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Editorial

Wer stapft in die Firma trotz tiefem Schnee -
e5 ist ein Controller mit seinem PC

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

mit dem Notebook unterm Arm wird $o manch eine / einer auch von Ihnen
zum Jahreswechsel beschiftigt gewesen sein mit Abschlussarbeiten
2007 und Startvorbereitungen fiir 2008.

Bei uns im Verlag galt das in besonderem MaBe. Sie halten nun das CM
2008 Januar - Februar in Handen mit neuem Design auBen und innen

Viele haben mitgewirkt, allen voran Frau Deyhle-Hoffmann, der VCW Vor-
stand, Frau Eiselmayer, Frau KieBling, Frau Spennesberger, Herr Karl, Herr
Scholl, Herr Ganther, meine Trainerkollegen, der ICV Varstand, Herr Sander
und einige: Seminartelinehmer/innen und Leser/innen, die Losungsvor-
schiage mit diskutierten

Bewahrtes haben wir erhalten: die zweimonatlich for Sie zusammen
gestellten knapp 100 Seiten mit Fachbeltragen. Die 10 Seiten Literatur-
forum kommen weitechin von Herrn Biel Aus dem ICV berichtet Herr
Sander nun auf 3 Seiten, Weiterhin hat das CM ein Farbschema, das fiir
jede Ausgabe im Jahr eine Farbe bereithalt, im Januar/Februar ist es
winterliches Blau

Neu ist das umfangreichere Inhaltsverzeichnis mit Impressum aul Seite 2
und 3. Damit haben wir Platz freigeschaufelt fUr in attraktives Titelbild,
auf dem Themenschwerpunkle des Heftes vermerkt sind. Innen finden Sie
nun Artikel, die mit Introbildern” starten, Autorenfotos und -texte sind
zusammengefasst. lch selbst habe viel dazugelernt iiber Schriftarten
Papiersorten, Farbschemata,

Von mir haben Sie, liebe Leserinnen und Leser, hereits erfahren, dass ich
2007 die Verantwortung des Herausaebers und Chefredakteurs beim
Controller Magazin tibernommen habe. Wie Sie sehen, hat das qut
geklappt. Mitte 2007 fragte mich Herr Dr. Dayhle, ob ich denn ausreichend
Beitrdge hatte, bei thm wirden namlich keine mehr in der E-Mail ankom-
men. Hier gift mein Dank unseren vielen figiigen Autorinnen und Autoren,
die nun genauso zuverlassig mit mir bzw, dem Verlagsteam zusammen-
arbeiten

Alsa weiter: ich bin Osterreicher aus Salzburg; kurz bevor Sie das
Magazin hekommen haben, 40 Jahre all geworden, verheirate! und
Vater zweier Sohne (Alexander 14 und Michagel 11 Jahre alt). Studiert
habe ich in Graz, gearbeitet in Salzburg und Stuttgart. Seit 1995 bin ich
bei der Controller Akademie — diese Berufung gilt weiterhin — als Traner
zustandig fir unser deutsch- und englischsprachiges Stufenprogramm.
Zum Trainer hatte mich Herr Dr. Deyhle ausgebildet, zuletzt haben wir im
Verlag vieles zusammen bewaltigt.

M Dr. Klaus Eiselmayer

Chefredakteur Controller Magazin,
Verlag fiir ControllingWissen AG

Trainer und Partner der Controlier
Akademie AG

k.eiselmayer@controllerakademie. de

Privat habe ich neben Familie, Haus und Katze mehr Hobbys als ich mir
Zeil dafur reserviere. Mit Schifahren, Laufen. Radfahren und ein paar
Hanteln halte ich mich fit, fotografierend, segeind, heimwerkend, Gitarre
spielend oder Motorrad fahrend bin ich seltener anzutreffen

Beruflich ,lebe” ich die Synergie von Trainer und Redakteur Bei den
Seminaren stehe ich gleichzeitig inmitten der Leser und Leserinnen des
Magazins. In Workshops diskutieren wir, was Controller und Controlling:
Anwender bewegt, welche Instrumente kommen und welche sich be-
wahren. Meing Trainerkollegen machen es ebenso, womit wir dran sind,
am Puls der Zeit, Selbstverstandlich kommt das dem Controller Magazin
zugute. Es wird zum Spiegelbiid der Trends und Entwicklungen, um Sie
.up to date” zu halten — mit den Inhalten all jener, die sich s0 engagiert
ginbringen

Einen quten Start im Jahr 2008 winscht lhnen

Dr. Klaus Eiselmayer
Herausgeber
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Erfolgreiches Controlling

Was macht Controlling erfolgreich?

von Jiirgen Weber, Vallendar

Controlting ist in den Unternehmen fest etab-
hert, Dennoch fallt die Beurtellung durch die
Manager nicht immer positiv aus. Wer kennt
nicht die wenig schmeichelhaften Begriffe des
Erbsenzahiers, Bremsers oder Cost Cutters?
Wer Controller so kiassifiziert, hat entweder
Vorurteile oder schiechte Erfahrung gemacht:
Es gibt sie noch, die Controller, die dem alten
lischee entsprechen - es gibt sie aber immer
wemger! Langst hat sich eine neue Garde
von Controllern auf den Weg gemacht, die
sich eher als Berater denn als Bremser, eher als
Counterpart denn ais Zahlenknecht sehen

Was sie wirklich erfolgreich macht zeigt eine
aufwendige empirische Studie, die das Control-
ling in den DAX 30-Unternehmen untersucht
hat. 26 der 30 Controllingleiter haben sich gin-
gebracht. Damit sind die Ergebnisse in jeder
Hinsicht reprasentativ. Sie lassen sich in zehn

Erkenntnissen zusammenfassen. Die ersten

funf beziehen sich auf die einzelnen Controller,
die anderen tonf auf den Controllerhereich Ins-

gesamt

ONTROLLER
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Erfolgreiche Controller miissen
inshesondere ihre Verhaltens-
fahigkeiten aushauen

in der Rolle des Erbsenzahlers erwartet man von
einem Controller ausschiieBlich professionelle
Rechen- und Systemkenntnisse. Fiir Controller
als Berater und Counterparl sind die belriebs-
wirtschaftlichen Kenntnisse dagegen ,nur” Hy
gienefaktoren, Ohne sie konnen sie ihren Job
zwar nicht ausfuhren, sie verhelfen ihnen aber
nicht zum Erfolg beim Management. Fur diesen
sind vielmenr ,weiche® Fahigkeiten entschei-
dend. Nur mil innen sind eine offene Kommuni-
kation, ein kritisches Hinterfragen und eine
vertragliche” Konflikibewaltigung moglich

Derartige verhaltensbezoaene Féahigkeiten sind
kenestails nur angeboren, sondern konnen er-
lernt. trainiert und entwickelt werden. Man dart
Controllern nicht nur beibringen, wie eine Kapl
lalwertrechnung funktioniert: man muss ihnen
auch nelfen, Antennen fiir Verhaltensthemen
zu entwickeln. Verhaltensthemen kénnen ge
nauso geschull werden wie kiassische be-

friebswirtschattliiche Modelle, nur werden dazu
andere Trainer bendtigt

Erfolgreiche Controller miissen
auch vom Markt her denken kdn-
nen

Niemand kennt sich betriebswirtschaftlich im
Untemehmen genauer aus als die Controller
Marktdaten sind aber nicht ihr Metier, diese
kommen vom Marketing. Ahnliches gilt filr den
Kapitalmarkt. Dieser wird der Finanzabteilung
Uberlassen

Heute reicht eine solche Innenfokussierung
nicht mehr aus, Auch Controller missen wis
sen, was in den Markten passiert. Controller
mussen genugend Geschattswissen aufwei-
sen. um Plane beurteilen, Entwicklungen eln
schatzen und erforderliche MaBnahmen mit an
stoflen 2u konnen. Hierzu ist es hilfreich. ja un-
abdingbar, selber Erfahrungen in den Markten
zu sammeln, sei es vor Ort" als dezentraler

Controller, sel es in den entsprechenden
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Linienfunktionen. Controlier miissen dariiber
hinaus dezidierte Kenntnisse des Kapitalmarkls
und der dort herrschenden Usancen und Denk-
weisen erwerben. Ein Beta-Faktor darf ihnen
ebenso wenig unbekannt sein wie der Begrift
des Investment Grades und die dahinter ste-
hende Logik. Nur dann ist es Controllem auch
moglich, die neue Denkweise der internationa-
len Rechnungslegung zu verstehen

Erfolgreiche Controller miissen
ihre Aufgaben selbst mitgestalten
und verantworten

Controfler verstehen sich oftmals als Dienstleister
des Managements. Hiermit wird implizit das Bild
vermittell. dass sie genau das tun sollten, was
ihnen die Manager vorgeben, Diese enge Sicht
trifft aber nur fir einen Teil der Aufaaben zu
Hierber handelt es sich um die Aufgaben, die die
Manager genau beherrschen und entsprechend
delegieren (,Entlastungsaufgaben”), Bei einer
Reihe von anderen Aufgaben sind die Controller
aber Spezialisten, im Gegensatz zu den Mana-
gern, die nur eine mehr oder weniger grobe Vor-
stellung davon haben (,Erganzungsaufgaben”) -
welcher Manaaer kennt sich z2.B. schon mit dem
Instrument der Realoptionen aus? Ein Manager
hat haufig nicht das hinreichende Wissen, um
ganz prazise Auftrage an den Controller zu ge-
ben, In diesem Feld sind Controller autgefordert,
kreativ und aktiv nach neuen, besseren Ins-
trumenten, Prozessen und Losungen zu su-
chen, um die Manager noch besser zu bedienian
Neues zu prasentieren, halt die Controller inno-
vativ und kundennah.

Erfolgreiche Controller sind Bera-
ter und kritische Counterparts des
Managements

Die oben angesprochene Rolle des Erbsenzih-
lers ist endgiiltig out. Keiner will sich mit dieser
mehr verbunden sehen. Empirisch gesehen ha-
ben die Controlier Recht, wenn sie die reine
Zahlenorientierung hinter sich lassen wollen:
sie ist tatsachlich mit einer schiechten Perfor-
mance des Controllerbereichs verbunden

Die Perspektive fiir die Controller sollte
vielmehr die des Beraters und kritischen

Counterparts des Managements sein Sie
fuhrt empirisch gesehen zum Erfolg, sie hilktam
besten, positive Beitrage f
mensperformance zu leisten Sie stellt zwar die

rthe Untarmeh
groBten Anforderungen an Controller, bietet 2
gleich aber auch die bestan Karrierechancen

Erfolgreiche Controller machen

Karriere

Der Job des Controllars st

eine erfolgreiche Karriere. Dies gilt sowohl K

gin quier HLart m

den Einstieg nach der Aushildung oder dem

Studium als auch fur den Wechsel voni einer

Managementberatung in &
Controller decken von thres Qualitikation her dis
Jbetriebswirischaitiichen Hya

rungen” ab, die fiberall gt gebraucht we
kdnnen. Durch die breite betrnebswi
liche Grundlage bietet sich den Controllern ein
weites Einsatzeld im Unlemehmen, im Inland

Manager im UUmgang mit einem kompiexan
Instrument typisch s ! aeniel
mierhegen lwcht der Gelaty, am Markl vorbe
2 entwickeln. aut Produktfeatures stol2 2y
sem, oe nursie. meht aber de Kunden versii

hen una brauchan

Erfolgreiches Controlling heiBt unnotige
Komplexitat der Steuerung zu vermeiden

hien und sl
franlyen, sontlern versuchen oas Sleuarung
gesehatt mit maghichst wenigen Und moglichs!
aenfachen Instrumanten zu ereichen Zuden
sallten Sie sich bewusst sain, dass die Impt

merntierung ke

ments darstollt. Controller soliten ke

der Modey

anar

dem Vorwurt au

sein. als Getahr zu lauten die Lamighioket oes

rL'-,'I.".-;-l|"'.'-“.‘-t""'I". ZU upertorgern

wie im Ausiand, im Finanz Beraich wie auier
halb desselben, Selten bleiben die Controller

sehr lange Zeit im Controlingbereich, Daiur

sind sie zu sehr General

sind vielmehr Karrieren, die 2inen Weg
halb des Finanz-Bereichs nehmen oder zwi
schen Positionen im Finanz-Beraigh ung m

Linienmanagement wechsein

Instrumentelie Vielfalt und Kom-
plexitat gefahrden den Erfolg des
Controllerbereichs

Controller neigers dazy, bel der Gestaltung be
4
triebswirtschaftlicher Instrumente

211 SENr von

ihrem eigenen: Know-how auszugehen Dami

suchen sie Losungen, die 2u v

1on 1 1
Higen, die

Kognitiven Grenzen berlicks

M Professor Jiirgen Weber

Inhaber des Lehrsluhls lur Betriebswirschattslehre,
insbesondere Controlling und Telekommunikation, an
der WHU-Otlo- Beisheim-Hochschule, Burgplatz 2
56179 Vallendar

E-Mail: Jweber@whu.edu

Erfolgreiche Controllinginstru-
mente ersetzen keine Fithrungs-
verantwortung

¥ Pl al a7 AtOrNoORM O P . [ firy 1o0)
Deutschie Unternenmen singd hauhig technik

dommiert Naturwissenschatter und Ingemeyrs

nelgen dazu, die Managemes

tattgabe als ¢

card vorgezoaen. Instrumente schaffen ver
neintliche Sicherheit, befreélen den Manager
vor einem Teil der Last, ganz personlich aut

Mitarbeiter e

Allerdings solit
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Erfolgreiches Controlling

probleme konnen grundsatzlich nur von
Menschen gelost werden. Controller soliten
stets (nur) anstreben, dass Manager mit Con-
trollinginstrumenten ihre Fihrungsaufgabe bes-
ser in den Griff bekommen als ohne. Sie soliten
vermeiden, dass Manager aus den Instrumen-
ten Ausreden fiir Flihrungsfenler gewinnen
kannen (,Der Planwertwer! war doch durch
viele Regressionen abgesichert”). Controller
mussen zudem damit rechnen, dass Manager
die Instrumente nicht verstehen und / oder
falsch anwenden,; sie miissen auch In Betracht
zighen, dass Manager mit Instrumenten be-
wusst opportunistisch spielen, sie also flr ihre
Zwacke einzusetzen versuchen. Instrumente
haben Risiken und Nebenwirkungen - sie 2
kennen und zu beriicksichtigen, macht Control-
ler erfolgreich

Fiir ein erfolgreiches Control-
ling muss die Zusammenarbeit
zwischen den unterschiedlichen
Controllingebenen reibungslos
funktionieren

Controller ziehen micht immer alle an eingm
Strang. Zwei Griinde sind hierflir mafigebend
Zum einen kdnnen sie sich nicht ganz aus dem
Spannungsfeld ,zentrale versus dezentrale
Fithrung" heraushalten. Unsinnige Partikular-
interessen sollten zwar schon auf dezentraler
Ebene vermieden werden. anstat! sie auf Hol-
dingebene auszuspielen. Allerdings ist der de-
zentrale Controller dem dezentralen Manager
verpflichtet, schon aus eigenem Interesse, well
dieser fiir seine Karriere (mitjverantwaortlich ist
Das, was wie ein Eiertanz aussieht, Ist fUr das
Funktionieren einer abgestimmten Fihrung
essentiell. Die Empirie zeigt, dass die Schlag-
kraft und der Erfolg des Controllings steigen.
wenn er gelingt,

Eine enge Zusammenarbeit mit
anderen Dienstleistern des Ma-
nagements steigert den Erfolg des
Controllings

Controller sind nicht die einzigen, die ihren
Managern helfen, Ihre Fiihrungsaufgaben zu
erledigen. Auch andere suchen den Kontakt

ONTROLLER

zum Management, von der Unternehmensent-
wicklung bis zur Internen Revision.

In dieser Ausgangssituation liegt die Reaktion
nahe, einen internen Wettbewerb mit den an-
deren Unterstitzungsfunktionen zu fuhren, Ein
solches Verhalten schadet aber nicht nur dem
Unternehmen, sondern auch den Contrallern
seibst. Wettbewerb als Haltung, um immer bes-
ser zu werden, ist angebracht und nutzlich,
Wettbewerb als Rivalitat dagegen kontra-
produktiv.

Controller sollten vielmehr eineé enge Ko-
operation zu den anderen Stellen suchen,
die ebenfalls Managementsupport leisten. Dies
gilt auch fur die Kernfelder des Controllings, auf
die Controller stolz sind und aus denen sie ihre
Bedeutung Im Unternehmen ziehen, Controller
konnen ihre Informationsaufgabe besser erfiil-
len, wenn sie eng mit den Accountants zusam-
menarbeiten; sie werden bessere Counterparts
und Berater, wenn sie mit Strategen und Revi-
saren kooperieren. Unterschiedliche Know-how
Basen helfen jeweils beiden Seiten, Eine gegen-
seitige Abschottung bedeutet genau das Gegen-
teil

Auch der Blick in die Theorie
hilft, den Erfolg des Controllings
zu steigern

Es ist geradezu ein Armutszeugnis, wenn viele
Controller die letzte theoretische Anregung in
der letzten Controlling-Veranstaltung im Stu-
dium erhalten haben. Controller soliten sich ein
Beispiel an ihren Ingenieurskollegen nehmen
und einen deutlich intensiveren Kontakt zu
Hochschulen suchen. Es lohnt sich zu be-
obachten, was Neues in der Wissenschaft pas-
siert, auch wenn es zunéchst nicht unmittelbar
umsetzbar erscheint. Wer zum Beispiel sieht,
dass sich immer mehr Diskussionen um Ver-
haltensthemen ranken, dass der Begriff eines
.Behavioral Controlling” immer haufiger 2u le-
sen ist, der wird allen Instrumenten und Proze-
duren skeptischer gegenuberstehen, die rein
technokratisch* angelegt sind. Was nitzt ein
ausgefelltes Steuerungssystem, wenn es der
normale Manager nicht mehr versteht?

Controller sollten aber auch deshalb den Kon

takt zu den Hochschulen suchen, well der Con-
trollerjob immer anspruchsvoller wird Hieraus
resultiert eine wachsende Bedeutung einer ge-
gigneten Personalakquisition. Wer einen Gold-
fischteich im Controlling aufbauen will, muss
wissen, wie er diesen immer wieder auffiillen
kann

Damit sind wir am Ende der Erkenntnisse ange-
langl. Sie bindeln die Controliing-Erfahrung
der gréfiten deutschen Unternehmen und sind
damit in hohem MaBe belastbar und als Vorbild
geeignet. Wen die Studie ndher interessiert, sei
auf das Buch Von den Besten lernen - Control-
ling in den DAX 30-Unternehmen” verwiesen,
das gerade erschignen ist. Ll

Anmerkung der Redaktion:

Durch das regelmafige Lesen des Controller
Magazins sind Sie stets Uber die aktuellen Ent-
wicklungen informiert. ES Ist unser Ansporn,
Sig in dieser Richtung zu unterstiitzen!
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Herausforderung Prozesscontrolling

Prozessorientierung im Unternehmen unterstiitzen

von Thilo Knuppertz, Wachtberg

Es kommt nicht hdufig vor, dass qrifere Um-
briiche oder Trends dazu zwingen, bestehende
Instrumente wie das Controlling hinsichtlich ih-
rer Zielsetzungen und deren Anwendung zu
hinterfragen. Die unternehmerische Notwen-
digkeit, im globalen Wettbewerh mit einer kon-
sequenten Markt- und Effizienzorientisrung
auch in der nachsten Generation noch zu be
stehen, nimmt teilweise dramatisch 2u. Die viel
versprechendste Antwort auf diese Her-
ausforderung wird durch den Aufbau von
prozessorientierten Unternehmen gege-
ben. Jeder Controller ist damit aufgefordert,
sich dieser Aufgabe zu stellen. In diesem Bei-
trag werden einerseits der Hintergrund dieser
Notwendigkeit beschrieben, als natiirlich auch
Konstruktive Bestandteile eines funklions-
tahigen Prozesscontrolling sowlie dessen
Aufbau aufgezeigt

Entwicklung von Prozessorientie-
rung in Unternehmen

Seit Beginn der 80er Jahre riick! die Prozess-
orientierung als fundamentales Management-
prinzip zunehmend in den Vordergrund. Mit der
Einfiihrung von Lean Production und Just-in-
time in fertigungsorientierten Unternehmen
wurden Insbesondere Prozessoptimierungen
entlang der Fertigung und der Logistik ange-
sprochen, Ein anderer Effekt betrifft die Mini
mierung der bendtigten Kapitalressourcen ent-
lang dieser Prozesse durch Vermeidung von Ma-
teriallagern und der systematischen Einbindung
von Zulieferern in die Produktionsprozesse

Aus diesem Entwicklungsstrang ging auch die
Etablierung von Qualitatsmanagement her-

var. In den letzten 25 Jahren wurden in viglen

Unternehmen eigene stabsarentierte Abtel
lungen mit dem Ziel aufgebaut, Ablaufe im Ln
lernehmen zu beschraiben und mit honhen Quali-
tatszielen zu fixieran, Um digse Qualitat auct
sicherzustellan, wird oftmals smne exteme Zerti-
fizierung von Prozessen durchgefillnt, die die
Prozessfahigkeit 2.B. fur eigene Kunden oder
auch Kapitalgeber nachweis
cherweise verlaufen Anstrenaunaen tieser Arl

oftmals im Stile eines emntagigen Beauty-Well

. S - Tartd
) nach der Zertinl

bewerbs auf einem Laufsts

aber bl ausschlieBlicher. radikalar Anwandonn
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2ung: Nicht alles. was in Unteriehmen schon

ablauft, 151 ja grunee n Frage 20 st
oder ineffiziant
Der Controllerwelt aut vertraut ist auch das

Kanz

epl der Prozesskostenrechnung (PKR)

in Leuts )esandere von Horvath vo

rangetrieben und etdabliert. Leider hat die PKR

1 vielen Unternghmen bisher noch kemnen

Durchbruch erzielt

zZierungs-Shiow wird in den einzelnen Untermeh-
mensberaichen unabhangig von zerlifizierten

Prozessen In tellweise volllg abwelchend
Form weitergearbeitet

Richtiger Oruck n zur | rozessonentierung

wurde durch das von Hammer Anfang der 80er
Jahre vorgeschlagene Konzept Business Pro-
cess Reengineering aufgeba
durch den Gedanken, nachhaltige Wetib

werbsvorteile erziglen zu wollen, schhig er die

eines integrierten Prozessmanagements, fuh

B Thilo Knuppertz

Mitgrunder und Geschaftstiihrer des ,Kompetenzzentrum fur
Prozessmanagement GbR".

E-Mail: tk@prozessmanagement-news.com

Mit Kraft angeschoben wirde der Trend zur

Prozessorientierung vor einigen Jahren durch
neuer Software-Instru-
mentezurUnterstitzungvonProzessaustih-
rungen und deren Perfomance-Messung
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Herausforderung Prozesscontrolling

Jenseits dieser wesentlichen Entwicklungs-
pfade hin zu einer immer konsequenteren Pro-
z2essorientierung zeigt die vom Kompetenzzent-
rum fiir Prozessmanagement jahrhich durchge:
fihrte Umfrage auf, dass noch viel zu tun ist
81% aller Teilnehmer stufen Prozessmanage-
ment als derzeit sehr wichtiges Thema ein und

in der Regel nicht mit Verantwortung ausge-
stattete Prozessabldute tangieren,

Der Controllerdienst als Dienstleistungstunktion
filr Manager muss sich auch fragen, was fir be-
reits im Unternehmen ernannle Prozessmana-
ger getan wird. In wenigen Unternehmen beste

0% 20% 40% 60% 80% 100%
F——T—1—1
| B81%
ig | 19%
|
Weniger Wichtig 0%
- | S || —
Aktuelles interesse

0% 20% 40% 80% 100%

mem_,_Jsz

60%

@hb@ubﬂ;ﬂd ‘ 17%
. Abndl']menq ! 1%

82% bringen eine noch steigende Bedeutung
zum Ausdruck. Siehe Abbildung 1

Status des Controlling

Welche Antworten tragt das Controlling 2u ei-
ner Prozesssteuerung in Unternehmen bei? Bei
ndherem Blick stellt man fest, dass wesentliche
Instrumente und Contraliing-Methoden Prozess-
grientierung kaum ansprechen bzw
tell sogar behindemn

im Gegen-

Die bisherigen organisatorischen Ansatze beru
hien im Kern auf einer einseitigen Fokussierung
der Steuerung von Aufbauorganisationen, d.h.
die funktionale Steuerung von Unternehmens-
beraichen mit Spezialisten uberwiegl, Die Steu-
erung und Verteilung von Geldmitteln (z.B. Ver-
antwortung und Investitionen) basier! aul der
Kostenstellenrechnung, die In der Rege! ein
grobes Schattenbild der Aufbauorganisation
darstelt. Siehe Abbildung 2.

In dieser Ausrichtung bedeutet dies eine Ver-
nachlassigung von Prozessveraniwortung
Durch die Nichtsteuerung von Prozessschnitt
stellen entstehen oft hohe Ineffizienzen, die
sichin uberlangen Prozesslaufzeiten, Qualitats-
kosten und verminderter Prozessqualitdl hin-
sichtlich der Abdeckung von Kundenanforge-
rungen widerspiegein. Weitere Anzeichen sind
in der Regel iiberlange und schwerwiggende
Abstimmrunden zwischen Funklionsmanagem
zur Koordination zwischen den Bereichen, die

ONTROLLER
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Eine weilere Schwachstelle kann in der Vertig-
barkeit von prozessbezogenen Standardreports
ausgemacht werden. In der Regel stehen kaum
automatisierte Prozesskennziffern zur Verfu-
qung, die fiir alle Leistungsprozesse eines Un-
ternenmens Prozesszeiten oder —kosten im
Plan und Ist ausweisen

Wesentliche Schwachstellen zur Contrailing-
Unterstiutzung In Unternehmen gehen auch aus
der Abbildung 3 hervor, die ebentalls Ergebnisse
der berelts genannten Umfrage aufzeigen

Bel nur 6% der Unternehmen ertoigt 2.B. eine
stringente strategische Steuerung von Prozes-
sen durch Prozessziele und deren Transfer in

Kriterium 0%  20%  40% 60% 80% 100%
Strategische Steuerung von
Prozegsen : ] 6%
| Gesamtverantwortung von -
| Prozessen definiert .
P_rozesscontroller 28%
| einaesetzt |
| Budgetverantwortung in 25% | |
| Prozessen |
Prozessmodell vollsténdig 25%
| vorhanden |
Prozesskosten teilweise 40%
ermittelt | |

Abb. 3: Schwachstellen der Controllingunterstitzung in Prozessen

hen derzeit bereits wirksame Initiativen zur Er-
bringung ven Controflingdienstleistungen fir
Prozesse. Kann ein Prozessmanager seinen
Prozess hinsichtlich Prozesszielen und da-
fur notwendigen Ressourcen planen? Eine
Frage. die jeder Kostensteflenleiter beantworten
kann, aber micht immer die Prozessmanager.

PROZESSSCHNITTSTELLEN

die operative Austiihrung. Wahrlich ein zukiint-
tiges dankbares Arbeitsfeld fiir moderne Con
troller, Auch dig Prozesskostenrechnung kann
noch deutlich verbessert werden. Da bisher nur
Unternehmen auch ein volistandiges
Prozessmodell eingefihrt haben, kann naturge-
maf der Einsatz der PKR nur begrenzt erfoigen,

25% aller

.-L.

E5—E

Verkauf

Entwicklung

FUNKTIONSSCHNITTSTELLE

Abb. 2: Contralling-Fokus auf der Aufbauvorganisation
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| * Modellierung wiederholfshiger Tatigkeiten in » Konzentration auf wertsteigarnde Prozesse,
Prozessen » Hoher Anteil von Leistungsprozessen,

{ ® Einhaltung von Prozessprinzipien P Prozesskosten als Bestandteil der

¥ Ausrichlung der Unternehmensstrukturen
| * Anpassung aller Steuerungssysteme

Erfolgsrechnungen
» Hohe Effizienzgewinne in der
prozessorientierten Organisation

» Definition von slandardisierten Leistungsanforderungen

» Festlegung von kundenspezifischen Anpassungen

* Transparenz von Kundenanforderungen in Prozessen

P Berlcksichtigung von Kundenanforderungen in Prozesszielen

Abb. 4: Dreiklang von Prozess-, Kunden- und Wertorientierung

Zielsetzungen

Warum eigentlich Prozessorientierung als Haupt-
zielsetzung verfolgen? Mit einer konsequenten
Ausrichtung aller Aufgaben und deren Integrat|
on in ein unternehmensweites Prozessmodell
werden Wettbewerbsvorteile systematisch erar-
beitet und Prozessleistungen hochst etfizient er
bracht. Dabei geht mit der Prazessorientierung
gleichzelllg auch eine. bestmogliche Kunden-
orientierung ats auch eine hbchstmogliche Wen-
onentierung einher. Der Aufbau und die Umset-
zung dazu erfolgt mit der aus Fiihrungssicht es-
sentiell wichtigen Methode Prozessmanagement

Profit Center 1 Profit Genter 2

Im Rahmen der Ausrichtung von Controfling st Bestandteile
zukanftig von Prozessen als das wesent!

Steverungsobiek! neben der Prodikt- und Ser-

vicesicht auszugehen, Nur durchn das . Tun” im

Unternehmen wird wettbewer!
schoptung erzeugl. Die vor
wahrnehmbaren produkispe;

schiede nehmen tendenziell ab Manches Un-

ternehmen wird heutzutage schneller ko-  zessmanagement

piert als man neue Produkte selbst ver-

markten kann Produkte und Services hings = Strateqischis Pi SCo 0

gen sind Immer Outpul von Lelstungsprozessen - S Prozasscontr

van der Entwicklung tiher dig Ver - ling-Organisatio

hin zur Durchitbirung von Gewahrleistunogs = Contrallingmsiruments und -methoden

Profit Center 3 Leistungsprozess 1 \

| [ <
Lelstungsproz ss 2
| | I

Lelstlingsprozgss 3

=+

Abb.5: Controlling in funktionalen vs. prozessorientierten Unternehmen
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Herausforderung Prozesscontrolling

= Prozessreporting und IT-Anwendungen

Das strategische Prozesscontrolling unter-
stitzt das strategische Prozessmanagement
von der systematischen Abweichungsanalyse
von Unternehmenszielen bis hin zur Festlegung
von strategischen Prozesszielen als Vorgabe fir
(lle operative Steuerung. Hier ist Inshesondere
zu beachten, dass die Erstelluna des Prozess-
modells auf strategischer Ebene fundiert unter
Einbezuy aller Leistungs-, Unterstitzungs- und
Fuhrungsprozesse erfolgt. Wo nicht wenn hier
auf der strategischen Ebene, konnen prozess-

3. Analyse strategischer 4. Ziele und
Alternativen Strategie
{Geschaftsprozesse) Fastlegen
(Prozessmaodeil)

Strategisches
Prozessmanagement

Patenziale und
Risiken

2. Markt und 1. Ziele und
Wettbewerb Strategie
analysieren hinterfragen

definierten Kundenanforderungen als auch Pro-
zesskosten als Bewertung der erforderlichen
Ressourceneinsatze in Frage

Der Aufbau einer prozessorientierten Con-
trolling-Organisation ist gleichfalls notwen-
dig. Neben dem zentralen Prozesscontrolling
sind je nach UnternghmensgroBe natarlich auch
dezentrale Prozesscontrolier notwendia. An den
Vertriebscontroller haben wir uns schon ge-
wohnt — der zukinftige Arbeitsbezug wird
die Unterstltzung des Lelstungsprozesses

Prozessziele

Strategische m Potenziale und /
Prozessorientierte — Risiken
Entwicklung B. Prozesse d
optimieren <"

1 Prozessziele
ableiten

kosten unterscheiden. Noch besser ware es;
den Begriff direkt umzutaufen in  Prozessleis-
tungsstelle” und diese dann mit den zu erzie-
lenden Prozesswertbeitrdgen zu steuern

Eine weitere wesentliche Dienstleistung von
Controlling betrittt die Ausrichtung und In-
halte des Berichtswesens als Quelle der ziel-
orientierten Steuerung. In einem prozessorien-
lierten Unternehmen stehen fur alle wesent-
lichen Prozesse strategisch und operativ we-
sentliche Prozesskennzahlen zur Verfigung.

2. Prozesse
defimeren u,
dokumentieren

3. Prozesse
planen

Prozessmanagement

5. Prozess- 4. Prozesse
Performance operationalisieren
messen J
1
Workflow-
Management

Abb. 6: Prozessmanagement - Bestandteile

orientiert wettbewerbsspezitische Vortgile in
Form von langfnstigen Prozessen gedacht und
somit zielorientiert vorgegeben werden. Bei-
spiel: Verkurzung des Leistungsprozesses
Produkte entwickeln" um 60% und damit der
Prozessschiisselkennzahl Time-to-market”,

Das operative Prozesscontrolling erfordert
die systematische Begleitung von Prozessen
durch die festgelegten Prozessmanager Im
operativen Steuerungskreistauf Basierend auf
den strategischen Prozesszielen erfolgt die Be-
schreibung von entsprechenden Soll-Prozes-
sen und deren Planung bis hin 2ur Ermittiung
von Ressourcen flir die Prozessausfubrung. Fir
die Planung von Prozessieistungen kommen
generell fiir die Prozessmengen die GroBen
Prozesszeiten, Prozessqualitat In Bezug auf die

ONTROLLER

Leistungen vertreiben” ais Vertriebsprozess-
controller beinhalten. Ein kleiner, aber sehr not-
wendiger Linlerschied

Die bereits gingefiihrten Contrallinginstrumente
und -methoden werden weiterentwickell bzw
angepasst. Die Kostenrechnung bendtigt
Zwangslaufig eine Ausrichtung hin zur Handha-
bung von Prozesskosten, Bezugspunkt flr die
Einrichtung wird damit das Prozessmodell. In
den heutigen Ansatzen der Prozesskostenrech-
nung wird bisher die bestehende Kostenstellen
struktur unverandert gelassen. In giner prozess-
orientierten Organisation werden fur alle Pro-
zesse des Prozessmodells Prozesskostenstellen
gingerichtet. Damit lasst sich bei der Prozess-
planung auf der jewelhgen Prozesskostenstelle
gezielt zwischen Prozesseinzel- und gemein

Dariiber hinaus kann der Status von aktuell lau-
tenden Prozessen jederzeit analysiert werden
und z B. Ressourcen bei einem Prozesseng-
pass ad-hoc bereitgesteilt werden (real time),
Das prozessorientierte Controlling kann jeder-
zeil Auskunft Uber die Prozesstahigkeit geben
Dieser Indikator beschreibt die Kompetenz von
Unternehimen, einzelne Prozesse gemaB der
Soll-Beschreibung aktiv zu steuern und perma-
nent 20 optimieren. Fir ein etfizientes und
standardisiertes Prozessreporting sind entspre-
chende IT-Anwendungen fir die Prozessmana
ger bereit zu stellen. In Anbetracht dieser An-
forderungen ist gine Uberarbaitung von verflg-
baren Berichten mehr als Uberlegungswert.
Dieses beinhaltet natiirlich auch die Aufgabe,
bestehende |T-Anwendungen und MIS-Syste-
me zu (berpriifen, inwieweit solche prozess
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spezifischen Informationen Uberhaupt zur Ver-
fligung stehen

Vorgehensweise und Aufhau

Der Wandel vom funktions- zum prozess-
orientierten Controlling stellt eine Projektau-
gabe dar. Dafiir sind bestimmte fundamentale
Voraussetzungen bzw. Erfolgsfaktoren notwen-
dig. ohne die ein Prozesscontrolling nicht ein-
geflihrt werden kann:

= Aufbau eines unternehmensweiten Prozess-
modells: Getrieben durch das Top-Manage-
ment sind alle Prozesse in einem Modell aus
den ersten zwei Ebenen oder zumindest gi-
nige wesentliche Prozesse im Ist-Zustand zu
beschreiben.

= Uberpriifung bereits verfligbarer Bestand-
teile eines Prozesscontrolling und Bewer
tung, inwieweit diese fir einen zukinftigen
Ansatz einsetzbar sind.

= |dentifikation von bereits eingesetzten Pro-
zessmanagern oder prozessatfinen Be-
reichsleitern, die fiir die Einfiihrung von Pro-
zesscontrolling eine hohe Akzeptanz erwar-
ten lassen,

= |Interstiitzung des Top-Managements zur
Weiterentwicklung des Controlling.

Fiir die konkreta Vorgehensweise slehen zwei
alternative Ansdtze zur Verflgung:

= [op-down: Das Top-Management gibt kiare
Ziele zur Prozessorientierung vor und sorgt
fUr einen klaren Zeitplan einschiieBlich Pro-
jekten zum Aufbau und zur EinfGhrung.

= Bottom-up: Auswahl von einem Prozess-
manager oder Berelchslelter als Interner For-
derer

Im Regelfall stellt die Bottom-up Variante nur
ginen Zwischenschritt dar, der als Versuchsbal-
lon genutzt werden kann, um das Top-Manage-
ment van der Richtigkeit der Vorgehensweise
Zu Uberzeugen. Mittel- und langfristig ist ein er-
folgreiches und unternehmensweites Prozess-
controlling ohne die nachhaltige Akzeptanz des
Top-Managements kaum vorstelibar,

Konkrete Projektschritte beinhalten stets den
Aufbau der unter dem Abschnitt vorgesteliten

Bestandteile des Prozesscontrolling. Dabe
kann sowohl mit dem operativen als auch dem
strategischen Prozesscontrolling-Kreisiaul
begonnen werden. Immer aber sollten mindes-
tens folgende Aspekle bericksichligh werden

= Erzielung von Quick-Wins: kurze Lauf
zeiten zu Beginn der #rsten Projekle mil

Zeitrdumen von 3 — 6 Monaten - 2.B. eine

nachgewiesene Effizie
Prozess durch Prozessorientierung und Pro-
zesscontrolling

= Vorgabe oder auch Annahme von Pro-
zesszielen: keine Ffflzienzsteigerung
lasst sich ohne Proze
Status Quo von Ist-Prozessen hinausge
hen, im Nachgang belegen. Daher sollte
gdas Verbesserungspotenzial vorab be-
stimmt und in Form von Prozes

AUNG N ingm

le. die uber den

festgelegt sein. Die aufgesteliten Prozess-
ziele sollten mit den vorhandenen ode
auch untersteliten strategischen Prozess
zielen einhergehen,

= Existenz oder Einsetzen von Prozessma-
nagern bzw, verantwortlichen Funrungs:
kraften: Prozessorientierung wird nur durch
Managementressourcen fur Prozesse si-
chergestelll. Schon wahrend der ersten
Projekte sind entsprichende yorhandene
Prozessmanager fir den Aufbau des Pro-
zesscontrolling 2u gewinnen, bzw. alterna
liv bei Nichtvorhandengain ausgewahlite
Funktionsmanager fir die Verantwortungs-
ubernahme zu motivieren haw durchzu
setzen

= Zugriff auf unternehmensweite Prozess-
standards: In vielen Unternetimen sind be
reits Regeln {0r die Modellierung und Be
schreibung von Prozessen etatiiert (2.8, wie
werden Prozesse visualisiert und kommuni-
ziert). Diese sind vom Controlling bei der
Prozesssteuerung zu berucksichiligen bzw
sind nachhaltig 2u nutzen

= Nutzung und Anpassung bestehender
Controlling-Instrumente. Fir 2ine effizi-
ente Vorgehensweise sprcht aueh die An
wendung und Anpassung bestehender Con-
trolling-nstrumente. 2.B. Prozessplanung
mit den beraits im Einsatz befindlichen Pla
nungswerkzeugen, Dazu mussen dann Pro-
zesse als Planungselemente eingeflihrt und
die bestehenden Kostenarten (len Prozes-
sen als Ressourcen zuordnungsiahig sein

Zusammenfassung

Controlling muss sich der anstehenden Her

ausforderung zum Aulbau von prozessorian

higrten Unfarneahmen stellan. die n Seiten

Prozessmanaaern, den IT-Verantwartlicnen

oder auch dem Qualitatsmanagement ange-

stoflen werden, Dazu wird &ine projekispez)-

¢

Anpassung der bestehenden Control

HS

Steuerung von

tiches Controllimg-

Objekt notwendia Dazu gehdren wesentliche

Bestandteile vom strategischen und opearativen

Prozesscontrolling his hin zur Uberarbeitung
des Standardreportings mil Prozesskenn

7ahlen. Die organisatorische Anpassung der
Controlleraienste muss sich zukunttia am Pro

zessmodell orlentieren
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Unternehmensbewertung und Unternehmenssteuerreform 2008 / 2009

Unternehmensbhewertung und
Unternehmenssteuerreform 2008 / 2009

Hohere Nettoeinkommen und geringere Marktrisikopramien lassen
Unternehmenswerte steigen!

von Ralf Kesten, Elmshorn

In der Praws der internationalen Unterehmens-
bewertung werden bevorzugt .outputorientierte’
Discounted Cash Flow- bzw. DCF-Verfahren mit
dem Ziel einer subjektiven Grenzpreisermittiung
eingesetzt. Dret bedeutende Werteinflusskom
ponenten gill es dabel regelmaBig festzulegen:
Der Bewerter muss {a) Annahmen zur Lange des
Planungszeitraums treffen, (bj den Planungs
Zelipunxkien entsprechende ausschuttungsta-
hige Cash Flows zuardnen sowie (c) die perio-
denbezogenen Cash Flows mit einem geeig
neten Kalkulationszinssatz diskontieren. Die Un-
lernehmenssteuerreform2008/2009 beeinflusst
insbesondere dig Hohe der Ausschittungshetra

ge sowie die des Diskontisrungszinssatzes

Der tolgende Beitrag beschreibt wichtine steu-
efliche Veranderungen (Abschnitt 1), zeigt die
fur den Adjusted Present Value bzw. APV-An
satz im ewigen Rentenmodell neuen Bewer-

ONTROLLER
‘-,A\N-u-‘_

ungsformeln, mit denen sich Unternehmens-
werte fur deutsche Kapitalgeselischaften aus
privater Investorensicht berechnen lassen (Ab-
schnitt 2), und ziehi abschliefend einen Ver-
gleich zum bisherigen Halbeinkinfteverfahren
{Abschnit! 3). Selbstverstandlich werden die
Austihrungen durch Beispielrechnungen un-
terstiitzt. Am Ende lasst sich festhalten, dass
die Unternehmenssteverreform ceteris paribus
zu hoheren Unternehmenswerten fihrt,

1. Wichtige Anderungen in der
Unternehmensbesteuerung ab

2008/2009

In der Gedankenwelt der intermational etablier-
ten DCF-Vertahren werden alle Unternehmen

Spiegelaudimax der Nord-
akademie in Elmshom

als borsennotierte Firmen in der Rechtsform el
ner AG gedacht, an denen sich private Investo-
ren als Eigenkapitalaeber in Form von Aktien
sowie als Fremdkapitalgeber in Form von Obli-
gationen beteiligen konnen, Damit verwalten
die Investoren ihre Aktien und Obligationen
stets Im steuerlichen Privatvermdgen. Vor die-
sem theorelischen Hintergrund ergeben sich
auf der Ebene der AG bei der Berechnung der
Gewerbeertrag- sowle der Korperschaftsteuer

folnende Anderungen:
L ul

= Bel der Gewerbeertragstever gilt kiinflig
eine Mefzahl m in Hohe von 3,5%. Diese
Messzahl wird mit dem jeweiligen Hebesatz
h der Gememde multipliziert und ergibt den
effektiven Steuersatz. Die bisherige Abzuigs
fahigkeit der Gewerheertragsteuer von ifirer
gigenen Bemassungsgrundiage entfallt; sie
stellt keine Betriebsausgabe mehr dar



= Fir die Korperschaftsteuer ist ein einheit
licher Steuersatz von 15% festgelegt, der
unabhangig von Gewinnausschittungen an-
zuwenden ist. Bei der Berechnung der kor-
perschaltsteverfichen Bemessungsgrund-
lage bleibt nun der Ahzug der zuvor ermit-
lelten Gewserbeertragsteuer unberiick-
sichtiat; die fehlende Eigenschaft als

Ansatz der Betriebseinnalimen brw

in Hohe von dann 60% ) Sk st zudem auch ayl
samtliche Zinseririige sowle aut entstandene
Kursgewinne her Aktien anzuwenden, Diese
Abgeltungssteuer stellt eine Oherarenze de
Einkommensbesteusrung a

tungssteuer entfaill zudem die Berucksichtl

7 ] T4 1

gung von Werbekosten, die i Zusamimennani
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euer berechnel. Die bisherige
sallen durch das n Abb 1 dargestelite verein
fachte Zahlenbeispigl (Freibetrage sind nicht
DEFUCKSICNUGL Nstner! wergaen, wobel guc!
aie che-Reaeluna bis Ende 2007 2ul

fergieich dargestell 1sl

Abweichung

- Werte in EUR - 2 - (3) 1 =2)-(3)_
EBIT bzw. EBT 100.000 100,000 1]
GewlESt 0.035x5x 100.000 0.0553/(1+0.05x3 1 100,000
(Ann: h=500%) = 17.500 20.000 2500
EBIT bzw. EBT nach GewESt 82.500 | 80.000 250 0
KSt 0.15x100.000 0).25x80.000
= 15.000 20.000 -5.000
Soli 0,055x13.000 0,053x20.000
| = 825 (100 275
JU = Dividende 100.000-17.300=13.000) 100.000-20.000-20,000
-825 -1.100
= 66.675 38,900 | +7.775
ESt 0.25x66.675 0.35x12x58.900 :
= 16.668.75 10.307.50 H6.361.25
Soli 0.055x 16,668,753 0,055x10.307.50

= 916,78 3669

| +340.87

' Nettoeinkommen Eigenkapitalgeber

49.089.47

| 48.025,58

| +1.063.89

Abb. 1: Vereinfachtes Beispiel zu den Auswirkungen der Unternshmenssteuerreform

Betriebsausgabe erstrack! sich also auch
aul die Karperschattsteuer, Damit Ist der
Ankniipfungspunk! zur Steuerberechnung
kiinftig der Jahresiberschuss vor Gewer-
beertragsteuer,

= Auf die ermittelte Kérperschaftstever wird
wie bisher der Solidarittszuschlag von
5,5% erhoben.

Aul der einkommensteuerlichen Ebene der Ei
genkapitalgeber entfallt das bisherige Halbein-
kiinfteverfahren im Falle der Gewinnausschit
tung. An die Stelle tritt die sog. Abgeltungs-
steuer mit einheitlich 25% aul die empfan-
genen Dividendenzanlungen. (Handelt s sich
aber um Dividenden, die einer Parsonengesell-
schafl bzw. dem Betriebsvermégen zuzuordnen
sind, gilt das sog. Teileinkinfteverfahren, mil

N Ivesior de
facto entstanden sind. Bertcksichtiol wird ntir
noch der sog. Sparer-Pauschbetrag von 807
EUR bw. bel Zusammenver:
gatten cer doppelte Werl. Aut Antrag des Stal
erpflichtigen prift das Finanzamt
eine geringere Besteuaiung entss
individuellen Einkommen
Rahmen von Unternehmensbewertungen emp-
fiehlt das Institut der Wirtschaftspriifer
(1dW) bislang den Ansatz eines typisierten
Einkommensteuersatzes von 35%. tler sich

INiaQuUNGg van Eng

yaltuation ergibt, Im

auch in der Bewertungspraxis etabliert hat
Aufgrund der neuen Einkommens Iq
ist dieser Wert durch den Abg leuersal
2u ersetzen und macht weitert Jberle

gungen zur Definiton eines .regrasentativen
Durchschnittsakliopars™ obsolet Ayl Basie der

W 1 ADD 1nen 1 Kai erl
! | steserreform (hren Namsat

Recht: Die Steusrreform verbessert c.p. de
Jahresubarschuss U anf Untamehmensebens
im Beg I ‘ 1eqgenuber Jde
bisherigen Situahon aing Ste e
13% ausmacht), wahrend sich aul ger Ebene
gines privaten AkNonars nur aine ger
kommensveranderung eraeben wird (im Bei
gpiel gine lechie Verbesseuna von rd. 2% ggu

dem Halbeinklntteveriaghren fr Aktondre mit

Durchschntts- b2w, Grenzsteuersatz

ruha an die

RLNige

'\.I L '-I,l'l-'f.a"_" "'-"l'_]
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de Ergebnis- und Steuerprognose sind ab-
schiieBend die wesentlichen steverlichen An-
derungen hinsichtlich der Abzugstahigkeit von
Zinsaufwendungen auf der Unternehmensebe-
ne fir eine Kapitalgesellschatt zu erbrtern. Sig
betreffen einmal eine veranderte Hinzurech-
nungsvorschrift flir Zinsautwendunaen im Rah-
men der Gewerbeertragsteuer; zum anderen st
bei der Bestimmung der Kérperschaftsteuer
eine s0g. Zinsschrankenregelung zu beachten;
Bei der Ermittlung der Gewerbeeriragsteuer
galten Zinsautwendungen hislang als Dauer-

fur ein Firmenfahrzeug) als Zinsantell einzustu-
fen, von denen dann 25% der Steuerbemes-
sungsgrundlage hinzuzurechnen sind. Fir Mie-
len und Pachten bei unbeweglichen Gitern (lm-
mobilien) werden 75% als Zinsanteil klassifi-
ziert, was als versteckle Mieterhohung beim
Mieter interpretiert werden kann. Einen Zinsan-
tell von 25% unterstelit der Gesetzgeber kanftig
bei Lizenzautwendungen, wobei Verlriehs-
lizenzen ausgeklammert bleiben. Abb. 2 zeigt
die Wirkung der Hinzurechnungsvorschrift an-
hand eines Beispiels,

der Zinsschrankenregelung § 4h Il ESIG). Alle
ubrigen korperschaftsteverlichen Korrekturen
sind also bereits im maBgeblichen Gewinn ent
halten

Nicht abzugsfahige Zinsaufwendungen werden
in einen sog. Zinsvortrag eingestelit und gaf. im
Folgejahr wie normaler Zinsaufwand beriick
sichtigt. Problematisch wird diese Zeitverschig-
bung eines gal. entstehenden Zinsvorirages
dann, wenn aufgrund der Kapital- bzw. Zins-
struktur auch In kunttigen Wirtschattsjahren

Reform 2008/2009 Regelung bis 2007 Abw.
- Werte in EUR - (2) (3) (4)=(2)+3)
Nettoumsatz 10.000.000 10.000.000 0
- Leasingaufwand Lieferfahrzeuge -100.000 -100.000 0
- sonstiger operativer Aufivand -8.900.000 -8.900.000 ()
EBIT 1.000.000 1,000,000 0
- Zinsaufwendungen (langfristig) -600.000 -600.000 0
EBT bzw. Gewinn vor GewESt 400.000 400.000 0
Hinzurechnungen +0,25 x (600.000 +0,2 x 0,5x600.000 -170.000
100.000 - 100.000 Freibetrag) | =+300.000
=-+0,25 x 520.000
=+130.000
- Steuerliche  Bemessungsgrundlage | 530.000 700.000 -170.000
(ohne Freibetrag nach § 11 GewStG)
GewESt 0,035x5x530.000 0,05x5/(140,05x5)x700.000 | -47.250
| (Ann: h=500%) =92.750 = 140.000

Abb. 2: Beispiel zu der gewerbesteverlichen Behandlung von Zinsaulwendungen sowie von Zinsanteilen bestimmter Aulwandsarien

schuldzinsen, fur die lediglich der halftige Ab-
zug von der Steuerbemessungsarundlage ge-
wahr! wurde. Kinftig werden nur noch 25% der
Zinsautwendungen zum Gewinn vor Gewerbe-
steuer hinzugerechnet, was die Abzugsfahig-
keif aul % des Aufwandes erhoht, Zudem wird
ein Freibetrag in Hohe von 100 TEUR gewahrt.
Damit werden die ersten 100 TEUR Zinsauf-
wendungen zu 100% bei der Steuerberach-
nung berlcksichtiat.

Neben den mit einem Darlehen oder einer Obli
gation verknipften Zinszahlungen erstreckt
sich die 25%ige Hinzurechnung kunftig auch
auf Autwendungen. die , Zinsanteile” enthalten.
So sind 20% der Mieten und Pachten fur be-
wegliche Wirtschaftsgiiter (bspw. Leasingrate

ONTROLLER
() A

AbschlieBend Ist Im Rahmen der Korperschaft-
steuer aut die Zinsschrankenregelung einzuge-
hen. Die Grundregel nach § 4 | EStG und § 8al
KStG besagt, dass kunftig ein maximaler Zins-
abzug von 30% des (steuerlichen) EBITDA ge-
wahrt wird. Das steuerliche EBITDA ergibt sich,
indem ausgehend von einem $0g. maBgeb-
lichen Gewinn ein sog. Zinssaldo sowie die
steuerlichen Abschreibungen addiert werden
Der Zinssaldo ergibt sich aus der Differenz der
Zinsaufwendungen abziiglich ggf. angefallener
Zinsertrage. Ist dieser Zinssaldo negativ (Ertrag
Aufwand), ist der gesamte Zinsaufwand sofort
steuerlich abzugsfanig. Der sog, maBgebliche
Gewinn ist der steuerpfichtige Gewinn bzw. die
Bemessungsgrundlage for die Korperschatft-
steuerberechnung vor unmittelbarer Beachtung

nicht von einer Abzugstahigkeil ausgegangen
werden kann. Betrachtet man im Rahmen der
Unternehmensbewertung den ewigen Renten-
zeitraum, so warde ein zu Beginn der ewigen
Rentenphase bestehender Zinsvortrag steuer-
lich nicht mehr nutzbar sein, wenn sowohl der
Fremdkapitalbestand als auch der Fremdkapi-
lalzinssatz laufzeitkonstant gehalten werden,
wovon Rentenmodelle der Unternehmensbe-
wertung regelmaBig ausgehen,

Der Zinsvortrag wird gesondert fir das ge-
samle Unternehmen festgestellt und geht bei
Aufgabe oder Ubertragung des Unternehmens
stets verlaren. Die Zinsschrankenregelung
greift nach § 4h Il EStG nicht (sog. Escape-
Klausel), wenn alternativ



= (er Zinssaldo zuzglich eines ggf. beste-
henden Zinsvortrages die Freigrenze von 1
Mio EUR nicht tbersteigt,

= das Unternehmen nicht einem Konzern an-
gehort (,Stand-alone-Betrieb®) oder

= |m Falle der Konzernzugehtrigkeit das he-
trachtete Unternebmen eine Eigenkapital-
quote von nicht weniger als 1% unterhalb
der des Konzerns aufweist, wobei fir dig
Berechnung der buchwertbasierten Eigen-
kapitalquoten der Konzernabschluss nach
IFRS bzw. HGB oder auch nach US-GAAP
mafigeblich ist. Entsprechend missen die
Bilanzierungsvorschriften des Konzerns auf
den Einzelabschluss des betrachteten Be-
triebes angewendet werden

Uberschreitet der Anteil der Gesellschatter
fremdfinanzierung eines Anteileigners an der

tion von § Ba Il KS1G)

Geht man im Bahmen der Unternghmenste-
wertung mittels DCF-Verfahren davon aus
dass die Akbonare 2uqgieich 2war die Posihon
der Obligationdre einnehmen (konnen), aber re-
gelmafig lediglich  Bruchlellseigentum” besit

zen, wird die _Escape-Klausel” nsoferm weiler
hin greiten. Da entsprechiend der Theorie |

Unternehmen sowie jeder Untes

reich an der Borse gehandell gedach
kann, existieren an sich kemne typisehen Kon

zerne. Damil ist die Well der DCE
theoretisch streng genommien

Nemals von aer

Zinsschrankenregelung hetn
auch uneingeschrankt fur die £
xis von echten

iten Dies gt

wertungspra
Hrielial

Stand-alone (hsmw

fur die . Ein-Mann-GmbH" m em Bankaar-

lehen oder fiir gine horsennotierte AG, detén

Antgile sich tberwiegend im Streubesitz befin
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Zinsschranke in

Will bspw ein Ma ien Wert pines Kon-
zemunternehmens fur interne Controllingzwe

ke ermitteln. so wird die Bewertung die Ef
fekte aus dem Eintreten eingr Zinsschranke im

Ranhmen der Koroersahattsteuerprognose m

herucksichiigen mussen, Able 3 geht von 50

ginem Konzernunternehmen aus. das vor der

Zinsschranke tAbzun van Zin in Hohe

von maximal 30% des EB

yort 1 Mio EUR nicht uberschreilet

dem die Bedeutung elnes b nenaen ZIr

vortrages aufoezeiqt wird. Die besprochenen
steusrlichen Anderungen werr achsien
Ahschnift aul e Hintermehmenshe Tung
nach dem APV-Ansatz ubertrangsn n
a5 Modell der ewigen Rente ohng Wachstum

- Werte in TEUR - Zinsaufwand: 200 Zinsaulwand: 500 Linsautwand: 1.OO0
| EBITDA in t 1.500 1.500 1.500) 1.500 1,500 1500
-AfAint -500 -500) 3010 =500 =500 300
=EBITin1 1.000 1,001 1.000 1.000 1000 1,000
| - Zinsaufwand in t -200 -200) -500 =500 -1.000 -1.000
| = EBT (maBgeblicher Gewinn) in t 800 800 300 S00 1} 1}
. Zinsschrankenpriifung fiir ein Konzernunternehmen mit abweichender Eigenkapitalquote vom Konzerndurchschaitt:
Zinsaufwand in t 200 200 SO0 500 1,000 | 1000
| Zinsvortrag aus 1-| 0 1000 () LO00 () 1.000
. Uberschreitung | Mio EUR Freigrenze? Nein Ja Nein Ja Nein Ji
30% von EBITDA (Hbchstwert, falls 450 450 4510) 450 430 450
Freigrenze iiberschritten)
=> abzugsfihiger Zinsaufwand in t 200 200 300 450 1000 430
Steuerliche Bemessungsgrundlage (BMG):
EBIT 1.000 | 000 1000 | 000 1 000 1000
| - abzugsflihiger Zinsaufwand -200 200 -300 430 -1.000 450
= BMG fiir KSt 800 800 00 S50 0 55()
=> K81 (15% von BMG) 120 120 73 82,50 0 ¥2.50
=>Soli (5,5% von KSt) 6,60 6.60 4,125 45375 ] 4,3375
_Summe Steuerzahlungen: _ 126,60 126,60 79.125 87,0375 0 87.0375

Abb. 3: Berechnung der Korperschaltstever eines Konzernbetriehes im Rahmen der neuen Zinsschrankenregel anter Beriicksichtigung der gewilhrien Freigrenze

(& 4h 1 Nr.t EStG, §B8a KStG)

Zinsaufwendungen die Grenze von 10% und ist
dieser zu mindestens 25% am gezeichneten
Kapital beteiligt, greift die Zinsschrankenrege-
lung nur dann nicht, wenn der Zinssalda (ein-
schlieBlich Zinsvortrag) unterhalb der ge-
wahrten Freigrenze bleibt (so meine Interpreta-

den und die Keing weileren Beteiligungen halt
oder fur eine Gesellschat! nut ledighch mehre

ren Betriebsstatten),

Bei Konzemuntemenmen mit abweichenden Ei

genkapitalquoten wird die Befreiung von def

2. Der APV-Ansatz im ewigen
Rentenmodell mit deutschen
Steuern ab 2008/2009

Im ewigen Rentenzeitraum otne Wachsium be




16

Unternehmensbewertung und Unternehmenssteuerreform 2008 / 2009

genen Zustand®: Es erwirtschaftet jgdes Jahr
ginen gleich bleibenden Einkommensstrom, der
der Zwischenerfolgsgrofe EBITDA entsprechen
sall. Um den Going-Congern aufrecht halten zu
konnen, mussen Investitionsauszahlungen ge-
tatigt werden. Da sich das kunftige operalive
Geschaft nicht mehr verandert, werden Aus-
zahlungen in Hohe der jahrlichen Abschrel-
bungen unterstellt, so dass nach Abzug investi-
ver Tatigkeiten eine lautzeitkonstante zahlungs-
sowie erfolgswirksame Wertschapfung in Form
des erwarteten EBIT erzieit wird. Dieses EBIT
wird auf drel Parteien verteilt: Fiskus, Fremd-
sowie Eigenkapitalgeber

Die Umsetzung des APV-Ansatzes erfolgl in
zwei Schritten: Zunachst wird der Unterneh
menswert unter der Fiktion der Schuldenfrei-
heit hestimmt (Abschnitt 2.1) und in einem
zweiten Schritt der Wertbeitrag aus der Ver-
schuldung bzw, aus dem Zinsaulwand erganzt
(Abschnitt 2.2), Nach Addition beider ,Teil-
werte* wird in Abschnitt 2.3 abschhieBend der
Werl fur die Eigenkapitalgeberposition durch
Abzug des Fremdkapltals ermittelt.

2.1 Bestimmung des Unterneh-
menswertes unter der Fiktion von
Schuldenfreiheit

Geht man bel einem Unternehmen in der
Rechtsform einer Kapitalgeselischaft von Schul-
denfreihelt aus, ist das EBIT nur noch 2wischen
Fiskus und Eigenkapitalgeber zu vertgilen. Da
der Unternehmenswert dann allein aus den dis

kontierten Zahlungsuberschiissen an die Fi-
genkapitalgeber abgeleitet wird, sind vom EBIT
zunachst die Gewerbe- sowie die Kdrperschaft

steuer (einschlieBlich Solidaritatszuschiag) zu
subtrahieren, Der Saldo kann als Dividende un-
ter der Annahme von Vollausschiittung an den
privalen Eigenkapitalgeber interpretiert wer-
den. Von diesem Saldo st die Einkommen-
bzw. die Abgeltungsteuer (enschlieBlich Soli-
daritatszuschlag) 2u entrichten. Fir die Berech-
nung der Gewerbeertragsteuer S . gilt formal:

(0 S,=s,EBImts,=mh

Der Steuersatz ergibt sich durch einfache Mul-
tiplikation mit der Messzahl m (3,5%) sowie

/uiournpu.m
L) —

dem Hebesalz h der jeweiligen Gemeinde. Die
Abzugstahigkeit von der eigenen Bemessungs-
grundlage entfallt. Auch die Beriicksichtigung
der Gewerbeertragsteuer im Rahmen der Kor-
perschaftsteuer S, entfallt, Fiir diese gilt bel
100%iger Eigenfinanzierung;

2) 5 =5

5 .

EBIT

Auf Basis von (2) wurde zudem der sog, Solida-
ritatszuschiag s, (5,5%) erhoben. Fiir diesen
Steuerbetrag S gilt dann:

@) S. =55 EBT

Fasst man die Belastung aus Korperschaft-
steuer und anhangendem Solidarititszuschiag
zweckmaBigerweise zusammen, folgt:

4 S.=s, (1+s) EBIT = s EBIT

Subtrahiert man vom EBIT Gleichung (1) und
(4), verbleibt als Einkommen bzw. Dividenden-
zahlung D an den Kapitalgeber bei reiner Eigen
finanzierung:

{5) D=f-s.-8, EBT
Diese Gleichung entspricht zudem dem er-
zielten Jahresuberschuss.

