.-Kim. Carsten Padberg, Maschede, Dipl.-Wir -inf. Thomas Kriete
und Dipl.-Kfm. Thomas Padberg, beide Paderborn

1. Einleitung

Based 1 bbeibt auch nach xahlreichen Ver-
dffentlichungen sinvorherrschendes The
ma. In Verbindung mit Basel 1l wird hau-
fig die Gefahr giner Kreditldemme gese-
hen (.Credit Crunch®), aber welche Fol
gen ergeben sich aus dem daraus abge
leiteten Rating-Erfordernis wirklich? Die
Messung des Risikos der Geschiftstitig:
kett ist fllr einen Mittelstdndber in zweier-
el Hinsscht interessant. Welche Faktonen
wirken aul ein Raring und damit auf die
Risikokostin der Kreditnehmer sinerssits
und welche Erlenntnisse lassen sich an
dererseits im Sinne siner risikobewussien
Unternehmenssiralegie erzielen, Da

Eigenkapitalgeber in ungleich hbheres
Austallrisiko fiir ihr Investment tragen

als Fremdkapitalgeber, ist der Aussage-
gehalt der Austaliwahrscheinlichkeit und
deren Ursachen von hoher Bedeutung
fur die Unternehmensisitung. Den mit
dem Ratingprozess verbundenen Fragen
wird im Folgenden nachgegangen, wo
bei der Bezug rwischen dem Rating und
dem Riskomanagement in der Unter-
nehmenssteuerung hargestellt wird.

2. Rating und Risikeo in der Bankenwelt

Der Baseler Bankenausschuss verfolgt
mit Basel 0 das Zied, die alen stammen

564

Regelungen von Basel | aus dem fahr
1988 durch realitdtsndhere Yorschriften
zuersetzen. Einwesentlicher Aspekt von
Basel 1 ist dabei die Eigenkapital-
unierbegung von Krediten durch die
kredagebende Bank Bislang mussten
gemafl Base] | unabhlinglg vom spezifi
schen Risiko des jeweiligen Kreditneh
mers albe Kredite durch die Bank mit pau-
schal 8 % Eigenkapital unterfegt werden,

Basel 1 ersetzt diesen Pauschalsatz mig
#inem tatsSchlich mit demn Risiko elnes
Ereditnehmers usammenhingenden
Frozentsatz. Nach dem Standardansats,
nach dem die Ratings der Agenturen Sian
dard & Poor's und Moody's zur Unlerle
gung herangeropen werden, liegt die
Eigenkapitalunteriegung beispielsweise
rwischen 1.6 L und 12 %

Die Beurtellung der Bonitit der Kredit-
nehmer erfolgt durch das sopenannte
Rating Dieses zedgt an, wie grof die
Wahrscheinlichkeit ist, dass der Kredit-
netmarn jetzet und zukiinftig in der Lage
stin wird, seinen Yerbindlichlkeiten frist
gerecht nachzukommen. Diese Bonstad
wird von Banken oder externen
Ratingagenturen auf einer Skala gemes
sen, die z. B. bei den grofen Rating-Agen-
furen von AAA bis zu C bzw, D reich,
wiliihrend Ereditinstitue hiufig die Skala
1 bis 10 nutzen

Do -Kiim. Thomas Padbang
ipadterg @ banidalanzanalyse. e

3. Wie wirki Basel | aul die Kredit-
konditionen?

Lirn dia Auswirkungen von Basel 1 auf die
Ereditkonditionen abschtzen zu kinnen,
muss man die Kalkulation eines Kredit:
zZinses von Seften einer Bank betrachten:

Riglkeplossr Dasials | curkipagehen)
i mﬂﬂjﬁmﬂ ' BamkRperiachi
i Ehpenkapetafioceden {7 aufgrund B @
+ Hizikakasten I* abklagy vam
= Krecizing Epecinehmil}

Der resakolose Zinssatz stellt die Basis fiir
dié Bepretsung eines Kredites dag, da er
vor einer Bank jederzeit am Eapitalmarki
ermeicht werden kann, wobel die gleiche
Laudzelt wie tlr den Eredit herangérogen
wiind, Solche risikolosen Kredite beinhal-
ten keine Risikokosten. Somit tst filr sie
kein Eigenkapital vorzuhalten (weder
nach Basel | noch nach Basel ) und Be
arbeiungskosten fallenibeinabe) nicht an.

Dagegen fallen bei einem Kredit Bear-
beitungskosten fir die Kreditvergabe an
(Kreduprifung etc . Zudem hat die Bank
fikr den Kredit gemaf dem Risikownd den
Eigenkapitalvarschriften Risiko- und
Eigenkapitalkosten zu berechnen. Die
Hihe der Risikokosten ist dabed unab
hiingig von den Regelungen von Basel |
und Base] [1. Sie ergibt sich aus der Aus
fallwahrscheinlichkeit des Kredites.


mailto:tpadberg@bankbilanzanalyse.de

Geht man vom Standardansatz aus, 5o
miuss fur schiechtere Schuldner sukiinf
tig ein Eigenkapital von 12 % unterlegt
werden, Bel angenommenen Eilgen
kapitalkosten von 15 %, diesen Wert ge-
ben die Banken selbst an, steigen dbe
Kreditkosten durch Basel Il maxirmal um
4 % (Differenz zwischen 12 % Eigen
kapitalunteriegung nach Baselllund 8 %
Eigenlkapitaluntedesung nach Basel [) x
15 % = 0,4 %. Der geringere Anteil von
Fremdiapital zur Refinanzierung des Kre-
dites ist dabed noch nicht einmal berlick-
sichtigt Somil sind die Auswirkungen
von Basel 11 auf die Elgenkapitalkosten
recht gering.

Tatsichlich sind es die Risikokosten und

kosten milssen von den Banken aber seit
jeher in den Kreditkonditionen bertick:
sichtigt werden, um einen addguaten
Zinssatz ru verlangen, Die aktuelle Ver-
tewerung der KredkondBionen ist somit
rbcht aul Basel Il surbckzuliihren, son-
dern darauf, dass in der Vergangenheit
Kredite zu billip waren. Eine aktuele
Untersuchung der Boston Consulling
Group bestatigt dieses Ergebnis: Firmen:
kuridengeschaft ist Milliardengrab™
(Handelchlatt wom 25112003, 5 21)
Weltweit vernichitet das Flrmenkunden-
geschafl danach rund S0 Mid € . Zutrel-
fend stellt Ehlers fest, dass Bazel 1| die
Legitimation zur Riickiihrung von Kredi
ten an den Mittelstand bietet [Ehlers,
2003, 5. 1),

Die Instrumente fir die Bestimmung der
Risikokosten lizgen Banken bereils seit
langer Zeit vor Rechtlich kodifiziert wur-
de die Notwendigkeit der Bonitdts-
rmiessung fikr die Kreditwergabe durch den
§ 18 KWG. _Ein Kreditinstitut darf ainen
Kredit von insgesamt mehr als 250,000
Eurp nur gewshren, wenn es sich von
dem Kreditnehmer die winschaftlichen
Verhalinsse, inshesonders durch Vorla-
geder jahresabachliisse, offenlegen ldsst™
(& 18 Satz 1 KWG)

4. Welche Implikationan ergeben sich
aus dem Rating fir die Unternahmen?

Generell misds es Fiel sines Unberneh-
s sedn, die it dem Geschidt verbum:
denen Amiken su sfassen und deren
Auswirlungen mu bewerlen. Dies soll
gerade mit dem Rating und dessen Aus-

wirkungen aufl dse Risikokosten in der
Kreditvergabe bewirkt werden. Die Fol-
gen von Ristkokosten fir die Kreditko-
sten sind schwenwiegend und kinnen
das Ergebnis eines Unternchmens stark
belasten. Hiufig haben gerade mittel:
standische Unternchmen geringe
Eigenkapitalquoten und damit auch ef-
nen hohen Fremdfinanzierungshedarf
mil den zusammenhdngenden Zins
zahhungen. In der Diskussion wird dabei
allerdings ein deutlich gro@eres Problem
hiufiz Gbergangen: Das Rissko &1 fir el
nen Eigenkapitalgeber noch deutlich gro-
Ber als ftir einen Fremdkapitalgeber. 5o
mit muss ein Elgenkapitalgeber eine deut.-
lich hihere Exgenkapitalrentabilitat for-
derm alsein Bankkredit kostet Eime Steus.
rung der Ristkokosten ist somit aws Un-
ternehmens. und insbesondere Unter
nehmersicht nicht fiir die Bank notwern:
dig, sondern insbesondere Or die
Eigenkapitalgeber sefbst! Dann deren
Hisiko 15t weitaus groBer als das Risiko,
dasg dse Bank (bernimmt. im Endeffelkt
sind Fremd- und Elgenkapitalgeber an
einer Bewertung der Ausfall-
wahrscheinlichkeit fikr Zinszahlungen aul
thr Investment intenessiert. Damit sind
das Rating und die Bnflussgroben, die
daraut etrwirken, sowahl fir Fremd- als
auch fiir Eigenkapitalgeber relevant. Die
Anspriiche der Banken aus der Kredit-
kalkulation sind somit eng verbunden
mil den Regelungen des KonTraG an das
Risikomanagement. Danach missen Ln-
ternafunien di¢ mit thnem Geschaft ver-

5. SteligroBen im Rating

Ziel des Rating prosesses ist die Zusamen-
fazsung aller relevanten Unemehmens-
daten zur Abbildung der Auséallwahr-
scheinlichkeit in siner sinsigen Kenn
zahl. Am bekanntesten sind hier die
Ratings der Agenturen Standard & Poors
und Moody's, dee aufgrund der Kosten
aflerdings nuy fir grofiere Untemehmen
geeignet snd. Fur das Gros des deut
schien Mittetstanddes werden dis Bewer-
tungen der Banken in Form eines
internen Ratings entachesdend sein.

Ein Rating ist naturgemfh nur 5o gul wie
die Daten, mit denen das Rating ermittell
wird, Mur wenn im Rating Prozess die
nichtigen Unternehmensdaten singesett
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werden, kann am Ende ein der tatsiich-
lichen Unternehmenssituation entspre-
chendes Rating herauskommen und da-
mit die tatshchliche Riskosituation ab-
gebildet werden. Dabwi finden sowohl
guantitative als auch qualitative Merk-
male Fingang in das Rating. Als wesent-
liche quantitative Kennzahlen, die bei gin-
silnen Banken naturgeml stark abwel-
chen kinnen, werden folgende Kennzah-
Im.mgumm

® Eigenkapitalquote,
# Gesamtkapital-Rentabilivst,
#® Umsatz / Betriebsleistungs-
entwicklung.
Cash Flow,
Liquiditat / Fimanzstruktur,
Entwicklung ggit. Vorjahr / Zulunfts:
aussichten,

-8 W

Mit diesen Kenneahlen soll die Schulden-
disnstifhigkeit sines Unternehmens
werden. Weitere, vor allem

quantitative Kriterien, die Einblick in die

jeweilige Risikosttuation abhlingsg von

Branche und Geschaftstelder der unter-

suchten Untemnehmen geben kinnen,

sing:

® Qualitét und Attraktivitdt des
Produktangebots,

® Veririehsstirke / Venriehskanale,

® Markistellung 7 Weltbewerbs-
differenzierung,

® Abhéngigheiten jz. B von Kunden,
Liaferanten,

& Mittel und langiristige Branchenans:
sichiten,

® Sperielle Risiken [z B. technolo-
gischer Wandel).

Erganzend spielen auch Faktoren, diesich
im allperneimen Geschaftshetrieh bemirk:
bar machen, quantitativ aber nur unzu-
reichend messhar sind, eine bedeutende
Rolle bei der Elimg-Eirrslufl.mg Diese
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zahlen herangezogen. Diese Instrumen:
te sollten fir jedes Usternehmen zum
Standard werden, um gezielte
Steusrungsmalnahmen auch ohne vor-
handenes Controlling durchfithren zu
kfinnen.

Die Kennzahlen des RatingProzesses
haben sich aus dar
Banken hinsichtlich der Kredit-
ergeben und wer-
den durch verschiedene Analyse-
instrumente wie neuronale Metre, Dis-
kriminanzanalysen usw. in Ratings dber-
fahrt. Daraus st sich schiussfolgern,
dass diese Kriterien den Risfkograd in
Bezug aul die zukiinftig generierten
Zahlungsmitteluberschitsse zur Bedie
nungder Fremdkapitalgeber aus Banken-
sicht abbilden kinnen. Da Fremdkapital:
geber aber vorrangig vor Elgenkapital
gebern bedient werden, kann sin
Zahlungsaussfall an Kreditgeber nur aud-
treten junter Vernachldssigung von Li
quidititsengpdssen). wenn die
Eigenkapitalgeber bereits auf eine Ver
ninsung hrer Anlageverzichlen mussten
Damit  ldasst  sich  die  Ausfall
wahrscheinbichkest fir die Zicle der Ban-
ken auch in die Zieldimension der
Elgenkapitalpeber Oberfithren. Vern:
facht driicks ein niedriges Rating damit
die Wahrscheinlichkeit aus. dass Eigen-
und Fremdkapitalgeber keine Zahlungen
vonder Unternehmung erhalien werden,
Unternehmen kiinnen somit versachen,
diese Im Rating-Prozess verwendeten
Kennzahlen direkt 50 zu stevern, dass se
im Rating der Banken eine
und damit auch eine Risikoreduzienung
fikr thre Investition ermeichen. Der Zusam-
menhang rwischen der Rislkoanalyse fiir
Fremd- und Eigenkapitalzwecke ist da-
it affensichtlich. 5o nehmen die Kriteri-
endes Ratingprosesses aucheine bedeu-

tende Rolle im Askomanagementsystem
der Unternehmen ein.

Dee Diskussionen lber Basel 1| Ainden bei
Michtbanken zurzeft fast awsschbeRlich
fiber die Auswirkungen auf die Kreditver-
pabe statt. Im Endeffekt sollen

und Risikomanagement die gleiche
Frage fir unterschindliche Zislgruppen
beantworten. Kriterien, die im
Kreditvergabeproziess eine hohe Bedeu-
turg haben und aul Uinlesmehmensehens
vorhanden sind, haben damit auch elne
hohe Relevanz fiir die Eigenkapitalgeber.
Sachperecht miisste hier nach dem Ra-
ting fiir den Ausfall der Zahlungen auf

Sty

das Eigenkapital gefragt werden Diese
Fragestellung sodl mit einem Risike-
managementsysiem beantwortel wer
den, wobel die Anforderungen, die sich
aufgrund eines Bankenratings ergeben,
die Grundlage fir ein solches System
bilden

Weiterhin sollte gefragt werden, welche
Instrumente von Basel | bzw. des Bank-
ristkomanagements der Mittelstand fis
die Steuerung des eipenen Geschiftes
heranziehen kann, (bertrigt man das
Barkgeschalt sl den Mittelstand, solas-
sen sich efnige Cemelnsamkeiten finden

Ausfalirisiken aus Forderungen steht
eine Nichtbank genauso gegendiber wie
eine Bank. Es lehlt im Mittelstand mur
eine bewusste Stevenung dieses Risikos.
Wahrend Banken ihre Ereditnehmer
durch gin Rating bewerten, unterbbeibt
chies im Regelfall bei Machtbanken. Dabei
sind die Ristken teilweice weitaus hither
als bei Banken. Aufgrund der weitaus
geringeren Zahl an Kunden sind Mittel
stiindler einem hBheren Klumpenrisiko
ausgeseizt aks Banken. Als Aliernative
zur eigenen Steuerung ist auch der
Forderungsverkauf ein gongbarner Weg,
durch den das Ausfallrisiko aus dem
Unternehmen entfermt wird. Dieser ist
zwar mit hohen Abschidgen aud den No-
minalwert verbunden, dies tst allerdings
auch als Preis flir das Ristko zu sehen.

Marktpretsrissken existieren nicht nur bel
Banken, sonderm auch bei Nichtbanken,
Bel Wahmungspeschalften lassen sich die
Bankinstrumente direkt suf den Mittel
stand Obertragen, allerdings ist nur der
gerrmgste Ted des Mittelstandes mit Wik
rungspeschiften konfrontiert. Die Mo
delle zur Steuerung von Marktpresnsiken
wie das Value-at-Risk-Verfahren lassen
sich aber auch direkt auf alle von Markt
preisen abhdngende Positionen van Mit-
telstindlern wie den Umsatz oder bezo-
gene Leistungen amvenden,

Daneben ist aus Sicht der Eigenkapital
geber die Auslallwahrscheinhchken fur
eine Verzinsung fhres Investments von
hoher Bedeutung, Das Rating in der Kre-
ditvergabe lasst dabed Riickschliisee idher
die Ausfallwahrechednlichleit fir Zahhun-
gen an dis Unternehim enseigner 7u. Mall-
nahmen, die der Reduktion der Ausiall-
wahrscheinbichkest der Kreditgeber die-
nen, sind damit such fir Elgenkapital
gebor von Vorteil Imwiefern diese aller-

dings auch sine Reduktion des Ertrags:
potenzials fir die Elgenkapitaledgmer be-
deuten kiinnen, isd in diese Betrachtung
mit einzubezichen.

6. Zusammenfassung und Literatur

Basel Il hat zu einer breiten Yerunsiche-
rung im Mittelstand gefithrt. Neben der
bewussten Steucrung der von Banken
als Rating-Kriterien herangezogenen
Eennzahden ist der Aufbau eines Risiko-
managementsysterns und die dadurch
mbgliche bewusste Steusrung der Rist
ken gin wichliger Schritt zur Verbesse-
rung der Untemnehmenssituation, Dies
ist vor dem Hintergrund de Konjunltur
lage und der hohen Risikovorsorge der
deutschen Banken seit 2000 ¢in mbg
licher Weg, Basel Il als Chance zur Ver-
besserung der eigenen Situation zu be-
gretien.

Ehders, Basel 11/ Hating: Dee Hausaulpaben
fir Mintelstandsmternehmer wnd e
Berater, Herne/Berlin, 2002

Gleifner: Wertorientierte Analyse der
Unternehmensplanung sul Basis des
Risikomanagements, in: Finanz Betrieb,
2002, 5 17427

Kriete / Padberg / Wemer: Zur Aussage-
fahighkeait der quantitativen Angaben in
der Risikoberichterstattung, in: BBE,
F 12,5 &455-4458

Lichtblau 7/ Utzig: Finanziemmgs: und
Bostenstrukiuren des deutschen Mittel
standes, inc Die Bank, 2002, 5 326-331

Padberg: Das zukunfiige Kreditrating, i
NWEE 21,5 1431-1434

Padberg / Werner: Entsiehungsgrinde
fiir einen _credit crunch™ und elnen

<Copital crunch™, in: Sparkasse, Heft 11,
2003

Seidel, Controfling Beispalhelt 5 _Hating
nach Basel II", Offenburg 2003
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Raobario Bedol, Dsreldor Firmen-
kunden bel dor NEUEN AAR-
GAUERA BANME in CH-Brugg,

won Roberto Belci und Heinz Steiner, Brugg

Dieneuen Eigenmittelvorschriften nach
Basel Il werden am 1. januar 2007 in
Kraft treten. Die Banken bereiten sich
mit hoher Intensitit daraul vor Die
Unternehmen tun gut daran, sichaktiv
mit digsem Thema auseinanderzuset-

zen. Es folgt ein Erfshrungsbericht aus
der Schweiz.

Eine reprasentative Befragung des Seco
(Staatssekretasiat fir Winschafy) - Seco,
Herausiordernungen im Dialog swischen
E#AL und Banken, Hovember 2003 - hat
gezeigt, dass 53 N der KMU die
Bewerlung=methoden der Banken als
nicht genligend bekannt bezeichnen,
Wester zesgt die Studie, dass die Banken
unzrufrieden sind mit den Unterlagen, die
die Kunden zum Kreditgesprich mathrin
gen. Eine transparente Informations-
politl. beider Seiten it sicherlich hild
reich und auch Vorausseltzung, um die
tragfihige Zusammenarbeit zu gestalien,

Das gegenseitige Vertraven starken

Ein offener Informationsaustausch kann
nur dann staktlinden, wenn owischen
dern Untermehmen und der Bank sin Ver-
travensverhilinis besteht. Es liegt am
Eundenberater der Bank, aber auch beim
Unternehmer, dies im Sinne einer part-
nerschaltlichen Zusammenarbeit zu er-
reichen, Eine Vielzahl von Informationen
rwischen Bank und Unternehmen sind
ayszutauschen, soll das von der Bank
ermiltelle Rating die tatsachliche Situa-
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Henz Steinge, Geschilisihrer
ger MIK AG fir Managemeni-
Kommunikation in CH-Brugg,

£-Ma2 robenmo boici Bnad.oh E-Mail: heingz steines §imik.ch
tion der Unternehmung wiedergeben. Hur - Kreditzweck, allfillige Sicherheiten,
50 kinnen die relevanten Faktoren im
Ratingprozessberlicksichtigtwerden. Of  Gewlinschi sind nicht nur schrifthche Un-

fene Kormmunikation und Vertrawen owi
schen Bank und Kunde fihren zu einer
genaveren Einschatzung und kdnnen el
nen wichtigen Beitrag letsten, um das

Rating zu optimicren

Welche Fragen sind zu kidiren?

Lim was geht es beim EKreditgeschaf?
Diese Frage stellt sich die Bank zu Be
ginn. Es lohnt sich daher fbr ein Unter-
nehmen, das Kreditgesuch sorglaltig ver-
subereiten und entsprechend mw doku
mentieren. Filr die Kreditbeurteilung
wirden folgende Angaben bendtigt:

Firma, Besitzverhiltnisse, Management,
Frodukte und Dienstlelstungen, Finan-
zen, bisherige und geplante Entwick:
hung der Firma, vorhandene Kreditlimite,

terlagen, sondemn auch persfnliche Ge-
sprache und Besuche am Domizd des

Firma

Die Aspekte des Ratings kennen

Als Bemessungsgrundlagen fur das
Kundenrating werden quantitative und
qualitative Kriterien verwendet. Bel den
quantitativen Fakioren handelt es sich
um das Zahlenmatenial der Firma. Hier
werden inerster Linie die Ertragslage, die
Finanzierungskraft und die Bilanz-
soliditdt beurteilt. Himtergrundinior:
matiomen helfen, die Zahlen besser zu
verstehen und u beurtellen, wie rum
Beispiel: Wie werden die Vorndte be-
wertet? Wie haben sich alifallsge stifle
Reserven im Jahresvergleich verindert?

o -‘-HH
Venrauen

swinchen Bank

i Busnle

Razing

—

= \\-‘::.'m;bululi h

I// [ rerechies, nachs
viplloichbases
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Quantitative Faktoren = 2.3 des Ratings:

Ertragslage Umsatzemtwicklung: fenta-

bilitat, Cashflow-Marge

ummmar, Eigenfinanzierungsgrad,
Anlagedeckungsgrad, Liquiditatsgrad

Finanzierungskraf: Verschuldungsiakior,
Zinsdeckungsgrad

Die qualitativen Fakloren sind weiche,
rinchit direkt messhare, sondemn beurteil
bare Kriterien. Die qualitativen Faktoren
béurtelben die Flhrungsstrukiur, den
Markt und das Rechnungswesen Dieser
Tell der Beurtedlung kst nur mit elnem Drit-
ted gewichiet, aber er wirkl meist langin-
stig. Unternehmungen, die iber sine gute
Bewertung der qualitativen Faktonen ver
fibgen, werden mittelfristic maich die quan:
titativen Zahlen verbessern kinnen.

Qualitative Faktoren = 1.3 des Ratings:
Management: Filhnung, Organisation,
Machfolgeregelung, Stellvertretung.
Markt: Strategie, Markichancen, Pro
dukte/DL, Abhangspkeiten,
Rechnungswesen: Budget, aktuelier Ge
schilisgang, Revisionsstele

Verbesserung des eigenen Ratings:
Wege und Maglichkeiten

toren micht Gberschitzen und dariiber

in diesan Faktoren stecken oft Verbes
serungsmdglichkeiten, die rasch realissert
werden kinnen. Rasche und effiziente

Verbesserungen kinnen in den folgen
den Bereichen vorgenommen werden:

Quick Wins

-~ Budget erstellen und dariber in-
formieren

= Anerkannie Revisionsstelle er-
nennen

= |ahresrechnung erfilllt nicht nurdie
gesetzlichen Minimalkriterien

= Sall/Istvergleiche quartalsweise
ader halbjikrlich

- |ahresrechnung innerhalb von vier
Monaten nach Abschiuss ablisfern

= Kelne Betreibungen

- won der Revisionssielle bestiligte
Informationen (iber stille Resarven

Seibst-Rating - Die Eigensichl des
Unternehmens

Das Selbst-Rating haben wir zur Vor-
bereitung aul die Bankpesprache im
Rahmen der jahriichen Abschluss-
besprechung durchgelfthet. For das
Sefbet-Rating eignet sich das Muster vom
Comtrolling Betspielheft _Rating™ (Verlag
fir ControllingWissen, Offenburg und
Wirthsee) ausgezsichnet fin der Schwelz

Rechisform). Das Selbst-Rating wurdevon
jedem Geschaftsleilungsmitglied des
Unternehmens durchgefithrt und fihrte
zu intensiven Gesprichen ber die Selbst:
einschitzung. In einer rweiten Runde
wisrden die unterschisdlichen Ergebnis-
se analyssert; und wir versuchten inner-
halb der Geschiftsleitung, zu einer ge-
meinsamen Bewertung m gelangen. Bal
der verwendeten Rating-Checkliste han-
delt a5 sich um sine vereinfachie strategi-
sche Analyse (mit Stirken Schwichen,
Chancen-Risiken) Wertvoll ist das Selbst.
Rating, weil das Management die eigene
Usitesnehmung durch die externe Brille
betrachiet. Wie die nachiolpends Abbil-
durig zeigt, wenden Aussagen 2u Fragen
gemacht. Die sigentliche Bewertung er-
hlgt nicht durch gine abstrakte Noten-
gebung, sondern durch ¢in einfaches

Festlegen auf dis passende Aussage.

Do Finanziellen Rating-Kennzahlen wer
den mus dem eigenen Management-in-
formationssystem (MISlermittelt und die
Rating Ergebnisse werden ins MIS inte
griert. Heben der Brancheneinschétzung,
den Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen werden noch folgende weiche Fak-
toren bewertet: Die Qualitdt des Mana-
pements, die Prognose der Geschaltsent:
wicklung und die Besighung zur Bank.
Diese Faktoren werden gemaB fhrer Be-

die Softfaktoren vernachldssigen Gerade  allerdings ohne Berlicksichtigung der  deutung gewichtet.
MNote 1 hote 2 hote 3 Mote 4
_Brancheneinschalzung
hoch, dynaenisch. | gut. wachssnder missig, gesdibgier | bein postres
Branchenwachsium | nachhai Mark! Mari Wachstum 2
ahar schischi,
Branchenrentabilitit | hoe — genng Vrhste 1
LENIOCRT ARG
Zukunfisaussichien | deutich posty | insgesamt postw | durchschnitich | Markte 1
mrfissreich slarke | durchachnathch kain
Marktanteil Markifuhres Starilung grosaer Emnfluss geing | 2
harter Prembampl,
gafing odar stark nonmaber VWefibe- redativ siark, Henkurnans stark
Konkurrenz abnehengnd weerb. gui posbonsen | curabemend gunehmand 3
gross, hohes begran],
Marktvolumen Nochirage __|guteNachiage | Uberkapartaten | gering 2
Potential des sLark urshmend, runehmend slagrgrend, hecht ruckisulond,
Marktes Qute Aussichien | Aussichtenginet) | rocklsufg | Uberkspazititen | 2
e,
Kundenauatell shoe | meteimassyg. sarke abhangyg.
unbeadeutend, bran | nennencwents Kundenaustall noch | Gber 50% Limaastz mi
Kundenabhangigkeil | Sweuung Folgen verkrafioar 2 Kunden | 3

Sethst-Rating rur Definltion der Branche und des Marktes
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Im anschlicfenden Bilanzgesprach mit
der Bank wurden die Ergebnisse des
Selbsi-Ratings mil dem Bankrating ver-
glichen. Die unierschiedlichen Ansitze
wurden offen gelegt. Dabei hat sich ge
zeigl, dass es fdr die Unternehmen bed
einigen Punkten tatsichlich méglich ist,
2u einem besseren Tedrating ru kommen
isiehe Quick Wins). Wenn die Unterneh-
mien bergit sind, bewertete Unterlagen
wie Budget und Strategiepapiere den
Banken zu dberlassen, kann e das Ra-
Lirg Erpebns positiv beeinflussen jenach
Risékoklasse fiithrt die Verbesserung um
eine Rating Klasse zu einem um mehr als
100 Basispurikte bessersn

Auslelhungszins (100Bass  gaging nach Bewerter

punkie gleich 1 % Zins) und
reduziert damit die Zins-
kosten spdrbar

Eln furdicster Informations-
austausch st die Grundlage
fiir #in richtiges Rating. Die
KPMG Studie (KEMG-Studie,
Rating als Kernstibck von
Basel ) zeigt, dass sich die
Unternehmen in der Regel
ihre Bonitar gesamthait
besssr ginschitzen als der
Bankberater Dies 15t nicht
wester verwunderlich, denn
der Untermehmer oder die

Geschiftsleitung sind von
Zinsdeckungsgrad

2000 2000

12 13 Wonds
Obr 26 Golvprt

18 18 Brancha

3T na Haleg

fhrem Vorgehen dberzeugt und glauben
an das Gelingen der Investitionsprojekte.
Dé¢ Banken beurteilen Investitionsvor-
haben niichterner GroBbanken verfiigen
oft gar uber werlvolle Branchenzahlen,
die Investitionsentscheide untermauem
kiinnen

Dée Ratings der verschiedenen Banken in
der Schweiz sind micht standandisiert. Die
migisten sind aber vergleichbar autgebaut
und zefgen in threr Tendenz in die gleiche
Richtung.
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Interessant beim vorliegenden Betspiel ist,
dass auch die Ertragslage, die eigentlich
zu den Hard-facts® gahfirt, zu siner unter-
schiedlichen Bewertung zwischen dem
Urternehmen und der Hausbank fiihrt
Dies rilhrt dahes, dass beim Selbst-Rating
die Kennzahlen zur Bewertung fhren,
beim Rating der Bank wird die Verinde-
rung der Kennzahlen zum Vorjahr stir-
ker gewichtet

Aaigweriung Selbst-Rating wad Rating durch die Haugbank
Ertragralage
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Die von den Unternehmen gelislerten
Kenpzahlan werden nambich von den Ban-:

ken fir das Rating new gerechnet. Hier
bringt das Selbst-Rating keine Zesterspar-
nis. Der Mutzen Begt vielmehr im gegense)-
tigen, besseren Verstindnis Giber dis risiko-
perechie Rating Beurtellung Von groler
Bedeutung war das Selbst-Rating aufler-
dem fir die sirategische Beurteflung der
Geschiftsleftung dunch die externe Brille,
Die Rating-Ausweriungen wurden in das
bestehende Management-Informationssy-
stern integriert und bidden eine ideals Er-
ginzung rur Balanced Scorecard, die

sich aul die interne Strategic-Umsetzung
konzentriert

Quellen: Controlling-Beicpielhelt 5, Rating™
vom Yerlag Fir Cont

Fating als Kewnsiack von Basel 11, KPMG-Siadie
Herausiereninpen im Dialog swischarn KMLI
urnd Barken, Seco ]

def Bank mit Bundenkotnnzahl _finsdeclungsgrad”. Branchenmittelwerto i
ured dern von der Bank erwarteten Solbsent iiir die Branche. Bai diesem Beigpiel hat sich die
Eundenkennrahimit | 2 pepeniiher dem Yarjahr verschlechbert (1,3 Der Branchenmittebeen
hat sich ebenfalls verchlechiest (1.6, n Vorjahs 1,81, die Randardabweichiang seipt. dass s
inmerhialh der Branchs sine grofle Stroung gibt (von idber 4 bas -1)
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BASIC SCORECARD KANN
IT-PROJEKTE VOR MISS-
ERFOLGEN SCHUTZEN

von Anja Simon, Minchen

Das Mautsystem Toll Collect oder der
Internet-Stellenmarkt der Bundesagentur
fir Arbeit sind nur die Spitoe des Ers
bergs. Auch viele andere Projekte im Be
reich der Infarmationstechnik (IT) sched
tern irm ersten Ankaul oder erreichen nichi
die geplanten Ziele. Verschiedenste Stu-
dien, die sich aus unterschiedlichen Per-
spektiven mit den Erfolgsfakionen von IT:
Projekten auscinander setzen, kommen
ru dem Ergebniz, dass rund 75 % aller
Vorhaben weniger als 50 Prozent der
urspringlich gewtinschien Wirkung er-
gielen. Die Ursachen Rir diesen Zustand.
Wor allem der Konzeptions-und Planungs-
phase von [FProjekten wird oft keine
ausreichende Beachtung geschenkt. Die
Vorbereitungszeiten sind zu kurz, opera-
tiver Aktivismus herrscht vor — in der
Hoffnung ouf effekiive Ergebnisse und
Wirkungen. Ein Controlling mit klaren
Konzepten, das sich auf eine Analyse
und Dokumentation anhand der Basic
Scorecard stizt, kann dagegen nachhal-

tig den Projekterolg sichern.

1. Controlling ist mehr als nur Kon-
trolle

~wenn Du einen Controfler sichst, ist Dein
Progekt anschiefend um sine Million &r-
mer!® Desar Running Gag it im Con-
trollingbereich weit verbrestet. Zewgt er
doch, in weiche Ecke das .Controlling™
nach wie vor gedrangt wird. Hamlich in
dee Ecke der Kontrolle. Schade esgentlich,
da durch diese Vorurteile das riesen-

grobe Potencial des Controllings glatt
mgmorient wird. Denn sine Beschrankung
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aul Kantrolle heiBa, sich nue mit der Ver-
gangenhelt auseinander zu setzen,
Vergangenheitswerte abzugreifen und
mii den aktuell erreichten Istwerten zu
vergleichen.

Controller beschiftigen sich pedoch mur
zur ecinen Halfte mil diesen Var:
gangenheilswerien, die rweile Hallte
gehiirt aber der Zulunft. Genau hier
setzt das panzheitliche Controlling ein
Controlling beinhaltet also micht anderes
als die Stewerung und Becinfhessung von
Projekten unter Nulzing von gesigneten
Methoden und Werkzeugen. Dabel opd:
net sich auch das Controfling dem Giber-
geordneten Ziel der Unternehmung un-
ter, ndmlich die Wertschipfung inner-
alh des Unternehmens und damidl den
Unternchmenswert insgesamt mu stel-
gern. Controller verstiehen somit nicht
mur die Zahlen eines Projekies, sondern
sehen auch, welche Untemehmens-
prozesse dahinter alslmden bow zuking-
tig ablaufen milssen

Der Schwerpunkt des Comtrolling legt
somit aufl der miglichst ganrheitlichen

Hrpek bt gl o

mnmm..mg

Dipl.-ing. De Anja Simon st
Sener Consulian be Seemers
Information and Commiini-

cabion Mebworks, bacsl Linber-
nashmeien) Fid Theismian wie [T-

Managemant, [T-Conlnaling
und ‘WirlschaRlicheil von

IT-Projokten

Betrachtung der Auswirkurigen dieser
Promesse und der mit (hnen verbunde-
nen Projekie. Das Controdling wmbasst
insgesami die Vorgange won der An
lorderungsdeinition und strategischen
Projekiselektion (in Abgleich mit der
Untermehmensvision], der sich daraus

detaillierten Projelaplanung,
itber die Wirtschaftlichkeftsbetrachtung
und Realisierungshesleituns bis hin zur
Uberwachung der Projelcte. Somit stellt
das Controlling einen verarbeitendan
sowie steuemiden Tell des Regelkreises
dar, der in Bild 0 abgebildet st In der
Praxis [asst sich die Wirkung eines guten
Controllings an der Erlolgsquote der Pro-

jelcte mesien

2 [T-Projekte scheitern aus unter-
schiedlichen Grinden

Viele Projekte im Bereich der
Informationstechndk (IT) erreichen nichi
fhre ursprilngfich geplanten Ziele oder
schestern sogar schon im ensten Anlaul.
Verschindenste Studien, die sich aus

m.-n
“ Dietafistis Progebidedntien

Abb. 0 Projekt-Controliing-Regelkreis




unterschiedlichen Perspektiven mit den
Erfolgsfakioren von ITProjekten ausein
ander setzen, stellen fest, dass rund 75
Prozent aller Vorhaben weniger als 50
Prozent der urspriinglich gewlinschten
Wirkung erzielen. 2003 kam eine Studie
der Universitdl Oxlord ru dem Schiuss,
dass nur 16 Prozent der untersuchten
ITprojekte als erfolgreich einzustufen
salen. Eine Bhrlich gelagerte Untersu-
chung attestierte nur drel von 500 Pro-
jekten, die Erfolgskriterien zu erfillen.
Die Kosten der Fehlschilige wenden Hir
die USA mit 150 Milliarden Dollar pro
Jahr beziffert. In der EU bewegt sich der
Schaden mit 140 Milllarden |3helich in
der gleichen GroGenordnung (vgl
Golisch, 2004, anling).

Dée Ursacihen fiir diesen bekiagenswer:
ten Zustand: vor allem der Konzeptions-
und Planungsphase von IT-Frojekten
wird oft keine ausreichende Beachtung
geschenkt. Die Vorbereitungszeiten sind
2u kurz, operativer Akthvismus herrschi
vor - indér Holfnung, dass die gewlinsch-
ten Wirkungen und Ergebnisse in der er-
forderlichen Effekuivitdt schon cintreten
werden. Das Formulieren konkreter Ziebe
und Ervartungen an die [TProjelte wind
oft auf die Phase der Realisierung und
Urnsetzung verschoben. Dabel wird igno-
rier, dass gerade unklare Erwartungen
nicht rur zu Irritatsonen in einer sindeut-
gen Konzeption eines IT-Projektes flihnen.

Kurskorrekturen kinnen im Machhin:
ein nur unter wesentlich grifierem
Aufwand durchgefithrt werden, als eine
intensivers Vorbereitung und Konzeption
an usdtzlichem zeilichern Vorlaul be
notigen wiirde. Wesentliche Ursachen
fir Probleme wihrend der Projekureali
sierung und auch in der Akzeptanz der
Frojektergebnisse kinnen also meithich
wesantlich weitervorn liegen, nimbichin
der KEonzeptionsphase. Das Formubieran
der konkreten Erwartungshaltungen und
die richtige Konzeption haben bekann.
termaken einen direkten und entschel-
denden Einfluss aul den Gesamterioly
elnes Projektes.

Ausgangspunkt einer jeden Projekt
konzeption sind die Ursachen bow. Griln-
de, die ein sciches Projekt Gberhaugt
erforderlich machen. Solche Ursachen
oder Grinde fiir neuwe ITProjekte finden
sich beispisisweise in Weilerentwicklun:
gen und innovatignen in der Infor-

mationstechnologie, inden Bedingungen

des Marktes oder in spezifischen Situa-

tionen in den Untermehmen albst. Bei-

spiele dafiir sind:

= Anderungen in der Unternshmens-
strategs,

= Anderungen in den Geschaftspro-
zesspn und -abliuden,

= neustechnologische Entwicklungen,

= wirtschaftliche Engpiisse,

= Personalveranderungen im Unter-
nehmens- brw., im T-Management,

= Anderungen in der Organisathons
struktur des Untermehmens oder in
der furiktionalesn Rolle der IT-Ab-
tailung vom Cosi- zum Profitcenter),

o Unzuiriedenheit bow, konkrete Be
sebrwerchen von inlemar oder extermser
Seite.

Letzthich geht jeder Investition um ITUm
feld ein AusiSser, ein Trelber oder gine
Veranderung voran. in der Reaktion auf
diese Versnderungen stehen fast immes
Fragen der Kosteneffizienz sowie Aspek-
te der Zukunftssicherung oder der Stes-
gerung der Wettbewerbstihigkeit im
Mittelpunkt. Schon daran lasst sich die
weitreichende Bedeutung ablesen, diedie
Kanzeption und Planung von ITProjek:
ten besitzen.

Trotzdern wird der Konzeplson meist zu
wenig Beachtung geschenkl. Sobeschrel-
ten viele T-Manager [Ur neu zu define
rende Projekte individuelle Wege. Die
spezilische Situation elnes jeden Unter.
nehmens scheint sich kaum durch ein
allgerneinglitiges Schema erfassen Tu
lassen, aus dem eing Handlungsan-
welsung filr die jewedls erforderlichen und
richtigen Projekte herausfillt. Unab-
hangige Hilie versprechen tefgreifende
Beratungsangebote, die auf die unter-
nehmensspezilische Situation Iuge:
schaitten sind Doch wem hilft es, wenn
¢in unabhangiger Experte nach einem
halben jahr Arbeit ein Hundum-Gliick:
lich™ Konzept unter Beachtung alker Ex:
tras abliefert, das avfprund des darn
verbrauchten Budgets kaum noch um-
peselzl werden kann?

3. Basic Scorecard als umfassender
Methodenrahmen

Inder Fraxis seht aufierdem die Situation
hiuftg soaus: Auf Grund anstehender Ver-
#nderungen fwie betspielswesse obin be-
schrieben) wird oftmals von der Geschiifts.
leiturg ein neues Zieszenario beschne
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ber, in dem die Anforderungen an die IT
des Untermehmens mehr oder weniger
kortkret formuliert sind. (neinem sehr kur-
zen raithichen Abstand missen dann die
Malnakmen idemtifiziest wendsn, dis zur
Realisierung des gewlinschien Ziel
grenarios filhren. Dabei muss die TAD
tethung stets ihrer Aufgabe gerecht wer-
den: namilich effizient und wirkungsvoll
die Strategie des Untermnehmens el
zen! Dot Absprungsbasis fiir die MaBinah-
men, die zum neuen Zslszenario filhnen
sollen, stelll bekanntermatten die unter-
nehmensspezifische lst-Situation i des IT
dar Das heibt, dass so schnell wie moglich
eine Analyse der st Situation im MUmbeld
sowie der Bezug rur pewiinschien Ziel
situation erforderlich tst, wm die erionder
lichen Mabnakmen ablaiten zu kinner.

Aber wie bekommt man diesen Ober-
blick innerkhalb kurzer Zeit? Und vor
allem-Welche abgeleiteten Mafinahmen
sind dis wirkungswollsten und somit zu
priorisheren? Flr eine solche Analyse gibt
3 gine Vietzahl von Methoden und Werk:
zeugen. jede einzeine der Methoden hat
ihr spezielles Anwendungsgebiet; medst
reicht eine sinzige Methode aber als alles-
niges Werkzeug fir eine komplexe Pro-
blem: oder Fallanakhysa nichl aus, Auber-
dermn sind vieke der Methoden auf einen
gin- oder zweidimensionalen Analyse-
blickwinkel auseerichiet. Dadurch wer-
den weitere, oftmals auch wesentliche
Wirkungsnchiungen von erarbeiteten [T
Projekten ausgeblendet. Es ist darum
sinnvoll, mehrere Einzelmethoden mit-
emander zu verkniipfen

Einen solchen Methodenrahimen, der ver
schindens, fiir sine umfassende Anahre
und Mafinahmenablestung erforderliche
Einzelmethoden relgenchiet miteinan:
deer verknlipft, stelit die Analyse _Basic
Scorecard™ dar, Die standardisierte Vor
gehensweise wurde von Siemens infor-
mation and Communication Networks
fICH) entwickslt und stiitzt sich dabei
methodisch auf den bekannten Balan-
ced Scorecard "-Ansatz Inswischen wird
dic Analyse _Basic Scorecard™ von den
Hundenheratern bel Stemens ICH als ¢ine
Dienstieistung zur Erarbeitung kunden-
indwiduelier Ansatzpunkte fir den Ein-
satz und die Weiterentwicklung von [T
Lbsungen angeboten,

Eine Analyse nach der Methodik Basic

Scorecard”™ ermittelt in relativ kurzer Zedt
und in sehr Gbersichilicher Weise genau
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disjenigen MaBnahmen, deren Wirkung
und deren Budgel-Bedar dee Vision und
die Strategie des Unternehmens intensiv
Iu unterstiitzen vermogen, Dazy wind
der Bleck aus mehreren Perspektiven auf
alle Strukiusen der IT des Untermehmens
gerchtel. Durch die methodische Vor-
gehensweise in disser Anabyse wird s
dem Arnwender ermoglicht, unterneh-
mensinterng Potenziabe Tur Stelgarung
von Produktivitit und Wettbewerbs.
fahigheit sowie zur Kostensenkung zu
identifizieren und konkrete Mafinahmen
fir deren Umsetzung mu definkeren. Da-
bei findet eine deuthche Abgrenzung
rwischen Mafinahmen statt, die ledig-
lich .dem Trend in der IT" geschuldet
sired, und solchen, die sinen tatsachiichen
Nutzen bzw, Mehrwert fir das Unterneh-
men versprechen. Bild 1 veranschaulicht
die fachliche Ausdehnung der Analyse.

4. Objektanalyse aus verschiedenen
Blickwinkeln

Das Konzept der Balanced Scorecard (BSC)
resultient aus dor Erfahrung, dass die ldas-
sischen Finanzkennzahben allerdalls sine
Tellauskunft dariiber peben, wic gut oder
schiechi die Lage eines Unternehmens

in hahem MaP von Faktoren ab wie tech-
nische Innovationsfdhigkeit, Ausbil-
dungsstand der Mitarbeites, Kunden-
orentierung und Effirlenz der innerbe-
trieblichen Entscheidungsprozesse fval
Hofling, 2000, 5. 31). Genau wie in der
Balanced Scorecard” wird In der Analy-
semethode _Basic Scorecard™ das
Analyseobjekt als systemische Einheit
s unterschiedlichen Blickwinkeln be-
trachtet. Dabel st es das Del, die Intensi-
it der verschiedenen Einfllisse aul das
Analyseabjekt in Clustern usammenzy-
Tiibvren wmd sie in Kennzahben abbdlden zu
kfnmen. Dieses Chustern bringt zudem
ein hithiees Maf an Transparenz und
Systematik in die verwimend erscheinen
det Vietfalt von méglichen Kennzahlen

Das Kriterium flir die Eintedlung der Per-
spektiven sind Leistungstreiber, auch
kurz Tredber genannt, Bin Letstungstreiber
st ein Andass, Ausliser oder initiator, der
bestimmte Mafnahmen oder Projekte
verantasst. Um ein Ziel in der
Zubkunft zu srreichen, muss sich sdn Con-
trodler solcher Korinzahlen bedienen, die
rukiinftige Szenarien beschreshen. (ber
diese _Frihindikatoren” werden zulkiinf-
tige Etfekte beschrieben, die durch Mal-
nahmen bew Projekte in einem Unter-

Die Analyse _Basic Scorecard bezieht
dabei (genau wie die Balanced Score-
card”) sowohl quantitativ messbare als
such gualitativ beschreibbare Kenn-
zahlen sin, Zudin quantftativ messharen
Kennzahlen gehfiren in erster Linle dis
finanriellen Messgrifen, aber auch Mess-
grofen mit anderen MaBsinhsiten, 2 B
Zeit- ader Mengencinheiten. Qualitative
Kennzahlen sind dagegen nicht isher Ein-
heiten messhar, sondern unteriegen ent:
weeder der Einschitzung dis Beurteilers
oder s werden als sin Verhilinis
anderen Messgrifen bow Sackverhal
ten dargestelll. Qualitative Kennezahlen
machen hiufig solche Sachverhalie sicht-
ibar, die aus den liblichen Betriebs {mess-
jdaten micht sofort zuerkennen sind, = B,
Zulriedenheitsgrade oder auch die
Integrationsiefe von Applikationen in
einzelnen Prozessen.

Somit werden anhand von qualitativen
Kennzahlen auch solche Einflussfakio
ren in die Analyse Basic Scorecand™ auf-
genommen, die rwar nichl unmittefbar
i Exero und Cent enesshar sind, die aber
eines wesentlichen Finfluss aud die Fifek.
tivitdl und damit aul indirektem Wege
aiich aul de monetinen Grolen haben
Diabed handalt a5 sich wm die treibenden

ist. Denn solche Zahlen sind Ergebnis-  nehmen entstehen. Die Ausihrung die Falctoren fiir zukiinftige Leistungen haw
zahlen und weisen mithin in die Vergan-  ser MaBnahmen schligt sich schlieflich  Ergebnisse wia betspielsweiss Handhab-
genheit. Dempegeniber hangt die Zu-  in einer Verinderung der Messgrofiein)  barkeit, Akzeptanz oder Integrations-
kunitsperspektive eines Unternehmens  filr eine oder mehrere Kennzahlennieder  tiefle von Applikationen, fur die es o
= Fachiiche Breite (IT) = |
T Basic Score Card (BSC)
- Analyse der IT Uber alle Beraiche -

ot e | e | e | e

= I I I

L] 1 7

'; anatyse || Anatyse der || Netrwers. H Tiefenanalysan

= ey Sicher- Ariafyse,

= Sario- s Hetrwerk:- SOMABNergonomia

S Tystems systems auait aliC antor

Frid Arheis Al enge

platz Mabile Office
CiRM
]
L,
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Bitd 1: Die ISK-Potenziolanalyse



einem spiteren Zeitpunk! wieder eine
monetine Ableitung und Darstellung ge-
ben kann. Qualitative Kennzahlen wer-
den deshalb auch strategisch-diagno-
stische Kennzahlen genannt. inder Ana-
lyse Basic Scorecard” wenden Oberwie-
gendsolche qualitat iven, strategisch-dia-
gnostischen Kenneahlen ohne Einhedt ver-

Um aus der Analyse miglichst konkrete
Aussagen ablesten zu kinnen, findet in
einem brelt angelegten Oberblick zu-
niachst die Darstellung der ist-Situatson
der ITUmgebung statt. In Ubereinstim-
mung und Abgleich mit dem gewlinsch-
ten Zielszenario und der Strategie des
jeweiligen Unternelmens wind dann der
Zielzustand fir jeden einzelnen Analyse-
punkt erarbeitet und formuliest. Bild 2
zeigt das Ergebmis etner solchen Analyse.

Fiir die Ableitung und Festlegung von
Mabnahmen sind prinzipiel] drei Eck-

= die Ausgangssituation, von der aus
die MaBinahme gredfen sall,

* der Zielpunkt, wohin die MaBinahme
fithiren soll;

= sowie die zur Verfllgung stehenden
Ressourcen fir die Umsetzung der

Voraussetzung ftr eine Prifbarkeit der

Wahrend Zielbildung und Zielanalyse le-
diglich eine qualitative Beschrelbung der
Ziele liefern, weden im Rahmen der Ziel-
bewertung die gebildeten Ziele mit
messharen Kriterien verschen und somit

operationalisiert. _Maf-
nahmen” sind dann operational, wenn
sie beziighch ihres Inhaltes, ihres Zeit-
rahmens und threr Erflillungseciowerte
eindeutig messbar und bestimmbar sind.
Diese Operationalisierung wird mit der
kurzen Formel SMART" (Spezifisch,
Messhar, Altiv beeinflusshar, Reakistisch,
Terminiert) Auf der Basis von
Eckdaten nach dieser Formel werden i
den nichsten Schritten die Mafinahmen
aus chern Potenzial swischen Ist- und Ziek
situation mit steuerbaren Parametern
verseher. Digse sind Grundiage fir eine

genaue Budget-Bestimmung.

Die aus der Analyse ermittelten Poten
ziale der einzelnen Kennzahlen und die
daraus abpeleiteten SMARTEN Mak-
nahmen miissen in ihrer Umseizung
berwacht bew controlll werden. jede
der ermittelten Mafinahmen ist in sich
¢in Projekt, das ein entspreéchendes Pro-
jektcontrolling (MaBnahmencontrolling)
erhalten muss. Mit diesem letzten Teil-

oime immmes wiedsr auftretends Lbcke

Bild 2: Ziel-/1st-Vergleich in den Scorecardperspektiven

573



CM controller magazin 644 — Anja Simon

= Dig Mafnahmen und Projekte sind
nicht in der entsprechenden Giite
durchgefiihnt worden und haben da-
her das Potenzial zwischen 15t und
Zietzustand der 1u beeinflussenden
Kennzahl nicht um den gewiinschten
Antedl verringert. Hier setzt das kdassi-
sche Projekimanagement und -con-
trolling zur Ursachenborschung an.

= Sind die MaBnahmen und Progeklein
der versinbarten Gite durchgeiihet
worden und haben sle das Potenzaal
owischen |st- und Tielzustand micht
un den gewlinschten Antedl verrin
gert, s0 entsprach die abgeleitete
Mafnahme nicht der Erfiillung des
Zelszenanios. Entweder hat das Pro-
ekt dieentsprechende Kennzahl nicht
in deren Wesentlichkelt getroffen
oder die Kennzahl st miche der kriti-
sche Erfolgsfalktor fir den jewetligen
Treiber. An dieser Stelle muss das
Projekt oder dse entsprechende Kenn-
zahl (berarbeitet werden. Dieser

gangspunkt Strategische Projekiselek-

tion™ und _Detafllierte Projektdefinition”
mwriicknikehren,

5. Einbeziehung der Unternehmens-
bergiche ist entscheidend

Innerhalb von einer Woche lasst sich
eine  Basic-Scorecard™-Analyse planen
und vorbereften, Die Durchiffhrung
wird je nach Unternehmenseriife auf
zwel bis vier Tage veranschlagt. Die
besondere Aftraktivikiit besteht dabed
darin, dass mit relativ geringem Zeitaud-
wand genau disjenigen T Projektansdtze
fiir die Konzepiphase herausgearbeitet
werden, die den Erwartungshaltungen
des Untérnehmens tatsachlich em-

sprechen,

In diesem Zusammenhang 1=t es sshr
wichtig. dass nicht nur das ITManage
ment an dieser Analyse teilnimmi. Ent-

In der Ergebnisdokumentation werden
alie Anabysebersiche mit der individuel
len 1st- und Zelsituation zum Anabyse-
zeitpunkt dargestellt. Die jeweiligen Po-
tenziabe (Differenz zwischen ist- und Ziel
beresch) werden gemeinsam qualitativ
ausgewertet, gewichtet und priorisien
sowie in einer Mafnahmenliste zusam-
mengefasst. Wichtig dabeiist, dass diese
Mafinahmendiste das gemeinsame State-
ment aller beteiligten Personen dokumen-
tiert. Quast .nebenbei” stellt diese Doku-
mentation ein Werkzeug dar, das Aus-
gangspunkt fiir ein Projekt-Controlling
sein lann. Der letzte, aber deshalb nicht
wentger wichtige Bestandteil des in Bild

0 dargestellten Regelkreises ist das Malt
nahmencontrolling.
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IFRS

INTERNATIONAL FINANCIAL
REPORTING STANDARDS

CM controller magazin 6/04

Stefan Grésser, Horvith & Pariner, interviewt Dipl.-Betriebswirt Alired Biel in Disseldorf und Stutigarl

G.: Herr Biel, die Umsteliung der Rech:
rungslegung auf IAS/TFRS zahlt ru den
bedeutendsten Themen des Finang und
Rechnungswesens und auch des Con-
trolling. Ich freue mich und mdchte mich
gleichzeitig bei hnen bedanken, dass Sie
- aks Experte und Innovator aud diesem
Gebiet bekannt - sich mu diesemn [nter
view bereit erkldrt haben. Ich mibchte
Ihnen einige Fragen zu den Auswirloun
gen der IAS/IFRS aul das externe und
interne Rechnungswesen, insbesondere
auf das Controlling, stellen. Bitte stelien
Sie sich kurz wor: Was sind (hre Aufgaben
beim Internationalen Controller Verein
und irmwieweit beschailigen Sie sich mit
den internationalen Rechnungslegungs-
grundsatzen nach LAS/IFRS?

B.: Ich bin 1AS/TFRS-Baaultragier des In-
ternationalen Controller Vergin e% und
netenberuflich Autor und Rezensent des
Controller Magazins. In metner hauptbe-
ruflichen Tatigheit befasse ich mich wa.
in der Sprinterfertigung Diksseidorf der
DaimlerChrysier AG mit der Umnsetzung
von IFRSThemen. Insofern verbinden
mich sowohl theoretisch-konzepticnelle
als auch praktisch-umsetzungs:
orentierte Arbeften und Erfahrungen mit
diesem Thema.

Fragenkomplex 1: Beeinflussung der
Cantrolling-Philosophie durch die
Einfihrung der|ASIFRS-Grundsatze

G.: Herr Bigl, imi Handelsbiail erchien
ein Artikel mit der Uberschirdt  Eine Uber-

lebensirage”. Der Autor des Artikels sieht
die Institution des Controllers durch die
Einfuhrung der IFRS gefihrdet. Andere
Untermnehmenseinheiten wie die Finanz-
buchhaltung und das externe Finanzwe
sen kinnten die Aufgaben des Controlling
Obernehmen. Andere Mainungen lassen
erkennen, dass durch die Enfiihrung
der internationalen Rechnungslegungs-
grundsitze nach IFRS die Controlling:
institution an Bedeutung lir Transparens-
und Ergebrilsverantworiung gewinnen
wird, Sind die [FRS fiir das Controfling
relevant? Wie schitzen Sie die Konse-
quenzen der IFRS Conversion auf die
Hotwendigkeit des Controlling im Unter-
mehmien &n?

B.: IFRS definient sowohl die Finanz-
kommunikation gegenilber dem Kapstal-
markt als auch mu einem erheblichén Tedl
die System- und Datenlandschaft neu
Insofern sind die IFRS i erheblichemn
Mafe auch fir den Controller relesant.
Ein Blick auf die sinschiagige Dislussion
zeigt inder Tal ein necht heterogenes Bild,
Die Debatten fiber die Auswirkungen aul
Controfler und Controlling werden dunch:
aus kontrovers gefihrt. Insowedt kinn m.
E auch nur eine differenzierende und
abwagende Antwort gegeben werden.

Zenral fikr die Beantwortung dieser Frags
diirfie sein, ob der Controller dunch dis
Umstedlurg aul die [FRS beim Manage-
ment an Aufmerksambell gewinnt oder
verliert. Wir miissén uns mit der Frage
suseinandersetzen, welchen Einfluss dee
(FiS auf die von den Controllerinmen und

Controllern wahrgenommene FOhrungs-
unterstiitzung austben. Verdnderl sich
A, Umiang oder Auspragung der von
den Managern nachgefragten Flhnengs-
unterstiitzung und damit ihr Nachirage-
verhalten? Oder sind die Infermationen
eines [FRS-Abschiusses so beschaffen dass
die Controller [hr Informaticnsangebot
verindern und anpassen missen. Nach
Deyhle sind die Controller _Tahlen-
varkiufer”, Im Sinne dieses Bildes st zu
fragen, wie sich zum etnen die Zahlen durch
IFRS verdndern und Tum anderen, wie
sich das Verkaufen zukdinftig gestalten soll.

Dasvarhandene Ristkopotenzial hat ver-
schiedene Ursachen und Griinde. Dig Fi
nanzbuchhaliung als klassischer Liefe-
rant von Informationen der Rechnungs-
legung diirfte sundchst sinen Kompetenz:-
vorteil haben und Manager kinntendaru
neigen, diese Informationen aus edner
Hand nachzufragen. Daniber hinaws dirf-
ten die IFRS mit rer Bedeutung 2u einer
Aufwertung der Rechnungslegungs-
infarrmatiomen und moglicherwese auch
u einer Verschiebung der informations:
struktur fithren. Diese Entwicklung for-
dert den Controller heraus. Risiken sind
auwch auf Seiten der Controller nu seihen
Viele Controllerinnen und Controller ha-
ben Berithrungsprobleme mit der The-
meatik der internationalen Rechnungsle
gungund beherrschen diese Materienoch
nicht hinreichend. Letztlich konnten Con
troller sich auch in der Rolle des Unter-
lieferanten der externen Rechnungs:
legqurrg wiederfinden und thre Zahlen- und
Gestaliungshoheit verlieren.
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Diesern Risikopotenzial steht ein nicht
minder bedeutsames Chancenpotenzial
gegeniiber. Die IFRS sind ein wesenth-
cher, jedoch nicht alleiniger Bestandted
des Informations: und Publizitats-
konzepts eines Unternehmens. Zudem
sind die IFRS auf bestimme Zislsetzun-
genwie 2. B. intermationale Vergleichbar-
keit rugeschnfiten. Wesentliche betriehs
wirtschaftliche [nformationen etwa u
Strategiefragen, ru Produkien und Pro-
zesson sind nicht Gegenstand der IFRS.
Auch die eminent wichtige Trennung in
Struktur- und Produkikosten brw. pro
portionale und fixe Kosten sind den IFRS
dulgrund eines andaren Rechonrweckes
fremd. Deese offenkundige Informations-
IKicke muss der Controller schliefien. Das
Ziel der IFRS it die Darstelbung der win-
schaftlichen Lage des Unternchmens.
Aber die Stellhebel, um das Ergebnis
zu erreichen, sind andere GriBen. Es
sind Grifen des Controlling

Die Berichtsinstrumente der IFRS sind
nur bedingt contrallingtauglich und in-
sofern nur begrenzt zur Unterneshmens-
steuerung geeignet. Beispielswelseistdas
Umsatzkostenverfahren keine Deckungs-
beitragsrechnung und die Segmentbe
nchterstattung weist Segmentergebnisse
auf Vollkostenbasis mit einer Kosten:
verteilung _auf verninfiiger Grundbage”
aus. Darauthin sind Fehlentscheidungen
auf der Basis der Segmentbericht-
erstattung wahrscheinlich.

Viele Ansdtze und Bewertungen bediirf-
ten einer qualifizierten Zahlenbasis, die
oift mur der Controller lisfern kannwiez. B.
im Zusammenhang mat den langiristi
gen Fertigungsauftragen oder im Falle
einer mbglichen Aktivierung von
Entwicklungsleistungen, Gem#f dem
Haufe |AS/IFRS-Kommentar ist die Eta-
blierung éimes Controllings, das einem
Mindeststandard genligt, eine positive
Nebenwirkung der IFRS-Einfihrung. Die
IFRS fordern auch deshalb die Kompe
tenz der Comtraller wel sie in einem be-

Die Controller sind in der Lage, den
Informationsgehalt rwischen dissen bei
den Polen einzuschitzen

Drese Hirwerse mogen belegen, dass man
ein Unternehmen nicht ohne IFRS, aber
auch nicht nur mit IFRS fihren kann.
Viele IFRS-Informationen bedirfen der
Ergdnzung und vor allem des Interpreta:
tion und ErlSuterung Interne Bericht-
erstattung durch den Controller und ex-
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terne Barichterstattung (ber IFRS kin:
ren nicht Ober eine Schiene laufen,
Finanzinformationen der IFRS muss man
in einen groferen markl- und unter
nehmensbezrogenen Kontext stellen. Da-
mift ist die Informations-. Interpretations
und Methodenkompetens des Control:

lers nachhaltig gefragt

Das Chancenpotenzial der Controller

liegt in drel Aspelten:

1. Die Analyse der Frage, welchen Be
darf an Flhrungsunterstiitzung hat
das Management und wie entwickelt
sich dessen Nachirageverhalten

2. DigErarbeitung sinervertislten Kennt-
riis der IFRS und aktive Aussinander-
el rung sowonl mit den Anfordenun-
e als auch Liscken und Schwachen
von IFRS.

3. Die Umsetzung der gewonnenen Er-
kenninisse durch Weiterentwicklung
des Informations: und Interpre
tationsservices. Beisphalsweise be-
sitzen die IFRS viel Spielraum filr die
Harmonisierung des internen und

externen Rechnungswesens,

iGs.: Das Comtroller-Loithid dos Internatio
malsn Controller Vereins sieht als zentra
Ie Audgaben eines Controllers die Trans-
parenz, Steuerung, Informations-
versoraung und Hoordination. Ein Ab-
schiluss nach IFRS soll snem Interessen.
ten ednen  Troe- and Fair-View" der Unter:
nehmenssituation vermitteln. Wird das
angesprochene Leithikd chunch den True-
and Fair-View-Ansatz bestitigt? Oder
muss sichdas Contrallenserstimdnis brow.
die Controflsngphélocophie verdnderm, um
den IFRS-Anspriichen zu geniigen?

B.: Die Zislsetzung und der Rechanzweck
sowie der Adressatenkrots haben rwar
eine beachtbiche Schnittmenge, sind aber
micht deckungsgleich. EinUnterschied ist
sowohl bezliglich der Adressaten als auch
ininhaltlicher Hinsicht gepeben. Die IFRS
wernsden sich an den Kapitalmarkt und an
weitere externe Adressatenkreise Die
Zielgruppe des Controllers ist das Mana-
gement. Fermer wird in den IFRS von
entscheidungsninziichen informationen
gesprochen, . B, ob die Aktle Potenzial
besitzt. Dem Controller jedoch geht es
um stewerungsrelevante infarmationen

Hier steht neben der Darsteflung des Er-
gebnisses vor allem die Herdeitung und
Beeinflussung im Folus, Schlagwaortartig
ktnnte man umschreiben, die IFRS sind
im Sinne der Finanzkommunikation er

gebnisrelevant, das Controlling hingegen
steuerungsrelevant.