Unter der Annahme von Vollausschittung fallt
ahschlieBend die sog. Abgeltungssteuer (zu-
eliglich Solidaritatszuschlag) S, an. die gine
einkommensteverliche Obergrenze markiert:

© S.=s8-(1+8) 0=s:0

Am Ende betragl das zahlungswirksame Netto-
ginkommen NE eines privaten Kapitalgebers
bel einem schuldentreien Unternehmen:

(7) NE = D-S.=(1-5.J" (I-5.-5..) - EBIT

Unter der Annahme von Risikoaversion Ist zur
Bewertung ein Elgenkapitalkostensatz in Form
eines Allernativertragsatzes fur ein unverschul-
detes (Vergleichs-)Unternehmen | anzusetzen
{ k). In der Bewerlungspraxis (einschlieBlich
der Empfehlungen des [dW) wird aut das sog.
Tax-CAPM zuriickgegriffen, das die Einkom-
mensbesteuerung einer Alternativinvestition im
steuerlichen Privatvermdgen bericksichtigt,
Die CAPM-Formel vor Einkommensteuer fur

gine .unleveraged firm" | lautet

(8) k' = +fr, -0 B

Entsprechend Gleichung (8) ergibt sich der zu
schatzende Eigenkapitalkostensatz aus emner er-
warteten risikofreien Basisverzinsung (zumeist
Rendite einer oftentlichien Anleshe mit moglichs!
hoher Restlaufzeiti zuziiglich einer Markirisiko-
pramie ( {r, - /) ), die mit dem sog. Betafaktor
des betrachteten Untemehmens | ( 8" ) zu mul-
tiplizieren ist. Die Marklrisikopramie vergite!
dabei ausschlieBiich das nach perfekter Diversi-
fikation verbleibende systematische Investitions-
nsiko fur einen privaten Aktionar. Die Pramie er-
gibt sich als Saldo aus erwarteter Rendite des
Marktportfolios an Aklien ( 7,, ) abztglich der
sicheren Basisverzinsung ( /), Die Aktien des be-
trachteten Unternehmens | sind in diesem Markt-
portfolio enthalten. Durch den Betafaktor wird
abschlieBend der individuelle Risikabeitrag fir
den Investor erfasst, der sich ber einem Engage-
ment in die Aktien des Unternehmens | in Rela:
tion zum Gesamtmarkirisiko ergibt. Zum CAPM
val. Schmidt / Terberger. S.343 ff

Da mit der Unternehmenssteuerreform ab 2009
samtliche Zinseinkiintte ais auch Kursgewinne
aus Aktien der Abgeltungssteuer unterfiegen,
muss bei der erwarteten Markirendite nichl
mehr zwischen steuerpfiichtigen Dividenden
und steverfreien Kursgewinnen differenzien
werden. Daraus folgt als Tax-CAPM-Formel fiir
den Eigenkapitalkostensatz nach Einkommens-
tever (k¥ ... )

(O K e =1 (18l (1-5,) B
(18, (1+{r,) B')

Unterstellen wir, dass der kunftige sichere Ba-
siszinssalz | 5% sei, die erwartete Marktrendite
8% und der zu schatzende Betataktor den Wert
1.0 einnimmt, erhalten wir einen Eigenkapital-
kostensaiz nach Einkommensteuer (Steuersatz
inkl. Soli: 26.375%. vgl. auch Abb. 4) in Hihe

NE

ity GK: B (183, ) B Bs, Bs, VEEBIT
) Wiy rw

(185, BiBir, BIVET)

B

(1B By VERIT |, D
iB(r, R)BE k"
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von 5.89%.Daraus ergibt sich im Rentenmodell Kuna fir-den Investor, ter auch als Otligationar
ein Unternehmensgesamtwert unter Annahme

von Schuldenfreitell . (Siehe Seite 16)

von Unternenmen B.als

Jimsartraq in semnein Privalvermadgen velbucht

kommensteuer-Eigenkapitalkostensatz (5.88%)
Wie man an (10) arkennt, ist die Einkommen-  diskontier!
steuer fur den Unternehmenswert unter den
getroffenen Annahmen im Rentenmodell letzt
ligh irrelevant.

2.2 Bestimmung des Wertbei-
in Abb. 4 ist ein Beispiel tur e unverschul-  trages der Unternehmensver-

detes Unternenmen A wiedergegeben, das die schuldung fingt

Berechnung des Nettoeinkommens fiir einen

private Investor illustiert: Das EBIT betrdgl Die Abweichungen ber den Steuerzatiungs
1.400,-- TEUR. Der Gewerbeertragsteuersatz  Entsprechend dem APV-Ansalz wird in einem  stellen dann, falls positiv, Steuervorteile ciner
wird mit 17,50% (m=0,035 und h=500%) fest-  zweiten Schritl der Werlbeitrag der de tacio be Framg- gegenulier emer Fiasnlnanaerunc i
gelegl Neben der 15%igen Korperschaft- und  stehenden Unternehmensverschuldung auanti ion denen die Eigenkapitalgebes der versch

25%Igen Einkommensteuer wird erganzend der  fiziert, der sich aus den verandarien Steuer deten Frema finanziell prolitersn, Liber the sleu-

"

Solidaritatszuschiag mit 5.5% beriicksichtigt.  effekten durch die Beriicksichtigung von  erliche Berleksichtigunt von Zinsautwand auf

Die fUr die Unternehmensbewertung letzllich  Fremdkapitalzinsen auf Umernahimens- sowie Internehmignsebens subventioner der Fiskus
relevante Dividende bei Vollausschitiung be-  auf privater Investorengbene ermibl (sog: Tax iig an die Fremdkapltalgaber 20 lerstends
tragt entsprechend dem Zahler von Gleichung  Shield-Effekte). Um diese Effelte zu bestim Zinszahiupgen Z der Jleve &

(10) 933,45 TEUR. Greifen wir auf die obigen  men, ist erganzend in Abb. 4 am operativ iden Sacheerhall tilden die Tax Sh

Daten zum Eigenkapitalkostensatz entspre-  tisches, aber verschultetes Unternehmen B und T8 2 In Abb, 4 ab

chend dem CAPM-Ansatz zuriick, erhalten wir  wiedergegeben Die Abweschungen ber den je

einen Zinssatz (vor Einkommensteuer) in Hohe  weiligen Steuerzahlungen (Spalte B — A" in Wenn das Unternghmen B Zinsan zahlt, sinki
von 8%. Entsprechend der einfachen ewigen  Abb: 4) zeigen die steuedichen Verandemmaer geaenutier dem unverschuldeten Untemenmen
Rentenformel (10) ergibt sich ¢in Wert bei  fur die Aktionarspo Fax Stuelds TS 1 lis

el A letztlich die Dividendenmengs an die Eigen

Schuldenfreibeit von rd. 11.668,12 TEUR, Den TS 3 in Abb. 4) sowte die steverliche Auswi r. Digser, Dvidandenmangenetioki
Beispiel zur Zusammensetzung des Tax Shieids Unternehmen Unternehmen Abw- Hinweis
- Werte in TEUR - A B weoichung aut
o unverschuldet verschuldet B-A 1S
JU vor Zinsen, vor Steuern, vor AfA (EBITDA) 1.500,00 1.500,00 0.00
| - Abschreibungen (AfA) 10000 100,00 £.00
= JU vor Zinsen und vor Steuern, nach AfA (EBIT) 1.400,00 1.400.00 0,00
‘ - Fremdkapialzinsen 0.00 500 00 500,00
= JU vor Steuern (EBT) ] 1.400,00 900,00 -500.00
| Berechnung Gewerbeertragsteuer |
Schntf 1 Hohe des aktuellen Zinsaufwandes Q.00 500,00
Schritt 2. Eintrag eins Freibetrages (<100 TEUR) 000 100 00
Schritt 3. relevanter Zinsaufwand .00 400 {
Hinzurechnung 25% des relevanten Zmsaufwandes 0,00 100,00
Bemessungsgrundlage Gewarbeertragsteusar 1.4 0 ! 000 00
- Gewerbeertragsteuer 17,.50% 245 00 175.00
= JU vor Kdrperschaftsteuer 1.155,00 725,00
Berechnung Korperschaftsteuer und Zinsschrankenprifung =i
Schritt 1: Maiigeblicher Gewinn 1400 00 900,00
‘ Schritt 2. Héhe des aktuelien Zinsaufvandes 0.00 500,00
Schntt 3 Eintrag eines Znsvortrages aus -1 .00 600.00
| Schnift 4: Uberschreilung 1 Mio EUR Freigrenze? Nein! Ja
Schritt 5: 30% von EBITDA 450,00 450.00
Ergebinis: abzugsfahiger Zinsaufwand ber der KSt 000 +50.00
Greift de Zinsschranke [Ja;Nein)? Neirt! Ja
Bemessungsgrundlage Kémperschaftsteuer 1 40000 850,00
- Korpaerschaftsteuer (15% bazw. 15.825% mit SoliZuschlag) 15.825% 22155 150.34 121152
= Dividendenzahlungen = JU auf Unternehmensebene 933,45 574,66 -358,79
+ ZinsainkUnfte .00 500.00 500.00
= Einkommen vor Einkommensteuer auf Privatebene 933,45 1.074,66 18121
- ESt auf Dividenden (25% bzw. 26,375% mit SoliZuschiag) 26,375 248,20 151 57 G4 53183
- ESt aul Zinsen (25% bzw_26.375% mit SoliZuschlag) 28,3755 0.00 131,88 137186 |154
=Nattoeinkommen auf Privatebene des Investors BB7,25 791.22 103,97 | 1S gesamt
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hat zur Folge, dass ein Aktiondr von B gegenil-
ber einem von A weniger Einkommensteuer aut
Dividendenzahlungen zu entrichten hat, Die
Quantitiziernung dieses Vorteils dank Verschul-
dung zeigt TS 3 in Abb. 4

In Abb. 4 ist der Freibetrag im Rahmen der ge-
werbesteuerlichen Hinzurechnung von Zinsauf-
stellte Zinsschrankenregelung beriicksichtigt,
worauf die Herleitungen der vier Tax Shield-Ef-
fekte beruhen, die ich in Abb. 5 zusammentas-

quasi einen regelmaBigen” Tax Shield-Betrag
zu bestimmen. Ich bezeichne die Tax Shieid-
Summe ohne diese beiden Einflusskomponen-
ten im Folgenden als .Standard-Tax Shield”
( TS... ... ) Die entsprechende Formel findet
sich in Abb. 5. Mit Blick auf die Beispieldaten in

el

/

Tax Shield TS=TS 1 (+70) + TS 2 (4 7I__.2 1)+ TS 3(+94,63) + TS 4(-131,88) ‘

Verschuldung bietet einen...

/

Vorteil aus der
Gewerbeenragsteuer

\7S,B0.75 B, BZ BO2SB, BB I

TS.Bs, B,

Vorteil aus der
Korperschaftsteuer

/ /

Vorteil aus der
Dividendenbesteuerung

(bei leveraged firm wird weniger
.Dividendenmenge” ausgeschuttet)

\

Nachteil aus der
Zinsbesteuerung
(bei leveraged firm wird mehr
Zinsmenge" ausgeschuttet)

TS B Bs, BZ

\TS B, BIB(0.T5B,) B BO.25 B, BEB B, B, ||

g

. 2

(+106.57)

BBs, R1Bs,)RZ BO3REBITDA)

u s
75,00 B(1Bs,0)Bsy, BOT5 By, )
ISF‘ rethoirag B &}‘25&0 ‘a l B "‘f..\ )H‘—B ?-S' Zinssg ok
(¥3,22)

1-5.82)

Abb. 5: Zinszahlungsbedingle Tax Shield-Effekte im Rahmen der Unternehmenssteverreform 2009

Unternehmen A und B sind .operative Zwil-
finge": Vor Berlicksichtigung von Steuern besit
zen sie die gleiche Fahigkeit zum Geldverdie-
nen, abgebildet durch ein Identisches EBIT. Da
sich ein privater Investor einerseits nur als Akti-
onar (her: an A), aver auch als Aktionar und
Obligationdr am gleichen Unternehmen (hier:
an B) finanziell beteiligen kann, erhalt ein priva-
ter Geldgeber bei B sowohl Dividenden- als
auch Zinszahlungen, Die Zinszahlungen aus der
verschuldeten Firma sind (wie zuvor die Divi-
denden) der Einkommensteuer zu unterwerfen,
Verglgicht man ein unverschuldetes mit ginem
verschuldeten Unternehmen aul der Ebene der
Nettoeinkommen fir private Investoren, so re-
sultiert daraus ein sinkommensteuerhicher
Nachteil fur Investoren; die auch Zinseinkinfte
aus einem mischiinanzierten Unternehmen be
ziehen. Diesen Nachteil gegenuber einem
schuldentreien Unternehmen quantifiziert das
Tax Shield TS 4

ONTROLLER
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se. Ihre Ermittlung erfolgte stets durch Sub-
traklion der jeweiligen Steuerart beim unver-
schuldeten Unternehmen von der korrespon-
dlerenden Steuerart des verschuldeten
Unternehmens

Setzt man die Beispieldaten der Abb. 4 in die
Gleichungen von Abb_5 sin, erhalt man die je-
wells wiedergegebenen Ergebnisse sowie in
Summe den gesamten Tax Shield-Effekt
(+103,97) fiir einen privaten Investor,

Da der Tax Shield-Effekt, der aflein auf den ge-
werbesteuerlichen Freibetrag entfallt, nicht be-
sonders grofi ist, wird man ihn in vielen prak-
lischen Bewertungstallen vernachiassigen. Des
Weiteren ist die korperschaftsteuerliche Zins
schrankenregelung fiir ,Stand-alone-Betriebe”
irmelgvant, so dass man auch diesen Effekl nicht
in jede Bewertung einbinden wird baw. muss.
Daher empfiehlt es sich, diese beiden Teilel-
fekle aus den vier Effekten herauszufiltern und

Abb. 4 ergibt sich dann ein vorlaufiges Tax
Shield-Ergebnis von +106,57. Durch Beriick-
sichtigung des gewerblichen Freibetrages wird
dieses Ergebnis erhoht (+3,22) und im Falle
des Greifens der Zinsschranke (begrenzte Ab-
zugsfahigkeit von tatsachlichem Zinsaufwand Z
im Rahmen der Karperschaftsteuer) reduziert
(-5,82), Die Summe ergibt erneul den stever-
lichen Gesamtefiekt von 103,97.

Aut der Grundiage der Formein in Abb. 5 kann
ein Bewerter je nach Individueller Problemiage
die Tax Shield-Berechnung flexibel prazisieren
und die Auswirkungen verschiedener Hohen
von Zinsaufwendungen zutreftend quantifizie-
ren. So werden in der Abb. 4 lediglich 50 TEUR
Zinsen bei der Berechnung der Korperschaft-
stever aufariund der als relevant angenom-
menen Zinsschrankenregelung ignoriert, Stei-
gert man den Zinsaufwand Z ¢.p. um 50% aut
750 TEUR, werden bei ansonst konstanten Da-
ten bereits 300 TEUR. also 40% der Zinszah-



lungen, nicht beriicksichtigt. Das negative Tax
Shield aus der Zinsschranke betragt dann be-
reits -34,95 TEUR, also qut das 6-fache ge-
gentber den onginaren Beispieldaten, Der Tax
Shield-Einfluss aus dem gewerbesteuerlichen
Freibetrag bleibt konstant, Allerdings verbes-
sert sich das ,Standard-Tax Shield” (+159.86)
ebenfalls um 50%, so dass der Gesamteffekt
zusatzlicher Verschuldung am Ende +128,13
TEUR betragt. Steigende Verschuldung erhoht
damit den Unternehmenswert aus Sicht eines
Investors, der sich sowohl als Aktionar als auch
als Obligationdr an einem Unternehmen beteili-
gen kann und diese Anteile im steuerlichen Pri-
vatvermogen verwaltet.

Da alle Tax Shield-Effekte bel Ausschluss von
Unternehmensinsolvenz als sicher gelten, sind
sie mit einem sicheren Basiszinssatz nach Ein-
kommen- bzw. Abgeltungssteuer (/(1 -5,.) )
zu diskontieren, Unterstellt man ferner, dass
der sichere Basiszinssatz i mit dem Fremdkapi
talzinssatz aul Unternehmensebene identisch
und der Fremdkapitalbestand FK gegeben ist
(esgiitalso Z I+ FK vor Besteuerung), folgt
fir das Modell der einfachen ewigen Rente als
Wertbeitrag der gesamte Tax Shield-Effekt:

Verschuldung in Hohe von msgesamt 2. 824,25
TEUR, wenn man einen Fremdkapitalzinssalz

von 5% (vor Steuern) und demzufolge einen
Fremdkapitalbestand von 10.000,-- TEUR un
terstellt. Von den 2.824.25 TEUR entfallen ent
sprechend (11) aul den Standardettek! 2,895

TEUR. auf den Freibetragseffekt 87.50 TEUR
sowie auf den Zinsschrankenefiex! -158.25

TEUR

2.3 Bestimmung des Wertes fiir
die Eigenkapitalgeber

AbschlieBend sind die beitden Wertkomponen
ten aus Abschnitt 2.1 und 2.2 zum gesamten
Unternehmenswer! des verschuldeten Uniter
nehmens ( GX|

| 2usammaenzurassern

(12) GK. = (K Wrs

Mil den Beispieldaten ergibt sic
mensgesamtwert aus Sicht der
geber in Hohe von 11.66812 &
14.492,37 TEUR

Wird der Wert aus Sichl (ler Fremdkapitalgeber

amtkapital

TR0 R
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von (12) subtratert, ernalt man den Wert tur

die E igenkapitaigeberteteligung an der leve

. oo
raged 1irm

gem sichetan Basiszingsatz |

steusr diskontiert werden. De

spncht unter den getroftenen Annahmen stets
dem Buchwertbestand zum Bewertungszei
punkt =0 Mit den angenommanen Beyspisl
daten sind dies 10.000 TEUF
Figenkapiialgeberposition

3. Vergleich mit dem hisherigen
Halbeinkiinfteverfahren auf Basis
des APV-Ansatzes im einfachen
ewigen Rentenmodell

AbschlieBend werde

Halbeinkunfteverfahren

Untlernehmen Unternehmen | Abw- Hinwgis
- Werte in TEUR - A B weichung auf
. unverschuidet verschuidet 8-A TS
JU vor Zinsen und vor Steuern, nach AfA (EBIT) 1.400,00 1.400,00 0,00
- Fremdkapitalzinsen 0.00 ] .
= JU vor Steuern (EBT) 1.400,00 900,00 500,00
- Gewerbeertragsteuer (FK-Zinsen nur zur Halfte abziehbar') 20,00% X
= JU vor Kérperschaftsteuer 1.120,00 670,00
- Korperschaftsteuer 125% bazw._26,375% mit Soli) 26.375% :
= Dividendenzahi = JU auf Unter b 824,60 493,29 32
|+ ZinseinkUnfte 0.00 500.00 500.00
= Einkommen vor Einkommensteuer auf Privatebene 824,60 993,29 168,69
- Einkomemenstauer (1/2) au! Dividenden (inkl, Soli) 18.4625% 6117|153
- Einkommensteuer auf Zinseinktnfte {inkl. Soli) 36.825% 0.00 4 TS5 4
=Nettoeinkommen auf Privatebene des Investors 672,36 717,59 45,23 |18 gesamt

Siehe Formel rechts (11),

Der Nach-ESt-Diskontierungszinssatz kirzt
sich beim Wert fir das Standard-Tax Shield
ganz heraus. Bei den Effekten aufgrund des
Freibetrages und der Zinsschranke entfalit der
Einkemmensteuersatz, Dies hat zur Folge, dass
der gesamte Werlbeitrag nicht durch die Ein-
kommensbesteuerung beeinflusst wird.

Mit den Beispieldaten der Abb. 4 erhalt man ei
nen zinszahlungsbedingten Wertbeitrag aus

Abb. 6: Beispieldaten zur Unternehmensbewertung mit dem APY-Ansatz nach dem sog. Halbeinkiinfteverfahren

1S
WIS, B —-
iR1Rs,.)

(i) By, BUISH, VK,

N

R WIS

025 B
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b, [ "
BWTS,
DIHBITI):
Bx,  HBFK B il II
~ { A

Bw7rS

teverfahren [HEV) ibeérmomment Die daraus re

YECKE Jlypisierte inve-

nes ,’.h',u‘_.ri:gl'. kUNRIG el

nar hoheran Dividendanbesteusnmg als bis

her prterhegt, datur dber auch eme hoherg
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Dividendenmenge dank geringerer Unter
nehmenssteuern erhalt (insofern haben wir
ginen positiven Dividendenetiekt, aber ei-
nen negativen Steugrsatzeffekt)
= gr Sich in der Rolle des Obligationdrs kiinfiig
besser steht, was den (negativen) Tax
Shield-Effekt TS 4 unmittelbar verbessert
Die Barechnungsformein fir die in Abb. 6 an
hand der Beispieldaten bestimmten Tax Shields
sind in Abb. 7 zusammengefasst. lhre Herlei-

mals zusammengetragen. Fiir schuldenfrele
Linternghmen (hier: A) sind dig Veranderungen
aul der privaten Investorenebene relativ gering
(+14.89 bzw. +2,2% gqu. Halbeinkiinftever-
tahren; vgl. Spalte (3) der Abb. 8). Dagegen
verbessert sich das Nettoeinkommen eines In
vestors, der als Eigen- und Fremdkapitalgeber
an einem verschuldeten Unternehmen (hier: B)
beteilig! ist, um +73.63 baw. um +10.2% ge-
geniiber dem bisherigen Steuersystem. Bei

mensteuersatz anzuwenden sing.

Beim Tax-CAPM wurde bislang teilweise die
Annahme gesetzt, dass dle (unveranderte)
Marktrendite lediglich zur Halfte dem Halbein-
kintteverfahren (HEV) zu unterwerfen ist, da
50% der Rendite aus steuerfreien Kursgewin-
nen resultierl, Vgl bspw, Henselmann, K/
Kniest, W, (Unternehmensbewertung 2002), S,
306-307 Zu einem abweichenden Vorschlag,
der steuerfreie Kursgewinne ausklammert, val.

‘ Tax Shield TS =TS | (+50) + TS 2 (+118.69) + TS 3 (+61,17) + 1S 4 (-184,63)

_~

i /

X

Verschuldung bietet einen...

Vorteil aus der
Gewerbeertragsteuer

7S,B0.5B, B |

Vorteil aus der
Korperschafisteuer

/

Vorteil aus der
Dividendenbesteuerung

e

(bei leveraged firm wird weniger
.Dividendenmenge“ ausgeschittet)

\TS .Bs, BRI BOSB,) BZ)|

\

Nachteil aus der
Zinshesteuerung
(bei leveraged firm wird mehr
.Zinsmenge” ausgeschuttet)

!

1S B Bs, .

L

TS ,B0S B, 1 B0SH, Bs., BIBOSH, )| K|

(058, Bs,. BRI BO5B,)|R1 BOSB, 4

Erspamnis an Unternehmenssteuern unter Beachtung der
damit ausgelosten Mehrbelastungen an Einkommensteuer

s [BOSH, BZ

Abb. 7: Tax Shield-Elfekte im Halbeinkinfteverfahren

tung erfolgt analog zu Abschnitt 2.2, Vergleiche
auch die austtihrlichen Darstellungen bei Din-
stubl, V. (Unternehmensbewertung 2003),
S. 83 tf. ader die Zusammenfassung bei
Henselmann, K./Kniesl, W. (Unlemehmenshe-
wertung 2002), 5 284-285

In Abb, 8 sind die Veranderungen entschei-
dender Erfolgs- und Zahlungspositionen nach

identischen Diskontierungszingsatzen wurden
sich hierdurch bereits hohere Unternehmens-
werte ergeben,

Allerdings ist hinsichilich der Kalkulationszins-
sdtze zu beachten, dass in der Welt des Halb
einkiinfteveriahrens ein anderes Tax-CAPM bei
der Bestimmung eines Eigenkapitalkosten-
satzes sowie ein anderer typisierter Einkom

]
]
i
]
]
"
i

[}
]

Einkommensteuernachteil durch
FK-Einsatz im Unternehmen

Ernst, D./Schneider, S./Thielen, B. (Unterneh
mensbewertung 2006), S 104-106. Der viel
beachtet IDW-Standard 51 legt sich dieshezig-
lich nicht definitiv fest. Vgl. 1IDW (Grundsatze
2005), S. 1321, Im Folgendan gehe ich von
50% steuerireiem Kursgewinn im Marktport:
folio aus

Fiir die Bestimmung des Eigenkapitalkosten

1] h A huldet 1] b []
Beispiel zur 2. zung des Tax Shields S f Halbeinkiinit Abweichung | Steuerreform | Halbeinkdnft Al 0
Wene m TEUR 2008/2009 verfahren 200872009 varfahren
= (1) 2 (3r=i1}142) (4) (5) (8)+{4)4(5)
= JU vor i und vor Steuern, nach AIA (EBIT) 1.400,00 1.400,00 0.00 1.400,00 1.400,00 0,00
Fremakapitalzinssn 0.00 000 0,00 00,0 Crr 0.00
= JU vor Stevermn (EBT) 1.400,00 1.400.00 0,00 900,00 900,00 0,00
- Gawerbesitragstever 245 Dr 290 (¥ 35 00 175 b 55.00
- Korperschafisteuel I 1 ¢21 55 a5 40 _T385| __-150.34 178 16,38
= JU auf Unternoh bene = Divid fung (Voll hittung) 93345 824,60 108,85 574,66 493,29 81,38
+ Zmginkunfte 0.00 0,00 0.00 500,00 500,00 0.00
=E wor Eink auf P bene des ) 933,45 824,60 108,85 1.074,66 993,29 81,37
ESt aut Divaaonden 248 2 15 24 23.06 1 a1 A
- ESt aut Zinasn 000 0.00 0,00 s13188 144 63 3275
N aut Pri hene des i ) 687,25 67236 14,89 791,22 717,59 73.63

Abb. B: Vergleich der Erfolgs- und ZahlungsgraBen
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satzes eines schuldenfreien Unternshmens
folgt unter dieser Annahme:

kmach sty BIB1Bs ) B[0.5 By, BOSB RIBOSH ) BiR1Bs )| B

(14)

anteile im Privatvermogen. Verwendet man zur
Bewertung die Beispieldaten. erhdlt man einen

BiR1Bs,)B[r, B0O25B, B, BiR|Bs, )|B3"

Gehen wir vor Beachtung der Einkommensteu-
er von identischen Eingabedaten entsprechend
der Standardformel fiir das CAPM aus (also:
Marktrendite von 8%, Basiszinssatz von 5%,
Betataktor von 1,0) und verdndern nur den fir
Bewertungszwecke nach dem Halbeinkinf-
teverfahren relevanten Einkommensteuersatz
(36,925% inkl. Sali), so erhalten wir einen Ei-
genkapitalkostensatz nach Einkommensteuer
von rd. 7,26% (gegenilber 5,89% nach Unter-
nehmenssteuerreform), Wirde man die Annah-
me steusrfreier Kursgewinne aufgeben und die
gesamte Marktrendite dem Halbeinkiinflever-
fahren unterwerfen, wiirde sich bel ansonst
identischen Datenannahmen ein Kostensatz
von noch 6,523% erge-
ben, der gegeniiber Ab-
schnitt 3.1 ebenfalls ein
hoheres Niveau aufweist,
Sofern sich autf die CAPM-
Grundforme! keine Aus-
wirkungen ergeben, si-
gnalisiert das Tax-CAPM
mit der Unternehmenssteuerreform kleinere
Kostensatze gegeniiber dem bisherigen
Halbeinkiinfteverfahren und damit ¢.p. auch
hihere Unternehmenswerte. Filr die Bewertung
gines schuldenireien Unternehmens im Rah-
men des ersten APV-Bewertungsschrittes folgt
dann unter den Bedingungen des Halbeinkiinf-
teverfahrens:

(16)

NE

Vi SU.HEJ'

(18058, )B1 B(s, Bs,, Bl Bs

Unternehmensgesamiwert bel Schuldentreihieit
in Hohe von rd, 9.259,22 TEUR, der damit rund
2.408 TEUR bzw. um 26% unter dem Wert
liegt, der in Abschnitt 2 1 fiir die  Welt nach Un-
lernehmenssteugrrelorm” armittelt wurde.

Fiir den zweiten Bewertungsschritt ist entspre-
chend des APV-Approach der Wertheitrag der
Tax Shield-Eftekte (vgl. nochmals die Formeln
in Abb. 7) im Halbeinkiinfteverfahren 2u quanti-
fizieren, Auch hier wird von Sicherheit der Steu

erwirkungen ausgegangen und daher ist analog
Zu Abschnit! 2.2 mil dem sicheren Basiszins-
satz (I=5%) zu diskontieren. wobel dieser Zins

satz nun um die typisierte Emkommensteuer
(inkl. Soli) von 36.925% zu Kirzen ist
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Addiert man abschiieend die ermitteften Wer
te. die sich aus (15) und (16) ergeben, ist der
Wert fUr die verschuldete Firma
aus Sicht der Gesamtkapilalge-

ber bestimmt

(17) GK =R +

Er betragt 10.693,42 TEUR und liegt rund 26°

unter dem Wert, der sich In Abschnitt 3.3 mit
den Anderungen dank Unlermshmenssteugrre-
torm 2008 / 2009 eraibt (14.492,37 TEUR)
Von (17) st abschiiedend der Wert der Fremd-
kapitalgeberposition abzuziehen. um den Akt
onarswer! der leveraged tirm 2u bestimmen. Da
die Zinsertrage aus Sicht der Obligationare si-
cher sind und In vollem Umtang der Einkom
menshesteuerung unterhegen. werden auch
diese mit dem Nach-Einkommensteuer-Basis
Zinssatz. der annahmegemaB dem Fremdkapi-
takzinssatz eptspricht, diskontiert, so gass

Markt- und Buchwert (10.000 TEUR) dberein

0SB Bs RIBOSB,)|RIBOSE ) BEK, BOSE  BRK,

IRIBs )

B

FK,B[0.5A  Bs,, RIBOSA ) RIBOSE, )BOSH,. |

(IBs )

In Gleichung (16) wurden Im Zéhler samiliche
Tax Shield-Effekle zusammengefass!. Man er-
kennt, dass sich dle Einkommensteuerwirkung
im Rentenmodell des HEV nicht authebt, was
einen signifikanten Unterschied aur Unterngh
menssteuerreform ausmachi (val. nochmals
Formel (11))

Damit erhalt man mit den Beispieidaten fur den

(%]

) BEBIT

stimmen. Entsprechend (18! erhalten wir im
Beispiel tir das Halbeinkuntteveriahren einen
Wert fiir die Position der Eigenkapitaloghet von
693.42 TEUR, was weniger als ein Sechstel
geageniber Abschnitt 2.3 ausmacht

(18) EK =GK,' .. - FK

Umgekehrt tormuliert: Der El
gentumerwert wird dank der

Unternehmenssteuerretorm m

(15) GK g ey Bk"

i mach ESt HEV

Entgegen der kunftigen Situation kurzt sich der
Einfluss der Einkommensteuer nicht heraus und
bleibt endgliltig wertrelevant. Dies liegt insbe-
sondere an der unterschiedlichen Besteusrung
von Basiszinssatz (volle Einkommensteuer), Di-
videndenrenditen (halber Einkommensteuer-
satz) sowie aufgrund steuerfreier Kursgewinn-

iR1Bs,)B[r, BO2SH, B, BiRBs, )|BS"

Bewertungszeitpunkt t=0 eingn Wertbeitrag
der Tax Shield-Effekte im Halbeinkuniteveriah-
ren von rd. 1.434,20 TEUR. Gegentiber dem In
Abschnitt 3.2 ermittelten Wertbeitrag unter Be-
achtung der Unlernghmenssteuerreform
{2.824,25 TEUR) ist dies ein knapp halbierter
Betrag.

Beispieifall mit récht hoher Ver
sr_:r:llltilun_j ges Unternehmens
B gegenlber der bisherigen
Steuergesetzgebung um uber
500% uesteigert! Operatlly identische, aber
schuldenirel agierende Unternehmen wig A
verbessern sich im Wert fir di2 Eigentimer
dagegen ledighch um 26% (tier im Baispiel
von 9.259.22 nach HEV auf Klnftig 11.668.12
TEUR; val. nochmals Abschnitt 2.1). Digse Er-

aebnmsse gellen im Hahmen der theoretischen

2]



=
o
=
=
T
=
@
=
@
=
T
=
o
e
=
=
=
-
=]
=
r~

Unternehmensbewertung und Untermnehmenssteuerreform 2008 / 2009

Gedankenwell der DCF-Verfahren (insh. MM
Anpassung bzw. Brutlogewinnhypothese)
Soweil man an diese Well bzw. an die ge
machten Annahmen glaubt, wird eine Unter-
nehmensverschuldung autgrund der anste-
henden Steuerreform bewertungstechnisch
grheblich atlrakliver

B Professor Dr. Ralf Kesten

Prof. Dr. Ralf Kesten iehrt seit 2002 an der privaten FH NORD-
AKADEMIE gAG in Eimshorn Im Fachbereich Betriebswirt:
schaflsiehre und verantwortel die Fachgeblete Rechnungs-
wesen und Controlling”.
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Das Paradoxon vom Krokodil am Nil

von Peter-Julius Herrmann, Miinchen

Von den Pyramiden hinab zum Nil schreitel die
junge Frau mit zwei Kdrben. Im einen balanciert
sie schmutzige Wasche auf threm Kopf, im an-
deren Korb wiegt sie ihren Sohn auf ihren Hif-
ten zum Takt ihrer Schritte. Den Korb mit dem
schlummernden Saugling stelit sie am Nil ins
Schilf, das der Wind sanft wiegt. Sie beginnt die
Wadsche aus dem anderen Korb zu waschen,
nach Jahrtausende alter Tradition

Es ist nicht Uberliefert, was die Beweggrinde
waren fir das Krokodil vom Nil, mit der alten
Tradition friedlicher Koexistenz zu brechen
Wasserverschmutzung, kriegerische Geliste,
Hunger? . . . Jedenfalls schfich sich das Kroko
dil vom Nil heimlich zu dem Neugeborenen und
schnappte sich die Beute

Als die junge Mutter das Ungliick bemerkte,
versuchte sie die Sache mit dem Krokodil ver-
niinftig zu besprechen, dach ohne Erfolg. In Ih
rer Verzweiflung warf sie sich auf die Knie und

ONTROLLER
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wandte sich an die Gotter um Hilfe. Die Gotter
tagten nicht lange, denn Eile war geboten. Nach
Abwaqung der berechtigten Ernahrungs
interessen des Krokodils gegen die Fortpfian-
zungsabsicht der jungen Frau beschlossen sie:
Krokodil vom Nil! Du muBt der jungen Frau
und ihrem Sdugling noch eine letzte Chance
geben!”

Dieser gottiiche RatschiuB behagte dem Kroko-
dil ganz und gar nicht. Es begann gewaltig zu
hadern, i} das Maul aut und erhob Einspruch
LEinspruch abgelehnt!®, traf das Krokodil wie
ein Blitz vom Himmel und legte ihm gleichzeitig
die Worte in den Mund: ,Liebe junge Frau,
wenn Du richtig vorhersagen kannst, ob ich
Dein Kind fressen werde oder mnicht, dann gebe
ich Dir Deinen Schatz zurlick.”

Uberrascht war die junge Frau von der Sprache
des Krokodlls, doch da es um Leben und Tod
ging, begann sie sogleich die Vorhersage im

Kopfe zu walzen. Sie wagte sorgfdltig die bei-
den Moglichkeiten .Du wirst es fressen’ Und
.Du wirst es nicht fressen’ gegeneinander ab
und stand Auge In Auge dem Krokodil gegen
uber. Doch ihre Angsl verjagle alle vernunftigen
Gedanken, das Herz lief ihr (iber und der Schrei
gntschitipfte ihrem Mund: ,Du wirst es ja doch
fressen!’

Da freute sich das Krokodil, schnappte zu, doch
hielt inne; ,lch darf den Saugling nicht fressen,
weil Vorhersage der jungen Frau zutrifft.” Ar
gerlich lief das Krokedil den Saugling los,
drehte sich ab und hielt abermals inne: ,Die
Vorhersage der Frau stimmt nicht!" Dann dart
ich es ja doch fressen, sprach es zu sich selbst.
und schnappte wieder nach dem Saugling
doch

Kurz und gut, wenn das Krokodil nicht ge-
storben ware, drehte es sich immer noch im

Kreis. B
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Das BilMoG - Die Modernisierung des HGB

von Jochen Treuz, Weinheim

Angeregt und beschleunigt durch die Internationale Rechnungsiegung
nach IAS/IFRS liegt nun der Entwurf zur Modernisierung des HGB
(Handelsgesetzbuch) vor, Unter dem vollstandigen Namen .Geselz zuf
Modernisierung des Bilanzrechts®, kurz: Bilanzrechtsmodernisierungs
gesetz (BilMoG) werden auf 234 Seiten Anderungen des HGB und
anderer betroffener Gesetze dargestellt, Zielsetzung st eine moderne
Bilanzierungsgrundiage, die eine dem IAS/IFRS-Abschiuss gleichwertine
aber einfachere und damit kostengunstigere Informationsgrundlage
bieten soll. Andererseits soll die HGB-Bilanz weiterhin die Grundlags
der Ausschiittungsbemessung und der Besteuerung bleiben

Wer wird durch die Anderungen der HGB betroffen. Die beabsichiig
ten Reformen betreffen Einzelkaufleute und Personenhandelsgesell

schaften, die In zwel aufeinanderfolgenden Jahren elnen Umsatz von
mehr als 500.000,- Euro und einen Jahresuberschuss von mehr als
50.000.- Euro erreichen, Zudem betrotfen sind die Kapitalgeselischafte

die nicht bdrsenorientiert sind. Fiir die barsenorientierten gilt schon seit
2005 das sehr umfangreiche Regelungswerk der IFRS (Interna

Financial Reporting Standards). Kurz: Nur die ganz kleinen und die
groBen Unternehmen sind von dér Modernisierung des HGB nicht betrof
fen. Mit der Verabschiedung der Modernisierung ist schon im Sommer
2008 zu rechnen, mit dem Inkrafttreten ist dann schon fiir die Berichts
lahre, die nach dem 31.12.2008 beginnen, zu rechnen

Was sind nun die wesentlichen Anderungen: Riickstellungen mijssen
dann auch kunftige Preis- und Kostensteigerungen berficksicht
Zudem mussen Rickstellungen auf der Basis eines Markizinssa
abgezinst werden. Als Mark(zinssatz kommt dabei der am Bilanzstic
gilltige Zinssatz von hochwertigen Industriganigihen zum Ansatz, dig
dieselbe Laufzent wie die Ruckstellung haben, Zuk(nftig entfallt tir alle
Unternghmen die Méglichkeit, Vermogensgegenstande des Anlagaver
mogens bet nur vorubergehender Wertminderung auBerplanmabio abzu-
schreiben, Zulassig bleibt das bisherige Wahlrecht allerdings bei Fin
anlagen. Bei anschiieBenden Wertsteigerungen miissen voraenomm

auBerplanmabige Abschreibungen durch Wertaufholungen berlcksichtigt

W Dipl.-Kfm, Jochen Treuz

| (www.treuz.de) ist seit 1997 erfolgreich als
f° Trainer, Berater und Autor im Bereich Rech-
i nungswesen (Controlling und Bilanzierung
' nach HGB und IFRS) tatig. Infos zum Thema:
www.forum-verlag.com/controllingth

ware L

Mehr Power fur
Analyse, Planung

und Reporting.

Die Cubeware Produkie verkurzen unsere Controlling.
prozesse; Standardberichte lieqen jetzt 2 Arbeitstage
statt zuvor 8 Tage nach Buchungsschiuss vor

Thorsten Lorenz, IT-Controller
bei der Bertélsmann Stiftung

einfach schnell leistungsstark www.cubeware.de
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Deckungsbeitragsrechnung contra Ergebnisrechnung

Echte Deckungsbeitragsrechnung

contra Ergebnisrechnung nach IFRS

von Lukas Rieder, Markus Berger-Vogel, St. Gallen

Die vom Geselzgeber erlassenen Bestim
mungen Gber die Buchfiihrung sind Minimatfor
gerungen, deren alleinige {_:!!:!I:lru_: fur eine er-
folgreiche Unternehmenstiihrung nicht geni
gen. Deshalb haben Theone und Praxis im Lay-
fe von Jahrzehnten das Management
Accounting entwickelt, das sowohl dem Zweck
der erfolgreichen wirtschattlichen Steuerung
des Gesamtunternehmens als auch seiner ein-

zelnen Teile dient

Auf Basis der Buchtiihrungsregeln wird seit
Jahrhunderten das Financial Accounting weiter
antwickelt Es dient dem Zweck, Aussensie
henden Intormationen dber die finanzielle Situ

ation eines Unternehmens 2u liefem

Die Trennung zwischen Financial Accounting
und Management Accounting aall seit den
grundiegenden Arbeiten Eugen Schmalenbachs
in den Jahren 1899 und 1919 als .state of the
art™.' Mit der zunehmenden Verbreitung von

IFRS seit den 1990iger Jahren wird der Wunsch

ONTROLLER

nach einem vollstandig harmonisierten Rech
nungswesen immer intensiver geaussert Man
machte, basierend auf den gleichen Belegen
und auf den gleichen Bewertungsansatzen, im
Financial und frm Management Accounting die
gleichen Ergebnisse und Darstellungen aus

weisen

Volistandig harmonisiertes Rechnungswe-

sen kann nicht gelingen, weil

= mit dem Management Accounting andere
Zwecke verfoigt werden-als mit dem Finan-
cial Accounting

= im Management Accounting andere Bewer
tungsansatze gelten knnen und mussen
als Im investor- und steuerrechtlich orien-

tierten Financial Accounting.

Als Vorbereitung zum Beweis werden dazu die
Antorderungen, weiche an eine fihrungsorien-
tierle echte Deckungsbeilragsrechnung als
wichtigem Instrument des Management Ac-
counting zu stelflen sind. rekapituliert. Dann

werden die Stolpersteine bei der Uberfihrung
giner echten Deckungsbeitragsrechnung DBR
in die Ergebnisrechnung und in die Segmentbe-
nchterstattung nach IFRS an ginem Beispiel er-
lautert.

Management Accounting als Fiih-
rungsinstrument

1. Anforderungen an ein filhrungsorien-
tiertes Management Accounting

Das Management Accounting. auch als be-
riebliches Rechnungswesen bezeichnet, be-
steht nichit zum Selbstzweck, sondern dient der
Fuhrungsunterstutzung, Dies wird offensicht-
lich., wenn der Ablauf des Fuhrungsprozesses
{Abhildung 1) analysiert wird.

Vaon jeder Fuhrungskraft —vom Vorarbeiter bis
zum Prasidenten - wird erwartet, dass sie Re



sultate erreicht, Zu diesem Zweck soll sie selbsl
oder in Zusammenarbeit mit anderen Ziele fest-
legen, die ndtigen Massnahmen 2u ihrer Eirei-
chung bestimmen und ihre Ausfihrung in Gang
setzen. Um erkennen 2u kénnen, ob sie auf
dem Weg zum angestreblen Ziel ist, muss die
Fiihrungskraft die Resultate der Ausfiihrung
laufend erfassen und mit dem Ziel vergleichen
Ist das Ziel erreichl, also das erwiinschte Re-
sultat eingetreten, kann man neue Ziele be-
stimmen. Ergibt sich aber sine Abweichung
Zwischen Ziel (Plan) und Ist, sind Korrekturen
vorzusehen.?

tungsvariationen verursachungsgerecht in
Kosten- und Erlosanderungen
werden.

= die wertmassigen Konsag
rekturmassnahmen ermittell werdsn kon
nen und

abgeniaet

uenzen von Kor

= ging Erwartungsrechnung (Forecast) aufge-
stellt werden kann

Verantwortungsgerecht ist das betrieb-
liche Rechnungswesen, wenn;
= ginen Verantwortungshereich nur figienl-

gen Kosten und Erlose zugerechnel werden

Sllwerte

N
M assnaimen

bestimmen

M asnahmen
anordnen

Solk ynd [Stwertn
veargiechan

|

/ l Kartrolligres |

ishwarte
erfamen

Mo e

in Gang sstzen

Augfuhren

Abb. 1: Der Filthrungskraisliaul

Damit das Management Accounting diese An-
forderungen erfullen kann, hat es alle Fih

rungskrafte sowie den Filhrungsprozess vom
Plan (Ziel) Uber das Ist bis bin zur Korrektur und
zur Erwartungsrechnung (Forecast) zu unter-
stiitzen. Das bedeutet, dass es fuhrungsorien-
tierl sein muss. indem es die Entscheidungsfin

dung und die eindeutige Verantwortungsnahme
beziiglich finanzieller Werte ermoglicht;

Entscheidungsgerecht ist das betriebliche
Rechnungswesen, wenn:
= dig Konsequenzen von Mengen- und Leis-

die von der jeweils verantwartlichen Person
beeinflussbar singd

= g5 der Organsationsstruktur und Verant
wortlichkeitsregelung des Unternehmens
entspiricht und

= Soll-Ist-Vergleiche unter Berucksichtigung
der effektiv erbrachten Leistungen durchye:
fuhrt werden konnen

2. Kosten-/Leistungsrechnung als Voraus-
setzung

Produktionsplanung und Herstellkosten

CM Januar / Februar 2008
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' Produkt

Pralinen

Riegel

B1 B2 Total

Produktionsmenge Plan
| Vorgabezeit in Stunden

550

990
8 4

275
12 20

Planbeschaftigung in
Std..

4'400

3'960

Abb. 2: Ableitung der Planbeschiaftigung aus der Produktionsplanung

23'76
5'500 0

9'900

25



Deckungsbeitragsrechnung contra Ergebnisrechnung

Damit wird in Abbildung 3 die Kastenplanung
der Produktionskostenstelle leistungsbezogen
durchgetihrt. In die Totalspalte werden die
Plankostan unter Einhaltung der Definition von
Kosten (Kilger. Kosten sind bewerteter Guter-
verzehr”) singetragen. Derjenige Anteil der Kos-
ten, cler sich mit der fur die Produkte abgege-
benen Leistung verandert, kommt in die Spalte
proportionale Kosten, die Differenz zum Total-
betrag gelang! in die Spalte fixe Kasten. Dig fi
xen Personalkosten fallen fur interne Aufaaben
wie Drganisation, Management, Aus- und Wei
terblldung oder ungenutzte Kapazitaten an. Die
Abschreibungskosten fallen im Beispiel m jeder
Periode in glelcher Hihe an, weil der Ver
schieiss der Anlagen wemger fur die Wertmin-
derung ins Gewicht fallt als die technische
Alterung der Anlage. So entsleht auch der
proportionale Plankostensatz, welcher in der
Kalkulation angewendet wird

nen, mussen cie Kosten immer in zwel sich
durchdringenden Dimensionen betrachtet
werden, namhch proportional versus fix sowie
beeinflussbar versus kalkulatorisch. Der Kos-
tenstellenleiter kann fur die kompletten beein-
tiussbaren Kosten seiner Stelle die Verantwor
ung ubermehmen, nicht aber fur die thm aus
Umlagen zugerechneten kalkulatorischen
Kosten

Die Kostenspaltung ist zudem die Vorausset-
zung fir die Erstellung eines Soll-1st-Vergleichs.
Denn ein Kostenstellenleiter, der nur einen
Pian-|st-Vergleich ernalt, bemangelt zu Recht,
dass er die durch Mehi- oder Minderleistung
verursachte Abweichung mehl von Mehr- odey
Minderverbrauchen abgrenzen kann. Die Soll
kosten sind die Plankosten der Istleistung und
damit die richtige Vergleichshasis zu den Ist

Kosten

Normalkapaaitat Sunden 28900| Kapazit tsangebot
Planbeschiftigung in Stunden 23760|Kapazitatsnachfrage
Prasenzsatz / Sunde 40.00
Leistungsabhangige Sachkosten/ Qunde 7.00
Kostenarten Total Prop. Fix
Personalkosien 1'156'000 950'400 205600
Sachkosten (leistungsabhangig) 267'200 166'320 100'880
Total beeinflusshare Kosten 1'423'200] 1'116720 306'480
Abschreibungen 54'000 - 54'000
Total Kostenstelle 1'477'200] 1'116'720 360'480
ostensatz 62.17 47.00

Abb. 3: Kostenstellenplan mit Leistungshezug

Die Abschreibungskosten fallen im Beispiel in
jeder Periode in gleicher Hohe an, weil der Ver
schieiss der Anlagen weniger fir die- Wertmin-
derung Ins Gewicht fallt als die technische Alfe-
rung der Anlage. So entstent auch der proporti-
onale Plankostensatz, welcher in der Kalkuiati-

on-angewendet wird

Weiter ist s aus Fiilhrungsgesichispunkten
notwendig, in der Kostenstelle zwischien den
durch den Kostenstellenleiter direkt beeinfluss-
baren und damit von im verantwortbaren Kos-
tenarten und den nur hin gerechneten oder um

gelegten kalkulatorischen Kostenarten 2u ditfe-
renzieren. Auch diese Erkenntris st durch die
Arbeiten von. Deyhle® seit vielen Jahren be

kannt, Um-sowohl Entscheidungs- als auch
Verantworllichkeitsrectnung betreiben zu kon-

ONTROLLER
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Kalkulation der Produkte bzw. In die Kostentra-
gerrechming welter gezogen. Hier arkennt man
- auch fur Dienstieistungsbetnebe -, dass die
proportivnalen Herstellkosten durch die Struk-
tur des Produkts defmigrt werden. Die Produkt-

strukiur wird technisch durch Stucklisten und

Arbeitsplane bestimmt.

Trotz der Einfachheit des Beispiels wird offen-
sichtlich, dass die tix geplanten Kosten der Kos
tenstells Produktion nicht 2weifelstrei auf die
vier selbst hergesteliten Produkte verrechnet
werden konnen. Auch wenn durch Zeiterfas-
sung der Stundenanteil fur diese Produkte ge-
trenn! ausgewiesen werden kdnnte, wiisste
man nicht, welchem bestehenden Produkl die
Kasten fiir die Entwicklung neuer Produkie und
fiir die Weidterbildung verursachungsgerecht 2u
zurechnen smd

Denn die hixen Kpsten werden picht durch die
Herstellmenge verandert, sondern durch Ma-
nagemententscheidungen, Deshalb werden sie
heute auch Strukturkosten genannt. durch die
kapazitative und die organisatorische Struktur
es Unternehmens bestimmt. Zwischen den
Arbeiten und Kosten der kapazitativen und or
ganmsatorischen Strukluren und den hergestell-
ten Mengen besteht kein verursachungsge-
rechter, direkter Zusammenhang. Deshalb wer
den in der ilexiblen Plankostenrechnung die
Strukturkosten den Produkteinhelten gar nicht

Zugerechnet,

Weil aber

= (las (deutsche) Steverrecht (Nivellierung der
Jahresergebmisse),

= (ie Rechnungslegungsregeln In US GAAP
und IFRS

= Regeln flr die Festlegung internationaler
Iransfarpreise.

= (as vermeinthiche Generieren von Kosten-
bewusstsein durch Kostenumlage

= und vor allem die Angst, Produkie wilrden
schissendlich zu billig verkaufl

immer noch als Begrundung fir die Bewertung

Artikel Praline GVE (Grossverpackungseinheit) = 200 6-er-Packungen
Siickliste (Vorgabemenge) Bnkaufspreis Werl

Shokomasse in kg 14.4 5.00 72.00
Verpackung Siick 200 0.30 60.00
Einzelmaterialkosten pro GVE 132.00

|Arbeitsplan (Vorgabezeit in Sunden) proportionaler

Rankostiensatz
Fertigung, Kontrolle, Verpackung 8 47.00 376.00
Proportionale Fertigungskosten 376.00
Proportionale Herstellkosten pro GVE 508.00

Abb. 4: Kalkulation der proportionalen Herstellkosten
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der hergestelllen Produkteinheiten zu vollen
Harslellkosten hierangezogen werden, werden
in sehr vielen Fallen die Zwecke der Rech
nungslegung, der Bestandshewertung flr den
publizierten Abschiuss und des vermeintlichen
Verkautspreisschutzes hoher gewichtel als der
2weck, die Fihrung in der Entscheidungsfin-
dung richtig zu unterstitzen

Sowonl sachlogisch als auch durch empirische
Tests mit mehr als 1200 Teilnehmern wurde
pewiesen®, dass volle Herstellkosten weder fur
Entscheidungs- noch fiir Verantwortlichkelts
rechnungen relevant sind, und dass in der Voli-
kostenrechnung das Produktergebnis zu we
sentlichen Teilen eine Folge der Wahi der Umila-
geschiissel ist

Die Anwendung der Vollkostenrechnung fir
die-Zwecke der Berichterstatiung ware an sich
noch nicht schlimm. Wenn aber dadurch -
auch das wurde im erwéhnten Test bewiesen

fiir die Manager mangels Ausweis der propor

tionalen Herstellkosten nicht mehr nachvoll-
ziehbar Ist, welche Kosten produktionsmen-
genabhangig und welche fix sind, werden
Fehlentscheidungen getroften. Dass der Marki
die Preise macht und nicht unsere Kostan, ist
eine altbekannte Weisheit. Man kann Ver-
kaufspreise nur in regulierten Markten von den
Kosten her kalkulieren. Denn schiliesslich ent-
scheidet ein Kunde aufgrund von Preis- / Lels
tungs- oder Nutzenuberlegungen. Unsere Kos-
ten sind ihm egal Das Management Accoun
ting sollte konsequenterweise auch nicht zwr
Berechnung von Verkaulspreisen missbraucht
werden

Als vorlaufiges Fazit ergeben sich 2 Anforde
rungen, welche beim Autbau einer verantwor-
lungs- und entscheidungsgerechten Kosten-/
Leistungsrechnung zu erflllen sind. Sie sind als
Voraussetzung fiir die Erstellung eines Soll-Ist-
Vergleichs und einer Deckungsbeitragsrech
nung 2u erfillen

= Anforderung 1: Kostenstellen- und
kostenartenweise Spaltung der Plan-
kosten in ihren proportionalen und ihren
fixen Kostenteil (Kostenspaltung).

= Anforderung 2: Unterscheidung zwi-
schen beeinflussharen und kalkulato-
rischen Kosten.

3. Die echte mehrstufige und MAss 5 berechaet wird Ui koms
mehrdimensionale Deckungsbei-  promissios auf die Umlage von Struktur-

tragsrechnung kosten verzichtet wird.

AQUNGLIT]

Die Deckunasbeitragsrec

sell thren Anfangen m der

mehr und mehr zu einem Instrument des ent

scheidurgs- und verantworlungsgergchiier

Management Accountings weiter entwickelt In elines Gewinns. (ibfig bileibt
Kombination mil der oben skizzierten Kost Netaeng i Kt chit
Leistungsrechnung dient sig heute als das Ins Kosten abzieht. Uabal sind die Grossen Netto
trument 2ur Planung und Stelierung des Unter grias und proportionate Herstel it
nehmens zum Gewinnziel' lun Dazu mpss sie 1 bestimime
Bruttoumsatz
A Rabatte

= Nettoumsatz
| Erlosschmalerungen (Skonti, Ruckvergutungen, Boni, Provisionen

= Nettoerlos
.[.  prop. Herstellkosten ider verkaufien Einheiten)

=___Deckungsbeitrag |

Abb. 5: Deckyngsbeitrag |

jedoch zur stufenwaise il mehrdimaensio Dar Nettoerifs entsteht, inden i

nalen Ergebnisrechnung ausgeban

Denn mit Ihren Zahlen soll e helle Rilckvergit

* Entscheidunoan am Marst m ihrer

kungen aut das Ergehinis hesser 2u beurtel Der DB | saql aus, wie viel das einzeine Pr
len (Decision Agcounting bazyglich Preiser tukt
Rabatten, Mengen, Kunden, Al

Regionen, usw um Erlolg des Untesnehmens beitrag!

* Ergebnisziale zur stutengere

lung von Fiit

salionsemheten in Zahlen zu fixigran (Re NEDN YOI gingn

sponsibility Accounting Einheiten verkaull werten oder, der Detinitlor

in sehr vieien Unternemme
ckungsbeitragsaros

Basts entschiedean, doch musse

feststellen, dass vielenorts oben _Deckungs beschriche BinAe

heitragsrachnung” gaschr

dgem Innen Vollkostenrechnung, meist bis zum lurch die Produkist

Abzug der vollen H
erlosen betnehen wird. |
methadische Unscl

Fehlentseheidungen am Mark]

onsplanung und in der strateqischen
tung gefiihr

Wir sprechen deshalb bewusst nur dann  stellt) Struklurkests 0 will, muss zu
von der echten Deckungsheitragsrech-  Umlageschlusseln qreifen Jede Verwendung
nung, wenn der Degkungsbeitrag | (D von Umlageschlusseln fuhrt zur Abkehr von
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Deckungsbeitragsrechnung contra Ergebnisrechnung

der verantwortungs- und entscheidungs-
gerechten Fihrungsrechnung. Denn Umla-
gekosten kann nur der Sender direk! selbst be-
ginflussen und verantworten, nicht aber der
Emptanger. Zudem sind umgelegte Struk-
turkosten nie entscheidungsrelevant, da
sich die realen Kosten durch Anderung der
Ausbringungsmenge nicht andern. Die wirklich
vollien Kosten einer Produkteinheit lassen sich
somit nicht zweifelsfrer berechnen, Dieser Er-
kenninis folgend wird in der echien DBR kom

der Beitrag, den ein Artike!, ein Produkt, eine
Produktgruppe oder ein Sortiment zur Deckung
der Strukturkosten leistet, als plan-, konfrollier-
und verantwortbare Volumengrisse bestimmen

Werden die Stufen der eigenen Organisation
entsprechend weiterentwickell, sind schligss-
lich alle Kosten des Unternehmens berucksich-
tigt und man erkennt — je nach Ausflinrungs-
torm - den betrieblichen Cash Flow oder das
Betriehsergebnis (EBIT).

benden Kosten und des Gewinns liefert, nach-

dem alle ihm eindeutig — also ohne Schliisse-

lung - zurechenbaren Kosten gedeckl sind.

Daraus ergeben sich:

= Anforderung 3: Eine echte Deckungs-
beitragsrechnung enthdit keinerlei Um-
lagen.

= Anforderung 4: Organisationsgerechte
Bildung von Deckungsbeitragsstufen
durch Abzug der eindeutig zuorden-
baren beeinflussbaren Strukturkosten.

plett auf Schitisselungen verzichtel

Zwecks Gewinnung stufengerechter und ver
antwortbarer Ergebnisziele kann die echte DBR
2ur stufenweisen DBR weiterentwickelt werden.
Dazu werden die mit einzelnen Artikeln, Pro-
dukten. Auftrdgen generierten Deckungsheitra-
ge | zu Subtolalen aggregiert. Alsdann wird ge-
fragt, welche Strukturkostenbidcke eindeutig
und damit verursachungsgeracht einem Pro-
dukt, einer Produktgruppe oder einem Sorti-
ment zugerechnet werden kénnen. Von den
Strukturkosten werden also die Tolale der be-
einflussbaren Kosten der eindeutig zuorden-
baren Kostenstellen in Abzug gebracht. So ent-
stehen Deckungsbeitragsstufen. Diese sind
nach der Organisationsstruktur des jeweiligen
Unternehmens zu bilden. Man kann zwar nach
wie vor nicht erkennen, wie viel ein bestimmtes
Stiick an Gewinn gebracht hat, doch lasst sich

ONTROLLER
."\t\lnn_

Abb. B: Echie stulenweise Deckungsbeitragsrechnung in der Produktdimension |Produktgruppen, Sortiment)

Im Beispielunternehmen werden die Struktur-
kosten, welche eindeutiq den Produkten Prali
nen und Riegel zuordenbar sind, zuerst vom DB
| der beiden Produkte abgezogen. Anschlies-
send folgen die Strukturkosten, soweit sie nicht
mehr dem ginzelnan Produkt, wohl aber der
Produktgruppe zugehoren. Dem reinen Han-
delssortiment werden nur Produktmanage-
ment- und Verkaulstorderungskosten zugeord-
net, da es die Produktion nicht belegt.

Im (Gegensatz zur Vollkastenrechnung wird hier
nicht unterschieden, ob es sich um Struktur-
kosten der Herstellung oder der Verwaltung und
des Vertriebs handelt; die schattierte Unter
scheidung dient der Vorbereitung der Abgren-
zung zum IFRS-Abschiuss. Jede entstehende
DB-Stufe soll den Beitrag zeigen, den das Be-
trachtungsobjekt zur Deckung der verblei-

ECHTE STUFENW EISE DBR IN DER DIMENSION: SDKTI‘MW. PRODUKTURUPPEN
Eigenproduktion Handelsware
Froduk! Fralinen Regel Bl [ Cl c2 ] Total
Verkaudspras netto (pro GVE) 1340 900 1100 1'600 180 230 260
500 900 750 250 3000 2'500 2'000

670'000 810'000 | 825000 400000 540000 575'000 520000 |  4'340'000
65000 63000 | 30000| 20000| 300006| 300000| 250000 1029000
188000 169200 | 423000 | 235000 - - - 10152001
232200| 453000 | 255000 300000 | 3000000 | 250/000 | 2'044'200
416000 577800 372°000 145'000 240'000 275000 270'000 2'295'800

Frainen Regel i

Pr fixck 7

oduktfixkosten i pra 0'000
| Produkt DB 386'000 537800 | 372'000| 145000 240000 | 275000 | 270000 | 2'225'800

Produktgruppe A Produktgruppe B 8
Froduktgruppenfidkosten 4B'000 110'000 ~ 158'000
J i el 4 . ol 270000 1 I
__745'800 307000 515'000 1'667'800
Hmww ¥ ‘Produktranagement Handeissoriment g “,n_'“
_ ; 75000 ] .
380480 3680'480
_ 732'320 440'000 _ 1'172'320
i 405000
422'320

fixe Herdellkosten  Fixkosten Verwating und Vertrieb

Viele Unternehmen planen und stguern heute
ihr Geschéft in mehreren Dimensionen. In der
Produktion und im Produktmanagement wird
in Produkien gedacht, wahrenddem der Ver-
kauf In Reglonen oder Absatzkandlen plant
und steuert. Als Fithrungshilfsmittel muss das
Management Accounting demzufolge auch
mehrdimensional plan- und auswertbar auf
gebaut werden. Kosten und Eriose mehrdi-
mensional verursachungs- und verantwor-
lingsgerecht zuzuordnen, gelingt nur in einer
echten DBR. In einer Vollkostenkalkulation
werden in der einen Dimension die Fixkosten
auf die Produkle umgelegl, wahrenddem sie
in einer anderen Analyse nach Regionen, Kun-
dengruppen oder Absatzkanalen verrechnet
werden missten, Dies wirde erfordern, alle
auf Produkte gebuchten Umlagen rickgangig
Zu machen und sie anschliessend mit anderen
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Schllsselgrossen neu auf die Regionen zu
belasten.

portionalen Herstellkosten ans
Verkaufstall — von dfort in die DBR [ies st b

ECHTE STUFENW EISE DBR IN DER DIMENSION: REGION, LAND
CH D Total
Nettoerlose 2'839'500 1'500'500] 4'340'000)
Enzelmaterialkosten 926600 102400] 1029000
proportionale Fertigungskosten 471880 543320 1015200
proportionale Herstellkosten 1398480 645720 2044200
DB | 1'441'020 854'780| 2'295'800
; Aussendienst CH [Aussendienst D

| 65000 85000 150000
ST 270'000|Verkauf nur in CH 270°000
Veskaufsftrdening Handelsprodukte 75'000|Verkauf nur in CH 75'000
Lander-DB 1'031'020 769'780| 1'800'800|
----- St Produktgruppe A 130000
| lobosen:dex Verkauiadenung Sortiment Bgenprodukte 60'000
Verkaufgeitung und Innendienst 195'000
Verkaufs-DB 1'415'800
Froduktfixkosten alle Bgenprodukte 70'000
Produktgruppenfixkosten alle Produktgruppen 168000
Kogtenstalle Produktion 360'480
Direktion, Personal, Controllerdienst, Finanzen, Recht 405'000
|EBIT 422'320

In jeder Betrachtungsdimension (Produkte
Kunden, Absatzkanale, usw.) muss das DB |
Volumen aller verkauften Einheiten gleich sein
Werden in der Produktdimension Produkt- und
Produkigruppen-Strukturkosten (Verkaufsior-
derung, Produktgruppenkastenstellen) vom DB
| der Produktgruppe abgezogen, entsteht der
Produktgruppen-DB (Abb. 6). Wird hingegen
das DB |-Volumen einer Region ermittelt, kan-
nen von diesem beispielsweise die beeinfluss
baren Strukturkosten des Aussendiensies ein-
deutig und ohne Umlage abgezogen werden,
nicht jedoch die Produktgruppen-Fixkosten. Da
in jeder Dimension andere Strukturkostenbio-
cke vom Individuelien DB-Volumen subtrahiert
werden, empfienlt es sich, die Deckungsbei-
lragsstufen nicht zu nummerieren, sondern sie
mit sprechenden Namen zu versehen

beitragsrechnung mehrdimensional er-
maglichen.