Fragenkomplex 2: Harmonisierung
von infernem und extemem Rech-
nungswesen durch die Einflhrung
der IASAFRS-Grundsdtze

G.: Im Zusammenhang mit der Ein-
fihrung der IFRS wird hiufig de Harmo-
nisterung von internem und externem
Rechnungswesen als positiver Nebenel-
fekt erwihnt. Wo sshen Sie das
Harmonisierungspotenzial der beiden
Rechnungswesensysteme durch die Ein-
fiuhrung der IFRS? Welche Grenzen der

Harmonisierung sind vorhanden?

B.: Das Potenizial liegt in der Vergleich
barkeit, Durchgangigkeit und Einheitlich

Umstellung bietet die Chance, zur
Verschlankung des Berichtswesens bei
zutragen, Die Trennung zwischen inter-
ner Managementberichterstattung und
externer Rechnungslegungsinformation
kann weitgehend beseitigt wenden. Inso-
fern muss man sich fir ein flthrendes
System entscheiden, das Ld R die IFRS
seinwerden. Fir Controller giltinsbeson-
dere, dast das nach auflen Kommuni-
zierte auch nach innen gesteuert wer-
den sollte. Aber die externe und inteme
Sichtweise ist nicht deckungsglexch. Ins-
besonders konmen dee [FRS dis oblichen
ControllingInstrumente ndcht ersatzen,
Das Ziel ist, ein hohes Mal an Uberen-
stimmung inener Grundrechrmng sicher-
zustellen und nur In wirklich zwingen
den Grinden Korrekiurrechnungen vor-
zunehmen, Ziel sollte sein, dass die be-
triebswirtschafliche Steverung und der
Auswels der Ergebnisse im lahres-
abschiess auf den gleichen IFRS-basier-
ten Grundsiitzen und Vorgehensweicen
benshen

Mach den praktischen Erfahrungen kann
eine Reduktion der Schnigtsteflen und
der Unterschiede rwischenexternemund
internem Rechnungswesen und damit
auch eine Reduktion des Aufwandes sr-
reicht werden. Eine einheitliche und
verlissliche Datenbasis macht sich dar-
{ibver hinaus fiir alle Berichtsemplinger
positivbemerkbar. Dercinbeitliche Infor-
mationsstand verhindert die Diskussio-
nen dber die letztendlich richtigen Zah-
len. Weltere Effekte kinnen die Verbesse-
rung der ibergreifenden Vergleichbarkeit,



die Optimierung des Konsclidemungs-

prozesses und ggf. die Erftillung der
Prisfungsanforderungen sein.

G.: Ein Element der Harmonisierung von
internem und externem Rechnungswe:
sen ist der Verzicht aul kalkulatorische
Grifen in der internen Kostenrech-
nung. Gibt es Situationen, in denen eine
Steserung aud Basts der kalkulatorischen
Grofen einer Stewerung aul Basis aul-
wands-/ertragsbasierter Groben Gber-
legen ist?

B.: Die kalkulatorischen Eosten spielen 2.
B. bei Angebots- und Prosekirechmungen
in verschiedenen Branchen eine grofe
Rolle. Der bilanzielle Abschreibungs-
aufwand dient eher der Verteilung des
Investitionsautwandes liber die Nut-
zungszeit. Hingegen dient die kallolato:
rische Abschrefbung der Wiedergewin-
nung des Cash-Flows zur Reinvestition. e
nach Rechenzweck kanm &5 notwendig
SEin, im Smne ciner ergdnzenden Zusaiz-
rechnung auch kalkulatorsche Betrach-
tungen anzustellen. M. E. bieten die IFRS
einen redativ weitgehenden Gestaltungs
splelraum, der den ergdnrenden Einsatz
von Z B, kalkulatorischen Abschreibun

genaufbegrundete Ausnahmen begrenzi.

Fragenkomplex 3: Beeinfiussung der
Controlling-Instrumente durch die
Einfihrung der LASAFRS-Grundsatze

G.: Der Controier hat zur Erfifllung seiner
Aufgaben eme Anzahl an Instrementen
und Methoden in seinem Werkzeugka:
sten, die in sirategische und operative
Werkzeuge differenziert werden konnen.
Missen durch dis IFRS diesem Werkzeug-
kasten newe Instrurmente

werden baw, werden bisher verwendete
Instrumente obsclet?

B.: Wie berpits ausgefihrt, kinnen sich
die Instrumente des externen und inter-
nen Berichiswesens nicht voll aul der
gleichen Schiene bewegen. Durch eine
Reihe von Anforderungen werden die
Controllinginstrumente eher aulgewer
et und wichtiger aufgrund des Trends,
Tum Markt und Zeitwerl tu bewerten
srvwvie die Gewinnredlisation vorzuziehen.
Ich denke nicht, dass Controllinginstr-
mente durch dee Umstellung aulgegeben
werden, Man kann die IFRS-Berichis-
instrumente hiufig nicht unbesehen
bernehmen flr die nlerme Stewensng.

Oft erweist ¢s sich z. B als notwendig,
Fweischensummen einzubauen oder den
Antedl der Produkt- bzw. Grenzkosten
herausrustellen, insofern geht es m. E
darum, zwar intern und extern die glei-
chen Zahleninhalte baw. -grundlagen zu
verwenden, diese aber - bedingt durch
die unterschiedlichen Adressaten und
Twecke = unterschisdlich aufsubsereiten,

G.: Herr Biel, wie werden die operaliven
Instrumente [hrer Ansicht nach durch
die Anforderungen der neven Rechnungs:
legung qualitatv bow, quantitativ ver:
dndert?

B.: I der Tat gibt es viellSlige Auswir-
kungen, Lassen Sie uns dies beispielhaft
an der Bildung von Kennzakhlen, ein ber
lichtes betrichswinschaftliches Instru-
e, daifoeigen. Die IFRS geben kein ge-
schiossenes Gllederungssystem fur den
Bilanzaufbau oder fir die Guv-Struktur
war, Insofern kennt auch IFRS die Kategor
rien Anlagen- und Umiaufvermégen im
HGE-Sinne nicht, Gleichwohl gelingt es
uniter Zuhilienahme der Offenlegung, im
Anhang dhnliche, aber meistens nicht
identische Grafen bzgl der Fristigheit
abruletten. Rechnet man 2 B, die Kenn-
zahl Yermipenskondition”, sostelitman
nach dem HGB eine Beziehung rwischen
Anlagevermizen und UmlaufveermBgen
ruziiglich aktive Rechnungsabgren-
zungsposten her und multipliziert diese
it 1000, Dieselibe Kennzahl ermidttelt sich
nach den [FRS, indem man langiristiges
und kurzfristiges Vormbgen susinander
inBeziehung setzt. Dwe Eigenkapstalquote
nach HGE berechnet sich aus der Bexe-
hung des Eigenkapitals + 1/2 Sonder-
posten mit Rilcklageanteil zur Bldanz:
summe. Bei der [FRS-Bilanzierung berech-
et sich diese Kennzahl aus Eigenkapital
trn Verhliltnis zur Bllanzsumme * 100, da
der IFRS-Beweriungsstandard wegen des
fehlenden Bezugs mum Steuerrechi stew-
erlich begriindete Positionen nicht kennt
Der Declkungsgrad berechnet sich nach
HGE Eigenkapital + 12 Sonderposten
mit Riscklageanteil zu Anlagevermiigen
# 100, nach den IFRS setrt man das Ei-
genkapital zu dem langfristigen Yermb-
gen in Beziehung * 100, da die IFRS
Rechnungslegung die Unterscheidung in
Anlage und Umlaufvermigen nicht
kennt. Wenn die Kennzahlbildung sich
nicht verdndert hat, kirnen dis Zahlen
andere Niveaus anmehmen, Kennzahlen
im Zusammenhang mit Abschreibungen
kbnnen 2. B, ginen ganz anderen Aus-
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sagegehalt nach IFRS als nach HGB
haben, well sich sowohl Abschreibungs-
verfahren als auch Nutzungsdauer ge
lindert haben kfnnen und rudem die
Abschreibungsbasis nicht mehr auf
historischen Werten, sondern aul Zeit:
werten beruhen kann.

G.: Wie werden die strategischen Instru-
mente durch die Anforderungen der
neuen Rechnungslegung qualitativ baw.
quantitatly verinden?

B.: Eine wichtige Frage, da wir es gleich
mat mehreren Entwicklungstendenzen zu
tun haben. 1. Investorenorienlicning
anstelle Glaubigerschutz. 2 Zukunfts-
orientierung versus Stichtags und
Periodenorientierung. 3. Marktwerl
onentherung verses Buchwert.

Diie IFRS peigen diese Tendenzen wie eing
gewisse Orbentierung am Markt- baw.
Zeitwert und zeigen dariiber hinaus auch
gine gewisse Bereitschalt, immalenelle
wenteindie Rechnungshegung aufruneh-
men. Dies ist ein Paradigmenwechsel
gegeniberdem HGB. DieIFRS unterschei-
den sich hier im Detall auch von den
US-GAAF Die Prinzipien umnd die voraws
sichtliche Weiterentwicklung diirfte
daru fiihren, dass Instrumente wie die
Potenzialplanung, das Ristkomana-
gement und die wentorientierts Unter-
nehmensfithrung aufgeweriet und

wichtiger werden,

Fragenkompiex 4: Beeinflussung der
Controller-Aufgaben durch einzeine
controllingrelevante Standards

G.: Dass die einzednen Standands des LASB
dasRechnungswesenund das Controlling
besinflussen, haben wir im Allgemeinen
schon gesehen Wie besinflussen rele:
vanie Standards das Controfling instru-
rentarium ured -Zahlemserk?

B.: Fiir mich sind in deesem Zusammen:

hang iclgende Aspelte relsvant:

1. Welche Anforderungen stellen die
Standards an dée Datenbereitstellung?
Wie bereits dargestelit, geht IFRS von
einém gewtssen Mindeststandard im
Controlling aus. Wo kann also das
Controfling Daten bereitstellen?

2. Filhren die Standards zu einer Dar
stellung der Performance, die vom
Controlling abweicht, dann muss der

Konfiikt baw. Widerspruch geklart
werden.
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3. Sind die Standards brw thre Gréfen
wnd [Pt rumente
falls micht, muss man sie durch

Controllinginformationen erginzen
und korrigieren.

Die Anderungen und Auswirkungen sind
s0 vielfiltig und komplex, dass es kaum
moglich ist, rezepthaft sine schnelie Ant-
wort zu geben, zumal dies auch stark
von der jeweilipen Branche und Betriebs-
strukiur abhingt. Das Beck'sche IFRS
Handbuch sagt m. E zutrelffend (Seite
a6l ), dass aligemeine Tendenzaussagen
nicht mbglich sind.

Man kann dber die Schwerpunkte der
Bilanzierungsgrundsitze tendenziell
Abwelchungen zwischen den Bilanz
standards nach HGB und IFRS ableiten.
Unterschiede ergeben sich insbesonde-
re, wenn wesentliche IFRS-Grundsatze
targlert werden wie dor Falr-Value-An
satz, die zukunfisgerichtete Betrachtung,
prinzips oder die vorzeitige Gewinn:
realisierung bei Dienstleistungen und
langfristiger Fartigung. Nach den bisheri:
gen prakuischen Erfakrungen kommt es
& B beim 1A% 17 darauf an, die Prozesse
und die Vorsysteme entsprechend
gestalten, weil es im Controlling schwer
ist, die Werte und Sachverhalte zu ermit-

teln, die im Projekimanagement nicht
geklar und kanalisiert wurden, 2 B. durch

entsprechende Vertragsgestaltung,

G.;: Ein IFRS-Abschluss enthalt eine
Segmentberichierstatiung nach 145 14
Irwriewedt (st Threr Minung nach diese
Segmentberichierstattung fir die Con-
trolling-Aufgaben div Steuerung, Infioe-
mation, Koordination und Transparenz
hilfreich? Kann der Segmentbericht nach
IAS 14 diese Anfordensngen durch das
Controlling besser erfiillen als des
Segmentbericht nach DRS 37

B.: Bei der Segmentherichterstattung
nach 1AS 14 ist das Konoept des _Reward
Approach” anzuwenden. D. h. die Seg-
mentabgrenzung erfolgt entweder nach
dern Geschifisbereich mit Produkten
bzw. Dienstleistungen oder nach dem
geografischen Bereich. Die Segment-
abgrenzungsalternative, die bel der Be-
stimmung von Risiken und Ertrégen bes-
ser gedignet ist, wird als primfres
Berichtsformat gewahit. Die verbleiben
dee Alernative bildet die selundire Be-

richterstattung. Aus Controllersicht ist
zum vinen der Aufbau der Segrnent:
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berichterstattung aul Viollkostenbasis
wnd zum anderen die anteflige Aufwands.
zurechrung zu kritisieren. Die Ergebnis-
s¢ der Segpmentberichienstaitung sind
insalern fiir eine Steuerung nicht hinrei:
chend brw. sogar knitisch und bedirfen
der lachkundigen interpretation

Fragenkomplex 5: Beeinflussung der
Controller-Organisation durch die
Einfuhrung der IASAFRS-Grundsitze

G Wir haben nun viellach dese Auswir-
kungen siner Emflihrung der intermatio
nalen Rechnungslegungsstandards nach
IFitS angesprochen. Diese Auswirkungen
inden Aufgaben und Instrumenten kinn
te dariiber hinaus eine Veranderung der
Controlling-Organisation im Unterneh
men L 5. oiner stiirkeren Zentralisierung
der Controllingfunktionsn |mplizieren,
Genauso kst aber auch moghich, dass zu-
satzhche Controlling-Stabseinheiten ge-
bildet werden oder Subeinheiten des Con
trodlerbereichs entstehen, die sich im
Spenellenmit der Thematik IFRS beschaf
tigen. Wie glauben Sie, Herr Biel, wird die
Organisation des Controlling in Unter-
nehmen durch die IFRS beeinfusst? st
dit Selbstindigkeit der Controlling:
abtethingen vielleicht sogar gefdhrder?
Wie sehen Sie nach der IFRS-Einfishrung
das WVerhiltnis von Fremd- und
Selbstcontrolling bzw. von zentralisier
rermn und dezentralem Contnolling?

B.: Eine schwierige und spannende Fra-
ge, die shch derzeit nur schwer beantwor-
ten lasst. Es karn sein, dass sich auch
organisatorisch sine neee Nihe zum éx
ternen Rechnungswesen entwickell. Ver-
mutlich werden die Controllingteil-
bereichi gestirkt, welche die Datenbasen
fiir IFRS erstellen und pflegen miissen
wie 7. B das Entwickiungscontrolling.
Dies kiinnte sich auch organisatonisch
niederschlagen Veranderungen kann es
auch durch eine verstirkie Harmonisde
rung geben. Bereits heute ist zu beobach:
ten, dass Reportingauiyaben ousammen:
gefasst werden, um eine Standardiss
rung sicherzustellen

Fragenkomplex 6: Anforderungen
an das Controlling durch das IFRS-

Conversion-Projekt

G.: Manche Autoren sind der Meinung,
dass die Unternchmen die Belastung und

den Zetaufwand etnes IFRS-Comversion-
Projekies unterschiitren und in eine Zeit-
falle geraten. Missen doch bei der Ein-
fuhrung der neven Rechnungshegungs:
grundsitze die Mitarbeiter geschub,
Umstellungseriordarmizse erulert, Instre-
mente entwickelt und Sachverhalte neu
bewertet werden. Disse miteinander ver-
zahnten Teilaufgaben kinnen nur durch
ein Multiprojekimanagement sinnvoll
bewerkstelligt werden

B.: Bed der Conversion zu den IFRS wird
der Controllerbereich gleich ru Beginn an
der Umstellung beteiligt sein milssen. Bed
der Analyseder Umstellungserondernisse
Ist auf das Controlling-Know-how zurfick-
zugreifen. Auch bel Frogesteflungen
Organisalionsanpassungen umnd
Prozessinderungen ist die Unterstitaung
der Controller einzuholen. In baiden Fal-
len kann der Controller die notwendigen
instrumentanpassungen und die erfor-
derlichen Organisationsveranderungen
im Controlling fundiert emschatzen. Eme
weitere Anforderung an das Controling

kann aws dem Umnstellungsprojekn seibst
erwachsen, wenn dem Controllerdienst

die Aufgabe der Dokumentation und der
transparenten Gestaltung des Um-

stelhengzprofektes rugeteilt wird Dervisl-
leicht wichtigste Beitrag des Controllers
liegt darin, die vieifaltigen Unterschisde
herauszuarbeiten und die bestehenden
und nech meinr die verdeckten Wahlrech-
e und Altermativen und vor allem Er
messenspialriume auf fhre Auswirkun-
gen zu bewerten. Was bedeutel es 2. B,
von der Miglichkelt der Neubewertung
Gebrauch nu machen? Wie wirk sich das

aul das Ergebnis, die Vermogensstrukiur
uned Kennzakilen mudern i Zeitablail s

G.; Ebnlgewenige Firmen fithren das IFRS-
Carversion-Frojekt selbst durch. Andere
Firmen wenden sich fur die Umstellung
auf IFRS an externe Barater und Speriall
sten. Welche Vortelle und Nachteile se-
hen Sie durch die eine oder andere Art
der Umstellung auf die neuen

Rechnungslegungsgrundsitze?

B.: Dies hdngt von verschiedenen Fakio-
ren ab, . B von den vorhandenen Kennt-
nissen und Kapazititen, von der Groe
und Komplexitat des Projektes und von
der Art der Einfilhrung. Ab sinem gewis-
sen Schwierigkeitsgrad ist die Hinzw
ziehung von Beratern sinavall, wobe die-
se [n einer unterstiitzenden Funktion

titlg werden sollten. Nach denbishengen




Kenntnissen gibt es kewnen Konigsweg der
Umstellung, bel dem die Chanoen genutzt
und die Rissken vermieden werden.

G.: Die Conversion-Projekte sind durch
eine encome Aufgaben: und Interaktions.
Komplexitdt gekennzeichnet. Welche
Schwerpunkiesetzungen konnen in die-
sem Zusammenhang zur Komplexitits-
reduktion beitragen? Was sind threr Mei-

reurg nach die kritischen Erfolgsfaktonen
in Conversion-Projekten?

B.: Ich meine die Konzentration suf die
Bestandsaufnahme und eine detailliere
Anforderungs- und Gap-Analyse sind
Schwerpunktsetzungen, diezur Reduki-
on der Komplexitit beitragen kinnen.
Ein gut organisiertes und durchgefihr-
tes Projektmandeement (st em kritischer
Erfolgsfaktor bei der Umstellung auf die
IFRS,

Fragenkomplex 7: Qualitil der Inter-
national Financial Reparting Standards

G.: Die Ansichten {iber die Qualitat der
Imternational Financial Reporting Stan-
dards gehen weit auseinander. Die IFRS
kbnnen einerseits Transparens und Klar-
hedt fikr den Interessenten erzeugen, an-
derersefts kiinnen sie dazu beitragen, die
subjektiven Ansichten des Management
stirker zu gewichten als die Bkonomi
sche Realitat. Wie st Threr Metnung nach
die Qualitat der IFRS in der aktuellen
Siuation?

B.: Aus Sicht der praktischen Controller
kommt e m. E. darauf an, dass die
Interessensvertretungen daraul hirmdr-
ken, dass die Standards praktikabel sind.
Dies bedeutet z. B, dass dse derzent
becbacende ungebremste Dynamik der
Veranderung und Weiterentwickiung ei-
ner Steuerung und Kontrofle badlirfen.
Aber much, dass die IFRS nicht den US
GAAP in ihrer Detailfiille folgen und den
Praktiker hilflos angesichts sehr umiang
reicher Regelungen und Kommentierun-
gen wenden lassen

G.: Durch die Einfithrung der IFRS werden
die Miarbeiter mit zahdrtichen newen
Begnifflichkeitenwis Assets, Liabilitiesete.
konfrontien. Welche Begrifffichieiten sind
aus Controdlersicht kritisch mu sehen?

B.: Man muss die Begriffe sorglaltig ver-
gleichen, well die Inhalte nicht immer

iberainstimmenund sich insofem andene
Aussagegehalie erpeben kbrnen. Bei
spielsweise geht der Begrifl _Asset™ der
IFRS Gber den Begrifl des Vermogens-
gegenstandes des HGB hinaus. Der Bagriff
~Ms5et” beinhaltet anders als der Ver-
mogensgegensiandsbegriff des HGB auch
Rechnungsabgrenzungsposten und
Bilanzierungshilfen. Dagegen umfasst
«Liability" nach IFRS weniger als der Be-
griff Schulden nach derm HGB, denn inder
Regel werden die Riickstelhungen bel el
nem [FRS-Abschluss niedriger sein als
maich einem HGB-Ahschiuss. Insalemn 51
Vorsicht geboten bel einem schema-

tischen Vergleich.

G.: Ist die Qualitdt der informationen, die
durch IFRS vermittelt werden, fir das
Controlling ausreichend, um seine Auf-
gaben ru erfillen? Bekommt das Con-
trolling durch die IFRS-Anformationen ge-
genilber den HGE Informationen bessere
Steuerungs- und Interpretationsgrund-
lagen?

B.: Die IFRS sind nach meiner Dberzeu
gung ein Informations- und weniger ein

Dalher weisen s
auch unterschiedliche Tielsetrungen, An:
forderumgen und Auspragungen aul. Mach
virhermschender Auffassung sind dis IFRS
ungieich betriebswinschafilicher™ als das
HGE und stehen nsowst dem Controller
methodisch niher

Fragenkomplex B: Das neue Be-
wertungskonzept des Falr-Value

G.: Durch die Bilancierung nach IFRS wind
das Bewertungskonzept des Fair-Value
verstirkt bel dor Bewerung von Bilanz
posstionen venwende?. Bastpe wa spre-
chen vom sog. Fair-Value-Accounting,
wodurch Vermogen zu Markiwerten
angesetzt wird. Kritiker stellen die
Bewerungs Willklriichleit von nichi or-
dentlich marktmifig zu handhabenden
VermOgenswerien heraus. Das Frame
work der IFRS sieht durch die Fair- Value
Bewertung sine Methode, um die realistl-
schen Vermogenswerte des Untemmeh-
mens zu ermteln | True- and Fair-View™)
Welche negative Konseguenzen kinnen
durch eine Fair-Vahs-Bilanzmrung ent-
stehen? Kann der Controller seime Auf:
gaben der Steuerung, Koordination und
Trarsparenz dunchIFRS-/Fair-Value-Daten
besser erfilllen als durch die bisherigen
internen Daten?
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B.: ich habe gepeniiber dem Fair-Value-
Ansatz, so bestechend dieses Prinzip
theoreticch auch ist, als Praktiker Vor-
behalte Die erforderlichen Markt- und
Zeitwerte stehen in  genligend
verlisslicher Form oft nicht zur Verfi-
gurig. Eine der wesentlichen Meusrun-
gen, welche die IFRS gegendber dem HGE
mit sich bringt, ist die Forderung. be-
stimmte VermGgenswerte und Schulden
it dem Fair-Valkue zu beiwerten, Der Be-
griff wird im Ghossar der

gen Ausgabe der IAS 2002 bersetzt als
<Betrag, Tu dem ein Vermbgenswert zwi
schen sachverstindigen, vertragswilligen
und voneinander unabhdngigen Ge-
schiftspartnern getauscht werden kiinn
e, kurz ‘belzubegender Wert' bezebchnet =
Eine Fair-Value-Bewertung setzt den
Marktprets an die Stelle des urspriingli
chen Anschaffungspreses. Dies bedeu-
et eine Abkehr von herk8mmlichem
Bilanzdenken, Eine durchgehende An-
wendung wiknde im Vergleich mum Vor
jahrnicht mehr den Ausweds des Perioden:
gewinnes, sondern die Veriinderung des
Unternehmenswertes anzeigen. Diese
Verdnderung beruhite aber auf einer Viel-
zahl von Einflussgrofien wie Preisein:
fillisse, Einfilisse vom Weltmarkt, Ande-
rungen der Wetthewerbsbedingungen,
Eursdnderungen usw. Inscfern handedt
g5 sich um eine kompleoe Ver
anderungsgrife. Dieser Ansatz nahm
etwa 1990 in den USA konkrete Gestalt
an und wurde vom IASC aufgegriffen,
Dieses Konzept wind weltweit kontrovers
diskutiert. Bislang gibi es offenbar inden
Gremien keine Mehrhedt fidr einen wolli-
gen Paradigmenwechsel, so dass man
dieses Bewerlungsprinzip auf sinige Ane
wendungsgebiete deroeit beschrinkt wis
Z. B. Felgewertung von Sachanlagen ge
miif 1AS 16,29, als Finanzinvestitionen
gehaltene Immobilien nach 1AS 40,24/
40,30 oder bei immatenelien Vermogens-
werten nach [AS 38 64

Fragenkomplex 9: Beeinflussung
von Performance Measurement und

Bilanzanalyse

G.; Welche Verinderungen haben die
Effekie der Bilanzkennzahlen sowie der
Performance Measurement-Grtden auf
eecterme Adressaten und interne Adressa-
ten? Welche MaBnahmen hat das Mana-
gement des Untemehmens zu ergrefien,
uim chiese Effiekte zu prognostizieren, kom-
munizieren und zu verarbelten?
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B.: Eine haulig anzutreffende Einschat:
ung in der Praxis ist, dass die Umsiel
ung der Rechmungslegung aul IFRS nur
die Buchhaltung betrifft und insoweit ¢in
relativ isclierter Yorgang sei. OR wind
davon ausgegangen. dass es sich bei der
Umstellirg um eine relativ sinfache An-
passung des Zahlenwerks handelt Eine
solche Emschatzung verkennt, dass die
Umstellung auf IFRS einen grundsatz-
lichen Wechsel in der Form der Berich-
erstattung bedeutet. Ex gibl eine neue
Form der Finanzkommunikstion, fast
vergleichbar mit dem Erlernen einer
neuen Sprache. Die Untemehmens:
ergebnisse und Kennziffern kinnen sich
unter dem Einfluss der IFRS wesentBich
andern, wie vorliegende Pracdsberichie
belegen.

Bei der extermen Darstelbung kst die signi-
fikante Erhdhung des Epenkapatals so-
wie eine andere zeithiche Vertellung des
Perindengewinnes oft eine wesentliche
und zueriuternde Auswirkung der IFRS.
Die MaBnahmen des Management zur
Darsteflung dieser Verdnderungen gegen-
iiber Banken, Abschiussprilfern, Analy-
sten usw. erfordern u. a sicherlich das
frithzeitipe Gesprach, um diese Verdnde-
rungen sufzuzeigen und zu erldutem.
Ganz wichtig erscheint noch beim The
ma . Corporate Performance Reporting”™,
der Transparenz bekommen, aber auch
eine hithere Validitdt der Ergebnisse und
damit z. B. auch einen hioheren
Begrindungsrwang flir diese Verande-
rungen. Eine Chance k2, dusch eine Har-
mionisierung des Rechnungswesens sing
weitgehend snheitlche Datenbasts fike
die inteme wund externe Information zu
bekomimen.

Fragenkomplex 10: AbschlieBende
Bewertung der IFRS aus der Sichtdes

Cantralling

G.: Herr Biel, nun wollen wir zu etner
grundsatziichen Bewertung der FRS aus
Sicht des Controlling kommen. Weiche
ChancenVortelle und Risiken/Nachtelle
bergen die IFRS fir das Controfling?

B.: Meines Eracihtens bieten die IFRS

dem Controlling folgende Chancen:

1. Dertatsdchlichewintschaftliche Sach
verhalt st nach IFRS mabgebend,
wodurch ein Paradigmenwechsel mu
Gurnisten der Controller stattfindet.
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2. Dle geforderten Ansatz: und
Bewerungsvorschrifton bleten neus
Herausiorderungen und
Profiticrungsméglichketten fir das
Contraolling.

3, Harmonisierung des externen und
des intemen Rechnungswesens,

4, Stdrkere Gewichtung des Umsatz-
kostenverfahrens, der Kapitalfiuss-
rechnung und der Segmentbericht:
erstattung, durchwelche steuerungs:

5. Der Steuerungsiokus der Controller
wird daerch die gestiegenen Anforde-
rungen der externen Rechenschafts-
legung enweitirt.

4. Dem Controlling fallen Aulpaben des
Untemehmensgestaltung und -ent:
wicklung zu. Insofern werden die Con-
troller in fhrer betriebswirtschaftli
chién Methodenkompatens geftrden.

Jedoch ist auch erbebliches Risiko

potenzial vorhanden:

1. Der Controller bendaige verstarkt
Bdanz-Know-how. Vorhandene Be
rithrungsingste mit disser Thematik
millssen Oberwunden werden.

2. Es ist moglich, dass interne Konkur-
renz awischen dem Finanzbereich
urd dem Controlling entsteht.

3. Dde IFRS sind nicht gestgnet, um ein
Unternehmen zu steuern. FOr die
Stewerung sind wesentlich detadlier
tere Informationen zu Fragen der
Verfahrenswahl, Profit-Conter-Rech
nungen oder Deckungsbeitragsrech:
nungen notwendig.

4. Bisherige Controlingschwerpunkte
wie die Kosten-, Erlos- und Ergebnis-

rechnurg werden im Vergleich zuden
IFRS-redinvanten Berichtsinstrumenten

an Bedewtung verlieren,

G.: Die susdtzlichen Aufwendungen
durch die IFRS stellen teilweise grofe
Hindernisse im taglichen Arbeitsleben
von Controllern dar. Deswegen ist es an-
gebracht zu fragen, ob die Controller in
den Uniemehmen durch die IFRS verun
sichert sind?

B.: Ja, derzelt scheinen viele Controller
durch dis IFRS verunsichert mu sein. Ich
habe am 22 07.04 in der Financial Times
Deutschland eine Kolumne mur Um
stellung auf die IFRS geschrieben, dse
eine ungewthnlich grofe Zahl von T
stimmenden Anmerkungen gefunden

kat, Der Grund war vermutlich der, dass
ich den Controllern Mut gemacht und die
IFRS aws Controllersicht relativiert habe.

Ein Finanzvorstand schrieb: _Meine
Gratulation zum Artikel in der Financial
Times ‘Meister der Zahlen'. Sie haben
damit viel Klarheit geschaffen, dass IFRS
dhie wirtschaftliche Lage eines Untemeh-
mens filr den Kapitalmarkt umiassendar
urd besser darstelit — dass man damit
aber kein Unternehmen stewern karn. Zu
letzterem sind eben die Informationen
des betnebswintschaftlichen Rechnungs-
wesens [Controlling) erdorderbch. Viele
Controller werden sich sufgrund Thres
Artileels nunmehr in fhoer Berulsaus
{ibung rukunftssicherer fihlen "

G.; Herr Biel, viclen Dank iir die Beant-
wortung der Fragen. Ebenfalls mbchte
ich fhnen fir Thre Eooperative Mitarbeit
danken, durch welche dieses Intervigw
auch unter schwierigen JuBeren Be

dingunigen gelingen konnte. .

<Whars lo sty more..." 7
% B. im 6. Contrpliing-Bespiahall

IAS/IFRS-Leitfaden fiir
den Controller

werfasst von (Dipd-Betrisbswirt Alfned
Blel, Sobropen; dem Partner am interview,

Diar Auror hansdel da BFAS Nofmen spesial
for i Conteplievarned 2u und widmet sich
Betordens auch den Propkiarbslen bel
der Umstefiung. Auch wesdon Auswarkiun-
gen von IASAFRS aul die Softwa benick-
mechieyl, inshesonders aul SAP B3,

b grofen Kapael Grandtagen der Blanzie-
nung und Bewertung nach IASAFRS geht
dar Autor dia i die Conltreierarbed nele-
vilrniEn JAS-Mummern™ controfing roksant
durch und sichar so quer dunch diss Manu-
sargl ein Conlroller's 1ASAFRS-Nach-
schiagewsrk.