In der flexiblen Plankostenrechnung und In der
DBR werden den Fertiqungsauftragen nur die
proportionalen Herstellkosten zugerechnet. Da-
durch gehen diese Auttrage auch nur mit pro

nel
§0 von einer Periode in eing andere verschoben
werden
Laut IFRS™ mossen |edoch Bestandsaide
rungen zu vollen Hersgleltkost Ve

den. Das fihrt dazu, dass sich Untermehmen in
Perioden. in welchen metir produaner! als verk

autt wird, zu profitabel rect
Perioden mit hoheren Verkaulen al

= Anforderung 6 Bestandsanderungen im
Management Accounting immer nur zu
proportionalen Herstellkosten bewerten.

In einer vorfautigen Zusammentassung ergibt
sich: Der Zweck des Manageman 0%
besteht darin, allen Fuhrungskraften gin stu
fengerechtes Instrumenianum bereitzustellien

das ihnen hilft, thre rentabilitatshezogene \er

antwortung sachgerecht Lnd bezogen aufs Ge

samtunternehmen wahrzunehmen. Damit dies

raag
frdas

umgesetz werden

In der echten DBR will man darstellen, wel-
che Person welches Deckungsbeitragser-

gebnis nach Abzug alles Kosten, die dem be
frachteten Objekt eindeutio zuordenbar sind
varantworlen kann. In diegem Ergstis dur
fen somit nur ton enthaiten sain, w d

metystuhice

gine ¢ehe Lind menrgimeansionaleg

Deckungsbeitragsrechnung immer nach
den Managementstrukiuren des betrach-
teten Unternehmens zu gliedern 15!

duktergebmis nach Abzug der Selbsth

digser Hechnung nicht ausgewieset
man erkennl, dass €5 nur aureh, Anwencung
O micht verursacnungso Qe

Isseln entstehen kat | i
sein mpss: Rechnungsiequnosvorschntie
gendwelcher Art sind in digsem Zusammer
hang irrgle W ie Lintgimet
mensstaveruna t e Berichier "'.‘-r"\_|

nach aussen ist
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Ergebnisunterschiede zwischen
Berichterstattung nach Deckungs-
beitragsrechnung oder nach IFRS

Das Management-Accounting In der vorher he-

schrebenen Aust lung hal den 2weck, die

Bedurfnisse der Unternehmensfiihrung beziig
lich Entscheidungstindung und Verantwor
lungsnahime zu
(I

aen, wie pewahlte Ziele srreicht w

efriedigen. Es geht iImmer um

die Zukunit Unternehmens. und um die Fra-

HTIEN KON

nen, welche Resultate schon erreicht wurden
und welche Ergebmisse am Pariodenande zu
grwarten sind. Im Man agement Accounting
wird deshalb awischen geplanten, realisierten

und erwarteten Werten unterschieden

Die Berichterstatiung nach den Internatio-
nal Financial Reporting Standards IFRS soll
im Gegensatz dazu Anlageentscheidungen
von Eigen- und Fremdkapitalgebern fun-
dieren helfen. Sie soll — vorlaufig nur filr b

senkotierte Unternshimen verpllichiend — die

Frage beantworten. welche Rentabilititen unter
Eingehung welcher Risiken i Zukunft zu er-

warten sind. Von daher erfolgt der Wertansatz

Zu erwarteten Werten nach heuligem

stand. Dies zeigt sich zum Beispiel in der Ab-
kehr vom Realisationsprinzip nach 1AS 11

Dieses beschrinkt sich nicht nur wie im
Handeisgesetzbuch HGE aul die rechilich reall
sierten Ertrdge, sondem umfasst auch real

sierbare Ertrdge.™ Die IFRS stallen damit den

investarorentierten Ansatz vor die Vermagens:
bzw. Gldubigerorientierung. Sie orentieren
sich im Gegensatz zum Managemen|
Accounting an der Entscheidunasrelevanz fiir

Externe

Die unterschiedlichen Zwecke unag Bewer
Konsea-

guenzen tur die Hihe des auszuwelsenden Pe

lungsarten der beiden Systeme hat

rindenergebnisses. In den folgenden Abschnit-

ten wird gezewl, weshalb und aut Basis

velchar B gunasvorgaben die Diffe

ind wie eine: Uberleltungs

rechnung erstelll werden kann

Dabel gehen wir davon aus. dass das Rech

nungswesansystam emnes betralfenen Unler

nehmans so gestaltet ist, dass samtliche Be

lege nur einmal ertasst werden mussan und so-
wohl fiir die Zwecke des intern orientierten Ma
nagement Accounting als auch oy die
L’lern:h'.e'-'&:t-;ﬂl_uu_] nach dussen ausgewerlet

werten konnen

1.Regeln zur Erstellung der IFRS-Gewinn-
und Verlustrechnung

International Accounting Standard 1 (IAS 1

schreibl in den Reneln 80-84 yor. dass die Ge-

winn- und Verjustrec

finung GuV entweder nach
dem Gesamikoslen- oder nach dem Umsatz-
kostenvertahren 2u erstellen 1st.” Ersteres zient
van fen Eriosen dis verschiedanen Aufwand-
arten (Kosteparten) ab, wanrenddem dasg Um-
satzkostenverfahren von den Erldsen die Aut
wendunagen nach Funklionen gruppiert abzisht
Das Gesamtkostenverfahren ist eher im deut:
schen Sprachraum Oblich, das Umsatzkosten
vertgtiren entspnchl der Buchluhrungsmetho-
dik In den englischsprachigen Landern und hat

sich deshalb dort auch durchgeset?

Die Gegenube
ten fur Funktionen (Kostenstelléngruppen ent-

stellung der Erlbse zu den Kos

spricht — als grobe Aggregation — auch der
Struktur einer Deckungsbeilragsrechnung

Desh

b ronzentneren wWir uns in der in.‘gr’} aul

das Umsatzkostenverfahren

Das Ergebnis der betreblichen Tatigkeit setzen

wir hier — etwas vereinfachend - dem EBIT Ear
nings Before Interest and Taxes = Belriebser
gebnis aleich Das bedeutal dass samtiiche
nach dem EBIT beruck

ndere nicht In dieé Herstallkos-

7 .
Linsen

den und inst

ten des Umsatzes eingehen. Die Positionen fur
Kapitalkosten und Steuern werden hier ausge

blendel, da sie aul dig Kalkulaiion der proporti-

gnalen und der vollen Herstellkosten keinen

Emnfluss haben

2. Berechnung der Ergebnisdifferenzen
2wischen IFRS und echier DBR
Nach [AS 2, Regeln 5, 10 und 11 mussen die

tande zu vollen Harstellkost

Vﬂl{ 1?11. be-

wertel werden. Im Geaensalz zur Ergebniser-
mittiung in der echten DBR werden am Perio-
denende dle Bestandsanderungen nicht nur zu

proportionaien Herstellkoslen bewertal. son-

i es werden auch dig Str
Produktion:

noren na

UKIurkosten ges

efeichs antellif) aktiviert, Dazu ge

1 1AS 210 die Kosten des Lagers

{ohne Zingen), des Einkaufs, der Produktions-
leitung und der dazu gehorenden Verwallungs-
arbelten sowle die GebAudiekosten der Produk
tion, Wie berails dargestelll, werden durch die
Bewertung der Bestande nach den IFRS-
Regeln Strukturkosten, die (eer Natur dach an
Hileg !"'E!I'.--"JI'TH UH[]IHI[IHH s, aktivierl [’}HES
muss im IFBS-Abschiuss zu einem anderen
Betriehsergebnis fuhren als im Management

Accounting

Im Bespie! (Abblldung 4 ist das Umsatzkos:
nach IFRS dargestelit. Der EBIT

nach IFRS fallt um 53'498 hoher aus als der In

enverfahren

der echten DBR ausgewiesene, Dies (st aul die

Bewertung der Bestandszunahme am Fernig

" Umsatzerlgse

(Volle) Herstellkosten des Umsatzes

Kostenstellen der

| Bruttoergebnis vom Umsatz (auch Brultogewinn ge-

nannt)
| Vertriebskosten

| Aligemeine Verwaltungskosten

| Forschung und Entwicklung

Son&uge betriebliche Ertrage

Herslellung & Malerial |

| Kostenstellen

| Sonstige betriebliche Aufwendungen
k Ergebnis der betrieblichen Tatigkeit

Abb. 8: Umsatzkostenverfahren nach IFRS'

ONTROLLER
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UMSATZKOSTENVERFAHREN NACH IFRS

Fixkosten Verkaul/ Vertnab
Frochikd management
Verkaufed drderung
Alssendionst
Verkaufsdetung und innendieng
Fikkoaten Verwatfung, Direkti
Direktion, Personal, Conlrollerdienst. Finarsen, Fechi

Eigergrodulktion Harsbedowane
Palinen Rypel | P H | 2 i

|Nettoerkose 670'000 810'000]  825'000]  400'000]  540'000] S200000]  4'330°000

Bnasmateriakosten §6'000 53000 3 0| TR T E0a] 25T B0 1D

proponicnale Fertigungskosten 1868'000 1687200] A5 (1 [
| proportionaie Herstellkoszen 254'000 232'200 2550001 300000 250'000]  2'044'200)
|anteilige Fxkosten dor Froduktion 113788 1041022 14298 [
Volle Herstellkosten des Unatzes 367788 336'222]  655'938) _300000]_ 250000
Gross Profit 302212 473778 169064 2700000

wEnden o aul

Boenpradukion dmoed

EBIT IFRS

aklivierte antedige Srukdurkosten des Lager ugangs
BT nach DBER

Abb. 9: Umsatzkostenvertahren nach IFRS in der Produktdimension

produktlager zu volien Herstellkosten zuriickzu-  zu Belrachlungsobiekten geachtel wird. ofy sk JBR aufzutehen, resnokt
fiihren, wie Abbildung 10 zeigt Alle Perioden nun i der Rerstellung, i der Varwallung ode fuhrey
Strukturkosten der Herstellung (588'480 = im Vertriab anfalle FRS-Reqeln be
360480 Produktion + 70°000 Produkifixkos I Mn '
ten + 158'000 Produktgruppentixkosten, val.  |AS 2 schreibt awar ity den Regeln 10 - 12v0r.  prodchs veranker
Abb. 6) wurden 7u diesem Zweck im Verhaltnis  welche Kostenslemente 7u i lien Hersiel whmen ' in qe imenieraniersiaii
der prop. Herstellkosten der hergestellten Ei kosten zu zahlen sind und dags van emgr no fargeste
genprodukte aufgeschiagen. Dadurch ergaben  malen Austastunig der Protiuktionsaniag
sich die 534'982 anteilige Fixkosten der Pro zugehen sei. Baziiglict der zu i gves” [ias lieteutel. tass Tir Zwerka dar Se
duktion in der Ergebnisrechnung und die  Schlusseigrossen tur die Umiage e Skt neniberichterstatiung ot theiemioen Daten 3y
53'498 aklivierten Fixkosten im Lagerzugang kosten der Herstellung hestahen aber ki diam betriablichan Re JWESE ko
Zuschlags
Bgenproduktion Pralinen Rieget Bl B Total sl 2
Produktionsmenge Plan 550 C 825
Absatzmenge Flan 500 900
Lagerzugang (Suck) 50 a0
Prop. Hersiellkosten Produktionsmenge 279400 255'a20 100.0%

Fixe Herdellkosen Produktionsmenge 126167

Fixe Herdellkosten im Lagerzugang 11'379

Abb. 10: Bewertung der Bestandsinderung 2u vollen Herstelikosten

44.8%

3. Gross Profit contra Deckungsbeitrags-
stufen

Vergleicht man die stutenweise DBR (Abblidung
6) mit der IFRS-Ergebnisrechnung (Abb. 9) ist
lestzustellen, dass der DB | mit dem Grass Pro
fit (Bruttogewinn) nicht (iberginstimmt'®. Einer-
seits durch die unterschiedlichen Wertan-
satze und andererseits wegen der Struktu-
ren der Kostenzurechnung stimmt in Pro-
duktions- und Dienstleistungsunternehmen
der Gross Profit nie mit einer Deckungsbei-
tragsstufe iiberein. Das rihrl daner. dass in
die Berechnung der costs of goods sold (Her-
steilkosten des Limsatzes) nur die Herstellkos-
len amgehen, wahrenddem in der DBR aul die

elndeutige Zuordenbarkeit von Kosténbltcken

vVorschritten

getan, v

r
sel in der Kosténtragarri i Hi i i
slellkosten pro Eintiell arechne! wergen Fuf sedanke des Managsment Annroa ana
Anwender der fiexiblea Plankost I

und der Deckungsbeitragsee . | i

eing erfrevliche Nach f
{}le‘“'mc-n Umiaaaen yon Kostenstalle an Kos- el vor allem In 1AS 14 Seamenthe

tenstella und von dort aul dia Produkts

san und entsprechand |

counting-aystem amfachar aufly I

4. Management Approach in der Segment- ntsl im November 2006, o 20019
berichterstattung kapitatmarkikotierte Lmemehme ngend

Es besteht in vielen Untermehmen aine Te AADIGELT DO g stdthet

denz, die Erstellung siner tuhrungsonen|este nanhert el analol 1 Us-amerik

]|
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Nach IAS 14 konnen Segmente sowohl nach
Geschaftsfeldern als auch nach Regionen ge-
ghiedert werden

* Geschaftsfelderkriterien: Art der Produkte
und Dienstleistungen, Art der Produktions-
prozesse, Art oder Gruppe von Kunden, Me-
thoden des Vertriebs sowie Art des gewohn:
lichen Geschaftsumfelds

Geographische Kriterien: Wirtschaftliche und
politische Rahmenbedingungen, Bezie:
hungen zwischen Tatigkeiten In unterschied-
lichen geographischen Reglonen, Nahe der
Geschaftstaligkeiten, spezielle Risiken der
Geschditstatiokeiten in bestimmten Gebie-
ten, Devisenbestimmungen sowie massgeb-
liche Fremdwahrungsrisiken,

W Dr. oec. Lukas Rieder

Geschaftsfihrer des CZSG Controller Zentrum St. Gallen, stv.
Vorsitzender des Geschaftsfiihrenden Ausschusses der IGC in-
ternational Group of Controlling

W Dkim, Markus Berger-Vogel

‘ Senior Consultant am CZSG Controlier Zentrum St, Gallen

Standard SFAS 1371 wesenthich starker am Ma-  ten, Festhalten kann man somit, dass die echte  In1AS 14 werden weiter primare und sekundare

nagement Approach ais IAS 14, bel dem der
Risk and Reward-Ansatz dominiert™, Dies hat
zur Folge, dass die interne Reporfingstruktur
unverandert in die SegmentberichterStaliung
Zu ubernehmen st

IFRS 8 gibt in Ubereinstimmung mil SFAS 131
sogar den sogenannten full management ap-
proach vor. Das bedeutet, dass die Bilanzie-
rungs- und Bewertungsregelungen nach (FRS
bei der Segmentberichterstattung keine An-
wendung finden miissen. soweit diese im inter-
nen Rechnungswesen nichl angewendet wer-
den, Dies betrifft auch die Bewertung der Be
stande zu proportionalen Herstellkosten. Aller-
dings mussen Andersbewertungen in einer
(berleitungsrechnung ausgewiesen werden,
Dabei ist es ausreichend, diese Abstimmungs-
rechnung auf das Konzernergebnis auszurich

"Angaben

stufenweise Deckungsbeitragsrechnung, wenn
zur internen Steuerung verwendet, zukunflig
auch die Segmentberichterstattung ist, wenn
IFRS 8 ins Europaische Recht dbernommen
wird.

Die ‘Segmentberichlerstattung tritl = vorerst
ebentfalls nur bei borsenkotierten Unternehmen
- neben die Gewinn- und Verlustrechnung des
Gesamlunternehmens. Die Abgrenzung der
Segmente erfolgt aui Basis zweier zentraler
Grundiagen, dem Risk-and-Reward-Approach
(in IAS 14) und dem Management Approach
{vor allem in IFRS 8). Das bedeutet, dass die
Segmente einerseits hinsichtlich Ihres Risiko-
Rendite-Profils homogen sein miissen und an-
dererseits sich an der intermen Reportingstruk-
tur orientieren mussen.™

| Primares

1 Segment

Segmente unterschieden. Risiken und Ertrdge
des Geschalts bestimmen die Wahl der pri-
mdren Segmente. Produkie und Dienstleistun-
gen als wesentliche Bestimmungsfaktoren des
Erfolgs deuten auf die Wahl von Geschifts-
feldern als primdres Berichtsformat. Geogra
phische Segmente bilden in diesem Fall das
Sekundare. Ein Unternehmen ist in der Wahl
seiner Segmente solange frei, als sie der inter-
nen Fuhrungsstruktur entsprechen und die an-
gefUhrten Regeln einhalten

Es muss micht uber alle denkbaren Segmenle
berichtet werden. Zwei oder mehr Geschafts-
felder oder geograptische Segmente konnen
zu einem Segment zusammengefasst werden,
venn sie einerseits eine langfristig vergleich
bare Ertragskrafl aufweisen und andererseils
sich in den zur Abarenzung herangezogenen

[ Sekun-
dares
Segment |

Segmenterlose

. Segmentergebnis |
Segmentvermogen i
| Segmentschulden
_Segmentinvestitionen
Segmentabschreibungen |
Wasentliche zahlungsunwirksame Segmentaufwen- |
dungen

Ergebnis und Héhe at equity bewerteler Beteiligun-
gen _ _
Angaben zu vertikal integrierten Segmenten
Angaben zu Verrechnungspreisen
Uberleitungsrechnungen

KX XXX

|><.)-(X><| >

| Freiwillige Zusatzangaben

32 Abb. 11: Angaben zu den Segmenten gemiss 1AS 147
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dargesteliten Faktoren &hnlich sind. Die Ertrd
ge eines Segments miissen mindestens 10%
der Gesamisumme aller Segmentertrdge be
tragen, der Gewinn oder Verlust eines Seg-
mentes muss 10% oder mehr der gesamten
Gewinne oder Verluste aller Segmente zusam-
men betragen (je nachdem, welche Teilsumme
grosser ist), die Vermogenswerte des einzelnen
Segments machen 10% oder mehr der gesam-
ten Vermogenswerte aller Segmente zusam-
men aus.*

Wie Abbildung 11 erkennen ldsst, Ist der fiir die
Segmentberichterstattung 2u treibende Auf-
wand doch recht betrdchtiich. Deshalb emp-
fienlt es sich. unter Einhaltung der erwahnten
Regeln maglichst wenig Segmente zu bilden
Dadurch ist einiges zu gewinnen:

* Erganzende Angaben (iber Intersegmentver-
rechnungen fassen sich minimieren

Umso grosser ein Segment gewahlt wird,
desto weniger Bedarl zur Kostenumiage ent-
steht, weil die beeinflussbaren Strukturkos
ten der entsprechenden Kostenstellen direki
einer DB-Stufe zugeordnet werden kdnnen.

Im Sinne des Management Approachs nach
IFRS 8 kann eine Deckungsbeitragsstufe als
Segmentergebnis ausgewiesen werden
wenn diese vom Management zur Perfor-
mance-Beurteilung verwendet wird. Nicht
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dem Segment zuardenhare Kosten werden i

ginem Sammel: for iy dler Ko
digrung gezeigt.

* VermGgens- und Schuldenzuordnungs
oft nichl aindeutis moglich. wenn gemein

same Produktion tur mehrere nacniolgende
Stufen erfolot (vertikale (ntearalion)

|| (umfasst alle Kesten der Penode)
+ | Delta Umsalzerlose nach IAS 11

+ | Lagerveranderung zu vollen Herst
- | kalkulatonische Abschreibungen

| +_| finanzielle Abschreibungen

+ | neutraler Erfolg

= | EBIT nach IFRS

* Die Konkurrenz ertahrt weniger ber die

lernen Details der Unternehmensiutiruna

5. Ableitung einer IFRS-GuV aus einer ech-
ten Deckungsbeitragsrechnung

Zwischen ginem Einzel- odei
nach IFRS und der echiten stule

Konzemabs

ckungsbeilragsrechnung wertden, wie geze(

immer Ergebnisuntersc

Eine Abstimmbrucke oder Uberlestunosrect

EBIT der stufenweisen Deckungsbeitragsrechnung

422'320

Hier kemne

| {rechtlich noch nicht realisierte Umsatze)
| Lagerveranderung zu propertionalen Herstellkosten

gllkosten

ner

475'818 |

Abb. 12: Abstimmbriicke rwischen EBIT der DBR und EBIT nach IFRS

Fazit

dass man zur Fiih-
rung eines Unternehmens das Manage-
ment Accounting braucht. Das Financial
Accounting ist auch in Form einer [FRS-
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Deckungsbeitragsrechnung contra Ergebnisrechnung

Berichterstattung nicht ausreichend, um
ein Unternehmen zielorientiert fiihren zu
konnen. Wissenschaft und Empirie belegen
dass die flexible Plankostenrechnung, kombi-
niert mit der echten DBR. nach heutigem Wis-
sensstand immer noch die weltestgehenda Ma-
nagementunterstitzung bieten

Weiter war zu zeigen, dass eine vallstandige
Harmonisierung von IFRS-Rechnungslegung
und Management Accounting wegen der unter-
schiedlichen Zwecke und Wertansatze nicht
moglich ist. Ohne Uberleitungsrechnung kann
gin DBR-Ergebnis nicht mit der GuV nach IFRS
abgestimmt werden. Der Controllerdienst st
hier gefordert, die Uberleitungen mbglichst
transparent zu gestalten,

Wird der Full Management Approach wirklich
als tragender Gedanke in IFRS eingebracht und
umgesetzi, muss man sich daruber klar wer
den. dass sich Buchhalter intensiv in Richtung
Controllerarben und fuhrungsorientiertes be
triebliches Rechnungswesen entwickein miis
sen; Der umgekehrle Weg ist zum Scheitern
verurieilt. Dies deshalb, well die durch den Ma
nagement Approach verlangten betriebswirt-
schaftlich abgestitzten Informationen, also die
Sichtweise through the management’s eyes”
dort entstehen, wo der Bezug zwischen Leis-
lungen, Kosten und Organisationsstrukturen
geschaffen wird. Dies ist im Management Ac
counting mit der echten Deckungsbeilrags-
rechnung.
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Scoring-Modelle im Forderungsmanagement
Gezielte Steuerung des Schuldnerportfolios durch Scoring-Systeme

von Bjorn Stolte, Bad Homburg v.d.H.

Da sich der Trend zu einer verspéateten Zah-
lungsweise sowohl bei privaten als auch bel
gewerblichen Schuldnern in den letzten Jah-
ren kontinuierlich verstarkt hat und vielfach
erhebliche Anstrengungen untérnommen
werden, um entstandene Forderungsverluste
durch Umsatzstelgerungen zu kompensieren,
gehen insbesondere im Massenkundengeschaft
immer mehr Unternehmen dazu (iber, Scoring-
Modelle im Forderungsmanagement einzu-
setzen

Die Intention der Verwendung von Scoring-
‘ Modellen im operativen Forderungsmana
‘ gement ist die Prognose der Bonitat bzw
Forderungsausfallwahrscheinlichkeit des
| Kunden, Der Nutzen dieser Informationen
ergibt sich hierbei dadurch, dass man auf
Basis dieser Erkenntnisse bei kritischen
| Kunden in der Lage is!, ,praventiv* zu han-
| deln. Sprich, bedarfsgerechte Manahmen
friinzeitig initiiert werden kdnnen, um mog
lichen Forderungsveriusten in der Zukunft vor-
zubeuyen,

Gerade fir Unternehmen, die sich einem
zunehmenden Verdrangungswetthewerh
ausgesetzt sehen, und deren Akquisition von
Neukunden oftmals mit erheblichen Kosten
verbunden ist, liefert das Risiko-Scoring auch
fir das marketing- und vertriebsaetriebene
Kundenmanagement wichtige Basisinfor-
mationen. Denn bei der Auswahl von Kunden
fiir Direktmarketing- und Vertriebsaktivitaten
ist nicht nur das Cross- hzw. Up-Selling-
Potential von Relevanz, sondern eben auch
das Bonitdtsrisiko. Denn was bringt der
hichste Rechnungsbetrag, wenn die Forde-

| rung anschlieBend nicht in reale Umsatze filr
das Unternehmen umgewandelt werden
kann?

Scoring-Modelle des Forde-
rungsmanagements im Kundenle-
benszyklus

Je nachdem, in weicher Phase tes Kunden
lebenszykius die Bewertuna tles
nommen wird, konnen drei unterschiedliche
Arten von Credit-Scoring-Systemen zu
Einsatz kommen, die fir das Fo
management von Helevanz sind

wunden voraes

rderunags

zum Zeitpunkl des arsten Antrags hzw. Aut

trags zu prifen, Diese Art des S
deshalb von solch zentraler Badsutunag, da
gerade zu Beginn einer Kundenbeziehung die

hichsten Risiken aus getatioten Geschallen

bestehen, Vernachl

Bereich haben oftmals ui

nittelbare Auswir
Kungen aul die Iolgenden Prozessschrittg
des Forderungsmanagaments

sich nicht sellen durch

laufzeiten aul Binzelkunden-Ebene odér
Im schlimmsten Fall — durch
ILIHQSUIfl'il_lSTEE bemarkhar

Verhaltens-Scoring: Bel risikohaslerten
Verhaltens-Scorng-Systemen handell es

sich um Bewerlungssysten

e, QI (as

tatsrisiko von Bestandskunden i |

geschaft auf Basis vor

ferhaltens

schreiben und bewerten, Yon besonderer

Relevanz fiir tfas Credit-Scaring sind hiethe
Verhallensdaten.aus den Abrechnungs
Kontensystemen des Untarnehmens wie

bispw. die Hohe der AuBenstande, die durch

schnittliche Debiforeniautzen. die Aussct

tung des Kreditlimits ocer die Anzani unba
rechtigter Rexlamationen aut Einzelkunden
Ebene. Aber auch Kundenstammeaten und
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* Inkasso-Scoring: Jieisetzung ue

Input des Scorings: Die Zusam-
mensetzung des optimalen Daten-
pools zur Scorecard-Entwicklung

plas Grundopanzip eines (eden scoring-Mod

Ahren vaide Aussagen uber nen opestimumt
Zustand oder ein Verhalten o eimaqglichen Die
Prognosegute des Scoring-Modells ist hier-
bei unmittelbar abhangig von der Konsis-
tenz der der Berechnung oes Modells zugrun
i1 Datenquelien
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el Intarmationsauellen lassen sicl 15



Scoring-Modelle im Forderungsmanagement

Kundeniebenszyklius

L

Neukundenmngt.

Bestandskundenmngt.

Scoring-Systeme Im Forderungsmanagement

Schuldnermngt.

il

“3 Verhaltens-Scoring o

Inkasso-Scoring

Kritiache Fragesteliungen im Forderungsmanagement

2 Annahme / Ablehnung?
O Verragsgestaitung?
9 Konditionen /
Preisdifterenziemung?
Q2 Zahlungsverfahren?

Q Mahnstrategie? < Abgabe Inkasso?
2  Anzahl Manhnstuten? < InkassomalBinahmen?
Q  Mahnzykius { Mahngebuhr? Q' Klage?

3 Praventivanruf?
0D Kraditlimit?

Abb. 1: Credit-Scoring im Kundenlebenszyklus

aussagekrattige Informationsn bezbglich des
Zahlungsverhaltens des Kunden ableiten, die
wiederum Rickschliisse auf dessen Bonitatssi-
tuation zulassen

Jas Ertordernis der Verarbeitung interner Da-
tenbesténde im Rahmen der Scoring-Modell-
Konzeption ergibt sich allein schon daraus,
gass das Zahlungsverhalten ein und desselben
Kunden gegeniiber unterschiedlichen Firmen
oftmals erheblich vonemander abweichen kann;
£in bonitatsschwacher Privatschuldner wird In
der Uberwiegenden Zahl der Falle die offenen
Pasten bei sinem Versandhandler eher nicht
bezahlen als bel seinem Stromlieferanten - um
damit zu riskieren, im Dunkeln zu sitzen. Das
gleiche Prinzip gilt auch flir den Geschéftskun
den-Bereich: Befindet sich ein Unternehmen in
einer Liguiditatsknse, lost es zur Aufrechterhal-
tung des Geschaftsbetriebes in der Regel vor
rangig die Forderungen der A-Zulieferer am
Markt ab, deren Produkte oder Dienstleistun-
gen unmittelbar in die Produktion des Endpro
ilukls ainfliefen C-Lieferantan, wie zum Bei-
spiel Lieferanten fur Blromaterialen, erhalten
ihr Geld hingegen in den meisten Fallen schon
Zu gihem sehr viel riheren Zeitpunkt nicht mehr

Aus dieser Argumentalion lasst sich im Um-

kehrschiuss jedoch auch das Erfordernis der
Nutzung externer Informationsquellen als Basis
fur das Credit-Scoring ableiten. Fir das Forde-
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rungsmanagement des Versorgers (bzw, des
A-Lieferanten) ergibt sich ein erheblicher In-
formationsvorsprung, wenn es in der Lage ist,
auf die Negativ-Informationen des Versand-
handiers (bzw. des Lieferanten fir Buromateri-
alien) zuzuareifen und diese im Rahmen der Bo-
nitatsbewertung zu verarbeiten. Aber auch was
die Kundenstammdaten betriffl. kann es je nach
Datenkonsistenz und -qualitat der internen Da-
tenbasen im Unternghmen fiir die Prognosegite
des Scoring-Modells durchaus forderlich sein
Zusdtzlich externe Informationsquelien in des
sen Berechnung einflieBen zu lassen. Kunden-
merkmale die hierbel eine Rolle spielen konnen
sind beispielsweise mikrogeografische Statisti
ken der Konsurentenhaushalte oder aber aus-
gewahite Merkmale von Geschaftskunden wie

die Rechtsform, die Anzahl der Mitarbeiler oder

der Umsatz des Unternehmens

Grundsalziich lasst sich der Markt externer
Informationsdienstleister grob in drei Grup-

pen untergliedern
* Wirtschaftsauskunfteien: Wirtschaftsaus

kunfteien grmittein betriebswirtsghaftlich re
levante Informationen uber geschaftiche
Verbindungen, die kostenpflichtig an Dritte
weilergeben werden, Der Inhalt der Firmen-
ausklinfte ist hierbei in der Regel standardi-
siert und umfasst in den meisten Fallen vier
Ebenen: Strukturninformationen (Rechtstorm,
Griindungsdatum, Branche. Geschéaftsfih-
rung, Beteilligungen), Finanzinformationen
(Umsatz, Kapital, Aktiva / Passiva). sonstige
Informationen (Unternehmensentwickiung
Auftragslage. Anzahl Mitarbsiter) und Boni-
tatsinformationen (Zahlungsweise, Hochsi-
kredil, Krediturteil). Die Informationsquellen
setzen sich hierbei klassischerweise aus
offentlichen Registern, redaktionellen Ver
offentlichungen, Angaben von Geschafls-
partnern (z.B. Inkasso-Unternehmen) und
Selbstangaben der beurteiiten Unternehmen
zusammen
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* SCHUFA: Bei der SCHUFA handelt es sich
bekanntermafien um eine Gememnschafls-
ginrichtung der deutschen Wirtschaft, die
bonitdtsrelevante Informationen ilber End-
verbraucher sammelt und bereitstelit, Das
Geschaftsmodell basiert hierbei Im Wesent-
lichen auf dem Gegenseitigkeitsprinzip: Das
helfit, kreditaebende Unternehmen, die Da-
ten von der SCHUFA beziehen wollen, miis-
sen sich ihrerseits dazu verpflichten. selbst
auch Daten zu Verfigung zu stellen. Der
Datenpool der SCHUFA setzt sich somit aus-
schlieBlich aus den Meldungen der Vertrags-
partner sowie den aus Gffentlichen Verzeich-
nissen und amtlichen Bekanntgaben ent-
nommenen Informationen zusammen. Fiir
die Verarbeitung dieser Daten im Rahmen
des Credit-Scorings sind insbesondere die
im SCHUFA-Datenbestand enthaltenen Ne-
gativ-Informationen Uber Konsumenten von
Interesse, wie beispielsweise: Die Kiindigung
eines Kreditvertrags, das unbestrittene
Saldo nach Gesamtfalligkeit und Verzug, die
Existenz eines Mahn- und Vollstreckungsbe-
scheids, Hinweise auf die Erdfinung eines
vereinfachten Verfahren nach der Insolvenz-
ordnung, Angaben Gber moaliche Lohn-
pfandungen oder Zwangsvollstreckungen bis
hin zur Abgabe einer eidesstattiichen Ver-
sicherung.

Datenpooling: Datenpools stellen Platt-
formen dar, mittels derer kreditgebende Un-
ternehmen Zahlungserfahrungen (iber Kun-
den miteinander austauschen und verglei-
chen konnen. Das Prinzip des Datenaus
tauschs ist dem der SCHUFA hierbei sehr
ahnlich: Unternghmen, die eigene Daten in
den Datenpool einliefern, erhalten im Gegen-
2ug externe Zahlungsinformationen aus dem
Pool. Auf dem Markt existieren unterschied-
liche Datenpool-Betreiber, die sich oftmals
auf unterschiedliche Zielgruppen speziali-
siert haben, Hinsichtlich der Zusammenset-
zung der Analysezielgruppe unterscheidet
man grundsatzlich zwischen Privat- und
Geschaftskundenpools (2.B. ZaC-Pool von
Creditreform, CMS-Pool von EOS Solutions),
In Bezug auf die Datenlieferanten kdnnen

die zur Losung einer dafinigrten Aufga-
benstellung herangezogen werden konnen
(z.B. Pooling-Angebote von Arvato Info
score)

Was die Auswahi der richtigen externen Infor-
malionsquellen zur Risikobeurteilung von Neu
und Bestandskunden hetriffi. so gibt 28 keine
Patentiosung, sondern muss in Abhangigkeit
van der Struktur des indvidisellen Kimdanport
tolios sowie der Qualitat, Konsistenz und Histo-
risierung der internen Datenquelien Im Unter
nehmen gesehen werden Grundsatzhch blei
jedoch festzubalten, dass keine Auskunfiel
bzw, Datenpool Gber Datenquellen verfig!, die
den gesamten Verlaul emer  Schuldnerkarrie
re" abdecken, Hart negative” Merkmale wer
den inzwischen zwar von fast dllen exiermnen
Informationsanbietern bereltgestellt, bel
+weichen® und ,mittel negativen” Merkmalen
existieren in vielen Fallen jedoch wesentliche
Unterschiede, was Volistandigkeit und Axtuall-
tat der Datensatze angeht

Um ein optimales Informationsbild hinsichtfich

der kundenmindividuellen Bonitatsrisiken zu e

halten. ist es daher zwingend erforderlich,
Daten aus komplementaren Quellen in die
Scoring-Bewertung einfliefen zu lassen.
Natrlich gilt es in diesem Zusammentiang im
mer auch, zwischen den durch die Integration
zusatzlicher externer Informationsauellen in die
Bunilﬁ[shewerlur;g entslehanden Kosten und
dem hieraus resultierenden Nutzen. der Er
héhung der Prognosegute des Scoring-
Modells, abzuwagen

Das Ziel des Credit-Scorinas Ist hierbei immer
das gleiche: Kunden, mit denen das Unterneh
men ein hohes Kreditrisiko gingehl, maoghichist

qut von-den Kunden zu trennep, mit denen das

Unternehmen ein geringes Risiko eingaht Be-
zogen auf das gesamte Kundenportfolio bedeu-
tet das nichts anderes, als dic moglichst trefi-

sichere Einordnung der Kunden in die durch
das Scoring-Modell definierten Risiko-

klassen (siehe hierzu auch Abschmitt 3). Das
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zwischen mull (bzw. ) Prozent) und ems (bzw
100 Prazent) liegen kann. Ein Wert von eing be
deutet In diesem Fall, dass das Sconng-Model|
eine perfekle Prognosefahigkelt aufwelst, das
heildt, samtliche Kunden der Gruppe solvente
bzw. insaivente Kunden richtig zugeordnet wer-
den kennten. In der Praxis st dieser Wert e
doch nie volistandig erzielbar. da es sich bel
Scoring-Modellen immer um Prognoseverfah
ren handelt, daren Erkenntnisse sich-aus den
analysierten Zusammenhangen in historischen
Datenbestanden ableiten, Jedoch ist &s mog
lich, durch eing intelligente Verkntptung: inter
ner und externer Informationsquetien die Pro
gnosequte des Scoring-Modells erheblich 2u

steigerm

eines Projektbeispiels noch ginmal veranschau
heht. Das fier betrachtete Unternehmen ver-
fligte (iber eine relativ qute historisierte Daten
basis Lber das Zanhlungsvernalten seiner Kun
den. Bei ausschiiefiiicher Nutzung der Kun
denstammdaten sowie der Informationen aus
ten internen Abrechnungssystemen ais Basis
flr die Berechnung des Scoring-Modells wurde
gin Gini-Koaftizient von ca 50 Prozent erzialt
Durch die zusatzliche Integration bonitatsrele
vanier Informationen aus einer Wirtschaftsaus
kunttel konnte disser Wert noch ainmal bim ca
zwilf Prozent gesteigert werden. Die Hinzunah-
me ausgewaniter Merkmale aus ener zweilen
externen Intormationsquelle, die 1m wesent:
lichen durch die erste Wirtschaftsauskunftel
menl angebidel werden konnten, 1ohrie dazu
dass die Trennfahigkelt des Scoring-Modells
sichenoch einmal um achl Prozent, bezogen aul

den Ginl-Koeffizientan. verbesserte.

Output des Scorings: Erkenntnis-
gewinne durch Scoring-Modellie-
rung im Forderungsmanagement

Allgemain definiert handelt es sich bal Scoring
um ein mathematisch-statistisches Prognose-
odar Punktbewarlunasverfahren, mit dem die

Wahrscheinlichkeit berechnet werden kammn, mit

geeignete Mal zur Quantifizierung der Trenn
scharfe ist der so genannte Ginl-Koeftizient. Bel
diesem statistischen Giltemall handelt es sich
um eine GroBe 2ur Bestimmung der Vertel-
lungsgleichheit der Score-Bewertung, wobel
dessen Wert je nach Stéarke der Ungleichheit

diese weiter in Branchen- und Themenpools
untergliedert werden, wobei in Branchen-
pools typischerweise Daten einer bestimm-
ten Branche bereitgestelll werden, in
Themenpools hingegen Daten enthalten sind,

der ein Kunde ein bestimmtes Verhalten zeigen
wird. Im Rahmen des speziell im Forderungs-
management eingesetzten Antrags-, Verhal
tens- und Inkasso-Scorngs nandell es sich bey

der 2u prognostizierenden Zielvariablen In der
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Abb. 2: Trennfahigkeit eines Scoring-Modells in Abhangigkeit von der Datenbasis

Regel um die Wahrscheinlichieit, mit der ein Kundenmerkmale, fir die im Rahmien der stati-  sein kdnnen, werden je nach Starke ihres Ein-
Kunde seine Forderungen gegentiber dem  stischen Datenanalyse ein signifikanter Einfluss  flusses auf die Forderungsausfallwahrschein-
Unternehmen begleicht. auf die Forderungsausfallwahrscheinlichkeit  lichkeit mit Punkten versehen und in einer so

identifiziert wurde. Diese Kundenmerkmale, die  genannten Score-Card hinterlegt. Die in der
Basis des Credit-Scorings biiden bestimmte  sowohl qualitativer als auch quartitativer Natur ~ Score-Card enthaltenen Kundenmerkmale,
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auch Parameter genannt, bilden dann die Basis
fur die Bewertung der einzelnen Kunden im
Kundenportfolio des Unternehmens hinsichtiich
deren Bonitdt. Hierbel werden jedem Kunden
gemaf. seiner datentechnisch arfassten Kun-
denmerkmale die in der Score-Card enthal-
tenen Punktwerte zugeardnet und anschiie-
fend zu einer Summe addiert. Dieser Ergebnis-
wert, oftmals auch als Risiko-Score bezeichnet,
dokumentiert die Kreditwurdigkeit des Kunden

Um die mit Credit-Scoring gewonnen Ergeb-
nisse besser mterpretierbar 2u machen, wird
der gesamte mit dem Scoring-Modell erzeug:
bare Scoring-Wertebergich in [ntervalle unter-
leill, die sogenannten Risikoklassen. Basis fiir
die Bildung der Risikoklassen bilden merbel
statistische Datenanalysen, durch die gewahr-
leistet wird, dass jede Risikoklasse nur Kunden
mit homogenen Bonitatsrisiken in sich vereinigt
sprich die Forderungsausfallwahrscheinfich
keiten innerhalb einer Klasse sich nicht signifi-
Kant vonemander unterscheiden

Wie bereits erlautert, bildet die Basis fur die
Entwicklung der Score-Card immer die statisti
sche Datenanalyse des historischen Datenbe-
standes, um auf Basis der hieraus gewonnenen

Erkenninisse die zukiinftige
lung prognostizieren zu konner

<o Ao
Chen wio

existieren aine Vieizahl von ¢

dellierungstechniken, die baim Authau eings
Credit-Scoring-Systems ¢ tz kor

konnen, Gangige methodische Ansatze sind
hierhbei zum Beispiel die Disknmmanzanalyse

neuronale Netze, die Entscheidungsbaumiana
lyse oder multivarate Regrass
fahrungswerte zeigen, gass. solange eine aus
reichende Datenverfiigbarkest und -konsisten:
gewahrleistel Ist, man mit den untersch

lichen methodischen Ansatzer

Ergebnisse von ahnlich hoher Ou;

kann, Sollle die Datenbasis edoch qualitative

Mangel aufweisen. so kann die Wahl der rint

tigen statistischen Methode zur Score-Card

Entwicklung eine durchaus entscheidende

Rolle spiglen, was die durch das Sconng
Modell erzielbare Prognosequt

Scoring-basierte Steuerung der
Forderungsmanagement-Prozesse
im Unternehmen
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steht schiiefilich die Entscheidung tber den
Zeitpunkt der Abgabe der Forderung an das
(externe) Inkasso.

Die grofBe Herausforderung bei der Anwendung
ist vor allem darin zu sehen, die zu Verfugung
stehenden Mitlel bedarfsgerecht auf das Kun-
denportfolio anzuwenden, wobei die primaren
Entscheidungskriterien zur Auswahl der Mab-
nahmen und Steuerparameter die Bonitats:
situation und das Zahlungsverhalten des Kun-
den sein mussen. Und genau hier setzt der Ge-
danke des Credit-Scorings an: Dadurch, dass
jeder Kunden im Kundenportiolio auf Basis sei-
ner Auspragungen der im Scoring-Modell hin-
terlegten Parameter einer der definierten Risi-
Koklassen zugeordne! werden kann, besteht
auf Prozessebene die Moglichkeit, die zum Ein-
satz kommenden Mafinahmen und Steuerpara-
meter risikoklassen spezifisch zu definieren

Mafstab fir die Dimensionierung der Instru-
mente aul Risikoklassen-Ebene muss hierbel
immer die durch das Scoring-Modell prognosti
zierte Forderungsausfallwahrschemlichkeit aui
Einzelkunden-Ebene sein. Beispielsweise ist filr

Kunden mit akuter Bonilatsschwéche (im Bei-
spiel: Risikoklasse E oder F) die Einhaltung kur-
zer Mahnfristen und bei Misserfolg eine ziigige
Abgabe an das Inkasso anzustreben, da es
wahrend des Fristenlaufs zu einer relativen
Schiechterstellung zu anderen Glaubigern kom-
men kann {siehe hierzu das Prozessbeispiel in
Abbiidung 4). Ebenso is! es ratsam, die Einrau-
mung und Ausgestaltung von Kreditlimits direk!
an die Ergebnisse des Scorings zu knupfen,
Diese regelgesteuerte Reglementierung der
Limitvergabe bewirkt, dass drohende Forde
rungsveriuste msbesondera fur Kunden in ho-
nen Risikoklassen von vornherein nach oben
hin beschrankt werden. Arbeitet das Lintemeh-
men mit mehreren Zahlungssystemen oder
methoden, besteht zudem die Moglichkelt, bo
nitatsschwachen Kunden beispielswaise nur
Vorauskasse anzubieten, wohingegen fir Kun-
den mit makelloser Bonital auch Postpaid-
Zahlungsmethoden wie Lastschrift oder Kredit-
karte bereitgestellt werden konnen.

Intention der scoring-basierten Individualisie-
rung der Prozessablaute und MaBnahmen im
Forderungsmanagement ist, neben der Redu-

zZierung der Forderungsausfalie und Debitoren-
laufzeit im Unternehmen, vor allen Dingen auch
die Nutzung dieser Elemente als Kundenbin-
dungsinstrument,

Denn dadurch, dass das Bonitatsrisiko auf Ein-
Zelkunden-Ebene transparent wird, ist es mog-
lich, Kunden mit geringem Risiko gezielt z2u
identifizieren und durch  kundenfreundliche”,
aber bestimmte, Forderungsmanagement-
MaBnahmen an das Unternehmen zu binden.
So kann verhindert werden, dass die Kunden-
zufriedenheit durch zu rigides Vorgehen begin-
trachtigt wird und Umsatzpotentiale unausge-
schapft bleiben. Um eine ganzheitliche Identifi
kation des Kundenstamms vornehmen zu kon-
nen, fir die ein solcher Umgang im Rahmen
des Forderungsmanagements sinnvoll er-
scheint, sollte jedoch neben dem Credit-
Scoring zusatzlich auch das Umsatzpotenitial in
e Segmentierung des Kundenporttolios ein-
flieBen. Geeignete Methoden stellen in diesem
Zusammenhang eine Cross- / Up-Selling-
Analyse oder das potentialbasierte Verhaltens-
Scoring dar, die im Rahmen des Database-Mar-
keting schon langere Zeit Anwendung finden.l
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.Jemanden mahnen miissen, bildet ein drgerliches, unbeliebtes
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Und damit der Verkauf seine weille Weste behalten kann, der immer fur
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der Buchhaltung - speziell der Debitorenbuchhaltung, Die haben aber
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man doch nur dann, wenn man ihn sieht. Also hingehen.
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IJnd das ist das Anliegen des Autors Dieter Bouwmann mit seinen
Ideen zum Telefoninkasso oder zum telefonischen Mahnwesen,”
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Effektives Identity Management

10 Schritte erleichtern die Einfiihrung

von Michael GroB, Berlin

Die IT-Infrastruktur eines Unternehmens
ist einem standigen Verdnderungsprozess
unterworfen, da sich auch die geschaftlichen
Abliufe weiterantwickeln. Organisationsstruk-
turen werden verdndert, neue IT-Systeme wer-
den eingeflihrt und Partner und Kunden bendti

gen maligeschneiderte Zugriffe auf die ver-
schiedenen IT-Systeme. Um diesen unter

schiedlichen Forderungen gerecht zu werden

setzen immer mehr Firmen auf so genannte
Identity-Management-Systeme (IdM). Denn
damit lassen sich durch die systemiibergreifen-
de Darstellung von Zugangsinformationen zu
den IT-Systemen beispielsweise Berechti-
gungen schnell, kostengiinstio und effekliv an
veranderte Unternehmensstrukluren anpassen.
Dies erhoht vor allem die Sicherheit, ohne die
Hexibilitat zu beeintrdchtigen

Das Thema (st fir fast alle Management-Funk:
tionen wichtig. Im IT-Management spiell es fur
die Sicherneilsverantwortlichen ebenso eine
Rolte wie fir die Systemadministration oder die
zustandigen Personen fiir Unternehmensportale,

Um nur 2inige 2u nenne Naon-«I1T-Ma
nagement gibl es beispicisweise die Revision
das Controlling nder dan Finanzberrich, die
Comphiance-Anforderunnen umsetzen missen
Denn die Einhaltung requlatonscher und recht
licher Vorgahen fas Risiko-Managems
gewinnen zunehmend an Bedautun

Ohne ein IdM-System kannen die dalir erfor

derlichen konso

daten oftmals nur durch zen- und ko

sive manuelle oder hathautomatische Przess

bereitgestellt werden, Allerdinas dar! man bel
der Einfiihrung eines solchen Systems 1
den Fehler machen, das Projekt als emnmang
und zeitlich begrenzt emzust 1 Gede
{eil. Vielmehr 5t s notw lantity N

nagement ais fort

nenmen Zu glablieran

Bei der Einfuhrung st es daher wichtla

richtigen Funkfionsbestanoteile

BinfUhrungsstufe so 2usammenzust
diese maglichst triihzeitig i

CM Januar / Februar 2008

Stufenmodell zur Einfithrung einer
Identity-Management-Losung
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Identity Management

und Administrationsablaufe der Berechtigungs-
verwaltung bereitstellt,

Der Nutzen einer ldentity-Management-Losung
steigt also mit der Anzahl der angeschlossenen
Systeme und dem Umfang der bereitgesteliten
Funktionen. Fir eine bedarfsgerechte und ziel-
orientierte Einfihrung empfiehlt es sich, die
IdM-Lbsung stufenweise zu realisieren. Die
Vorteile kénnen damit von Anfang an genutzt
werdan

In der Praxis haben sich dabei folgende Stufen
fiir den Aufbau einer solchen Losung herausge-
stellt;

= Stufe 1: Aufbau des Piloten Identity
Management

* Implementierung eines fest definierten Funk-
tionsumiangs

= Anbindung einer festen Anzahl von Syste-
men (Empfehlung ca. 5 Systeme)

= Stufe 2: Erweilerung der Integrations-
dichte

* Erweiterung der Ldsung durch Integration
weiterer Zielsysteme

= Stufe 3: Erweiterung des Funktionsum-
fangs

* Erweiterung der Losung durch Implementie-
rung weiterer Funktionen (Rollenbasiertes
[dentity Management, Genehmigungs-Work-
flows)

Um diese Ausbausiuten umzusetzen, ist gin
zeitversetztes Vorgehen zu empfehien, wobel
sich die folgenden 10 Arbeitsschritte bewahrt
haben:
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B Michael GroB

Lead Consultant, [dentity & Access Management, Siemens
Enterprise Communications, 13629 Berlin

E-Mall: grogs-michael@stemens.com

Schritt 1: Integration von Identi-
titen

Die zentrale Komponerite eines Identity-Ma
nagement-Systems ist der ldentitalsspeicher
Jede Persan, die durch das IdM verwaltet wird,
ist darin als Identitatsobjekl hinterlegt. Herr
Mustermann wird dort also genau einmal mil
seinen Altribulen (Name, Vormame, Organisati-
onsdaten, Kommunikationsdaten,.. .} gefuhrt,
Zur eindeutigen Kennzeichnung empfiehlt es
sich, fir jedes |dentitatsobjekt automatisch
gingn unternehmensweit eindeutigen globaten
identifier (GID) zu erzeugen

Die Identitaten konnen natirlich manuell im
Identitatsspeicher gepilegt werden. In Ab-
hangigkeit thres Typs werden diese jedoch
bereits in verschiedenen Datenbanken des
Unternehmens varwaltel: Mitarbeiter im Per-
sonalsystem, Kundendaten im CRM-System,
Partnerdaten in eigenen Systemen etc.

Die Identitdtsintegration identifizier! diese Sys-
teme und bindet sie an das Identity-Manage
ment-System an, Dabel mussen Eintrage zu ei-
ner Person aus verschiedenen Datenquellen
beim ersten Mal aufeinander abgebildet wer-
den. Uber regeiméBige Synchronisationen wer-
den dann Immer die aktuellen Daten aus dem
Quellsystem in den zentralen ldentitatsspeicher
Ubertragen.

Schritt 2: Integration von Zielsy-
stemen

Zugriff auf ein IT-System (Zielsystem) erhdlt
man, wenn man gine Benutzerkennung besitz.
In einem 1T-System kénnen Berechtigungen
aber nur dann individuell vergeben werden,
wenn jeder Benutzer Identifiziert werden kann,
also eine eigene Identitdt im System besitzt.
Jedes System besitz! dabel eine eigenstandige

Benutzerverwaltung (Betriebssystemumge-
bung, ERP-Systeme, Mitarbeiterportale) was
dazu fiihrt, dass ein Mitarbeiter fir jedes be-
nutzte System eine eigene Benutzerkennung
grhdlt, mit der er sich dem System gegenuber
2u erkennen gint (authentifiziert). Jeder Mitar-
beiter besitzt also in jedem System eine eigens
Identitat.

Fin Identity-Management-System hat die Aul-
gabe, dig Identitaten eines Benutzers an
einer zentralen Stelle zusammenzufiihren,
s0 dass aus dem Blickwinkel der [T-Sicherheit
2u erkennen ist, auf welche Systeme gine Per-
son Zugriff hat. Diese Aufgabe wird In der Ziel-
systemintegration durchgefiihrt. Fiir jede an
das Identity-Management-System angeschios-
sene Benuizerverwalfung werden alle Benutzer-
kennungen In den Identitatsspeicher ubertra-
gen. AnschlieBend erfolgt die Zuordnung der
Benutzerkennungen zu den Personenidenti-
taten. Damit erhalt man einen zentralen Ober-
biick Gber alle Identitaten und den dazugeho-
rigen Benutzerkennungen.

Schritt 3: Analyse der bestehenden
Berechtigungsstrukturen (Role
Mining)

Fir eine Verginfachung des Prozesses der Be-
rechtigungszuweisung in 1T-Systemen werden
immer ofter gin rollenbasiertes Rechtemodell
basierend auf dem NIST-Standard RBAC (Role
based acccess control) eingesetzt. Die Frage
hierbei ist: Wie lasst sich in solches Rollenmo-
dell fiir ein Unternehmen erstellen? Durch die
arsten beiden Arbeitsschritte enthalt der Identi-
tatsspeicher eine zentrale Ubersicht der aktu-
elien Rechtezuweisungen. Mit jedem neu inte-
grierten Zielsystem wird diese Ubersicht um-
fassender und gibt damit ein volistandiges
systemiibergreifendes Bild der Berechtigungs-
strukturen im Unternehmen ab

Die bis hier erzeugte Ubersicht der Rechtezu-
ordnung im Identitatsspeicher hildet die Grund-
lage fir die Analyse der Daten mit einem Role-
Miming-Tool. Diese Methode analysiert die
bestehenden Berechtigungsstrukturen und
versucht uber Clusterbildung sinnvolle Gruppier-
ungen von Rechten zu ermitteln, die dann zu
Rollen zusammengelfasst werden konnen
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Der zentrale Identitatsspeicher ist in der
Lage, systemibergreifend Informationen
fiir das Role-Mining-Tool bereitzustellen,
und bietet damit eine sehr gute Datengrund-
lage, um sinnvolle Rechtebindelungen zu
identifizieren; Uber diesen Bottom-Up-Ansatz
lassen sich die bestehenden Berechiigungs-
strukluren transparent darstellen und bereits
eine erste Vereinfachung des Zuweisungs-
prozesses fiir Berechtigungen realisieren,

Schritt 4: Steuerung der Berechti-
gungsvergabe

Die Berachtigungsstrukturen in den bestehen
den IT-Systemen eines Unternehmens enthal-
ten oftmals auch Rechlezuweisungen, die nicht
mehr aktuell sind und bereits wieder entzogen
sein miissten. Da oftmals kein (berblick Uber
die aktuell gtitigen Berechtigungszuweisungen
existiert und kein sauberer Prazess zum Entzug
bereits zugewiesener Berechtigungen besteht,
bleiben Rechtezuweisungen auch uber den
definierten Giiltigkeitszeitraum hinaus erhaiten
Haufig fehll zudem eine klar nachvoliziehbare
Zuordnung der Identitaten in den Zielsystemen
21 den tatsachiichen Identitaten der Personen.
Der Aufbau des Identitdtsspeichers, der einer-
seits durch die Identitatsquellen und anderer-
seits durch die Integration der Zielsysteme
gefillt wird, ermdglicht dagegen diese saubere
Zuordnung,

Auf dieser Basis lassen sich zusatzliche Er
gebnisse aus den Identitatsquellen nutzen um
den Lebenszyklus (Eintritt, Ruhephase, Aus
tritt} einer ldentitat zu steuern und damit auch die
ihr zugehorigen Benutzerkennungen gezielt zu
aktivieren bzw. zu deaktivieren Signalisier! das
Personalsystem beispieisweise den Austritt elines
Mitarbeiters, so wird sein ldenlitg
zentralen Identitatsspeicher automat!
viert. Autgrund des geanderten Status ¢
litatsobjektes werden auch alle ihm zugeord
neten Benutzerkennungen deaktiviert Dies ge
schieht dabei automatisiert Damit lassen sich
Sicherhellsverletzungen aufgrund verafteter nicht
zZuordenbarer Benutzerkennungen vermeidan
AuBerdem lassen sich Berechtigungszuwei

[sobiekt im

1 geakl

1es Idern-

sungen mit einem definierign Glltigketszeitraun
versehen, Nach Abiauf dieses Zeilraums wird

die Berechtigung automatisch entzogen

Schritt 5: Automatisierung in der
Berechtigungsvergabe (Provisio-
ning)

Ein wichtiges Ziel emes Identily-Managemant-
Systems ist s, den Automatisierungsgrad der
Berechligungszuweisung zu erhanen. Denn
maruelle Zuweisungen sind kostenintensiv und
fehieranfallig. Durch eine Automatisigrung las
sen sich Fehler dagegen mimimigren

Um die Berechtigungsveraahe zu antomatjsie-
ren, konnen bereits vorhandene Informationen
Zu den im [dentitatsspeicher hinterleaten Per-
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sonen genutzl werden. Beispigle hierfur sind
Zugehdrigkelt zo Organisationseinheiten
Standortinformationsn, Mitarbeit in Projekien
Diese notwendligen Informationen stehen durch
die imSchritt 1 eingefUtirten Synchronisationen

zur Vertugung und konnen als Krlterien tor die

Zuwelsting von Berechliqungen genutzt wet

den. Aut ger Ebene der Berachtigungszuwel

Stng wird e Automatisierung mit Hitfe von Re-

geln umgesetzt Zu den Regeln gehoren:

= Zuweisungs-Regeln fuhran automatisierte
Rechtezuweisungen durch

= Validierungs-Regeln ubarpriten Daten
der Zielsysteme mit den mm identitals
speicher abgelegten Daten

= Konsistenz-Regeln uberpruten dig Konsis

tenz von Benutzer

und ¥riviteqiendaten

innerhalh des lcenfitalsspeichers

Schritt 6: 4-Augen-Prinzip fiir die
sichere Berechtigungsvergabe

Eine Automatisierung bei der Berechtigunoszu
weisung ernont die Effizienz und vermindert die
Fehlerantilligkeit. Eing Absicherung der duto

matischen Zuwesung kann iedaoch zusatzlich

notwendig sein, Beispielsweise dann, we

WY BN

Vorgesetzter def Juweisiing von Privileaien 1
einen Mitarbeiter zustimmen muss, Daher er-
laubt ein Identity-Management-System

haufig die Definition von Genehmigungs-

Wir sind ein Spezialist in der Vermittiung von
Fach- und Fihrungskréften fiir das Finanz- und Rechnungswesen/Controlling.
Dariber hinaus vermitteln wir Flinrungskréfte fiir technisch/gewerbliche Bereiche.

Langjahrige Berufserfahrung unserer Berater aus dem Personalmanagement
verschiedener Unternehmen garantiert Ihnen unser Know-how und eine hohe Kompetenz.

Besuchen Sie unsere Homepage: www.hessenbruch-personal.de
und rufen Sie uns an unter 030-85621390

HESSENBRUCH - Am Potsdamer Platz - Ebertstrafe 1 - 10117 Berlin

43


http://www.hessenbruch-personal.de

Identity Management

Workflows. Nach der erfolgten Berechtigungs-
zuweisung werden die fir eine Genehmigung
relevanten Personen automatisch informiert
Erst nach einer Freigabe durch die berechtigten
Personen wird die Berechtigungszuwelsung
akliviert und (iber die definierte Schnittstefle in
das angeschiossene Zielsystem (ibertragen.
Genshmigungs-Workflows lassen sich dabei in
gleicher Weise fUr automatische und manuelle
Berechtigungszuweisungen ginfichten

Schritt 7: Identity Management fiir
die Benutzer (Self-Service)

Eine zusatzliche Methode. um-den Prozess fir
Zuweisungen von Privilegien weiter zu verbes-
sern, besteht darin, den Mitarbeitern des
Unternehmens selbst die Moglichkeil zu
geben, Privilegien zu beantragen. Uber so
genannte Self-Service-Funktionen kannen Mit-
arbeiter damit entsprechend den Anforder-
ungen ihres Arbeitsprofils neue Berechtigungen
beantragen. Die Absicherung der Berechti-
gungszuweisung erfolgt dabei wiederum durch
definierte Genehmigungs-Workflows. Die Kom-
bination aus Self-Service, Genehmigung und
Synchronisation in die angeschlossenen Ziel
systeme fuhrt zu einer erheblichen Entlastung
des Betriebs der IT-Infrastruktur. Die Adminis-
tratoren der Zielsysteme missen die Zuwel
surig von Berechligungen nicht mehr per Hand
durchfiihren. Gleichzeitig erfolgt dennoch eine
Absicherung, die sicherstellt, dass nur berech-
tigte Personen Zugritfe erhaiten.

Schritt 8: Nachweisbarkeit der
Berechtigungsvergabe (Compli-
ance)

Der gesicherte Zugrifi auf Unternehmensinfor-
mationen hat auch eine rechtliche Bedeutung:
globale Gesetze fiir Finanzdienstleister, Organi-
sationen des Gesundheitswesens, Pharmazie-
unternehmen und andere Branchen stellen
hohe Anforderungen an die Sicherheit der IT-
Infrastruktur. Wenn die gesetziichen Vor-
schriften nicht erfullt sind, kann dies teils gra-
vierende rechtliche und in der Folge auch wirl-
schaffliche Konsequenzen fur die betroffenen

ONTROLLER
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Firmen haben, Um die geselzlichen Anforde-
rungen 2u erfullen, missen die Unternehmen
nachweisen konnen, ,wer wann was mit wel-
cher Information gemacht hat®. Das Identity-
Management-System enthalt wesentliche
Teile dieser Informationen. Veranderungen der
Berechtigungszuweisung kénnen beispielswei-
se aufgezeichnet werden. Archiviert man diese
Informationen, so lassen sich zudem Aussagen
uber die Historie machen. Mit diesen Mog-
lichkeiten wird die IT-Infrastruktur ,ready
for compliance". Aussagen in Bezug aul die
Vergabe von Privileqien, die aufgrund gesetz-
lichen Anforderungen bzw. Sicherhgitsrichtii-
nien des Unternehmens notwendig werden,
konnen so einfacher und systemubergreifend
getroffen werden.