D% Botspsaihah is] on Doppeshef,

200 Sedten DIN A 4-Format

Press € 96,80 (7 % USL)

Bestpibar (ber deyhie®1-onine da oder
per Fon ber DB 1S3 /8043

Yariag fir ConfrolingWissen AG
B223T Whihsae-ENarschiag
Mirchrer Sirafle 10
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VERBREITUNG DER

IFRS IN EUROPA

von Dipl.-Kfm. Dr. Thomas Padberg, Paderbomn (vgl. Seite 564)
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1 Einleitung ebensowie die der US GAAPweitverbre:  Im Enzalnen schiiefen folgende DAX:
fel. Digs sl zum emen aul borsen-  Untermehmen nach IFRS ab:
Die Rechnungslegungsvorschriften der  spezifische Regelungen zurickzufithren,  Adidas-Salomon, Altana, Bayer BMW,
International Financial Reporting Stan-  wonach im ehemaligen Neuen Markt  Deutsche Bdese, Henkel Linde, Lufthansa,
dards (IFRS) sind ab 2005 bew ab 2007 ausschileBlich IFRS und US-GAAP ange-  MAN, Metro, RWE, TUI und Volkswagen,
von allen Konzernen in der Europilischen  wendet werden durften, und zum ande-
Union (EU) verbindlich anzuwenden. Bel renaul die Erleichterungsrepelungen des
Angabe von Vorjahreswerten ist die Um-  §202a HGB, dieden Einsatzder IFRSund 3 Osterreich
stellung auf die IFRS somit ab 2004 not-  der US-GAAP anstatt der Regelungen des
wendig. Nachlolgend wird fiir die wich- 4GB im Konzernabschiuss ermbglicht  Aufgrund des § 2454 HGB [tsterreichi:
tigsten Borsenindizes in Deutschland,  haben. Von dieser Regelung haben alle  sches Handelsgesstzbuch) haben auch
Osterreich und der Schweiz sowie fir  DAX-Unternehmen und der iberwiegen:  Gsterreichische Konzeme die Miiglichkeit,
den Dow Jones Euro Stovoc SOdie Anwen- e Tell der Unternehmen aus MDAX.  statt sines nach dstermsichischem Racht
dung der IFRSim 2003er jahresabschluss  TecDax und SDAX Gebrauch gemacht.  aufgesteliten Konzernabschluss einen
rRICH. Aufgrund einer gewiinschten Parallel  Konzernabschiuss nach IFRS oder US:
notierung ander Wall Streetbew. vonder  GAAP zu erstellen. Tabelle 1 zeigt die
Option auf eine Paralleinotierung haben  Unternehmen des ATX 20 mit den 20
2 Deutschland zahlreiche Unternchmen aber die US wichtigsten bsterreichischen biirsen-
GAAP gewithit, so dass die IFRS von ca.  notierten Unternehmen und dem jeweili
In Deutschland sind die internationalen 50 % der deutschen Konzerne angewen:  gen angewandten Rechnungslegungs:
Rechnungslegungsvorschriften der IFRS  det werden. standard.
Marktkapitalisierung in
Mio. € am 23.07.2004 Rechnungslegung
Andritz AG 507.13| IFRS
Austrian Airlines 38930 IFRS
Bank Austna Creditanstalt AG 7.104,51 IFRS
BetAndWin.Com Interacl. Ent. AG 277,21 IFRS
Boehler-Uddcholm AG e 741,07 IFRS
BWT AG 36541 IFRS
Erste Bank der Gsterreichischen
Sparkassen AG 632156 IFRS
EVN AG 1.587.82 IFRS
Flughafen Wien AG 1.002.75 IFRS
Generali Holding Vienna AG B 58.59 IFRS
Mayr-Melnhof Karnton AG 1.290,00 LIS-GAAP
Osterreichische Elektrizitits-AG 4.684,64 IFRS
OMV AG 464643 OHGB; US-GAAP
RHI AG 371,97 IFRS
Semperit AG 365,38 IFRS
Telekom Austria AG 6.285.00 US-GAAP
Uniga Versicherungen AG 1.221,74 IFRS |
VA Technologie AG 710,25 IFRS |
Voestalpine AG 1.544 40 IFRS
Wienerberger AG 1.883 30 [FRS

Tab. i; Unternehmmen des ATX 20
581
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Marktkapitalisierung in | Rechnungsle
Mio. € am 23.07.2004 gung
ABB LTD. 4.922.08 US-GAAP
Adecco S.A. 7.058,4%] US-GAAP
Biloise Holding AG 1.767,22 IFRS
Ciba Deutschland 3.990.47 US-GAAP
CIE Financiére Richemont AG 11.130,97| Swiss-GAAP
Clarianmt AG 2.513.97 IFRS
Credit Suisse Group 29,224 44 US-GAAP
Givaudan AG 3.803,05 IFRS
Holcim LTD. 9.978,15 IFRS
Julius Baer Holding AG 2.044.09 IFRS
Kudelski S.A. 1.026,23 | Swiss-GAAP
Lonza Group AG 1.834.09 IFRS
Nestle S.A., 86.571,54 IFRS
Novartis AG 91.404.42 IFRS |
Roche Holding AG 57.725,81 IFRS
Schweizerische Rilckversicherungs-Ges. 2280436 Swiss-GAAP
Serono S.A. 5.750,87 IFRS
SGS SA. 700,70 IFRS
Swatch Group AG 32.186,04 IFRS
Swiss Life Holding AG 2.811.66 IFRS
Swisscom AG 17.959.20 IFRS
Eﬂggnm AG 763395 IFRS
UBS AG 69.484.70 IFRS
Unaxis Holding AG 1.120,76 IFRS
Zurich Financial Services 16.081.56 IFRS
Tob. 2 Unternehmen des SMI 25
Danach wendet der grifite Teil der dster-  |and und Osterrsich nicht Teil der EU ist  Sanofi-Synthélabo mittlerwedle durch

reichischen Unternehmen die IFRS an,
wiahrend nur zwel Unternelmen nach
denUS-GAAF billanzieren Allercings han:
deltes sich dabei mit der Telekom Austria
Afum das nach den beiden Banken grid-
tedstemmeichische Untemehmen DielFRS
werden somit in Osterreich deutlich bred-
ter verwendet als in Deutschland.

4 Schweiz

Tabelle 2 zeigt die Untermehmen des
schweizertschen Index SMI 25 mit der
Angabe der angewandten Rechnungs-
legung, Hier zeigt sich im Gegensatz zu
Osterreich und Deutschland, dass spe-
siell die gréften Untemehmen die IFRS
anwenden, wihrend einige kleinere
Unternehmen nach den US-GAAP ab-
schiiefien. Dabel st zu beachten, dass
die Schweiz im Gegensatz zu Dewtsch-

382

uned somitl zukiindug nicht komplhett auf
die IFRS umzustellen hat.

5§ Unternehmen des Dow Jones Euro
Stoxx 50 und des Dow Jones Stoxx 50

Auberhalb des deutschsprachigen Rau-
mes sind insbesondere die im Dow jones
Euro Stox. 50 susammengefassien Un-
ternehmen von Interesse, Tabelle 3 zesgt
die Unternebmen des Dow lones Euro
Stocex SO mit der Marktkapitalisierung
und der angewendeten Rechnungs-
legung. AuBerhalb des deutschaprachi-
gen Raums wendet nur Nokia die IFRS
an, wihrend alle anderen Linternehmen
ihre nationalen Vorschriften anwenden
Hur die Unternehmen, die neben der na-
tionaler Birse auch an der Wall Sireet
gelisiet sind, wenden paralled die US-GAAP
an. Aventis stnach der Ubemahmie durch

SAF emetrt wonden. SAP schlieft nach
e US-GAAF al,

& Schiussfolgerungen

Es lasst sich somit festhalten, dass die
IFRS bislang nur im dewischsprachigen
Raum breite Verwendung finden. Bel grd-
feren Unternehmen aufierhalh des
deutschsprachigen Raums spielen die
IFRS mit Ausnahme von Nolda bislang
keine Rolle. Dies =1 Gberraschend, dadie
IFRS ab 2005 verbindlich vom gri@ten
Tl cher Untermehmen in dis EU ancuwen
den sind. Insodern wind die Umstellung
bes den medsten Unternehmen wohl erst
2005 bzw 2007 erfolgen.

Zuordnung CM-Themen-Tableau

T | W)\ G| F | R
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Markikapitalisicrung in | Rechnungslegung
Mio, € am 23.07.2004

Metherland-GAAP;

ABN Amro Holding N.V. 2663842 __US-GAAP
Acgon 13.931,14]  Dulch-GAAP
Dutch-GAAP; US-

Ahold NV, B.970.56 GAARP
Air Liquide-SA 14.638,61 French-GAAP
Aleatel 13.854,18 French-GAAP
Allianz AG 1036970 IFRS
Aventis 5 A 51.845,92 French-GAAP
AaBA = 29.217.28 French-GAAF
Banco Bilbao Viz. Argent.(BBVA) 34.003,87 Spanish-GAAFP
BASF AG 24.592.04 US-GAAFP
Bayer AG e 15.738,87] IFRS |
Banco Santander Centr. Hispano SA 3814722 Spanish-GAAP |
BNP Paribas 41.889,10 French-GAAP
Carrefour 5_A. 2163591 French-GAAP
Compagnie de Saint-Gobain S.A. 12.944.56 French-GAAP
DaimlerChrysler AG S&ﬁ.ﬂ.'_{% US-—(_.“iMP
Deyische Bank AG 33.869.74 US-GAAP
Deutsche Telekom AG 56.417.79 HGB; US-GAAP
Endesa 5.A. 15.860.11 Spanish-GAAP
Encl 5.P.A. 39,349 36 lalizn GAAP
EmS.PA, G6.087,60 alian GAA
E.On AG 40.731,12 ____US-GAAP
Fortis 23.336.89 Belgium-GAAP
French-CrAAR; LIS

France Telecom 23.339.01 GAAP
Generali ASS 2769551 lalian-GAAP
Groupe Danone S.A. 0.245.82 French GAAP
| Iberdrola 5.A. 1541649 Spanish GAAP
ING Groep 36.060,37 Dutch GAAP
S s Dhatch GAARP; 115-
on. Philips Electronics N.V. 26.031.87 GAAP
KonNed. Petroleum MIJ., N.V. §7.204,36 Duich GAAP
e S.A. 11.904,98 French GAAP
L'Orenl 5.A, i 40,322 83 French GAAP
LVMH MOET HENN. L. \'Uw 5A ﬂ.'?'?ﬁ.ﬂ-ﬁ French GAAP
Minchener Rickvers.-Ges. AG 17.583,55 IFRS]|
Nokia Corp. 46.428,11 IFRS
Repsol YPFS.A. 21.633.70] _ Spanish-GAAP
RWE AG 20.530,97 IFRS
Sanofi-Synthélabo 5. A, S0.030.83 French-GAAP
l_ﬁ_m]"lnlﬂ- Imi S.P.A. 13.256,81 Italian-CGiA AP
Siemens AG 48 961,67 US-GAAP
Socicte Generale S.A, 2822915 French-GAAP
Suez S.A. ) 16.475,56 French-GAAP |
I:'l-m Italia Mohile 5.P.A. 17.947.71 lalian-GAAP
Telecom ltalia S.P.A. 25.049.20 lalian-GAAP
Telefonica 5.4, 59.074,23 ish-GAAP |
Total 5.A, 10788891 French GAAP
Unicredito Italiano 5.P.A. 24.926,73 Italian-GAAP
Unilever M. V. 30264 .94 Dutch-GAAP
Vivendi Universal 5.A. 22019,50]  French-GAAP
Volkswagen AG 10.547,15 IFRS

Tab, 3 Unternokmen des Dow fones Euno Stoxx 50
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AKTIONARE IN DER
MANNDECKUNG

Erkldrungsversuch der Aktienkurs-
entwicklung von Borussia Dortmund

von Georg Stadtmann und Markus Wissmann, Vallendar

1. EINLEITUNG

Seft der Einfllthrung am Aktienmarkt im
Okiober 2000 st der Kurs der Akitie von
Barussia Dommund GmbH & Co EGaA
sagnifilant gesunken. Wahrend in der
ersten Phase die Eursentwicklung im Ein
klaryg mit der allgemeinen Marktentwick-
hung stand jvgl. Abb. 1), entkoppelte sich
die Aktlenkursentwicklung seit Mirz
2003 mehr und mehr von der allgemei
nen Marktiendens

Im Dezember 2003 erregien Veroifenth-
chungen im Kicker und der Sikddeutschen

12.0
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8.0

6.0

4.0

Borussia Dortmund

2.0

0.0

0. Ol 00
30, Apr. 01
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E 30 Jan. 01

. 1: Allgemeine Markt- und Aktienkursentwickiung B

Zeitung erhebliche Aufmerksamkest in
der Offentbchkentsarbedt. Es wurde be
richtet, dass Dartrmund erhebliche Ligu
ditits- und Profftabdlititsprobleme habe
und deshalb die Platzserung einer 100
Mio. € Anlethe plane Vgl Hennecke,
2003, und Réckenhaus, 2003}

Dt Konzermgewinn und dessen Zusam
mensetrung sind wesentliche Faktoren
fikr diie Liquiditdt und Profitabdlizat eines
Unternehmens und beeinflussen auch
die erwartete zukiinftige Dividende
Somit stellt der Konzemgewinn auch
einen wichtigen Fakior zur Erklirung des

30. Apr. 02
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Or. Geong Stadimann (nks) E-Mad siadimandwtaed und Markus
Wissmann, beschs Instute for induswrial Qvpanization, WHL Kobbenz, Bug-
platz 2, 56178 Vallandar

Aktsenkursniveans brw dessen Verdn:
derung dar. (Vgl. z. B. Copeland /Weston,
19881

Deshall wird in diesem Bestrag analy-
siert, wie sich der Konzemgewinn von
Borussia Dortmund tber die Zeil ént
wickell hat [n cinem ersten Schritt &
folgt ene Analyse der Umsatz- und Er
tragsentwickiung. Diese Analyselegt den
Schluss nahe, dass alle Konzern-
ergebnisse seit dem Borsengang erheb
lich durch sonstige betriebliche Errage
besinflusst wurden Eswird deuthich, dass
die Ertrige aus dem operativen Geschait
micht ausreichien,
wrm ensprechende
Aubwendurgen zu
finanzieren. Des
halls erfolgt n e
nem rweiten
Schril emne Ana
lyse der Kosten-
strukitur for das
Geschaltsjahe
1568 3000 - dem
letzten Geschalis-
|ahr vor Bérsen-
gang - Sowie s
das letzte abge
laufene Geschifis:
jahr 200252003,
Durch einen Ver
gleich der beiden

! Knxlenstrukiuren
Et ergeben sich
& interessante Em-
Lo ]

blicke beziglich
der Kostendyna-
ik
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Vor

Mach Edrr&gngang Biirsengang|
200272003 2001/2002 20002001 1999/2000
Gesamie Umsalzeridse in T€ 129112 112979 B4.B45 97.028
in % der Betriebsleistung 79.6% 75,1% 74.1%; 97,5%

Sonstige betriebliche Ertrage in TE 33.143 a7.407 29.721 2.

in % der Belriebsleistung 20.4% 24 9% 25,9%i 25
motmhlntunn 162.256 150386  114.566 99.
ermgewinn 3.257 755 -10.921 -80

Quelle: Jeweiliger Geschafishericht der Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA. Die Kennzahlen des
Jahres 2001/2002 sind somit nicht an den Konsolidierungskreis des Jahres 2002/2003 angepasst. Die
Zahlen fir das Geschaftsjahr 19992000 basieren auf den fir den Verkaufsprospekt Borussia
Dortmund (2000) aufgestelilen Pro-forma Konzemabschluss,

Tabelie 1: Wichtige Kenanzahler der Gewinn- und Verlustrechnung

2. DIE GEWINN- UND VERLUST-
RECHNUNG

2.1 Umsatzerlbse

Tabelle 1 gibt Aufschiuss Gber die Ent-
wickhirg der Umsatzeritse sowie des

32 % des Enmmanditanteils an der
Westfalenstadion Dortmund GmbH an
die Molacra Vermietungspesellschaft
mbH {vgl Borussia Dortmund 2001/
20025, 78], Indemn Geschafisjahr 2000/
2001 wurden durch den Verkaul der
Marken .goool™und . Borussia Park® son-

Grifier Kostenblock st der Personalauf-
wand, eine Position, die maBgeblich
durch die Spislergenilter beeinfusst wird.
Aktuell betrigt das Verhaltnis von
Personalaufwand zu den Umsatzerlsen
52,6 %, fiir das Geschaftssahr 19992000
ca 49,1 % In absoluten Zahlen erhbhte

Konzerngewinns tm Zeitablaut der letz- stige betrieblche Ertrige in Hohevonrd.  sich der Personalaufwand um 20,3 Mio
ten vier Jahre. 27 4B3 T€ realisiert (vgl Borussia Dort- €, was insbesondere auf die Neu-

mund 20002001, 5. 14} verpilichtungen im Spiclerbercich zuriick-
Es wind dewtlich, dass das Konzern- zudithren st

ergebnils in den Geschaftsjshren nach
Borsengang stark von den sonstigen be
trieblichen Ertrige beeinflusst wind, die
nicht unmittelbar mit dem laufenden
Geschiftshetrieh von Borussia Dortmund
in Zusammenhang stehen. 5o enthalten
die sonstigen betrieblichen Ertrige flir
das Geschifisjahr 200272003 einen
Entkonsolidierungserfolg in Hohe von
26263 TE aus VerfuBerung der Beteili-
gung an der Westfalenstadion Dertmund
GmbH & Co. KG (vgl. Borussia Dortmund
20022003, 5.7 3), Die sonstigen betrieh-
lichen Ertrige des Geschiftsjahres 2001 /

2.2 Autwendungen

Lim einen Einblick in das operative Ergeb-
nis, ohne Beachtung der sonstigen be-
trieblichen Ertrige, zu erhalten, werden
die wesentlichsten Aufwandspositionen
des Geschifisjahres 1999/2000 - dies
ist das letzte Geschafisjahr vor dem
Borsengang - mit den aktuellen Aud
wendungen in Tabelle 2 wecks Analyse
der Kostendynamik verglichen. Um die-
sen Vergleich zu erleichtern, ist in der
letzten Spalte der Tabelle 2 die Veran:

Mintelbar wind auch die Position _Ab-
schreibungen auf immaterialle Ver-
mogensgegensiande und Sachanigen”
durch die Meuverpfllichtungen besin-
fusst. Hier zeigt sich als Besonderheit in
der Rechnungslegung von Fulballunter-
nehmen, dass die Transfersumme, alss
die Anschatfungskosten eines Spielers,
aktiviert und Gber die jeweilige Ver-
tragslaufreit abgeschrieben werden
(gl hierru das BFH Urtedl IR 24591 sor
wie den Konzemanhang von Borussia
Dortmund). Aktuell betrigr die Relation

2002 enthalten 22.948 TE aus der B derung der jeweiligen Aufwandsposition  von Abschreibungen auf immatenelle
rdumung einer Unterbeteiligung von  berechnet. Vermigensgegenstinde zur Betriebs-
200273003 in % dar Teaa000 in % dier Verindeung
inTE Umastraricie in TE Limaatzaditing in TE in %
Limesatzeritos 128113 1000 % O7.028 100,0 32 oAs 1%
Fersonalautwand B7.821 536 % 4T 646 40,1 % 20278 426
wul wrmaberieils
iy
und Sachaniagen 28,163 218 % 18 085 19.7 2.078 78
batrimblichn 52 547 407 % 25803 Eﬁ.?z 268 854 1029
3.287 2 803 08% 4060

Quelle: Borussia Dortmund (2002/2003), §. 59 sowie Borussia Dortmund (2000), S. 96.

Tabelle 2: Verglelch der Aufwandsstrirktur
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leistung 21,8 %. Far 1909/ 2000 crgiby
sich elne Relation von ca. 19,7 %. Absdr
Jut heat sich dieser Kostenblock von 19,1
Mo & auf 281 Mio. € erhbihit.

Dén rweiten wesentlichen Kostenblock
stellt die Positson _sonstige betriebliche
Aufwendungen” dar. Vom Geschafisiahr
1999/ 2000 bis num Geschaftsjahr 2002/
2003 hat sich diese Position vor 25,9
Mio, € auf 52,5 Mio. € mehr als ver
doppelt. Somit wird deutlich, dass zwei
Kostentreiber ausgemacht werden kin
ez Dzt sired 2um efnen die Gu'-Positio-
nen Personalaufwand und Abschrel
bungen. Diese Position spiegelt wider,
diss Borussia Dortsriumd inerheblichem
Mafie in neus Spieler inestiert hat (Tab.

Insbesondene die Aufwendungen fir Wes
bumng. u.a, Agenturprovisionen sowle Ko-
sten fiir den Spielbetrieb, im Wesenthi
chen also wohl KEosten der Stadion-
bewirtschaftung, sind Rir den Anstieg
verantwortlich. Ineieweil diess Kosten
i cler kurzen Frist als fix® m betrachten
sand, st fiir den externen Betrachter nicht
ersichtlich. Borussia Dortrmund filht in
ihrer Analyse der Geschaftsentwicklung
fidr das Geschafisjahr 2006/ 2003 aus,
daszs die Kosien der Stadionbewirt:
schaftung insbesonden: aus dem gedn-
derten Nutzungsvertrag mil der \West-
falenstadion Dormmund GmbH & Co. KG
resultiert, Die Kommanditantedle an die
serGeselischall waren von Borussia Dort-

3), wasentsprechende Gehaltszahlungen  mund mit Wirkung zum 1.1.2003 an die

und Abschreibungen auf die aktivierten  Malsiris GmibH & Co. KG verduert wor-

Transferzahlungen nach sich zog den {vgl Borussia Dortmund 20022003,

= 5. 25/26)

ransfer | Da diese

B Zugange ;:ﬁ: Abgange ;MH.E Trans-

Heinrich 4,1 | Barbarez 35| aktion

Laux 0.2 nach Ab-

2000/2001 |Melzeider 0.2 lauf von

Oliseh 6.1 sechs Mo

Rogicky 12,5 naten des

Koller 10.7 | Nerfinger 60| Geschits

Ewerthon 7.1 pahres sttt

20012002 HK_HI'II 32 fand, Ist ein

Amoreeo 255 welterer

Fri 8.5 | Kringe D.05| Kostenan

200212008 (et 15 stieg fiir

200372004 | Jensen 1,25 | Lehmann® B,0| dieZukunft

Summe 80,85 15.55] e
e Kicker (vecschisdena Ausgaben| und Bid 23.12.2003, 8 12, '

PR o - Borussia

Fabelie 3- o8l Dortmund

: Spelertronsfers seit Borsengang fikr in B

rer Ad-hot

Die gré@ue Verdndenung hat es jedoch in
der GuV-Fosition _sonstige betriebliche
Aufwendungen” gegeben, Somit erscheint
es sinnvoll, diese Position genauer Iu
analysieren, Die Zusammensatzeng der
sonstigen betrieblichen Aufwendungen
fiar die gewihiten Vergleichszeitpunkte
kanm der Tabelle 4 sntnommen werden

Mittething hinsichilich der Neugsdnung
der Betelligungsverhllinisse der West-
fabenstadion Dortmund GmbH & Co. KG
aus, dass bis zum 31122017 durch-
schnittlich mit einer jihrlichen Belastung
van 12,6 Mio, € sowie kompensienen-
den Mehrelnnahmen und Zinserspar-
rissen von 16,2 Mio. € pro Jahr, alss mit

2002/2003|1999/2000| Veranderung Verandsrung|
inTE | inT€E | inTE in %
Spietbetried 22534 10614 11620 1123
Werbung — H.E 6.032] 14.726 2441
; ) B 247 B 0.1
LTI
icher Aufwand | 525471 25893  26.654  102.9%

O Borusssa Donmund (20005005, 5. 73 sowis Bonsaia Doamund (2000, 5. 112
Tabelle 4: Sonstiger betrieblicher Aufwond
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ca. 3,6 Mio. € zushitzlichen Ertragen pro
Jahr zu rechnen sei (VgL Borussia Dort:
mund, 2002), Diese von der Gesellschaft
erwartete positive Wirkung aul die zu-
kiinitige Ertragslage scheint momentan
noch nicht Eingang in die Erwartungs-
bildurg der Kapatalmarkstelinehmer, mit
einem entsprechenden Anstieg des Ak
tenkusses, gefunden zu haben.

2.3 Aktuelle Entwickiung

Durch die Vertfifentlichung der Halb
jahresbilanz (27.02 . 2004) von Bonessia
Dortmund ist das Management gezwun-
gen warden, Farbe zu bekennen und das
Ausmal des Millionenlochs bekannt zu
geben, welches die Nichiqualifikation zur
Champions League und das frithe Aus im
UEFA-Cup in die Bilanz gerissén hat. Am
Ende verbledbt ein Halbjahresverkust in
Hihe von 29,4 Mio. € . Somit zeigt sich,
dass die journalisten von Kicker und Sid-
deutscher Zeitung korrekt gearbeitet
haben und die prognostizeerten Zahlen
ketne Horroermirchen waren. Folglich
reigten sich die Finanzmarktakieurs von
der verdffentlichten Halbjahreshilanz
auch weitgehend unbeeindruckt. Der
Bérsenkurs der BYE Akt wies Sogariing

Aulwartstendenz auf, was dar.
aufschissfen lisst, dass die Fimanzmarkt-
akteure ein weltaus groferes Flasko er-
waret hatten.

Erstaunlich ist, dass die erteeblichen Verlu-
ete van Dortrmund nicht zu siner Bians
gefithrt haben Normalerweise
sollte i bed céinemn _hochliquiden™ U
termehmien, welches mehr als 70 Mio. €
imn Urmilauhrermigen - in Form von Werl:
papieren, Kassenbestand und Guthaben
bel Ereditinstituten = lanrent, davon
ausgehen, dass ein Verlust in Hohe von
29.4 Mig. € auch Spuren im Kassenbe-
gand hinterlassen sollte. Dies 52 aber in-
peressantenvese nicht der Fall Die fehklen-
den Einnahmen wurden ndimlich nichy
iiber die Kasse, sondemn (ber rusatzliche
Vieriencilichlopiten in Hohe von 39,3 Mio
€ finangiert Dies lasst die Frage aul
komenen, warum die Einnahmeverkuste
iiber rus#tzliche Schuldenaufnahmen
finanzien wurden:

wlst der Sollzins, den Dortrmund flr die
gustzlichen Kredite zu zahlen hat,
tatsachlich geringer als die Haben:
rinsen flir das Guthaben bel den
Kreditinstifuten?


http://www.transfermarkt.de

& Waruem kommt Bonessia Dortmund
anscheinend seinen diversen Ver
pllichtungen nicht nach, wenn tat
sachlich liquide Mittel vorhanden
sind?

*  Warem tritt das Management dies-
beziiglich nicht salbsthewusster auf
und verweist auf die Aktivsene der
Bilanz?

Das Management von Borussia Dort-
miend hat eing weitene Chance versplelt,
die Transparenz iheees Geschaftsgeba-
rens o erhohen. Da keine Tremdumkehr
in Bezug sul die Transparenz zu erken-
nen ist, buBen auch die Aussagen des
Managements in Bezug aul eine sirategl-
sche Meuausnichiung an Claubwirdip-
ket ein

Borussta Dorimund hat sich durch das
unentschieden gepen Kalserslautern am
letzien Spieltag der Saison 200372004
nicht fir den UEFA-Cup qualifizieren kin-
nen, Was bliek war die Chance, tber die
Ochsentowr UI-Cup noch den lukrativen
europdischen Wettbewerh zu ermeichen
{Auch diese Chance 52 nun pedoch ver-
wirki. Dostmund schied nach einer indis
kutablen Leistung ous dem Ul-Cup aus
und st in der lasfenden Saison 2004/
2005 rilchit mehs in éinem europdischen
Witibiwerh vertreten | Wie reagierte die
Borse aul diese neus Information? Am
ersten Handelstag nach der Entscheidung
notierie die Akile zu inem Kurs von 2,83
& -ca 011 € unter dem Vortagsninoau.
somit hat sich der Marktwert von Bors:
sia Dortrund um ca. 215 Mio. € redy-
Hert (195 Mio. Aktien * 0,11 €} Das
Urnsatzvolumen war jedoch nur gering-
figig erhiht, bis zum Mittag [12.30 Uhr)
hatte es an der Frankfurter Birss nur 14
Preisfeststellungen gegeben. Die bishe-
rigen Aktiondre der Borussia Dortmund
GrbH & Co KGaA fiehen somit nicht in
Scharen, sondéern halen der Gesell
schaft - wie die Fans der Mannschaft —
dis absolute Trowe. Gomdh dem Motto:
Die Hoffmung stirbt suletst

3. FAZIT UND LITERATURVER-
ZEICHNIS

Trotz Gewinn der deutschen Meister-
schafl und der Teilmahme am UEFA Pokal-
Finale in der Saispn 2001 /2002 sowis
etner erfolgreichen Teilnahme an der
Champlons League in der Saison 2002/
2003 (Qualifikation llr dse zweite Runde)

ist der wirtschaftliche Erfolg bei Borussia
Dortmund bisher ausgeblleben. Dies
spiegelt sich auch im Barsenkurs von
Borussia Dortmund wider Nichtsdssto-
weniger besteht die Maglichkeit, durch
eine Veranderung der allgemeinen sira-
tegischen Ausrichiung der Borussia Dot
mund GmbH & Co KGaA ukinitig den
Aktbenkurs fu steigern. Eine Option, die
sehr erfolgversprechend erscheint, st
cie Anpassung des Gehaltsgefliges an
die Ertragssituation: Ein Yerkaulf von
lestungstragem konnte auf der sinen
Seite Transfereritse einbringen, aul der
anderen Seite die Gehaltshiste reduzienen

Bild (2003} Wie schiecht geht es Dort
mund wirklich?, Ausgabe wom
23122003, 5. 13.

Borussia Dortmund (20003 Verlaufs
prospekt

Borussia Donmund: Geschaftsbencht,
verschiedens Ausgaben

Borussia Dortimund (2002): Borussia
Dortmund GmbH & Co. KGaA ordnet Be-
teiligungsverhalinisse der Wesilalen-
staden Dortmaund GmbH & Co. KG new,
Ad hoc Misteflung vem 300 12.2002,
LIEEL: h[[ir.".-"lll.wl:t(:rum.ﬂ.-q-ﬂ-clm de

Copeland, Thomas E und Weston, Fred
(1988 Financial Theary and Corporate
Folicy, 3. Auflage, addizon Wesley,
Reading Massachuset!s

Hennecke, Thomas (2003 Borussia Dot
eruned bemithi sich um eine Riesom-An-
leihe, in. Kicker, M. 104 vorn 22, Dezern
ber 2003, 517

Eicker, Sonderheft Bundesliga, verschie-
dene Ausgaben

Lehmann, Erik und Weigand, [irgen
(2002} Mitsprache und Kontrolle im
professionellen Fuliball: Uberegungen
fu girier Corporate Govermance, in: Zedt-
schrift fir Betriebswirtschaft, Er
glrzungsheft 4/2002 pp. 4381

Rickenhaus, Freddie (2003} Horror
srinadden und Bilanrtricks: Bonussia Dort-

rriund vor dem Finanzcrash, Shddeutsche
Zeiung onkine 22 12 2003 | |

[ Enrdmng m-rl_:rmi_unﬁu ]
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Martin Schenk ist Leter
Contoling der DaTe
immaobilien. Mobenbao-

Jorg Millier it Sanion
Contioller déd DaTe
immobilien,  Sedne
Schwearpunkla  sind
Reopartng, BSC, Valua
Based Managemani
und Benchmarking.
Jorg Milllar hal naban-

nufliche Tidgiond als Tra-

STEUERUNG MIT KPI (KEY
PERFORMANCE INDICATORS) ety

in einem Dienstleistungsunternehmen tekekom. de

von Martin Schenk und Jorg Miller, FrankfurtMain und Rodemmark

EINLEITUNG

Den Grad der Zislerreichung messen
zu kfinmen, st fir pedes Untermehmen
essentiell, um proaktiv Korrekiur-
mafinahmen elnlziten und damit Bkono-
misch den eingeschlagenen Weg weiter-
verfolgen Tu kinnen. Was niitzen Unter-
nchmensziele und Strategien, wenn die

Havigationsgrife fehit?

(ber die wichtigsten Kennzahlen des
Unternehmens gut informiert zu sedn, st
wichtig. Um jedoch die Geschalis-
prozesse volistandig im Griff zu haben,
Ist ein Werkzreug notwendiy, das die ge
steckien Ziele dberwacht und bei Ab-
weichungen vom Soll Alarm schiigt -
und damit eine zeitnahe Reaktionermig
licht. Unternehmen miissen hne Prozes-
s¢ immer schnefler und flexibler an die
sich stindip verindernden Marktan-
forderungen anpassen, Der Wettbewerb
verstarkt sich, der Kostendruck nimmt
sorwahl imtern als awch extern zu, dis
Qualititsansprache der Kunden stetgen.