Schritt 9: Rollenmodellierung aus
Sicht der Unternehmensprozesse
(Role Engineering)

Neben der im Schritt 3 durchgeflhrien Bottom-
Lip-Methode zur Bildung eines initialen Rollen-
modells, das auf die bereits vorhandenen
Rechtestruktiuren in den IT-Systemen aufbaut,
kann in einem ldentity- Management-System
auch ein organisatorisches Rollenmodeil hinter-
legt werden. Ein solches Rollenmodell wird in
einem Linfernehmen aus der Modellierung der
Geschaitsprozesse und falls vorhanden aus
den Informationen von Arbeitsplatzbeschrei-
bungen abgeleitet (Top-Down-Methode), Um
das entstandene Rollenmodell fiir den Prozess
der Berechtigungszuweisung nutzen zu Kon-
nen, ist es notwendig, die Rolien den Berechti-
qungen der vorhandenen Zielsysteme zuzuord-
nen, Durch die in Schritt 2 durchgefuhrie Inte-
gration der Zielsysteme sind die Berechti-
gungen der Zielsysteme im zentralen
[dentitatsspeicher verfugbar und konnen for die
notwendige Zuordnung genutzt werden,

Schritt 10: Rollenmodellierungs-
prozess

Verdnderungen in der Organisation und IT-
Infrastruktur eines Unternehmens erfordern
Anpassungen des Rollenmodells einerseits, so-
wie zu einer Uberprifung der definierten Zuord-
nungen andererseits. Ein einmal festgelegtes
Rollenmodell ist somit nicht statisch, son-

dern einem kontinuierlichen Veranderungs-
prozess unterworfen. Rollenmodellierung ist
dater ein Prozess, der mit den notwendigen
Funktionen und Kompetenzen innerhalb des
Linternehmens ausgestattet werden muss. £s
sind daher Festlegungen notwendig, wer im
Unternehmen Rollen verandern darf, wer Zu-
ordnungen 2u Benutzern und Berechtigungen
anpassen darf und wie eine Freigabe dieser
Anpassungen erfolgt. Durch diese stetigen Ver-
anderungen des im ldentity-Management-Sys-
tem hinterlegten Rollenmodell, muss auch die
Historie der Entstehung abgelegt werden. Eine
Versionsfiihrung des Rollenmodells st also er-
forderlich.

Zusammenfassung

Identity-Management-Systeme hieten viel-
faltige Funktionen, die den Umgang mit Be-
rechtigungszuweisungen Im Unterneiimen ein-
facher und transparenter gestalten. Bei der Ein
fliinrung eines ldentity Managements Ist s
nicht erforderlich und auch nicht zietfilhrend
alle Funktionen In einem Projektschritt zu Im-
plementieren, Vielmehr hat es sich in der Praxis
bewahrt, die fur die eigene Infrastrukiur not-
wendigen Projektschritte Klar zu definieren und
mit giner Umsetzungsstrategie 2u hinterlegen.

Um die Vorteile eines Identity-Management-
Systerns nutzen zu konnen, 1t es auch nicht
notwendig dessen kompletten moglichen
Funktionsumfang auf einmal 2u Implemen-
tieren, Bereits die Umsetzung der ersten hier
vorgestellten Schritte bringt wesentliche
Vorteile in Bezug auf Sicherheit und den
effizienten Betrieb der IT-Infrastruktur
gines Unternehmens und reduziert Kosten,
Komplexitat und Risiko der Einfilhrung
betrachtlich. Der weitere, schrittweise Ausbau
des Systems kann dann entsprechend den
aktuellen BedUrinissen des Unternehmens
erfolgen, wobel hier bereits die Erfahrungen
aus den ersten Schritten mit einflieBen kén
nen

In jedem Fall fasst sich aber festhalten, dass
die nachweisbare und transparente Zuweisung
von Privilegien an Mitarbeiter, Partner und
Kunden emer der wichtigsten Hebel ist, um
Kosten einzusparen und die Sicherheit von IT-
Infrastrukturen wirksam zu verbessern. |



Management Cockpit:

von Andreas Konnopka, Niirnberg

Es ist Aufgabe des Controllers, seine Daten so
ubersichtlich und strukturiert wie maglich dar-
Zustellen. Zahleniriedhife sind in der internen
Unternehmensberichterstatiung fehl am Platze.
Bei dem IT-Dienstleister DATEY eG sitzen die
Vorstandsmitglieder, Mitglieder der Geschalts-
leitung und Leitende Angestelite deshalb in
einem virtuellen Cockpit, Mit dem Management
Cockpit als elektronische Instrumententafel
stellt das DATEV-Controlling ausgewahite
Kennzahlen grafisch aufbereitet so zur Verfi-
gung, dass die Geschaftsleitung sie auf Knopt-
druck im Blickfeld hat und sofort sieht, inwie-
weit die Ziele erreicht werden,

Die Art der Visualisierung spielt hier eine groBe
Rolle. Die Im Cockplt gézeigten Tabellen wer-
den um grafische: Mittel erganzt, damil Vor-
stand und Geschéftsleitung schon aus diesen
Darstellungen die wichtigsten Botschaften ab-
lesen kannen, ohne sich zwangsweise in Detail-
erldauterungen vertiefen zu missen. Die Redu-
zierung auf die wichtigsten Inhalte bei Tabellen
und Grafiken und die Komprimierung auf mdg-
lichst wenige Bildschirmseiten spielt dabel eing

wesenthehe Rolle. Damil geling! g8, ene der
zentralen Aufgaben des Contrallers zu erfil-
len, namilich die fir den Adressatan verstand-
liche Darstellung der wichtigsten Bot-
schaften zur wirtschaftlichen Lage des
Unternehmens. Somit unterstutz! der Con

troller die Entscheldungs!indung des Manage-
menis;

Transparenz der Unternehmens-
kennzahlen

Das Managernmn Cockpit 18! das Fr.y'!hl'lir’s
elnes Projektes, das im Januar 2006 startete
Die varrangige Aufgabe war gs. émni kundino
rientierte Benutzaroberlfache 20 Kigieran. i
das bisherige umfanareiche Berichtswesen
strafft und effekbiver gest

altet Durch dieses

flexible Informationss,
zifischen Anforderungen des Unternehmens
erfillt. Flexibel deshalby, we

nowerden e-spa-

il 85 Deispielswese

um neue Geschaftsteldar oder Produklaruppen
beliebig erweilerbar 15!

CM Januar / Februar 2008

Durch dig Standardisierung von Berichien
Tabellen und Grafiken kannte der Informations
ersorgungsprozess optimiert warden, Die

Zahlen werden = anmal erfasst — in jeden

anderen Bericht automatisch ubernommen, 8o
dass redundanta Datenhaltung vermiedan wird
Die Berichisinhalte konnten wesentich ragu
zier! werden, Bis e akluetlen Evolutionsstufe
konnte ohne [nformationgverlyst eine Virringe:
rung der Seiten um mehr alg BD % ermeicht
werden Das heifdt, dass fr den Vorstand und

die Geschatislelitung nup aut vier Bildschirm-

i

selten die wichtiasten uni fursie Inlergssanten

Botschattern m Vordergrund stehen und gleigh-

zeitin die Ubersichtlichkeit gewahrt wird, Und

das auch noch mit ganz emtachen Mifein

Entstanden ist das bedienerireundliche Ma
nagement-Cockpit aul Basis von bxcal und Vi
1} D y

datur, dass sowohl dig E:|':.|__‘1r:_u.'|_10 dis auch

sual Basic (slene Abb Basls sorgt

die Personen, e mil der AKlualisierung be-
schaftiot sind, ohng speziefie Einarbeitung aus
kommen. Mif Hilfe von Makros wird ging jiro

gramméhnliche Dberfiache genenert. so dass
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Beratung (-0,8 Mo, €)

Werer unter Plan: Der Geschaftsvariauf hat sich in den letzten zwel Monaten stark
Rechtsanwalts-Losungsn verschiechtert. Die Umsatzeinbruche in den Kemgeschaftsfelgam tragen
wasentlich dazu bei. Troiz dieser negativen Umsatrentwicklung bleibt das
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M A M J J A S O W D (+2.1 Mio, €}
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kum. Abweichung Betriebsautwand ::rmaﬂ::it':;m 060 ais: paplant, von 51,0 Mio. Euro gerechnist,

20

1. Erhahiten Bazug von
Framdlgistungen
{+1,5 Mio. €)

2 Hihers Aufwendungen fir
HW/SW/Telekomm aufgrund
dos vorgezogenen Server-
Austauschs (+1,0 Mio. €)

3 Anhaitender Mehraufwand
berden Raumkosten

Jorwsor - Jan-Mad 2007
m Mo, furn PMan 18T

:&M!:mo sz 56 Die seit lahresanfang kontinuierlich unter den Erwartungen
rsuna t:’m - llegende Umsatzentwickiung in.den Kamgeschaftufeldarn setst

T F4 L A = | . 4 sich @uch m Man fort

Beratyng iz up»

Stauer Lbsungen 155 154 = Buchhaltung (-0,4 Mio. €£)! Vor allem durch garngera
PrUfn g8 L0 sung e B2 94 2 Umsatse ba den Frodukten datey BW (- 0.2 Mio. €) und
Pacttsanw aks-Losungen 136 ‘w2 f INVEET (0,2 Mio. £}

Baraniings | baungen 73 T2 ¥

Seminare 37 an 2 = Parsonal (-0,2 Mo, €); Lencht genngers Oruckumsatze bam
Bampp ot A MO . i o Lokn

CATEVner SA &2

Sechwrhentyp shest Ir 38 + Steusr (-1,1 Mio. €): Umsatzenbruch durch unerwartets
Busirass Solutions .7 38 : Yundenshgange und medrigern Auftragszahlan vor allem
Lormtige Urrsaere £ TR ¥ 0. § bal datav ST (0,9 Mio €),
Paimchale LT T )
DATEV rG INLAND 2567 U4l 1. ¥ « Buratung (-0.6-Mio. €): Umsatzrudegany hauptsschiich bai
Umsstre aos Batedigungen 23 22 " - den Seminaren und Workshops dar Wissensvermittiung
DATE Y #G GE SAMT 50 JH0 £
——————— Genngane Umsatae mit Kanzieprojekten und Beratungs-
davon DATEV-Gnedisgen-angebat 210 2.4 1 } seminaran fehren 2u mner wesentichen Planunterschratung
= "

davon DATEV-Zusatr -angabion 14,7 159 el den Rechtsanwalts-Losungan in Hohe von -1.4 Mo, Euro.
davon Untemshrre nemere 25 M2

Gagen die negative Umsu:.entmdcluna in dan Karngeschattsfelden wirkt dis 2unehmande Umsatz stegerung in
kum . Abweichung Umsatzerllise dan neuen Geschafsielden.

* DATEV.Aet (40,8 Min. €)! Abs3tza der DATEV.nat Produkte lisgan um éniges hiher als arwartst
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= Business Solutions (+ 1,1 Min €} Deuthiche Planubarschranung hai den baiden Business Solutions Paketen
Cornsult basic (+0,7 Mio. €) und Consult kampakt (+0,4 Mo £€),

Prognose:

Trotz der negativen Umsatzentwickiung in den vergangenen Monaten wird der Plan 2007 i Hobe von 630 Mio
Eurg bestatigt. Die anhaltend negative Umsatzentwicklung in der Kemgeschaftsfeldemn kann durch die
stmigenden Mehrumsarze in den nauen Geschifrsfelder suf das gesamte Geschaftsiahr hin gesehan
susgeghchen werden,

D im Plan enthaltene Pauschale van 0,9 Mo, Euro kann durch konkrete Umsatze aus den neuen
Gaschaftsfoidern uberdeckt werden

Abb. 2: Controlling Cockpit - Umsatz
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Management Cockpit

die Navigation zwischen den Hauptihemen sehr
leicht falit und intuitiv erlembar ist. Durch die
baumartige Struktur werden die Informationen
happchenweise zu Vertiigung gestellt und der
Leser picht mil zu viel Information abge-
schreck!, Bel Bedar! erlaubt die Navigation in-
nerhalb der Struktur die Vertiefung bis hin zu
Detailinformationen

Die Geschaftsleitung erhall die Informationen
durch die Anknupfungspunkte dieser elektro-
nischen Losung an inteme Datenbanken mitt-
lerweile wesentlich schneller und -auch viel
strukturierter als es In den fritheren Einzelbe-
richten der Fall war. Lim die Aktualitat der Daten
2u gewahrleisten, werden die Infarmationen
fortlaufend auf den neuesten Stand gebracht
und sind bis zum funften Arbeitstag eines jeden
Moniates vollstandig sichibar,

Cockpit: Zentrale Einstiegsseite

Als modernes elektronisches Controllingins-
trument stelit das Management Cockpit eine
Vielzahl von Berichten kompakt zur Verfii-
gung. Die Auigabe der optimalen Uberwa-
chung und Steuerung ~ vergleichbar mit der
Anzeige der verschiedenen Bordinstrumente

M Dipl.-BW (FH) Andreas Konnopka

Bei DATEV e.G., Niirnberg zustandig fir die Weiterentwickiung
des Berichtswesans und die Unternehmungsplanung

im Cackpit eines Flugzeuges — ist damit er-
{ulit,

Die Zahlen werden monatlich aktualisiert und
mit maximal drei Kernaussagen kommentierl
Die Ist-Zahlen werden den Plan-Zahlen gegen
ubergestellt. Wesentliche Abweichungen wer
den In den Vordergrund gestellt, so dass sofort
erkennbar wird, ob der Plan iiberschritten wird
oder ob sich im Unternehmen kritische Ent-
wicklungen abzeichnen

Durch die erganzende grafische Aufbereitung
der Kennzahlen lassen sich die Informationen
besser autnehmen und verarbeiten als durch
gine reine Text- oder Zahlendarstellung, Das
Management kann sich in kiirzester Zeit den
notigen Uberblick uber die Entwickiungen der
Erlose (siehe Abb. 2), Aufwendungen (siehe
Abb. 3), Investitionen, liquiden Mittel, Mitarbe:-
ter und Mitglieder (siehe Abb. 4) verschatfen,
Zudem wird die wirtschaftliche Lage der Ge
nossenschatt im Cockpit far den Resl des
Geschdftsjahres eingeschétzt. Im Laufe der
Weiterentwicklung des Management Cockpits
wurden die zukunlisgerichteten Teile im Ge-
gensatz zu den vergangenheitsorientierten
PLAN/IST-Vergleichen immer stéarker betont
Damit wird die Prognosefunktion des Control-

lings erfullt: Durch diese Funktion wird der Ge-
schaftleitung eine schnelle und fundierte Basis
fur zukiinftige Entscheidungen bereitqestelit

Uber die Archiviunktion hesteht die Méglich

kelt, triihere Cockpits aufzurufen, um Entwick-
lungen ableiten zu konnen. Sobald neue Infor-
mationen bereitstehen, nehmen die Controller
ihre Informationsfunktion wahr und unterrich-
ien dig Geschaftsieitung per Link zum Cockpit,

Fazit und Ausblick

Als Ergebnis kann festaehalten werden. dass
das Berichiswesen mil Hilfe des Management
Cockpits revolutioniert wurde. Inhalte und
Strukturen werden nun bedarfsgerecht und
nach modernen Gesichtspunkten redundariz
frei autbereitet. Die Zielgruppe kann die fiir sich
relevanten Informationen jederzeit und unab-
hangig vom Ort aufrufen und erhalt eine kom-
primigrte Zusammenfassung, Die Maglich-
keiten zur Steuerung des Unternehmenserfolgs
wurden demzufolge wesentiich verbesserl.
Naturlich bleibt das Cockpit nach Projektab
schiuss nicht unverdndert, sondern wird fort
lautend weiterentwickelt. Die letzle Evolutions-
stule wurde im dritten Quartal 2007 Ubernom-
men. Auch zukinftig arbeilet das Controlling
der DATEV mit Hilfe dieser Werkzeuge an dem
Ztel gines fransparenten und entscheidungsori-
entierten Berichiswesens

Und dann heifit es nur noch: _Fasten your seat
bells, relax and enjoy the management cock-
pit.* |

Aufgeschnappt

Grafiken, aussagefahig, etc

Wann ist ein Bericht gut? Auf diese Frage fallen einem oft Antworten ein wie: Schon muss er sein, informatly, richtig, nicht zu spat, mit

Wenn man ein nachihaltig ausschlaggebendes Kriterium sucht, so erzahlen wir im Seminar folgendes: Ein Bericht ist dann gut, wenn er MaB-
nahmen ausldst. Ist das dauerhaft nicht der Fall, haben wir als Controller zwar informiert, aber auch nichts verandert, Nicht immer Ist Ver-
anderung notig - In solch gliicklichen Phasen schiinen Wetters lieBen sich Berichte eventuell auch schianker halten

Aus dem Controller Akademie Seminar zum Nachdenken...
Mit besten Wiinschen fur Ihr erfolgreiches Controlling, Ihr Klaus Eiselmayer!
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Interview mit Prof. Link zu ,,.Controlling im
Mittelstand und der Kasseler Controllingakzent”

von Alfred Biel, Solingen

Fachjournalist (DFJS) Alfred Biel, Leiter des
Redaktionsausschusses des Internationalen
Controller Verein e, V. (www.controllervergin
com) und Moderator im Deutschen Fach-
journalisten Verband e. V. (www.dfjv.de) im
Dialog mit Prof. Dr. Jorg Link, Universitat
Kassel, Lehrstuhl Betriebswirtschaftslehre, ins-
besondere Controlling und Organisation

Dieser Beitrag befasst sich mit spezifischen
Contrallingaspekten mittelstandischer Unter-
nehmen unter besonderer Beriicksichtigung
des von Prof. Dr. Jorg Link vertretenen
«Kasseler Controllingakzentes”. Die Autoren
mochten einén Beilrag dazu leisten, dass
Fragen des Mittelstandes entsprechend des-
sen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Bedeutung stéarker in die Aufmerksamkeit
rucken

Biel: Vielen Dank, Herr Prof. Dr. Link, fiir Inre
Einladung zu diesem Interview. Ich freue mich
ganz besonders, heute zu melner alten Hoch
schule und damit auch zu meinen eigenen fach-
lichen Wurzeln zuruckkehren zu dirfen. Wir
haben uns ,Caontrolling im Mittelstand* als
Thema gewahit. Ein Thema, das in der otent-
lichen Fachdiskussion vernachidssigt wird, Sie
Herr Prof, Dr, Link, haben sich in vielfacher
Weise mit dieser spezifischen Controllingau-
gabe befasst, wie ein Blick auf Ihre Verdffent-
lichungen zeigl. In frilberen Semestern haben
Sie, wie ich feststellen konnte. .Controfling im
Mittelstand” auch als Seminarthema angebo-
ten. Zudem mdchte ich thren spezifischen Con-
trolingansatz, den Kasseler Controllingakzent”
und dessen Bedeutunq fiir die Controller Comn-
munity hinterfragen

Link: lch freue mich, dass es zu diesem Ge-
sprach gekommen ist und wir Gelegenheit ha

ben, Ober ein in ger T

Wwas vernachlassiaotes Cantrollingthema 7y dis
Kutieren. Bitte jasss
einen hesonderen Akzen! sehig lch tarin, den
Praxisbezug stets im Auge zu behalten. Es ist
mir wichtia, dass zeischen muter
der Praxis ken Gegensaiz besteht, we

die Forschung Hypothesen entwickelt, dic
der Praxis fur Entschengungen ven

eEnoel wer-

den konnen. Dahar sind Praxiskantakte und die

Beteiligung an Praxisprojekten [ur memer Lehi
stuhl von groBer Bedeutung. Aus digser

spektive verstene ich anch unseren Dialog

Biel: Beim Recherchieren bin lch «. 2. aul Fasl
stellungen wie digss gestoien: [ie mittelstan
dischen Unternehmen bilden d
serer Wirtschaft. Der Mitteistand st - varscine

gene Strukturdaten belegen (lese Aussaqe

15 R KOrat un

das tragende Fundament der Wetthew
Leistungsiahigkeit der Volkswirtschatl Grof
betriebe machen eher durch Personalabbau
Schlagzeilen, mitlelsta

[eisten hingegen einen wesentlichen |
Schaftung von Arbe
platzen, Letzilich sprell der Mitielstan

bei Innovationen als auch im Rahmer
balislerung und Internationalisierung gine he
deutende Rolle. in der
man sich uber die wirt:
Bedeutung des Mitte

sonntagareden

Diese  rhetorische Bedeu!
auftélligen Kortrast zur wahrne

tat. Denn die Bedeutung des Mittelstanies
immer noch unterschitzt — nich! i

litik, sondern auch bei Versile

praxisretevanten Hilfestellunoen, W
dies und was lasst sich tun?

Link: Es liegt in der Natur Klemer und mittlere
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Biel: Und wo liegen die potenziellen Wettbe-
werbsnachteile?

Link: Auch hier finden wir zanireiche Aspekte,
die die Mdglichkeiten unserer mittelstandischen
Unternehmen einengen, wie z. 8.

= Geringes dkonomisch-politisches Potenzial,

* Kostennachteile in der Produktion,

* Kostenbarrieren bei etwa F&E sowie Wer-
bung,

* Finanzierungsgrenzen aufgrund niedriger Ei-
genkapitalausstattung,

* Mangelnde Professionalital beispielsweise
bei Filhrung und Markeling,

= Beschrankte Bekanntheit und gegeniiber
GroBbetrieben geringeres Renommee,

« In Familienunternehmen stellen sich zudem
oft auch Nachfolgeprableme.

Biel: Bitte lassen Sie uns an dieser Stelle, bevor
wir naher auf unser Kernthema eingehen, eine
kleing: Standortbestimmung, eine Verortung
vornehmen, (Zudem dirfen wir auf den Auto-
ren-Info-Kasten mit Ihren biografischen Anga-
ben verweisen,) Wir kennen zahlreiche Control-
lingansétze. Es gibt im Controingverstandnis
ein breiles Meinungsspektrum, In der Regal
setzen diese Controllingkonzeptionen einen be-
sanderen Akzent. Vor diesem Hintergrund ist es
von besonderem Interesse, den spezifischen
Kasseler Controllingakzent* zu erfragen,

Link: Schiagwortartig lasst sich der spezifische
Kasseler Controllingakzent* charakierisieren
mil:

* mehr Marktarientierung des Controliing,

» Wettbewerbsvorteile durch Controlling,

* der kontributionsorientierte Ansatz des Con-
trolling.

Biel: Bitte lassen Sie mich nachfragen. Was
bedeutet .mehr Markltorientierung” und wie
Iasst sich diese erreichen?

Link: Die Forderung nach mehr Marktorientie-
rung des Controllings 15t uns sehr wichtig. In-
haltlich geht es besonders um die Konzipierung
und den Einsatz innovativer Informationssyste-
me im Marketing bis hin zu Friherkennungs-
systemen (resultierend aus immer mehr Markt-
dynamik, den gesetzlichen Forderungen des

ONTROLLER
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KonTraG sowie den neuen informationstechno-
logischen Moglichkeiten des CRM),

Biel: Wie streben Sie Wettbewerbsvortelle im
Controlling an?

Link: Lassen Sie mich zundchst herausstelien,
die Unternehmensfihrung auf allen Ebenen soll-
te durch eine friihzeitigere und gezieltere Bereil-
stellung entscheidungsrelevanter Informationen,
durch verbesserte Planungs- und Kontrollme-
thoden sowie durch Schaffung und Einsatz inte-
grierter, wettgehend computergestitzter Pla-
nungs- und Kontrolisysteme den heutigen An-
forderungen im Wettbewerb besser gerechi
warden, um besser, schneller und effizienter auf
rieue Herausforderungen reagieren zu konnen.

Hier spiglen insbesondere Informationssysteme
aller Art eine wichtige Rolle. Die neueren Mar-

Zu solchen Wetthewerbsvarteilen kénnen und
mussen Im Grundsatz alle 7 Fihrungssysteme
heitragen, als da sind:

* Wertesysteme,

* QOrganisationssysteme,

= Planungssysteme,

* Kontrollsysteme,

* Informationssysteme,

* Controllingsysteme,

* Personalfihrungssysteme.

Zwar kimmert sich der Controllér dabei haupt-
sachlich um Planungs-, Kontroll- und Infarmati-
onssysteme sowie ihre Koordination; aber erst
die Schaffung eines voll Integrierten Gesamt-
Fiihrungssystems aus allen 7 Flihrungssyste-
men bringt den vollen Erfolg.

Biel: Nun sind unsere Lesernnen und Leser si-
cher gespannt auf eine Kurzdarstellung des von

— P— — - —

Werte-
| f—[ e Fﬁ
| [%ﬂw ]Wettbewerbsvortci]e[ e ] ‘
durch |
‘ Controling: Fiihrungs- e
‘ [ systeme ] systeme [ systeme ]
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Abb. 1: Wetthewerbsvortede durch Fuhrungssyslame

keting-Informationssysteme — auch als Kun-
denorientierte Informationssystema bezeichnel
~ Igisten besonders viel Im Bereich der Friiher-
kennung. Konkret sind auch Wetthewerbsvor-
teile wie Individualisierung (Eingehen auf spezi-
elle Kundenwiinsche), Schoelligkeit (dies reicht
von der Schnelligkeit der Produklentwicklung
bis zur Schnelligkeit der Produktauslieterung),
Convenience (Ersparnis fiir Zeit und Mihe der
Kunden) oder niedrige Kosten gemeinl. Ein
Musterbeispiel fiir viele solcher Wettbewerbs-
vortelle ist der Einsatz des Internets, den ein
Controller aus der Sicht aller relevanten Nutzer-
gruppen (Management, Controller, AuBen-
dienstmitarbeiter, Handler, Endkunden usw.)
konzipieren sollte.

Ihnen vertretenen Kontributionsorientierten
Ansatzes des Controllings®. Kontribution be-
deutet Beitragen, Beisteuern oder auch Leis-
tung. Was und wie steuert das Cantrolling und
tragt zum Unternehmenserfolg bei?

Link: Ein gutes Controlling kann nach meinen
Erfahrungen gine ganze Menge zum Untemeh-
menserfolg beitragen. Controlling ist nach
meinem Verstandnis Fiihrungsunterstiitzung,
d. h. verhilft zu besserer Planung und Kontrolle,

Wie diese Filhrungsunterstiitzung genau aus-
sieht, will der kontributionsorientierte Ansaltz
aufzelgen;

« Entscheidungsfundierung, d. h. richtige



Auswanhl und rechizeilige Verfiigbarkeit
von Informationen, Modelten und Metho
den.

= Entscheidungsreflexion, d. h, kritisch-dis
tanzierende Gedankenarbeit; Hinterfra-
gung von Entscheidungen und Annahmen.

= Koordinationsentlastung. d. h. Koordinati-
onsaufgaben mit stark bereichsibergrel-
fendem Charakler, die besonders aufwen
dig sind und ein hohes Spezialwissen er-
fordern, wie 2. B. Konzeption von Pla-
nungs-, Kentroll- und Informationssystem

! Ebene Unternehmens-
fiihrung

und: nebenberufiicher Unternehmenst
Im Rahmen memner emmnschen Untersi

erater

chungen zu Datenstromen Und -strukturen Im
CRM-Bereich habe ich 1000 Unternshmen
untersucht; daruntar 8O0 mittelstantdische Lin
ternenmen. Und schon da stellte

dass dig am wellesten anmfwickelten Linfamah

Sich heraus

men tatsachlich [ene Franerkennungsiur
onen und Informationsmhalte reahsieren. the

mein Ansatz fordert (siehe (m Uberblick Link/
Schleuning: Das neue interaktive Direkimarke
ling. Etllingen 1999, 5. 178-195). Erst recht

Harmonisation

extern <«— intern
Z 0 N

| Wertesystem/Vision
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Formalziele TSachziele ‘[ Sozialziele

Entscheidungs-
fundierung

Koordinations-
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Abb. 2: Kontnibutionsorientierter Ansatz des Contrallings

Inhalthich fordert dieser Ansatz insbesondere ein
akzentuiertes feed-forward-control, was im Be-
reich der Planungs-, Kontroll- und Informations-
systeme eine Schwerpunkiverlagerung hin zur
Friherkennung bedeutst, wie sig auch durch
das KonTraG gesetzlich verankert worden ist.

Biel: Lasst sich in der Untermehmenspraxis be-
obachten, dass sich Controlling in dieser Struk-
tur volizieht? Worin sehen Sie die besonderen
Vorteile des von Ihnen vertretenen Ansatzes?
Worauf griinden Sie Ihren spezifischen Ansatz?

Link: Ich habe mit der Unternehmenspraxis
nicht nur als mehrjdhrig hauptberuflicher Con-
troller zu tun gehabt, sondern auch als Forscher

habe ich beil den zahireichien mitelstandischen
Unternehmen, die ich beraten habe, festge
stellt, dass die besten Mittelstandler mit
Marktforschung und Fruherkennung ganz au-
Berordentliche Erfolge erzielen kénnen: das
Paradebeispiel habe ich 1 m

m Buch Marks

ting-Controlling™ vorgestelit (Falistudie FORCE
2000)

ainmal aut dem In

Mein Ansatz grundet also
Wissenschaft und Praxis unbestritténen Pog
tulat der starken Marki- und Fruherkennungs
orientierung. Zum anderen aber
moglichst klaren Abgrenzung von Fuhrung und
COIITH_\HIH(}_ was durch die drel Prinzipien er

reicht bzw, konkretisiert wird

aut gnner
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hohere Abstimmungsaktivitaten, groBerer In-
formationsbedarf usw.

Im mittelstandischen Unternehmen liegen die
Grofenordnungen meist um den Faktor 100 bis
1000 niedriger. Dies limitiert dann natiirlich
auch von vornherein den [Or die Methodenan-
wendung und das Methodenniveau zu trei

henden Autwand

Biel: Dies ist sicher eine interessante Aussage
Beispielsweise versuchen ja vielfach Konzeme
ihre oft hinsichtlich Struktur und Grofle mitunter
recht unterschiadlichen Einheiten emem ein
heitlichen Methodenkonzept zu unterwerfen
Betriebswirte denken gerne in Modellen, For-
meln und Kennzahlen. Knnen wir Ihre Aussage

etwas einprdgsamer herausstellen?

Link: Generell lasst sich sagen, In jedem Unter
nehimen sollte die Summe aus Anwendungs-
kosten wie Personal- und Sachkosten und den
Opportunitatskosten, als durch nicht perfekte
Methoden entgangene Gewinne, den Perfekti-
onsgrad der Instrumente bestimmen. Je hoher
die Opportunitatskosten, desto mehr verlagert
sich dieser Perfektionsgrad nach oben. Wir
konnen also festhalten: Auch Controllinginstru-
mente .mussen sich rechnen”

Biel: Nach vielfaltigen praktischen Erfahrungen
haben die Komplexital und insbesondere die
Akzeptanz einer Methode bzw. der Methoden

Gesamtkosten

anwendung nicht nur mit der von uns in den
Blickpunkt gericklen Methadenverfeinerung
oder dem Perfektionsgrad zu tun, sondern ins-
hesondere auch mit einer Fulle von Eintlussiak-
toren, die gern unter dem Begriff der .Benutzer
freundlichkeit

zusammengefassl werden. Was
sind die wichtigsten Merkmale. auf die ein mit-
lelstandisches Unternehimen bei der Auswahl

von Systemen und Methoden achten solite?

Link: Ein mittelstandisches Unternehmen sollte

vor allem aut drel Kriterien achten:

= Einfachheit; der Benutzer soll die Methode
verstehen (keine Black Box-Sicht eines Mo-

tells durch den Benutzer)

Robustheit: d. h., die Anwendung soll refatiy
unempfindlich gegenuber falschen” Verhal
tensweisen wie falschen Eingaben oder

falschen Anwendungsschritten sein

Kemmunikationsfreudigkeit; d. h., der An-
wender sollte die Auswirkungen seiner Da-
teneingaben mogalichst rasch und Kiar erken
nen konnen, um auf diese Weise sozusagen
im Dialog™ mit dem Modell zu lernen und so

dem Kern des Problems naher zu Kammen

Biel: Wir haben nun viel tiber Systems und Me
thoden gesprochen. Wie ordnen Sie die Men-
schen ein? In der Arbeitskreisarbert des Interna
tionalen Controller Verein e V. sind beispiels
weise die Themen Humankapital, Kommunikati-
on, Qualitat oder ganz allgemein die immaterielien

Anwendungs-
kosten

Opportunitiitskosten

>

Perfektionsgrad
Methode/Modell/System

Abb. 3: Perlektionsgrad Methode/Modell/System (Quelle: Modifikation von Cooper 1990, §. 272)
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Werte zunehmend in den Vordergrund geriickt
Sehen Sie auch eine wachsende Bedeutung
dieser Themen - auch Im Mittelstand?

Link: Wir hatten ja bereits als einen der Vorteile
mittelstandischer Unternehmen den Punkt ,Be-
ziehungsdichte im Unternehmen” angespro-
chen, Der Mensch als zentrale Stitze des Un
ternehmens steht im Mittelstand naturgeman
stéarker Im Fokus. Die richtige Ausschoptung
der humanen Potenziale ist ein Schitisselfaktor
fiir alle Arten von Betrieben, Dem sollten auch
alle Fihrungssysteme Rechnuing tragen

Es kommt mir darauf an, dass Controllingsyste-
me, Organisationssysteme und andere Fih
rungssysteme auf die Mitarbenter — dem wich-
tigsten Kapilal der Unternehmung - nicht als

usatzliches birokratisches Zwangskorsett wir-
ken, Das Gesamtfihrungssystem einer Unter-
nehmung sollte als Infrastruktur verstanden
werden, durch die die Unternehimung sich selbst
hochstmbgliche Wettbewerbsvortelle und ihren
Mitarbeitern bestmogliche Entwicklungs- und
Entfaltungsmaglichkeiten verschatten kann

Biel: Einige Untersuchungen — $o u. a auch
eine Gsterreichische Studie von Prof. Dr. Los
bichler, Vorstandsmitghed des Internationalen
Controller Verein e, V. — gelangen zum Ergeb-
nis, nur in Drittel der Klgin- und Mittelbetriebe
schafft es, nachhaltig in Umsatz und Gewinn 21
wachsen. Zudem sind mittelstandische Untar-
nehmen gemaB einiger Untersuchungen oft
weniger profitabel als GroBunternehmen, Sie
berichten hingegen in Ihren Veraffentlichungen
von Fallen, wo aufgrund gezietter Methodenan
wendung ungewdhnlich positive Auswirkungen
aul Umsatz und Gewinn erzielt werden konnten,
so in lhrem Fallbeispiel ,FORCE 2000, Woraul
kommt es an? Was sind die ErfolgsgroBen?

Link: Entscheidend ist, wie das Beispiel FORCE
2000 zeigt, dass das Produkt (bzw. die Dienst-
leistung) nach Moglichkeit bestimmie Wetthe-
werbsvorteile aufweist. Dazu wiederum ist
eierlel notwendig: Der Einsatz von Kreativ

teams und -techniken auf der enen Seile und
der Elnsatz von Marktiorschung und Konzepti-
onstests auf der anderen Seite. Mit einem Wort:
Etwas moglichst Beendruckendes bringen, und
#s in jedem Stadium auf das Urteil der Kunden
grunden. Daneben sind noch weilere Punkte 2u
beachten, die ich alle in einer Checklist — vor
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aliem fiir den Mittelstand — 2usammengestellt
habe (S, 42 1., .Marketing-Controlling")

Biel: Controller im Mittelstand stehen vor der
Frage, die sicher auch eine Herausforderung
ist; Wie kann das Unternehmen profitabel
wachsen unter den gegebenen Hahmenbedin-
gungen? Was raten Sie Controllerinnen und
Contrallern, die vor dieser Aufgabe stehen?

Link: lch rate thnen, sich mit den Produkt-/
Marktstrategien nach Ansoff zu beschattigen,
die Ansoff-Matrix (5. 128 Marketing-Control-
ling") sorgfaltig durchzugehen, d h. die strate
gischen Wachstumsalternativen in der Reihen-
folye des zunehmenden Aufwandes und Risikos
2u tberprufen; Marktdurchdringung, Marktent
wickiung, Prodoktentwicklung und Diversifikati-
on. Dabei fur jeden Zielmarkt die Inhalte und
Methoden des Target Marketing (S. 39, .Mar-
keting-Controlling”) auf Anwendbarkeit priifen

Biel: Die Bundesregierung hat eine breit ange-
legle Initiative zur Forderung des Mittelstandes
aufgelegt. Dazu gehoren —um nur zwei Schwer-
punkle zu nennen — der systematische Abbau
blirokratischer Hemmnisse und Verbesse-
rungen bei der Mittelstandsfinanzierung. Brau-
chen mittelstandische Unternehmen weitere
Unterstutzungen?

Link: Nach meiner Auffassung muss auch
mehr Flexibilitat im Arbeitsmarkt geschalfen
werden, damit Mittelstandler mehr Mut haben,
Arbeitsplatze zu schatfen und zu besetzen.

Biel: Bevor wir in die Schlussphase unseres Di
alogs eintreten, mochte ich im Hinblick auf die
weitere Diskussion in der Controlier Communi-
ty fir unsere Leserinnen und Leser Ihr Control-
lingverstandms aul einige Kernaussagen ver-
dichten. Aus Ihren Verdtfentlichungen und un
seren mehrfachen Diskussionen habe ich den
Eindruck gewonnen, Ihr Controllingverstandnis
lasst sich etwa wie folgt charakierisieren

* Neben der notwendigen Innenorientierung
kKommt es auf ene starkere Aufien- und
Marklorientierung an

* Die Feedback-Orientierung bedarf einer
tdeutlichen Erganzung durch Feedforward-
Orientierung

* Wir brauchen nicht nur das Operative Con-

B Professor Dr. Jorg Link

Pral. Dr. Link lehrt BWL, msbesondere Contralling und Organi-
sation, an der Universitat Kassel. Die von ihm vertretene Con-
trolingkonzeplion Ist der kontnibutionsorientierte Ansatz. Dem-
entsprechend liegen die Forschungsschwerpunkte von thm im
Bereich des Marketing-Controllmg. insbesondere der mark!
orientierten Informationssysteme.

M Alfred Biel

Fachjournalist (DFJS)
E-Mail: alfred.biel@gmy.de
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interview: Controlling im Mittelstand

Kunden Wetthawerbsvrteile schatien, die es
ohne diese Systemausgestaltung nicht gabe
Dadurch erbringen sie unmittelbare Fiihrungs-
leistungen, Sowoll Manager als auch Controller
dienen dem Zief Unterehmenserfolg, Sie unter-
scheiden sich v ihrem spezitischen Beitrag
Manager betreiben das Geschaft, Controller
konzipieren bUnd nutzen Fihrungssysteme. Sie
belreiben diese Systeme zum elnen, um den
notwendigen Infarmatianshedarf fir gine ord-
nungsgemate Unternetmensiuhrung, u. a, Im
Hinblick auf gesetzliche Anforderungen zu erfill-
len, wie wir gerzeil 7 B. an der ,Compliance-
Diskussion” sehen. aber auch und nicht zuletzt
zur Erzielung von Wetthewerhsvortelien ais Vor-
aussatzung zusatzlicher Erfolgsbeitrage. Die
Methoden- und Systemarbeit der Controller
muss ich stets fragen lassen, ob sie einerseits
aing gute Unternenmensfihrung und 'steue
rung, und zwar in ginam angemessenen Perfek-
tiensgrad ermoglicht, Lnd ob sie andererseits
auch Wettbewerbsvorteile und damit zusétzliche
Erfolgsheitrage geneniert. Hinsichtlich der Schaf-
fung von Wettbawerbsvortellen Oberschneiden
sich Controller und Manager in ihrem Erfolgs-
Engagement, Allerdings liegt bai Controllern der
Akzent auf der Ausqestaitung und Nutzung der
Filhrungssysteme und bei Managern auf der
Ziglorientierten Flhrung und Entwicklung des
Unternehmens, belspielsweise durch eing er-
folgreiche Gestaltung des Geschaftsmodells

Biel: Bitte lagsen Sie mich eine Zusammen-
fassung versuchen, Die deutsche Bundes
kanzlerin hat in einem Geleitwort zu ginem
Praxishandbuch Mittelstand {siehe Infokasten
Mittelstand) davon gesprochen:  Aber die
entscheidenden Faktoren fir den Markterfolg
missen die Unternehmerinnen und Untermeh
mer naturlich selber erkennen und nutzen”, Ihr
Ansatz, Herr Prof. Dr. Link, bezieht sich genau
aul diesen Punk!, ndamlich durch verstarkte

Marktorientierung des Controllings Controller
gezielt dazu zu hefahigen und anzuregen,
dass mitlelstandische Unternghmen thren
Markterfolg finden und umsetzen, Dass dieser
Ansalz in die nchtige Richtung wessl und auch
praktisch machbar ist, zeigt beispiethaft auch
die Verleihung des letzten ControllerPreises
Der .ControllerPreis” des 32. Congresses der
Contraller im Jahre 2007 ging an das Contral-
ling-Team der Hansgrohe AG, Schiltach. Die
Jury des Internationalen Controller Verein hat-
te .Salas Up! - Wachstum gegen den Trand"
als die ,mustergultige Controlling-L&sung"
des Jahres 2007 gekiirt. {Siehe Controller
Magazin 05 / 2007, Seite 449)) Hierzu erklar-
te Siegfried GanBlen, CFO hei Hansarohe AG
aul Nachfrage: ,Sales Up stehl durch die ge-
lungene, sirategische Verkniipfung von Con-
trolting und Vertrish beispielhaft fiir gine mo-
derne Auttassung von den Auigaben eines
Controllers und seiner Rolle im Unternehmen®
GanBlen ist zugleich Vorstandsvorsitzender
des Internationalen Controlier Verein e V. In-
sofern hal sein Statemen! zugunstan unseres
rhemas und Anliegens Gewicht.
Bemerkenswert ist, dass mittelstandische Un-
ternehmen weltweit eing erhebliche Bedeu-
tung haben. So macht z. B. das lfo-Institut
darauf auimerksam, kleine und mittlere chi-
nesische Firmen (KMU) produzieren 68 Pro-
zent aller chinesischen Exporte. Dieser Anteil
ist sehir viel hoher als in anderen Landern, Da
die chinesischen Exporte auch doppell s0
schinell wie die Wirtschaft selbst - gemessen
am BIP - wachsen, {ragen chinesische mittel-
standische Unternehmen einen GroBtell des
Wachstums (IFO Pressemitteilung vom
27.07.2007). Ein weiterer Grund. den mittel-
standischen Unterpehmen insgesam! viel
mehr Aufmerksamkeit 20 widmen

Besonders erwahnenswert ist nicht zuletzt,
dass der Kasseler Controflingakzent" die Con-

troller dazu aufruft, ihr Controllingkonzept
mark!- und zukunfistezogen 2u aestalten. Zu-
dem mussen sich in diesem Sinne Controller
nicht nur daran messen lassen, ob sie die Vor-
aussetzungen lur eme sichere und angemes-
sene Unternehmenssteuerung schaffen; son-
ern auch nach ihrem Antell an der Schaffung
von Wettbewerbsvorteilen und Erfalgsheitrigen

Herr Prot, Dr. Link, ich darf ihnen — auch im Na-
men unseres Herausgebers und unserer Lese-
rinnen und Leser - fir dieses interessante und
autschiussreiche Gesprach herziich danken.
Ich danke ihnen fir die ausgesprochen ange-
nehme und forderliche Atmosphare der Zusam-
menarbeil, Es hat mir viel Spafl gemacht, mit
Ihnen diesen Beitrag zu erarbeiten. Der Dialog
mit Ihnen war mir eine Bereicherung. Person-
Hieh war es filr mich ein ganz groBartiges Ge-
1unl, nach vielen Jahren wieder einmal  Kassler
Hochschulboden” betreten zu diirfen. Ich bin
heute noch allen dankbar, die mir hier betriebs-
wirtschattliches Wissen vermittelt haben und
ganz besonders den Hochschullehren, die mir
das kritische und eigenge Denken nahe gebracht
und damit die Weitchen fir meinen spateren
Weg in den Fachjpurnalismus gestelit haben

Anmerkung: Ich méchte unsere Leserinnen
und Leser fur ine mogliche vertigfende Aus-
ginandersetzung mil den Ubarlegungen von
Prof, Dr. Link noch auf Bicher aufmerksam
machen. die im Text angeklungen sind: Link
Fuhrungssysteme, Strategische Herausforde-
rung fiir Organisation, Contralling und Perso-
nalwesan, 3., uberarbeitete und erweiterte Auf-
lage. Minchen 2007 sowie Link / Weiser.
Marketing-Cortraling, Systeme und Methoden
fur mehr Markt- und Unternehmenseriolg.
2., vollstandig (berarbeitete und erwelterte
Auflage, Miinchen 2006. B

Infokasten zum Thema Mittelstand

Mittelstand hat Lukunll, Wieshaden 2007 (Gabler Varlag)

Alltagssprachlicn sind die Konturen des Begnitts Mitteistandische Unternehmen uBerst Unschart, da der Standeshearift aus einer mittiérwelle historischien geselischaftiichen
Entwicklungsphase stammit Auch fachsprachlich gibt es keine emheithche Normgrung, sondem verschiedene Karnzeptionen. Quelle. Kohler / Kipper / Pingsten: Hantwor-
termuch oer-Betnebgwirtschafl, Stuttgar! 2007, Spaite 1.232 1, (Schitfer-Poeschel-Veriag), Die Wirtschaft =nlcht nur= in Deutschiand Ist von-Kiginan und mitreren Linter-
nehmen (KMU) gepragt. 89.6 % ica. 3.2 Mio] aller USY-pllichtigen Untemehmen in Deutschitand gehtren zu den KM, Sie-stellen etwa 70 % aller Arbeitsplatze, tragen zu
43 % zum Bruttoiniandsprodukt ber und generieren 53 % det Brultowerischiplung, BO % aller Aushildungsplatze werdan von KMU bergitgestallt, etva 45 % alier Bruttoin-
vestitionen werden von ihmen getatint. Guetie: Freidank / Lachnit / Tesch: Vahlens Grofles Auditing Lexikon, Miinchen 2007 8 792 (Verlag Vahlen) Damil sind sie ein wich
lger Wachstums- und Beschaftiqungsmiotor in Deutsehiand. Vor allém junge, forsehende und innovative Mittelstandier stehen i einen akliven Strukturwandel, der die lang-

fristige Wettbewerbstahigheit unserer Volkswirtschalt sichert. Qoslie- Galettwort ger Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deytschiand zum Buch Haasis/Fischer/Simmert
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Zielkostenplanung (Target Costing)

Am Beispiel eines Rentenversicherungstragers

von Edgar Thamm, Leipzig

Otfentliche Verwallungen stehen period

mer wieder vor der Frage, ihre Effektivitat und Ef-

fizienz verbessern zu misseén. Zum Einsatz kom

lor

men dann die bewahrten Instrumente aus der

Organisationswissenschaft, die in der difent
lichen Verwaltung traditionell eine hohe Bedeu
tung haben. Betriebswirtschaftliche Ansatze
finden sich in den wenigsten Fallen. Mit Organisa

tionslosungen (z.B. Stelienkegel, Stellenbewer

tung) konnen jedoch grundsatzliche Entsche

dungen, welchen  strategischen” Weq die Orga-

msation mittel- bis langiristig gehen will, nur in
den seltensten Fallen optimal getroffen werden
Am Beispiel des Renlenversicherungstragers in
Mitteldeutschiand soll gezeigt werden, dass mit
der Zielkostenplanung, einer okonomischen Me
en in offent

thode, strateqische Fragestellunt

lichen Verwaltungen beantworte! werden konnen

Konzept der Zielkostenplanung
(Target Costing)

Die Entwickiung der Zielkostenplanung (target
costing) wird in der Literatur allgemein dem Un

¥ | TN, P
ternetimen 1oy

den 1960er

Entwicklung des Unles

neben anderen Methoden

den. Das Konzept heniht

Frage: Was muss sich in der Drganisati
dern. damil der (Verkaut s fas Prodiikd
XY7* nicht hoher st a ..-

¢ ,: |
gekehrte Denk- und Yorgele
hend von einem Wett! for
figen Ko He
j!?.l ld"ii"l.'i'.'l.;w'_ Nne Vorgens i
kostenplanung Y

;e die folgenden Ansatze
genannt, wie die Zielkosten ermittelt wer-
den konnen:

* Market into Company-/Ansaiz
* Qut of Company-Ansatz
* Qut of Standard Costs

* Into and out of Company-/

* Qut of Competitor-Ansatz: Basier! aul ge

Die Zielkostenspaltung hat die Aufgabe, die
Produkte hinsichtlich 1hres Nutzwerles
(z.B. Haitbarkeit, Funktionalitat, Qualitat)
fir die Kunden und hinsichtlich ihres Be-
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Zielkostenplanung

deutungswertes (2.B. Grundstoffe, Produk-
tionsweise) fur das Unternehmen zu zer-
legen. Der Nutzwert driick! die Wertschéatzung
aus, die Externe (.Kunden") gegentiber den
Produkten des Unternehmens haben. Im Be-
deutungswert dricki sich dig unternehmens-
interne Sicht aus. wie die Kundenanforde-
rungen zu erfiillen sind

Das Ergebnis aus beiden Sichtweisen wird in
der Zielkostengestaltung zusammengeflinr.
Das Bestreben, Gewinne erzielen 2u wallen, er-
halt mit der Ziglkostenplanung die gewunschie
strategische Komponente auf der Kostenseite

Rahmenbedingungen beim Ren-
tenversicherungstrager

Der Rentenversicherungstrager wird von fol-

genden Rahmenbedingungen gepragt:

= [nnerhalb von fiinf Jahren (bis 2010} sind
e Verwaltungskosten um zehn Prozent zu
reduzieren

= e Eifeklivital der Rentenversicherung soll
durch Fusionen verbessert werden.

= Aufgaben verlagern sich von den regionalen
Tragern hin zum Bundestrager

Weiterhin finden sich folgende Ausgangsbedin-

gungen beim Trager

a) Ende des Jahres 2005 haben drel enemals
selbstandige: Rentenversicherungstrager sich
Zu einem neuen Trager fusioniert. Die Grund-
satze der Fuhrung und Zusammenarbeit mis
sen In diesem Trager neu formulier! werden

b) Die Aufbau- und Ablauforganisationen im
neuen Trager missen vereinheitiicht und an-
gepass! werden

¢} Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen zeigen,
dass der neu fusionierte Trager im Effektivi-
tatsvergleich eher schiechte Ergebnisse er-
Ziell

Vorgehensweise

Als Effektivitatskennzahl gilt in der Regel das
Verhaltnis von Output zu Input, Als Outputgrifie
wird der Leistungsbegriff-des § 23 SGB | zu
Grunde gelegt. Es sind dies die Antragserledi

gungen fiir Renten- und Rehabilitationsantrage
D Kostendaten entsprechen den Festiegungen
des § 67 SGB IV. Als InputgréBie gelten die Ver

ONTROLLER
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waltungs- und Verfahrenskosten. Sie umfassen
die Personal- und Sachkosten. Die Effektivi-
tatskennzahl fautel somit: _Kosten je Erledi-
gung fUr Remten- und Rehabilitationsantrage”.
Sie ergibt sich auch aus dem Benchmarking,
das alle Rentenversicherungstrager Im Jahr
2005 aufgebaut haben. Diese Kennzahl steht
dort an prominenter Stelle.

Weiterhin ist zu beachten, dass sich der Ren-
tenversicherungstrager nach der Fusion ein
Leithild erarbeitet hat mit folgenden strale-
qischen Eckpunkten; Wirtschaftlichkeit, Qua-
litdt, Kundenorientierung und Mitarbeiter-
orientierung

Als mittel- und langfristige Kanstante fiir den
Trager gilt eme permanente Kostensenkung (ge-
setzliche Vorgabe) sowie die rechtliche Richtig-
keit der getroffenen Entscheidungen. Neben den
ohen genannten kammt noch die Komponente

werden die..Ziele" des Tragers ,operationali-
siert”. (Sichtwelse des Verfassers) Dabel wer-
den Im ersten Schritt die Ziele in der Nutzwert-
analyse paarweise zueinander in Beziehung ge-
setzt. in der Nutzwertanalyse geht es nichi um
die Frage, welche Bedeutung die Ziele fur den
Trager haben. Es soll vielmehr ermittelt werden,
wie die Ziele {Ublicherweise vom .Kunden") der
Organisation bewertet werden. Denn die Ziele
sind sowohl konkurrierend (unter dem Ge-
sichtspunkt des Ressourceneinsatzes fiir
knappe Ressourcen”) als auch als gleichran-
@ig anzusehen.

Aus diesem Vergleich ergibt sich eine relative
Ranareihe der einzelnen Ziele zueinander. Im
Beispiel wird bewertel, ob das Ziel rechtzeitig™
¢ine héhere oder niedrigere Bedeutung im Ver
gleich zum Ziel rechtlich nehtig” hal. Das Ziel
.rechizeitin” wird niedriger als das Ziel recht-

Nutzwertanalyse a b ¢ d e

a [Rechtl Einwandfre: a

b |Rechtzeitig al|b

¢ [Wirtschaftlich Clel]e

d |Kundenfreund| g | b | @8 d

e |{MA{reundlich al|b|c d e
Haufigkeit der Nennunngen 4 3] 5 2 1 15|
Anteil (Gewicht) in % 267 200] 333] 13.3] 87 100,

Abb. V: Nutzwertanalyse

Rechtiichkeit® hinzu. Es sind somit fiinf strate
gische Ziele, de sich der Trager stellen muss

Zielkostenfindung/-planung

Die Zielkostenfindunag fur den Trager ergibt sich
aus dem Kostenvergleich anhand der Kennzahl
Kosten je Erledigung”. Aus den Geschéftsbe-
richten (die Kennzahlen sind vom Jahr 2005)
sind folgende Werte ermittelbar: Zielwert (ZW):
908 Euro - Tragerwert (TGW): 1.237 Euro.

Im Ergebnis ist erkennbar, dass der Zielwert
tund 27% unterhalb des Vergleichswerles des
Tragers liegt. Die Geschaftstiihrung hat auf
Basis dieser Zahl festgeleqt, dass die strate-
gischen Ziele unter Beachtung einer 25%-igen
Deckelung 2u erreichen sind, Der vargezeich
nete Weg der Ziglkostenplanung Ist an dieser
Stelie aus organisatorischen Griinden vertassen
worden

Zielkostenspaltung
Im zweiten Schritt - der Zielkostenspaltung -

lich richtig" beurteilt und erhalt deshalb das

Merkmal .a" Das Ergebnis der Nutzwertanaly-

se sieht folgendermafien aus:

= [as Ziel wirtschaftlich® dominiert mit rund
33% Anteil

= Danach kommi das Ziel rechtlich richtig’
mit eingim Anteil von 27%

= Das Ziel .rechizeitig” hat einen Wert von
20%.

= [Jas Ziel kundenfraundlich” erreicht ein Ge-
wicht von 13%.

=  Mitarbeiterfretndlich” hat eine Bedeutung
von 7%

Im weiteren Schritt Innerhald der Zielkosten-

spaltung werdan die Ziele auf das Unterneh-

men ubertragen. Es geht hier dabel darum,

den Bedeutungswert der Ziele fiir das Unter-

nehmen zu fixieren, Alle Bereichie werden hin-

sichtlich ihrer Bedeutung fir die ,Organisati-

onsziele" gewichtet, Damit wird die Frage be-

antwortet, welchen Beitrag die einzelnen Be-

reiche tir das Unternehmen leisten, wenn die

strategischen Ziele bergichsbezogen beriick:



Zielkostenspaltung a [blc[d]e][ summe
P1 |Bereich A 10|22 [167]90 | 30 414
P2 |Bereich B 1071213334 |03 193
P3 |BereichC 53 (0823|2007 1.2
P4 |Bereich D 40 |07 [10 |06 |03 6 7
P5 [BereichE 07 |01 7|10 |06 41

Bereich F 17107 (83|40 |17 16.3

sichtigt werden. Die Festlegungen sind Annah
men des Verfassers.

In der Zlelkostenspaltung wird deullich, dass

die Ziele fir die Unternehmensbereiche in un

terschiedlicher Weise von Bedeutung sind.

Deutlich wird, dass der Bereich A den Zweck

des Unternehmens festiegt. Das Ergebnis fir

die Bereiche sieht folgendermaben aus;

= [Jen Bereich A bestimmt insbesondere das
Ziel (c) .wirtschattlich” mit rund 17%

= Den Bereich B pragt vor allem das Ziel (a)
JTechtfich richtig® mit rund 11%

= [ie Bereiche C und D werden ebenfalls vom
Ziet (@) mit 5% bzw, 4% dominlert.

= Fir den Unternehmensbereich E liegt das
Merkmal mit rund 2% auf dem Ziel (c)

= Zigl () .wirtschaftlich” gibt dem Bereich F
mit rund B% ebentalls die Richtung vor

Zielkostengestaltung

Im dritten Schritt der Zielkostenplanung - der
Zielkostengestaltung - werden the Praterenz-
zigle mit den Ergebnissen deés Bedeutungs
wertes multipliziert. Das Ergebnis aus der Mul-
tiplikation wird mit den Zielkosten (908 Euro)
ins Verhaltmis gesetzt, Den Ziel-Kosten fiir die
Bereiche werden die Ist-Kosten des Tragers ge-
gentibergestellt. Die Ist-Kosten fur die Bereiche
ergeben sich Ublicherweise aus der Kosten-

k6 3
Abb. 2: Zielkostenspaltung

und ablauforgamsatorisch aufgestalit ist und
welchen Beitrag die Berelche 2ur Koslensen-
kung jeweils [eisten mussen

Ergebnis

Der Blick aul die einzelnen Bereiche des Tra
gers verdeutlichl. dass sich e Kost

rung unterschiediich auf die Berei

= Der Bereich A muss mit 141 Euro und der
Bereith F muss mit 138 Euro am starksten
die Koster senken

= Der Bereich B hat seine Prozesse um #in
undzwanzig Euro zu verbessern

= Die Unternehmensbereiche C und £ missen

sechzehn beziehungsweise vierzehn Eurc
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in Tabellen- als auch i Gratikiony garstelibar

Nel
diagramm werden dia Difteranzen awischen
den Ziel- und den 1st-Kosten hesonders deyl
hith sichtbar Im Beaispiel stellt das auiere Funt
eck die Ist-Kosten des Traaers dar. Das innere

Flinfeck zeigh die 2u errechenden Zigl-Kostet

im Unterschieq zu pauschale

Kungsmalinahmen wast diz Je

ditterenziertere Ei

den die Kosten fur alle Bergiche ewells um der

gleichen prozentualian Antédl gekir2t Somit tra

pen alle Urganisationsbierache unabihaniig von

nrer [atsacniichen pSIruKiur und unab

hangiq von Iheer e
zu oleichen Teilen zur K¢
Ehenfalls tnberiicksichtiat big

len MaBnahmen te Begeun

Ziel-Kosten Ist-Kosten
Korperschaft B | Korperschaft M

Bereich A 380 521
Bersich B 180 2M
Bereich C 102 118 a7
Bereich D 1 60 44
Beraich E 37 51 38
Bereich F 148 266

908 1.237

Abb. 4: Kostensparziele jo Bereich

2ur Kostensenkung beisteuern

= [er Unternehmensbercich D kdnnte danach

ken, ergibt sich folgendes Ress

rechnung (die Bereichswerte sind Annahmen hingegen einen Eurn mehr ausgeber * Der Organisationsbereich A muss die Kostai
des Verfassers). Aus dem Abgleich von Ziel- 2u auf 383 Furo senket, Danil lieat der Bers
Ist-Kosten wird deutlich, wie der Trager aufbau-  Das Ergebnis der Zielkostenplanuna st sowohl aul dem Ergebnis aus der Ziglkostenplan
Ziel-kosten| Ist-Kosten . ahmensharei
Zielkosten je Bereich in Euro alblc|d] e | inEuwo in Euro ol
Pt [Bereich A 10020 [151 |82 | 27 [ 380 521 schalen Kiirzung die Kosten un
P2 |Bereich B 97 |18 | 30 | 3 : 180 2m i
P3 |Bereich C 8|7 |2 (18] 7 102 18 o
P4 |Bereich D 7|9 (s ' B1 50 2 Vv
PS5 |Bersich E 6 1 15 | 9 5 37 51 Zielkostenplanung reduzierer
Pe _|Bereich F 15 | &6 |78 | 36 | 15 148 286 *  Unternehmensbersich (
GESAMT 303 | &1 | 303|182 | 61 908 1.237 Ist bel der pauschalen Kostean

Abb.3: Zielkostengestaltung
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Zielkostenplanung

Euro statt mit sechzehn Euro belastet
+ Der Bereich D diirfte keinen Euro mehr aus-
geben, wie in der Zielkostenplanung errech-
net, sondem hat seine Kosten um sechzehn
Euro zu senken.
Fur den Untemehmensbereich E hat das ge-
wihite Verfahren kaum Auswirkungen. Die
Kostensenkung liegt bei vierzehn bzw, drei-
zehn Euro,
Der Organisationsbhereich F
misste bei einer pauschalen
Vorgehensweise die Kosten
deullich weniger senken (76
Euro) als In der Zielkostenpla-
nung (138 Euro) errechnet.

-

zreich B
Schiussfolgerungen
Mit der Zielkostenplanung eroff-
nen sich fur die offentlichen Ver-
waltungen differenzierte Hand-  reich C

lungsaptionen, dig mit organisa-
torischen Losungen und auch
mit pauschalen Kostensen

kungsmaBnahmen nichl erreicht
werden kdnnen;

a) In der Zielkostenplanung spie-
geln sich unmittelbar die Linter-
nehmenspraferenzen wider

b) Die Kostenstrukturen fiir die beteiligten Be-
reiche orientieren sich an einem Vergleichs-
partner und nicht an den hisherigen Strukturen
{ist-Situation)

¢) Die Unternehmensziele sind durch die Préfe-
renzmatrix in ihrer Bedeutung fir die Organisa-
tion (durch die ,Kunden®) bewertet, Zieikon-
flikte Innerhalb der Organisation kGnnen somit
eindeutig beantworltet werden,

d) Die einzelnen Bereiche sind nur fir den Kos-
tenteil verantwortlich, den sie aufgrund ihres
strukturellen Aufbaus verantworten kinnen

e) Die Gemeinkostenbereiche missen ebenfalls

ONTROLLER

B Dr. Edgar Thamm

Bereichsleiter Controlling und Statistik in der Deutschen Ren-
asbivited .

thren Anteil an den Zielkosten erbringen und
konnen sich nicht hinter den Produktionsberei-
chen  verstecken®

f) Die Bereiche, die bereils gut organisiert sind,
werden durch die Zielkostenplanung in ihrem
Vorgehen bestatigt, statt benachteiligt,

g) Die Bedeutung der einzelnen Unternehmens-
bereiche fiir die Zielerreichung der Gesamt

Bereich A

i N btostn

Bereich D

Abb.5: Zielkostendarstellung

organisation wird deutlicher sichtbar

h) Zielkonflikte werden durch die Zielkosten-
planung transparent und damit fiir die einzel-
nen Organisationsmitglieder beherrsch- u: be-
handelbar

Die Zielkostenplanung ist ein geeignetes
Instrument fiir die strategische Kostenge-
staltung eines Rentenversicherungstragers.
Die Kostenstrukturen der Unternehmensbe-
reiche werden -analytisch tber Zielpraferenzen
(bestimmt durch die .Kunden") und einem
Marktpreis” gebildet. Das Handeln des Tra-
aers richtet sich somit verstarkt am Outcome
und weniger an den internen Praferenzen aus.
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Qualitatsmanagement und
Kundenorientierung

von Iris Frank, Stuttgart

Beim Kontakt der Blrgerinnen und Blirger mit
der Verwaltung beklagen diese immer wieder
eing mangelnde Kunden- und Burgerorientie

rung, die ihnen in muhsamen und fangwierigen
Genehmigungsverfahren, komplizierten Verwal-
tungsvorschriften und im Blirokratenchinesisch
begegnet. Der immer wiederketrende Rul, das
Dickicht des Vorschriftendschungels zu lichten,
spricht seine eigene Sprache, Der Biirger fordert
eine verschlankte Verwaltung mit klaren Struk-
turen, wenig Blrokratie und auf die Bedlrfnisse
ginés Kunden im 21. Jahrhundert ausgerichtet.
Hier erhebl sich die Frage, wie die Verwaltung
dies angesichts leerer Kassen und immer weni-
ger Personal praktisch umsetzen kann,

Im folgenden Artikel — der ausdricklich die per-
sonliche Meinung der Autarin widerspiegelt -
soll der Bezug Qualitatsmanagement und
Kundenorientierung unter dem Aspekt
Dienstleistungsqualitat beleuchtet werden
Der Praxisteil enthalt zwei Fallbeispiele aus
dem Qualitatsmanagement der Landeshaupt-
stadt Stuttgart zu jeweils externen und internen
Kundenbeziehungen

1. Qualitat, Kundenorientierung
und Qualitdtsmanagement

1.1 Qualitat — Rahmenbedingungen

1993 entwirfl die Kommunale Gemeinschafts-
stelle fir Verwaltungsmanagement (KGSY) das
Leitbild der .Stadt als Dienstigistungsunterneh-
men". Dadurch wird die Dienstieistungsqualitit
in der dffentlichen Verwaltung in den Fokus ge-
riickt. Dieses Leitbild spiegelt den Wertewandel
wider, der in den 50er Jahren das Immaterielle
und die Lebensqualitat starker betonte sowie
die obrigkeitsstaatlichen Strukturen immer we-
niger akzeptierte. Die Verwaltung musste sich

in der Folge immer mehr um Legitimation be
muhen. Bedingt durch das Neue Stet
modell gewann dig betrebswirtschaftliche Di-

ungs

mension an Bedeutung und der Begriff .Kunde
ersetzte schrittweise den  Untertanen

Der Begriff des Kunden st in der Gifentlichen
Verwaltung wegen der besonderen Struktur
threr Klientel nicht unumstritten. Die KGSt hat
im Rahmen von Qualitatsmanagement sing Ty-
pisierung - von internen und externen Kunden
situationen in der 6ffentlichen Verwaltung vor
genommen; die Burger als Tell der orilichen
Gemeinschaft, die Adressaten von belastendem
Verwaltungshandeln, die Hifeempfanger, die
Nutzer offentiicher Einrichtungen, die Nachfra
ger Interner Verwaltungsieistungen und die Mit-
arbeiter. (KGSt Bericht Nr. 5/1995, 8. 2811

1.2 Qualitat — Was ist Dienstleistungs-
qualitat?

Was Qualital der Dienstieist ;
anhand des Einzelhandels verdeutlichen
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Mochte man hier mehr Kundenovientier

fuhren, so ist es mit einer Schulung des

nals alleine meht getan.. Die Dier

tjualital muss geletit werden und aut die ge

rahien, Denn nicht

samte Organisation 1
alleing die Qualital eings Produktes oder giner
Dienstieistung lenkt den Markt, sondérn auch
die Tatigkeiten, die mit dem Produkl bew. den

Dienstleistungen zusammenhanagen. Diese

ganzheitlicha Sict g

g, fur Teamarheit, Aufgaben

der Arheitsteilun
bundelung etc. und st ein zentraler Bestandiel|

von Total Quality Management

Um die Zufriedenheit der Kunden iiber die CQual
1at ermitiein zu Konnen, muss diese messhar
gemacht werden Dignstleistunasqualitat st
atier im Vergleich zur Produklqualital immer re
iativ, da subjektive Wahmehmungen des Kun

den die Qualitatsbewertung stark beginflussen

Parasuraman entwickelte 1985 ein Modell 2ur

slungsquaitat. tr er

Bestimmuny von Dienst
mittelte Einflussfaktoren von Servicenqualitat
wie Zuganglichkeit, Kommunikation, Kompe-

tenz, Freundlichkeit, etc. und leitete davor

Kundengnentierung ab, die sich ausaruck! n
Autgabanzusammenfassung. umianglicher

Auskunft, Dezentralisienung der Dier

kurzen Wartezeiten, weilgehendan Ofinungs
zeiten, emem anspréchendem Raumkonzept
freundiichem Personal. schngtlen Dienstleis-
tungen und Hexibiliat im Einzeltall ivgl. Brecht

1997, S. 351, Die s0 ermittatte Kundenorien

terung eraibl tur die Dienstieistungsqualitat in

Dienstleistungsqualitat

Raum)

- Zugénglichkeit (Zeit,

«Gute Qualifikation

« Ergebnisverantwortung E\ﬂ!ruktur- unrl\

Potenzial- )

Prozess- » Koaperation, ...
Die drei
Dimensionen der
*Ganzheitliche Dlenstlelstungs
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*Transparenz ,
" | - Zielgenaue Leistung |
*Mitwirkung der o . |
Kunden, ... ) | nachvollziehbare Leist,
: | Ergebnis-
qualitiit * Datenschutz
\ +verzahntes

Abb. 1: Die drei Dimensionen der Dienstleistungsqualitit (in Anlehnung an Brecht, U, 1997 8.371)
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Qualitatsmanagement und Kundenorientierung

einer Orgamisation die folgenden dre: Dimenst:
onen:

* Struktur- und Potenzial-Dimension,

* Prozessdimension (Produktionsprozesse),

= Ergebnisdimension (Produkie und Dienst-
leistungen)

Dies bedeutet, dass sowoh! die Struktur einer
Organisation und die Produktionsprozesse als
auch die Produkte ung Dienstieistungern seibst
in die Qualitat einbezogen werden miissen,

1.3 Was ist Qualitatsmanagement?

Die Bedeutung der Dienstleistungsqualitat fur
die offentliche Verwaltung ist unbestritten. Da-
her stelit sich fiir die Verwaltung die Frage, wie
dieser umlassende (Qualilatsgedanke In der
Praxis umgesetzt werden soll,

Das Ziel des Qualitatsmanagements in der
dffentlichen Verwaltung besteht darin, die
Grundsdtze der Biirgerzufriedenheit, der
ZweckmaBigkeit und Wirtschaftlichkeit,
der RechtmaBigkeit und schiieflich der Mit-
arbeiterzufriedenheit so greifbar und mess-
bar zu machen, dass die damit verbundenen
Erwartungen umgeset2t
werden konmen (vgl
Brecht, 1997, 8. 32 1)) .

W Mag. rer. publ. Iris Frank

Projektleiterin des Kommunaien Rats- und Verwaltungs-
systems KORVIS der Landeshauptstadt Stuttgart; Lehr-
beauftragte der Hochschule flir offentliche Verwaltung und
Finanzen Ludwigsburg

von Personalausweisen durch servicebereite
Mitarbeiter einer serviceorientierten Organisa-
tion In entsprechenden Raumiichkeiten ange
boten werden.

Der Grundsatz der ZweckmaBigkeit und
Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns
kann durch Quaiitatsmanagement in der Opti-
mierung von Prozessen verwirklicht werden,
was beispielsweise eine Verringerung von
Schnittstellen oder die Neukonzeption der Ar-
beitsprozesse bedeutet. RechtmaBigkeit um-
fasst nebien der Kenntnis der Rechtsmaterie
an sich auch Aspekie wie gui ausgehildete
Mitarbeiter und die sachgerechte Beratung der
Birger

Mitarbeiterzufriedenheit ist ein wichtiger
Bestandteil von Qualitatsmanagement (.Es
kommt immer aul den Sachbearbeiter an!”).
Daher soll jeder Mitarbeiter in die Verantwor-
tung fiir Qualitat einbezogen werden. Damit
einher gehen Delegation der Ergebnisverant-
wortung (Produktverantwortung), mehr Gestal-
tungsfreiheit der Mitarbeiter sowie neue Ar-
beitsformen wie beispielsweise Teamarbeil
Diese missen im Rahmen von Qualitdts

Bewertung der beiden Wege im Uberblick

management feste Bausteine der Personalent-
wu;klur!g Sem

Betrachtet man Qualitatsmanagement un-
ter Nutzenaspekten, so wird Kundenhindung
im Sinne von zufriedenen Kunden Kosten spa-
ren, da dig: Reklamationsbearbeitung”™ zurick-
gefahren werden kann. Zudem verbesser s
die L eistungsiahigkeit der Verwaltung aufgrund
von klar durchstruktunierten Arbeitsprozessen
mit logischen Abfolgen, die sowohi die Fehier
anfalligkeil als auch damit die Fehlerkosten re-
duziert. Mit einem emnst gemeinten Qualitats-
managemenl kann es den Kommunen gefin-
gen, die Effektivital und Effizienz zu steigern
und ausufernde biirokratische Kontralle zu
uberwinden, um nichl nur Haushaliskonsolldie-
rung nach Zahlenmanier zu betreiben

2. Die Einfiihrung von Qualitats-
management

Bei der Einfihrung von Qualitatsmanagement
in Kommunalverwaltungen gibt es im Grund ge
nommen zwel Herangehensweisen: zum einen
den ganzheitlichen, umfassenden Ansatz des
otal Quality Management, zum anderen die
Einflinrung von Einzelinstrumenten und kom-
plexen Teillosungen. Die beiden Vorgehenswel
sen lassen sich tolgendermalien mileinander
vergleichen:

2.1 Der ganzheitliche Ansatz
Der ganzheithche Ansatz geht von einer umfas
senden Strategie mit Vision und Leitbild aus. Er

Die Nachhaltigkeil des
Qualitatsgedankens wird

usqangssituation in
der Kommune

komplexe Teillosungen

Der Weg uber Einzelinstrumente und

Der ganzheitliche Weq

Konkretes Problem losen, Einstieg in UM

Langfnstig Q sichem und
verbessem

Eher kurz-/mittelfnstig

Eher mittel-/1angfnstig

in der Organisation ver mw]zung

ankert, wenn ein konti-

nuierlicher Verbesse- | Zeithorizont
rungsprozess (KVP) in- Problemlage

stalliert und gelebt wird.

Eindeutige und klar abgegrenzte
Problemlage

Eher unklare und wielschichtige
Problemlage

Biirgerzufriedenheit
soll z, B. dadurch herge-

Ebene der Einfithrung

Jede beliebige Ebene

Strategische Ebene und
durchgangig in der ganzen
Organisation

stellt werden, dass Bilr
gerburos mit publikums-

Breite der Einfuhrung

Uberwiegend bereichsintern

Bereichsintern und
bereichsibergreifend

intensiven Dienstlgistun-

Vorefahrung mit OM

Keine oder wenig

Einige bis wiel

gen wie z, B. Ausstellen
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Abb. 2: Bewertung der heiden Wege im Uberblick (nach Broekmate/Dahrendor!/Dunker 2001 5. 68)



setzt bel der Fuhrung an und stellt eine Star-
ken-/Schwachenanalyse in den Mittelpunkt.
Gelebt wird dieser Ansatz durch einen kon-
tinulerlichen Verbesserungsprozess, der in &i-
nen Controlling-Regelkrels eingebunden Ist.

Qualitdtsmanagementkonzepte, die diesen
ganzheitlichen Ansatz widerspiegeln sind Total
Quality Management (TQM), EN 1SO S000 ff
European Foundation for Quality Management
(EFQM-Modell) und dessen Variante fiir den of-
fentlichen Sektor, der Common Assessment
Framework (CAF). Auch die Balanced Score-
card (BSC) sel an dieser Stelle genannt, aul die
aber nicht ndher eingegangen wird. Die Model
le verfolgen mit ihrem Inhall unterschiedliche
Schwerpunktsetzungen,

Total Quality Management stellt mehr ein
Fiihrungskonzept dar, das auf die Unterneh-
menskultur, Strukturen, Methoden und Pro-
zesse abzielt. Die Qualitat der Produkte bzw.
Dienstleistungen wird von internen und exter-
nen Kunden definiert, und die Arbeitsergeb-
nisse missen die Kunden tiberzeugen. Deshalb
ist Kundenzufriedenheit das zentrale Ziel, zu
dem sich alle Ebenen von der Flihrungsspitze
bis zur Arbeitsebene bekennen. Kundenzufrie-
denheit bezieht sich nicht nur aut das Produkt,
sondern auch auf alle Begleitumstande wie Ter-
ming, das Preis-Leistungs-Verhaltnis, person-
liche Absprachen etc, Das TOM liefert aber kel-
ne umsetzbaren Anleitungen fir die Verwal-
lungspraxis 1m eigentiichen Sinn,

Die Normenreihe EN 1SO 9000 ff definiert
Anforderungen, wie Qualititsmanagement-
Systeme aussehen sollen, und betont die
konkreten Schritte zur Leistungsverbesserung.
Der Schwerpunk! hierber liegt auf der Prozess-
qualitat und weniger auf der Produkiqualital.
Herzstiick dieser Norm besteht im Dokumentie-
ren der Prozesse in einer (rganisation (Quali-
tatshandbuch)

Das EFQM-Modell verkorpert ein umfas-
sendes Unternehmenshewertungsmodell,
das eine Standortbestimmung der Organisation
hinsichthch der Qualitat vornimmt (,Selbstbe-
wertung") sowie Schwachpunkte und Optimie-
rungsfelder herausarbeiten hifft. Eine Ergebnis-
messung mittels der EFOM-Kriterien und eine
Bewertungsmaglichkeit durch Punktvergabe

schatfen Grundiagen, die flir ein Benchmarking
verwendet werden konnen EFOM wurda -
spriinglich Kir Unternehmen in der Privatwirt
schafl konzipier!. In Anlehnung daran wurde
auf europdischer Ebene der Auttrag erteill, den
Common Assessment Framework zu entwi
ckeln (vgl. Hill/Klages. 200. § 1) Das CAF-
Netzwerk wurde im Dezember 2001 gegrinde!
und ist gin Zusammenschiuss von Verwal-
tungen des offentlichen Sektars, die ging O
ganisationshewertung mit dem [nstrument
CAF und damit einen Einsteq ins Qualitats
management planan

2.2 Einzelinstrumente und komplexe Teil-
losungen

Bel den Einzelinstrumenten und komplexen Tell
losungen werden einzelne Bereiche unter e
Lupe genommen. Zu den Einzelinstrumenten
zahlen 1) Kundenbefragungen
prozessoptimierung, 3) Keanzahien und Balan-
ced Scorecard. 4) Standards und Servicega

rantien, 5) Leistungsvergleche ung Beng

2} Geschafts

mar
King, 6) Qualitatszirkel. 7) betriebliches Vor
schiagswesen und 8) Mitarbenerbelragungen
Unter komplexgn Teillosungen
Bindelung und Optimierung bestimmiter Leis-
tungsangebote wie z B: Informationszentren
mit Serviceangeboten, Burgerbiuro, multifynkti-
onale Serviceliden, Fachblurgeramter oder
eGovernment (vgl. Brooskmate/Dahrendor
Dunker, 2001, S, 148 11

verstehl man che

Die Landeshauptstadt Stuttgart enthatt in lhrem
integrierten Qualitatsmanagementprofll alle
Emzelinstrumente und auch komplexe Telllo-
sungen. Bei dieser Vorgehenswelse soll zu
meist ein bestimmies Problem angegangen
oder nach einer Nevausrichiung gesucht wer-
den, Der beabsichiigte Zeithorizont war dabel
gher kurz- bzw mittalinstig abgesteckt Im Ge-
gensatz zum TQM handeite @s sich um gine
eindeutig und klar abgegrenzte Problemlage.
Da man keine oder wenig Vorertahrung mit
Qualitatsmanagement benotigte, war diesar
Ansalz fur ainen raschen Einstieg in das Quan-
tatsmanagement geeigne!. Es gibt aber aiich
Bereiche In der Stadiverwaltung Stullgart, die
den ganzheillichen Ansalz varlolger

2.3 Nachhaltigkeit: der Qualitatsmanage-
mentkreisiauf
Bei der Eintlihrung von Quali

nanagement 15t
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Zurtachst zu entscheden, ob der ganzheilliche
Ansat? die Losung darstellt oder ob nur Telibe
raiche Ins Visier genormmen werden Wird det

ganzneitiiche Ansalz 1avorisier

tendes In die Lberiegunaen fint &mn2i

* Aufwand fur die-Einfilhrung eings OM-Sys-

lems (externa Beratungskasten, Sehulungs

autwand, technische Linterstutzung

b (Kompe

Aulwana fur den autender
lenzieam. Berchiswesen, reqgeimaliige Al

dits. Ressourcen fur die Umsatzung der Ver

Optimieruna thau

Nandige

Losungen ratsam, mit dengn schnglier Er-

folge erzielt werden

f'.'h;‘l‘.,'kH].’,-Iii:l':lki‘.lT ainar Zelt liz@rung (for rem
administrative Bereiche oft nicht 5o sinnvoll)
= Zweckmafiigkeil emes Benchmarks hinsichi
lich Best-Practise-Untersuchungen, die evil
weltere Uphimerungspotenbate zutage lor-

derr

Nordrhein-Westtalen, 002, 8.7

1 {val. Varwalty

Fallt die Entschedung 2ugunstenvan E

tfrumenten und Komplexen Tellibsunger

sind die entsprechenden Bereiche sorgfallig zu

analysigrén

i einem weiteren Schritt mussen vor der Lin-
fihning die folgenden: Fragen gekldr werden
Diese diengn als Bauplan und gemeinsame

tragsarundlage 10r alle

Verstandigungs- und Ver

Beleiliglen

solien wir errelchen (Emebmniss

Kungen) ¢

= Was miissen wir tun (Dienstleistungen/Pro-
Ouktel?

= Wie mussen wir aiwas 1un (Prozesse und

Strikiuren)?

V]

= Was mussen wir datur ginselzen [Hessour-

ceny:

Dann muss gie Qualitat defintert und durgh
Oualitatsindikatorgn messbar gemachi we
den, um e Qualtatsarraichung feststellen
und Steuerungsmabnahmen erareifen zu kon-
nen. Die Realisierung der Qualitatsziele
12881 turchfuliran

sich-setn gul m Proextionm

Diese schafft.auch die Grune i fur spaters

personelle Strukturen ber der Etatilierung des

kontinulerlichen Verbesserunosprozesses. Al
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Bel Abwelchungen muss gaf. gegengesteuer!
oder es mussen die Qualitatsziele angepasst
werden, Grafisch ldsst sich der Vorgang in
einen Zyklus fassen, der bei einem gelebten
Qualitdtsmanagement die Nachhaltigkeil
unterstiitzt (val. KGS1, Organisationsmanage-
ment, 1999, S. 13-15)

Cualits massen, Cuaalitst
Sleuam, anpassen definisren
Quralitat
| realisieran

Abb. 3! (Qualitats-|Managementkreislauf n, KGSt

3. Praxisbeispiele aus der Landes-
hauptstadt Stuttgart: Interne
Kundenorientierung - Qualitét von
Fithrungsinformationen

Das erste Beispiel stammt aus dem Bereich des
Informations- und Wissensmanagements auf
der Ebene des Stuttgarter Gemeinderats und
der Verwaltungsspitze: das Kommunale Rats-
und Verwaltungsinformationssystem KORVIS
(vgl. Krcmar/Wolf, 2003, S. 227 ). Es be-
schreibt die Qualitdtssteigerung von Filhrungs-
Informationen bzw. Fihrungswissen mit den
Ruckkopplungsmechanismen durch die ,Infor-
mationskunden* aus Gemeinderat und Verwal-
lungsspitze. Diese Rickkopplungsschielfen
wurden bereits wahrend des Projekts einge-
richtet, um die Nachhaltigkeit der Qualitat si-
cherzustellen

3.1 Einfilhrung von Informationsqualitat
durch KORVIS

Der Wandel des kommunalen Selbstverstand
nisses hin zu mehr Effizienz, Effektivitat und
Biirgerorientierung bedingt einen immer griBe-
ren Bedarf an gezielter Versorgung mit ent-
scheidungsrelevanten Informationen. Die
Landeshauplstadt Stuttgart verfugt wegen
inrer zahireichen, hochspezialisierten Fach-
und Querschnittsamter Uber eine Fille an diffe-

ONTROLLER

renzierten Informationen, Diese sind auf viele
unterschiedliche stadtische und externe Soft-
waresysteme verteill, die aber jewells nur einen
begrenzten Bereich des Informationsbedarfs
von Rat und Verwaltung abdecken. Ihre Inhalte
werden In unterschiedlichsten Datenbanken
und Formaten gespeichert sowie durch ver-
schiedenste Instrumente (z. B. Thesauri,
Schiagwort- und Produktkataloge) erschlossen,
(vgl. Frank/Lippert. 2006, S. 6/113ff). Da zwi-
schen den Softwaresystemen keinerlei Ver-
kniipfung besteht, stellt die informationsrecher-
che fur den Benutzer, der unter erheblichem
Zeitdruck steht, eine Belastung dar,

KORVIS hat zum Ziel, den Gemeinderat und die
Fuhrungskrétie der Landeshauptstadt Stuttgart
durch ein integriertes Informationssystem mit
Informationen aus verwaltungsinternen und ex-
ternen Quellen zu versorgen, Diese Informati
onen werden in einem Portal mit ginheitlicher
Oberflache dargestellt.

mehr zum Erfolgsfaktor von Entscheidungen.
Daher hat KORVIS sich zum Ziel gesetzt, die
Qualitat von Entscheidungsgrundlagen zu erho-
hen. Aufgrund Einschnitte in gewohnte Pro
zesse flr alle Beteiligten legte man im Projek!
KORVIS von Anfang an besonderen Wert auf
ein stringentes Change Management, Die Ein-
fiihrung von Qualitatsprozessen im Informa-
tions- und Wissensbereich durch das Software-
verfahren KORVIS ldsst sich durch zwolf
Schritte von Veranderungsprozessen plastisch
darstellen,

1. Die ersten Uberlegungen entstanden be
reits vor einigen Jahren, Die Qualitat von Ent-
scheidungsgrundlagen sallte erhdht werden.
Dabei hatte man als Zielmarke den Fakltor
Schnelligkeit, prazise Informationen, kurze
Wege. verbesserte Suchmechanismen und in-
telligente Verkniipfungen der Infarmationen im
Auge. Man war noch nicht festgelegt, wie der
Weg dorthin aussehen sollte. Diese Offenheit

Integration

Aus Daten
werden

Informationen
- aus Infos
wird
Wissen

Abb.4: Grundidee von KORVIS

Die stufenweise Entwicklung elnes Fiihrungsin-
formationssystems [0st die vorhandenen Infor-
mationsinsein in einer themenorientierten Platt-
form aut. Die Informationsbeschaffung wird effi-
zienter und schneller, Durch die elektronische
Verfugbarkeit umfassender Informationen sowie
deren Aufbereitung und Darstellung wird ein
Mehrwert in der Entscheidungsfindung gene-
riert. Das Fihrungsinformationssystem erfahrt in
seiner nutzbringenden Wirkung noch eine spir-
bare Steigerung, wenn verstarkt Aspekie aus
Verwaltungskultur und Organisation (z. B. opti-
mierte Ablaufprozesse) berticksichtigt werden,

3.2 Flankierung des Einfiihrungsprozesses
durch Change Management
Information und Wissen verdichten sich immer

half dem Projekt, auch ungewohnte Wege 2u
beschreiten

2. In einem zweiten Schritt wurden gezielte
Sondierungen in Form einer Voruntersu-
chung durchgefiihrt. Der zweite Schritt sall dazu
dienen, moglichst viele relevante Aspekle zu be-
riicksichtigen und durch die Auswahl der Ge
sprachspartner ein ausgewogenes Meinungsbild
zu formen. Dies ist aber bekanntiich erst dann
moalich, wenn ein Problembewusstsein fir Ver-
anderung geschaffen und eine Veranderungsbe-
reitschaft erzeugt wird. Die Investierte Zeit fir
dieses ,Auftauen® hat sich spater ausgezahlt
{val. Doppler/Lauterburg, 2005, S. 103 H.).

3. Eine wichtige Etappe im Change Manage-



Schritte:

Dabei bestehi die Gefahr, dass ...

1. Dre ersten Uberlegungen

bereits 7y viele ferige Losungen im Kopt
anistiaren

2. Gezielte Sondierungen

man dabei nur das haeraushof, was man
htiren will

3. Schafiung van Projektgrundlagen

man keme festen YVerginbarungen tofft und
Missverstandnisse auftreten

es nur als Makulatur fur erne geheima
Kommandosache dient

| 4 Kommunikationskonzept
| 5 Datenerhebung
|

falsche Fragen zu faischen Daten fuhren, da
die Gesprachspanner noch nicht .abfgetast”
sing

B, Datenfeedback

dass oie erhobenen Daten m den GIRSCirank
kommen

7. Diagnose und Krafifeldanalyse

dass die entstandenen Liethngsiosungan
favonsier und nur die Machbgen gehod werden

8. Konzephion und Mafinshmenplanung

kemne oder nul Scheinaltemativen ange
steuert werden und der Mut zu Neuem fahit

dass alles offen gelassen und Keine
Entscheidung getrafien wird

‘ 9. Vorentscheidung

10. Pilotprojekte und Praxistest

dass sie nur als ALl oder Face-Lifting'
herhalten mussen

auf Zed gespielh und keine Entzchaidung
getroffen wird

‘ 11. Entscheidung

| 12 Umsetzungsbegleung

dass die alte Denke sich wieder Bahn bacht
und man in alte Muster zuruckfallt

Alib. 5 Schritte im Veranderungsmanagement (in Anlehnung an Doppler/Lauterburg 1995)

mentprozess ist das Schaffen von Projekt-
grundlagen. Zunachst wurden die grofien Lini-
en wie die beabsichtigte Wirkung und die Ziele
des Projekts, Projektieitung, Projektlienkung,
Projektstruktur, Budget, Zeithorizont festgeleat
und verbindliche Projektmitglieder gewonnern.
in der Feinarbeit mussten die Projektgrundia-
gen insbesondere aufgrund des Innovations-
charakters des Projektes haufig nachjustiert
werden. Bei dieser nolwendigen Flexibilital
wurde daraut geachtet, dass klare schriftiiche
und miindliche Vereinbarungen und Verant-
wortlichkeiten bel jeder Kurskorrektur getroffen
wurden.

4, Bei der Planung eines integrierten Fiihrungs-
informationssystems mit neun stadtischen In-
formationssystemen galt es, Skepsis und Angs-
te in den beteiligten Fachbereichen abzubauen.
Ein Kommunikationskonzept sollte zum
einen Buschtrommeln und Geriichten den
Wind aus den Segeln nehmen, zum anderen
aber in diesem sensiblen Stadium der Entwick-
lung auch nicht zu viel Angriffsflache erdffnen,
Diese Strategie erwies sich als standige Grat-
wanderung, die mit zunehmender Erfahrung
und wachsendem Gespiir immer besser bewél-
tigt werden konnte.

5. und 6. Wahrend gezielte Sondierungen hau-
fig gin grobes Bild wiedergeben, werden jetzt
bei der Datenerhebung fiir die Informations-
und Prozessqualitat weitere wichtige Anhalts-

punkte eruiert, die in weileren Zyklen verfeinert
werden, Die ,Befrager” mussen daber Zwi-
schentone herauszuharen und e als Zufrie
denheit getarnte Resignation (.Ach, das, was
wir haben; ist schon ganz gut!") von gingr ech
ten Zuiriedenheit zu trennen vermogen, Es gall
beim Datenfeedback die entscheidenden
Sechlusselfaktoren 1ir die Verbesserung des
Status Quo zu Identifizieren, Dies geschah in
mehreren Zyklen, wabei ie Informationsnutzer
und die Informationslieteranten bei emer unmer
starkeren Veranderungshereitschaft mit Inren
Anliegen herausruckten

7. Die Auswertung der zyklisch gewennen Da

ten bedart groBter Sorgfalt. denn hier soll die
erhobene Ist-Situation einer ausgewogenen
Bewertung unterzogen werifen. Diagnose und
Kraftfeldanalyse erfolgten bel KORVIS insbe-
sondere mittels Feadback aines sinfachen
KORVIS-Prototypen durch die zukunttigen Nut-
zer, Dabei wurden manche Missstande schil

lernd beschrieben und ganz bestimmte, ge-
winschte Losungen lautstark eingefordert

Diese steliten sich aber Im nachhineln als
Taktik heraus, Die Heraustorderung hierben be-
stand darin, eine fiir alle Nutzer probate Ldsung
zu finden, ohne den Akzent zu sehr auf die Vor

lieben einzelner zu legen

8. Nach der Diagnose In den einzelnen Zyklen
stand die Konzeptentwicklung und MaBnah-
menplanung im Vordergrund  Die Grundkon

CM Januar / Februar 2008

zaption wurde durch @inzelne Tellkonzeptionen
praxisnah wenerentwickelt. Das Konzepl der

Topic Map™ wurde schrittweise mit Leben er-

fillt, indem ein Informationsnetz mil Knoten |=

Informationsobjekte: wie Dnhu"‘:ﬁ‘:'l‘.I';.-'[J'-‘u" una

Karten) und Verbindungen (= Assgzialionen
durch bidirektionale Links 2wischen den Doku-
menten und Karten) entstand, Dabel wurden

Sitzungsdokumente in Ablaute zusammenge

fiihrt, z. B. Tagesordnuagen [ber Links mit den
]

mit den Mitaliedern

dazugehdrigen Sitzungsuntertagen, mit den In

formationen zum Gremiun
des Gremiums, ete. i bewte Laulnehiungen var

bunden (Assaziationsbildung). Diese einzelnen

Scliritte bedurttan stets emer sorgfaltigen Mat
nahmenplanung, Die Suche nach der opltimalen
Variante ging mit Beschraiten praktikabler — und

manchmal ungewohnlicher — Wege ginhei

9. Die Vorentscheidung 2 Umse
KORVIS fiel Im Grunde genommaen beim Proto-

typing. Hier wurde der Protatyp in weiteren Zy

ung des

klen mit den Mitgliedern einer ausgswahiten Pi-

lotgruppe diskutiert und die Ergebnisse in die

ndchste Realisierungsrunde eingebracht. In den
rototyping-Runden salien vor allem Vertreter
des Gemeinderals und der Fraktionsgeschafis-
stellen, die die spatere Akzeptanz am besten
gmnzuschatzen vermochten. Auf diese Weise

reifte dle Vorentscheidung, KORVIS weltsrzu-

entwickein

10. Der Schatt der Pilotprojekte und Praxis-
tests wurde [mmar wieder In Kleingren Zyklen
wiederholt, Durch Pifotprojekte und Praxistests
werden groBere Fenlentwicklungen oder Ak-
zeptanzmangel reduziert

11. Die Entscheidung, dass KORVIS als Prolg-
typ nun in die Produktion gehen soll. wurde
durch einen Gemenderatsbeschluss getrotfen.
Dank der Intensiven Vorartieil und der damil
gewachsenen Akzeptanz Innerhalb der Pilot-
gruppe entstand die Entscheidung fir KORVIS
aut einem soliden Fundament

12. Die Umsetzungsbegleitung erfoigie bel
der Realisierung ebenso wie bel der Entwick-
lung des Protolypen Die Veranderungen, dig
sich bei einem neuen Qualitatsverstandnrs fur
Information sowohl in der Werteskala als auch
In der gelebten Praxis ergeben, betrefien so
wohl die Informationslieferanten als auch e
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Qualitatsmanagement und Kundenaorientierung

Informationsnutzer. In Zukunft obliegt es der
Projektleitung sicherzustellen, dass auf beiden
Seiten Kundenorientierung hinsichtlich der
Qualitdt von Informationen gelebt wird,

4. Praxisheispiele aus der Landes-
hauptstadt Stuttgart

Die 2weite Fallstudie handelt von der Realisie-
rung der komplexen Teillosung .Brgerbiiro”,
dem unmittelbaren Austluss der Kundenorien-
tierung der Landeshauptstadt Stuttgart. Quali-
tat wird definiert durch die Kundenbefragungen
seitens des Statistischen Amies der Landes-
hauptstadt Stuttgart, Die Umsetzung der Bir-
gerbiiros ist in diesem MaBstab einmalig in
Deutschiand und war u. a, auch deswegen
maglich, weil Stuttaart von seiner Struktur her
einen polyzentrischen Charakter aufweist. Die
Messung der Kundenzufrigdenheit vollzieht sich
dureh die regelmaBigen Blrgerbefragungen so-
wie durch den Burgerreferenten, bei dem die
Rickmeldungen der Stuttgarter geblndelt wer-
aen

41 Burgerbefragungen - Biirgerreferent
und Gelbe Karte

Die Abfrage der Burgerzufriedenheit und -wiin-
sche in Stuttgart ruht auf mehreren Saulen
Zum einen werden Birgeranhiegen ad hoc oder
individue!l aufgenommen durch den Blirgerre-
ferenten, die Gelben Karten oder den aMail-
Verkehr. Zum anderen wird alle zwei Jahre vom
Statistischen Amt der Landeshaupistadt Stutt-
gart eine Blrgerumfrage durchgefiihrt. Mit der
Gelben Karte bietet die Stuttgarter Stadtver-
waitung den Biirgerinnen und Burgern einen
schnellen und unkomplizierten Service

Aut diesem Weg kdnnen die Burgerinnen und
Biirger die Stadtverwaltung kurz und formlos
uber Ihr Anliegen informieren. Das Gelbe-Kar-
ten-Team bearbeitet die Anfragen direkt oder
leitet sie an die dafur zustandigen Stellen wei-
ter, die dann die Fragen, Anregungen, ldeen
ader Beschwerden weiter bearbeiten. Die Bot:
schaft an die Birgerinnen und Biirger lautet
«Denn damit bekommen wir nicht ,nur’ gine Re-
sonanz auf unsere Arbeit, Sie machen uns da-
durch auch auf Schwachstellen aufmerksam
und leisten so eingn wichtigen Beitrag zu Ver-
besserungen . Hier ist der Ansatzpunkt fiir den
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komtinuierlichen Verbesserunasprozess. Seit
die Landeshauptstadt Stuttgart im November
1997 ihr Ideen- und Beschwerdemanagement
gingefiihrt hat, sind rund 11 800 Gelbe Karten
eingegangen (Stand: Ende Juni 2006).

Die Auswertung aller Gelben Karten ergibt fol-
gende Schwerpunktthemen:

der Birgerservice (69 %), die personliche Be-
treuung (65 %) sowle die fachiiche Leistung
und Beratung (63 %) weisen einen hohen Weri
auf, Die akiuelle Befragung aus 2005 ergab,
dass z B. bei der Parkplatzsituation der Amter
oder bei den Wartezeiten Verbesserungspoten-
Zial vorhanden ist

Stralbien/Verkehr
Saub erkeny Abfall
Mitarbeiterverhatten
Arbeitsablauf
Wartezeten

Gebaudefragen

Griinanlagen
Kindertagesstitten - il
Crdnung sw idrigkeiten L

Spielplatze

0 200 400 €00 200 1000 1200 1400
@ \Wbrschlag

m Krmk

Alb. B: Schwerpunktthemen Gelbe Karte der LHS

4.2 Biirgerbefragungen durch das Stati-
stische Amt der Stadt Stuttgart

Die Burgerumfragen erfassen auf systemati-
sche Weise die Sicht des Biirgers. Die genauen
Inhalte der Abfrage werden je nach aktueller
Themenlage in ihrem Schwerpunkt leicht abge-
wandelt, um Veranderungen in der Geselischaft
mit erfassen zu kdnnen

Bei der Birgerumfrage von 2005 wurden die
Sonderthemen ,Lebensqualitdt und Generatio-
nenbeziehung®, Fahrradverkehr®, .Beliebtheit
markanter Wahrzeichen und Attraktionen® und
.Ehrenamt/Blirgerschaftliches Engagement”
Zusatzlich untersucht. Mit ,Lebensqualitat”
wird der Frage nachgegangen, wie stark sich
die Burger mit Stuttgart identifizeren; Das Er-
gebnis: 82 Prozent der Blirger leben gerne in
Stuttgart. Dieses ,Wohlfiihibarometer™ hat be-
reits in friiheren Jahren hahe Werte von (iber
80 Prozent angezeigt

Was filr diese positiven Werte ausschiagge-
bend Ist: Die gute Erreichbarkeit der Behorden
mit offentlichen Verkehrsmitteln sowie die Lage
der Amter im Stadtgebiet (73 Prozent). Auch

| = o] Jou ! _
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4.3 Der Burgerservice der Landeshaupt-
stadt Stuttgart

Der BURGERSERVICE STUTTGART bietet den
Stuttgarterinnen und Stuttgartern in den Biir
gerburos menr als 50 Dienstleistungen aus el-
ner Hand an. Ausgangspunkt hierbel ist die po-
lyzentrische Struktur mit seinen Stadthezirken
Die 18 duBeren Stadthezirke verfiigen (iber
hauptamtlich 1atige Bezirksvorsteher/-innen,
die Mitglieder der Verwaitung sind und die Leai-
lung des Bezirksamts innehaben

Als Qualitétsriickkopplung wurde aus der Bar-
gerumfrage gemeidet, dass die Erwartungen
bei den Auskuntten, bei den Wartezeiten, den
Bearbeitungszeitén sowie bei der Beratung in
weiten Teilen umgesetzt worden sind. Das
Dienstleistungsangebot sollte nach Burger-
wunsch wener ausgebaul werden. Auch wur-
den kinderwagen- und behindertengerechte
Zugange angemanhn! sowie erweiterte Moglich-
keiten der Kfz-Zulassung ynd langere Off
nungszeiten

Die Politik griff diese Anregungen zur Verbes:
serung der Qualitat aus der Biirgerumfrage auf



und lsitete davon politsche Vorgaben ab;

* Bezirksdmter einschiieflich der Meldestellen
sollen in den auBeren Stadtbezirken erhalten
bleiben

* Alle auBeren Bezirke sollen auch in Zukunft
uber hauptamtliche Bezirksvorsteher/-innen
verfugen.

* Gleiches umfassendes Dienstleistungsange-
bot mit erweiterten Otfnungszeiten In jedem
der duBeren Stadtbezirke

* Vemetzung des BURGERSERVICE STUTTG-
ART mit den neu zu strukturierenden sozi-
alen Dienslen aus dem Jugend-, Sozial- und
Gesundheitsamt im Stadtbezirk,

Dann wurden Ziele fur die angebotenen Dienst-
leistungen und Informationen farmliert:

* En aus Burgersicht gebundeltes, hochwer-
tiges und effizientes offentliches Dienstleis-
tungsangebol, dessen einzeine Leistungen
bisher aus verwaltungstechnischen Griinden
oftmals nur getrennt angeboten werden
konnten

Leistungen soweit als maglich durch einen
Ansprechpariner anbieten bzw, bearbeiten
Direkte und zeitlich ausgedehnte Erreichbar-
ket der Verwallung, die sich an der mehr-

heitlichen Blirgererwartung arientiert

= Standig erweiterbares Informationsangebot,
das zusatzlich neue Kommunikationsmag-
lichkeiten zwischen Verwaltung und Biirgern
bietet.

Die dahinter liegende Strategie sollte dabei dem
JInside-0utside”-Mechanismus folgen, Diese
beinhaftet eine bessere Unterstiitzung der
Sachbearbeiter im Burgerservice (Inside) sowie
ein erweitertes direktes Dienstleistungsange

bot fur Blrger (Outside).

Der Birgerservice wurde in vier Umsetzungs-
kanzepte gegossen: a) Organisalionskonzept
mil schwerpunkimaBig 17 Dienstleistungs
zentren in den Bezirksrathausern, b) Informa-
tions- und Kommunikationskonzept, ¢y Raum-
konzept mit Erscheinungshild, d) Realisierungs-
konzept mit Umsetzungsschritten

Durch das Organisationskonzept wurden die
tisherigen Dienstleistungen um ein ganzes
Portfolio aus dem KiZ- und dem Gewerbebe
reich erganzt, Fundsachen, Bareinzahlung von
Verwarnungsgeldern, Sprechstunden des

Amtes tur Stadten ;
rungsvorhaben, eio wilrds
drauBen verlagert

Das Informations- und Kommunikations-
konzept fiihrte 2ur Bealisierung

Abruf von Birgerinfor
amtern avteinander abstmmt Dieser Ansalz
wird heute mit State-of-the Art
inhalthich standig wenereniwickal!

lechnolonien
Der Lrtolg
dieses dauerhatten Qualitatsverbessarungs
Prozesses schiaat sich v den zalireichen Pre
san nigder, die insbesondera tr den Intemet
auftritt der LHS entoegenaenomimen wirden

Das Raumkonzept sollte das Umidenken 1 di
Verwaltung zum Ausciuck prngen, Ziel war &s
das verstaubte Image der Amitsstube durch el
attraktives Erscheinungshild der Stadtverwal

ung auszuwechsein. 5o wurde eine arofizu
gige, abersichtliche und freundliche Innenar
l‘?hilﬂkml tes F':_"f'r’ Ofhice-Berschs mill einer
offenen Serviceatmasphére geschatfen. Kinder
freundliche Sitz- und Wartezonen sowie behin
derten- und kinderwagengerechie Zugange
runden cas Bild ab

Es gibt eine-architekionische Dreitellung; der
Orientierungshersich mit Informationgstandan

und einer Wartezone, einen Kontakthereich fur
Service- und Beratungsleistungen und die Ent

gegennahme von Beschwerden sowie ginen
Hintergrundbereich, ¢
lichen Grunden van dern anoeren

trennt ist und in dem die Sacht
folgt. Ein Besuch In den Bl
lebenden Beweis daftr. dass in
das Realisierungskonzept
setzt worden ist

FORRnUrOs lietert den

am-der Falle

5. Aushlick

Die Zeit schreilet voran Ge
wicklungen bahnen sich un:
Weg. 1993 hat die KGSI das Lettuld dar
mune als Dienstielstungsunt
das die Ausnchtung wieler Kommunen ent
scheidend gepragt hal Eine ver
tierung an Kundeninteressen selfens der Ver
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Urbanistik kam Im Mii letzten Jan

I Lirbamshk, 2005
Bunaelung tes Angebats burgernaher

slirgeran

iEbumg des kommunalen Leathilds vollzooe

Lt lee der Burgerkommune lormert sk

o Verwallungsmiouemssrung sot

3 starke Uberbetonund der het

SONARTICNEN AspekI= AD2ukInaey sits LUl
taleman: rmant wirds 4l mmnlaman i
dalsmanagement wurde als Komplementd

UK 2UE renen” (Betnenswertschalls) Lehrs

dutfgabaut Aber tratz alist St
agerungen in der Lenbidentwickiung 18t Tur dig
Zukunft festrubaiten: Dig Verwaltung und der
Burger bleben Danet wird aueh das erhaltinis
verwallung - purggr forbesiehen. Und dieses

nuss frotz (es Diktals der lesren) Kassen und

siner runehmenden Globaliseruna mmmer wi
1er ey Jualitat detimiert werden, Lk

oer slangoriwetlbewerh: swisg
nuren und Innerhally Europas hal ‘sich ve

cehart!
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Steuerung von Start-up-Unternehmen

Lebenszyklus-orientierte Steuerung von Start-
up-Unternehmen in der Chemischen Industrie

von Frank Lelke, Herten

Evonik verfolgt als Industriekonzern tar Chemie,
Energie und Immaobilien das Ziel. einer ders
kreativsten Konzerne der Well zu werden, Das
Portfolio vereint mit den Geschaftsteldern
Chemie, Energie und Immobilien starke Sub-

Evonik ist weltweit fihrend in der Spezial-
chemie, Experte fir Stromerzeugung aus Stein-
kohle und erneuerbaren Energien sowie eine
der grdBiten privaten Wohnungsgeselischaften
in Deutschland

Evonik Industries erwirtschaftete im Jahr 2006
mit mehr als 43.000 Mitarbeitern einen Umsatz
von rund 14,8 Milliarden Euro und ein opera-
tives Ergebnis (EBIT) von dber 1.2 Milliarden
Euro. Es Ist geplant, Im 1. Halbjahr 2008 an
den Kapitalmark! zu gehen.

Als integraler Bestandteil der Forschung und
Unternehmensentwicklung des Geschafts-
feldes Chemie koordiniert Creavis: Technolo

gies & Innovation alle Werkzeuge 10r einen in-
tegrierten Innovationsprozess unter einem
Dach. Sie verfolgt dabei einen strukturierten
und dennoch flexiblen Ansatz beim Aufbau
neuer Geschaftstelder. Der Innovationsprozess
der Creavis erstreckt sich von der Erarbeitung
zukunftstrachtiger neuer Technologien und der
zu erwartenden Marktbedurfnisse Ober die
technologische Umsetzung erfolgverspre

chender Ideen bis hin zur Markteinfuhrung neu
entwickelter Produkte und Technologien in in-
ternen Start-ups. In sogenannten Projekt-
hausern erarbeitet Creavis daruber hinaus
gemeinsam mit den Geschaftsbereichen
neue Technologieplattformen fiir neue Ge-
schafte und fordert so den Know-how-
Transfer und die Freisetzung von Syner-
gien innerhalb des Geschaftsfeldes
Chemie.

Bel der Entwicklung neuer Geschdfte arbeiten
die einzelnen Bereiche von Creavis aktiv in

giner integrierten, oftenen und dynamischen
Unternehmenskultur zusammen. Durch Koope-
rationen mit Hochschulen und Forschungsingti-
tuten als gleichberechtigten integrierten Part-
nern wird insbesondere das Wissen In der
Grundlagenfarschung vertieft. Bei der Entwick-
lung von Produkten wird von Beginn an mit dem
Kunden zusammengearbeitel, um dessen An-
forderungen besser verstehen zu knnen und
eine adaquate Problemidsung zu finden

Creavis bringt die akademische Grundlagen-
forschung, die Kenntnisse des Geschafts-
feldes Chemie als Weltmarkttiihrer In der
Spezialchemie und das Know-how des End-
anwenders zusammen, um neue Produkte
und Problemitisungen zu entwickeln. Die
Ergebnisse sollen Endanwendern und Kunden
in Wachstumsmarkten einen messbaren Nut-
zen bringen. Das Segment Chemie gehdrt da-
bei zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren des
Konzerns.

Corporate Center und
Shared Services

Geschaftsfelder

Geschaftsbareiche

stanzkraft und attraktive Wachstumspotenziale.

Tecimology Congumer
Specullies Sodutions

Berichtssegmente

66 Abb. 1: Autbauvorganisation der Evonik Industries AG
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Start-up-Unternehmen in der
Chemischen Industrie

Der Bereich Internal Start-ups erstelll Business-
pldne und setzt Erfolg versprechende Projekte
aus dem Bereich Exploration & Vahdation
Nanotronics und den Projekthdusern in profi-
table und wachstumsstarke Geschafte um (vgl.
Abbildung 2). Der Bereich entwickell das Ge-
schaft von den Kinderschuhen bis hin zur Rea-
lisierung von Umsdtzen und Gewinnen in der
GroBenordnung einer mittleren Business Line,
Erst dann wird es in einen Geschaftsbereich in-
tegriert und kommerzialisierl, Jedes Start-up
muss eine dberdurchschnittliche Profitabilitat
unter Beweis zu stellen. Der Einsatz von Kapital
und Personal erfolgt nach den gleichen Ma-
staben wie bei externen Investoren. Alle Start-
ups haben die Aufgabe, erfolgversprechende
Geschaftsstrategien zu erarbeiten und mit Hilfe
von Partnerschaften und Kooperationen am
Markt umzusetzen,

In der Chemischen Industrie lasst sich der
Begriff Start-up-Unternehmen daher wie
folgt definieren: Ein Start-up bezeichnet eine
Praduktionseinhelt, die - analog einem Ge-
schéftsbereich - lber ein spezifisches Ge-
schaftsmodell, einer Supply Chain, einen Busi-
ness Plan sowie (ber eine ausgestaltete Auf
bauvorganisation und Ablauforganisation {Ge-
schéftsprozesse) verfuigt, Rechtlich selbstandig,
agiert ein Slart-up-Untemehmen in Form eines
Profit Centers sowohl am konzemintemen wie
auch am externen Markt. Dementsprechend er-
folgt die Performance-Messung durch Kenn-
zahlen wie Sales. EBIT und Investments. Die
Besonderhelt liegt danin, dass der Konzem in

Abb. 2: Entwicklungsplad eines Start-ups

den Querschniftsfunktionen Controlling, Marke
ting, Rechnungswesen uad Operations Re
search unterslutn”

Kennzeichnend fir die Markie
Start-up-Unternehmen agieren. Ist. dass sich
ein GroBtell in einer auBerst ruhen Entwick-
lungsphase belindet. wahrend andere Markle
berelts zum heutigen Zetpunkl aut em hohes
Marktpotential schlieBen lassen der Bedar! je
doch - aufgrund von Wirtschaftszykien - erst
zukiinftig entsteht. Das bedeulat das Ge-

aul denen die

schattsrisiko eines Start-up-Unternehmens 15t
stets sehr hoch

Die Ausgestaltuna der Aufbau- und Abiauforga
nisation erfolgt in Anlehinung an alne konzarm-
iibliche Produktionsemheit 15 Abl
der Start-up-Leltung hat sich Creay

Doppelspitze entschipden; sin Wissenstrager in

betriehswirtschaftiichen und ein Wissenstriger
im technischen Umleld. Die Losung fihrt 2u 8-
ner Biindelung des heteror
auch umfassenden Wissens
cen auf der obersten Leltungsebensg. In der
nachgelagerten Ebene folgen Altellungen wie
Praduction, Quality Manacemeant, A&D, Appl

enen. aber zugleioh

und der Bessour-

cation Techrology sowia Techrical Marketing

B Dr. Frank Lelke

Ist Referent im Bereich Corporate Human Resources. HR
Strategy & HR Controlling, der Evonik Industries AG. Er be-
schaftigt sich schwerpunkimaBig mit den Themen Strate-
gisches HR Management und Strategisches Controlling sowie
SAP SEM. E-Mail frank lelke@evonik com

Die Besonderheit der Konzemaebundenhest

wird bel der Betrachiung del Supply Chain

dautlich, Wahrend sich 1 den Kernprozessen

rHueh enmeben
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werden die Unterstutzu pesse nchi allam
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vomn Start-up. sondern mit Hilte von Creavis
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Accounting oder IT durchgefthrd

Schaffung von Voraussetzungen:
Integrierter Lebenszyklus und
Geschaftsprozessorientierung

Zur Ablgitung ste Alevanter Kennzahlen

und Steugrung des Start-ups m Zejtverlaul
sind swel wesenthiche Voraussatzungsn z2U er

fullen: (1) Lebenszyklusansatz und 12) Ge-
schaftsprozessorientierung

Lebenszyklusansatz
Ewnin der Lieratiyr weil verhrenetes Lebens-
ayklusmodell ist der Imtegnierte Produktiebens

woung 4 der en Zeitintervall

KIS (S |
von der Fianung und Entwicklung uber die
MarikteintUnrung bis i 2ur Elnsteliung des
Produktes defimart ((Fsc 2000), 27(0) im Ge-

gensatz zum klassischen Produktiebenszykiusg

Deliver&
Serve

& Channels

1

Demand Chain Planning .~

Demand Chain Exécution
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Steuerung von Start-up-Unternehmen

Entscheidungstrager eher ein Um-
satzwachstuom und sine Neukun-
denakquisition. In der Reifephase

Organisation wird der Entscheidungstrager, allein
aus Wirtschatilichkeitsgesichtspunk:
Start up- Ml
Head ten bestrebt sein, den Deckungsbei
lrag bzw. das Belriebsergebnis zu
Production Anwendungs- Quality R&D | Technical maximieren.
tachnik Management Marketing

Wahrend der Entscheidungstrager in
der Sattigungsphase versuchen
wird, den Cash Flow zu maximie-
ren und das Netto-Umlaufvermé-
il gen zu senken, sind i der Degene-
; rationsphase Kennzahlen wie Pro
duktinnovation und Desinvestitionen

Supply Chain

Operanona Research ey 2 - P M e
Semoieo k%} von signifikanter Bedeutung. Trotz
Confrolling £d der allgemeinen Kritik an den Le

= & .
e T’.?W &3 benszyklusmodellen (ausfuhrlich in

Abb. 3: Autbau- und Ablautorganisation eines Start-up-Unternehmens

betrachtet der integrierte Produktlebenszyklus
nicht nur die Marktzyklusphase, vielmehr wird
realitdtsnah angenommen, dass die Phasen
Entwicklung, Service und Entsorgung ebenfalls
2um l.ebenszyklus sines Produktes gehoren
(vgl. [Kemm2001], 961), da Produkte nicht
ausschlieftich In der Marktphase Kapazitaten
binden

Diese Sichtweise unterstiltzt den Entschei-
dungstrager bei der Auswahl relevanler Kenn-
zahlen: Ein Entscheidungstrager vertiigt |, d. B

iber mehrere Steuerunaskennzahlen, die
in Abhangigkeit der Lebenszyklusphase des
Produktes ein unterschiediiches Gewicht besit-
zen. In der Einfilhrungsphase ist der Ent-
scheidungstrager bestrebt, die Dienstleis-
tung am Markt zu platzieren. Aus Steue-
rungsgesichtspunkten ist es in dieser Phase
zwingend notwendig, den Markt und die Kon-
kurrenten zu analysieren, die Kundenbediirf
nisse 7u identifizieren und den Forschungs-
und Entwicklungsaufwand moglichst gering zu
halten. In der Wachstumsphase fokussiert der

[Kemm2001], 103ff.) kann der Inte-
arierte Produktiebenszyklus als stra-
tegischer Handlungsrahmen und
Orientierungsmaodell in einer dynamischen
und komplexen Umwell verstanden werden
{[Kemm?2001], 104), Im Rahmen einer kenn:
zahlengestiitzten Geschaftssteuerung kann das
Lebenszyklusmodell als generischer Gestal-
tungstahmen zur Fokussierung von Steue
rungskennzahlen dienen, wie es bspw, von
Kapian/Norton bereits umgesetzt wird,. Zur
kennzahlengestitzien Steuerung setzen sie im
Rahmen der Balanced Scorecard ein Lebens-
zyklusmodell ein, das vereinfacht aus den

o g |
— i

PRODUKTLEBENSZYKLUS

Abb, 4 Systemischer Lebenszyklus

ONTROLLER
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Phasen Wachstum. Reife und Ernte besteht
(vgl. [KaNo1996], 48-50). Somit werden durch
die Lebenszyklusbetrachtung sowohl finanzielle
als auch nicht-finanzielle Kennzahlen diskutiert
und ausgewahit.

Eine: konsequente Ausrichtung des Unterneh
mens aul Kunden und Méarkte geht einher mit
einer Fokussierung auf Prozesse als Garant
nachhaltiger Ergebnissicherung und Ergebnis-
steigerung ([Maye2005], S. 2), Geschafts
prozessorientierung; d. h Ausrichlung der
Prozesse aul das Geschaftsmodell und die
Unternehmensstrategie

Geschaftsprozessorientierung
Unternehmen streben nach einer hoheren
Markt- und Kundenndhe und nach einer Opti-
migrung der Flexibilital und Reaktionsge-
schwindigkeit, Gleichzeitig nimmt der Druck,
Kosten zu reduzieren, weiter zu. Dies zeiot,
dass die Effektivitat und Effizienz der internén
und externen Geschaftsprozesse die Grundlage
fiir dauerhafte und nachhaltige Verdnderungen
hildet. Um einen dauerhaften Geschattserfolg
erziglen zu konnen, mussen Prozesse perma-
nent hinsichtlich der Prozessperformance uber-
priift werden (vgl. [Maye2005], S. 4).

Innovation

Seit Beginn der 1990er wurde zun
ganzheitlicher Ansatz zur Proze
im Sinne des Business Proces
verfolgt. Mitterweile wird, ausgehend von der
Unternehmensstrategie das

DHMIerung

Heanomeeanng

nehmen auf die Prozesse ausgearichtet
Strategie, (ibe

Qas Leschaltsmodal werdet

die eriolgskritischen Prozesse
{[BeGrBr2003], 5. 31)

Abbildung 5:zewgt zum besseren Verstandnis
die Grundstruklur 2mes Privessmotalis. Au!
der untersten Ebene werden Aktintaten zu Tail

prozessen, diese widerum 20 Prozessen und

schlieBlich zu Geschaltsprozessen aggreqien

Vorzuge der Gescriafisprozessonem

* Orientierung an der Unternghmenssirateqle

=R

und ten daraus abgel
= Etfiziente und effektive Gestaltung von Ge
schaftsprozessen, d.h. von Prozessen, die
1d senan Bedir imssei

sich am Kunden v
orientieren.

Grundlage: Stralegie und Eubirung Degan
sation und Py
lictie Optimierung und Qualitatssiches
sowie Controlling

* Aktive Ausgestaltung ung

oressgesiatiung, konlnuier

Orientieruna-an

den Kunden- und Lintemehmenszielen

* Detinition verantaorticher Mitarhelter (.pro

cess owner o Gesialiung und Uber
wWachum im Untermeahimer

* konuawericher Verbesserungsirozess gler

Frazesse

Auswahl steuerungsrelevanter
Kennzahlen

Die Ayswal

steusrungsrelevanter Kenmzahles

erfolite In 3 schritten. Zunachst wurden die

eschallsprozesse delimert

Dipi s Provy e e dem Wantern éanie o
Fractce-Frozassen aus aem KORdern SOWIe ex

ternen Benchmarks adaptert

Schritt 1: Definition der Geschaftsprozesse
und Adaption von Best Practices

RIS Ef 5 wurgen ae Geschatts

mert Baglgite! wirde dieset Prozess

Adaphaon van Intermen und sxierns
5. Abhildong & ¢

G- LOsunge

Prozesse werden dahel detimer! als

Lin bekannles und.n der Lilsralur wen

tetes Hiltsmittel zur Prozessdetinition (st dac

Ebene 2:
Prozess

Ebene 3:
Teilprozess

Ebene 4:
Aktivitst

Ldnrk 1
T proresy PI0ss
(i
Autfiriy
asttifaon
£ L h
Ware

kampmisporimpnan

Regaivars W,

Anfilice

Kurcion-
et ngs
proTess

Abb. 5: Grundstruktur eines Prozessmodells {[BeGrBr2005], 5. 52}
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Steuerung von Start-up-Unternehmen

Creavis

*Busingss Models/Strateqy
Expenences/Examples
* Procass requirements
« IS0 9001 Audit material

Solutions to Customers
Best Practices

* Best Practices Market and
Customer insights

* Approaches, benefits, lools
templates. roadmap for
impiemeniation, referencas

Degussa Process Maodel

(ASCC and S-AM)

Aus dieser Kennzahlen-
Grundgesamtheit wurden
die Kennzahlen ausge-
wanit, welche Steuerungs
relevanz besitzen und vom

* Degussa Process

Model as framework

* Descoption of (rocesses
with inputioutput and
roles & responsibilities

g

Creavis Logbook

(Base of
Process
Excellence)

Further Sources
as Degussa references,

= KPis
analysts, etc. N

* Benchmarks

BearingPoint
Proven Course
Methodology

* Perormance Enablers

Entscheidungstrager signi-
fikant beeinflusst werden
kannen (val. [Lelk2005],
S. 122 tt), Die ausgewahl
ten Kennzahlen wurden
anschiieBend einem Start
up-Level zuordnet und
priorisiert. Die Priorisie-
rung beschreibt, welche
Kennzahlen unmiltelbar
gemessen werden kinnen
{Prioritdt 1) bzw, welche
Kennzahlen aufgrund der
fehlenden Datenverfiigbar-

* Relerence Projects/

industry Expenance

Abb. : Prozessmodellierung und Adaption von Best Practice-Prozessen

SCOR-Meodell (s. Abbldung 7). Das SCOR-
Madell - Supply Chain Operations Refe-
rence Model - ist ein Prozess-Referenzmo-
dell fir die unternehmensweite und bran-
cheniibergreifende Beschreibung, Bewer-
tung und Analyse von Supply Chains. Es
ermdglicht die Abbildung unternehmensinter
ner Prozesse durch die Konfiguration van 26
vordetinierten Referenzprozessen. Das Modell
unterscheide! die Kernprozesse Beschatiung,
Planung, Produktion, |ieferung und Entsor-
gung/Riicknahme. Gegenstand der Planungs
prozesse ist die Abstimmung zwischen Kapazi-
tatsangebot und Kapazitatsnachirage, Des
Weiteren werden die Rahmenbedingungen fiir
die anderen Kernprozesse geschaffen

Die Geschallsprozesse wurden in dem so ge
nannten .Creavis Logbook — Base of Process
Excellence” dokumentiert, Zur Modellierung
der entsprechenden Prozesse wurden zum e
nen das spezifische Geschaftsmodel sowie die
Strategie der Creavis zugrunde gelegt. Zum an
deren wurden Interne Best Practices aus dem
Evonik Prozess Modall und externe Best Practi
ces vom Beralungsunternehimen Bearingpoint
Evonik Prozess Modell (kurz: EPM) als Quelle
herangezogen, Ferner wurden externe Publika
tionen sowie die einschiagige Fachliteratur
analysiert

ONTROLLER
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Schritt 2; Bestimmung des Lebenszyklus-
Level

Zur Kategorisierung des Reifegrades der Start-
8). Der Beariff Reifegrad ist synonym zum Be-
gritt Lebenszyklusphase zu betrachten. Unter-
schieden wurden die Level early state (syno-
nym: Einfuhrungsphase) sowie mature state
(synonym: Wachstumsphase), Jedes Level wur-
de durch funf Muss-Merkmale charakterisiert
Die Muss-Merkmale wurden mit den spezi
fischen Eigenschaften der Start-ups gespiegell
Somit-konnie jedes Start-up einem Level zuge-
ordnet werden

Schritt 3: Festlegung der Kennzahlen

Aut Basis der definierten Prozesse sowie dex
identifizierung und Charakterisierung der Le-
benszyklus-Level wurde eine Matrix erstelll,
Die Kennzahlengrundgesamtheit bestand aus
2 Teilbgrechern:

* Betriebswirtschaftiiche Kennzablenliteratur,
* Interne und externe Benchmarks

Des Weiteren erfolgte eine Analyse der be-
triepswirtschattiichen Literatur (Struktur- und
Prozesskennzahlen). Angereichert durch inter-
ne und externe Benchmarks entstand ein um
fassender Kennzahlenpool (Grundgesamtheit).

ket bzw. unzureichenden
Datenqualitat erst zeitver-
zagert (Prioritat 2) imple-
mentiert werden sollen, Er-
ganzend wurden auch Vor-
schiage fur Kennzahlen in den Bereichen Explo-
ration & Validation und den Projekthausern
erarbeitet und in die Kennzahlenmatrix (ber-
fithrt

Im Ergebnis wurde eine Kennzahlenmatrix er-
zeugt, die auch als . Kennzahlensteckbrief” be-
zeichnet werden kann (vgl. Abbildung 9), Sie
dehniert die Kennzahl (syntaktisch und seman-
tisch), ordnet sie einem Start-up-Level zu,
Uberprift die akluelle Datenverfiigbarkeit, be-
stimmt den Erhebungs- und Berichtszyklus und
die betriebswirtschaftliche Einordnung

Insgesamt konnte festoestellt werden, dass ein
GroBied der finanziellen Kennzahlen in den ERP-
Systemen (operativen Quellsystemen) schon zur
Verfugung steht bzw. lediglich entsprechend auf-
bereite! werden musste. Problematisch wurde es
eher im Berelch Supply Chain Management. Die
Daten wurden in der Vergangenheit nicht not-
wendigerweise  berichtet, da sich die Start-up-
Unternehmen im Ubergang von Research &
Development auf Produktion befanden und diese
Informationen keinen Mehrwert generierten. Die
Definition der Geschaftsprozesse und der damit
verbundenen Steuerungskennzahlen sorgt aller-
dings zukunttig datur, dass auch diese Kenn-
zahlen gemessen und berichtet werden
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Suppliers

Abb. 7: SCOR-Modell ([SCORZ001])

Somit verfiigt ein Start-up-Untemehmen einer-
seits Uber spezifische Steuerungskennzahlen,

Andererseits bilden diese
Kennzahlen gine sinnvolle
Ergdnzung zu den Perfor-
mance-Kennzahlen aus dem
Business Plan eines Start-
ups: Sales, EBIT, Investment
und Headcount, Die Steue-
rungskennzahlen sind in
einem: nachsten Schritt mit
den Performance-Kenn-
zahlen zu einem konsisien-
ten und auf die Performance-
Kennzahlen ausgerichteten
Kennzahlensystem zu ver-
kniipfen.