Ein Reparting mit einer Spitzenkennzahl
[z. B. EVA) und einer Balanced Scorecard
[BEC) rescht heutzutage nicht aus, um ein
grofes Dienstietstungsuntemehmen steu-
e zu kinnen, Auch sine BSC hat swar
den Anspruch, Visionen mit operativen
Zicken messbar zu machen, aber dabssi
geht % immer _mar” um Kennzahlen als
Ergebnis von einzelnen Prozessschritten,
Die Geschdftsproaesse sind aber sicher
lich die operativen Treiber filr die Ergeb-

SEE

nisse eines Uintemehmens. Wer aul einen
Blick wissen miochte, wie gut, wie schnedl
und wie teusr die Geschiftsprozesse sei-
nes Linlermehmens tatsachlich ablaufen,
bendtipt objekiiv erhobene Performance-
und Qualititskennzahlen (KPIs) der
Geschifisprozesse. Als Frihwarnsystem
sollte das Werkzeug in der Lage sein, recht:
zeitig einen Trend sinkender Performance
durch sine fortlaufende Uberwachung der
in den operativen Systemen ausgefihr-
ten Abldufe anzuzeigen

AKTUALITAT DER THEMATIK

Mach einer Eurz-Analyse bel Google.de
sind ca, 148 ige Seiten mit
demn Thema KF1 belegt. Als Vergleich: BSC
tauchi bei ca. 490 deulschsprachagen
Seiten auf. Dabel wird der Begriff KP1
mehrdeutip verstanden und ist in ol
penden Themenbersichen benutzl wor-
chers: Business Performance Managernent,
IT, Knowledge Managemont, Supply
Chain Management, BSC und Customer

Relationship Management.

Ot wird KPi als fokussierte Perforrnance
Kennzahl defintert und als Eennzahl in
einer BSC verstanden, SAP stedlte hemeits
2001 in der Question £ Answer Daten:
hank eine Definition nur Verfugung: _Mit
KP1 stelit ihnen die SAP sin Mess.
instrument biveit, min dessen Hille sie
den Wentschiphungsprozess sowie den
Erfolg bel der Optimdenung der Geschilfts-
prozesse in threm Uniermehimen messen

berullich Vorksungen
&n  voarschepdensn
Emmrichi urRgen,

ledmkom e

und anahysieren knnen. In Zusammen-
arbeit mit der Performance Management
Group (PMG) hat die SAP in der SAP-
Referonzstrukiuretwa SO0EPTs definiert,
die naheru die gesamte Bandbreite unter
nehmensrelevanter Geschiftsprozesse
abdeckt "

Mit deeser Definition 51 der Indskator
richtigerweses nicht als reine Performance
Kennzahl, sondern als operathie Steus-
rungskennzahl im Prozess beschrigben.
Wie im Artikel dargestellt, ist sine strin-
gente Folussierung auf die KPTs, bei de
nen die kritischen Erfolgsfaktoren ver:
bessert werden kinnen, notwendig: an:
sonstenerhdll man lediglich sine weitere
Ferirzahlendatenbank.

EINORDNUNG DER KPI's IM PER-
FORMANCE MEASUREMENT

Di¢ gingige betriebswirtschaftliche Per.
formance Steuerung 53 Top-down gerich:
tet - eine Messung erfoigt nach Ergelnis-
sor. Indenmeisten Untemehmen gibt es
einewerionentiene Spitzenkenncahl{als
Befspisle EVA oder ROI, die dber Dek-
kungsbeitragsrechnungen auf die opera-
tiven Geschifltsbereiche herunter
gebrochen wird. Spatestens auf der Ebe-
ne der B5C jauch wenn, wie bei deor
DeTelmmabilien, die BSC bis auf das Team
heruntergebrochen vorhanden ist) wer
dier in der Regel keine Prosesse im einzel
nen pemessen. Genau hier gredft unsere
KP1 Definition ein.


http://telekom.de
http://telekom.de
http://Google.de

Die Festlegung der kritischen Erfolgsfak:
toren (KEF) diber die Prozesse bis o den

KPT's ist letztlich eine zweite Dimension
des Performance Measurement. Dabed st
ebenfalls eine zwingende Verkndphung -
Bottom-up = o BSC und damit mur Visl-
on erforderlich. Denn ohne eine Verbin:
dung der KPT's zur Strategie vermitteln
KPt-Scorecards haufip _eine gefshriiche
Hluston™ (Kaplan, R, 5. / Nartan, D. P). Mit
edner Ableitung kritischer Erfolesfaktoren
[KEF) und Definition der KPf"s mittels des
Prodesses ist awch eine operative Steqse
rung und Fokussierung méglich.

ANALYSE DER KRITISCHEN ER-
FOLGSFAKTOREN (KEF)

Die Analyse der kritischen Erfolgsfakio-
ren dient als wichtiges strategisches In-
strument der Festlegung von Strategien
im Untemehmen. Dieser Ansatz Lisst sich
auf Damel [(R.D. Daniel: Management
imformation crisis, in: HER Sept/Oct
1962, 5. 111 ) aurickfihren, der wenige
brancheniibergreifende Schlissel
faktorenidentifiziert, welche mafigeblich
iiber Erfolg und Misserfolg entschedden.
Anthony wies 1972 nach, dass solche
Eriterien auch fiir einzelne Untamahmen
anahysiert werden konnen. Fiir ¢in per
sonenintensives Dienstleistungsunter-
nehmen ist diese Bestimmung auler
orcentlich wichtig, nicht nur um eine
Stimmigkeit zwischen strategischem und
operativem Handeln herzustellen, son
dern auch, um ein adiquates Personal-
management betreiben mu kbnnen.

Damit kann fesigehalten werden, dass
KEF Fahigheiten sind, die fir die Wettbe-
werbsishigkeit innerhalb einer bestimm-
ten Branche erforderlich sind vgl. Kemm:
ner/ Gillessen [ 2000k Zundchst mikssen
die aktuallen und sukiinftigen KEF des
eigenen Unternehmens erhoben werden.
Dazu zahlen beispoelsweise Qualitit,
Liefertrewe, Innovationstahigheit, Auto-
matisierung. Danach missen die idemti-
fizierten KEF mit denen des Marktfihrers
verglichen werden, um die eigene Positi
o1 Zu eruicren. Die Rernirage zur Ermitt-
lung der KEF lautet also: Welche Haupt-
stellhebel sind im Unternehmen zu fin:
den, die grofen Einfluss auf den Wert des
Uinternehmens haben, die Bosten und
die Qualitat treiben?

In efnem renommierten Wirtschalts-
magazin wurden vor etn paar Monaten
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Kumnden-
nutzen

Beispirlhafte Zusommenh&nge nwischen Kembompetertz, Erfolgsiakionen und Runden-
rustzen jAbb. leicht modiftziert Rhemormmen aus: Berliez/ Langvopt/Beck 1996

die Ergebnisse der Studse vertffentlicht,
inder nach den Erfolgsfaktoren im Jahre
2015 gefragt wurde. An erster Stelle stand
die Innovationskraft, gefolgt von der
Fundenonentierung und der Cualitit
JWas st daran neu”, frage ich See, Vor
zehn Jahren wurde das gleiche fir die
letzte Dekade des 20, Jahrhunderts und
das Jahr 2000 prophezeit. Wenn Sie ge-
nau dariiber nachdenken, dann waren
diese drel Erfolgsfakionen schon immir
die Parameter, die Erfoly garantienen, Und
siewerdenesauch inZulundt blethen. An
v sonst als am Kurden sollen wir uns
ariertieren? Und mit was, als mit neuen
Ideen, Produkten und Dienstleistungen
sollen Umisdtze, Marklantedle und Profit
generiert werden? Entscheidend st die
Frage, wie Manager und Mitarbeiter die
Innovationskraft und die Qualitit -
nes Untemehmens steigemn kinnen.
Das ist ndmbich die grofite individuelle
undunternehmerische Herausfonderung.
Dic Kernkompetenz eines Unterneh-
mens (st damit filr die herausragende
Bedeutung eines bestimmien KEF im
Verghaich zur Konkurrenz verantwortBch

Die Kemkompetensz begrindet also die
Stiirke bei einem bestimmien KEF

Wurden also die KEF des Unternchmens
ermittelt, kann iber die Analyse der Stir-
ke in diesem Bercich die dahinter stehen-
de Eernkompetenz erhoben werden. Obi-
ge Abbddung reigt beispielsweise, wie
#us den Kemkompetenzen eines Unter:
nehmens durch die Umsetzung in KEF
ein Kundennutzen geschaffen wind,

UMSETZUNG EINES KP1 QUALITY
REPORTING BEI DER DETE-
IMMOBILIEN

Informationen zur DeTelmmobilien

Die DeTeimmobiben st r.iashdi'y Ma-
nagement-Unternehmen (FM) Im Eone
zemverbund der Deutschen Telekom AG.
Durch die Erfahrung und Kompetenz et
nes Grofunternehmens bieten wir kun-
denspezifische Lisungen dus siner Hand
Wir bewirtschaften mit rd. &.700 Mitar-
beiternrd. 52,207 Gebdude, Anlagen und
Antennentrager (rd. 19 Mio. gm BGF mit
rd. 750.000 technischen Anlagen, Unser
Portfolio im Mietvertragsmanagement
beinhaltet rd. 85.000 Vermietvertrige
Konzemn (inkl. Tochter), rd. 17.560
Vermigtveririige Dritte und rd 17,000
Anmistwertriige.

Mit 12 Miederlassungen in & Regionen
und 30 regionalen Service Centern sind

wir bundesweit flachendeckend prasent.
Unser Auftrag kst die Wertstelgenung der
Iimmobilien und Oplimierung der
Bewirtschaftungskostenunserer Kunden.
Unsere Geschaftsielder reichen von kaul
mdnmischern FM lber technisches und
infrastrukturiertes FM.

Visionen und Strategien

Uber die Vision, der fthrende FM An-
béeter in Europa tu werden, wurde die
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den messen und zur steth

gen Qualitdtsverbesserung
e-Ad unserer Leistung durch
Feedback unserer Mitarbei-
Sirubes prcihe ek Pl - ww
Exhdhung der Falduric it Ausder beschnehenen Sicht
heraus haben wir die KPF's
Erhtinung der Termintreue
definien als ein Maf fur de
Wirkung siner Akthitit oder
Steigenung des cperativen Ergetn s diemgmmhmu.
Sapenig des BT die kritisch fiir den Erfolg &
5 o Lkt (Camh Flow! ner Organisation sind. Wir
) reden also von einem KEF
wenn er eine Elgenschaft
Defirstion von Tt gestes- bezsichnet, von deren Aus
echrsbungan | Checkdisan pragung der Erfolg des Un-

temehrmens bow, die Emel

chung der strategischen

it iy s Crsanfiarungecirden Unternchmensziele ganz

entscheidend abhdngig ist.

in der Abbildung unten wird

Auszug BSC Grundiage Telmmobi die Verbindung zwischen

s i i dhen krmtischen Erinlgsfakio-

Pyramide auf Basis Balanced Scorecard  stehen und damit als Uberpriifung der  ren in einemn Geschifisbereich (hier am

mit quantifizierbaren Zielen fir alle Mit-  KEE Mt dieser ist gin  Beispiel kaufmannisches Faclity Manage-

arbeiter operationalisiert, Diese Ziede  wirklicher Unterschied zur BSCzuschen.  ment) zu den Schilisselprozessen diese

werdern in den nichsten Schritten in Kenn- sind im Prozessmanagerment mil einem

zahben eingebettet und bis zu einer BSC m T:{;:umlwmmnhﬂmm ”ﬂﬁm m'mw“* Prozessverantwortlichen beschrishen) bis
auf Tearnebene heruntergebrochen e u den § KPI's abgebildet.

o it und die Profitabiit st festgelegt. Unser oo

Anspruch ist also ein Report, der die  Durch dieses beschriebene Zusammen-

Ausgangslage Zislsetzung KEF auf fhre Qualitst Gberpriift und  spiel jeder der im Report vorhandenen

HHMHIE:I- a deren Prozesse positiv beeinflusst.  KPI's ist es miglich, ein Reporting aufzu-

Daru soll eine monatliche Messungvon  bauen, das die wirklichen Schilissel-

Drerch die BSC wurde sicherlich das Ziel,  definderten KPPs (Key Performance indi-  prozesse betrachiet und sodie kntischen

die Vision in eine Strategie zu glefien
und aufl das Team herunterzubrechen,
erreicht. Um aber den Eundenan-
forderungen nachhaltig gerecht
zu werden, missen zwingend -
und rwar gerade bel
einem personalabhangigen
Dienstleistungsunternehmen -
die verschiedenen einzelnen
Prozesse betrachiet werden, Da-
bed 81 uns &in Ansatz im Sinne
einef Prozesskostenrechnung
starr und zu aufeendip. Ene Fo-
kussierung auf die _wichtigen
Prozesse™ ist swingend erforder-
lich. Urm eine Fokussierung herzu-
stellen, i5t 5 notwendig, im er-
sten Schritt die kritischen Er-
folgsfaktoren (KEF) festrulegen.
und im rweiten Schiritt die Pro-
zesge ru identifiriersn, die not-
wendig sind, um die KEF zu begin-
flussen. m letzten Schett sollte
die Festlegung der eigentlichen
KPI's als Miessung der Prozesse

590

cators) zur Stewerung unsener Leistungs-
prozesse erioigen, dee als Aeports die
Qualivie und Performance unserer Kun-

Wmmmmm
Anbel sine kieine Auswahl der nd. &0
definierten KPI's der DeTelmmobalien:

Wil
lirrantnany deader (Bl !
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Zusammerspic! KEF, Prozesse, KP1 fiir das Geschaftsfeid Kes
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Um die geschattens Trans:
parenz auch operativ zu
nutzen, ist pro Geschifts-
bereich oder Support-
furiktion eine Analyse und
ein Mafinahmenblatt vor-
handen, um die selbst de-
finieren Sollgri®en auch
nachhaltie 2u ermeichen.

Flir das Management wur-
de e Quality Index aulge-
baut, damit die Emtwick-
lung Gber die Monate auf
#inen Blick visualisiert wer-
den kann, Die Berechnung
dis Index erfolgt Gber owed
Schritte. Erster Schritt, Be-
rechnung der % Ziel
Vergleich). Zweiter Schritt:
Bewertung der Ziel-
erreichung der KPPs mit

folpendem Punktesysten:;

Wenn bt = Sl

Wennler < 100%
Wenn lst < T5% 50 Punkis
Wennlsl = 100% 125 Punkle
Wennht > 1255 150 Punkte
Wenn it < 5006 1 Punkte

1M} Punkde
75 Punkts

Ebenfalls existiert ein

Ranking pro Geschafisbe-
mammmm

mit ein interner, positiver

Settkampl® entstehen
kann

Ausblick

———mEe———x
e e |

Ii_-_-—

s |

vt s,

KFI Prozentsaiz der erstellten Mietnebenbosterabrechnumngen

= Fakturaerstellungszedt,

= Termintreue bei Angeboten und
Aultragserledigunpen,

= Prozentsatz der erstellien Miet-
nebenkosienabrechnumgen,

= Wertbeilrag pro AE,

- Durchlaufzeit eines definierten Auf-

trages.

Reporting

Uniser KPI Quality Report wird monatlich
fiir verschiedene Geschiftshereiche,

Supportiunkiionen und Regionen erstellt.
Alle KPI's sind nach einem

Muster identifizient und beschrieben. Die
KFi's werden mur Zeit im laufenden
Reporting auf Verdnderbarkedt (berpeift,
um nochmals eine Fokussierung auf die
TOP 20 KP1's herausrufinden Vorstehend
ein Summary Blai flir das Management,
welches den aktuellen Status der Ergeb-
nisse der KPI's in den verschiedenen Ge-
schifisbergichen und Supportfunktionen
zergt. die notwendigen Mafinahmen zur

Verbesserung und ein Belspiel efner KP

Mit dern KPI Quality Repart
konmie ein modermes Re
porting geschatfen werden,
was den operativen Bersichen eine Hilfe-
stellung gibt, das Prozessdenken zu fr-
dern. Durch das geplante Ranking der
Bereiche kann ein interner Markt um dip
<Deste Qualitit™ eriplgen, um betzilich
dem Kunden den olt zitienien Mehrwert
bieten nu kinnen,

Zuerdnung CM-Themen-Tableau

23 (24| M| T | L | S
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PSYCHOLOGIE
DER KRISE

Uber die Wirkung von psycho-
logischen Faktoren auf die Unter-
nehmensflhrung und das Controlling

von Lars Sudmann, Brissel, und
Wolfram Lenzen, Disseldorl

1 EINFUHRUNG

I fahee 2003 begte die Zahl der Insalven-
Zén m Eurocpa ermeut pu, Mach einer
Schitzung des Verbandes Creditreform
Kirm &5 europanwelt zu ca. 157 000 Unfer-
nehmensinsolvenzen ' Die enormevalks
wirtschaftliche Bedeutung einer solchen
Entwicklung irn Hinblick auf Arbeiteplat.
re, Vermibgenseinbulien otc. hat inshe
sondere die Diskussion Gber Krisen:
ursachen, Erisenvermeidung und be
triebswirtschaftliche Planungs-, Kantroll-
und Stewerungssystome (Controflingsy-
sterne) erneut entiacht. Auch wenn sich
die Zunabhme von Unternehmens:
insalvenzen im jahre 2003 im Vergleich
u den Vorjahren etwas abpgeschwacht
hat. leiden viele Unternehmen weiter-
hir unter schwierigen wirtschaltlichen
Bedingungen, wodurch das Thema
Unternehmenskrise gerade auch im
Bereich der Controflingfunktionen nach
wie wor aktuel] st

Wahmehmbare indikatoren von Unter-
nehmenskrisen wie Mangel an Eigen
kapital oder Rikckgang der Machirape®
stellen lediglich Symptome von Krisen
diar, nicht deren Ursacien. Eine durch die
Deutsche Ausgleschsbank (DA durchpe
Fihrie Studie im Mittelstand zeigt, dass
Unternehmer als Ursachen Hir die Kri-
g fhret Untérnehmans zu B0% axter
ne Ursachen anfithren’. Interessanter
weise wird diese Wahmehmung durch
Dritlee, wie z. B Bankberater oder Linter
nehmensherater nicht getelit, Diese se
hen mit ca. 60% die hiufigste Krisen-
ursache in internen Management-

Lars Sudmann [Dipd -KEm. | k2 im Financial
Manageman won Procler & Gamble in
Brilsead tisg . Viorhorwar or selciindig
Unbernehmensbomie und Trasnes mil
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Woltram Lenzen (Dipl-Kim ) ist Senior
Berates bai dar MBE Coreull GenbH in
Disseldost, Seing Tatighoitsschnmes-
punkle sind die Restnkheenng von

Sudmann L pg.com

fehlern und Fehleinschitzungen bel der
Untermehmensplanung

Dem Controlling kommt daher eine be-
deutende Rolle ru. Offensichilich neig-
ten die befragten Untermehmer dazme, die
Ursechen fir die Unternehmenshkrise
aufierhalh des eigenen Handhsngssphel
raums nu sehien, sie Tu esaemalisieren”,
Dies 51 ein Beispiel Hir ein Verhaltens-
muster, welches in der Peychologie
bekannt ist. Die Auswirkungen solcher
psychologisch geprigter Verhaltens-
mister aufUntermehmen und besonders
auf Unternehmen in der Krise fst filr dis
Betriebswirtschaftsiehre cin noch junger
Forschungszweig. Controlling und Fil
rung scheinen immer noch ein
~psychotogefreier Raum™ zu scin. Eine
Hauptaufgabe des Comtrolling ist e, dis
~Rationalitat” der Unternehmensiihrung
o gewidhrleisten und entsprechende
Entscheidungen zu unterstiitzen. Dazu
muss der Controller jedoch auch die -
hiufig unbewusst ablaufenden - _Tred:
ber der lrrationalindl”™ kermen und be-
rikclesichiigen bermen

2 UNTERNEHMEN UND UNTER-
NEHMENSAKTEURE IN KRISEN-
SITUATIONEN

Wie oben bereits angeflhri, sind
Managemenifehler haufipe Ursache fil

dem Schwerpunid Flhrung und Conr Hrisgruremishmen und Disiressed MAA
trofing. Studwim der Betnebwiischatts:  Sludwmim dar Batrebewrischafislahns an
izhee an der AWTH Aachen sowie & dor RWTH Aachen und Executive MBA,
Sanologe und Psychologe an der Uni- Schwaipunid Margen, & Akpuassons, a0
versitdl Hamburg. Extemer Doklorand  der Universitdl Manster. Komaki:
an der AWTH Aachen. Konmlakt:  Wolram Lerzen@mbbgmbh do

Untemehmenskrisen. Unabhingie da:
von, ob es sich bei den Management-
fehlern um Fehleinschitzungen oder um
Fehiverhalien handely, werden als Grin
che fiir diese Managementiehler psycho-
logische Faktoren seften aufgefinn, ob-
wohl aus der peychologschen Farschung
die Bedeutung eben dieser Fakioren auf
menschliches Wahrnehmungs und
Entscheidungsverhalten belannt ist. Im
Folous unserer Uberlegungen stehen ins
besandens kivire wnd mittlere Untermeh-
men (KMU) Inder Krise = und da beson:
ders das Yerhalten der verantwortlichen
Fihrungskrafie, dee sich mit typischen
Controlling-Aufgaben wie Planung,
Kontrolle, Steuerung, Informationsver-
sorgung und Analyse beschiftigen. In
der Regel sind dees Geschiftsfibner oder
geschafisfithrende Gesellschofter und
kaudmannische Leiter, die entsprechen
de sufgaben wahenehmen

Der Fokus aufl KMU ist aus owei Griin-
den gewihit. Zum einen werden Unter-
nehmenskrisen fir KMU m Gegensalz
zu groBen, multinationalen Unterneh-
men oft schneller existenzbedrohend
Zurn anderen sind KEMU hiulig von den
Entscheidungen weniger Personen ab
hangig. wenn nicht gar einer sinzelnen.
Diese Entscheidungstriger sind hiufig
miit privatem Viermogen an dem Unter-
nehmen beteiligt und haben somit eine
starke Bincung. Hinau kommt, dass ein
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~Mehraugenprinzip® gerade bel KMLU
hdufig nicht vorhanden ist. Aus diesen
Gritnden treten dis unbewusst ablau-
fenden psychologischen Prozesse hier
besonders stark aul und beeinflussen
zomit auch besonders deutlich das
Wahrmehmungs- und Entschetdungs-
verhalten.

Unternehmenskrise

Eirse Unternehmenskrise soll hier definien
werden als sin ungewiinschier Prozess,
der das Ziclsystem des Uniernehmens
derart besinflusst, dass sine Bestands-
gefihrdung des Unternehmens ein-
treten kann. Dabel wird unterstell, dass
des Bestand des Unterne hmens edn grund-
salzliches Elemnent des Zielsystems s1.*

Der Verlaul einer Unternehmenskrise
lissi sich schematisiert anhand dreier
Phasen beschreiben® Die erste Phase &
ner Unternehmenskrise istdiesogenann-
uﬂ:'ﬂnghdﬁﬂrﬂtﬂeuﬂumdr_h
dadurch aus, dass langfristige Erfolgs:
potenziale zerstin oder nicht erkannt
wernden. Sirategische Krisen kiinnen bei:
spielsweise in der Produktpolitik, im ge-
wihlen Unternehmensstandon oder der
Produktionstechnologic begrindet sein,
Der sirategischen schbiefl sich die Er
folgskrise an. jetzt erwirtschaftet das
Unternehmen Verlusteund mehrtdadurech
sein Eigenkapital aul. Es entsteht dabei
die Gefahr einer blanziellen (berschul:
dung, ein Tathestand, der eine Insohenz:
antragspflicht ausldsen kann Erfolgs:
krisenkinnenz B. I.nl.rmsamﬁdg.'lngen,
Pretsverfall und Kostensteigerungen

grilndet sein. Aus elner Emlﬂshtsewd
schlieflich eine Liquidititskrise. Die
Zahlungsfahigheit des Untermehmens ist
bedroht oder nicht mehr vorhanden. Die
finaniziellen Handlungsspielriume wer-
den geringer. Eme drohende oder vor

handene Zahlungmumiahigkeit kanneben
falls cine Imsolvenzantragspiiicht be-
grinden. Beispiele hierfir sind Zins:
falligketen ohne Deckung oder Kilron:
gen der Kreditlinien.

Déese Phasen einer Untermehmenskrise
werden durch die Fakioren Wahmehm:

fahigkeit flankiert, wic Abbildung 1 ver-
deudlicht

Einestrategische Krise lasst sich gewohn
lich mur schwer an sogenannten _har-
ten” Faktoren erkennen. Sie findet keinen
unmiitelbaren Niederschlag in den Um-
satr- und Ergebniszahlen des Untemmeh-
e und damit in der Regel auch nicht
in den klassiechen, auf harte Fakioren
aulgebauten Controllingsysternen. Ent-
sprechende Ansilze zur Erkennung von
langfristigen, strategisch bedeutsamen
Entwicklungen sind im Normalfall bei
kleinen und mittleren Untermnehmen nichl
implementiert. Aus dieserm Grund ist die
Wahmehmung einer strategischen Kri-
s¢ durch die Geschiftsiihrung oder
das Controlling am schwierigsten. Dies
mnm-.ummgudt.dadmm
sphelriume in der
noch am griften =zind Man dmlm
beisplelsweise daran, dass die Finan:
Berungsspiebrdume fir stirategische New:
ausrichtungen ineinem solch frithen Zeit-
punkt noch pegeben sind. Aufgrund dis-
ser Handlungsspéelraume, der varhan:
denen Zahlungsfihighelt und der fehlen-
denWahrnehmbarkeit st des Handlungs-
druck auf die Geschifisfohrung und das
Controlling jedoch am geringsten. Neben
der Geschifisfahrung erkennt hdufig
auch das Unternehmensumbeld, wis
bspw. Lieferanten und Banken ¢ine stra-

tegﬂdle-ﬁﬂeril:hl. Impulse aus dem

Unternehmensumfeld, die einen

Handlungsdruck auslisen konnten,
sind kaum vorhanden.
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in der Erfolgskrise erwirtschattet das Un-
rernehmen Yerlusie, i diesem Stadium
stetgt die Wahmehmbarkeit der Unter-
nehmenskeise an. Insbesondere das Con
tradling sieht erste Anzeichen im Rahimen
der Auswenung der Geschiftszahlen Zu-
demn besteht die Maglichkeit, dass weste
re Stakeholder, inshesondere die finanzie-
renden Banken, Anzeichen der Unter
nehmenskrise bemerken. Der Hand:

nen noch kurziristg wirkende Kosteneln
sparungen oder Erfolgspotenziale umge-
setz werden, Die Verantwortung des Con-
troflers steigt, ohne das Ergreifen von Ge-
genmaBnahmen ist die Liquiditatskrise
héufig nicht mehr zu verhindern.

Die Liguidititskrise tst weithin wahr-
nehrmbar 50 kinnen . B, Kapitaldienste
nicht erbracht und Lieleranten-
rechnumgen micht bezahll werden, Inder
Liquidstiitskrise ist ketn finanzielier Hand:
lungsspietraum mehr vorbanden und der
Einfluss Dritter, etwa der Banken, engl
den Handlungsspiciraum der Geschihs-
flahrung extrem ein. Der Handlungsdruck
nimmi seine stirkste Ausprigung an.
Meben der Geschaftsfihrung ist awch der
Controller nun extrem gefordert Der
Druck wird dadurch maxirmiert, dass die
Geschiftsfiihrung in diesem Stadsm
gesetzlich dazu verpflichtet sein kann,
einen Insolvenzanirag zu stellen. Falls
dem nicht Folge geleistet wird. drohen
evenituell auch strafrechtliche Konseguen-
zen fir die Geschaftsfuhrung.

Je wahrmehmbarer und drohender eine
Untemehmenskrise wird, desto stirker
wirkt sich der Einfluss von unbe-
wussten, psycholegischen Verhalens-
mustern auf die Geschéftsfihrung und
das Controlling aus. Es wird werstdrk
versichl werden, Anzeichen zu lsugnen,
das Ausmal herunterzuspieten oder das
eigene Fehiverhalten zu rechtfenigen.

Die Rolle des Controllers

Dem Controller kommi im Verlaul esner
Untermehmenskrise eine entscheidende
Bedeutung ru In seiner Funktion st der
Controfler derjenige. der entsprechende
Krisenanzeichen im Rahmen seiner
Controllingtstigheit erkennen bow ent-
sprechende Instrumente zur Erisener-
kennng und Abwehr im Rahmen gines

Risikomanagements entwickeln kann.
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Db ist die anahytische Kompetens und
Anwendung addquater Methoden von
Bedeutung. fedoch kann der Controfler
sowohl im Bereich der Wahrmehmung,
als auch im Bereich der Abwehr hzw
Mafinahmenplanung psychologischen
Einflusstaktoren unterliegen, die zu Fehl-
verhalten und fehlentscheidungen fiih-
ren kiinmen und im Folgenden weiter
analysiert werden sollen. Der Controller
muss beachten, dass die psychologi
schen Effekte hauptsichlich erstens aul
ihn selber, rweitens auf die Geschaftstiih-
rung und drittens aul dic Bezichung zwi-
schen dem Controller und der Geschats-
fishrung wirken kBnnen, und muss dem
entsprechend handeln.

3 PSYCHOLOGISCHE EFFEKTE AUF
DAS KRISENVERHALTEN VON
CONTROLLERN UND FUHRUNGS-
KRAFTEN

Die Betricbswinschahslehre nutzte im
Rahmen der Entscheidunesbehre lange
Zeit das Modell des _homo ceconomicus®
und ging damit von der Annahme aus,
dass Entscheidungen stets rational ge

= WEiL FacHuiuTs IT-LOdsuscrn von [xresrin woLLEs

traffenwerden, Wieviele Fiihrungskrafte,
Uiriternehmer und Berater jedoch aus
ihrer etgenen Erfahneng wissen, lsst sich
diesa Art der rationalen” Entscheidungs:
findung in der Praxis eher seften finden.
Hiufig werden Entscheidungen stark
durch das . Bauchgefiihl” gepriigt. Da-
mit weichen menschliche Entscheidun
gen sehr oft von den Anforderungen der
Rationalitét ab. Und dies umso mehr, jg
widriger die Umstande sind und je mehr
Druck aufdie Entschelder ausgedbt wird,
wile dies beispiclsweise wihrend des Vier
Laufs einer Unternehm enskrise vorkommi

Hicht immmer wird dabei die mangefinde
Ratianalitst bewisst in Kauf genommen.
Hiulig treten unbewusst ablaulende,
psychologische Mechanismen auf,
die die mationalitit hervormsen oder
wvershirken, Da jeder Mensch diesen
unbewusst auftretenden Einfliissen
unterliegt und damit auch Contreller im
Rahmen ihrer Planungs, Steuerungs-
und Kontrolititigkeiten, sollen die we-
sentlichen Erkenninisse der Forschung
beziglich Psychelogie und Emnt-
scheidungsichre im Folgenden laurz dar
gestellt werden

Psychologischa Faktoren: Rationali-
Hitsfallen

Mentale Buchfilhrung: Haufip werden
Abhangigkeiten rwischen Projekien oder
Engagements einfach vernachlassigr,
bzw imatonale Verbindungen seschal-
fen. Menschen haben nicht die Gesamt
hest der Projekte im Kopl, sonderm [ihren
Fiir jeches Projekt &in separates  meanta-
les Komto™ und versuchen, dieses in of
nem L positiven Bereich” mu halten. Ab-
hifngigkeiten 2u andenen  mentalen Kon-
ten” werden vemachiissigt. Dies kann
weltreichende Konsequeenzen haben. An-
schaulich wird dics durch folgendes Bei-
spiet” Sie haben sich eine Konzertkarte
fiir 100€ gekauft. Im Konzertsaal ange
kommen, stelflen Sie fest. dass Sie die
Karte verloren haben. Glicklicherweise
gkt g5 an der Abendkasse noch Kanten
Furn sefben Preis. Im zweiten Fall haben
Sie sich an der Abendkasse eine Karte
reservicren lassen. Dort angekommen
stellen sie fest, dass Sie 100€ aus fhrem
Portemonnaie verloren haben, jedoch
noch ausreichend Geld dabethaben,
Okonomisch betrachtet sind beide
Situationen vollkommen identisch,
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Untersuchungen haben jedoch ergeben.
dass die Mehrheit der befragten Perso
nen im ersten Fall von dem Konzertbe-
such sbsieht, im zweiten Fall jedoch
Konzertkarten kauft. Der Erklinengsan
satz der mentalen Buchfihrung: Im er-
sten Fall st das Konto Konzertbesuch®
schommit 100€ belastel, Der Kaul einer
oweiten Karte Hikrt zu einem Wert von
200 € aul dem mentalen Komo: dieser
Wert wird absalut als zu hoch emphin-
den. Im rweiten Fall wird der Verlust auf
das mentale Konto Bargedd” verbucht
Dies tst zwar drgerlich, berlihrt jedoch
micht das Eonio  Eonzertbesuch®. Mt
dem Konzertbesuch wird ein positives
Emplinden verbunden - warum sollte
man also nikchl eine Karte kaufen?

ik: Haulfig werden
Informationen und Erinnerungen
unbewusst aktiviert. Untersuchungen
ergaben, dass Entscheider die Wahr.
scheinbichikeit und Hiufigkeit, mit der ein
bestimmites Ersignis sintritt, um so hé-
her ansetzen, je verfigharer Beispiele filr
deese Ereignis sind Man denke an die
Meldung eines Flugreugabsturzes. Fragt
manunmittelbar nach der Meldung nach
Wahmscheinkichkeiten fur einen solchen
Absturz, werden die meisten Menschen
uberhithte Werte angeben. Andersher-
um bedeutet dies, dass bei schiechien
oder gar keinen Erinnerungen Haufighked
ten und Wahrscheinbchkeiten moglicher-
wiise unterscharzt werden. Darlber hin-
aus wind zuerst aul die nformatsonen
Bezug genommen, die verfUghar sind,
und nicht auf diejenigen, die fir gine
Entscheidungssituation relevant sind.