Erganzend dazu erfolgte
auch ein Reengineering des
Start-up-spezifischen Be-
richtswesens. Die bislang
existierenden Berichte kon-
zentnierten sich primar aul
die Performance-Kennzahien

[l

Level 1-SUP in early state

* Knowledge about marketl, customers,
competitors limited (market potential, key
buying factors, strength of competition)

= No/limited customer base and
revenue/EBIT

* Focus on product related to performance
quality i

15
* Focus on gaifi téerkevcustomer;
competition insights, product branding, and
parinering Il

® Markel and sales planning base more or
less fuzzy, (major) surprises to be expecled
(market shares, ctistomer behaviour,
competitors' s product)

HMost critical skill set on product
knowledge / development and (strategic)
marketing (planning, markel testing)

kunft sollen die Benchte um e definiecten
Steuerungskennzahlen sinnvoll erganzt wer

Customers

[ D3 ETO-Product

R1 Return Defective Prod
R3 Retum Excess Product

scheitungsarundiage zu lietem, |lieses

Level 2 - SUP in mature state

*  Knowledge about market/cuslomers
extended (market/sales planning is
based on experience and reqular market
analysis, dynamics of market is
underslood, customer base. major
surprises nolt 1o be expecled)

* Existing customer base, revenue and
EBIT

* Product performance in line with
expectations

*  Continuous improvemen! process / new
application evaluation

* Focus on markel penelration by sales and
excellence/efficiency in service, supply
chain, order management

s Most critical skill sel on sales

des Business Plans. In Zu- Abb.8: Start-up-Level und ihre Merkmale
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Cruwawvin K

Piio 1 - KPP hawe o e implemenred

Peio 7 : KPL mplamunted 1| applicable
Status @ 120 2N

possible with curient SAP Systam conflyguratinn

Abb. 9: Kennzahlenmatrix

dann die Mdglichkeit, durch die Analyse detail-
lierter Steuerungsintormationen die genaue Ur

sache flr Abweichungen zu bestimmen

Die Kennzahlenmatrix entwickelt sich evolutio
nar weiter. Gefordert wird, die Uniternehmens-
und Umfeldbedingungen parmanent aut Gilltig-
keit zu uberprofen, So dndern sich bspw. nicht
selten die Bedingungen des Welthewerbs in
Abhanmgkeit der Lebenszyklusphase. Gieiches
gilt fir Gultigkeit der verfolgten Strategie, die
marktinduziert oder konzerminduziert ange-
passt bzw. verandert muss

Ausblick

Zur T-technischen Implementierung der Kenn
zahlen in den ERP-Systemen und Integration in
die Reporting- und Berichissysteme wurde ein
Zeitplan sowie ein Mitarbeiter des Zentralen
Controlling bestimmt. Im Jahr 2007 ist geplant

OMTROLLER
‘/*“u—u..

die Stari-up-Leiter mit einer Rolle im SAP
Business Warehouse zu Integrieren. Somit
kann jeder Entscheidungstrager schnell und
einfach auf die for Ihn relevanten Berichte /
Daten zugreifen und ist fortan nicht mehr auf
Excel-basierte Losungen des Controllings an-
gewiesen,
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Auswirkungen des IAS 18 auf das Projektcon- =
trolling von Dienstleistungsauftragen A

von Babette Drewniok, Kreuzau und Ulrich Gerber, Bielefeld

Zum Thema der Percentage of Completion-
Methode' gibt es mittlerwsile eine Vielzahl an
Verottentiichungen, jedoch nur sehr wenige. die
speziell Fragestellungen der Anwendungen aul
Dienstieistungen zum Gegenstand haben. Der
vorliegende Artikel beschaftigt sich mil dem
Thema PoC aus der Perspektive des Controfling
am Beispiel von personalintensiven Dienst-
leistungsauftrégen

Grundlagen

Bel der Erfassung der Auftragserfolge von pe-
riodentbergreifenden Dienstieistungsprojekten
bestenht eine unilberbriickbare Differenz
zwischen den IFRS und dem HGB, da beim
HGB nach herrschender Meinung aufgrund des
Realisationsprinzips nur ein Gewinnauswels
nach Auftragsabschiuss {d.h. nach Fertigstel-
lung, sog. Completed Contract-Methode) mag-
lich ist. Die IFRS dagegen sehen die Erfassung
des Auttragserfolges nach dem jeweiligen
Fertigstellungsgrad (sog. Percentage of Com-
pletion-Methode bzw. PoC-Methode) vor

Die Bilanzierung von Dienstleistungen nach
IFRS istim IAS 18 geregeit. 1AS 18.4 halt grund-
sdtzlich fest, dass das Erbringen von Dienstieis
tungen teilweise mit langfristigen
Fertigungsauftragen verbunden ist, und dass
die Erlose in IAS 11 Fertigungsauftrage geregelt
sind. Dieser Verwels Ist insofern wichtig, da bei
einer rein formalen Betrachtung reine Dienst-
leistungsauttrage zundchst nicht in den Anwen-
dungsbereich des IAS 11 fallen, Daruber hinaus
finden sich weitere spezielle Regelungen in IAS
18.20 bis 18.28 unter dem Titel Erbringen von
Dienstleistungen®. 1AS 1821 enthall inen
nochmaligen Verweis aut IAS 11: die Anforde-
rungen des IAS 11 sind .im Allaemeinen” aul
Dienstleistungsgeschafte anwendbar, Da die

04
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Regelungen in 1AS 18.20 his 1€ i 20 lragen (tixed price contract d K

denen in |AS 17 sind, sind sie iy - aqsverliagen (€ost |

weis-auf 1AS 11 redundant iach Ansicht | tfir die Steuer Projekl

der Autoren fir den Anwender eher verwirrend  Unterscheidune in Werk- und Dianst

als hilfreich s1. Im Sinre der Kiarheil ware wendig, Der Unterschien nid

IAS 18 der Verweis aul 1AS 13 und Im Anschiliss beim Werkverlrad sin Lesstuntgsrisiko hesteht
nur die Auflistung salcher Punkte, bes denen bes der | [ i

DIP.IrSHE]S“Iﬂ[;E‘.;iti!E!‘;l.-’,]',"u’- abweicheni

11 2u verfahren ist. wunschen

Langiristige Fertigungsauftrage im Sinne des
IAS 112 sind durch !n]l'_ir:"n‘..-: Merkmale charak
lensiert:

= £5 handelt sich um eine kundenspezifische

Fr?:hr;::rt.‘_} Dadurch besteht Kein Vermark
lungsrisiko mehr. sondemm air
ISR
= Beginn und Ende der Abwickling falian i | g
unterschiedhiche Benchispernoden (Jaliras lalg!

abschluss oder Quartale), d.h, dazwischen

liegt ein Abschiussstichilag

Vertragstypen der Fertigungsauftrage /
Dienstleistungsvertrage

IAS 11 unterscheidet zwischien Festpreisver

W Babette Drewniok, Dipl.-Kfm,

ist freiberufliche Tramerin und Beraterin. Das Thema ,Aus-
wirkungen von IFRS auf die Unternehmenssteuerung” Is! einer
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verfugl uber umfangreiche Erfahrungsn in Produktions- und
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Controlling der itelligence AG in Bielefeld, Ulrich-Gerber@
L-online.de
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Fe_stpre_is;pro;_em

Aufwandsprojekt

[Werkvertrag Leistungsrisiko
Kostenrisiko
| Dienstvertrag | Kostenrisiko

Leistungsrisiko

|
| keine Risiken® |

il —— ]

Abb, 1: Vertrags- und Projektarten

In der Praxis ist festzustellen, dass der Anteil
der Festpreisprojekte steigt, da immer weniger
Kunden bereit sind, Risiken auf der Kostenseite
ginzugehen

Die verlassliche Schatzung als Kern-
voraussetzung fiir die Anwendung der
PoC-Methode

Entscheidende Voraussetzung fiir die Anwen-
dung der PoC-Methode ist die Mdglichkeit der
verfasslichen Schatzung des Auftragsergeb-
nisses. Wann diese maglich ist, wird in 1AS 11
wird wie folgt spezifiziert;

= |AS 11.29 und 18.23 enthalten allgemeine
Kriterien, die eine verldssliche Schéatzung
ermaglichen. Aus Controlling-Sichit ist hier
insbesondere die Anforderung an das Vor-
handensein eines wirksamen internen
Budgetierungs- und Berichtssystems von
Interesse. Hieraul wird In Abschnitt 5 ndher
geingegangen

= |AS 11.23 und 11.24 enthalten dariiber hin-
aus spezielle Kriterien in Abhédngigkeit vom
zugrunde liegende Vertragstyp (Festpreis-
oder Kostenzuschlagsvertrag). Bei Fest-
preisvertragen werden aufgrund der damit
verbundenen hoheren Risiken hohere An-
torderungen gestelit

Fir Dienstleistungsgeschafte wird im IAS 18
nicht nach Vertragstypen ditferenziert. Es gel-
ten generell die strengeren Anforderungen, die
in IAS 11 an Festpreisprojekte gestelit werden
(1AS 18.20)

Abbildung 2 zeigt die Kriterien, die fur die
Durchflihrung einer verlasslichen Schatzung zu
erfiillen sind. Die Kriterien sind dabei Insge-
samt, d.h. kumulativ zu erflllen,

Sofern eine verlassliche Schatzung mcht mog-
lich ist, ist nach IAS 18.26° die so genannte
Zero Profit Margin-Methode anzuwenden. Hier-
bei werden die Erldse nur in Hohe der Kosten
ausgewiesen, so dass kein anieiliger Gewinn-
ausweis erfolgt. Vom Ergebnis her entspricht
dies der Completed Contract-Methode, die nach
HGB anzuwenden ist, da auch hier wahrend der
Auftragsdurchfiihrung kein Gewinnausweis er-
folgt. Der GuV-Ausweis ist jedoch unterschied-
lich, da bel der Zero Profit Margin-Methode Um-
satzerlise ausgewiesen werden, bei der Com-
pleted Contracl-Methode dagegen nicht.

Die Problematik der Ermittlung
des Fertigstellungsgrades

Kernproblem fiir die anteilige Eriosrealisierung

Ist die Frage. wie der Fertigstellungsarad ermit-
tell werden kann. Hierzu existieren mehrere
Mébglichkeiten (vo. dazu IAS 18.24). Dabei
unterscheidet man zwel Gruppen von Me
thoden: input- und outputorientierte Verfahren.
IAS 11 schreibt keine spezifische Methode vor,
verlangt jedoch eine Methodenstetigkeit. Ab-
bildung 3 zeigt die moglichen Methoden im
Uberblick

Die Cost to Cost-Methode ist zwar das in der
Praxis am haufigsten angewendete Verfahren',
nach Meinung der Autoren is! fiir personal-
intensive Dienstleistungsaufirdge aller-
dings die Efforts Expended-Methode die
empfehlenswertere. Sie ist etfekliver an-
wendbar, da kein Wechsel von der Mengen- zur
Wertsicht notwendig ist. Die Autoren schiagen
vor, dass die Ermittlung des Fertigstellungs-
grades direkl durch die Projektleiter erfolgt,
Dies st aus Sicht des Controlling fur die Ver-
Iasslichkeit und AKzeptanz der Zahlen und das
damit einhergehende Commitment gin sehr
wichtiger Aspekt. Bei der Cost to Cost-Methode
dagegen mussen die vom Projeklleiter ge-
schatzten Mengenangaben zur Ermittiung des
Fertigstellungsgrades noch in eine Kosten-
schatzung uberfuhrt werden. Diese Aufgabe
wird in der Regel von einer anderen Abteilung,
haufig z.B. vom Contralling, wahrgenommen

Bei Projekten, die einen hohen Materialkosten-
anteil haben, sollte die Efforts Expended-
Methode nicht angewendet werden, da sie in
diesen Fallen zu Verzerrungen hei der Ermitt

L@ Festpreisvertrag IAS 11.23
$E® o
- Dienstleistungsvertrage IAS 18.20

Kostenzuschlagsvertrage IAS 11.24

Kriterien

Verlassliche Ermittlung der gesamten
Auftragserlose

Wahrscheinlicher Zufluss des wirtschaftlichen Nutzens

Verlassliche Ermittlung der bis zur

Fertigstellung noch anfallenden Kosten und des

aktuellen Grades der Fertigstellung

Abh. 2: Voraussetzungen lir die Ermoglichung einer verlisslichen Schitzung

Verlassliche Schatzung der zuordenbaren Auftragskosten
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Inputorientierte Verfahren

Outputorientierte Verfahren

Der Fertigstellungsgrad wird nach den eingesetzten
Faktoren (z.B. Kosten oder Stunden) ermittelt.

Der Ferugsteilungsgrad uber die Leisiungssete
ermitteit.

Cost to Cost-Methode

Units of Delivery-Methode

Fertigstellungsgrad ist das Verhaltnis zwischen den
bis zum Stichtag angefallenen Aufiragskosten und

Fertigstellungsgrad ist das Verhaltnis zwischen den
bis zum Stichtag fertig gesteliten Einheiten und dem

Auftragskosten.

den am Stichtag geschatzten gesamten

gesamten Auftragsvolumen (z.B. Meilensteing)

Efforts Expended-Methode

Physical Observation-Methode

gesamten Inpul,

Fertigstellungsgrad ist das Verhaltnis zwischen der
bis zum Stichtag erbrachten Inputmenge (z.B.
Arbeitsstunden) und den am Stichtag geschatzten

Fertigsteliungsgrad st das Verhaltnis zwischen der
bis zum Stichtag erbrachten physischen Leistung
und der geschuldeten Gesamtleistung, Die
Schatzung erfolgt haufig durch emnen Gutachter

Abb. 3: Verfahren zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades

lung des Fertigstellungsgrades fiihrt. Da per-
sonalintensive Dienstleistungsunternehmen
aber gerade nicht material- sondern zeitintensiv
sind, kann man hier den Vorteil des geringeren
implementierungsaufwandes nutzen.®

Sofern die Projekte esinen hohen Fremd-
leistungsanteil aufweisen, sind die Leistungen
der Subunternehmer in die Stundenermitt-
fungen bzw. In die Aufwandsschatzungen mit
ginzubeziehen.”

Bei der Entscheidung zwischen den beiden
input-orientierten Vertahren. Cost to Cost und
Efforts Expended, mag bei der Efforts Expen-
ded-Methode auf den ersten Blick nachteilig
erscheinen, dass bei der Ermittlung des Fertig-
stellungsgrades die Stunden unabhangig vom
Qualifikationsgrad des ausfihrenden Mitarbei-
ters alle gleich bewertet werden. Mit anderen
Worten: die Stunde eines Junior-Beraters tragt
in gleichem Umfang zum Fertigstellungsgrad
bel wie die Stunde eines Projektleiters. Bel der
Cost to Cost-Methode dagegen wiirden sich,
wegen der unterschiedlichen Kostensatze, der
Einsatz eines Junior Beraters und eines Pro-
jektleiters unterschiedlich auf den Fertig

stellungsgrad auswirken, Dieser scheinbare
theoretische Nachteil durfte nach Ansicht der
Autoren wenig praktische Relevanz haben, da
es unter dem Wirtschaftlichkeitsaspekt beim
Projektmanagement gerade darauf ankommt,
Im Projekt immer den Mitarbeiter einzusetzen,
mit dem der hochste Deckungsheitrag erzielt

werden kann. Oder, anders ausqedrickt: bei
der Cost 10 Cost-Mathode konnte man thegre-
tisch durch den Einsatz hoch qualifizierter Mit-
arbeiter den Fertigstellungsgrad Kunstlich er-
hohen, was dazu fiihren kann, dass der wirt-
schaftliche Projekterfolg geopiert wird und die
Proiek[s:EilﬂrL11'|[_: nicht mehr gewahrlestet st

Trotz der hdufigen Anwendung in der
Praxis weisen samtliche input-orientierten
Verfahren den Nachteil auf, dass der Fertig-
stellungsgrad moglicherweise zu hoch aus-
gewiesen wird. Ursache kann zum enen ein

projektbedingter - tiberproportionaler Kosten
anfall in der Anfangsphase sein (sog. . front-end
loading"*). Zum anderen besteht die Gefahr
dass der Fertigstetlungsarad aufgrund von
internen Ineffizienzen zu hoch ausgewiesen
wird." Diese Problematik wird in Abschnitt 5
nochmals aufgegriffen ond anhand emes Bej
spiels dargestellt. Bel der Anwendung der In
put-orientierten Verfahren st daruber hinaus
grundsatzlich zu beachten, dass man dem
Kunden, da es sich um einen Werkvertrag oder
Werklieterungsvertrag handelt, einen OQutput
schuldet, den Leistungstortschritt aber input
orientiert misst. In dieser indireklen Messung
liegt ein ganz grundsdtzliiches Problem der In-
put-orientierten Methoden: es wird nicht das
gemessen, was gemessen werden solite, e
der Fortschritt auf der Lelstungsseite. sondem
- aus Vereinfachungsgrunden - eine Ersatz-
grofie, von der angenommaen wird, dass sie
eine zuverlassige Aussage uber g eigentlich

zu messende Grofe ermoglicht Dies fiihi1
dazu, dass mit Hilte der inpul-otientierten Me-
thoden rechnensch ermittalte Fertigstellungs
grade Immer pwingend aul itre Plavsibililal ge-
prift werden missen,”  Anders formuliert, bei
giner rein schematischen Anwendung der in-
put-orienfierten Vertahren besteht die Getahr
tass Fertigstellunasarade falsch ausgewiesen
und damit drohende Verluste mehl erkannl wer
den (vgl. dazu auch das Beispial zum Projekt

controliing)

Aber auch die output-onientierten Verfahren
weisen gewisse Manqgel auf. Hauptprotiem ist
hier, dass die Messung des Fertigsteliungs

arades im Regelftall aufwendiger ist,
1] 4 I

Allen Methoden gemeinsam ist das Problem,
tlass ring objektive und absolut vertassiiche Er
mittlung des Fertigsteliungsgrades nichl mog
|

lich 181, so dass hier . systemimmanente” bilanz-

ohitiscne bestallungssplelraume bestenen
} [

Fallbeispiel zur Anwendung
der PoC-Methode sowie
Auswirkungen von Schatzungs-
anderungen

Die Anwendung der PoC-Methode und die Aus
wirktngen von Fehleinschatzungen otler Sehat-

zungsanderungen sollen anhand gines Fall-

heispiels gezeigt werden: Ein IT.Dienstlaister

hat emen Auftrag fiir gin Projek! srhialten; (as
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"Geleistete Stunden bis zum Abschiuss-
stichtag (kumuliert)

Voraussichilich noch antallende Stunden

Voraussichtliche Gesamtstunden

2005 | 2008 | 2007

Stunden Stunden | Stunden
15.000 36.600 60.000
|
45.000 23.400 -

| 60.000 60.000 | 60.000

Abb. 4: Projektplanung

im Jull 2005 begonnen wurde und im Oktober
2007 abgeschlossen werden sall, Der Aul-
tragswer! liegt bei 6.500 TEUR. Die Projeki-
planung zum Zeitpunk! der Auftragserteilung
sieht folgenden Stundenanfall vor (Abb, 4):

Bel Anwendung der Eftort Expended-Methode
2ur Ermittlung des Fertigstellungsarades ergibt
sich aut Basis dieser Planung und unter den
Annahmen, dass die Kosten bei 100 EUR pro
Stunde (ingl. aller Gemeinkosten) liegen und
dass keine Sachkosten anfallen, folgendes Pro
jektergebnis (Abb. 5)

Anmerkungen:

* Der Fertigstellungsgrad wird ermittelt, indem
die bis zum Abschlussstichtag gelejsteten
Stunden durch die voraussichtlichen Ge
samtstunden dividierl werden

Der Umsatz ergibt sich-aus dem gesamten
Auftragswer! (6.500 TEUR) multipliziert mil

.

dem Fertigstellungsgrad

Die Projektkosten entsprechen den Istkosten
d.h. die auf das Projekt geleisteten Stunden
worcen mit dem Tarif von 100 EUR pro Stun-
de multipliziert

Die Abschétzung der voraussichtiichen Gesamt-
kosten ist in 2006 von 6.000 TEUR auf 6.100
TEUR angestiegen. IAS 11.38 sieht vor, dass
solche Schatzungsanderungen In der Periode

Ermittlung des Fertigstellungsgrades
Geleistete Stunden bis zum Abschluss-
stichtag (kumuliert)

Voraussichtlich noch antallende Stunden
Voraussichiliche Gesamtstunden
Fertigstellungsgrad (Anm. 1)

Emittlung des Projeklergebnisses
Umsatz PoC (Anm. 2)

Projektkosten (Anm. 3)
Projeklergebnisbeitrag

ONTROLLER
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thres Bekanntwerdens ergebniswirksam zu er-
fassen sind. Dabei werden auch gegebenenfalls
erforderliche Anderungen der Ergebnisse der
Vorperioden berlicksichtigl. Diese Vorgehens:
weise wird als Cumulative catch up-Methode
bezeichnel, d.h, gegebenentalls ertorderliche
Korrekturen werden kumulativ aufgeholl

Im Zusammenhang mil der Anwendung der
PoC-Methade stellt sich die Frage, worauf der
ermittelte Fertigstellungsgrad angewendet
wird: nur auf die Erlose oder sowohl auf die Er-
l6se als auch auf die Kosten. In der Literatur
wird die Auffassung vertreten, dass nur bei der
Cost to Cost-Methode die ausgewiesenen Auf-
tragskosten den fatsachlichen Auftragskosten
enisprectien

IAS 11 18t hier lewder nichl ganz klar formuliert
In 1AS 11.22 ist zu lesen, dass .Auttragseriose

Inputorientierte Verfahren

und Auftragskosten . .. enfsprechend dem Leis-
tunasfortschritt ... zu erfassen” sind. In |AS
11,26 dagegen heiBt es, dass  Auftragskosten
in der Gewinn- und Verlustrechnung im Regel

fall in der Periods ais Aufwand erfasst werden
in der die dazugehdrige Leistung erbracht wird *
Nach Ansicht der Autoren missten - entgegen
vielfacher Auffassung in der Literatur - bei
samtlichen inputorientierten Verfahren die aus-
gewlesenen Auflragskosten den tatsachlichen
Kosten entsprechen. Eine Abgrenzung kime -
nach den allgemeinen Prinzipien der IFRS zur
periodengerechten Erfolgsermittiung - nur fi
vorausbezahlte Aufwendungen (aktivische AD-
arenzung. Beispiel: Vorauszahlung einer pro

jektbezogenen Versicherungspramie fur drei
Jahre im voraus} oder ausstehende Eingangs

rechnungen (passivische Abgrenzung; Beispiel:
am Abschiussstichtag noch ausstehende Rech-
nung fur Fremdieistungen) in Frage. Flr diese
Falle bedarf es aber keiner spazifischen PoC-
bezagenen Regelung Im JAS 11, Es handelt sich
hier lediglich um die Anwsndung genaréliar
[FRS-Regelungen auf den Spezialfall der lang-
fristigen Auftragsfertigung.

Unter der Annahme, dass sich die Schatzung
der gesamten Stunden in 2006 auf 66.550 ér-

Outputorientierte

Cost to Cost

‘Erldse | Nach Fertigstel-
' lungsgrad
Kosten | Istkosten

| Nach Fertigstel-

Eftort Expended Vertahren

Nach Fertigstel-

lungsgrad | lunasgrad
| 'Nach Fertigstel- | Nach Fertigstel- |
lungsgrad [ lungsgrad

Abb. 6: Aufuragseriose und -kosten

| 2005 [ 2006 | 2007
: Stunden | Stunden| Stunden
| 15.000 36.600 60.000
45.000 23,400 | .
| 60.000 | 60.000 | 60.000
| 25% 60% | 100%
TEUR | TEUR | TEUR |
1,625 2275 | 2600
1.500 | 2.160 2.440
125 115 160

76 Abb. 5: Projektergebnis 1

hoht, andert sich das Projektergebnis wie folgt
(5. Abb. 7)

Der bereits in 2006 absehbare voraussichtiiche
Verlust fur 2007 In Hohe von -70 TEUR muss
bereits in 2006 antizipiert werden, Das in
2006 ausgewiesene Projeklergebnis von
-280 TEUR setzt sich somit wie folgt zusammen
(5. Abb. 8)

Das Beispiel zeigt, dass Fehleinschalzungen
gravierende Auswirkungen auf den Ergebmis-
auswels haben kénnen. Dabel Ist der Effekt
umso groBer, je [@nger an zu optimistischen
Prognosen festgehalten wird
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Voraussichtliche Gesamtstunden 60.000 86.550 B6.550 hachkosten anfallen (wie 28, projekibezoge
Fertigstellungsgrad (FSG) 25% 55% t00% Hardware oder Software HES 5
' " TEUR | TEUR | TEUA MR SR SIZANOH AU deh O
Ermittlung des Projektergebnisses e
Umsatz PoC 1.625 1.950 2,925 Gegensa et
Projektkosten 1.500 2160 2.995 Produkien werden bel der Kalki

| Projektergebnisbeitrag nach FSG 125 210 70 ron Dignstleistungsn, die. aul dar Basi
Projektergebnisbeitrag - tatsachlich 125 280 0 Siundensatzen kalkullen werden. Fertigun

fies 50 handhaben, emplighil es sich l
Abb. 7: Projektergebnis 2 :
ginem Stundensatz ro-arbeifan, dessen refl

TEUR wnnsaemankastenkomaonentan der
Projektverlust SrungEn et .I = W
6.500 TEUR Auftragswert /. 6.655 TEUR geschatzte Gesamtkosten ass oo O '
Ruckgangigmachung des in 2005 ausgewiesenen positiven Projekter- '
gebnisses 125 Soliten dariiber: hinaus fir
ita In | k i
Ergebnisausweis in 2006 -280 mitilung ener Kurzinshigan Preisuniergranze
ger Kostenrechnung mach agem rKonzept oi
Ermittlung der Herstellungs- thoden verwende! werder plkalkiiatio ‘
kosten eines Projektes nehmen sind die Re StEn | I leg
Stundensatz enthalten Bei-anderan Lntarmaty
Nach 1AS 11,16 umfassen die Auftragskosten men heinhaltet der Stundensatz als Fertigungs Ka
1. Die dem Projekt zurechenbaren Einzel-  einzelkosten nur die Persor | i ¥
kosten (inkl, Fremdieistungen) personenbezogenen Sa ' Tl E | K i
2. Direkte Fertigungsgemeinkosten und dem  phon, anteilige Kostr 5 2 be) der Ermit ' !
Vertrag allgemein zurechenbare Kosten. Reisekosten werden dagece: i
3. Sonstige Kosten, dic dem Kunden vertrags- ~ zelkosten auf dig Auftrage (Koste o %
| gemaB gesondert in Rechnung gestellt  bucht fi
| werden konnen
Die einzelnen Kostenpositionen werden in 1AS 'F,-,ﬂ_gunn,ﬂ,mm,,om" "
1117 bis 11.19 weiter spezifiziert, wobel sich L e ' Hi
die Definition der Auftragskosten inhaltlich mit .
den Vorschritten des IAS 2 zur Ermittiung der F_,.m,llf:; . g | | der Kalk nad (
Herstellungskosten deckt.'” Da IAS 18 zum The- e schldge hertcksichtigle Risiken als Projekter
ma Ermittiung der Auftragskosten keine Rege- [Ferigungssinzemosterm | | < R A e i He
| lungen enthalt, sind die Regelungen des 1AS 11 [Personsbeostan der B ‘ tatsaciichen (o .
| fiir Dienstleistungen analog anzuwenden, . | 1) Risike i
| Tik |
| Folgendes Kalkulationsschema erfiilll beispiels- [l £ Feisek "
‘ weise die Anforderungen von IAS 11 bzw. 18 ﬂ Anforderungen an das Projekt-
| siehe Abb. 9) ',‘:fé‘;ﬁg";j‘;ﬂ , controlling
Zurden Reisekosten ist erganzend anzumerken, Abb. 9: Beispiel fir eine IAS-konforme Kostener- Neban den spezelien, vertragstypenbezogene

dass hiertlr in der Praxis unterschiedliche Me- mittlng (ur Fortigenyskonian) Anfarderungen an die verlasstiche Sehitzung




ist es nach IAS 11.29 dariiber hinaus erforder-
lich, dass ein Unternehmen (ber ein wirksames
Internes Budgetierungs- und Berichissystem
verflgt, um verlassliche Schatzungen vor-
nehmen zu kénnen. Um diese Anforderung 2u
erfillen, ist ein Projektcontrolling zu imple-
mentieren, das gleichzeitig in der Lage ist
als Internes Kontrolisystem die Anforderungen
der Wirtschaftsprufer zu erfilien, Dieses
System, das die wirtschaftliche Situation des
Kundenauftrages (Projektes) nachvoliziehbar
gdarstellt, stelit hohe Anforderungen an die Ab
lauforganisation, an die verantworllichen
Personen sowie an das (Projekt-)Kostenrech-
nungssystem

Materiell erfordert dies, dass die klassischen
Controlling-Instrumente der Projekiplanung.
der Projektkostenrechnung und des Projektbe-
richtswesens vorhanden sein missen. Die Pro-
Jektkostenrechnung dient der Erfassung der
Istkosten des Projektes. Fiir die Kostenermitt-
lung wird insbesondere eine interne Leistungs-
verrechnung bendtigt, mit Hilfe derer die geleis-
teten Stunden den einzelnen Projeklen verur-
sachungsgerecht zugeordnet werden konnen.
Es ist 2u gewahrleisten, dass die Kostenarten-
Kostenstellen- und Kostentragerstrukturierung
eine IAS-konforme Ermittlung der Projektkosten
ermoglichen.”

Mit der Unterzeichnung der Kundenvertrage
missen die Vertragsdaten so aufbereitel wer-
den, dass diese als Planwert des Kundenpro-
jektes im DV-System hinterlegt werden kinnen.
Hierbei sind unter ener eindeutigen Projekt-
nummer die Art des Projektes (2.B. Festprei-
sprojekt, Time and Matenial-Projekt, d.h. nach
Aufwand abgerechnete Dienstvertrage, oder
gedeckeltes Festpreisprojekt), die zu leistenden
Mitarbeitertage, der Tagessatz, sowie die Zah-

lungsmodalitaten zu hinterlegen. Die Projekt-
nummer Ist sowohi fur die Ablage der Doku-
mente, wie z.B. Vertrag, Vertragsanderungen
oder Anderungsanforderungen (sog. change
requests), als auch fir die Kontierung der Er-
Iose und Kosten bindend. In der Praxis erge-
ben sich bei der Zuordnung der Kosten zu
den Projekten die meisten Probleme. Daher
ist das gesamte Projektteam gehallen, die ge
lgisteten Stunden tiber ein Stundenrickmel-
dungssystem periodengerecht und zeitnah zu-
rliickzumelden

Bei der Stundenmeldung ist zu vermerken, ob
die Zeiten fakturierbar sind. Die Erfahrung zelgt,
dass nicht immer alle gelessteten Stunden vom
Kunden auch anerkannt werden. Ein funktionie-
render Riickmeldeprozess st sowohl fir die
Fakiurierung als auch fiir die Beurteilung der
wirtschaftlichen Lage des Projektes von groBer
Bedeutung. Im nachsten Schritt missen die
gemeldeten Stunden - auch wiederum zeitnah -
vom Projektleiter gepriift und zur Fakiurierung
frelgegeben werden. For die PoC-Ermittiung
muss der Projektleiter dariiber hinaus den kiint-
tigen, d.h, noch anfallenden Projektauiwand
{sog. time to complete) abschdtzen, Bei der
Darstellung der Stunden ist zwischen den ur-
springlichen und den nachtraglich beauftrag-
ten Stunden zu unterscheiden,

Die Inhaltliche Kernfrage ist in diesem Kontext
die Handhabung so genannter unproduktiver
Stunden bei der Erfolgsbeurteilung von Pro-
jekten. Hierunter versteht man solche Stunden,
die auf dem Projekt gearbeitet werden, die aber
vom Kunden nicht vergutet werden. Ursachen
fiir unproduktive Stunden konnen beispiels-
welise organisatorische Ineffizienzen, bewusste
Investitionen in das Projektthema oder in den
Kunden oder nicht absehbare Schwierigkeiten
bei der Leistungserhringung sein. Fir die Ver-

buchung dieser Stunden gibt es zwei Alter-
nativen:

Alle fiir das Projekt angefallenen Stunden
werden auch auf das Projekt gebucht. Vor-
teil dieser Methode ist, dass nur so der tatsach-
liche Projekterfolg transparent wird. Entschei
dender Nachtell ist, dass die Vorgabe von Zeit-
budgets flr die Projektmitarbeiter ein wichtiges
Fihrungsinstrument ist. Werden diese nicht
vorgegeben, besteht die Gefahr, dass die Pro-
jekte als ,Abladeplatz” fOr die Stundenauf-
schreibungen der Mitarbeiter dienen, d.h. dass
sie von den Mitarbeitern dazu verwendet wer-
den, ihre Produktivitat zu erhohen, Dieser An-
reiz besteht insbesondere dann, wenn Produk-
tivitatsziele Bestandtell der Zielvereinbarungen
mit den Mitarbeitern sind.

Die andere Alternative besteht darin, den Mit-
arbeitern von vorne herein ein Zeitkontin-
gent zuzuweisen, das auf das Projekt ge-
bucht werden darf, Sollte der Mitarbeiter
mehr Zeit als die ihm genehmigte bendtigen,
wird diese Zeit als so genannte Vartetlzell (d.h
nicht produktive Zeit) gebucht, Unabhangig da-
von, fiir welche der beiden aufgezeigten Steue-
rungsmoglichkeiten sich em Uinternehmen ent-
scheidet, dirfen fir eine IAS-konforme Ermitt
lung des Fertigstellungsgrades nur die produk-
tiven Stunden bericksichtigt werden, da
ansonsten die Gefahr besteht, dass der Fertig-
stellungsgrad falsch ausgewiesen wird. Das
folgende Beispiel verdeutlicht die Problematik
{Abb. 10)

Im Beispiel sind aufgrund von internen Ineffi-
zienzen tur das Projekt im ersten Jahr 250 un-
produktive Tage entstanden, die auf das Projekt
gebucht wurden. Sofern die zusatzlich ange-
fallenen Tage vom Kunden nicht akzeptiert und

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Gesamt |
fakturierbar | gearbeitat
|

Plan
Tage 250 250 250 750
Geplanter Fertigstellungsgrad 33% 33% 33% 100%
Ist
Tage 500 250 250 750 1.000
Fertigstellungsgrad - rechnerisch 50% 25% 25% 100%
Fertigstellungsgrad - tatsachlich 33% 33% 33% 100%

Abb. 10: Ermittlung des Fertigstellungsgrades
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damit nicht vergutet werden, liegt der tatsdch-
liche Fertigstellungsgrad nach wie vor bei ginem
Drittel. Wirde man den Fertigstellungsgrad
alleine anhand der auf das Projekt gebuchten
Tage - unabhangig davon, ob sie produktiv oder
unproduktiv sind - ermitteln, ergabe sich rech-
nerisch ein Fertigstellungsarad von 50% - der
aber die Projektrealitat nicht widerspiegelt, Das
Beispiel zeigl, wie wichtig s isl, festzulegen,
welche Stunden auf ein Projekt gebucht wer-
den diirfen und dass sie als produktiv oder un-
produktiv zu kennzeichnen sind.

Jede Fehleinschétzung oder jede Falschbuchung
tuhrt aber nicht nur zu einer falschen PoC-Be-
wertung. Dartiber hinaus besteht die Gefahr,
dass notwendige Steverungsmafinahmen nicht
oder nur unzureichend eingeleitet werden,

Empfehlungen zum Projekt-
berichtswesen

Ein einfaches Berichtsformular, mit Hilfe des
sen die Projeklleiter den Ferfigstellungsgrad
schatzen konnen und das gleichzeitig die
Dokumentationspllichten arfullt, zeiq! die Ab
bildung 11.

Anmerkungen:
1. Das Beispiel knlipft an die Zahlen aus Ab-
bildung 4 an.

2. Fiir die Bewertung wurden ein an den Kun-
den fakturierter Tagessatz von 520 EUR und
ain Interner Kostensatz von 500 EUR pro Tag
angenommen.

3. GemaB Fertigstellungsgrad (33%
Abbildung 4) ergibt sich in Periode 1 gin Um

vl dazu

1. Teil: Stundenaufschrelbung des Projektleiters
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von 380,000

00 EUR

stz von 130.000 EUR (33%

EUR). Da annahmegemall bergits 78

ubet Tellabrechnungen fakturiert wur

bieibit ein Umsatz - PoC in Hohe von 52 000

EUR

4. Die zu biidende Drohvérlustruckstellung er-

mittelt sich wie lolgt

(esamte Projekteriose (7560 Tage = 520 EUR)
390.000 EUR

Gesamte voraussichiliche Kosten (1 000 Tage

500 EUR) 500.000 EUR

(Drohvellist-

110.000 EUR

voraussichthcher Verlust

Riicksteliung ertorderlich)

Bel diesem Formular ist von den Projektieitern
er

7um Abschlussstichtag nur das Feld

blgibender Autwand zur Vertragseriullung™ aus

Projeki-Nummer P 1234 Tage |Kunde Mustermann Tage

Projektieiter Schulze

Vereinbarter Aufwand gem Urspringlich imern geschatzer

Kundenverirag 750 |Autwand 750
| Genehmigter Zusatzaufwand 0 [Gesamtautwand 750

Verbrauchter Aufwand bis zum Verbleibender Autwand zur
| Stichtag 500 |Verragserfullung 500

Verbleibender Aulwand gem.
| Projekiplanung 250 |Ruckstellungsbedari 250
| Budgetuberschreitung (+)/

unterschreitung (-) 250 |Percentage of Completion in % 33.33%
| Produktivstart: Besonderhaiten

2. Tell: Weltergabe an die Finanzbuchhaltung

[T Projektielter T
P 1234 Mustermann Schulze Fesiprais
Periode 1 Perlode 3 Periode 1

Tagessatz * akzeptiene Tage

KostensatyTagessaly

Gasamtautwand *
Tagessaiz

78.000.00 €

250.000.00 & 390 000,00 €

Famtigstéliungsarad * Erasobargranze

130.000.00 €

500,00

Noch bandtigte Tage * Kostensatz

(1-Fertigstellungsgrad) *
Eroscbergrenze

Gesamtautwand > Gesamtertrag

Erits gem
Fatigstetung

250.000.00 €]

260.000.00 €

110 000 00 € 52.000.00 €

|

Abh. 11: Formular Tir die Projekiieiter

8



zufullen, gegebenentalis noch ein eventuel vom
Kunden genehmigter Zusatzaufwand Die res!-
lichen Posilionen des Formulars ergeben sich
aus den Vertragsdaten (Vereinbarter Aufwand
gemath Kundenvertrag ) oder aus der Projekt-
planung (Urspringlich intern geschatzter Auf-
wand), so dass diese nur einmallg beim An-
legen des Projekles eingepflegt werden. Der
verbrauchte Aufwand bis zum Stichtag ergibt
sich aus den auf das Projekt gebuchten Tagen.
Die restlichen Zeien werden aus diesen Infor-
mationen errechnet.

Darstellung in GuV, Bilanz und
Cash Flow-Implikationen

Die Abbiidung in der GuV richtet sich danach,
ob das Umsatz- oder das Gesamtkostenverfah-
ren angewendet wird, Die Ergebnisauswir
kungen wurden bereits gezeigt.

Der Bilanzansalz und -auswels ist nach 1AS
11.42-43 wie folgt:
Bisher angefaliene Kosten

+ antelliger ausgewiesener Gewinn

/ hisher ausgewiesene Verluste

/ Teilabrechnungen

= > 0 (d-h. aktivischer Saldo)

Bllanzierung als Vermogenswert
< 0 (d.h. passivischer Saldo)
Bilanzierung als Schuld

Sotern der Saldo positiv ist, wird er auf der
Aktivseite als Vermogenswert ausgewiesen,
Inhaltlich handelt es sich dabei um die erar-
beiteten Eridse, die noch nicht an den Kunden
fakturiert wurden (sog. Lelstungsiiberhang)
Da IAS 11 keine weiter gehende Spezifizie-
rung beziuglich des Bilanzausweises dieses
Postens vornimmt, stellt sich die Frage, ob
dieser bei den Vorraten oder bei den Forde-
rungen auszuweisen st Die Uberwiegende
Anzahl der Autoren scheint sich fir einen Aus-
weis unter den Forderungen auszusprechen,
unter anderem mit dem Hinweis daraut, dass
ein Ausweis unter den Vorréaten dazu fiihren
wilrde, dass innerhalb digser Bilanzposition
Gewinne ausgewiesen werden wiirden, was
der Bilanzleser nicht erwarten wirde " Nach
US GAAP erfolgt der Ausweis bel den Vor-
raten.””

Ist der Saldo negativ, ist er passivisch auszu-

ONTROLLER
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weisen, wobel sich auch hier die Frage des ge-
nauen Postens stellt. In Frage kdme ein Auswels
bet den Verbindichkerten oder be den Ruckstel-
lungen. Ein Ausweis bei den Riickstellungen ist
nur dann vorzunehmen, wenn die voraussicht-
lichen gesamten Projektkosten die (voraussicht-
lichen) Projekteriose Ubersteigen, d.h, wenn sich
ein Verlust abzeichnet ** Ist der Saldo dagegen
deswegen neqativ, weil die Fakturen die bis-
herigen Kosten zuziiglich anteiliger Gawinne
ubersteigen (sog. Verpilichtungstberhang), so
handelt es sich um eine Klassische Verbindlich-
keit aus Lieferungen und Leistungen

Umstritten ist der bilanzielle Ausweis von erhal-
lenen Anzablungen, da IAS 11 zwar zwischen
erhaltenen Anzahlungen und Teilabrechnungen
differenziert, den Ausweis ersterer aber offen
fasst.?" Der Unterschied zu den Teilabrech

nungen (progress billings) bestent darin, dass
bet den Teilabrechnungen bereits eine Leistung
grbracht wurde, wahrend dies bei den Anzah-
lungen gerade nicht der Fall ist.*” In Frage kame
ein gesonderter Ausweis auf der Passivseite”™
bei den kurzfristigen Verbindlichkeiten oder ein
aklivischer Ausweis in Form der Verrechnung
mit dem Konto Fertigungsauftrage.

Unter Cash Flow-Gesichtspunkten ist zu beach-
ten, dass — unabhangia von der gewahlten Me-
thode zum Ergebrisauswels - die Vereinbarung
von Anzahlungen bzw. die Erstellung von Zwi

schenfakturen (sog. Teilabrechnungen) uner-
lasslich ist. Im Idealfall ist der Cash-to-Cash-Zy

klus negativ, d.h. das Projekl hat eine negative
Kapitalbindung. Bel wertorientierter Steuerung
ist allerdings zu beachten, dass —sofern die ne

gative Kapitalbindung zum Gesamtkapitalkos-
tensatz {svg. Weighted Average Cost of Capital
bzw. WACC) verzinst wird - ein Anreiz entstehen
kann, ber Verhandiungen hohe Preisnachlasse
fiir den Erhalt zusétziicher Anzahlungen zu ge-
wahren. Sofern die nicht bendtigten Mittel aber
nur kurzfristig zu einem = unter den Kapitalkos-
ten llegenden - Geldmarktzins angelegt werden,
wird aus Sicht des Unternghmens maglicher-
weise kein Wert geschaffen,

Zusammenfassende Wiirdigung
aus Sicht des Controlling

Aus Sicht des Controlling ist die Percen-

tage of Completion-Methode der Comple-
ted Contract Methode vorzuziehen, da sie
insbesondere bei GroBprojekten den Wert-
schipfungsprozess realitdtsnaher abbildet
Dadurch fuhrt sie zu einem perindenge-
rechieren Erfolgsausweis und ligfert damit ent
scheidungsrelevantere Informationen, Der Er-
gebnisausweis erst bei Abschiuss des Pro
jekles, wie Ihn die Completed Contract-
Methode vorsieht, halt einer wirtschattlichen
Betrachtungsweise in den meisten Fallen nicht
stand. Vielmehr wird der Ergebnisbeitrag des
Projektes uber dessen Laufzeit erarbeitet. Da-
her ist es sinnvoll, langfristige Projekte
nicht nur ablauforganisatorisch, sondern
auch wirtschaftiich in ,Meilensteine” auf-
zugliedern, wie es die PoC-Methode vor-
sieht,

Daruber hinaus unterstutzt die PoC-Methode
das Projektcontrolling insofern, als das Hinaus-:
schigben von Korrekluren ber den erwartelen
Kosten dadurch bestraft wird, dass ein in den
Vorperioden gezeigter (positiver) Projekt-
Ergebnisbeitrag nachiraglich korrigiert werden
muss. Dieser Aspekt gewinnt dadurch an Be-
deulung, dass Fertigstellungsgrade in der
Praxis uber weite Strecken des Projektes
zu positiv dargestellt werden: Projekte
liegen 90% der Zeit im Plan: Grund hierfur ist
nicht etwa, dass die Abweichungen erst in den
letzten 10% der Zeit offensichtlich werden. Der
Grund 18t vielmehr ein ,allzu menschlicher”; je
tanger man .den Mantel des Schweigens* iiber
das Problem legt, desto mntensiver kann man an
der Losung des Problems arbeiten. Eine weitere
Ursache fir zu optimistische Einschatzungen
kdnnen Fehisteverungen aus Anreizsystemen
sein. Die Completed Contract-Methode da-
gegen setzt keing Anreize, mogliche Uber-
schreitungen bei den geplanten Projektkosten
zeitnah mitzuteilen. Im Gegentell. es besteht
die Gefahr, dass der Projeklgewinn von den
Projektieitern als Reserve angesehen wird.*®

Nachtellig ist — wie bereifs erlautert — die Sub-
jektivitdt bel der Ermittiung des Fertigstellungs-
grades. Zweifelsohng ligfert die Completed
Contract-Methode verlasslichere Zahlen. Zwar
konnen ,ausgefeilte” Controlling-instrumente
dazu beitragen, die Unsicherheit zu reduzieren,
nichtsdestoweniger wird eine Restunsicherheit
bleiben, da die PoC-Methode ohne Schat-
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Als weltweit tatiges, wirtschaftlich gesundes und erfolgreiches Unternehmen mit rund 700 Mitarbeitern zahlen
wir zu den Marktfuhrern auf dem Gebiet der Zerkleinerungs- und Aufbereitungstechnik. Fiir unsere Kunden in
einer Vielzahl von Branchen entwickeln, fertigen und vertreiben wir technologisch hochstehende,
kundenspezifische Maschinentypen. Dabej Ist es uns wichtig, unseren Kunden nicht nur Maschinen sondern
ganzheitliche Problemldsungen mit hohemn Nutzen zu bieten.

Im Zuge unseres weiteren Wachstums suchen wir ainen

Leiter Controlling (m/w)

Ihr Aufgabengebiet umfasst den Aufbau und die Weiterentwicklung abzestimmter Verfahren und Methoden zur Steuerung der
gesamten Unternehmensgruppe sowie samtliche Aufgaben des trategschen und operativen Coritrollings Sie sorgen fur den
Aufbau einer Profit-Center-Lsung und {ibernehmen eine Lotsenfunktion innerhalb unseres Unternehmens. Sie untersiiitzen die

Geschaftsleitung bei der Finanzplanung und sorgen fiir die konsequente Umsetzung Ihrer Analyseergebnisse. Femer verantwaorten
Sie das Beteiligungscontrolling unserer Tochterunternehmen im Ausland sowie die fachliche und disziplinarische Fuhrung der Ihien

zugeordneten Mitarbeiter/innen.

Sie konnten nach Abschluss lhres betriebswirtschaftlichen Studiums (dealerweise mit Schwerpunkt Controling)  bereds
mehrjdhrige, fundierte Berufspraxis im Bereich des Controllings sammeln. Durch Ihe Uberzeugendes und sicheres Auftreten
verfolgen Sie konsequent die gesetzten Ziele, Ihre Kompetenz, Konsequenz und Verbindlichkeit machen Sie auf allen Ebenen zu
einem gesuchten Gesprachspartner. Fithrungserfabrung, unternehmensches Denken sowie gute Englischkenntnisse runden [hy
Profil ab,

Reizt Sie diese verantwortungsvolle Aufgabe mit Perspektive? Dann senden Sie bitte thre Bewerbungsunterlagen urter Angabe der
Kennziffer 2268 an die von uns beauftragte Personalberatung Fiir Fragen steht (hnen Herr Bemhard Knaisch geme 2w
Vertigung und garantiert die vertrauliche Behandlung Ihrer Bewerbung

LIEBICH PARTNER

Management- und Personalberatung Aktiengesellsehaft
SchiitzenstraBe 3 - D-76530 Baden-Baden
Tel, 07221/9078-0 - Fax: 07221/9078-90

|
stellenanzeige@ liebich-pariner.de - www_hiebich-partner.de [ :
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Das Controller Magazin erschien erstmals im Jahr 1970 In Dr. Deyhies Management Ser
ein mit Prof. Dr. Jahrmarkt, Mitbegriinder und Mitgesellschafter dar Ver gsgruppe Praklisches Wissen GmbH (VPW), Offenburg: Das war
die Geburtsstunde der Verlag fiir ControllingWissen AG Offenburg und Etterschlay - die seither das Controllermanazi
Biicher. Bast Practice Hefte, den Pocket Guide vertffentiicht. 2002 wurde VPW von der Wolters Kluwer Deutschlang GmbH gekauft
Wolters Kluwer n.v. sitzt in Amsterdam, die Deutschiand Zentrale [etz1 in Koln

Ende 2007 hat die Rudolf Haufe Verlag GmbH & Co. KG ¢
Sobald wir ,Post Merger Integration® geschafft haben (Umstépsein aller S
Realisierung von Synergien zuwenden

ce Verlag. Im Jahr 1998 ging er in Joint Venture

BiH gekauft, die nach wie var Aktionann ist bel der VCW
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zungen nicht auskommt. DarGber hinaus be-
steht natirlich - wie bei allen armessensbehal-
leten Bilanzpositionen - die Gefahr, dass liber
die Beurteilung der Fertigstellungsgrade
aktiv Bilanzpolitik betrieben wird.

Aus Controlling-Sicht ist zu empfehlen, bel sehr
risikareichen Projekten bis zum Erreichen be-
stimmter Meilensteine - unter Bezugnahme auf
die fehlende Moglichkeil emer verlasslichen
Schatzung - generell die Zero Profit Margin-
Methade anzuwenden, um Ergebnisvolatifitaten
zu vermeiden, die dadurch bedingt sind, dass in
friheren Perioden ausgewiesene positive
Projektergebnisse wieder rickganaig gemachl
werden missen (vgl. dazu das Falibeispiel zu
den Auswirkungen der PoC-Methode).”

FuBnoten

' Die Methode wird im foloenden als PaC-Me-
thode bzw. ginfach PoC bezeichnet. In der Lite-
ratur wird diese Methode zum Teil auch als
Stage of Completion-Methode (bzw. SoC) be-
zeichnet.

? Mangels expliziter Regelung im HGB Ist hier
auf die herrschende Meinung zuriick zu greifen
Vagl. z.B. Heuser, Paul/Theile, Carsten: 1AS/
IFRS-Handbuch, 2. Auflage, Veriag Dr. Otto
Schmidt Kdin 2005, S. 286 mw.N

* Im Artikel wird zitiert nach der vom IASB auto-
risierten deutschen Fassung der IFRS 2005,
erschienen im Schaffer-Poeschel Verlag 2006

*Vagl. auch Kimpe!, Thomas: Vorratsbewertung
und Auftragsfertigung nach IFRS - Grundlagen,
Bewertungsverfahren und Folgebewertungen,
Vahien Verlag Minchen 2005, S, 116

4 Dieser Vertragstyp wird in der Praxis auch als
lime and Material-Projekt” bezeichnet.

8 Analoge Regelung im 1AS 11.32

TVgl, z.B. Ruhnke, Klaus: Rechnungslegung
nach IFRS und HGB. Schiffer-Poeschel Verlag
Stuttgart 2005, S, 594, oder PottgieBer, Gaby/
Velte, Patrick/Weber. Stefan: Die langfristige
Auftragsfertigung nach 1AS 11, In KoR 7

8/2005, S. 315 oder Kiumpel, 2.a.0., S. 146

3 Ahnlich Kumpel, a.a.0, S. 145

*Vgl. Kiimpel, a:a.0:, S. 146. Anderer Ansicht
ist Buh, nach dessen Meinung nur die Arbeits-
stunden der eigenen Mitarbeiter zu beriicksich

tigen sind. Vgl. Buch, Joachim: Erfolgsrealisa-
tion bei tangfrigtiger Auftragsfertigung - Aus-
wirkungen von IAS und US GAAP auf das Pro

jektcontrolling, in: Kremin-Buch, Beate/Unger,
Fritz/Walz, Hartmut; Internationale Rechnungs-
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legung, Vig. Wissenschatt und Praxis 2003, S
132

12 Vgl, dazu bspw. Kieso, Donald E./Weygandt,
Jerry J./Warfield, Terry D., Intermediate Ac-
counting, Twelfth Edition, Wiley, 2004, 8. 913
"Vl dazu auch Kieso/Weygandt/Warfield. a
a.0., oder Hommel, Michael/Rammert, Stefan:
IFRS-Bilanzanalyse Case by Case, Verlag Recht
und Wirtschaft, Frankfurt 2008, S. 275, oder
Buch, a.a.0., S. 131 oder Kiimpe!l S. 146

"2 Dies Ist ein generelles Problem bel der unter-
nehmerischen Performance Messung. Beispiel
haft seien hier genannt: Messung der Mitarbei-
terqualifikation (= Output) uber Anzahl be-
suchter Seminare (= Input) oder Messung der
Innovationsfahigkelt (= Output) (ber den jahr-
lichen Forschungs- und Entwickiungsaufwand
= Input)

B Val. z.B. Hauser/Theile, a.a.0.. S. 294 oder
Hommel/Rammert, a.a.0., S. 2731

Vgl Fn 13

5 Ernst & Young vermerken hierzu, dass es sich
bei den Methoden zur Ermittlung des Fertig-
stellungsgrades um .different methods of de-
termining revenue” handelt. Val. Ernst & Young
International GAAP 2005 - Generally Accepted
Accounting Practice Under IFRS, Lexis Nexis,
L.ondon, 2004, S. 1238. Bei den Kosten kann
es Abweichungen zwischen den ausgewie-
senen und tatsdchlichen Kosten nur bei Kosten
geben, die sich aul zukunftige Aklivitaten be-
ziehen. Val. ebenda S. 1236 und 1238, Bei US
GAAP empliehit ARB 45 _that recognized in-
come (is to) be that percentage of estimated to-
tal income ., . that incurred costs to date bear
lo estimated total costs”. Aus dieser Empfeh-
lung lasst sich zum einen eine Praferenz flr die
Cost to cost-Methode ableiten, aber - nach An-
sicht der Autoren - auch der grundsétzliche all-
gemeine Hinwels, dass sich der Fertigstellungs
grad auf die Erlose (income) beziehl. ARB 45 2i-
tiert nach Wiley, GAAP 2004 - Interpretation
and Application of Generally Accepted Accoun
ting Principles, John Wiley and Sons, New Jer-
sey, 2003, S, 255.

18 Ahnlich auch Heuser/Theile, die anmerken,
dass die Beispiele zu den Einzel- und Gemein-
kosten materiell dem Herstellungskostenum-
fang nach 1AS 2 entsprechen. Val. Heuser/
Thelle, a.a.0,, S. 291

7 Vgl. Hofmann, Niko/Mller, Michael/Sasse,
Alexander: Implikationen der IAS/IFRS-Rech-
nungslegung fir das Contralling am Beispiel

langfristiger Fertigungsauftrage, in BBK - Be-
trieb und Rechnungswesen, Dezember 2003,
S. 1149¢f.

8 \/gl, dazu 2.8. Kirsch, Hanno: Bewertung von
Fertigungsauftragen nach der Percentage-of-
Completion-Methode, in KoR 01/2006, S. 56
m.w.N., Bieg, Hartmut (u.a.): Handbuch der
Rechnungslegung nach IFRS - Grundlagen
praktische Anwendungen, IDW Verlag Dussel-
dorf 2006, S. 323 m.w.N. oder Kiimpel, a.2.0.,
S. 166. Fur einen Ausweis bei den Vorraten
spricht sich Kiihnberger aus. Vgl, Kiihnberger,
Manfred, Ausgewdhite Probleme der Bilanzie:
rung von Fertigungsauftragen nach 1AS 11, in
KoR 11/2006. S. 659

"% Vgl. dazu beispielsweise Kieso/Weygandt/
Warfield, a.a.0.. S. 917

20 Auch hierzu gibt es unterschiedliche Auffas:
sungen. Einige Autoren sprechen sich gegen
einen gesonderten Auswels als Rlckstellung
aus. Vgl. z.B. Kirseh, a.a.0., S. 56, Kimpel,
a.a.0., S, 106, Fur einen Ausweis als Ruckstel-
lung val. z.B. Ruhnke, §. 601 mw.N. Nach US
GAAP erfolgt ein separater Ausweis. vgl, dazu
z.B. Wiley, a.2.0,, S. 257.

vyl dazu Kuting, Karlheinz/Reuter, Michael:
Erhaltene Anzahlungen in der Bilanzanalyse, in
KoR Heft 1/2006, 8. 5

# \gl. dazu ausfuhriich Kiiting/Reuter, a.a.0
(Fn. 21)

2 Dies wird damit begrindet, dass I1AS 1.32
gine Saldierung nur dann erfaubt, wenn dies ein
Standard explizit fordert. IAS 11 enthélt hierzu
aber keinerlel Regefungen.

2 Fiir einen Ausweis bei den Verbindlichkeiten
vgl. beispielsweise Kiihnberger, a.a.0., S. 658
oder Ruhnke, a.2.0., S. 60B.

25 \gl. dazu auch Mansch, Helmut: Bilanzierung
und Controlling im Rahmen der langinstigen
Auftragsfertigung, in: Wagenhofer, Alfred
(Hrsg.): Controlling und IFRS-Rechnungslegung
- Konzepte, Schnittstellen. Umsetzung, Erich
Schmidt Verlag, Berlin 2006, S. 112

% \lgl. dazu auch Buch, a.a.0.; (Fn. 9), S. 128

7 Vgl, dazu auch Kumpel, S, 132, der das Bei-
spiel der Repower Systems AG (Geschaftsbe-
richt 2004, S. 78) anfuhrt, die Umsatze erst
dann ausweisen, wenn ein Fertigstellungsgrad
von mindestens 20% erreicht wurde. Nach Wi-
ley gilt es als mit den LUS GAAP vereinbar, wenn
bei einem Fertigstellungsgrad von weniger als
10% keine Projekiergebnisse ausgewiesen
werden, Vgl. dazu Wiley, a.a.0., S, 257 | |



Sophistication of
Risk Management Practices
in German SMEs

von Thomas Henschel, Leipzig

Concerning risk management practices In Ger
many, there have been conducted many studles
that deal with very large enterprises. Small to
Medium-sized Enterprises (SMEs), however,
have been neglected in risk management con-
siderations. This empirical investigation aims at
filling this gap. The findings reported here are
part of a larger research project dealing with an
assessment of the risk management sophisti-
cation of SMEs

In 2004, there were a lotal of 2,915,482 com-
panies in Germany, 99.7% of them being SMEs
(according to calculations made by the 1M Ins-
fitut fiir Mittelstandsforschung ~ Institute for
SME Research). These SMEs employed 20.1
million people or around 70.5% of all em-
ployees in the Federal Republic (Gunterberg
and Kayser, 2004). The percentage indicates
very clearly the significance which SMEs have
for Germany.

But apart from constituting the overwhelming
majority of all enterprises, German SMEs have
a hugh value in other national economic fune-
tions. For example, during periods of high un-
employment the employment function of SMEs
becomes one-of the main supporting columns
of the national economy. Over 80% of the dual
training of qualified workers is carried out
by SMEs as well (Kayser, 2006).

It is therefore all the more surprising that in
Germany SMES have so far been largely igno-
red In empirical business management re-
search (see Ossadnik et al., 2004, Dahms and
Siemes, 2005). Concerning the current state of
risk management in Germany, there are no

could be designed. This Tact Is olien explamed
by risk management being a very voung branch
of business management theory which has yet
not developed standards (ses. for example, A
quier and Tignol, 2006, p 277
and Research Centre of the
red Accountants, 2005)
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Importance of Risk Management
in Germany
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InGermany. 1he theme of nsk managemean! (no

only for SMEs) tias moved back into the cenlre

W fOCUS el fEar 0 14 W no
20071, The cause was theGarman Contralb and
ransparency Act (KonTraG, 1998 ami

to effact an the 1 May 1998 The backgiound

10 the act was a number

Vertretu

nik, Wirt:

According to the (1M and the present author's
own caleulations based on the 2002 Value
Added Tax (VAT) statistics (Federal Statistical
Office, 2004)
are-to be found in the following mdustry se
tors:

71.9% ot the German SMEs

= Construction

= £ngineering

w information technolodqy

= guditing, consulting ana training
= trade, service and logistics

The present paper will deal witly just (hese five

main industries

M Dipl.-Kfm. MBA (UK) Thomas Henschel

ng der Professur fur BWL, insbesondere Rech-

nungswesen und Controlling an der Hochschule fiir Tech-

schaft und Kultur Leipzig (FH), Fachbereich Wirt-

schaftswissenschaften, Gustal-Freytag-Str. 42, 04277
Leipzig. Tel.: 0341 - 3076-6538
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Sophistication of Risk Management

Number of

Subclass
employees
Micro firm < 10
Small firm <50
Medium-sized hirm < 250

Balance sheet total
{million Euro)

Annual turnover
(million Euro)

<3 < 2
< 10 < 10
<50 <43

Table 1: Small and Medium-sized Enterprises: EU Subclasses

Xity. Naturally this has strongly made insecure
many SMEs how such a risk management
sfiould be designed and implemented {see Fla-
cke and Siemes, 2005)

Further uncertaimty n SMEs has been provoked
by Basel Il. the new International equity capital
regulations on lending by banks (coming into
force on 1 January 2008; Basel Committee on
Banking Supervision, 2003). In connectian with
the evaluation and rating process borrowers are
subject to Basel Il demands trom the banks o
make an assessment as to how the companies
aeal with the opportunities and risks presented
by their development. The Basel || requlations
do not explicitly demand to establish a compre
hensive and strictly formalized risk manage-
ment system (see Basel Committee on Banking
Superwsion, 2003), Nevertheless, when rating
an SME, the lending bank will assess the ma-
nagement accounting instruments and the abi-
lities of management. For SMEs the estab-
lishment of a risk management system
therefore becomes essential to their sur-
vival, since It atfects their ability 1o continue
1o receive credit from the banks. A risk ma-
nagement system, however, Is necessary foi
SMEs, not only because it is required by law or
by the Basel |l regulations, but rather because
it is in the assential interest of the SMEs, The
reason is that such enterprises have a high
potential to become insolvent and the most
frequent causes of insolvency are manage-
ment errors and weaknesses in the company
structure. This is especially true during the
tirst 7 years following the establishment of the
company (Gunterberg and Kayser, 2004).