Verginfachung: Einfachstes Beispiel 52
das Aul- und Abrunden von Werten, In
vichen Situationenmag dies sinnvoll sein.
Bei Vergleichen von mehrenen Wierten
verschiedener Variablen kann dabel je-
doch schnell der Pfad der Rationaliti
verlassen wenden.

Selektive Wahrmehmung, selektives
Entscheiden und selbsterfullende Pro-
gnoser: Hauflg werden Informationen
vernachlissigt, weil sie nicht in die
aktuelle Wahmehmungs-Erwartung
passen. e stérker diese Wahmehmungs
erwartung ist, umso eher kann es zu
einer falschen Wahmehmung kommen.
Es wird hiufig die Information heraus:
gepickt, die in das perstintiche Theorie-
gebiude und das gefasst Weltbild passt
und die vor allem im Einklang miz den
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bisherigen sigenen Prognosen steht. Das
gleiche Phinomen ergibt sich awch, wenn
5 um die Beurteshung von berets getrof
fenen Entschaidungen geht. Soneigt der
Mensch dazu, nur solche Informatio-
nen wahrzunehmen, die eine bereits
getrotfens Entscheidung rechtfertigen
Dariiker hinaus kommt es auch vor, dess
neue Entscheldungen aus dem Gesichis:
punki heraus getrofien werden, dass ske
vergangens Entscheidungen als nchtig
erscheinen lassen oder so gehandelt wird,
das=s i Sanne siner sich selist erfillen
den Prognose diese Prognose auch tal-
sdchlich eintritt.

Primat- und Priming-Effekte: Unter-
suchungen haben ergeben, dass bed Dar
steflungen generedl die zuerst genannten
Informationen den Wahmehmungs und
Bewertungsprozess starker beeinfhussen
als die spiteren Informationen (Primat-
Effekt) Klassisches Beispiel ist das Expe-
riment, bei dem einer Gruppe eine Person
mit den Eigenschaften _intelligent. fles
Big. tmpulsiv, kritisch, eigensinnig und
neidisch® vorgestellt wird. Einer weiteren
Gruppe wird diese Person mit den glet:
chen Eigenschaften nur in umgekehrter

Interessanterwed
se beuntelh die erste Gruppe die Person
deuthich pasitiver als die oweite Gruppe.
Der Priming-Effekt beschrebt weiter, dass
vorgeprigte Wahrnehmungs- und
Bewertungskonzepte in erheblichem
MaBe bestimmen, wie spater nachiol
gende Informationen wahrgenommen
werden Sie fordern eine Gruppe aul, sich
die Worte .chancenreich®, Jdnnovativ®,
Gewinnpotential” w & einzuprdgenund
eine zweite Gruppe, sich die Worte
. . 2u merken, Wie, glauben Sle, beur-
teflen die belden Gruppen jeweils m er-
sten Moment gin fhnen danach vorge
stelites Honzept eines Unternehmens-
griinders zur Entwickhung eines neuen
Miedikamenies?

Verankerungsheuristik: Bei Schitoun
gen oder Bewertungen nesgen Menschen
dazu, sich zundchst aneinem Ursprungs-
wert zu orientieren, dem sogenannten
Anker, und anschliefiend diesen Wert
unter Berficksichtigung welterer informa-
tionen oder mittels einer genaueren Ana-
hrse mehr und mehr dem wahren Wert
anzupassen. Dieser ANpassungsprozess
£illt jedoch in der Regel zu knapp aus,
wodurch der Ursprungswert ein zu
grofes Gewicht erhalt, Man stelle sich

folgende Zahlenfolge vor: 1 x 2x 3 x4 x
Sxbx7xB = ?Geben Sie kurz eine

Schitrung filr das Resultat der Mubtipls-
kateon ab.

Experimente sind mit dieser Folge in et
ner Gruppe und der umgekehrten Zah
lenfolge 8 x T xbx5x4x3x2x1 =Tin
einer anderen Gruppe durchgetihrt wor
den. Die Probanden sollien dabei jeweils
ini wenigen Sekunden das Ergebnis der
Multiplikationen schitzen Obwohl bed
de Gruppen vom richtigen Ergebnis
(40.320) im Durchschnitt weit entfernt
lagen, fiel das Ergebnis bei der Gruppe
mit der ersten, aufsteigenden Folge we-
senibich germger aus [Durchschaitt: 512)
als bef der zweiten Folge [Durchschnitt:
2.2500.° Der Grund daflir ist, dass in der
ersten Folge runfichst geringere Werte
als Anker angesetzt werden als in der
rweiten Folge.

Reprasentativititsheuristik: Eine hohe
Reprdsentativitat ist dann gegeben, wenn
eine Beobachtung gut in ein Schema
passt. Passt eine Beobachtung oder ine
Information gut in ein gefestigtes Scthe-
ma, fithrt dees regelmafig zu einer Uber-
schitzung von Wahrschesnlichkeiten. Ein-
fachstes Belspiel ist das Verwedlen an
ginem Roubette-Tisch Wenn als Ergebnis
zehnMal , Rot™ erscheint, wind man micht
dann auf _Schwarz® satzen?

Dispositionsellekt: Der Dispositions:
effekt beschresbt, dass aufgrund der rela:
tiven Bewertung von Erelgnissen und
Vierten und einer abnehmenden Sensitl
vitt um einen entsprechenden Bezugs.
punkt positive Ercignisse oder Gewinne
in der Nahe dieses Bezugspunkies Ober-
hiht wahrgenommen werden oder reali-
siert werden, wihrend negative Erelgnis-
se oder Verhaste m der Nihe des Betugs-
punktes nicht schnell genug realisiert
werden. Erzielt man nichl 100 €, 306
dern 200 € Gewinn mit Einem newen
Produki, ist die Freude um 50 grofer. =1
22 aber shenso, wenn man nicht 1.000
£, sondern 1,100 € Gewinn erzielt? Der
Verlust von 100 € bes einern Aktienkauf
schmerzt, Ist es aber ein grofer Unter-
schied, wenn der Verlust nicht 1.000 €,
sondern 1.100 € betragt?

Sunk Cost-Effekt: Der Sunk Cost-Effelt
beschreibt, dazs bereils entstandens
Kosten, die beispielsweise in ein Projekt
geflossen sind, in die Entscheldung be-
riiglich der Bereitschall, das Projekt aul-



recht zu erhalten, einbezogen werden
Dies ist irrational, dadie Ausgaben schon
getatigt worden sind und nicht rickgan-
gig gemacht werden konnen = nur zu-
kiintige Kosten und Erbdse sind relevant.
Der Effekt kann dazu fhren, dass ver-
lustreiche Projekte nicht aufgegeben
werhen. im Volksmund heifit es dazu:
Dem schlechten Geld noch Gutes hinter-
her werfen”,

Attributionseflekte: Wiebereits eingangs
erwihnt, neigen Menschen ot dazu, po
sitive Entwicklungen sich selber und den
eigenen Handlungen Lunsere Strategie”)
zuruschreiben, wihrend negative Ent-
wicklungen anderen Personen oder ex-
termen Emflissen (die Winschaftsent-
wicklung "] sugeschrieben werden

Gruppendenken: Auch sozialpsycho-
logische Faktoren spielen eine enorme
rolle. Obwohl angencmmen werden
kann, dass im Dialog einer Gruppe
Irrationalitaten ausgeslichen werden
komnen, zeigen Untersuchungen, dass
genau das Gegented der Fallist. Gruppen
mitglieder vertrauen daraul, dass _die
anderen &5 schon wissen milssen”, Auch
herausragende Personen ordnen sich oft
einer vermeéintlich vorherrschenden

LCruppinmeinung unter

Theorieansatze zur Erklarung des

mm-ﬂupﬂﬂﬂnghﬂun Fut+
toren in Krisensituationen

Die beschriebenen Fille sind
bei jedern Menschen i Ab-
hingighei von seiner Persbin-
lichkeit unterschiedlich stark
ausgeprigL Allerdings hangt
die Stirke ihres Einflusses
auchvonmomentanen Silua-
tionen, wie beispielsweise

Ein Eridlirungsansatz fir das Auftreten
der Rationalitatsfallen beschreibt die
beschrankten kognitiven Fihigheiten ef
nes Menschen, komplexe Situationen
vollstandig ru erfassen und schoell zu
einer Entscheidung ru gelangen. Da-
neben gibt es in der wissenschafilichen
Forschung zwel weftere Erklinungsan-
sitze, namlich zum einen das Konzept
der kognitiven Dissonanz und zum an-
deren das Kentrollmotiv.

Die Theorie der kognitiven Dissonanz
besagt, dass der Mensch stets bemitht

vom Commitment fur die jewsils ge-
troffene Entscheldung ab. Das
Commitment einer Person for eine Ent-
scheidung hiingt wiederum von verschis-
denen Faktoren ab wie Entscheidungs.
freiheit, Verantwortung, MNorm-
abweichung und Kosten der Entschei:
dung (auch .psychischer Kosten™),

Der oweste Theorisansatz legt das soge-
nannte Kontrolimothy zugrunde. Men-
schen streben danach, ihre Unmeelt
kontrollieren zu knnen Dabei geht es
nichi urm tatsichliche Kontrodle, sondern
um emplundene, wahrgenommene
Kontrolle. Situationen, in denen der
Mensch das Gefihl hat, diese nicht mehr
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kontrollseren zu kinnen, rufen Unbeha:
gen hervor Eine Unternehmenshrise fihnt
dazu, dass die Fuhrungskrifte einen
Kontrollverlust wahrnehmen kénnen,
beispicisweise auch deshalb, weil ande-
e nterne und externe Akteure an Ent-

Berlicksichtigt man die beiden oben be-
schriebenen Theorieansitze, wird deut-
lich, dass sich der Grad der Stirke und
der Bedeutung der psychologischen Ef-
fekie mit dem Grad der Wahmehmung
der Unternehmenskrise und dem wahr-
genommenen Handlungsdruck in Zu-
sammenhang bringen lassen. Psycholo-
mmwmm

bedingen und ver-
Miﬂiwwh-ﬂm
50 das Denken und Handeln der Ent-

scheldungstriger indieser Situation. Dee
Bedeutung psychologischer Faktoren
nimmt i Kriserverauf also zu, und je
stirker der Handlungsdruck wind, desio
stirker kann die Flhrungskraft ge-
danklich von der _rationalen, betriebs-
wirtschaftlichen™ Situation entrilckt
wesden.

Stress ab. Eine Unter
nehmenskrese Lol in der Ae-
gl den grundlegenden Inter

essen der Flhrungskrafte
entgegen und ist dadurch
stark Stress ausiGsend. Dies
giltinsbesondere dann, wenn
die Krise auch

aul die persdnliche Ver-
mégensphire haben kann,
wie &5 bel geschihs
tihrenden Gesellschaftern
kleiner und mittlerer
Unternehmen haufig der Fall
Ist.

Bedeutung
=~Paychologischer
Effokte"

Abb. 2: Psychologische Effekte nehmen zu
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Wirkungskreislaul der psychologi-
schen Faktoren in Krisensituationen

Aufgrund der Ausfithrurgen, die auf den
Erkenntnissen der empirtschen Psycho
loghe sowie unserer Beratungserfahrung
basieran, ist folgender vereinfachter
Reaktionsablauf wihrend einer Unter-
nehmenskrise {(sowohl besm Geschafts-
fiikrer als ssch beim Controller) betspiel
haft vorstellbar:
= Auftrige bleiben aus, die Unter-
nehmenskrise wird als Erfolgskrise
wahrgenommen, Banken gehen
keine Meukreditengagements mehr
ein. Die Liquidititssituation ist be-
reits angespannt. Der Druck und der
dadurch erzeugte Stress aul Uinter.
nehmensfihrung und Controlling
wiichst
= Es kommt zum Phinomen der
salaktiven Wahmehmung und des
selektiven Entscheidens. Es wird
nach Erklirungsansitzen gesuchi,
warum das Weghrechen der Um:sdil
2o nur voribergehend ist, in Verbin
durg mit Emschatzungen, dass ¢in
starkes Drehen des Marktes™ kurz
bevorsieht (der jedem Berater be-
kannte Hockey-Stick™). Anstatt kurz-
fristig Gegenmaknahmen einzuleften,
werden Entscheidungen getroffen,
die den zukiinftigen hohen Umsat-
zen eines erstarkten Marktes Rech-
nung tragen sollen und somit die
gefasste Wahmehmung un-
terstitzen. Der Controller ist
hier gelordert, die Rationall-
tit der Entscheidung genau
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nahmen, um die positiven Bestand-
tedle des Unternchmens zu stiirken,
werden micht mehr umgesetzt. Es
kommt in gewisser Weise zu einem
Risckzug bzw, edner Starre. In Alktien-
markten ist dieses Phanomen be
kannt, wenn beispiclswetse aufgrund
von Yerlusten ganze Portfolios abge
stoBen werden und sich Anleger fur
lange Zeit vollstindiy von den Ak-
tienmarkien rurickziehen.

s [m schlimmsten Fall erfolgt im An-
schhuss an die dargestellten Verhal-
tensmuster die Insolvenz, obwakl
~mandoch alles richtig gemacht hat™
Tatslichlich hat man das eben aul
grund der beschriebenen irrationali

taten genau nicht getan.

Durch die beschriebenen Verhaltenswel-
sen kann in Krisenzesten ein Teufelskreis
an Entscheidungen entstehen, der direkt
aufdie psychologschen Prozessebei den
Filhrungskriften zuriickzufihren ist. Die
Zusammenhidnge sind in Abbildung 3
nochmals betspielhalt susammenge-
fasst. Mangelndes Eigenkapital oder Li-
quidit atsengpdsse etc. sind in dieser Sicht
nuir Symptome der Krise, die Irrationali
taten in Wahmehmungs und Entsched-
dungsverhalten sind sm wesentlicher und
ursichlicher Faktor Selbstverstindlich
entstehen diese Verhaltenswelsen nicht
automatisch bei jeder Fihrungskraft.
Allerdings entsprechen sie grundiegen-

dem menschlichen Verhalten und ein
Auftreten ist zumindest wahrscheinkich
Die Kenninis dieser Schwdchen” ist wich-
tig, damit man iknen rechtzeitiy begeg
nen kann - ohne sich i des Sicherhedt
ner automatischen Rationalitat mwie-
gen, die in der Praxis kaum snzutreffen
kst

4 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
FUR DEN CONTROLLER

Inder Literatur existient sine Vielzahivon
betrighswirtschaftlichenund rechtlichen
MaBnahmen und Empfehlungen in
Krsensituationen. " Diese sind jedoch wie
oben beschrebin mest Aurnein betriss-
wirtschaftlicher Natur und gehen nicht
auf die psychologischen Besonderheiten
der Fithrungskraite sin. Die obigen Aus-
fuhrungen haben jedoch gezeigt. dass
diese [nstrumenie erst dann zum Zuge
kommen, wenn die Flhmnmgskralte m
Unternehmen dieKrise wahrmehmen und
danach rational handeln Wie gereigt
wurde, gibt ¢ gerade an diesem Punii
jedoch erhebliche Defizite,

Der Controfler kann hier eingreden und
handein. Das Wissen um die

der Handlung ist wichtig.

Das grifite Problem st das frishzeitige
Erkennen, Wahmehmen und _Wahrha-
ben wollen”™ der Krige. Lelder [dsst sich

Schematischer Ablauf der Krise unter Beriicksichtigung der

21 ol psychologischen Fakloren

= Aufgrund der nicht eingeles- A Entstohung von Stress | Verstirkte Auswirkung
teten GegenmaBnahmenund ™o ML ll - wﬂﬂm v Nagilieg Sascbalihat
dersichweiter verstirkenden . Emste " 1| | oo s Fisnngs * Wogrires Dutaonant
Krise nehmen die Fllhnings: H:,- """“'""'“If'::_ il derch Diria ]
krafte einen verstirktem = _'_.l__,-l iR ’ m : — —
Kontrollveriust wahr Als U N o moget win Hahung & wral s
Reaktion kommt es zu einer i mm
pestemgerten Ristkofreudighkeit + pupivaey Crischasien
und Angrifihaltung . betzt arst s st
recht). ;

= HNacheines gewissen Weile des Einstallung
Angriffs”und des aushieiben- B gt

« JDad =h 47

den Erfiolgs schlagt die Hal- 1 Umschlagen der | Krise versthrkt /I -.Em:rimmﬂn-m et
tung jedoch in .:h-ﬁﬁ PRy Shing sich J| e
gine (extreme) Risikoscheu  te E I— I““‘“ Snarre T \
susdriickt. Auch moghicher.  As=senasmnsim || - I e et e
wekse positive Informationen G Ko . Makcvaite |

werden nicht hinreichend
wahrgenommitn; Restrkiu
rierungen und harte™ Mal-
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Abb. 3 Psychologtscher _Teufalsknets™ (Quelle: eigene Darstellung)



wuch in der Krisenberatung die Erkennt-
nis feststelien, dass die Flhrungskrafte
und besonders die persbnlich haftenden
Untemehmer zuspit " Beratungsletstun-
gen in Anspruch nehmen - das heifit zu
einem Zeitpunky, an dem kaum noch die
Moghchkeit zur Intervention besseht. In
Zedten, wonoch relativ einfachenigegen:
gestewert wenden kann, werden Proble-
mie nicht erkannt. Erst, wenn s fiir ein
wirkungsvolles Gegensteuern medst zu
spal ist, werden GegenmaBnahmen er-
griffen.

Die folgenden Handlungsemplehbun-
gen enthalten eher .weiche” MaBnah-
men, dasie genau aufdie Wahmchmung
und erste Pravention der Krise abzielen
Siesoilten daher immer als Erglinzung zu
den betriebswintschaftlichen Methoden
der Krisenintervention und -privention

gesehen werden,

= [nformationsquelle genau priifen:
Hiufig sind Informationen nicht ob-
jektiv, sondern spiegeln bereits ein
bestimmtes Denkmuster oder eine
bestimmte Erwartungshaltung wie-
der. Es ist daher Immer zu prifen,
welche Quelle den Informationen
zugrunde begt und welche Interes-
sen und Sichtwelsen diese Quellen
mbglicherweise vertreten. Man den-
ke beispielsweise an die Aussage e
nes Vertriehsleiters, dass zukiinftige
Neuaultrage sicher” seien, nur wedl
der Kunde bei einem Besuch gedu-
Bart hat, er werde zur feit sine neps
Aultragsvergabe priifen.

= Verbreitungsgrad der Information
untersuchen: Micht mmer erhilf
man alle Informationen, die ein Pro-
blem betrefien. Tedinformationen, die
aul don ersten Bhick riur fir etne Min
derheit interessant sind und deswe-
gen womaglich vernachlissigt wer-
den, kinnen dennoch von entschei-
dender Bedeulung sein,

= Aller und Vallstindigkeit der In.
lormation genau priifen: Fs solle
immer Oberprift werden, wie alt In-
formationen sind. Es st festzustal:
len, dass Daten nicht haulip genug
angepasst werden und Entscheidun:
gen hibulig auf altem oderunvollstlin:
digemn Datenmaterial beruhen. Es
kommt beispielswetse vor, dass Pla-
nungsrechnungen im johresverlauf
nicht angepasst werden oder Ent-
scheidungen auf Basis von Daten-
matenial getroffen werden, bel dem

=

man unteriihrige _Abgrenzungen”
nich! vorgenommen hat. Obwaohl dies
uden Pllichtiibungen des Controlling
gehion, kinnen gerade hier enorme
Defizite ausgemacht werden,
Perspektivenwechsel Die Gefahr,
einen ginmal getrofferen Gedanken
zu behalten, ist sehr gro@. Daher soll-
te 50 frilh wie moglich darauf geach-
tet werden, dass alle méglichen
Aspekte und Blickwinkel sines Ent:
scheidungsproblems und slner Situa:
tion beachtel werden. Haufig wer.
den Gedanken in einer _Einzelkimp-
fer-Analyse™ nur cinseitip betrachtet
und send stark durch vorgefestigte
Meinungen wnd Erwarfungs-
haltungen geprigl. Es sollte daher
versucht werden, sich bel der Beur.
tethung von Datert und Entscheidun-
gen regelrecht _sinen anderen Hut
aufrusetzen™”,

Uberpriifen der  objektiven” Rich:
tigkeit durch externe Dritte:
Diese haben nicht das gleiche
Lommiament” in eine Beweriung
und Emtscheidung und unterliegen
nechit in dem Mafe den beschrisbe
rien Rationalitatstallen,
Coaching in Anspruch nehmen: Bis-
her wird in der Unternehmenspraxis
einem Coaching in payvchalogischen
Verhaltensmustern noch viel zu we-
nig Aufmerksamkeft geschenkt So
kann gerade in frishen Phasen der
Unterneshmenskrise edn _Bewusst:
werden” von psychologischen Ver
haltensmustern, denen jeder Mensch
unterhegt, spatere unbewusste Re-
aktionen zu erkennen helfen. Die In-
anspruechnahme von Coaches &t da-
bei besonders wirkungsvell, da keine
Litentlich sichtbaren” Berater invol-
viest sind und die Fihnangskraft so
-183 Gesicht wahren™ kann, Ein Coa-
ching kann ebenfalls helfen, anders
aud die externen und intemen Akteu
re einer Krise zu reagieren
Institutionalisieren eines Advo-
catus Diaboli: Die positiven Seiten
einer Mafnahme, ldeen etc. werden
oft weitgehend diskutient. Negative
Aspekie werden oft nicht vorge-
bracht, rumal wenn sie Personen
aufierhalb des obersten Flhrungs-
kretseg des EMU aiffallen. Auch kanm
man schnell als _Miesmacher™ gel-
ten, wenn auf die Machtele eines
Aspekis hingewiesen wird. Hier kann
die Institutionalisierung eines
Advocatus Diaboli helen. Dieser hat
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die Aufgabe — absichtlich und mit
Unterstitzung der obersten Lettung
=, e Nachteile vorzubringen.

= Die Krise als Chance sehen: Ancers
als mshesondere im amerikanischen
Wirtschaftsraum haftet Fihrungs-
kriften und Unternehmern in
Deutschiland efn Makel an, wenn das
von ihnen gefiihrte Unternehmen in
eine Krisi ocer sogar Insotvenz gerat.
Diese Sichtweise verhindent haufig
ein rechizestiges Gegenstevern. Viel
miehr wird bés rum letrten Momenl
versuchi, eine Schieflage des Unter-
nehmens heruntermspieien bow. gar
tu vertuschen. Dieser Taltbestand
kann als weiteres, Druck erzeugen:
des Phinomen betrachtet werden
Dabei kann jedoch grundsitziich
duch bei einer fortgeschrittenen Er-
folgskriseund sogar einer Liquiditats-
krise der Handlungssplelraum mit
entsprechender Fachkenmtnis und
Hilfe erhobht werden. So sollte bel-
spielsweise gerade mit der gliltigen
Insolvenzordnung emeicht wenden,
Gestaltungsspielrdume flir elmen
Turnaround des Untermehmens und
cine Neususrichtung zu schaffen.™
Die Krise kann dann auch helfen, not-
wendige Mafinahmen zu ergreifen

5 SCHLUSSBETRACHTUNG UND
ANMERKUNGEN

Unsere Ausfilhrungen haben den Einfluss
paychologischer Faktonen auf Fithnengs-
krafte und Controller gerade ldeimer umnd
mittierer Unternehmen in der Krise dar-
gelegt. Da bei KMU Fllhrungskrifte met-
stens einzeln maligebliche Entschedun-
gentreffen, kommi den psychologischen
Besonderheiten besonderes Augenmerk
zu. Es wurde gezeigt, wie verschiedens
Effelcte in der Krise zur Wirkung kommen
kiinnen baw, verstirkt werden - mit teil-
weise verheerenden Folgen auf die Ent-
scheidungen und den Handlungsspiel-
raum des Unternchmens. GroBtes Pro-
blermn ist hiufig das fehlende \Wahrhaben
wollen” der Krise.

Die Uberlegungen bauen auf relatlv jun-
gen Erkenntrissen der Entscheidurngs-
listarer sl D verschiedenen Forschungs-
pweige aus Psychologie und Betriebswin-
schaft sind noch micht hinreichend zu-
sammengefihrt worden. Beobachtungen
aus der Untemehmenspraxis kiinnen je-
doch dazu beitragen, das Entstehen von
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Krisen aus cinem neuen Blickwinkel
betrachten Dabwi miis=en sich Forscher,
Berater, Flihrungskrafte und Controdles
vom schmechelnden Bikd des immer
rationalen verhaltens in der Unter
nehmenswell verabechieden. Nur sine
~griadeniose” Uberprifung und ein Ein
gestehen von mbglichen Fehlern kann
hier das Auftreten von psychologischen
Fallenverhindern. Dermn Controller kommi
hier eine entschesdends Rolle ru, als Spar-
ringspanner der FUhmungskrafie gines
Uniterneshmens

Eswurrde pereigt, dass vermeintlich wei-
che” Faktoren sehr schnell harie®
Unternehmenskrisen hervormufen bow
verstirien kiinnen. Als Weg aus der Krise
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Sehr peshrte Damen wnd Hefren!
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ichbegrife Sieherziich rur _jahresend Ausgabe”, Ich habe windes:
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Limternshmenshewenung,
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Meue Facklegibo,
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Der .ganze Controller”

YYYYrYyywyyy

trs det Auswahil war mé inshesomders wichitig, cine otwi sgewoyene Mischung zu den eingangs skizzerten Kinf Themsn: und Intsresssrinlder
Ta erreichen. Ist das fiir Sie 5o in Ordnung? Dis SpariallAS/TFRS Litersturiibersicht wird fortgesetzt vgl CM 5704, Seiten 507 bis 504)

Controlling im Spiegel von Neuerscheinungen

Schneider, Christian (Hrsg.}: Contralling fir Logistikdienstisister
Hamburg: Deutscher Verkehrs-Verlag 2004 - 456 Sehen -« 53—

Autoren und Zielsetzung

Der Herausgeber Or. Christian Schrwider leftel das Commolling des Geschifisfeldes Schenker der Stinnes AG i Berlin. Er st Mitghed des
Internationalen Comtroller Verein ¢ und Autor zahlrescher Fachbesirage 2u controllingrelevanten Themen Schnsider wird unterstutzt durch
einen grofien Kress von Fackleuten aus Praxis, Beratung und Hocheebube In dissem Buch - 50 der Untertitel - geht o5 um Konzepte, instrumente,
Arwendurpshespisls und Trends

Inhaltsiberblick

Grundlagen - Keazepte und Instrumenie der Untermehmensstmuerung - Kostenmanagement und Kalkulation - Management von Imstionen
unid Akgquisitionen — Aussewilhite Entwicklungen

Wirdigung

Mit dieser Neuerscheirung gelangt erstmals ein Controllingbuch auf den Markt, das speziell aui die Belange von Logistikdienstisistem
mugeschnitten it Dams wird der zunehmenden Bedeutung von Controlling in dén Logistiunteriehmen entsprochen. Die Autoren diesss
Bandes arbeften in 24 Dinzelbeitrigen spezifsche Merkmale des Logisticontrolling heraus. skizzieren Lasungskonzepte. hehandgin wessntli
che Tedaspekie und semitisln wertvolle Hinweise und Anmegungen. Gegonstand der Emzelbenrage sind 1o Perfosmance Management,
kernzahlen, Prozesskostenmechnung und -management, ITPojekte und Unternehmensbewertung, Rating und IFRS. Mit dissem breiten
Themenspekirum werden zugieich algameine aktuslle und bedeutende Controling Themenstellungen aulgegrifien und behandelt Viele
Beitrage haber - unter Beriicksichtgung speaifscher branchenbezogener Besonderheiten - prundeitziiche Bedeutung, wie betspalswoise der
Beitrag zur Rechnungslegung nach IFRS und den Optimierungspotensialen fir das Controlling oder die Dantellung der Wirkungsweiss von
Werttredherveranderungen aul Werthennzahlen. Dem Herausgeber it es gelurgen. ein modernes, vorteilhalt strukturicries und themen
seritnertes Controflingbuch mit praxisnahen Konzepten und Instrumenten des Controlling vorzulegen, das gezielt dusch Amvendungsheispisls
erglnzt und um e Entwicklungen bereichert wird Schneider und sein Autorenieam lenten inspesamt einen bemerkerswernen Boitrag, dass
sich Controlling awch in diesem Wirrschatazwerg als betriebswirtschaftliche Servicefurktion welter verbeeitel und stabben und &5 fum besten
und erfalgreichen Bestandied moderner Unternshmensfilhrungshonzepte wird.
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Weber / Miller / Sorg: Rating & Controlling

Band 38 der Reihe Advanced Controlling” - 56 Seiten -~ < 2298 - zu beziehen (ber den Buchhandel oder per Inlernet:
weni advanced-cantrolling.de - dort such wedtere Informationen und Leseproben

Autoren

Prof Dr Weber, Herausgeber diever Schriftenneihe im 7, Jahrgang, schrich den vorliegenden Rand mit senem Autorenteam. unierstitzt von Dr
Markus Kickelhaus von der Beratung CToon GmbH, sinem Spin-olf der WHLL Die Newerschesnung steht unter der Fragestelhang, was Controlier
witsen millssen”

inhaltsibertdick

Einfishrung - Wissermwertes rum Thema Rating - Fusammeniinge swischen Controlling und Rating im Ubésblick - Cantralling als Infarmations
leferant im Ratingprooess - Controlling als Beurtedungskeiteriim im Ratingprozess - Cortmling fir die nachhaltige Erfallung der Ratingzele - Fazi
Wilrdigung

Din Newerscheinuny vermittell zum emnen Grundsstziches zum Rating: v Bedeutung, Methodik und Prozess. Zum anderen wird das
Zusammenspiel rwischen Rating und Controlling niiher belsuchiet, wie sich auch aus dem vorsichenden Inhaltsiiberbiick ergiint. Die Autoren
vermitteln, Cantroller sollten im Thema Rating eine exposierte Bedeutung cinnchmen. Die Durchfihrung sires Ratingverfabnens sole richt ais
Tastige Zusatzarbe, sonderm als Chanceverstandsn werden Dervorispends AC-Band abeitel inlbesondoner Wese die vielflitizen Benrage gines
Controllers pur glnstigen Besinflussung des Ratngurtells herous. Weber und seine Mizarbeiter gelangen zum Schiuss, dass sich das
Arforderungsprofil an Controller dndern wind. In diesem Sinne benBtigen Controller runehmend fundierie Kenntrisse im finanzallen Barsich.
eine vertelte und proaktive Auscinandersetzung der vickn Berlhrungspunkte, dis Controller mit dem Rating besitzen.

Bachmann, Peter: Controlling fir die Gfentlichs Verwaltung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 236 Seiten - < 39,90

Aytor und Tielgatzung

D Peter Bachman ist freiberufiich als Dozent und Kommunalberater titig. Das vorbiegende Buch behandelt ibersichtsartiy Dwed derzet in
Bewepung befindbiche betriebswirtschabibche Themen: das Verwaltungseontrolling und die Verwaltungsiostenmechnung und thre Umsetzang
in &ffentlichen Einrichturgen

Inhattsiiberblick

Rechrungswesen und Verwaltungsrsiarm - Verwallungsiertensechrung - Cinfilhrung i das Cortrolling - Controlling in tfleralichen Yerwaltungen.
Der inhalt dieses Buches ist den Angaben rulolge zu wesertlichen Teilen dusch Priahrungen gepragt, die dér Autor seif 1595 durch umiangreiche
Thtighedt in WeSerbildung und Berstung gesammel hat. Bachmann erliutert - hiufig ausgehend von der gewesblichen Wutschalt -
Begrifichketten, Grundlagen, Verfahrenswesen sows Einsatrgebeste und Amwendurgchereiche der Kostennechnung und des Controlling. Viele
erlduternde Betspiele und Musternachrungen sowse eine Faflstudie ur Planung eines Verwaliungsproduktes schatfen den gebotenan Prascis
bezug. Technische und methodische Instramente wie 2. B. Sebvercinbarung rwischen Budgetverantwortlichen und Verwallungsloftung oder
Berichie fur Sollist-Darstellung werden inthrer mglichen praktischen Arwendung vorgestellt. Hutzich ist die Bezugnahme aul dis Verwaltungs-
relorm und auf die Weiterentwic kiung des Gifenlichen Rechnungswesens als Basts und Ansioll der Vertiffentlichung. Insgesaml ¢ine lesenswerne
und prassonentierts Eln- und Hinflikrung num Controlling der SHfentlichen Viensalting.