Definition of Small to Medium-
sized Enterprises

Workable definitions for quantitative criteria pri-

marily focus on annual turnover and/or the
number of employees. Often a certain criterion

ONTROLLER
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of legal independence is also Included (Dana,
2006). The European Union utilizes the fol-
lowing definition to.group SMEs (Table 1):

To belong to one of the classes micro, small
anid medium-sized, a firm must fulfil the fol-
lowing conditions:

1. The number of employees lies below the re-
spective threshold in Table 1. Furthermore, at
least one of the thresholds for annual turnover
and balance sheet total is met.

identical, but the definitions for the limiting va-
lue for maximum number of employees vary
greally. However, the IfM refers 1o the EU deli-
nition-and notes that the EU definition will pro-
hably be adopted in Germany too at some time
i1t he future (Kayser, 2006) In order to ensure
camparability with other research resuits, the
EL size class defimtions for SMEs will be taken
as a basis in this paper. Further, an additional
class from 250 to 499 employees will be inclu-

ded as size measure

Resarch Design

At the beginning of the investigation in 2004,
anly little data was available on the state of risk
management in German SMEs. This gave rise
to the decision to determine current risk ma-

2. The “legal independence cri-

Total
terion" must be fulfilled: A maxi- Size by annual turnover () 1.5)
mum of 25 percent 15 owned by Micro (up to 2 million Euro) 22 T.0%
‘ . Small  (more than 2 to 1O mithon Euro) 179 57.4¢%
one or more companies which : - y
[ : Medium (more than 10 10 500 million Eura) 85 2.1%
Ihemselves do not ‘match the Large  (more than SO million Eura) 7 232%
threshold conditions of No. 1. No'statemont =3l

Total

4 100,0%

The ahove definition has been

Size by number of employees (O 1.6)

. Micro  (up 1o 9 employees) 16 5.1%
valid since 2005 and Is upda Small (10 to 49 employees) 47 15.0%
ted in terms of annual tumover Medium (30 1o 249 employees) 237 155%

Large (2500 10 499 emplovees) 14  4.5%
and balance sheet total at lon- - P _
Total 14 100.0%

ger intervals of time (Commis-
sion of the European Commu-
nities, 2003)

Construction
Engineering

Industrial sector (Q1.1)

g g3

107 34.1%

X : ) Information technology 42 134%
Considering the national view Auditing/consulting/training 5 (02%

point, Germany has no official

Trade/servicelogstics

_41 %

defimtion of SMEs, There do exis! otal 34 100.0%
individual regulations such as | Legalform (Q1.25)

, ke Germian Commsrial Unincorporated firm 61 1944,
thase in the German Commercial Incarporated firm 253 R06%
Code § 267 (HGB) which can be Tonal 314 100.0%

applied for special purposes,
specifically for the preparation of
accounts, For more general pur-
poses there (s a recommendation
from the IIM in Bonn which sets
values for the limiting criteria of
number of employees and of an-
nual turmnover

The EU and the German defini-
tions on the value of the upper
threshold of annual turnover are

Part of a group () | 3)

Yes 117 37.6%
No 194 62d4%
Total 11 100.0%
Audited () 1.4)

Yy 138 TH3%
No 73 237%
Total 308 100.0%

Early warning system established () |.9a)
Established

Plarmed

Not planned

Total

196 63.06%
74  24.0%
iR 12

0% 100.0%,

2w

Table 2: Descriptive Statistics of Questionnaire Respondents
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Ciption

Risk Management Organization
Q 2.1a* Who is responsible for your
risk management?

Q 2.1b* Who supervises and reviews your
risk management system?

Q 2.2* How are the practices of your
risk management disseminated?

Q 2.4%¥ How are your risks identified and
evaluated?

Q 2.8*  Which kind of software do you use
for your risk management?

Q2.9  Which amount of investments for

your risk management do you plan?

Board of directors

internal audil

Designated risk manager
Chiel Imancial officer

Head of accounting function
Controlling function
StafT ol busimess units
Other

Board ol direclors

Internal audi

Controllimg function
Sell=control of business units
Other

Risk management manual
General procedural manual
Controlling manual

Other

By management alone

By management together with tunetions
By internal andit

By controlling function

By workshops with business units

By designated employees of business units
Inquiries by questionnaires or check lists
Other way

Standard office software

Standard business management software
Spectal nsk management soltware
In-house software

Other software

No investments planned

Less than 23 thousand Furo
From 25 up to 50 thousand Furo
More than 30 thousand Luro

Table 3: Risk Management Practices: Questionnaire Issues and Scoring {continued)
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Sophistication of Risk Management

Theoretical
N  Min Max Min Max Mean StdDev Low Mod. High

Risk Management Process
Q2.3 Risk categories 301 0 R 0 7 300 1408 <267 <533 <B00
Q) 2.5a Riusk assessment: Frequency A ) 0 4 0 4 215 1235 < 1.33 <267 <4.00
Q 2.5b Risk assessment: Time horizon 204 0 -+ [{] 4 141 0994 < 1.33 <267 <400
Q 2.b6a Risk reporting to board of directors 299 () 3 0 3 111 0725 <100 <200 <3.00
Q2.7 Link of r.m. 1o business plm]nmg 286 0 2 0 2 108 0775 <067 <1.33 =2.00

Risk Management Organization
Q2.1a Responsible for r.m, implementation 299 0 10 1 7 201 L1138 <333 <667 < 10.00
Q2 Ib Responsible for r.m. reviewing 298 0 6 0 SO1S53 0730 <200 <400 <600
Q2.2 Risk management documentation 297 0 7 0 6 122 1332 <233 <467 =7.00
Q24 Risk assessment: Respons., methods 301 0 8 | 6 178 0874 <267 <533 =800
Q2K Risk management software 100 0 o 0 4 133 0731 <200 <400 =<6.00
029 Risk managemenlt expenditure 282 0 3 0 3 061 0837 < OO =200 <3.00

Table 4: Scoring of Risk Management Practices: Descriptive Statistics

nagement practices in German SMEs by an
explorative approach,

The questionnaire approach of the presant paper
Is part of a larger project which Investigates the
current state of risk management practices in
(German SMEs and which tries 1o reveal the key
factors being important for a successful risk
management Another aim of this project is to
examine whetherone can classify the sophistica-
tion of establishing a nsk management system

Variables belonging to the same group behave
similarly, with the common information being
reduced to the corresponding single factor va-
riable (see Table 5).

Being a substitute for the original variables, the
(orthoniormal} set of factors is then submitted to
a cluster analysis. This procedure separates the
sample into subsets such that within gach of
these “clusters” the firms have simllar risk- ma-

define enterprise size, there is a clear shift to-
wards the class of medium-sized firms. As re-
commended by the literature on SMEs. the
questionnaire results lake account of both size
critena.

About 38% of the questioned enterprises have
a parent company which itself does not fulfil the
ariteria of an SME. Thig percentage is in ac-
cordance with other empirical studies on Ger-

man SMEs (Ossadnik et al.,

First, the postal questi- — | 2004, p. 623)
onnaire inguired for the #] # #3 g4

enterprise’'s basic data
such as size, industrial
sector or legal form. Then
questions on risk ma
nagement practices follo-

Q27

Factor
() 2.1a Responsible for r.m. implementation (.809
Q 2.1b Responsible for nm. reviewing 0.789
Q24 Risk assessment! Respons.. methods — 0.704
0 2.5a Risk assessment: Frequency 0.751
Lk of r.m. to business planning 0.643
0.581

wed, covering the as

o B |
pects of risk manage- £ie
ment process and risk

Q22X Risk management software
Q 2.6a Risk reporting 1o board of directors

Q23 Risk categories

Q 2.5b Risk assessment: Time horizon

management organiza-
tion. They are displayed
verbatim in Table 3, to-
gether with the options
selected.

To obtain the sample of firms to contact, the
Hoppenstedt database for SMEs (2002) has
been used. From this database all enterprises
from the cited five main industries having an
annual turnover up to 50 million Euro have been
drawn,

This paper mainly deals with multivariate ana-
lyses of risk management practices. In a first
step, a factor analysis Is carried out for the 11
risk management variables. The factor analy
S5 Induces a grouping of the inpul variables,

ONTROLLER
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2.9 Risk management expenditure
Table 5: Factor Analysis: Matrix of Rotated Loadings of the 4 Factor Solution

nagement outcomes. The firms' risk manage-
ment sophistication is studied by examining
across the resulting clusters the distribution of
the basic variables and the means of the risk
management variables (Tables 6 and 7)

Research Results

The basic data of the guestionnaire resulls are
contained in Tahle 2. If enterprises are classi-
fied according to the annual turnaver, small
firms in the sample clearly dominate. If, on the
other hand, the number of employees is used to

As Table 2 reveals, most en-
terprises belong {o the classes
of small and medium-sized
ones. Most empirical studies
concentrate on these classes.

0842 Micro firms are excluded in

Risk management documentation 0,841 these studies since data of
ﬂ:j? these are difficult to obtain.

(0323 The present investigation deli-

berately includes micro firms,

in order to gain resuits about

al least tendencies for this
class. The relatively small number of micro
firms within the sample makes it difficult to get
statistical evidence. The effeclive response rate
of 17.4% can be considered as satistactory

Grouped Into the aspects of risk management
process and risk management organization, Ta-
ble 3 presents the parl of the questionnaire
which inquires the firms’ risk management
practices. The encoding of the respective 11
variables has been carried out as indicated by
the score column of Table 3. If the options reve-
al an inherent order, the scores will reflect it
with scores from “bad’ 1o "good” In addition,
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options with particular importance for a com-
prehensive risk management have been given
an increased score. The table also shows the
rank of the selected options, according 1o (he
questionnaire results.

Table 4 presents the descriptive statistics of the
metric risk management variables, as introdu
ced in Table 3, In addition 1o the empirical va-
lues of minimum and maximum, Table 4 also
shows the theoretical minimum and maximum
according lo the score definitions of Table 3. By

10 valipate the

dividing the theoretical range
into three subintervails o

1as been garmed oul

tor-solution, the

come can be briefly charact

derate or gk y, and the "ndd 11 tevia

The 11 vanables on nisk management praciics The dentified abstract fat t t
described in Tatles 3 and 4 have been submit-  followine intive ab , i
ted to a factor analvsis. The arouping resull for nossible of the issues of the induced arouping

the 4 factor solution is presented in Table 5
The corresponding screen plo
lake a solution cong

genvalues above 1), As st

i Total

Size by annual turnover ((}1.5)
Micro  (up to 2 million Euro) I o7 iON6 6 1% 20
Small  (morethan 2 10 10 million Euro) (Y Hoy S50 3
Medium {more than [0 1o 50 miilion Luro) Z ’ 130 E X 7
Large  (more than SO millien Euro) 0 00 (e S Pl 2 04
No statement 4 b 9 __— oY il
T'owal 113 1o i3 100 |8 O, el [N
¢ =14073 47 =8 p= 0080 Sign, <0.]

‘ Size by number of emplovees () | .6)
Micro  (up to 9 employces) 5 44 LI 0 7 30

‘ Small (10149 t."l'l'iiﬁ“}t't"-l 19 1638 3 % 1& 1564 1%
Medium (50 1o 249 emplovees) NO O TNN ¥ 7 G 754 0 [

| Large (250 10 499 emplovees) _0 b } i 6 50 ]
Total 13 100G 38 100010 18 10000 566 100
e = 12682 df = 6 p~ 0048 Sign < 0,05
Industrial sector (Q 1,1)
Construction 34 | 7 i Y
Engmeenng 42 57 I | $2 ! 93
Information technology i 7 % y I8 !

| Auditing/consulting/training 2 1 I . RN 9 I
Trade/service "lngi;lin:h i 14 1240 8 ) o 5 {
Total 13 o SRRLCI PER 100.0%. 266 o0
e =12.343 df =8 p=0.137 Sign, > 0,)
Legal Torm (Q 1.2)
Unincorporated firm 20 7200 g 2
Incorporated firm 03 s 8 w0 13 . 14 s
Total Il N K | I8 |.-u|-n". Tty 1O
' =0451 df=2 p=0.798 Sign. >0
Part of a group (Q 1.3)
Yes 37 A ! | 11 ihat 101 !
No 75 1y I 19 74 H32 164
Total . : I'-; iy _-_'r"_. N I_J o4 1
ci=669 df=32 p=0.035 Sign, <0105
Audited (O |.4)
Yes bt (y 0 % R7 N 0 0
No IR hills 5 31 £ G )
Total T2 000 35 1000% 11T 1000 264 (ot
¢ =2050 df=2p=035 Sign. > 0.1
Early warning system established (0 1.9

Established 8K R4 68 ] 185 ¢

Plarmed I " I (i
Not planned 5 | |4 O P
Total P12 bmoms 33 1000% LIS 10000 263 1000%,

< 11261 df=4 p

0,024 Sum, < 0,03

Table 6: Cluster Analysis: Demographics Summary of the 3 Cluster Salution
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Sophistication of Risk Management

management reviewing (Que-

Clustey __ANOVA
stions 2.14), It also includes per il 2 #3 Tl FRatip  Sign, p
sonnel/methods imvolved In risk - N I 35 118 266 df = 265
assessment (Question 2.4), Since Fagtor #1: “R. m. responsibilities™
this factor covers the responsibili- Q2. 1a Responsible for r.m, ymplementation Mean 1.73 200 113 203 K625 (LM
tv acnacte of flek:manacemen Low Low Low Laow
ly @SPECIS O FISK management | ¢ 2 i Responsitle for r.m, reviewing Mean 142 137 170 154 5516 0.005
organization it will be called “risk Low Low Low Low
management responsibilities’ Q24 Risk assessment: Respons., methods Mean 1.62 | &3 1.97 1.80 1785 0.009
" : i Ly Loy Low Low
: Fuctor 42 “R. m. process, part 17
= "RHisk management S N . P " -
Facturz Hisk anagemen Q 254 Risk assessment: Fregueney Mean 291 >34 |36 2.15 2207 0.000
process, part 1" High  Mod  Maod Mod.
Factor 2 summarizes some QL7 Link of rm. 1o business planning Mean 1.56 (.80 0.71 1.08 50587 0.000
S f it figh Mod M. Ml
aspects of the risk management Q028 Risk management soflware Muean 142 117 1.25 1:31 2709 0.068
process. Here appear risk as- Low Low Low Low
sessment frequency (Questi Factor #3 R, commumeation™
on 2.5a) as well as the link of risk ) 2.6a Risk reporting 1o beard of directors Mean 1.0 204 (.92 112 66,500 0.000
s . a1 16 businass: dlarn Mod. High Low Muod.
management 1o business: pran- Q2.2 sk management documentanon Mean 0,96 J.69 0,84 1.2 126,339 0,000
ning (Question 2.7). In addition, Low Mo Low Low
the software use for risk ma- Factor 74 “R. m. process, part 2"
nagement is also covered by this Q2.3 Risk categones Mean 2.88 103 330 312 4316 0014
tactor (Ouestion 2.8) Maxd. Mod Mod. Muxl
o Sl ;) € 2.5b Risk assessment: Time horizon Mean 1.59 1.26 135 144 2452 0.088
Mixd Low Mod Mod
Factor 3: "Risk communication” Q29 Rish management expenditure Mean 0,73 (1,69 .50 0,62 2471 0086
S Low [ [y Lany

Factor 3 i$ concerned with cur-
rent risk Information and risk re-
porting directed at the board of
directors (Question 2.6a) as well as with the
documentation of the general risk management

regulations (Question 2.2)

Factor 4: “Risk management process, pait 2'
Factor 4 (reats addilional aspects of the nsk
management process. Firstly, here appear the

rsk ¢a

xjories being evaluated (Question 2.3)
and the time horizor of risk assessment (Ques-
tian 2.60). Risk managemen! expenditure is
also assigned lo factor #4 (Question 2.9)

Having identified for the risk management vari-
ables ol Table 3 and 4 lacler solulion: these
factors are used as inpul for a cluster analysis.

There is no unigue way to determing the ap-
proprate number of clusters to stop clustering
In general, a 2 cluster solution allows too little
ditterentiation. The development of the Ward
agglomeration coefficients suggests the 4 clus-
ler solulion (o be appropriate On the other
hand. investigating with crosstabulations of the
various cluster solutions with respect to the ba-
si¢ variables antl examining scofing means on
the clusters revealed the 3 cluster solution to
have enouqh differentiation powe
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Table 7: ANOVA of Risk Management Scoring lor the 3 Cluster Solution

After having mtroduced the solution, the demo
graphic profile of the enterprises separated into
the 3 clusters will be presented (Table 6). The 3
cluster solution has an intergsting struclure:
Clusters 1 and 3 contain about the same num
ber of cases. while cluster 2 covers only 13.2%

With regard to size by turnover. most micro and
small firms are found in cluster 1. In cluster 2
{(having the fewest number of cases), most
firms are medium-sized or have not stated their
lurnover. With respect to the number of ém-
pioyees, large firms concentrate on cluster 2

There are no signilicant differences with re-
spect to industrial sector as well as to legal
form, Cluster 2 includes significantly mare firms
being part of a group than the other clusters
The clusters reveal no significant differences
between firms thal are audited and those that
are not audited. Cluster 1 comprises the largest
percentage of firms that have already establis
hed an early warning system

Now the risk management variables are exami-
ned with respect to the 3 cluster solution. The

ANDVA results of Table 7 show whether these
variables have significant different means wi-
thin the clusters or not. In fact, the cluster
means of all variables are significantly different
(some al least.an the 10% level). The variables
appear In the order which the factor analysis
has established (see Tahle 5). For the sake of
convenience, the means have been additionally
characterized by the attributes fow. moderate

of hugh, as Introduced in Tahle 4

Factor 1. “Risk management responsibilites”
With respect to risk management responsibili-
ties for implementing and running risk manage-
ment a size effect can be observed similar to
the discussion of the bagic variables, In clus-
ter #1, where most of the micro and small firms
concentrate, there are only Tew persons re-
sponsible for implementing and the running the
risk management process. The board of direc-
tors Is mentioned most frequently 1o be respon-
sible for establishing, supervising and reviewing
the risk management. This tendency continues
concerning the |dentification and evaluation of
risks which is carried out mainly by the board of
directors together with the heads of the functio-
nal units



Within clusters 2 and 3 clearly more persons
are responsible for implementing and running
the risk management. It is particularly remar-
kabie that for these tasks the controlling func-
tion is involved, This fact is related to the firm
size since medium-sized and large firms are
more likely 10 have such a functional unit. It is
also worth noting that more persons are re-
sponsible for assessing risks than within clus-
ter #1. Again the controliing function has a
stronger influence, and designaled employees
from the business units are involved to a larger
extent

Factor 2: “Risk management process, part 1"
Concerning the frequency of risk assessment,
the link of risk management 1o business plan

ning and the use of risk management software,
It is Interesting that cluster #1 (which covers
rather the smaller tirms) has for all variables the
best scoring means. A possible explanation
could be that, because of their clear structure
and the business processes of minar complexi-
ty, these firms have implemented their risk ma

nagement more easily. Containing firms with
more complex system struclures, cluster #2
comes next. Cluster #3 achieves the worst
scores wilh regard o the Integration of risks
into the business planning

In-all, there are clear deficits with respect to the
integration of identified risks into the business
planning. Compared with the theoretical maxi-
mum. the scores are very bad. This implies that
the firms are not able lo eslimate the effects of
risks on the importance of the company's target
figures profit and liquidity. Since this fact may
lead to a considerable endangering of the survi

val the finding must be viewed as very dramatic,

Factor 3: "Risk communication”

This factor also reveals a clear size effect. With
respect (o the board of directors being informed
about risk and the formal risk documentation,
cluster #2 does best. This cluster mainly con
taing larger firms where being part of a group is
more likely to be found. The guidelines of the
group and the problems of liability make neces-
sary a more comprehensive documentation and
information. A separate risk reporting is used
only seldom. As a rule, the hoard of directors is
informed about risks in the frame of the general
reporting. Risk management documentation
strongly falls back on quality management; for

example, the quality manual may provide a se-
parate part for the risk management system

The remaming clusters have comparativealy
small average scores, Most clearly this can be
seen conceming the formality of risk documen
tation, where clusters #1 and #3 have signifi
cant weaknesses. Aformal documentation rare
ly takes place, and if it-does il lakes places as
part of the meatings of the board of directors

Factor 4: “Risk management process, part 2"
Concerning the number of risk categories being
dssessed, clusters #2 and #3 lead, while the
firms of cluster #1 (which mainly contains micro
and small ones) on the average assass the
smallest number of risk categories. In all, an
average number of 3 risk categones has heen
detected

Within all clusters, the time horizon of risk as-
sessmenl Is rather short-term, on the average
about 1 year. Somehow astonishing s the fac!
that cluster 1 {covering rather
has the largest mean score, while cluster 2
(rather larger lirms) has the smallest mean

gmaller firms)

score. A possible expianation could be that the
targer firms of cluster 2 work In a more stabla

business environment any, because ol they
stronger market position. do not attach so
much importance to a large tme honizor of risk
assessment.

Regarding risk management expenditure, all
three clusters reveal a unifarm picture. The
questioned SMES do not plan large expenditure
for establishing a risk management

Using for a charactenzation the atlributes low
maderate or high, there are no differences
between the clusters conceriing “risk manage-
ment responsibilities™ (facior 1),
ment software” (0 2.8 of faclor #2) and "risk
management expendilure | all of them have low
mean scores. Maraover, all clu
derate mean scores for “nsk calegones” (0 2 3
of tactor 4)

risk manage

| B T G
8rs fave mao

Distinctive features of the tlusters are

Cluster 1

The variables "risk assessment: frequency”
and “link of risk management 1o business plan-
ning" (Q 2.5a and Q 2 7 ol factor 21 have both

CM Januar / Februar 2008

nigh scores, exceeding the other clusters. Es
seritially, "risk communication” and “risk ma

nagement process, parl 27 (lactors 3 and 4)

have moderale scores

Cluster 2

1his cluster with the ‘smallest siz

tains relalively large lirms) reve

aritins. Of all clusters it has the bast miear
scores for “nsk commumcangn” (iactor 3) and

essentially, the worst ones for “risk Manage

menl pracess, part 2" (factor 41 ;’J:.-rn.-.-i!u:.'l.l

ek management process, part 1° dagtor 2), i

nas rather moderate scores

Cluster 3
Both means being low, cluster

3 shows [he

worsl scores tor "risk communication” (fac

for 3), “Risk management process

2" (factors 2 and 4) have

scores. On the other hand, within g

mes, this cluster has:the hest mean scores o

‘nigk responstbilities” (tactor 1)

inall, clustar 1 contams Hrms with the best de

veloped risk management systems

follows with same gap. The firms of ¢
fevedl a nsk management of rather average so
phistication, with the exception of factor 3 (*risk

communication’

where their mean SCcores

clearly exceed those of the other clusters

Conclusion

As the literature points ou!, SMEs reveal de-
ficits with respect to their management
methods and systems. The

resulls demaonstrate (hat SMEs have consider

juestionnane

able deficits regarding formial methads of risk

management.

The cluster analysts has showa that German
SMEs appear with very diftarent levels of risk
management sophistication. The factor grou
pings induced by the factor analysis of the nsk
management variables show an imteresting
structure, Regarding the responsibility for im
plementation and reviewing the risk manaae
ment, the tirms hayve in all three clusters low
scores. A similar picture can be stated for
the risk communication and documentah-
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Sophistication of Risk Management

on. The risk management process is more dif-
ferentiated. Risk assessment has already made
SOME Progress.

The mos! significant problem in all SME size
classes is still the lacking integration of the
identified risks into to the business plan-
ning. Without such an integration the firms are
unable to determine the company's entire risk
position. In micro and small firms the managing
director has the opinion that he can get an
overview on risks entirely in his min.

The company size is an essential factor to dis
tinguish the quality of risk management sys-
tems. The industrial sector has only limited
power lo distinguish, One can merely state that
sectors with a more elaborate technology -
such as engineering, Information technology or
auditing/consulting/training = have already
made stronger efforts on risk management. In
contrast to thal, the sectors construction and
trade/service/logistics are rather lagging

For a risk management process being able lo
work it is also essential that there s a holis-
tic integration into the existing business
planning systems. Without this integration
risk management would only remain mere
“smpty talk” and of no use for the firm,

The employees would not see its benefit, they
would only think of it as an additional workload

if, in contrast to that, risk management were in-
tegrated into the classical planning process, the
acceptance would increase, leading to a more
systematic and comprehensive risk assess

ment, Gnly in this way risk management in
SMEs can be established which ensures practi-
cability and low costs.

Controlling plays an essential role for orga-
nizing risk management in SMEs and for
improving it. The managing director alone will
not be able to establish and to maintain risk
management. The results of the questionnaire
have presenied that firms having a controliing
unit assign it to implement risk management. In
firms having a controlling tunction the risk ma-
nagement process and the methods of risk as-
sessment are significantly better established.
There is a size effect with respect to having a
controlling unit: controlling plays a role only for

ONTROLLER
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medium-sized and for larger firms. In micro and
small firms controlling tasks are carried out by
the managing director or by a member of ac-
countancy stalf

The empirical investigation of this study leads
lo the conclusion that, considering the imple-
mentation of risk management in SMEs, certi-
fied chartered accountants play an essential
role. Chartered accountants can help to over-
come the deficits of risk management that
SMEs reveal. In particular. small and medium-
sized firms expect from this professional body
not only the auditing of the annual financial
statements, but also a consultation on risk ma-
nagement issues. Because of the heterogenel:
ty of SMEs, this is a challenge since chartered
accountants cannot simply offer to SMEs the
same concepts as for large firms. They must
adopt these risk management methods to
the special needs of SMEs.
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Vertriebsplanung im Spannungsfeld zwischen
zentraler und dezentraler Steuerung

von Matthias Schmitt, Niirtingen

Die Bedeutung der produktbezogenen Ver-
triebsplanung ist unbestritten: angetangen
bei der Absatzplanung, welche zur Steugrung
der Supply Chain benotigt wird, tber die Preis-
planung, welche die Marktpositionierung des
Unternehmens und seiner Produkte widerspie-
gelt, bis hin zur Planung der zugehdrigen Kos-
ten, Deckungsbeitrage und Positionen des Um-
laufvermogens erstreckt sich eine ganze Reihe
essentieller Planungsschritte. Die unterneh-
mensspezifische Auspragung der zugehorigen
Planungsprozesse kann je nach Branche, Un-
ternehmenssituation und Unternghmenskultur
sehr unterschiedlich ausfallen. Im Rahmen
dieses Artikels sollen die Vor- und Nachteile
der Varianten einer zentralen Top-Down-Ver-
triebsplanung und einer dezentralen Bottom-
Up-Vertriebspianung anhand des Praxisbei-
spiels enes weltweit agierenden Herstellers
von Unterhaltungselektronikprodukien erlau-
tert werden

Vertriebsplanungsprozesse im
Uberblick

Die Teilprozesse der Vertriebsplanung dienen
unterschiedlichen Zwecken, mlssen aber eng
miteinander verkniipft sein (sighe Abbildung 1)
So kann eine Absatzplanung aufgrund der
Preiselastizitdt natirlich nur in enger Ab-
stimmung mit der Preisplanung erfolgen,
wahrend diese wiederum eng mit der Kos-
tenplanung und den erzielbaren Deckungs-
beitragen zusammenhéngt. tin weiterar
wichtiger Aspekt der Vertriebsplanung Ist der
Einfluss auf Forderungen und Lagerbestande
und damit aut das Umlaufvermdgen des Unter-
nehmens. Im Idealzustand existiert ein ganz-
heitlicher Planungsprozess. der alle Aspekte
bertcksichtigt und in die Finanzplanung des
Unternehmens einflieht Die Schnittstelle zum
Controlling ist an dieser Stelle von zentraler
Bedeutung, um die Einheitlichkeit der Planzah-

len 7u gewahrleisten. In der schnellliebigen Un-
terhaltungselektronikbranche ist neben einer
Jahresplanung auch ein monatlicher Forecas-
tingprozess zwingend erforderlich, um aut
Marktentwicklungen oder Aktionen der Kon-
kurrenz reagieren zu konnen. Im Rahmen dieses
Artikels wird ausschlieBlich der Prognoseaspekt
von Planung und Forecast abgehandelt, wah-
rend der in vielen Unternehmen ebenfalls rele-
vante Steuerungsaspek! (Plan im Sinne von
Zielvorgabe) ausgeklammert wird

Absatzplanung

Die Absatzplanung dient iner Reihe von Anfor-
derungen im Rahmen des Supply Chain Ma-
nagements: Aus Verirebssicht steht naturlich
die Sicherstellung der Warenverfigbarkeit und
Lieferfahigkeit im Vordergrund, denn punkt-
liche und volistandige Lieferungen sind ein

Preis-

planung r
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Abb. 1: Verknaptung von Vertriehs- und Finanzplanung
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wesentlicher Beitrag zur Kundenzufrieden-
heit. Die dazu nolwendige Haltung gewisser
Lagerbestdnde verursacht schon an dieser
Stelle den ersten Ziglkonflikt, denn aus Control-
lingsicht ist natlrlich eine Minimlerung des In
| agerbestanden (jebundenen Kapitals anzu-
streben. Des Weileren dient die Absatzplanung
natUrlich samtlichen Bereichen der Supply
Chain, vom Einkauf der Roh- und Hilfsstoffe bis
zur Transportiogistik, als Basis fir die Planung
ihrer Aktivitaten. Bel der Absatzplanung mus-
sen diesbezuglich die Durchiaufzeiten der Pro-
dukte durch die Supply Chain beachtet werden:
der durch die Planung abgedeckte Zeilraum
muss grifer alg die Durchlautzeit sein, damit
die Supply Chain auf Anderungen der Absatz-
planung reagieren kann. Auf kurzfristige Ande-
rungen des Absatzplanes kann die Supply
Chain nicht mehr reagieren, diese mussen
durch Verlagerungen zwischen Kunden, Lan
dern oder Regianen abgefeder! werden

Preisplanung

Be) Produkten der Unterhaltungselektronik sind
die Preispunkie des Einzelhandels fur die ein-
zeinen Produktgruppen vorgegeben, zum Bej
spiel €99.- €199.- oder €299 - Die fir den
Hersleller erzielbaren Nettopreise lassen sich
durch Abzug der Mehrwertsteuer, der Handler:
marge und der Konditionen riickrechnen Je
nach Markipositionierung des Herstellers im
hochpreisigen, mittleren oder tiefpreisigen Seg-
ment kann aufgrund der Marktsituation fur ein
Produkt Im Normalfall zwischen nur sehr weni-
gen (maximal zwel bis drei) realistischen Preis-
punkten gewahit werden. Bei der Auswahl des
optimalen Preispunkts spielen mehrere As-
pekie eine Rolle:

= Preispunkte vergleichbarer Produkte des
Wetthewerbs;

= GleichmdBige Besetzung verschiedener
Preispunkte im Rahmen des Produktport-
foltos;

= Margen- und Preiselastizitatsiberiegungen
rechifertigt die hohere Marge bei ginem hi-
heren Preispunkt den Mengenveriust auf-
grund der Preiselastizital? (siehe Abb. 2)

= | ebenszyklus des Produkts: In der schnell-
lebigen Unterhaltungselektronikbranche ist
die Lebensdauer eines Pradukts begrenzt. in
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der Rege! werden von der Markteinflihrung
bis zum Verkauf der Restbestande mehrere
Preispunkte durchlaufen (s. Abb. 2),

Es Ist offensichtlich, dass die Preisplanung auf-
arund der steilen und stufigen Elastizitatskurve
einen grofien Einfluss au! die Absatzplanung
hat. Teilweise muss auch recht kurziristig aut
Marktentwicklungen reagiert werden; zum Bel-
spiel, wenn Konkurrenzprodukte im Preis ge-
senkt werden. Die Preisplanung ist In der Regel
Aufgabe des Produktmanagements, sollle je-
dach In enger Abstimmung mit dem Controlling
erfolgen

Finanzplanung

Aus der oben beschrigbenen Absatz- und Preis-
planung ergibt sich in direkter Weise die Um-
satzplanung fur die jeweiligen Produkte und
Produktgruppen und somit die Schaittstelle zu
den Finanzplanungsprozessen des Unterneh-
mens. Die Zuordnung der jeweiligen Kosten im
Rahmen ainer Deckungsbeitragsrechnung er-
folgt in der Regel durch das Controlling, wel-
ches die gewonnenen Erkenntnisse in den Ver-
trieh zurlickspielen muss. Der Einfluss der
Deckungsbeitragsplanung auf die Preispla-
nung ist offensichtlich: Auf Basis der zuge-
ordneten Kosten und der Margenanforderungen
des Unternehmens lassen sich Schwellenmar-
gen und somit Mindestpreise festiegen, weiche
im Normalfall nicht unterschritten werden soll-
ten. Schwierig wird es, wenn diese Mindest-
preise mit den vom Mark! diktierten Preispunk:
len in Konflikt geraten. Aul der Absatz- und
Umsatzplanung aus dem Vertrieb basiert auch

A
Preis

Prerspunkt A- Markteinfuhrung

l Preispunkt B: 1. Preissenkung

die in der Regel in den Verantwortungsbereich
des Controllings fallende Planung des Umlauf-
vermogens, speziell der Forderungen und der
Vorréte.

Zentralisierte Planung: der Top-
Down-Push durch die Supply
Chain

Immer noch weil verbreitet ist die zentrale Top-
Down-Absatz- und Preisplanung auf Basis hoch
aggregierter Informationen, zum Beispiel iiber
angenommenes Marktwachstum, Marktanigile,
Praisentwicklung oder die Markteinfihrung von
Konkurrenzprodukten, Diese Art der zentralen
Planung ist mil vergleichsweise geringem Auf-
wand verbunden, da nur eln kleines Team von
Planern direk! involviert ist. Dig zentrale Pla-
nung ist die Basis fir elnen Push durch die Sup-
ply Chain, de so produzierte Ware wird dann im
Rahmen eines Zuteilungsprozesses auf Re-
gionen, Lander und Kunden verteilt (s. Abb. 3),

Dieses Madell der zentralisierten, angebots
origntierten Absatz- und Preisplanung: gignet
sich gut fur Produkte, bei denen die Nachirage
hoch und das Angebot niedrig sind, sowie gene-
rell fur Unternehmen, die sich in stabiien Mark-
ten mit kontinuierlicher Nachfrage seitens der
Kunden bewegen. Es war weit verbreitet in den
fiinfziger und sechziger Jahren, ais der Lebens-
standard schnell anstieg und weite Telle der Be-
volkerung mit Gegenstanden des taglichen Le-
bens ausgestattet werden mussten, Heutzutage
dagegen lassen sich nur wenige Produkte auf
diese Weise .in den Markt driicken”, wobel neue

Praispunkt C. 2. Preissenkung

Schwallanmarge

cadrsasmmsstes s e — .

Abb. 2: Preiselastizitat bei Unterhaltungselektronikprodukten
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Markte innovativer Produkte als Ausnahmen 2u
betrachten sind (Bsp.; Apples iPod und iPhone)
Selbst bel rechtzeitiger Information des Vertriebs
uber die zugeteilten und damit zu verkaulenden
Mengen ist ein zeitnaher Verkauf zu profitablen
Preisen langst nicht in allen Fallen moglich

Generell stellt das zentrale Planungsmaodell
hohe Anforderungen an das Planungsteam,
welches eine exzellente Kenntnis aller be-
treuten Markte und Produktgruppen vor-
weisen muss. Dennoch besteht eine system

immanante Gafahr der Marktferne, besonders
bei weltweit agierenden Unternehmen. Beson-
ders bei einem stark aktionsgepragten Ge

schaftsmodell wie im Falle des beschriebenen
Herstellers von Unterhaltungselektronikartikeln
konnen Nachfragespitzen in der Regel nicht
zeniral vorhergesagt werden,

nung stufenweise konsolidierl. Diese konsoli-
dierte Planung Ist dann wiederum die Basis fir
den Pull durch die Supply Chain; produziert wird
auf Bestellung, ganz im Sinne einer modernen,
nachfrageorientierten Just-in-Time Philosophie
(s. Abb. 4). Allerdings lasst sich im Zeitalter des
Internethandeis nur die Absatzplanung vollstan:
dig dezentralisieren — die Preisplanung sollte
zumindest regional koordiniert und weitest-
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Abb. 3: Zentrale Vertriebsplanung

Die Natur der Planungsprozesse ist auch im
Kontext der Unternehmenskultur zu betrachten:
die beschriebene zentrale Top-Down-Planung
findet sich oftmals in zentralistisch gefiihrien,
auf Kontrolle ausgerichteten Unternshmen

Dezentrale Planung: der Bottom-
Up-Pull durch die Supply Chain

Im Vergleich zur zentralen Top-Down-Planung
verspricht eine dezentrale Bottom-Up-Planung
gine deutlich grofiere Kunden- und Markinane.
Baslerend auf einer kunden- und produkt-
basierten Detailplanuny wird die Gesamtpla-

B Dr. Matthias Schmitt

beschaftigt sich als freiberuflicher Unternehmensberater fur
mittelstandische Unternehmen mit Controlling-Themen aller
Art. Erist erréichbar unter E-Mail: MxSchmitt@aol.com

gehend einheitlich gestaltet werden. um un
gewollte Warenstrome zum Beisprel zwischen
den Landern der Eurozone zu vermeiden

Dieses nachfrageorientierte Modell der dezent-
ralen Absatzplanung eignet sich besonders fur
schnelllebige und aktionsgepragteé Branchen
und Produkte, in denen Mark!- und Kundennahe
von entscheidender Bedeutung sind. Ein groBer
Unsicherheitsfaktor sind allerdings die off signi
fikanten Durchlautzeten der Produkte, 5o dass
Markttrends In der Regel mit einigen Monaten

Vorlauf vorhergesagt werden mussen

Aufgrund der vielen Beteiligten am Planungs
prozess im Vertrieb und im Produktmanage-
ment ist die dezentrale Absatzplanung meist
mit grheblichem Zeitaufwand verbunden. Auch
die Koordination der Aktivitaten und die vielen
Schnittstellen tragen zur Komplexitat des Pro
zesses bei, Aufgrund des zusatzlichen Gewinns
zeitnaher Informationen erscheinen Aufwand
und Komplexital allerdings gerechtfertigt. Die
Natur der Planungsprozesse ist auch hier im
Kontext der Unternehmenskultur zu betrachten:

Dezentraie
NG Veririebs-
— [ Pull . | planung
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Abb. 4: Dezentrale Vertriehsplanung
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Vertriebsplanung

Uberbestinde:

*Hohe Kapitalbindung
durch Vorrate

*Verschlechterung der
Markenpositionierung

Unterbestinde:

“Verminderte Umsétze
und Gewinne durch

*Beeintrachtigung der
Kundenbeziehungen

* In beiden Féllen
sind erhebliche

entgangene Geschéfte finanzielle
| *Verminderte Gewinne geng Schéden zu
(oder sogar Verluste) *Strafzahlungen bei verzeichnen
durch nétige verspéteter oder
Preissenkungen unvollstéandiger * Optimierte
: Lieferung Planungs-
*Negativer Preiseffekt auf prozesse helfen
gesamtes Portfolio der “Verlust von mL?;:erung dol
Produktgruppe Marktanteilen oot
Schédden

Abb. 5: Folgewirkungen einer dystunktionalen Vertriehsplanung

die beschriebene dezentrale Bottom-Up-Pla-
nung kann nur in dezentral getiihrten, flexibel
agierenden Unternehmen funktionieren.

Typische Folgen von Fehl-
planungen

Beide Planungsmethoden stellen hohe Anfor-
derungen an alle Beteiligten: Fehleinschat-
zungen der Nachfrage durch die Planenden
werden genauso gnadenlos bestratt wie Verzo:
gerungen in der Supply Chain, Beides fuhrt zu
Uber- ader Unterproduktion und damit zu Uber-
oder Unlerbestanden mit den enfsprechenden
wirtschaftlichen Folgen (s. Abb. 5)

= Uberbestande: Diese belasten als Vor-
rate die Bilanz in Form hoher Kapitalbin-
dung. Oft mussen die Produkte dann zu
Niedrigpreisen abgegeben werden, was zu
deutlich verminderten Gewinnen oder gar zu
Verlusten (Uhrt. Dies kann auch negative Ef-
fekte auf die Preisgebung ahnlicher Pro-
dukte ausiésen. Im ungunstigsten Fall kann
die Markenpositionierung des Unterneh-
mens darunter leiden.

= Unterbestande: Diese fiihren zu Umsatz-
und Gewinnausfallen durch nicht erhal-
tene oder nur teilweise ausgefihrte Auftrd-
ge. In gravierenden Fallen kann es auch zur
Zahlung von Konventionalstrafen aufgrund
ausgefallener Lieférungen kommen. Neben
dem direkten finanziellen Schaden fihren
Unterbestande zu geringeren Marktanteilen
und in vielen Fallen auch zur Belastung der
Kundenbeziehung.

ONTROLLER
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Aus Controllingsicht sind beide Szenarien uner-
freulich. Eine pauschale Aussage, welches Sze-
nario weniger Schaden verursacht, ist nicht
mdglich. Realistisch betrachtet muss davon
ausgegangen werden, dass der goldene Mittel-
weg zwischen Uber- und Unterbesténden bel
Konsumgutern auch mit den besten Planungs-
prozessen nicht immer zu erreichen ist. Aller-
dings kann das Controlling bei der Absatz-
und Preisplanung wichtige Hilfestellungen
leisten: Schon im Verfeld und wahrend der
monatlichen Forecasts konnen Plausibilitats-
prutungen, zum Beispiel durch Vorjahres- oder
Wettbewerbsvergleiche, oder Risikoabschat-
zungen, zum Beispiel in Form von Szenario-
rechnungen, durchgefiihrt werden

Gemischte Planungsprozesse

Die in den vorhergehenden Kapiteln aufge-
zeigten idealisierten Sollprozesse werden in
dieser reinen Form In der Praxis selten aufzu-
finden sein. Aus Sicht des Praktikers erschei-
nen beide Planungsmadelle mit Nachtellen
verbunden: Bei der zentralen Top-Down-Pla-
nung ist vor allem die fehlende Kundenndhe
zu bemangeln, wahrend die Qualitat der
Bottom-Up-Planung oft durch den zu groBen
Optimismus der beteiligten Vertriebsmitarbei-
ter beeintrachtigt wird. Daher finden sich in
der Praxis in der Regel Mischprozesse mit
einer eher zentralen oder eher dezentra-
len Auspragung. Dabei sollte allerdings be-
achtet werden, dass die Top-Down- und
Bottom-Up-Planungselemente sich sinnvoll
erganzen,

Praxisheispiel Entkoppelter
Planungsprozess: Prozess-
beschreibung

Dass dies In der Praxis nicht immer der Fall
ist, zeigt das Beispiel des Herstellers von Un-
terhaltungselektronikprodukten (siehe Abbil-
dung 6). Die Supply Chain wird hier Uber einen
Push aus einer unternehmensweit ginheit
lichen zentralen Produktionsplanung gesteu-
ert, wobei die Jahresplanung durch monat-
liche Forecasts aktualisiert wird, Leitlinie der
Produktionsplanung ist die Sicherstellung
der Lieferfahigkeit bei Vermeidung der
Bildung hoher Lagerbestande. Dig weitesl-
gehend einheitliche Preisplanung des Pro-
duktportfalios erfolat sinnvollerweise in den
Regionen (in diesem Fall EMEA - Europe,
Middle East, Africa).

Parallel dazu wird (ber ein aufwendiges mo-
natliches Bottom-Up-Forecasting die Nach-
frage In emem Pull-Prozess pro Key Account
(GroBhandler und Einzelthandelsketten) und
Produkt i den einzelnen Landermn und Clus-
tern der Region abgefragt. Zu diesem Zweck
wird in jedem Land ein monatliches Planungs-
meeting mit allen Key Account Managern und
Produktmanagern sowie der Vertriebsleitung
abgehalten. Die Bottom-Up-Forecasts wei-
den aul Lander- und Regionsebene konsoli-
diert

Die Warenzuteilung erfoigt dann in mehreren
Stufen: Zuerst von der zentralen Planungs-
ginheit in die Regionen, in emem zweiten
Schritt innerhalb der Region auf die einzelnen
Lander, dort wiederum auf die einzelnen Key
Accounts. Nur letztere Schritte erfolgen auf
Basis der Bottom-LIp-Forecasts, wihrend der
erste Schritt anhand aus Landessicht nicht
nachvollziehbarer Kriterien erfolgt. Der
Informationsfluss beider Richtungen trifft
sich auf Ebene der Reglon, welche die
Nachfrage aus den Landern allerdings hicht
an die Produktionsplanung weitergibt,
sondern nur zur Festlegung und Feinab-
stimmung der Warenzuteilung nutzt. Die
Zuteilung ist dann auch die Basis fiir den
monatlichen Finanztorecast: Neben der zu-
geteilten Menge flieBen die zentral geplanten
Preise und Stickkosten in den Finanzforecast
ein.
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Ahb. 6: Praxisheispiele lir entkoppelte Vertriebsplanung

Praxisheispiel Entkoppelter Pla-
nungsprozess: Problemdiskussion

Offensichtlich sind die Planungsprozesse im
Praxisheispiel entkoppelt: Die Ergebnisse des
aufwendigen Bottom-Up-Forecastings, die mit
geniigend Vorlaufzeit fiir die Supply Chain
durchgefiibrt wird, flieBen nicht in die Produk-
tionsplanung ein. Aufgrund des Planungshori-
zonts vieler Kunden wird hier in der Regel ein
Jahr im voraus gepiant. In Gegenrichtung zu
diesem nachfrageorientierten Pull-Prozess
existiert ja der (aufgrund der Hoheit dber die
Produktion) dominante Push-Prozess. Dadurch
kommt &s zu den zwei typischen Problemen el-
ner fehlerhaften Vertriebsplanung (s. Abb. 5):

= Unterbestande: Das Hauptproblem im Pra-
xisheispiel bestent darin, dass aus Angst vor
Uberbestanden bei kurzen Produktiebens-
zyklen in der Regel zu wenig produziert wird
Dies fiihrt zu standigen Verteilungskampfen
aul Kunden- und Landerebene um die knap-
pe Ware. Die Zutgilungen durch die Region
an die Lander erscheinen oft willkiirlich und
reichen nicht aus, die Kundenwinsche zu
bedienen. Dies is! besonders argerlich, da
die Kunden in der Regel in das Bottom-
Up-Forecasting mit einbezogen werden
(Planung von Aktionen; Planung von Kata-
logen Im Versandhandel). Dies fhrt zu sin-
kender Kundenzufriedenheit und in einigen
Fallen auch zur Zahlung von Konventional-
strafen, Auch auf Preisebene lasst sich auf-
grund der fixen Schwellenpreise und stu

figen Preiselastizitatskurve (s. Abb. 2) in der
Regel kein Kapital aus dem Warenmangel
ziehen — der Kunde ist nicht bereit, fur gin
Produkt mit festgeleaten Spezifikationen
mehr zu bezahlen, nur um mehr Ware zu er-
halten

= (berbestinde: Ein selteneres, aber bei
Auftreten umso gravierenderes Problem be-
steht, wenn In Ausnahmefallen Produkte
aufgrund fehlender Marktndhe In (tellweise
deutiich) zu grofler Menge produziert wer-
den. Dies duBert sich im Praxisbeispiel in
der Regel dadurch, dass groBe Warenbe-
stande an die Region zugetellt werden, die
innerhalb dieser nun in kurzer Zeit Abneh-
mer finden muss, um die Vorrate zu mini-
mieren, Da in diesem Fall das Angebot deut-
lich iiber der Nachfrage liegt, klappt der
Verkauf zum Arger des Controllers in der
Regel nur {iber teilweise deutlich niedrigere
Preise. Neben den unmittelbaren Gewinn-
minderungen und moglichen Lagerwertaus-
gleichszahlungen kann dies auch noch
Folgeeftekte fir die Preisgebung anderer.
verwandter Produkte mit sich bringen. Hin-
zu kommt ein maglicher Imageveriust durch
eine Positionierung am unteren Ende der
Preigspanne. Lagerwertausgleichszah-
lungen bedeuten: Die gerade im Handel be-
findliche Ware wurde den Kunden zu ho-
heren als den neuen Preisen verkauft. Der
Kunde hat in diesem Fall in der Regel sinen
Anspruch auf Lagerwertausgleich. Da es
sich bei den Problemprodukten meist um
.Ladenhiiter” handelt und die Preissen-

kungen oft erheblich sind, kénnen die niti
gen Lagerwertausgleichszahlungen signifi-
kante GroBenordnungen annehmen.

Aus Controllingsicht ist hier die Ubergewich-
tung der Bilanzkennzahlen auffallig: Die Mini-
mierung der Vorrdte als oberstes Gebot er-
scheint fragwardig, wenn so grofie EinbuBen
bei GuV-Kennzahlen wie Umsatz und Gewinn in
Kaul genommen werden — eine Preissenkung
um 30% bei sofortigem Absatz des gesamten
Lagerbestands ist einer Preissenkung um 15%
bei dreimonatiger Abverkaufsdauer eben nicht
unbedingt vorzuziehen. Ein ganzheitlicher Steu-
erungsansatz mit Hilfe eines geeigneten Kenn-
zahlensystems ware hier angebracht.

Praxisbeispiel Entkoppelter Pla-
nungsprozess: Losungsvorschlage

Die komplett entkoppelten Planungsprozesse
der Bottom-Up-Vertriebsplanung und der Top-
Down-Produktionsplanung legen eine Uberar-
beitung nahe. Dabei ist auffallig, dass jeder der
Teilprozesse fiir sich durchaus sinnvoll ist, nur
die Kombination zweler gegenlaufiger ,Halb-
prozesse” sorgt hier fur Effektivitats- und Effizi
enzverluste. Grundursache des Problems ist,
dass eln zentral gefiihrtes, auf Top-Down-Pro-
zessen beruhendes Unternehmen sich in einem
Markt beweat, In dem dezentrale Bottom-Up-
Prozesse marktgerechter erscheinen. Zwei
magliche Varianten erscheinen in diesem
Zusammenhang zur Verbesserung der Ver-
triebsplanung erwagenswert:

= |nter der Annahme, dass an der zentralen
Produktionsplanung in einem zentralistisch
geftihrten Unternehmen nicht gerlttelt wer-
den kann, erscheint die aufwendige Bot-
tom-Up-Vertriehsplanung obsolet. Somit
ware es ressourcenschonender, auf eine
detaillierte Bottom-Up-Planung zu verzich-
ten und die knappe Ware top-down nach
strategischen und/oder Preis-Gesichts-
punkten aut Lander zu verteilen, Die Aufga-
be des Vertriebs ware s somit, die zugeteil-
te Ware an die Kunden zu verkauten, was
unter dem Gesichtspunkt der Warenknapp-
heit machbar erschent

= Da die aufwendige Battom-Up-Vertriebspla-
nung In Anbetracht des Geschaftsmodells



Vertriebsplanung

des Unternehmens als durchaus sinnvoll er-
achtet werden kann, ware in diesem Fall
gine durchgehend dezentrale Planung vor-
zuziehen. Das heift, dass die Produkiions-
planung aul den Bottom-Up-Informationen
aufbauen misste, um die Nachfrage der
Kunden zu berlcksichtigen. Dies wire auf
Basis der momentan vorliegenden Pla-
nungsprozesse und -zeitfenster machbar.
Allerdings wurde diese radikale Anderung
hinzu einer komplett dezentralen Planungs-
logik mit der stark zentralistisch ausgerich-
teten Unternehmenskultur koflidieren

Koppelung beider Prozesse in der
Praxis

Die Schiiisse aus dem Praxisbeispiel lassen
sich durchaus verallgememnern: Die Auspra-
gung der Planungsprozesse sollte an das
Geschaftsmodell angepasst werden, was
Zu einer starker zentralen oder dezentralen
Ausnchtung fuhren kann (s. Abb. 7). Aufgrund
der beschriebenen Vor- und Nachtelle der bei-
den Planungsmodelle kann es In der Praxis
durchaus ratsam sein, ein kombiniertes Madell
aus zentralen und dezentralen Prozessele-
menten zu verwenden

Als wichtigstes dezentrales Bottom-Up-Pla-
nungselement solite eine minimale Rilckspra-
che mit den operativen Vertriebs- und Marke-
tingteams var Ort zur Uberpriifung der Erwar-
tungen uber Preis- und Markterwartungen in
keinem Planungsprozess fehien. Solange dies
erfolgt und die Kriterien fiir eine zentrale Pla-
nurig gegeben sind, ist nichts gegen eine zen-
trale Ausprigung der Vertriebsplanung einzu-
wenden. Ganz im Gegenteil, die Vortelle einer
zentralen Planung mit wenig Beteiligten, schian-
ken Prozessen und wenigen Schnittstellen
Kommen unter diesen Umstanden zu tragen.

Dagegen erscheint es bel einer starker dezent-
ral ausgerichteten Pianung fahrldssig, sich ein-
219 und allein auf die (tendenziell sehr optimisti-
sche) Markteinschatzung der Vertriebs- und
Marketingteams vor Ort zu verlassen. Deren In-
put ist zwar notwendig, um die oben erwinnten
Nachiragespitzen abzudecken, es erscheint al-
lerdings angebracht, auf einer oder mehreren
ubergeordneten Ebenen Top-Down-Plausibili-
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Zentral ausgepriigte
Planung bei:

Dezentral ausgeprigte
Planung bei:

*Kontinuierlichen *Diskontinuierlichen
Geschaftsablaufen Geschaftsablaufen .
(Aktions- oder Das optimale
projektgetrieben) Planungsmodell
hangt von der
*Angebotsorientierung: *Nachfrageorientierung: Geschifts-
Knappe Ware Ausreichendea Ware und situation des
(Rehsloffknapphelt, Produklionskapazitat Unternehmens ab

Produktionskapazitéat,. .}
Hohe, kanstante Nachlrage

«Zentralisierter
Untemehmenskultur

tatskontrollen einzubauen, durch die die Bot-
tom-Up-Zahlen kritisch hinterfragt werden. Im
Normalfall sollten Auffalligkeiten im Konsens
zwischen den betelligten Planungsebenen ge-
Klart werden. Eventuelle einseitige Plananpas-
sungen aul Ubergeordneter Ebene (,Manage-
ment Overwrites") sollten nur in Ausnahime-
fallen erfolgen.

Zusammenfassung

Die Vertriebsplanung mit ihren Kernelementen
Absatz- und Preisplanung sowie den verbunde-
nen Elementen der Finanzplanung ist das Herz-
stiick der operativen Planung vieler Unterneh

men. Durch die Auswirkungen auf die gesamte
Supply Chain vom Einkauf bis zum Vertrieb
kommt diesem Prozess zentrale Bedeutung 2u.
Es kann zwischen zwel gegensatziichen Mo-
dellprozessen unterschieden werden:

* Zentrale Vertriebsplanung: Angebots-
orientierter Top-Down-Push durch die
Supply Chain;

* Dezentrale Vertriebsplanung: Nachfrage-
orientierter Bottom-Up-Pull durch die Supply
Chain.

Autgrund ihrer groBen Bedeutung ist es nahe-
liegend, dass die zugrundeliegenden Planungs-
prozesse an die unternehmensspezifischen Ge-
gebenheiten angepasst werden. Dabei hal sich
herauskristallisiert, dass die Auswahl des Pla-
nungsprozesses stark mit der Unternehmens-
kultur zusammenhangt. Des Weiteren lassen
sich die Kontinuitat der Geschaftsablaufe sowie

*Dezentraier
Unternehmenskultur

Abb, 7: Argumente fir eine zentrale oder dezenirale Auspragung der Vertriebsplanung

Schwankende Nachfrage

die Angebots- oder Nachfrageorientierung des
Geschaftsmodells als Auswahlkriterien heran-
zighen: Je Kontinuierlicher und stabiler die Ge-
schaftstatigkeit und je knapper die Ware. desto
sinnvoller erscheinen zentral gesteuerte Pla-
nungsprozesse. In der Praxis existieren haupt-
sachlich Mischformen beliebiger Auspragung.
Dabei kommt es allerdings darauf an, die Top-
Down- und Bottom-Up-Elemente sinnvoll mit-
ginander zu verknipfen, wie anhand des Pra

xisbeisplels deutlich wurde: Nur wenn zentra-
le und dezentrale Planungselemente ingin-
ander greifen statt aufeinander zu prallen,
ist eine optimale Planung unter minimalem
Ressourceneinsatz umsetzbar.

Eines sollte allerdings auch nach Optimierung
der Planungsprozesse nicht ibersehen werden;
Planungen betreffen per definitionem die Zu-
kunft, die sich bekanntlich micht vorhersagen
Iasst — auch mit dem besten, Planungsprozess
lassen sich Uberraschungen nicht ganzlich ver-
meiden! Doch sollle dieser Sle zumindest In die
Lage versetzen, mit Uberraschungen professio-
nell umzugehen und deren Auswirkungen In
geragelte Bahnen zu lenken.
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Das Phanomen der Geldillusion -
Ist ein Euro wirklich ein Euro wert?

von Dominik Heberling, Lingenfeld

4Frohlich genieBen* — in seinem Ausblick in
der Wirtschaltswoche vom 30.07.2007 be-
schreibt der ehemalige stellvertretende Vorsit-
zende der COU/CSU-Bundestagsfraktion Frigd-
rich Merz die Notwendigkeit der privaten Alters-
vorsorge. In einer Emnid-Umirage gehen mehr
als zwei Drittel der 30- bis 39-jahrigen in
Deutschland davon aus, dass |hre Altersversor-
gung nicht ausreicht, um ihren Lebensstandard
Zu halten. Knapp 90 Prozent der Befragten sind
der Meinung, dass mehr private Vorsorge not-
wendig ist

In der FAZ vom 16.05.2007 vergibt der Senior
Managing Director und Chief Investment Offi-
cer der AllianceBernslein Investment in New
York, Ranji H, Nagaswami, den weltweit pri-
vaten Anlegern allerdings die ,Gesamtnote
mangelhail” (Verlagsbellage FAZ 16.05.2007,
S. 4), Die Ergebnisse einer Untersuchung, filr
die AllianceBernstein insgesamt 9600 Anleger
in' 24 Landern nach den grundlegenden Prin-
Zipien der Kapitalaniage befragte, zeigen, dass
private Investoren zu wenig (iber die Prin-

zipien einer erfolgreichen Kapitalanlage
wissen Deswegen erzielen sie nicht optimale
Resultate, verschenken Renditechancen und
gehen unnétige Risiken ein, Die Ergebnisse
der Lintersuchungen n den einzelnen Landern
gleichen sich und welchen nicht signifikant
vonemnander ab.

Das Problem mit der Inflation

Wissensliicken bestehen bei den Anlegern vor
allem bei den Prinzipien der Diversifikation von
Anlageportfolios und der antizyklischen |nvest-
mentstrategie (Verkauf bel steigenden Kursen
und Kauf bel sinkenden Kursen), Zudem verste-
hen viele private Investoren die wesentlichen
investmentprodukie nicht. Ein weiteres gra-
vierendes Problem, das vielen Anlegern
iiberhaupt nicht bekannt ist oder von ihnen
massiv unterschatzt wird, ist die Inflation.
Inflation bezeichnet in der Volkswirtschaftsleh-
re ginen andauernden bedeutenden Anstieg

des Preisniveaus, Ursachen fir eine Inflation

CM Januar / Februar 2008

kannen in eingr schinellen Nachfragesteigerung
nach Giitern, einer Erhohung der Produktions-
kosten oder in Steuererhdhungen begrindet
sein, Auch eine importierte Inflaton, d.h. die
Ubertragung einer Inflation vom Ausland auf
das Inland, ist moglich. Ausldser iner impor-
tierten Infiation kann 2. B. eine Abwertung der
inlandischen Wahrung sein.

Zur Messung der Inflation wird haufig der
Preisindex der Lehenshaltungskosten heran-
gezogen, die so0 genannte Inflationsrate. Der
Index wird mit Hitfe eines fiktiven Warenkorbs
berechngt, der in einem bestimmien Jahr re
prasentativ 10r einen durchschnittlichen Haus-
halt ist. Auf Grundlage dieses Warenkorbs
und des damit festgelegten Basisjahres wer
den fur jedes Jahr die Lebenshallungskosten
und daraus die prozentuale Steigerung zum
Vergleichs- oder Vorjahr ermittelt. Folgende
Abbildung zeigt die Entwicklung des Verbrau-
cherpreisindex in Deutschland von 1970-
2006. Die durchschnittliche Inflationsrate be-

tragt fur diesen Zeitraum 3,05 %
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Phanomen der Geldillusion

Verdnderung zum Vorjahr in %

Verb;aucherpreisindex in Deutschland

1970-2006

Jahr

Alb. 1 Verbrancherpreisindex in Deutschiand 1970 - 2006

Der Begritt Geldillusion beschreibt die Nicht-
wahrnehmung von Infiation durch die Anleger.
Sie unterliegen also der lllusion, das Geld habe
nach einer bestimmten Zeitspanne den glelchen
Wert wie zuvor. Personen oder Einrichtungen
richten ihr wirtschaftliches Verhalten oft nicht
nach dem realen Wert des Geldes, sondern ori-
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realer Wert in Eurc

40

20 -
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entieren sich an dessen nominalem Wert. Ein
Arbeitnelimer unterilegt z. B, der Geldillusion,
wenn er die Erhdhung seines Arbeitlohns von
2.5 % zum Aniass nimmt, selne Nachtrage nach
Konsumgitern zu steigern, obwohl gleichzeitig
die Inflationsrate ebenfalis 2,5 % betragt, sein
Reallohn also unverdndert geblieben ist.

2,5 3.0 3.5 4,0

4.5
durchschnittliche Inflationsrate in %

Die Nichtheriicksichtigung der
Inflation kann spiirbare Auswir-
kungen haben

Im Bereich der Aitersvorsorge kann diese Nicht-
berlicksichtung der Inflation spurbare Auswir-

50 5,5 6.0

Abb. 2: Realer Wert von 200 im Jahr 2004 in Abhangigkeit von der durchschoittlichen Inflationsrate
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kungen fur die Anleger haben. Folgende Bei-
spiele verdeutiichen diese Effekte.

Ein Haus wurde im Jahr 1956 von ginem jun:
gen Familienvater fiir damals 195.000 DM
(Deutsche Mark) gekauft und uber en Darle-
hen finanziert. Umgerechnet sind dies ca.
99.700 €. Die ganze Zeit iber wurde das
Haus selbst genutzt. Im Jahr 2006 verkauft
der FEigentumer, der mittlerweile mehrfacher
Grofivater ist, das Haus fir den Preis von
500.000 €.