Link, Jérg: Flhrungssysteme

Minchen: Verlag Vahlen 2004 - 250 Seiten - & 25~

Link, Universititsprodessor fur Controlling und Organisation in Kassel. beschiaftigt sich in seiner 2., Uberarbeiteten und erwetenen Auflage mit
strategischen Herausforderurgen fur Organisation, Controlling und Personalwesen. Er befasst sich mit Fithrung und Fithrungssystemen, mit
emnem infrastrukiurclien Ansatz Wettbewerbsvartelle durch optamalen Fihnings-Mix sowie mil Wettbewerbsvorieilen durch Flhnngsysteme
sowie mit der integrativen wetthewerbssirategiachen Gestaltung von Fahrungssystemen. Link hebt das Spannungsverhiling baw, die
Bandbreste von Handlungsalternativen hervor, die in der Fishrung heute geregeh werden muss. Flhrungssysteme, soLink_ konnen niemals nach
sinem vorpegebenan Muster hrw Standard, sondern nur in strikter Abhingigher von den Kontextbedingungen aus dem Lim- und Insystem des
Umernehmung gestalel werden. Mafstab filr die Gestaltung sind die Wirkungen der Gestakurgsalternativen aud die externen und intermen
weltbewerhastrategischen Effizienzicriteren

Corporate Governance

Vater, Hendrik / Bender, Christinn [ Hildenbrand, Katharina: Corporate Govemnance

Bam: Haupt Verlag 2004 - 227 Seiten - € 32—

Autoren und Zielsatzung

Diacs varliegends Buch benuht auf einem im Nov. 2003 von Dochiet veranstalteten 1. Dochet Management Symposharm _Corparate Covemmance
- Herausforderungen on die Management Bultur®. DocNet it der Dokieranderverein an der H5G S5t. Gallen. Ziel des Symposims war sing
interdiszipliniire Aussinandersetzung mit dem Thema Corporate Governance, und zwar sowohl ma Bezug auf verschiedene akademische
Desziplinen als auch ureschisdbiche Fachnchungen innerhalb des betrichbswinschaftlichen Bereichs

Inhaltsiberblick

Herausborderurgen an die Management Kultur - Corporate Governance und plubwilrdige Mihrung - Die gesellschafibche Perspeinive -
Corporate Governance und KMU = Die Rolle der Revisionsstelle - Audn Committees - Uberwachungsinstrament im Verbund - Gestiegene
Anfarderungen an die mterme Revision — Anfordensngen an den Verwalungsrat - Anreizsysteme und gute Unternehmensfithrnung - Executive
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Lompensation - Die Rolle der st itulonellen Imvestionen - Die Rolle der Finanzberichterstatiung = Evaluation des Verwaliungsrates - Gerishe
Grrwinnung von Verwaitungeriien — SChlussioperungen
Windigung

Dieses Busch Alfmol s bead

s ‘:'r.-:-n'-.'.'l',|:-|.'i".ru|r'| im Verhaiines Fishruns umnd Eonbrelle. Ex vermiiel sren soetierimmcher Ubeitlck uber #ine
durshmend brdeulender wercence Thematik Audgrend der thematischen Breibe erreichen dic enzelnen Beitrige me bedingt alle Details. Dicse
weusrRChetrung irfersilicrl und ioedert cie Diskussion wm des Papktionienen von suter Corporate Governance und um das Grundvens indnis van
Ul
hing. 5o geint o5 1 B aul die faldische Inellizwnr des Aubbohroates® om dis Frage der _Gler des Mansgements™, am die Soft Dimension eines
Untermehmens”, natlichich awch um Sarbanes Oubey A0 (504 oder um Furktiorsdelizite in der Unternchmersibersachung™ wew, Flr cine
FlANRER INEm AL nie -I'l\.l.ld\.l.'ull'li.'l\.'."-r!.?l_'ﬂ‘:: tirdet e Leser il diessm Buch #8en hillrahrben und rleslichen Indarmations- imd lmr.'.|il,gr|;.f-l

Uniprmehmensfinring Den Leser enwanen ksine abschlieBenden Lisungen, aber eine cmsthalte Aussinarderséizung mit der Thernersdel

Menzies, Christol (Hreg.): Sarbanes-Oxley Act
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag - 381 Saiten -+ 79,95

Autoren und Zielsetzung

Hirfter dissem Auch sbeht sin Expenen Team von Price Walerhowse Coopers (PWCL eine der welbweit bedeutendston Wirtschafisprifungs
gresellschalten. Gegerntand disser Neusrcheinung in die Verabschiedhansg des Sarbanes Oudey Act (S0 in den USA ond dame das professionelie
Management intérmsr Komtrollen. Diescs Geselr biddet einen wich
Genernance Surikiunen und das Vertraoen der Anbsger nu stiirken
Inhaltsdberblick

Fegusainisches mield - Aotsirkuncen auf das Ustemeshmen - Das islermne KonlroBsystem - Methodik - Praxsberchte aus Sarbanes Oxdley
FrosEchen - lf‘i":'l'.-'..l'..:i.'l.;'. anSla und anderen BS-Prowekren dusch AP '.'.|-|.|3.-l.-r.l|‘:!4_-| In® erral Cerptreds ™ — T el AS U urd Aushlick
Wisrdigung

MR sy ."'-.l.'l-l\."."r':|".':'II.I':'||;..I.'.:: sirwell bekannl das erste pmibisasne deutarnaprachigs, von !'x_r\-r-:‘ﬂ :.;-;--,J;I'J:-nllmr.n Buch voc Insowett [illt
die vertffentlichung aweh ene spilirbare Licks, Dve Auswa bustgen dis 5004 reichen weltiveit Gber dee Grenzen der USA hanaus and betretfen auch
zakiresche Urternehmen in Deatachland, Oeterraich und in der Schredz. CEO und CFO et Unternehmens sind rsbesondere verpilichiel, sin
Inbernes. Konfrodisysiem der Fnanzbenchierstotiung sinzurichien, dessen Effeititst zu besmesden, dariher 1o bericiien ond dag Figene

tigen Baustein in den weltwest erkermbaren Bestrehumsen, Corparates

Bewertungserpebnis durch den Abschlusspritler testieren 2u lassen. Dic Regelungen des Gesetzes stellen Unternshmurgen vor peus Aufgaben
D Urnsetoung 182 mit hohem Aufwand verbunden. Zier Bewllioung dieter jusloahe histet dis Meuerscheinung vialffliipe Linteraifitzung an. Es
beschiredhil die wesentbchen Bestimmaungen, ezl

LIt o7t cisnin Badeut urry urnd et Ml hoden und Yerfahzen sw |-:uhl._-l'_hl,'lli_:ll',l_'l_.: ung gl Dias
Autorenteam bestet cine wmlissende Betrachiumg der Thematik Heben der sigentlichen S04 Froblematik erfahren (K5 Themen intermes
Kot o System]) und dam verhundene Fragen wie = B Aspelle der OodnunysmiBighes beim Einsate einer neuen Software sing fundierts
Behandlisng. Inscewein stehl day _Professionelle Manapemoct Flerrey

Komtroden ™ dher disssy YWeriMEr -_-I-.:.r:-q- |'|_|'_-\.':|'\-r._-_-]:'- der Ko

e b
und - sweit 504 betrelfenc — Neuart igiedt des Themendeldes stelli das
Buch Anforderungen an den Leser Doher solilen i einer spiberen 'I'l'.'i'rl-':hligE'l' Tﬂl'f'l'"lir'!ll.
Hewaullegn weilere unterstiitrende Lete und Verstindnishilfen cinge
bt werder. Eritther erbeiben den Vorwr! der massiven Bamokratie
e Autoren senen o S0 AlchE A &ine RRsktion des amendanschen
Gesstzpebers mul gewisse Fellentwickiungen, sondern auch sinen
wiChinpen Besiandiel ey Comporane Dovemance und daruber hinaws

Abch als Chanee i i Unterrschemen und &nen Yellbewsrboenet el
sgesanit eim rechit nutrlicher und emplenlenswer
e Ratgener [ alle S04 und auch K5 Projekie

aiti Kapitalrnark!

Fachtagung Controller IHK

IDW (Hreg.): IDW Pridu tandards, | i
He-nhnungslegung ngsstandards, IDW Stellungnahmen zur 29 J‘l'kpr” NI05 in- Hannover
Disseldort: IDW-Verlag 2003 (www.ldw-verlag.de) - CD-ROM Ramada Treff-Hotel E'-.Irﬂ'p{l
Ausgabe 2003 - CD-ROM Paket ghne Folgedieferung zu < 199.-,
tum Aboprois £ 118,

Ding Iriiewt der WistsChalispriler in Deuischland &,V ADW) legt in den )
IDW-Priafungsstandands (IDW PS) und [DW Stellungnahrne .,::LI — Mapagement Institat Herrenhausen
rilrigshingurng (W HS) e Berutsayffassunyg der Winschalsprifer fu Herrenhiuser StraBe 83 - 99
Recnrungsismmes.i c'!'ul.".l."lﬂ".‘ur'l..:l_'r'uji'_ul._.i_"_'!.-l_ll:'u'r"'r__-\.;..l|.|!'i_1:,l'J|Err| 30419 Hannover

im Rakmn theer Exgerverantwartlichies ru heachten it D DWW PS Telefon: (05 11) 7907-1 00

und ITP RS werden von den Fachgrermien des IDW in einem besonde Telefax: (05 11} 2795-7 57

ren Verlahren unter Emberishung der OfemBchkeit entwickelt und E-Muil: infodmanagement-institut.de
Akt al=ier

Dot vorliepends CO-ROM bietet vielifl ge .::|,:=:|||'I-_.|_'||_|:.:I_r_:;'.-_-.!-_-r_
30 eriaunt die integricrte Violltexisuche eine schinslle wnd peieing

Rechitche nath Ubsrgeordneten Schlagwarten, nach Bestandtedsn
Tited odey riach Begrifien im Text. Durch dis CD-ROM Autpale (0 die -
Nutrung der Inhalte auf dem Motebook unlerwess problemios mig Mmt Instiftut Hﬂ'l'm
lich. Dig CD-ROM - Ausgpabe wind jikrlich aknuslisiens. Bés rum Ensched

WO mqnn.j::nnh:ul-lnullllt.ttr.
rerl diet AAChshen Aursgahe lodmreen regetnsste Armvender neue Pritfungs
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starkards und Stellungnahmen online kostendos abruden. Der Rezensent arbeitet inder eigenen Projekt- und Methodenarbeft mit dieser CO-ROM,
die einen einfachen und relativ komdorablen Zugang zu ciner Fulle relevanter informationen ermbgliche, so 2. B den einschligigen

Anforderungen und Aspeliten baim Emnsatz der infarmationstechnolagie m Rechrungewessn,

Unternehmensbewertung

Lukas, Andreas: Unternehmensbewertung und Intellektuelles Kapital
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2004 - 231 Seiten —< 39,80

Autor und Zinlsetzung

[hess Dissertation erscheirt in der Schefenceie Personal Organisaizan Management (PMO) als Band 11 und thematisiern dée Pretsfinchung im
Mergers & Acquisiions-Prozess. Der Anstofh zur Ardertigung der vorliegenden Arbeit karm aus der besullichen Tatigheit des Verlassers im MEA-
Bereich eimer Imvestmentbank.

Inhaltsiiberblick

Enlettung - Geschaftsfelder und Einordnung des imvestmentbarking = Beratungs: und Finanzerungsieistungan von investmentbanken im
Rahmen eines MEA Frozesses - Ouantitative Untermehmensbewertung in einem MBAProzess — Qualitative Unlernehmenshewenung -
Strateghe und intallekiuelles Kapitel - fusammsnbssnng und Ausblick.

Wrdigung

Dée vorliegende Arbes beschreibt die Dienstietstungen des imestment Bankcing im MAA Geschiftsbereich. Auf der Grundlage der MAA Prazesss
und der hierauf bezogenen Beratungslestungen selzt sich Lukas mil den in dir Beratungsprasss (biichen Methoden der Unternehmens
bewertung auseinander Yon besonderem Interesse sind dabel die Ausfihrungen 2ur qualitativen Unterneshmensbewertung, die durch eine
zunehmende Badeutung des mtellektuellen Kagpitals filr die Presshikiurg gekenmzeichnet snd. Die relativ gertnge Beackiung des intellektuellen
Kapilals durch Imvestmentbanken em M&A Prozess zeigt, so der Verfasser, dass die weichen Faktoren bei angestreblen Untemehmens
transaktionen #ine 2u geringe Aubmerksambken erfahren. Die diskutiensn Bewenungsansdtae aumn intellékruellen kapital erscheinan pesignet.
die Prosessiatighen van nvestmembankes zu ergdrsen und so dee Qualitit der Beratung und Entechsidungsvarbereiiung zu optimicren. Das
Buich vermag dis schwierigen methodischen Fragen bel der Messung von immateriellen Werten erwartungsgemd nicht aufrulbsen, s macht
sie abet transparent und zeigt Lisungsansatze. Lukas bestet cinen anspeechenden Bertrag, die Praxis der MEA Beratung il esne nahere
Aussinandersetzung mit dem Wertheitrag des imteSisktuelien Kapitals e sensibiliceren. Insgesami venmilielt der Verfasser interessismen und
Betroffenen etren hilfrichen Emnblick in MEA Prozesse und ruckt daruber hinaws die becondere Bedeutung des mtnllektuelien Kapaals in dic
AMufmerksambcest, vendeutlicht dee Messproblenatik

Seiler, Karl: Unternehmansbawertung
Berlin, Heidelberg: Springer Verlag 2004 - 196 Seiten - < 39,95

Autor und Zielsetzung
D arl Seder bst Gaschiiftsfithrender Gessllechatter vom Satler & Partmer in Miinchen www seilerundpartres dej. Das Buchwill Hillesteliung geben
fiar die Wertermattharrg bes Kaul, verkaud und Fusion van einen und mittleren Unsemehmen

Inhaltsdberblick
Grundsatzliches Tur Bewenuing - Der Marks fir Unternehmen - Mothve Bel Kauf, verkauf und Fusionen - Bewerurgsmethoden im Dberblick
- Hautigste Methoden - Bewertung betrieblicher iImmobilien - Untemehmunsbewertung und Steuer - Rechtliches Umield - Wenonenterte

mﬁumdﬂwu Anhang (i 4. Bewertungsbeispes, Bewertungen am MEA-Markt in den USA, Erfahrungsberichi, Bewertungsaspekee
e Lintermehmen, Glossar).

#ﬂiﬂwu

[eses Buch ricktet sich an disienigen, die sich [lr die Beweriung von Unternchmen im Zusammenhang ms MiA- Transalidtionen inlenssiensn
BEMMWMWMWWMHWMM#UM&
nehmenshewertung wind weitgehend von fheer Komplexitht entlastet und so such Nichtfachleuten und Emsteigern nahegebracht Dee
Ausfuhrungen im Textted werden im Anhang durch Betspiele und weitere Erlauterungen dhastrien und unterstiitzt. 5o stebt die Ermitthng des
Unternehmenswertes unter den Bedingungen des mittelstindischen Uinternshmens im Vordengrund. Traditionelle Untermehmenshewsrtungs-
theorien und komplexe Rechenoperationen ricken in den Hintergrund, chne jedoch das Buch fiach werden mulassen. iInsobern schlie das werk
ane doppedrs Lilcks: Mimslseindios her und Amvendungchszopenss Bazug. D meistan vercdlenthchungenbezichensich aud Grofiarmemehmen,
obwohl es sich bei den betrofienen Unternehmen hauts um ideinene und mitters Untermehmen handst! £s geht weniger um den theoretzich
fundierten rchten Wert™ als vielmehr tm pragmatische Praxisiisungen. Nach den Worten des Verlassers kommen bei mittelstindischen
Unitemehmen zu etwa 70 75 % Multipbkatorenmethoden (= B Der Werl des Untemehmiens ist das sechefache des Gewinna®), etwa 20 - 23
% Entragsmethoden und rur vergleichsweise seiten — die thearetzch liberisgenen - Discounted Cashilow Methoden 2um Emsatz

Externes und internes Rechnungswesen

Gotze, Uwe: Kostenrechnung und Keslenmanagemani

Berfin: Springer Verlag 2004 - 443 Seiten - € 24,95

Prof. Dr. Uwe Gotz, TU Chemnitz, begt die drtte Auflage séines Lehrbuches vor. in dissem Buch werden die Grundlagen der Kostenrechnung sowie
dieren urerschiedliche Bereiche und die dort sinsetzharen Verfahren behandelt. Vorgestellt werden die Kostenarten-, Kostenstellen: und
Kostentrigemrechming. Ferner die Systemie Teilkester, Plankosten- und Prozesskostenmechnung, Das Kostenmanagement werd vermaitiell (ber
Targe: Costing, Lifs Cycle Costing und Benchmarking. Bamercenswert sind die Ausfihrungen rur Ausgestaliung der Systeme der Kostenrech-
rung. insowent geht das Buch iiber traditionelie Einflihrungen hinaus und vermintelt auch dem methodssch interesseenen Praitiker impulse
Ferner mit Aulgaben und Lissingen.
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Kremin-Buch, Beale; Strategisches Kosienmanagement

Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 236 Salten - € 26,90

Prof. Or. Beate Kremin-Buch leht Rechnungswesen und Controlling an der FH Ludwigshafen. e legt die 3. Oberarbeitete Auflage vor, die
Grundlagen und modeme Inftrumente dies Komenmanagements vermatelt. Fallstudien unterstitzen und ergnzin dis Arbeit. Vorgestellt
werden Ficknstenmanagement, Processknstenrechnung, Tarpet Costing, Product Lifecycle Costing, Cost Benchmording, (it fwweilh-
ludwigshafen. de. kremin buch)

Scharl, Paul: Handbuch Bankbilanz

Diisseidort; IDW-Veriag 2004 - 928 Soften - € 98~

Das Werk begt nun n Neuaullege vor, Der Aubor 51 Pastner und leiet den Grundsatzhenesch Global Financia Sendces bel Errat & Soung in
Stuttpan. Das Handbuch Bankbilans sesllt sowohl die Bilansisnings- ind Bewenungsepsin [ir Banken und Finansdienstlester als auch die e
i Pridung des lahoesabschlusses @danz, Gewinn: und Verlustrechnurg, Anhang) und dis Lagebenichtes relevanten instinmssperifischen
Besonderheiten dar Darliber hinaus werden die in dissern Zusammenhang wichtipen bankaufsichtsrechtlichen Vomchriften eriiuzert.

Beeck, Volker: Grundlagen der Steveriehre

Wiesbaden: Gabler Yerlag 2004 - 145 Seften - £ 19,30

Das Buch, in 3. Gberarbefieter und ermeileiter Aullage enschienen, umiasst das B ein winschaftswissenschadtliches Shadium bendtigte
Grunchwissen urter Beriicksichtigung der newussten Rechisinderurgen (VZ 2003/ 2004). Glelcheeitty bietet es fdr die berufliche Weiterbildung
kompaktes Orienbenngswissen. M ergancendem Ubungsteil kostenbos im Imemet.

Fandel / Fey / Heuft / Pitz:

Berlin: Springer Verlag 2004 - 554 Seiten - £ 29,95

Dz Autorumieam von der Fermuniversiat Hagen begt die sweite, neu bearbeitete ured erweiterte Auflage vor, Das Buch bictet einen fundierten
Gesamiliberblick Ober die tradsionslien und neweren Stoffinkalte der Kostenrechnung Die Einbethung dér Stoffinhalte in sinen groferen
Bezugwahmen von Kostenmechrung und Produlktion verdeutlicht die thematischen Zusammaenhiinge. Zahlreiche Tabelien urnd Abbildungen und
inshesondere die Ubungsaufgaben und Lésungen Bedern die Auscinandersetzung mit dem Stoff. Fikr den methodisch ntenessierten Praktiker
ist var allem das Kapitel .(bersicht her weitere Ansiitze In der Kostenmechnung” van Bedeutung mit Themen wie 2. B, Ameendungseriolg
verhalienssteuerungionentisrer Amtoe

Risikomanagement

Winter, Heike: Risikomanagement und effektive Corporate Govemance

Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag 2004 = 197 Seiten - Broschur =€ 45,90

Autorin und

Die vorliepende Arbeit wurde 2003 von der Unbrersitit Magdeburg als Dissertation angenommen. Sie gilt dem Spanmangsield von wert-
orientienier Untemnehmirsstewsnng und externer Rechnungsbegung. O Heile: Winiber war wissenschafliche Mitarbeiterin von Pred. De
Hommel, heute Iniversitht Franichurt, und ist jetzt Assistentin der Geschiftsleitung der PricewaterhouseCoopers (PwC), Bereich Assurance.
Inhaltsiberblick

Rechtsreform und Corporate Govemnance - Management von untemehmerischen Risiken und Konsept der Wentorientierung - Risilkn-
management noch KonTraG - Externe Rechnungshegung und wertoriemseres Steuerumgssystom - Tusammenbassung.

Wintes verglescht gin bilanselles Riskomanagiment, das aud eine imparititische Erfassung von Verlusten zum Abschlusssticktag abstellt, mit
inem wertorientiensn Risikomanagement, das dee Gefahrdungen der unternehmenswertbestimmeanden Faktoren im Unternshmen berlick:
sichtigt, Anletziener Ausrichiung knliplen Dikussionund VYomchilige sur Verbessening der unemehmersweien Corporate Governance an. Far
i vermittheng enscheidurgsetheblicher Informationen aber die wirtschaltliche Lage der Gesellschaft bedestet dies im Sinne der vorfiegenden
Arbeit, in verstirkien Mafle weriorientierne Grifen in dis saterne Rechrungslepung ru integrieren Aus controlleischer Sicht sind cinsge
Feststellurpen und Ergebrisse besonders bemerkenswerl, 0 etwa die Erfassungs- urd Aussagegrensen rechnungslequngsbasientsr Grifan
nder diserginzends Erfassung und Abbddurg des Intellectual Capial Dastiber hinans die Rolle und Badeutung der Balanced Scomecand in ginem
witiler entwickelten Rislkomanagement-Korrept. Fir an dissem Themenkomplex interessierte Praktiker Bt die Arbert eine methodische und
konzepthonelie Bereicherung. Diese Arbeit belebt zugheich den derzeit unter den Vorzeichen von IFRS startfindenden Diskurs zum Spannungsheld
von Linternehmenssteusrung und Rechrungslsgung, der flir Controller hesonders relevant 191, Diese Arbelt sttt die These, dass die exteme
Rechrungslegurg der Erginzung durch eine betrebswirtschafibche Stewerung bedar!. insolern such Controllem besanders ru smplehlen

Morbecks / Stegemann / Frommayer: intalligentes Risikomanagament

FrankturtWien: Redline Wirtschaft bel Usberreuter 2004 - 312 Seften =€ 38,90 (D)= € 41,10 {A) - CHF 69,40

Autonen wnd

Duas Buch erscheant als rweiter Band in der Rethe McKinsey Perspeictiven. De Andreas Merbecks st Partrer im Disseldorfer Baro von Mciinsey
& Comipany, Dr Uwe Stepemann Panner om Koiner Bliro, lesko Frommeyer war Propeinketer im Milnchener Béirn und it jetrt Abteflungsdirkior
bl der Commerzbank. Anspruch dieses Buches ist, wessntlichs Teilaspeiae sines inteligenten, ganzhefibichen Rskomanagomonis” aus der
Sich der Unternehemnensleitung etneeln und in threm Gesamizusammenhang vorzustellen.

Inhaltsdberblick

Yom Rt Tum Chancenmanagenent - Interview mil Dr. Thomas Fescher (Vorsitoender des Yorstandes der West LB) = Die Grundlagen Hir
Entscheidungen: Risiken identifirieren, messen und dokementieren - Dfe Ensscheidung: Risfonahmestrabegie - der intelligente Umgarny mit
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Rztiken - Organisaborsche Verankerung des Risiomanapemeants - Wis die Deutsche Bank thee operationsllen Risfen managt - Wie ain Projekt
mum Ritlkcenanagement m Untemehmen abliuft - interview mil Mebinsey Partrer Prol. Dy Asced Born wnd De Philipp Hade - Anhang
[esbesonders Glossar).

Widrdigung
Duas Busch swche dis Aisikommanagement bn seinen wessnt e Facedten 2u witndipsn | disssm Sinme wiklen dis Aatoren sine umisssernds und

ganzheiliche Betrachtung, die insbesondene auch dee Ausschoplung vorhandenss Potenziale beinhallel Das Buch wendel sich, 50 das Vorworl,
an Fuhrungskrifte aller Unternehmen, die Verbesserungsbedar] und potenziad bezitglich des Ristkomanagements in (hrem Untemekimen
wermruden, und susdricich awch an den Mt elstand. Dem Vemahimen nach gehit die Verdfientlichurg aul Arbeiten der deutschen wnd globalen
Rizk Managarent Practice nurilck. Die in dissem Metrerk gebundelte Sachkenninis aus zahlreichen Projekien in verschiedenen Beanchen sind
engeflossen, wie es et Da 2um Ristkomanagement heraits rahinsiche VerGéfentlichungen vorfiegen und _McKinsey Perspektiven™ Erwartun-
gen weckt, stellt sich die Frage nach Prodil und Gebrauchswen dicsey Newenscheinang i besondenes Wese, Das Buch s lesefreundlich und wird
won viglen Abbildungen durchzogen Bemerkenswen sind die verschiedenen Intendess ebenso wie der befspielhaie Plan, wie sin Prajekt zum
Rislkomanagement im Untemehmen abluden kenn. Besspreds und Pravsedahrungen blmdeln sich mit Berates Know how. S0 weeden 2. B ol
rund 30 5eiten recht differenziert und fusdient veschisdens Acpeie der organisatorischen Vierankenung des Rsiomanagpaments snfirtert und
gegensinander abgewogen. Inggrsaml sine nbtdiche Ergdnmung der etrschligiesn Literatur, insbesondere [Ur Entscheider in mitibeen und
groferen Untemehmen und iir alle, die sich kindftig verstirkt dem Thema Risskomanagement widimen midssen.

Aomeike, Frank: Lexikon

K&in: Bank-Veriag 2004 - 156 Seiten - < 16,~

Der vorlegends Band bringt Uber 400 Stichamste von ABC-Analyse oder Adressensesfalirisikn (fher » B Grenerisikobapsial oder Risiko-
ernpiindlichioet bis ru Zufallsrisiko und ZVEL Kenntaklensysten. Die Stichworte betreffen wnterse hisdliche Branchen. Yerlahsen und Metlsoden
einschliefilich Entwickhmgstendenzen. Die Erduteningen evfolgen anschaulich und verstandiich und gehen haullp Gher die reinen Bogrifiar-
Elirungen hinaws, indem 2. B, suich Gesamizusamamenidnge hergestellt werden. Das Lexikon unterstizt, die Begrifllichkeiten
soawnhl 2 kennen und zuverstehen als auch prifzise zu kommumzzeren und sachgerecht anzuwenden. Insolem asich eine Hilke bei der Erstellung
wvon Handbiichern, Amsesungen, Verlahrensabliufen stc

Blaslus, Iris; Rislkomanagement in

Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag 2004 - 154 Seiten - Broschur - < 45,90

Autorin und Zielsetzung

Die vortiegende Arbiit gibt die Dissertation wisder, dis Cnde 20003 veen Fachbersich Winschaftsinfarmatiic der Universit st Sipen angenommsen
wurthe Sie entand extern neben der Titighkeit von Dr ins Blasius als Corsultant be der SAP AG, dee auch diese Arbeit Bnderte, Dee Asorin
unitersucht, wie eine elfeltive methodische Unterstiitzung zo gestalten lst und entwickelt aul der Basis einer Umirage zum Rislkomanagement
in SAPS-Projekien snen sigenen Losungsansatz,

Inhaltsiberbiick

Anabyse der spezifischen Elemente des Riskomanagements in Projekten zur Implementierung integrienter betrieblicher Standardsoltware -
Ermitibursg der Anforderungen an Risikomanagementmethoden anhand einer Umirage bei SAP-Kunden — Analyse der Methoden inmerhalb des
Risteomanagementprozesses und Beurlellung iheer Eigrung fier Scftwareprajekte — Analyse am Markt vorhandener Histkomanagessent-
wericoeuge = Entwurl des Rislkomanagementwerkzeugs RitkGuide - Eindatz des Werkzeugs RishGusde und Evaluisnung des Veriahmens -
Zusammentaisung und Ausblick.

Wurdigung

Dee Autarin widemeet sich mit ihrer Arbeit cinem in der unternehmerischin Praxis ganz wesenilichen Thema, das bisher wissenschaftlich wenig
ufpearbestet (st und das zu den Kemgebieten der Wirtschaftsinlormatik geher. Diese Arbedt leistet auf der Basis einer empirischen Echebaing
einen weserillichen Bestrag zur Erfassung und Durchdringung vorhermschender Praxisifsungen. Auf der Basts dieser Ergebnisse, die stark vom
Vorgehen der SAP AG geprigt sind, enfihrt die Thematik eine methodische Aufarbeiting und Fundiereng. Die Adbent weist einen hohen
Praisbeug aul, 5o dass sie auch unabhangls vom Ziel der Arbeit, die im Entwurf enes eigenen Rislomanagementsystems mindet, such
inshesondent flr die konkrete Projeltarbeit bei der Einfakmung, Umstellumg oder Anpassung von Standard projekten von Mutzen st Axs des Sichit
dies Praktikers gelingt Blastus eine bemerkenswerte Synthess von praxicrelevantem Probiem- und Methodenwissen Dis aufmeriksame Leidre
ctisens Buches kinn daou bertragen, Softwarepeojekte besusster, selfihrender und etwas sichener 2u stowem und abrwsockeln. Das vorgetra:
gene Lisungskonmept RakGuide itedert die weltere fachtheonetische Anssinandersetzung mit der Aufgabensisliurg, die sich sus dem Tizel des
Buches engibt.

Harrant, Horst u. Hemmrich, Angela: Risikomanagement in Projekten

Minchen / Wien: Carl Hanser Veriag 2004 - 202 Saiten - Paperback - & 19,80

Autoran und Zielsstrung

Harst Harrang leitet Projekte in den Bereichen Fugsicherang und Telekommunikation. Angela Hemminich leftet Organisations: und Anlagen
piojekie. Beide arbeiten freiberullich als Projeltmanagement: Trainer, Berater und Coach. Sinn und Zweck dieses Buches 15 es, sinen
srukTuriEren Risiomanagement Prodiss imnerhalb des Projektmanagements zu beschineibon und dadurch zur Reduzienang von Projeidrisiken
und pur Verminderung der darsus resultierenden negativen Konsequenzen filr dic Projekte beizutragen

Inhaltstberblick

Einleitung = Rishomanagement im Angshars- und Abwicklungeprozess - Projektrisiken und Chancen identifiziren - Vienrkge anahysienen und
gestalien - Hisiken und Chanoen analysienen, bewerten unel pricrisieren - Risikomaginahmen planen und umsetzen - Risiken und Chancen
berwachen und stewern - Change Request und Claim Management — Reispielhafter Ablauf des Risfomanagement-Prozesses = Anlagen
(Risikomanagement Plan, Yertragsformubienmgen, Glossas)
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Wilrdigung
Die Autoren bisten sinen Leitfsden an, der sich insbesondere an Projekteiber und -mitarbeiter sowie verantwartliche Manager richtet. Der

Ratgeber unterstitz provesbezogen und anschaulich den sicheren Umgang mit Projektrisiken Zshireiche Chechlisten, Musterformulane,
Bafspbels und Praeistippe arlsicibem und Moderm die praktische Umsstzung,

Neue Fachlexika

Bruhn, Manfred u. Homburg, Christian (Hrsg.): Gabler Lexikon Marketing

Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 921 Seiten - € 43,

Dhesa 2 volistandig Gherasbeirete und aktualisiene Auflages verminislz in Dber 4. 200 Stichwirterm von ABC-Analyse und Abell- Schema bber 2.
B. Handelspanel oder Produltentwicklung bis Zweitplackerung und rykische Werbung ¢ingn breien Uberblick Giber den State of the Ari des
gesamien Marketings. Themen, Konzepte und Methoden werden Im Sinne ainer arwendungsarientientien Beantworniung dargestelll wnd
miteinander verbunden, Die sirzeinen Batrige erschlishen in kemprimierter Form alle wesentichen Facetien eines Begriffes, Die Controlling:
Stichworte werden etwas knapp und nichl unbedingt im K0V Verstindnss behandelt. Das Handbuch hilft, mewes Wissen ru erschiiefen oder
verhandares Wisten = in dister schnailiebigen Zait = aulzufrischen und su sktialisesn.

Klaus, Peter u. Krieger, Winfried (Hrsg.): Gabler Lexikon Logistik

Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 - 600 Seiten - & 49,90

Doeses Lexikon srsching in 3., vollstindig Dberarbeitater und aktualssierter Auflage Renaommierte Dxperien aus Wissenschall und Unier
nehemenspraxis priisentieren in diesern Wesk den Slate of the Art der Lisgrtilc In rund 2000 Sticlvwdriern von ABC Ober 2 B Eurogate oder
Logistik i Asien bis zu Dwsichenlager erfdhrt der Leser, weiche Managementkonrepte singesstzt werden kbnnen, wie man Prozesse und
Strukturen in der Logistik optimal pestaltet und steuert, wis man C-Business fir die Logistik sinnvoll nutzt. wie mian nachhaltize Beziehings-
netrwerke entling der Supply Chain aufbaut und visles mehr. Controlling wird von Prof Dr. Jlngen Weber vargestellt. Zahireiche Schwerpuanid-
Beitripe und sine pelunpene Elnleiiung srhithen den Mutzen deeses Lexikons

Personalmanagement

DGFP e. V. (Hrsg.|: Retentionmanagement

Bicloield: W. Berielsmann Veriag 2004 - 156 Seiten - € 29,

In diesemn Buch geht es dasum, dee richligen Mitarbeiter zu binden. Nach eaner Einfubnung in die Grundlagen der Mitarbefterbindung geben die
Autoren Handhurgshilfen zur Einfiihnung eines systematischen Retentionmanagement in Unternshmen, Yerschiedene Pradsbetspicle sesgen,
in welchen Unternshmen bereits eriolgreiche Mitarbeiterbindungssysteme cingefithit wunden. Mit Hilfe von Frapebigen und Checldisten
kiénnen Fliknengskrafor wnd Personalmanager den Standort ihaes efgenen Untemnebhmens srmiteln

DGFP e. V. (Hrsg.): Unternehmenserfolg durch Geasundheitsmanagement

Bielefeld: W. Bartelsmann Verlag 2004 - 234 Seilen - & 20—

In diesem Buch analysisren Expenen sines Arbeitdkneises der Deutschen Goesslischaft for Personadfihrung e. V. (DGFP) die Elemente snes
systernatischen Gesundheilsmanagements. Sie pehen davon aus, dass gesunde und motivierie Mitarbeiter wesentlich zum Untemehmenser.
fiokg beitragen. Inhalt: Eonreptionelle Grundlagen eines betmeblichen Gesundheitsmanagements, Handlungsielder, Umnfeld, Gesundhens
management einfihren und prakiizieren, Untemehmensbetepiels, Anhang ma Checkisten usw,

Projektmanagement

Kessler, Heinrich u. Winkelhofer, Georg: Projekimanagement

Berlin: Springer Verlag 2004 - 287 Seiten - € 38,95

D¢ vorliegends 4. Gberarbeitete Auflage versteht sich als Leitladen zur Steuerung und Fihrung von Projeiten. in 20 Kapleln werden die
unterschisdiichen Dimensionen des Projsitmanagements und (hre Wechoslheziehunpen eslutert. So wird das Projeiimanagement u. 4
dargestellt abi durchgangige Thearie; als Koneepl, Philosophie und instrument; als Entwicklungs: und Qualififeningsprnress; als Management
won Ristken, als Methodik ursd als inlormationsmanagement

Seichert, Martin: Gesteigerter Projekterfolg durch SAP Bast Practices
Bonn: Galileo Press 2004 - 154 Seiten - & 40,90

Dieser Band, erschienen in der Rethe SAP Presse, vermittelt Konzeption und Ergebnisse siner imtemationalen Benchmarking Studie. JSAP Best
Practioss” bezeichnet eine Form des verbreftsten Einsatzes vorkonfigurierter Losungen. Die vorliegende Studie unfersucht hundien und
differenziert die Vorteilhaltighen dicses Ansatzes. Nach Vorstellung des Konzeptes der Studie wird der gesteigerte Projekterfoly durch SAP Best
IPractices dargestslt anhand der Kriverien Verkibirmung der Projeks- wnd Cinfihningseeten, Reduldion der Total Cost of Cramership (TO0, kihere
Projekterpebnisqualiar, Reduktion des Proektrsikos und Stegenang das Projektwenes. Weitere Darstellungen pelien den Erfolgsfakionen sowie
der Bewertung und den Leftinien des Firsatzes von SAP Best Practices. Der Band hilf. ober den Eiratz von konfigurierten Lisungen fundiert
uentscheiden und den Mehrwerl dreses Ansatzes realistisch einzuschitoen. Die Studie vermitteh sin susgesprochen posithes Bild von Nutzen
und den Vortellen sines derarticen Vorgehens. Problssms und Risiken wie stwa, dass Best Practices diura fikren konnen, dass die Analyse der
eigenen Anforderungen weniger sorgbiltiy betrieten wird oder dass sich die Erwanungen des Managements bezliglich Geschwindigkeit und
Ressourcensinspaningen sthrker erhshen als es gerechifertigt wire, werden liber die Darlegung der Auswerlungsergebnisse angesprochen,
aber kaum niher vertielt, Inspessmit methodisch recht instruktiv, ein beachienswerter Beftrag zu erfolgreichen Saftwane Projekten
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Brugger, Ralph: [T-Projekie strukturiert realisieren

Wieshaden: Vieweg Verlag 2003 - 478 Seiten - < 35,80

Ralph Brugger arbedel seit mehseren jahren in Informatik-Funktionen bl stnam der weltweit grifiten Software-Hersteller Mit diesem Werk legt
or pine Alatihodersammlung fir TProjekae vor Dabel verfolgt Brogger owe ibergeordmete Zicke. Zum einen soll aufgezegt werden, wie IT Projekie
Fyaermatisch angegangen werden konnen. Zum anderen wind vermateslt, wis anhand von Darstallungss echniion dis Projeiainhalte anabsien
und wergtindlich kommunizien werden kinnen. Der erste Themmenschwerpunkt beschreibt, sul welche Weise sowohl die Transparens Gbes die
Aulgabenstollung als auch dee Gber de Vorpshensweiss srhalt weeden kann. Der mwelte Teil behandsl!, wis schwierips Sackerbalte disrch
Darsedungstechniken visuabsiert und vorteilhafl vermistelt werden kammen. IT-Projekie an sich sind weniger Gegenstand der Veroflentlichurg,
viglmehr siellt das Buch recht ausflhrlich und anschawlich, u. & mit Gber 44 Abbildurgen, Methodenkonzepte in den Vordergrand, die
inshesondere bei [T Projekten frderlich singesetzt werden kinnen

Der ,ganze” Controller

Fugs / Trutter / Blags: Gekindigt - was nun?

Frankfurt: Redline Wirtschaft 2004 - 384 Saiten - & 15.90

Dieser WISO-Batyeber befasst sich mu einem hetklen Thema, das viele Arbeitrehmer schon ereil hat und andene bedroht - es widmet sich
Escettenreich und kompetent der Adbeitslosiglost. Stubiuriert und einiiihisam fikren die drel Autorinnen durch das Thema und verematteln viel
Wissenswertes und helfen, mit der Stuation angemescen und proaktiv umzugehen. Sie setzen sich auseinander mit FormalitSten, mit der Frage
der Finanzen, unterstliizen die Sefbstorganisation und vermitteln unter den Stichwarten Networking und Perspeldiven Annegungen und Hitien
in diesem Buch geht es inshescndane auch am die Sicherung vwon Sinn und Selstvertrauen in ciner schwiertgen Situation und um den mentalen
Umgang mit dem Probleen Arbeitslosighen. Zahlreiche Adressen, aich im intemet, scwie visliilitige Tipps und Checklisten runden diesen Sheraus
riktatichen und emplehlsmswerten Raigeber ab.

Jungst, Wolfgang u. Nick, Matthiag: Sicher im Alter

Frankfurl: Redline Wirtschaft 2004 - 331 Saiten - < 15,90

Déeser WIS0-Ratgeber bafasst sich mit dem Leben .danach™ - nach dem Ende der Berufslsufbahn, In deeserm Buch peben Matthias Mick, Chel
v Dienst dér WISO Redallion, und Woligang [Sngst, WISD-Redakteur sinen minssenden Uberblick Gber MBglichieien und Ratwendigheiten
cer ARerovorsargs. Dabed berlicksichtigt das Buch alle eraschesdenden Anderungen der Gesundbeils und Rentenrelionmm 2003, ThemensindaLa:
Gesurid mm Aller (versacherungsiechntschi, Wohnen tm Alter, Rente und Versscherungen, Reisen und Ausland. Zahbreiche Adressen, such im
Entermet, sowie vielfltige Tipps und Checkdsgen ninden diesen niitdichen und sinmvollen Ratgeber ab.

Zu guter Letzt

Gegen Ende eines Jahres is1 o5 mir eine wichtige Verpdlichtung, allen, die mich wahmnd dieses Jahses bei dieser nebenberaflichen Titighen
begleitet urd untersiitst haben, herzlich 7u danken. Ein herziiches Dankeschin geht an mene Leserinnen und Leser, an Herausgeber und
Redaktion sowie an der Verlag fir ControllingWissen und nicht nuletst such.an alle Autoren und Vierlage. die (hre Blkcher filr das Literaturionum
xur Verflgung steliten

Dieses Dankeschn 52 - in perstinlicher und beruflicher Hirsicht — verbunden mit vielen guten Wimschen lar das newe Jabr

Haerziich lhr

L[ LM

Altred Biel

Es folgt die Fortsetzung des Spezial-Literaturforum zu

IAS /IFRS International Accounting Standards /
International Financial Reporting Standards

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft (Hrsg.): IFRS visuell
Stutigart: Schiffer-Poeschel Verlag 2004 - 151 Saiten - & 2995
Autoren und Tielsetzung

Die KPMG, eine der weltweil badeutendsten Wirtschattsprislungsgeselischaften, legt eine Newerscheinung vor, die die IFRS in struktunonen
Uersichten vermistelt.

inhaltsiberblick
Elnleftung - Die International Financial Reparting Standasds 145 1 -41 = [FRS 1.5

Wilrdigung
Dns varkiegends Buch untenstitzt in besonderer Weise die Einarbeifung in die mittlerweils recht wmiangreichen Vorschriften. Mit Hilfe siner
susammeniassenden (bersicht werden runichst die chronalogisch nummenerten Standards (1AS 1 bis 41 und IFRS 1 bis 5) den jeweiligen

Abschiusspositionsn rugeordnet. Diese Darstellengs: und Vorgehersweise ftrdert sowohd die Orientierurg als such sine geneite Herangehens:
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weise. Dis gewihite strultunisne Darseiking der kemplexen Zusammenbinpe sines peden Stendards fordert den Zugang fur Materie, das
Erlermen der wesentlichen Enhalte wird viswell und damil effektiv untemstutzt. Voo allem Einstetger finden mit diesem Buch einen schnellen
Uberblick. Das Buch venmittel (berblicks- und Onentierungswissen, so dass zu vertielendsn Einarbeitung in die sinzelnen Regelungsinhalie
erginzende Lematur, Seminare oder dergleichen herangezogen werden mdssen.

KPMG Deutsche Treuhand-Geselischatt (Hrsg.): International Financial Reporting Standards
Stutigart: Schffer-Poeschel Veriag 2004 — 328 Seiten - & 4995

Die KPMG, sine derweltweit bedeutenderen WirtschaRsprifumgsgessilschatten, bept nechitnedtia sum IFRS-Start die 3, Oberarbentete Aufloge ihrer
Einfilhrung in die Rechnunpsiepung nach den Grundsatesn des 1458 vor Inhahlich basiert das Buch auf der sogenannten  stable platform”, wie
siz vom IASE bezeschnet wurde. Dies bedeutet, dass das Buch den Stand venmittelt, der die ab dem 1. januar 2005 glitigen Standards und
interpretatianen bercisichiipt. Redakiiomsschiuss war der 30, Juni 3004, £5 wusde sine auf der systernatschon Betrachiungsweise des HGB
aufbauends Gliederungsweise gewshil, die einen Brisckenschiay swischen HGE und IFRS anterstitn. Das Buch bistet sine grundiegende
Einfihnang in und vermittelt daniber hinaus erste wichtige Details der Rechnungslenms nach IFRS.

Kidting, Kariheinz /Pfitzer, Norbert/ Waber, Claus-Peter (Hrsg |: Heraustorderungen und Chancen durch weltweite Rechnungslegungs-
standards

Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 2004 - 476 Seiten -« T9.95

Autoren und Zielsetzung
Der vorliegende Sammetband berubnt auf Referaten anbisslich der 7, Fachtagung zum Thema _Das Rechnungswesen im Konzern - Herausfor-
und Chancen durch weltweste Rechnungslepungastandards” im Now. 2003 in Frankdurt. tn diesern Buch geht e - 5o der Untertitel -
um kapitalmarkiorentierie Rechnuengslegung und integrierie Untemehmensstouenung,
inhaltsdberblick
Einleitung - Bestandsaulnahme und Fortentwicklung der Bdanmerung m Deutschland - Aktwcllc Heraushorderungen iy dis Rechrungslegung
- Lesurgsansitze dor Datesaarbeitung.
Wirdigung
Dieser Band setzt darsul aud, dass sich niemals zuvor die rechtlichen Rahmenbedingungen Hir die Rechnungslegumg in Deutschland so
grundlegend und schrell gewandsh naben wis in den vergangensn lahren bel weiterhin ungebrochenem Trend. Dieser machhaltige
Veranderungsprosess stelll bokbe Andorderungen an alle Beteidigton in Hochschulen, Untermehmens- 2owis Prifungs: and Beraturgspraoos. Diese
Heuerscheinung sucht die dam verbundensn Fragestelingen und Emtwicklungen ebenso 2u thematisieren wie deren Auswirkungen aul
ausgewahite Teilbereiche und Adsessaten darzustelien. in strechemwense recht kntischen Beitragen wind w8 der Falr Value als Werimafistab im
Rahmen der LAS/IFRS Grenzen und die praktische Arwendbarkeit hinterfragt. im weiteren Vierlsd wisd die Fas Value Bewertung richt inansieler
Fos@tionen unber die Fragesteliung ener entobjekt ierten Bilanz geatellt Andere Besage betreflen 2 B, de Umsetzung dés Sarbanes-Onley At
in dewtschen Untermehenen mat US Borsennotierung oder Corporate Governance, Rechnungalegung und Abschiussprifung vor dem Hantergrund
der akiusllen Entwickhungen. Den Leser enwarted en breftes Themenspekuum. Entspeechend dem Charakter der Verddfertlichung werden
Grundsatziropen und die grofen Entwickhengslinien mit ihren Biuck: und Auswirlaingen aufgegrifien und erdmen sowie mdighche Lbsungansatos
siirziert und wemiger Aspekte der operativen Umsetrung Ineodern richtet sich das Buch an Leser, die Ineresse an einer umidssenden
Auseinanderset rung mat der Themenstellung und den sukurdtiyen Entwicklungslinen haben oder diesen Prozess kritisch begleiter wollen. Dieser
Band macht dewthich, die Bilanzerung ist schwieriger und aubwendiger geworden. S stellt erhihte Anforderungen an den Bilanserenden und
an den Pritfer, aber auch an afle, die Daten ruliefem oder Abschliisse leser und mterpretioren missen und samit Aisch an die Contraller

Dirigl, Hans / Wellisch, Distmar | Wengor, Ekkehard (Hrag.): Sleuern, Rechnungsiegung und Kapitaimarki
Wiesbaden: Deutscher Universitits-Vertag 2004 - 305 Seiten — Broschur — € 49,90

Diese Festschrift far Franz W, Wagner zum 80, Grburtstag behandelt aktuelie Entwicklungen in den betriebswirtschaftlichen Diszipinen Stewem,
Rechnungslegung und Eapitalmarkt von hervorragendien Fachvertretern aus dem Umbsid des. jubilars, [riherer Vorsitzender der Kommesion
Betrishosin schaftiche Steusrehme” des Verhandes der Hochschullskrer fir Betriebswirtschaft. Die Beitrige beschiftipen sich vor allem ma den
Bepehungen rwischen deesen drei rechrungsonentienten Fachern der Betriebswirtschaftslehme. Flir Comtroller besonders interessant sind die
Beitrape Vitue Reporting sls Frweierung der imtermationalen Rechnungslegung” sowie Der schiechende Abschied von der Ausschiittungshilanz”

Lidenbach, Norbert u. Holfmann, Waoll-Déeler (Hrsg.): Haute IASAFRS-Kommantar
Freiburg: Haule Mediengruppe 2004 - 1.744 Seiten =€ 130~

Autoren und Zislsetzung

Ein sehinkopliges Autorentesm aus Wetschaftsprifung, Beratung, Umemehmenspeaxis und Hochschule stehl hinter dieser Neuauflage. Die
F¥ommensierung beruht suf dem am 31 Miirz 2004 verabechiedeten Rechtsstand - damat auf enem aussagefabugen und glltigen Stand Dieser
Cemeinschaltskommentas versteht sich als Praxes Kommestar

Inhaitsiberblick

Grundlagen der Rechnungslegung - Bewerungsmethoden - Bilanzieneng der Aktiva und der Passrva - Ergebnisrechnung - (bergreifende
Fragen - Konzernabachhss - Sondervarschriften fir biirsnnotiere Untemehmen - branchenspezifsche Vorschriften.

Wikrdigung

Der erste vollstindige LAS- Kommentar — inzwichen in IFRS umbenannt - lisgt in aktusliventer Neusuflage vou. Die Voraulkage hat eine gute
Auslrabame getuniden und damit auch die Beweriung von Konzeption und der Gebraschswert deeses Handbichas. Der Gemsinschaftskommentar
biindedt das Wissen Fihrender Experten. Samitliche Standards werden amwendungsbesogen iommeniien, dabel werden such Bezlge zum
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geliufigen Handels- und Stewsrbilanrwissen hengestelll und abschlusspolitische Gestaliungembglichkeiten aulgeseigt. Zahleiche Fallbeispicke
evlautern die konicrete Anwendung. Erwihnenswen sind u.a. neben den Formulienangshilfen fr den umfangreichen Anhang nach IFRS auch die
Lusammenfassenden Fraxshinweise”, te vor allem Praktikern den Zugang zu dieser neuen Materie erisichterm. Die bereits zur Vorauflage
festgestelite Praxestauglichiot wird durch die Neuauflage insgesamt bestatigt und gefestigt. So wisd u.a. die praktische DurchiGihrung des
Emipairmend Tests nach A5 34 beispiethaft und checklistenmaRip vorgestelit (z. B, Liudt die Maschine noch karmekt? Weitere Nutnung im
Produltionsproreas]. b welléren Sinne z3hit zur Praccistauglchkeit neben Beispielen, Querverwetsen, Formuberungshillen, Zusammenlassien-
gen und Gestallungshinweisen auch die kritische Analyse des Regelungsgehaltes. nsoweit Bt der Kommentar streckemeiss asuch sin keitisches
Eammentar Uber die wertenden Bemerkurgen kann man sicher unterschisdlich urtelen. Irsgesami sn ndtzhcher und hilfreicher Begleiter bei
Wimisteliung auf bow. bel der Anwendung von IFRS. Der scwoll verlissiiche als such benutzerfreundiiche Kommentar vermatelt dem Prakoiker

Orientiéning und Sicherheit in einer schwierigen Phase des Rechnuneswesens

Beck'sches IFRS-Handbuch - Kommentierung der LAS / IFRS
Munchen: Verlag C. H. Beck 2004 - 1.357 Salten mit CO-ROM - 145.-

dutoren und Zielselzung

Heraisgepeben von Or Wemer Bohl, Wirtschaftepriifer und Rochisarwall, joachem Riese, Wirtschaftspriler und Steuerberated, umd De g
Schiliter, Wirtschafisprider, Steverberater und Rechteanwall Die Autoren sind allessmit Praktiioer a1 dem Gabiet der internationalen Rechnungs-
legung. Der Koamsmierstar ist gedache e Wirtschaftspriden, Stewerberater sowie Bilanzpraktiker in Untermehmen. Das neus Handbuch unterstitzt
den Blanzersieller bel der Umsetzung der IFRS/1AS-Aegein

Inhaltsiberblick Buch

Grundlagen (Grundlagen der IFAS-Rechnungsiegung und Estmalige Amsendung der IFRS) - Abschiss {Blang, Gewinn: und Verlustrechnung,
Eigeniapitalverdnderungsrechnunyg, Kapalfussrechnung, Anhang) - Konzermabschiuss - Dwischenberichterstattung - Bilanzislle Sonder-
fragen - Branchenbesonderheiten - Glozsar - Ankang imit den Standards).

Inhattsdberblick CD-ROM

Filr die Prilfung von IAS/IFRS- Abschilllssen ist dem Handbuch eine umiangreiche Checkliste aul CD-ROM beigedigl

Wikrdigung

Das Werk eichnes sich im Aufbau dadurch sus, dass die Erdutensngen nichit der Nummeriereng der IAS/IFRS, sondern — wie mean 23 von HGE-
Kemmertamn gewohnd ist - der Strulitur des lahresabschluzeses (Aktiva, Passiva, Gewinne und Viedustrechnung. Anhangs folgen, Grandsatzl
chen Fragen wie den allgemeinen Bewertungsgrundsitzen oder rechtlichen Rahmenbedingungen der Anwendung internationaler
Rechnungslegungsvorschriften ist sin vorgeschialteter Abschaint gewidmet. Kompetene und Aktualiedn (Stand April 2004) sowie Pracisndhe und
Benutrerireundlichken bestimmen den Gebrauchswen.

IASAFRS-Rechtaquelien

Froiburg: Haufe Mediengruppe 2004 - CD-ROM - & 39,-

Di¢ vorbegende Text: und Geselzessammiung beinkaltet afie von dér ELl anerkannten Standards, die zugehfrigen interpretationen. das
Rahmenkonrept [Framewaork) alle wichiigen EU Veroednungen, eine Checklate der Abweschungen swischen LAS/IFRS und HGE,

zurn EU-Anerkernurgsverfahren [Endorement). im Rahmen sines Abonnement kinnen Aktualisisrungen sutomatisch bezogen wenden. Die
CO-ROM ermdglicht emen komiortablen Zugang zu den Standards und Interpretationen sowie weiteren Materialien

Beck'sche Textausgaben: [FRS-Texte - Grundwerk in 1. Auflage
Minchen: Verlag C. H. Beck 2004 - ca. 1.000 Seiten - im Plastikordner = & 39—

Al 2005 missen kapitalmarktorientierte Unternehmen shre Konzemabsachitisse nach den intermationalen Rechrungsisgungestandands LAS/
RS ersteflen, Grundiage hierfilr ind die von der EU verofientichten 1AS fimemational Accourting Standands) brw. IFRS (Internatzonal Feancial
Reporting Standasds) einschlieRich des S3C (Standing Interpretations Commirtes). Als Arbeirshilfe zur Amvendung der LAS/IFRS anthill die
Back'sche [FRS-Textausgabe die Pechrungslequag nach LAS/IFRS sowie die Rechnungslegung nach Blanmichilinken-Gesetr Cin Stichwortver-
zwichnis rundet deese umiassencde Textausgabe ab

Kithing, Kartheinz u. Weber, Claus-Pater: Die
Stuttgart: Schiffer-Poesched Verlag 2004 - 542 Seiten - £ 4895

Diesar Klassiker Begt In 7., srweiterter und alualisiertor Aullage vor. Dieses Lehrbuch zur Beurtelung von Eineel und Korsemabschbissen
berlicksichiigt die imermationale Rechinungsiegung und widmet (hr sinen sigenen Abschnat  Besondarheften séner verglaichenden intennatio-
nalen jahresabschlussanahyse”, versehen mil emegen bemerkendwerten grundsitziichen Anmerkungen zur infermationalen Rechrungslegung.
Dier weiteren Haupthapitel bemehen sich aul: Grundlagen der Bilanzanalyse - Traditionedle Bilanzanalyse als ennzahlennechmeng ~ Neuere
Angitrs der Bilanzanalyss - Besonderheiten der Blarzanalyse bei jurgen, dynamisch wachsenden Untemehmen — Die news Basler Eigerikapital-
vereindanung (Basel

Renneke, Frank: Intemationals
Minchen: Verlag Vahlen 2004 - 566 Seiten - karlonieri - £ 60,

Autor und Zielsetzung

Die vorliegende Arbeit it ein Ergobnes der Tatigheit des Verfassen als wissenschaftlicher Mitasheiter am Lshrstshl fiir Controlling und
Unternehmensrechnung von Prol. Or Thomas Reichmann, Sie wuede im Mai 2003 als Dissertation angenommen. Die Veroferibichung

beschaftigt sich mit der verglsichbarken bilaruselier Kenmzshion und Steusriangsgrofen bei der Anwendurg unterschisdlicher Rechnungsisgurgs-

vorschriften und hier besonders der peischen HGR und US-GAAP
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inhalislibarblick

Esnileitung - intention, Entwicklung und Status Quodes imternationalen Eonaernahsachlusses - Intermatonalsienirg der fshresabschhusshennzahlen
= Vergheich US-amerikanischer und dewtscher Bilenz Positionen = Verghach US-amerikanischer und dewtscher G+ VPositionen = Intemationale
Bilanzanalyse - Schiusshetrachtung,

Wurdsigung

b Mittelpunkt der Vestiflentlichung steht die Oberleitung von HGB aul US-GAAP und dis Analyse der Folpewiriungen abweichender
Bilanziersngovarschriftern. Al wesenitliches Ergebnss wind erstmals eine frel verlighare Ubserdeflungssystomatk von HGB aul US-GAAR
verafientlicht. AuBerdem wird eine dem handelsrechlichen Kennzahlensystem vergleichbare Systemati auf Grundlage der US-GAAP entwickelt
sorwie anhand von Chacklisten sine rislosrichtste Abweichungaanalyse der Kennzahlenegebnisse aufprund von Angats- und Bewernungsunter-
schieden berestgestell. Dieses umilassende Werk vermag Fach- und Fubrungskraften im Rechmmngswesen eing wichtige Hilfe 2u sein, wenn es
urm eine detadlisre Avwendung der US-GAAF sowhs um sine differencisris Auseinandersetzung mit den Ansalz. und Auswesunberscheden
sowie Bewertungsdifferenzen rwischen nationalemn und US-amerikanischemn Recht geht Dordber hinaus unterstitzt das Werk bed der

Aufarbetung rechmumgslegungshedingter Abwelchungsgriinde bet der Kennzahlenermitthing,. Insgesamt erwetst sich die Arbelt sowohl als
Arbeits- als auch als Verstiindnshilie bel der internationalen Bilanzanalyse

Kirsch, Hanno: Finanz- und erfolgswirtschaltliche Jahresabschlussanalyse nach IFRS
Minchen: Verlag Vahien - 181 Sedten - € 30~

Autor und Detselzung

Prof. Dr Hanno Kiesch lehrt an der Fachhochschule Westkste, Heide, und zahit zu den fEhrenden IFRS Experten. Diese Neuerschemung widmet
sich den Maghchketien und Grenzen einer sul etnem IFRS-Abschluss - on Vergleich zu einer auf einem HGB-lahnesshachiiss - baruhsnden
lahrecabachluzsanabyzs.

Inhaltsdberblick

Einfikrung und Badeutung des Themas — [shresabachlssspolitik durch offene Waklnechte im IFRS jahresabachhess - jahresabschlusspalitik
dusch veracite Wahlrechte im IFRS Jahresabschiuss - Fimanzwirtschafthiche Jahresabschlussanalyse aul Unternehment: und Konzernebens -
Erfalgswirtschaftliche lakresabschivssanalyse auf Untermehmens: und Konoemebens - Auswertng entschsidungsmeanter [MRS-Anhangs-
angaben = Jahresabschiussanalyss auf Ebene der Segmants = Wilsdigung der finanz- und erfolgswirtschafilichen jaheesabschiussanalyse nach
FRS.

Wiirdigung

Die Rechrungshegung nach IFRS wind inzwischen duech eine Reshe von Lekrbiichen und Eommentarens weitreichend abgedeckt. Die bisherigen
Verfifentlichungen widmen sich jedoch kaum der Frage. wie sich der (berpang von der HGE- zur [FRS Rechnungslegung aul die
feheesabschlussanalyse und die betrigbswirtschalfibche Analyse awswekl Vor allem Controller fragen sich. ob alle bislang errechsieten
Kennzahlen auch weiterkin bestimmbar sind, ob sie nikiinftig anders srmifttelt werden milsssn und/oder sich hre Aussagekrafl aufigrund
abweichender Bilanzierungs- und Bewemungsnepeln veranden oder vielleicht awch news Kenmzaklen gebildet werden millssen oder viellsicht
auch neu erstellt werden konnen aulgnund der gegeniiber dern HGB ungleich umfangreichenen Anhangsangaben. Diesen Fragenkreis behandelt
Kirsch mit dieser Neuerscheinung, womit er such eine gewissa Liscke in der einschiagigen [FRS Laeratur schiiefs. Leser, die aul der Basis von [FRS-
Abschlissen Analysen zu srstellen haben, finden i disssm Buch sinen niitzlichen, kompetenten und &n den prakiischen Erfordermissen
orienterten Ratgeber Kinch pehi mmwmﬂﬂfmwmmﬂﬂmmﬂﬂhﬁﬂﬁwmm
auf die in den |AS/IFRS Standasds enthalteen Enmessenspielrdume, Schitzungen, Prognosen oder Abkichien des Managements hin, die als
verdeckte Bllanzierungs-, Bewertungs und Ausmpetowahimchte die jahresabschlussanalyse mitumer exheblich beeintrichtigen kinnen,
Besonghers Controlienm zu emplehlen,

IFRS - Infodienst der Akademie fir internationake Rechnungslegung

Um gine hohe Aktualitit zu gewdhrieisten, erscheint der monatliche Informationsdienst ausschlieiich in elekironischer Form als
POF-Datei. Die monatfiche Gebihr betragt € 15— zzgl. MWSL. je Dienst (IFRS und such US-GAAP)

Nihere Informationen im Internet unler: hitp:twww.fas-ag.deffastas himl

Herausgeber und Konzeption

D2 FAS AG / Akademie fr internationale Rechnungsiesung. siner der ikrenden Anbietor von Weiterbildung in LAS/IFRS und US-GAAF,
vesbilfentlicht einen monatlichen Informaticnsdienst. Dieser efwa 15 bis 20 Seilen Slarke Service, der (ber E-Mail versandt wird, fasst alle

wesenthchen Neuerungen und Entwicklumgen wn kompakter und verstindlicher Weiss rusammen. Diste Mitteilurgshistter sind wie lolgl
strulcturiest

= Akiwell verabschiedete Standands, Interpretationen,

= Loufende und zukimitige Projelie und Vodhaben,

»  Analyse aktusfler Prastslilbe,

»  pktislls Literatushimvese,

» Tipps und Tools sur praktischen Umsetrung,

»* Aktuelles aus der internationalen Wirtschafispriifing,

Wurdigung

Dieser informationsdienst hillt vor allem Fortgeschrittenen oder rumindest {iber IFRS-Basisvwissen verfigenden Lesern - angesichis der
dynamischen Entwickiung der RS - suf dem Lauferden zu bleben und an der aktuellen Dalkussion teilnhaben. Die Mitteilungen zihien von

Andarg an zis den regelmafagen IFRS Informationsaueilen des Rerenssnten Dieser Service hat sich schnell in Fachkresen ene hohe Alczeptans
erwoeben, mimal sin vergheachbares alematives inlormationsangebot kasm sur Verligung stehi. L |
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Projektgruppe IFRS gegriindet
Plattform zum Erarbeiten von Lésungsvorschiiigen
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lTopPerformance

um Turbulenzen im Unternehmen zu vermeiden...
> Unternehmensgewinn sichern
> Die richtige Kostenstrategie einsetzen

> Prozessdurchlaufzeiten verkiirzen

...durch Improving Controlling Performance

- S ODORCHESBETREATIHG YOUR SUCCESS

FROM BUSIMNESS STRATEGY TO IT REALITY - o lautet unser Full-Solution
Beratungsansatz flr innovative Business-Losungen, Fir unsere Kunden schaflen
wir Bkonomischen Mehrwert durch ecine ganzheithiche und integrative
Verbindung von Strategie, Betrichswirtschaft, Prozessen und Technologe, Wi
welzen it mehr ali 55 Jaheen Standards in modemar Uinterns hmensflbdung
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