War das ein gutes Geschaft und wie hoch ist
die Rendite fir diese Immobile? Man kann
den Eindruck haben, dass das Haus Uber den
langen Zeitraum ein gutes Investment war
und eine hohe Rendite erwirtschattet hat. Im-
merhin hat man mit einem Einstandsinvest-
ment von noch nicht einmal 100.000 € in 50
Jahren uber 400.000 € absoluten Wertzu
wachs gehabt. Rechnet man allerdings die
Rendite aus, kommt man aut einen durch-
schnittiichen Wertzuwachs von nur 3,28 %
pro Jahr (Die fiinfzigste Wurzel aus dem Quo-
tienten 500.000/99.700). Die Infiationsrate
in Deutschland betrug von 1956 bis 2006 im
Durchschnitt 2,77 % pro Jahr. (Berech-
nungsbasen; von 1956 - 1999 4 Personen-
Haushalte von Arbeitern und Angestellten mif
mitllerem Einkommen, von 2000-2006 Ver-
braucherindex, Quelle: Statistisches Bundes-
amt; alle Angaben chne Gewahr),

Von der Inflation werden somit ¢a. 291,000 €
vom nominellen Wertzuwachs des Hauses
aufgebracht; die effektive Wertsteigerung
der Immabllie betragt lediglich ca. 109.000
€. In Prozent ausgedriickt hat das Haus in
den 50 Jahren nach Abzug der Inflation noch
nicht einmal 1,6 % pro Jahr durchschnittlich
an Wert zugelegt. Vergleicht man diese Ren-
dite mit Renditen aiternativer Anlageformen
wie z.B. Aktienindizes oder die Verzinsung
von Staatsanleihen, erkennl man, dass es
durchaus attraktivere Investments fir den
GroBvater im Jahr 1956 gegeben hitte

Reichen 200 Euro Zusatzrente?

Ein 30-jéhriger Diplom-Betriebswirt schliefit
im Jahr 2007 eine private Rentenversiche-

rung ab, die ihm ab seinem 67. Lebensjahr
eine lebenslange Rente von monatlich 200 &
garantiert, Der Akademiker unterliegt eben-
falls dem Phanomen der Geldillusion wenn er
davon ausgeht, dass er sich im Jahr 2044 fur
die 200 € genau so viele Waren Kaufen kann
wie im Jahr 2007. Welche spurbaren Folgen
dies haben kann, zeigt vorherige Abbildung 2.
Nimmt man an, dass die Inflationsrate in den
nachsten 37 Jahren durchschnittlich 3 % pro
Jahr betragt, haben die 200 € nur noch eine
Kaufkraft, die der von 67 € im Jahr 2007 ent-
spricht. Die 200 € haben 2044 real also nur
noch gut en Drittel ihres Wertes, im Jahr
2054 sogar nur noch ein Viertel. Eine Besteu-
erung der Rente verringert den Wert sogar
noch weiter. Durch dieses Nichtbericksich-
tigen der Inflation kdnnen hohe Versorgungs-
icken im Alter entstehen, die, zu spat er-
kannt, kaum noch korrigierbar sind.

Aber auch Anleger, die zeitnah m Ruhestand
gehen, missen bei ihren Entscheidungen das
Phanomen Geldillusion beriicksichtigen. Ein
60-jahriger Beamter tritt im Jahr 2007 seine
Pension an, Von seiner Lebensversicherung
erhall er die Summe von 200.000 €. Er
mochte das Geld fest und sicher anlegen, das
Kapital fiir seine Erben erhalteén und von den
Zinsen leben. Er hat die Mdglichkeit das Geld
fiir 5 % p.a. bei seiner Bank anzulegen. Datiir
grhall er jedes Jahr 10.000 € Zinsen (die Be-
steuerung wird bei dieser Rechnung nicht he-
riscksichtigt)

Der Pensiondr unterliegt der Geldillusion,
wenn-er nun im nachsten Jahr die komplette
Zinszahlung in Hohe von 10.000 € abhebt
und ausgibt. Um den realen Wert des Kapitals
zu erhalten, muss er namiich einen Teil der
Zinsen auf dem Sparkonto belassen, um den
Inflationseffekt auszugleichen. Betragt die In-
flation beispleisweise 3 %, dann Ist es erfor-

B Dominik Heberling

Diplom-Betriebswirt im Controlling der BASF IT Services in-
Ludwigshafen und Dozent fir Finanzierung und Betriebswirt-
schaftslehre an der FH Nordhessen

E-Mail: dominik_heberling@basi-it-services.com

deriich, dass er von den 10.000 € Zinsen
6.000 Euro auf dem Sparkonto thesauriert
und lediglich 4.000 € abhebt. Ansonsten wird
der reale Wert des Kapitals Immer nledriger
und nmicht erhalten

Fazit: Die Anleger miissen aufge-
klart werden

Finanzberater sind auigefordert, zukiinftig sol-
ches grundiegendes Investmentwissen bel der
Kommunikation mit den Kunden zu beriicksich-
tigen. Der Effekt der Geldillusion (st In jedem
Anlagesegment zu beachten. Ein Finanzdienst
Ieister wird langtristig nur dann Erfolg haben,
wenn die Anleger aufgekidrt sind und im Zu-
sammenspiel mit ihrem Betrever zofrieden stel-
lende Renditen nach Abzug der Inflation erzie-
len. Private Anleger milssen lernen, immer die
durchschnitthche Inflationsrate und die Steuer-
belastung von der Anlagerendite abzuziehen.
Zudem sollten sie sich stets am Barwert
(Weri, den eine zukunftig anfallende Zah-
lungsreihe am Anfang der Laufzeit besitzt )
eings Investments und nicht am Endwert orien-
fieren,

Die private Altersvorsorge ist in Deutschiand
und in den meisten anderen europdischen Lan
dern mitllerweile ein Massenphanomen und
wird staatlich gefrdert. Damit man als priva-
ter Anleger seinen Ruhestand wirklich
frohlich genieBen® kann, muss man jedoch
bel den Vorsorgeentscheidungen fruhzeitig die
Inflationseffekte enplanen und darf sich von
der Geldillusion nicht tauschen lassen. |
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Alfred Biels Literaturforum

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen!

Schon, dass Sie wieder dabei sind. Ich darf Sie zur vorlie-
genden ,Winter-Ausgabe” herzlich begriiBen. Ich habe fir
Sie wieder Neuerscheinungen und Neuauflagen ausgewihit
und gelesen, die ich Ihnen mit dieser neuen Ausgabe unseres
Literaturforums vorstellen méchte.

Literarische Schlagzeilen fiir
Controllerinnen und Controller

Web 2.0 stellt im gewissen Sinne eine Erneverung des ,alten®
Webs dar. Dabel handelt es sich bei der Erneuerung nicht niur
um technische Meilensteine, sondem auch um eine neue Art der
Kommunikation und Vernetzung zwischen den Nutzem, — Aus:
Vitaly Friedmann: Praxisbuch Web 2.0, Bonn 2007, S. 356

Vor allem der (Konzern-) Lagebericht soll als Instrument einer
wert- und zukunftsoriantierten Berichterstatiung ausgebaut
werden, um so eine Einschatzung der zukinftigen: Entwickiung zu
erleichtern. — Aus: Heyd / von Keitz! IFRS - Management, Miinchen
2007, 8. 136

Der Output der Controllingsysteme kann z.T. als Fihrungsdienst-
leistung, 2.T. als Fuhrungsleistung verstanden werden. In dem
MaBe, In dem Controller auich am Prozess der Willensbiidung des
Managements beteiligt sind, liegt ebenfalls eine Fihrungsleistung
im Sinne von Mittihrung vor. — Aus: J6rg Link: FOhrungssysteme,
Minchen 2007, . 206

Es fallt auf, dass bei befragten Aufsichtsratsmitgliedern regelma-
Big eine hohe Zufriedenheit dber die bereitgesteliten Informati-
onen besteht, obwohl tefiweise unzureichende baw, nur einge-
schrank! entscheidungsrelevante Informationen gegeben werden.
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— Aus: Manuel Rene Theisen: Information und Berichterstattung des Auf-

'

sichtsrats; Stutigart 2007, 5, 133

Und weniges wird rié{;-;‘e'-.rneh"’ut"; krasser missverstanden und missbraucht
als finanzielle Kennzittern. — Aus: Fredmund Malik: Gefahrliche Manage-
mentworter, Frankiurt 2007, S, 145

Kommunikation bedeutet menr als reden und zuhdren
Mentzel. Kommunikation. div 50869, S. 1

- Aus: Woltgang

Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophie haben einen relativ
hohen Abstraktionsarad und lassen sich nur schwer bzw. uberhaupt micht
messen, konnen jedoch durch die Fixierung von Unternehmensgrund-
sdtzen formuliert werden. — Aus Harald Ehrmann: Unternehmensplanung,
Ludwigshafen 2007,5. 95

Gleichwohl sind die Vorbehalle gegeniiber siner marktwirtschattlichen
Ausrichtung im Zusammenhang mit dem Produktionsfaktor Arbeit nie
ganz abgeklungen, sondern haben sich eher noch verstarkt. — Aus
Vahiens Kompendium- der Wirtschattstheorie und Wirtschattspolitik,
Band 2, Miinchen 2007, S. 187

Entsprechend muss der Controller ginen ausgepragten Business Sense
ein tiefes Verstandnis fir die Unternehmensstrategie, Flexibilitat und
grofle Empathie mitbringen. — Aus: Peter Horvath: Erfolgstreiber fir das
Controlling, Stuttgart 2007, S. 253

Commitment ist der bedeutendste Erfolgsfaktor fur einen funktionie-
Aus: Jirgen Weber et. al.. Controller im

Strategieprozess, Weinheim 2007, S. 44

renden Strategieprozess

Die Antwort auf die totale Trangparenz von Angebot und Preisen lautet: Die
Leistung dort zu erweitern, wo der Kunde hoch sensibel ist, und dort radi-
kal zu kiirzen, wo es Hir den Kunden keine oder wenig Bedeutung hat.
Aus: Matthias Horx: Zukunft machen, Frankfurt 2007, S. 97

Wer Im Licht stehl, muss mehr bieten als Fleil und Wahrhaftiokeit, Er
schuldet uns Vision und Strategie, nichis weniger. — Aus: Gertrud Hohler:
Aufstieg fir alle, Berlin 2007, S. 70

Der Controller ist bel vielen Projeklen ein wichtiger Ansprechpariner fir
den Unternehmensberater. — Aus: Reineke / Bock; Gabler Lexikon Linter

nehmensberalung, Wiesbaden 2007, 5, 77

Da die Struktur von Organisationen und das interne Berichtswesen (ber-
einstimmen mossen, beeinflusst die Art der Organisation die Gestaltung
der Berichtswege und —systeme. Dar(iber hinaus erleichtern ein gemein
sames Verstandnis fiir die relevanten SteuerungsgroBen und emne einheit-
liche Fachsprache die Koordination im Unternehmen. — Aus: Klaus Zie-
genbein: Controlling, Ludwigshaten 2007, S. 509
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Buchbesprechungen

Neuerscheinungen und

Neuauflagen zum Controlling

Horvath, Péter (Hrsg.):
Erfolgstreiber fiir das Controlling
Stuttgart: Schéffer — Poeschel Verlag 2007 - 399 Seiten, 59,95 €

Uber die Autoren und das Buch

Dieser Sammelband beinhaltet die Schriftfassung von 25 Beifrigen des
Stuttgarter Controller Forums 2007 unter Leitung von Prof. Dr. Dr, . ¢. mult
Péter Horvath, Aufsichisratsvorsitzender der Horvath & Partners AG
Dieses Forum beschéftigte sich mit modernen Konzepten und beachtens
werten Praxislisungen sowig als Special mit erfolgreichem Controlling im
offentlichen Bereich

Aus dem Inhalt (Auszug)

Die Rofle des Controllings bei der Gestaltung eines Geschaftsmodells -
Controlling auf lange Sicht unter hoher Unsicherheit
Effizienz und Wirkungsgrad Im Controlling - Interne Kundenorientierung
des Controllerbereichs - Industrialisierung des Controllings - Rolle des
Controllers im Wandel - Strategisches Investitionscontrolling im ZDF - Kii
nische Aspekte im Krankenhauscontrolling - Wirtschattiiche Modemisie-
rung der Bundaswehr

Bemerkenswertes zum Buch

Das Stuttgarter Controlier Forum fand zum 21, Mal statt. Es zahit zu den
bedeutendsten Controlling - Fachkongressen, Diese Tagung belasste sich
schwerpunktmaflig mit den Einfliissen und Anforderungen, die fiir ein er
folgreiches Controlling bestimmend sind. Dabei standen vor allem im Vor-

Ethikcontrolling

dergrund Themen wie die organisatorische Positionierung des Control-
lings sowie der Rollenwande! des Contraliers und Effizienzsteigerung der
Controllingprozésse. Die Redner gingen vielfaltigen Fragestellungen nach
sowoh! aus der Sieht von GroBunternehmen als auch mittelstandischer
Untemehmen sowie aus der Perspektive der Beratung. Ein Speziaiforum
fur Public Management, das Im vorliegenden Buch mit sechs Beitrdgen
vertreten ist, galt der organisatorischen Gestaltung des Controllings im
affentlichen Sektor, Der Tagungsieiter, Prof. Dr, Horvath fasste das Ergeb-
nis der dieser Veroffentlichung zugrunde liegenden Tagung im Sinne der
finf wichtigsten Erfolgstreiber des Controllings wie folgt zusammen: Ein-
bezug von Werten in das Controlling, Ausrichtung an der Strategie, Vor
handensein des Organisationsfits, Verwendung finanzieller und nichi-
finanzieller KPls und ene eindeutige Rollendetinition des Controflers, Det
Band verschaffl ginen fundierten Uberblick Gber Stand und Entwicklung
ertolgreicher Controllingansdtze und —losungen und vermittelt vielfaltige
AnstoBe und Anregungen

Weber, Jiirgen / Nevries, Pascal / Christoph, Ines / Pfennig, Christi-
an / Rambusch, René / Spatz, Almuth:

Controller im Strategieprozess
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2007 — 64 Seiten, 24,90 Euro

Uber die Autoren und das Buch

Prof. Dr. Dr. h. e. Jtrgen Weber lehrt Controlling an der WHU - Otto Beis-
heim School of Management in Vallendar Dr Pascal Nevries ist wissen-
schaftlicher Assistent am Lehrstuhl von Weber und Geschaftstihrer des

Center for Cantrolling and Managemen! (CCM), Die weiteren Autoren sind

ter for Controlling and Management

wissenschaftiiche Mitarbeiter am Cer
(CCM). Diese Publikation erscheint als Band 58 der Relhe Advanced Caon-

frolling. Den Angaben zufolge vermittelt diese Verditentlichung Ergebnisse
giner empirischen Studie

Aus dem Inhalt

Einfiihrung - Strategieprozesse in deutschen Grounternehmen, z. B
Strategieentstehung - Praxiserfahrungen zur Embindung und Wirkung der
Confrollingabteilung im Strategieprozess. z. B. Controflerrollen fm Strate-
gieprozess und Instrumente im Strategieprozess - Fazit
Bemerkenswertes zum Buch

Ziel dieses Buches, so die Autoren, ist s, Empfehlungen fur den

gieprozess 2u geben. Wahrend eine friihere strategiebezogene AC -
Verdftentlichung (AC-Band 44) eher konzeplionell hergeleitel und be
griindet ist, vermittelt der vorliegénde Band praktische Erfahrungen
Diese Neuerscheinung bringt in besonderer Weise die Vorzige und
Starken der erfolgreichen AC-Reihe zum Ausdruck: Sie vermittelt mit
begrenztem Textumfang ein hohes MaB an Inhalt und Bedeutung und
transportiert nicht nur Wissen, sondern [0st auch Erkenntnisprozesse
aus. Dartiber hinaus kommt mit dieser Schriftenrelhe die vielfaltige The
men- und mitunter auch Meinungstuhrerschaft von Waber zur Geltung
Zentrale Inhalte dieses Bandes sind insbesondere die vier Phasen eines
Strategieprozesses, drei Ebenen der Stralegiebearbeitung sowie drei
Strategieprozesstypen. Die Optimierungsfeider. so das Autarenteam, ftr
die Controllingabteilungen smd inshesendere die strategische Kontrolle,
Messbarkeit und die Verkniipfung der Planungsebenen. Der vorliegende
AC-Band betont, dass der jahrlich ablaufende Strategieprozess eine
entscheidende Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg eines
jeden Unternehmens darstellt und die Controllingabteilung einen we
sentlichen Einfluss darauf ausiibt. Insofern sollte strategisches Control
ling ein besenderes Gewicht in der controllenischen Arbeit erlangen
Dieser Band motiviert Controller, sich éngagiert in dén Strategieprozess
ginzubringen und vermitteln Ihnen hierzu in kompakter Weise wertvolles

Methoden- und Prozesswissen

Alle vorgestellten Titel konnen Sie einfach und unkomplizier! Ghber
den GMY MedienVerbund beziehen; Senden Sie per Fax lhre Be-
stellung bitte 'mit Absender: und Lieferangabe oder geben Sie Ihre
Bestellung einfach telefonisch bei Frau Gobl auf.

Fax 0821/ 24 280 49
Tel. 0821 / 24 280 12
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Ehrmann, Harald:
Unternehmensplanung
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2007 - 504 Seiten, Broschur, € 24,--

Diese 5. vallkommen ilberarbeitete Auflage in der Reihe Kompendium
der prakiischen Betriebswirtschaft” befasst sich mit den Grundiagen und
der Vorbereitung der Planung, der Operativen und Strategischen Planung
sowie mit planerischen Sonderbereichen wie Projektplanung. Ehrmann
legl inhalllich ein klassisches, solldes Lehrbuch vor. In formaler und didak-
tisch — methodischer Hinsicht (Lesefreundlichkeit, 340 Kontrollfragen und
63 Aufgaben mit Losungen; viele Abbildungen, Klare Struktur usw.) eine
bemerkenswerte Veréffentlichung. Fiir Studierende als praxisnahes Lehr-
buch und fir Praktiker als Grundlagenwark mit etwa mittierer Themen-
durchdringung zur Einfiihrung und Auffrischung geeignet

Prétsch, Joachim, Schikorra, Uwe, Ludwig, Eberhard:
Finanzmanagement

Berlin: Springer Verlag 2007 - 300 Seiten, 29,95 €

Dieses Springer — Lehrbuch von Autoren der Hochschule Bremen in
3., uberarbeiteter Auflage gibt einen Uberblick zum Finanzmanagement
und —controlling. Es befasst sich mit den Grundiagen, der Innen- und Au-
Benfinanzierung, allernativen Finanzierungsentscheidungen, derivativen
Finanzierungsinstrumenten und mit dem Finanzcontrolling. Der Stoff wird
verstandlich und beispielhaft, tbersichtlich und anschaulich (174 Abbil-
dungen) dargestelll. Den Angaben zufolge Ist es fiir Studenten und Do-
zenten In Bachelor-Studiengangen im Fach Finanzierung sowie for
Praktiker geschrieben. Im Kapitel ,Finanzcontrolling” sollten einige Anga-
ben Uberarbeitel, beispielsweise das IGC — Leithild gegen die akluelle
Fassung ausgetauscht werden.

Preifler, Peter B. / PreiBler, Gerald;
Lexikon Controlling
Landsberg: mi-Fachverlag 2007 - 500 Seiten, 24,90 €

Diese 2., aktualisierte und erweiterte Autlage vermittelt von ABC-Analyse
und Abfallquote iiber z. B. Deckungsheitragsrechnung, GAP-Analyse oder
Normalkosten bis Zweikreissyslem und Zwischenkalkufation stichwortge-
zogene Erlauterungen. Dabei handelt es sich {iberwiegend um klassische
und dem Rechnungswesen verbundene Stichworte, Nach Art und Inhall
wendet sich dieses Buch vorwiegend an Leser, die eine Einstiegshilie
suchen oder einen thematischen Uberblick wilnschen, weniger an bereits
praktizierende Controller. Manche Stichworte, 2. B.  Beyond-Budgeting-
Ansatz” sind diskussionsbediirflig. Der Literaturnachwels ist nur ein-
geschrankt aktuell. zudem fehlen die fiihrenden Controlling — Klassiker,
u.a. auch das Controller — Leithild der IGC

Jung, Hans:
Controlling
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2007 — 697 Seiten, : € 29,80

Ziel dieser 2., {iberarbeiteten und aktualisierten Auflage ist nach den

102 Wortenvon Prol. Dr. Hans Jung, Fachhochschule Lausitz, In die Probleme
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des Controlling einzufiihren, Das Buch gibt einen Uberblick das Control-
ling hinsichtlich Stand. Grundlagen und Instrumente sowie den Teilgebie-
ten operatives und strategisches Controlling, ferner tber die Anwen-
dungsfelder funktionsbezogenes Controlling und Projektcontroliing, Das
Buch gefallt aufgrund seiner lesefreundlichen Text- und Bildgestaltung,
der sehr gelungenen Verknpfung von konzephionellen und umsetzorien-
tierten [berlegungen sowie wegen der vielfditigen Lern- und Lesehilfen
wie Abbildungen, Hervarhebungen oder Fragen zur Kontrolle: und Vertie-
fung. Im allgemeinen Tell ware eine noch ausgepragtere Darstellung mog-
lich, indem z, B. das Controller — Leitbild der International Group of Con
trolling oder Rationalifatssicherungs-Ansatz von Weber bei einer Neuauf-
lage Eingang finden

Ziegenbein, Klaus:
Controlling
Ludwigshafen: Kiehl Verlag 2007 — 624 Seiten, Broschur, € 26,00

Dieses Standwerk des Controllings liegt in 9., Uberarbeiteter und aktuali-
sigrter Auflage vor. Das Werk erscheint in der erfoigreichen Reihe ,Kom-
pendium der praktischen Betriebswirtschaft® und gliedert sich wie folgt:
Grundlagen, Strategische Planung, Frithwarnung, Budgetierung, Budget-
kontrolle und Internes Berichtswesen,

GemaR der Konzeption dieser Reihe, besteht auch dieser Band aus einem
systematischen Textteil mit vielen Beispielen und Abbildungen sowle aus
dem Ubungstell, der 400 Kontrolifragen und 60 Aufqaben/Falle mit
Lasungen enthalt. Prof, Dr. Ziegenbein befasst sich in vielfaltiger Weise
sowohi mit den theoretischen Grundlagen als auch mit dem Handwerk-
zeuq der Controller. Daher eignet sich dieses Lehrbuch sowohl zur Studi-
enbegleitung und Prafungsvorbereitung als auch zur Auffrischung und als
Arbeitshilfe fir Praktiker.

Steinle, Claus / Daum, Andreas (Hrsg.):
Controlling
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2007 - 1225 Seiten, EUR 89,95

Dieses Kompendium fiir Ausbildung und Praxis liegt in der 4., Giberarbei-
teten Auflage vor. Prot. Dr. Claus Steinle hat den Lehrstuhl fiir Unterneh-
mensfiihrung und Organisation an der Universitdt Hannover inne und ist
Schirmherr des Vorbereitungskurses ,Controller IHK" des Management
Instituts Herrenhausen: Prof. Dr. Andreas Daum lehrt an der Fachhoch-
schule Hannover. Die 4, Aufiage ist den Angaben zufolge abgestimmt auf
den Rahmenstoifplan 2007 und das Anforderungsprofil fiir den IHK-
Abschluss Geprufter Controlier® geman der Verordnung Uber die Prufung
zum anerkannten Abschluss Gepriifter Contraller / Gepriifte Cantrollerin
vom 12.06.2006 (Bundesgesetzblatt 2006 Teil 1 Nr, 33 vom 19, Jull
2006). Dieses umfassende Lehrbuch und Nachschlagewerk ist das Er-
gebnis des Zusammenwirkens von insgesam?t 32 Autorinnen und Autoren,
die in 9 Kapiteln ein breites Spektrum Klassischer und moderner Control-
lingthemen vermitteln, Uber 500 Abblidungen, zahireiche Tabellen und
Kontrallen, ein modemes Layout und fachkompetente Darlegungen laden
Studierende unterschiedlicher Institutionen und Richtungen sowie Prak-
tiker im Management und Controllingbereich ein, zu diesem Werk zu grei-
fen. Ein umfangreicher Servicebereich zum Schiuss des Buches beinhal-



tet u. a. Aufgaben mit Losungshilfen sowie Hinweise zur Projextarbert und
zum Fachgesprach.

Reichling, Peter / Bietke, Daniela / Henne, Antje:
Praxishandbuch Risikomanagement und
Rating

Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 333 Seiten, € 44,90

Prof. Dr. Peter Reichling ist Inhaber des Lehrstuhls fur Finanzierung und
Banken an der Universitat Magdeburg. Daniela Bietke und Antje Henne
sind Mitarbeiterinnen am Lehrstuhl. Dieser Leitfaden erscheint in 2., (iber
arbeiteter und erweiterter Nevauflautiage. Es gliedert sich in drel Telle
Rating, Kreditrisikomanagement und Risikomanagement im Unternehmen
sowie einen mathematischen Anhang Rendite und Rislko. Das Buch aus
der Feder von Wissenschaftiern legt zunachst ein theoretisches Funda-
ment, auf dem sich ein deutlicher Praxisbezug autbaut. Beispielsweise
befasst sich das Kapitel Risikomanagement im Unternehmen in bemer-
kenswerter Weise mit den Themen Indikatorenbenchmarking und Frih
warnsystem sowie Soft Facts Scoring

Biicher und Themen

in der Diskussion

Hohler, Gertrug:
Aufstieg fiir alle
Berlin: ECON Verlag 2007 - 272 Seiten, 22,90 €

Uber die Autorin und das Buch

Professor Or, Gertrud Hohler ist Publizistin und Beraterin filr Wirtschatt
und Politik und wurde vieifach ausgezeichnet, zuletzt mit dem Deutschen
Fairnesspreis. In der vorliegenden Neuerscheinung mit dem Untertitel
Was die Gewinngr den Verlierern schulden” satzt sich die Bestseller-
autorin mit aktuellen Themen und Entwicklungen auseinander und
behauptet, die Politik betreibt Abstiegsmanagement

Aus dem Inhalt (einige beispielhafte Kapiteluberschriften)
Zielverlust - Der Staat als Aufstiegsgegner - Fir ein neues Ethos der
Macht - Die Fiihrung muss liefern - Der Aufstieg der Alphafrauen -
Gemeinsam im Machtraum: Weniger gefahriich leben - Radikale Lektion
die Machtigen: Gerechtigkeit liefern fiir Starke und Schwache - Freibeit
lietern, weil Freiheit machtig macht

Bemerkenswertes zum Buch

Hohler zeigt auch (n diesem Buch, wie sehr sie die sprachlichen Aus-
drucksmittel beherrscht und wirkungsvoll einsetzen kann. Der Leser erlebt
sie als sireitbare und herausfordernde Autorin mit der Fahigkeit und auch
der Bereitschaft, zeitgemae und im augenblicklichen Interesse liegende
Themen und Strémungen engagiert aufzugreifen. Es qgibt gine groBe
Anzahl von Stichworten und Themenstellungen, die Hohler aufgreift und
in ihre Diskussion einbringt. Da tauchen beispielsweise sehr facettenreich
und in unterschiedlichsten Kombinationgn Begriffe auf wie Erfolg, Freiheit,
Leistung, Macht oder auch Verlierer. Breiten Raum widmet Hohler auch
dem neuen Spannungsverhaltnis Freiheit und Sicherheit. Die Verfasserin
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bekennt sich zur sozalen Marktwirtschaft und bezieht sich mehrfach auf
Ludwig Erhard. Eine kritische und unzufriedene Sicht der Politik pragen
ihre Austithrungen. Der Kampfruf Aufstieg fir alig® durchziehl dieses
Buch. Hohler fordert Aufstiegsziele. Aufstiegsvisionen und ein Aufstiegs
management. Sie nimmi aber auch die Auisteiger und Machhigen viglfach
in die Verantwortung. Wer im Licht steht, heift es; muss mehr bieten ais
FieiB und Wahrhaftigkeit, Er schuldet uns nach den Worten der Autorin
Vision und Strategie. Sie miissen Garanten fiir den Wertbesitz der Gesell-
schaft sein, ist zu lesen, Eine Kernaussage dieses Buches ist, Aulslieq ver-
pitichtet. Brailen Raum mimmt die Auseinandersetzung mit Gerechtig
keltsaspekten ein, Gerecht regieren heifit nach ten Worten der Verfasse-
mn, | eistungsgerechtigkeit flr die Erolgreichen mit Ermunterung fur die
Schwachen und Mahnung an die Verweigerer zu verbinden. Insgesamt
tntt Hohler entschieden filr den Autstieg fir alle” und ambitioniert fur Ver-
anderungen ein. Dem Leser bigtet sie eine kritische und niveauvolle Dar-
legung, die sich mehr Im Konzeptiongllen und in der Ziglorigntigrung
bewegt, weniger im Praktischen und in der Umsetzungsorientierung.
Je'nach eigenem Standort fordert sie zur Zustmmung oder auch zum
Widerspruch heraus. vielleicht auch zu beidem. Das Buch gehort in die
Diskussion und verdient unsere Aufmerksamkeil

Horx, Matthias / Huber, Jeanette / Steinle, Andreas / Wenzel, Eike:
Zukunft machen
Frankfurt: Campus Verlag 2007 - 200 Seiten mit CD-ROM, 49,90 €

Uber die Autoren und das Buch

Matthias Horx ist einer der einflussreichsten Trend- und Zukunfistorscher
im deutschsprachigen Raum und Leiter des Zukunftsinstituts, Alle
Koautoren arbeilen auch fir dieses Institut. Das Buch mit dem Untertite!
Wie Sie von Trends zu Business-Innovationen kommen" ist nominiert fur
den Deutschen Wirtschaftsbuchprels 2007, gemafl der Shortlist zum
Stand der Abfassung dieser Rezension. Dass Trends konkret, analysierbar
und systematisch aufspurbar sind und dies keinen Neuigkeiten-Kitsch von
ohskuren Zeitgeist-Propheten darstellt, soll nach den Worten der Autoren
dieses Buch zeigen und belegen

Aus dem Inhait

Wie man Zukunft macht - Futuring — die Geheimnisse der Zukunfts-
wissenschaft - Wie man der Zukunft hinterherspirt - Von Trends zu
Markten - Von Trends zur Innovation - Der Dreisprung: Megatrends —
Wertewandel — Neuer Konsum - In zehn Schritten zur Busingss-Inno-
vation - Trend-Glossar

Bemerkenswertes zum Buch

Das Buch stellt sich als Praxis-Guide vor, als Fiiirer und Begleiter durch
das Zukunftsmanagement, Es vermittell in kompakter Weise aktuelie
Erkenntnisse der Trend- und Zukunftstorschung und unterstinzt die
Gestaltung und Nutzung der betrieblichen Innovationsprozesse. Der Titel
ist missverstandiich und mag viellgicht falsche Erwartungen wecken, da
wir Zukunft nicht machen oder planen konnen, sonderm nur® voraus-
schauend Szenarign entwickeln und aktiv Chancen nufzen und Risiken
begrenzen konnen, Das Buch st anschaulich, begreiflich und eingangig
geschrieben. Infokdsten, Beispiele. Checklisten. Abbildungen und eine
Klare Sprache fordern die Verstandlichkeit und Lesbarkelt. Es Ist kein
Rezept-, sondern ein Arbeitsbuch, das Verstandnis und Einsichten fiir den
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umaang mit Zukunftsaspakten entwickelt und dafir Prozess- und Metho-
denwissen anbietet. Der rote Faden dieser Verdffentiichung: Entwick-
lungstendenzen und Stromungen sind wahrzunehmen und zu bewerten,
diese sind als Erfolgs- und Markttreiber zu verstehen und in betriebliche
Innovationen umzusetzen und damit fur den Unternehmenserfolg zu
nutzen. Auf der belliegenden CO-ROM finden sich alle Abbildungen sowie
weitere Grafiken, die fir Prasentationen eingesetzt werden konnen Insge-
samt ein beachlenswertes Buch, das die Unternehmen auf die Bewalti
gung Zukuntt vorbereitet, bel Ihrem Zukunftsmanagement unterstutzt und
Controller Im Strategieprozess starkd

Malik, Fredmund:
Gefahrliche Managementwarter
Frankfurt: Campus Verlag 2007 — 185 Seiten, € 19,90

Uber den Autor und das Buch

Prof. Dr. Fredmund Mallk leitet das Malik-Management Zentrum St. Gallen
mit weltweiten Niederlassungen, Er zahit zu den fiihrenden Vordenkern
und hat sich als kritischer Begleiter der Entwicklungen in Wirtschaft,
Gesellschaft und in den Unternehmungen ginen guten Namen erworben.
In"aer varliegenden Neuerscheinung betrachtet Malik den gangigen
Management-Jargon und macht - aus seiner Sichl = aut irrefihrende
Begriffe, leere Phrasen, au! eing allaemeine Sprachverwirrung sowie
aut die damit vertundenen Fehlentwicklungen aufmerisam. Der Untertitel
«Und warum man sie vermeiden sollte” Iasst Ziel und Tendenz der
Veraffentlichung erkennen

Aus dem Inhalt

Malik beleuchtet, interpretiert und hewertet z, B. folgende Management-
warter: Beaeisterung - Coaching - EBIT, EBITA - Gewinn - Globalisierung -
Herausforderung Nachhaltigkeit
Shareholder - Teamarbeit - Unternehmenserfolg - Vision - Wachstum
Wert - Wigsensmanagement

Bemerkenswertes zum Buch

Malik analysiert eine Auswahl haufig verwandter Managementworter mit

Innovation - Kultur - Motivation

scharlem Verstand. wortgewalti und it spitzer Feder. Er setzt sich
kritisch mit Definitionen, Worthedeutungen und Wortgebréuchen ausein-
ander. Der Verfasser vergleicht den Virenschutz beim Computer mit den
Jiren”, die sich pach seinem Verstandnis aus unkiaren oder falschen
Beariffen ergaben Aus dieser Neuerscheinung lasst sich eine Gefahren-
kette erkennen: Falsche oder unklare Begrifie fiihren zu problematischen
Ideen und Denkweisen Diese wiederum konnen den Ursprung falschen
Managements sein. Der Autor mahnt zu einem vérstandlichen. klaren und
eindittigen Gebrauch von Schiagwdrtern und Fachbegriffen, Malik hélt
meht nur 2u einem bewussten Einsatz der Fachsprache an, sondern setzt
sich auch kntisch mit Inhalten auseinander. Beispielsweise heift es, alle
finanzwirtschatlichen Kennziffern sind fiir die Fihrung hochst problema-
tisch, weil sie den wirklichen Dingen des Managements hinterherlaufen
Einmal mehr
ist ein Tummeiplatz fir IT-Spezialisten, Berater und Trainer entstanden, die

Zu Themen wie Wissensmanagement schreibt Malik u. a

damit ihre eigene Exislenz zu rechttertigen versuchen; ohne dafiir Verant
worlung und Autwand fragen zu missen. Ob es sinnvoll und moglich ist
die besagten Managementwbrter 2u vermeiden oder sie $o zu verstehen
und anzuwenden, wie es Malik vorschiagt, bleibt offen. Mallk verdeutlich
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die Folgen eines nachiassigen Gebrauchs unserer Fachsprache und
sensibilisiert fiir den bewussten Umgang mit Moden, Trends und auch
Opportunitaten, Insgesamt sehr lesens- und diskussionswert,

Fischer, Michael / Hammer, Richard (Hrsg.):
Wirtschafts- und Unternehmensethik
Frankfurt: Verlag Peter Lang 2007 - 396 Seiten, € 54,,-

Uber die Autoren und das Buch

Uniy-Prof. Dr. jur., Dr, phil Michael Fischer ist Leiter des Fachbereichs
Sozial- und Wirtschaltswissenschaften an der rechtswissenschaftlichen
Fakultat der Universital Salzburg, Dr. rer. soc, oec Richard Hammer sl
Professor fir Betriehswirtschaftslehre und Unternehmensfihrung an der
Universitat Salzburg, Ausgangspunkt des vorliegenden tlnften Bandes der
Schriftenreine Ethik transdisziplindr” ist nach den Worten der Heraus-
geber eine Workshopreihe im Rahmen des Forschungsprojektes ,Der
aktuelle Stand der Ethik in den Wissenschaften in Osterreich, Aus-
Dieser Sammelband fligt
die Beitrage von insgesamt 27 Autorinnen und Autoren zusammen, die
zu zwel Drittel aus der Wissenschaft kommen und durch sinige Wirt-
schafts-Verireter und einen Plarrer erganzt und verstirkt werden

Aus dem Inhalt (beispielhafter Auszug)

Ist Ethik drin, wo «Ethiks draufsteht? - Wahrheit ist die Grundlage einer
erfolgreichen Marke. Uber Ethik und Unternehmenskultur - Macht ohne
Moral? Die Wirtschaft am Beginn des 21. Jahrhunderts - Geselischaftiiche
Verantwortung von Unternehmen - Eine Frage von Werten? - Unter-
nehmensethik und Leithildkonstruktion; Schnittstellen zwischen Unter-

wirkungen, Perspektiven und MaBnahmen'

nehmenstihrung und Ethik - Strategische Unternehmungstihrung - Leit-
bilder und Unternehmensethik - Unternehmensethik versus Heuschre-
ckenplage

Bemerkenswertes zum Buch

Die Autoren dieses Sammelbandes beleuchten Fragesteliungen der Wirt-
schafts- und Unternehmensethik aus verschiedenen Perspektiven und
diskutieren diese mit unterschiedlichen Akzentulerungen. Das Buch macht
deutlich, Wirtschafts- und Unternehmensethik hat sich als wissenschaft-
liche Disziplin durchgesetzt. Die Autoren greifen die bedeutsame Frage
nach der Wirkung und Bedeutung der Ethik Im Unternehmensalitag und
im praktischen Wirtschaftsieben auf und versuchen, erste Antworten zu
geben. Dem Leser wird bewusst, dass auf der globalen und allgemeinen
Diskussionsebene refativ schngll Konsens zu erzielen ist, és aber ungleich
schwienger und kritischer wird, je konkreter, detaillierter und praktischer
die Fragestellungen werden. Diese Neuerscheinung leistet einen bemer
kenswerten Beitrag zur Auseinandersetzung um die Sinn- und Werthattig-
keit der okonomischen Prazesse. Sie macht bewusst, welches Entwick-
lunos- und Konfliktpotenzial dieser Themenstellung innewohnt. SchileB
lich skizzieren die Autoren erste Losungsansatze,

Betriebswirt- und Volkswirtschaft

einschlieBlich Beratung

Vahs, Dietmar / Schafer - Kunz, Jan:
Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre



Stuttgart: Schaffer — Poeschel Verlag 2007 - 784 Seiten, 29,95 €

Dieses Grundlagenwerk liegt in 5., iberarbeiteter und erweiterter Auflage
vor. Es gliedert sich in die Teile Konstitutive Entscheidungen, Unterneh-
mensfilhrung, Betriebliche Leistungserstellung sowie Finanz- und Rech-
nungswesen, Hervorhebenswert Ist die Oberaus lesefreundliche Ausge-
staltung mit einer Vielzahl unterschiedlicher didaktischer Elemente, die fiir
Lehrbiicher Maistabe setzt. Ein durchgangiges Fallbeispiel aus der Auto-
mobilindustrie und viglfaltige Praxisbezuge fordern den Lernerfolg. Der
Akzant dieser Neuerscheinung liegt weniger auf der Vermitthing umfang-
reichen Faktenwissens als vielmehr auf der geschickten und versierten
Darstellung des betriebswirtschaftiichen Fundaments und wesentlicher
tkonomischer Zusammenhange.

Krause / Krause / Peters:
Die Priifung der Technischen Betriebswirte
Ludwigsburg: Kiehl Verlag 2007 - 1.360 Seiten., € 75,00

Dieser Band aus der Reihe Prufungsbucher erscheint in 5. véllig neuer
Auflage. Das Buch wendet sich primér an alle Kursteilnehmer, die eine
Weiterbildung zum Technischen Betriebswirt absolvieren, es ist aber
dartiber hingus fur einen weiten Kreis von Studierenden und Praktikern
hilfreich und niitzlich. Diese Neuerscheinung fand Eingang In das Litera-
turforum, weil es das Themenspektrum der praktischen Betriebswirtschaft
ausgesprochen anschaulich, fragend und prifend vermittelt. Es bietel den
Priifungsstoff aller Prufungsfacher in Frage und Antwort. Zahlreiche Fall-
beispiele und strukturierte Grafiken erleichtern dabei das Lemen:. In sinem
klausurtypischen Teil finden sich  situationsbezogene Problemstellungen
und Klausuraufgaben einschiieBlich deren Losung, Der dritte Teil enthalt
Musterklausuren, Mehr afs 100 Praxisheispiele und Ubungsaufgaben
erleichtern das Verstandnis und die Anwendung der Lerninhalte der
praktischen Betriebswirtschatt.

Schneck, Ottmar (Hrsg.):
Lexikon der Betriebswirtschaft
Beck — Wirtschafisberater im dtv 5810, - 1.042 Seiten, € 19,50

Dieses erfolgreiche Taschenbuch liegt in 7., tiberarbeiteter und erweiterter
Auflage vor Es nimmt unter den befriebswirtschaftiichen Fachiexika einen
besonderen Rang ein, Das Buch behandelt nach Verlagsangaben rund
3500 grundlegende und aktuelle Begriffe fir Studium und Beruf, Es bietet
ginen definitorischen und inhaltlichen Uberblick iiber wesentliche
betriebswirtschaftliche Themen, Von Abandon und ABC-Analyse uber z.B.
Freizeichnungskiause! oder Optionsschein bis Zwischenkredit und
Zwischenmitteilung.

Vahlens Kompendium der Wirtschaftstheo-
rie und Wirtschaftspolitik

Miinchen: Verlag Vahlen 2007, Band 1; 737 Seiten, 30 €, Band 2,
711 Seiten, 30 € . Beide Bande in 9., (iberarbeiteter Aufiage.

Das zweibdndige Gesamtwerk vermittalt in insgesamt 18 Einzelbeitrigen
einen fundierten Uberblick iiber den Stand der Volkswirtschaftsiehre und
tiber die neuen Trends auf diesem Gehiet. Thematisiert werden u_a_ Geld
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und Kredit, Wachstum und Entwicklung, Offentliche Finanzen oder Struk-
tur- und Sozialpolitik. Das Buch ist von Wissenschaftlern geschrieben und
dient der akademischen Lehre. Es wendet sich daher vorrangig an Studie-
rende. Da auch aktuelle Problem- und Reizthemen wie beispielsweise
Globalisierung oder Nachhaltigkeit aufgegriffen werden, bietel es auch
Praktikern, die themenbezogene theoretische Erkidrungen suchen, niitz
liche Informationen und Hilfen

Reineke, Rolf-Dieter / Bock, Friedrich (Hrsg.):
Gabler Lexikon Unternehmensberatung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 503 Seiten, gebunden, 49,92 €

Uber die Autoren und das Buch

Den Verlagsangaben zufolge ist Prof. Dr. Rolf-Dieter Reineke Leiter des
Institute for International Management Consuiting (I-IMC) der Fachhoch-
schule Ludwigshafen am Rhein sowie mehrerer MBA-Programme
Prof, Friedrich Bock leitet beim |-IMC den Studiengang MBA-International
Management Consulting (MBA-IMC) Indien und lehrt an verschiedenen
asiatischen Hochschulen, Ein vielkdpfiges Autorenteam aus Hochschule
und Beratung definiert und erldutert In mehr als 2.000 Stichwartern bera-
tungsrelevante Grundlagen sowie Aufgaben und Funktionen der Bera
tungsfirmen.

Aus dem inhalt (beispielhafte Stichworter)

Abwicklungseffizienz - Beirat - Change Management - Fiinf Warum - Haf-
tung - Komplexitatsmanagement - Materialentsorgung - Organisations-
entwicklung - Prozessaudit - Rechtsbesorgung - Timing — Strategie -
zyklische Markte

Bemerkenswertes zum Buch

Ziel des Buches ist es, einen definitorischen und inhaltlichen Uberblick
uber beratungsrelevante Themen und Bezeichnungen zu vermitteln. Das
Lexikon beinhaltet zum einen vielfiltige Stichworter, die sehr speziell, aber
auch zahireiche Benennungen und Inhalte aligemeiner insbesondere be-
triebswirischaftiicher oder rechtlicher Art sind. Damit ist s einerseits
relativ breit und umfassend nutzbar, iberschneidet sich aber auch ande-
rerseits mit anderen Fachlexika. Art und Umfang der Themenbearbeitung
orientiert sich an der Bedeutung und Problematik der jeweiligen Stich-
worte, Dieses Fachlexikon entspricht dem hohen Standard der Gabler
Lexikon — Reihe und bietet einen kompakten stichwortbezogenen Uber-
blick (iber das gesamte Themenspektrum der Unternehmensberatung
Beispielsweise entsprechen dle Darlegungen zum Stichwort Controlling
und artverwandter Begriffe dem akluellen Wissens- und Diskussionsstand.
Der Controller, so die Erlduterungen zum Stichworl Controlling, Ist bet vie-
len Projekten ein wichtiger Ansprechpartner fiir die Unternehmensberater.

Aspekte der Unternehmensfiithrung

Link, Jorg:
Fiihrungssysteme

Miinchen, Verlag Vahlen 2007 - 268 Seiten, kartoniert, € 25,~-
Diese Verdffentlichung in 3., Gberarbeiteter und erweiterter Auflage mit
dem Untertitel ,Strategische Herausforderung fiir Organisation, Control-
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ling und Personalwesen , beschreibt die Gestaltung von Fihrungs-
systemen unter den veranderten Anforderungen des Wettbewerbs, der
Stakeholder, sirategischer Unternehmenstiihrung und moderner
Menschentiihrung: Link vertritl eine Weiterentwicklung des modernen
Fahrungsverstandnisses. Strukturelle Fiihrung, Kulturelle Fiihrung, infor-
melle Fhrung, symbolische Fiibrung, inverse Fiihrung, Servant Leader-
ship usw. ,sind wichlige Stichworte digses Buches. Der Controllingakzent
liegt auf .Wettbewerbsvorteile durch Fiihrungssysteme®. Im Sinng von
Link muss jedes der vorgestellten sieben Fuhrungssysteme seinen eige-
nen Beitrag leisten, der Unternehmung Wetthewerbsvorteile zu verschaf-
fen. Darliber hinaus bringt Link auch eine Fortentwickiung von Aufgabe
und Rolle der Controller in die Diskussion im Sinne von Mitfiihrung®,
Danach kann der Beitrag des Controliers Uber seine Controllingsysteme
nicht nur —entsprechend dem herkdmmlichen Controllingverstandnis —
als Fuhrungsdienstieistung baw, Fiihrungsunterstiitzung, sondern auch
als Fiihrungsleistung erbracht und verstanden werden, Diese Neuauffage
bereicherl nicht nur die Systemdiskussion, sondern belebt auch die Suche
nach einer modernen und zukunftsweisenden Rolle der Controller. Dieses
Buch gehort dahar in die Diskussion der Controller Community.

Theisen, Manuel René:
Information und Berichterstattung des Auf-
sichtsrats

Stuttgart: Schaffer — Poeschel Veriag 2007 — 312 Seiten, gebunden,
€69,95

Diese 4.. viilig neu bearbeitete und erweiterte Auflage von Prof. Dr. Dr. Ma-
nuel R_em'? Theisen, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre an der Ludwig-
Maximilians-Universitat Miinchen und seit iiber zwanzig Jahren intensiv
mit Fragen der Unternehmens(berwachung und Corporate Governance
beschatftigt, befasst sich grindiich und differenziert mit Aspekten der Infor-
mation und Berichterstattung des Autsichtsrates. Der Autor legt einen ver-
Iasslichen Ratgeber Uber rechtliche, organisatorische und betrisbswirt-
schaftliche Aspekte der Information und Berichterstattung vor. Die Austih-
rungen fuBen aui umfangreichen gesetziichen Grundlagen, empirischen
Untersuchungen sowie gerichtlichen Entscheidungen. Dariber hinaus
varmittel das Buch = Uber die Themenstellung im engeren Sinne hinaus —
viel Wissenswertes und Niitzliches Uber Fragen und Probleme im Zusam-
menhang mit Informationsanforderungen, Informationsqualitat usw. und
ist daher gerade fir Controlier von besonderem Interesse.

Bornecke, Dirk (Hrsg.):
Basiswissen fiir Fithrungskréfte

Erlangen: Buchverlag Publicis Corporate Publishing 2007 -, 499
Seiten, gebunden € 42,90

Diese Neurerscheinung in 5., Uberarbeiteter u. erweiterter Auflage vermit-
telt Grundlegendes tiber Recht und Finanzen; Organisation, Strategie, Per-
sonal;, Marketing und Selbstmanagement. Verstandlich und ubersichtlich,
praxisnah und auf das Wesentliche bezogen ist das Buch vor allem Fijh-
rungskraften mit Personalverantwortung sowie Leitern kieiner und mittie-
rer Unternehmen eine Hilfe. Femer Nachwuchskréften, die nach sinem
breiten, aligemeinen Uberblickswissen zur Unternehmensfilhrung su-
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Stetige Aufgabenstellung:

Rechnungslegung (n.HGB u. IFRS

Scherrer, Gerhard:
Rechnungslegung nach HGB
Miinchen. Vahlen Verlag 2007 — 531 Seiten, gebunden, 30 €

Uber den Autor und das Buch

Prof. Dr. Gerhard Scherrer ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Betriebswirt-
schaftsiehre, inshesondere Revisions- und Treuhandwesen an der Univer-
sitdt Regensburg. Zudem ist er Vorsitzender der Kommission Rechnungs-
wesen der Hochschullehrer fir Betriebswirtschaft. Diese Neuerscheinung
in der Reihe Vahlens Handbucher stellt sich im Untertitel als eine anwen-
dungsorientierte Darstellung mit umfangreichen Belspielen und Losungen
vor. Die Rechnungslegung nach IFRS dominiert seit Jahren in den ein-
schidgigen Fachverffentlichungen. Da jedoch der weitaus griBte Teil der
Unternehmen mit Sitz in Deutschiand - der Autor sprichl von 99 % - wei-
terhin nach HGB bilanziert, ist die vorliegende Veroftentlichung, die sich —
gegen den Trend - ausschlieflich auf die Rechnungslegung nach HGB be-
Zieht, vor allem im Hinblick auf mittelstandische Unternehmen notwendig
und begruBenswert,

Aus dem Inhalt

Bilanz: Aktiva, L. a. Geschafts- oder Firmenwert, Wertdifferenzen bei Spal-
tung - Bilanz: Passiva, u. a. Sonderposten mit Riicklageanteil, Verbindlich-
keiten - Bilanz: Aktiva und Passiva, z. B, Latente Steuern - Bilanz: Haftungs-
verhaltnisse - Gewinn-und-Verlust-Rechnung - Anhang - Lagebericht
Bemerkenswertes zum Buch

Das Buch ist als Lehrbuch und als Nachschlagewerk konzipiert, Die Struk-
tur der Darstellung arientiert vor allem an den einzelnen Posten der Bilanz
und der Gewinn-und-Verlust-Rechnung. Daneben werden die Grundiagen
und die Struktur des Anhangs mit den dazugehérigen Angaben ebenso
vorgestellt wie die Grundlagen und die Berichtsgrundsétze fiir den Lage-
bericht mit seinen einzelnen Berichtsteilen. Die einzelnen Kapitel werden
in themenrelevante Abschnitte gegliedert. Jeder Abschnitt enthalt im
Anschiuss an den beschrelbenden Teil Beispiele mit Fragen und ausfihr-
lichen Losungen. Den Angaben zutolge beruht mehr als ein Viertel des
Umfangs auf der Darstellung von Beispielen und deren ausfiinrliche
Losung. Bemerkenswert ist die Wirdigung von abweichenden Auffas-
sungen und Minderheitsmeinungen neben der herrschenden Meinung.
Das Buch wendet sich an Studierende im Hauptstudium und Examenskan-
didaten, an Praktiker im Finanz- und Rechnungswesen sowie an Wirt-
schafispruter und Steuerberater. Die Neuerscheinung bietet eine kom-
pakte Kommentierung der Rechnungsiegung nach HGB in verstandlicher
und gut lesbarer Form mit deutlichem Praxisbezug.

Heyd, Reinhard / von Keitz, von Isabel (Hrsq.):
IFRS-Management
Munchen. Vahlen Verlag 2007 - 458 Seiten, gebunden, 60 €

Uber die Autoren und das Buch
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Dr. Reinhard Heyd lehrt an der Universitat Ulm und an der Fachhochschule
Niirtingen. Dr. Isabel von Keitz ist Professorin fiir Betriehswirtschaftslehre
an der Fachhochschule Miinster. Die Herausgeber legen ein thematisch in
sich geschlossenes Werk mit 20 Einzelbeitrdgen von 34 Autoren und
Autorinnen vor. Dieses Sammelwerk vermittelt anhand verschiedener
Beitrage von theoretisch und praxisbezogen ausgerichteten Autoren
Bedeutung und Konsequenzen der IFRS aus drei unterschiedlichen Per-
spektiven: Politlk der Standardsetter, Unternehmensbeurtellung und
Konsequenzen fir das Management.

Aus dem Inhalt

I. Interessenschutz auf dem Priifstand - Politik der Standardsetter (u. a.
Einfluss der Corporate Governance auf das interne und externe Reporting
oder Zukunft des Mafigeblichkeitsprinzips vor dem Hintergrund der Inter-
nationalisierung - Il. Treftsichere Unternehmensbeurteilung - gestiegens
Anforderungen an Bilanzanalyse und Prifung (u. a. Konzernlageberichter-
stattung im IFRS - Abschluss oder Value Reporting) - IIl. IFRS im Unter-
nehmen - Konsequenzen fiir das Management (u. a. IFRS - Bilanzierung in
einem US-GAAP - dominierten Umteld - Beispiel SAP oder IFRS - Rech-
nungslegung und Unternehmensbewertung)

Bemerkenswertes zum Buch

Nach ersten Anwendungserfahrungen bietet es sich an, ginen zusammen-
fassenden Uberblick Uber die bisherigen Konsequenzen der Anwendung
internationaler Rechnungslegungsnormen nach IFRS auf die verschie-
densten Interessengruppen zu schaffen, Im Fokus dieser Verétfentlichung
stehen die Anwender, die Adressaten von Abschiiissen sowie der Gesetz-
geber und die Enforcement-Institutionen, Frau Prof. Dr. Barbara Wei-
Benberger behandelt mit einem wissenschaftlichen Mitarbeiter ihres
Lehrstuhls die Beziehung zwischen IFRS — Rechnungslegung und Control-
ling. Das Buch bietet eine- tief gegliederte, vielschichtige und in die Einzel-
heiten gehende Gesamtbetrachtung der IFRS. Entsprechend dem Charak-
ter von Sammelwerken finden sich unterschiedliche Schreibstile, Blick-
winkel und Akzente ebenso wie verschiedene Schnittmengen in dieser
Veroffentlichung. Das Autorenteam erarbeitet eine das Wesentliche zu-
sammenfiigende gegenwarts- und zukunfisbezogene naher aufgefacher-
te Zwischenbestandsaufnahme der IFRS. Zahireiche Einzelbeitrage, z. B.
Value Reporting oder Harmonisierung des Rechnungswesens, beriihren
unmittelbar Aufgaben und Interessen der Controller.

Vater, Hendrik / Ernst, Edgar / Hayn, Sven / Knorr, Liesel / MiBler,
Peter (Hrsg.)

IFRS Anderungskommentar 2007
Weinheim: Wiley — VCH Verlag 2007 ~ 328 Seiten, € 69,--

Uber Buch, Herausgeber und Autoren

Dr. Hendrik Vater leitet als Director den Vorstandsstab des Finanavor-
stands der Deutschen Post AG, Professar Dr. Edgar Emst ist Finanzvor-
stand der Deutschen Post AG, Protessor Dr, Sven Hayn, WP/CPA Ist Part-
ner bei Emst & Young, Liesel Knorr, WP/SIB ist Generalsekretirin/Ge-
schaftstihrerin des Deutschen Rechnungslegungs Standards Committee
e.V. (DRSC e.V)) und Peter MiBler ist Executive Vice President Accounting
& Reporting der Deutschen Post AG. Den Kommentar haben insgesamt 27
Autorinnen und Autoren aus Wissenschaft, Beratung, Organisationen und
Unternehmenspraxis verfasst. Dieser spezielle Kommentar beschaftint

sich als Anderungskommentar nur mit den im relevanten Zeitraum vorge-
nommenen Anderungen und kommentiert diese praxisnah,
Inhaltsiiberblick

Standards -. Interpretationen - Standardentwiirfe -
wiirfe - Positionspapiere

Bemerkenswertes zum Buch

Es ist davon auszugehen, dass das IFRS - Regelwerk standigen Verander-
ungen unterliegt. Dies stellt vor allem die mit dieser Thematik betrauten
Fach- und Fohrungskréfte In den Unternehmungen vor besondere Her-
ausforderungen. Vor diesem Hintergrund ist die Herausgahe eines jahr-
lichen Anderungskommentars zu begriBen. Der Nutzer, sofern angemes-
sen sachkundig, muss sich nicht durch umfassende Kommentare arbei-
ten, sondern bekommi nur die jeweiligen Veranderungen und Neuheiten
samt Kommentierung prasentiert, Dies spart Zeit und unterstitzt die
Fokussierung auf die Umgestaltungen im betreffenden Zeitraum. Durch
diese Jahresausgabe entsteht zudem eine Dokumentation dber die Sach
stdnde zu den jewelligen Zeitraumen bzw. Zeitpunkten, die angesichts der
Komplexitat und Dynamik des Regelwerks hilft, in der Vergangenhelt vor-
genommene Bilanzierungen besser zu erkidren und zu begrinden sowie
Veranderungen in der Berichterstattung im Zeitablauf leichter nachzuvoll-
ziehen und darzulegen. Der Kommentar bezieht sich nicht nur auf die im
Vorjahr neu verabschiedeten oder erganzten hestehenden IFRS, die im
Berichtsjahr erstmals freiwillig oder verpflichtend anzuwenden sind, son-
dem auch auf alle Entwurfe, die voraussichtlich noch im lautenden Ge-
schaftsjahr verabschiedet werden. Da auch die Positionspapiere dargeleqt
werden, kann der Leser das ganze Anderungs- und Diskussionsspektrum
in den Blick nehmen, Eine vorteithafte Strukiurierung der Einzelbeitrage
und wertere Lesehilfen fordern die aufwandsarme Ausrichtung auf die
relevanten Anderungen. Optimierungsbedarf verbleibt hinsichtlich der
typografischen Gestaltung und der konsequenten Zweisprachigkeit
der englischen Uberschriften, Bezeichnungen etc.

Interpretationsent-

Scheffler, Eberhard:
Lexikon der Rechnungslegung
Beck — Wirtschaftsberater 50814 - 494 Seiten, € 15,-

Prof. Dr. Eberhard Scheffler ist Prasident der Deutschen Priifstelle fir
Rechnungslegung (OPR) in Berlin, Dieses Taschenbuch erscheint in 2.,
vollstandig uberarbeiteter Auflage und bezient sich aut die Themengebiete
Buchfihrung und Finanzierung sowie Jahres- und Konzernabschluss
nach HGB und IFRS. Dieses Nachschlagewerk vermittelt Studierenden
und Praktikern einen kompakten stichwortbezogenen (berblick ber die
wesentlichen Fragen der Rechnungslegung. Das Fachlexikon beginnt mit
den Stichworten Abgang und abhangige Unternehmen, spannt den Bogen
uber z. B. Fair Value oder Prozesskostenrechnung und endet mit Zwi-
schenergebniseliminierung. Es hilft, angesichts der dynamischen Veran-
derungen auf Themenhdhe zu bleiben.

Recht und Steuern

Kébler, Gerhard:
Juristisches Worterbuch
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Miinchen: Verlag Vahlen 2007 - 507 Seiten, kartoniert, € 24,--

Dieses Standardwerk liegt in 14., neu bearbeiteter Auflage vor. Es definiert
und erlautert Gberblicksartig rund 5600 Fachausdrucke aus den wichligs-
ten Rechisgebieten fir Studium und Praxis. Prof. Dr, Kdbler prasentiert
den relevanten juristischen Wortschatz komprimiert In alphabetischer Fol-
ge, verweist auf einschidgige Gesetzesstellen und bietet weiterfihrende
Literaturhinweise. Yon A. A, und Abanderungsklage tiber z. B. Einigung
oder Publizitat oder Wirtschaftsknminalitat bis Zypern

Schneider/Becht/Patt/ PreiBer/ Schiitte:
Lexikon des Steuerrechts
Stuttgart: Schaffer ~Poeschel Verlag 2007 - 806 Seiten, 59,95 €

Dieses Lexikon erscheint ais Band 16 der Reihe Finanzen und Steuern in
5., neu bearbeiteter Aufiage. Die vorliegende Buchausgabe des Lexikons
enthalt uber 230 kurz und pragnant dargestellte Stichworte von Abfin-
dungen und Abgabenordnung (iber z. B. Dividende, Firmenwageniiberlas-
sung oder Rechnungsberichtigung bis zu Zinsen und Zusammeniassende
Meldung. Abbildungen, Beispiele mit Lésungen sowie Querverweise erhd-
hen die Anschaulichkeit der Beitrage, Mit dem Kaut dieses Buches erwirbt
der Leser einen Gratis-Zugang zur Online-Datenbank ,Steuer-Lexikon
Online”, die viermal [ahrlich aktualisiert wird, bis zum 31.12.2008. Das
Lexikon vermittelt einen breiten Uberblick uber alle Steuerrechtsgebiete,
vermittelt begriffliche Sicherheit und ermdglicht einen gezielten stichwart-
bezogenen thematischen Einstieg in wichtige steuerrechtliche Frage-
stellungen. Leider fehlt ein Inhaltsverzeichnis.

Rick / Gierschmann / Gunsenheimer / Martin / Schneider:
Lehrbuch Einkommensteuer

Herne: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe 2007 - 1.030 Seiten, gebun-
den, € 69,--

Die vorliegende 14. vollig uberarbeitete und aktualisierte Auflage behan-
delt in 16 Kapiteln das Einkommensteuerrecht auf Basis des Rechts
stands zum 1,1,2007. Dieses Lehrbuch aus der Reihe NWB Steuerfach-
kurs, so der Verlag, enthalt den kompletten Lernstoff zur Einkommensteu
er, wie er fur eine gehobene Ausbildung im Steuerrecht bendtigt wird.
LIbersichtiich gestaltet und mit vielen Beispielen versehen

Arndt, Stefan / Heuel, Ingo:
Vorlagen fiir die Erstheratung,
Band 1 Steuerrecht

Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 227 Seiten,. gebunden, mit CD,
99€

Dieses Buch mit dem Untertitel .Checklisten und Ubersichten fiir das
Mandantengesprach , enthall in 33 Abschnitten uber 400 Vorlagen zu den
Kerngebieten des Steuerrechts. Alle Vorlagen stehen als Powerpoinl -
Prasentation auf der beiliegenden CD-ROM zur eigenen Nutzung und Aus-
gestaltung zur Verfiigung. Behandell werden beispielsweise die Themen

108 Abgrenzung Arbeitnehmer — freier Mitarbeiter, Kiz im Steuerrecht, Pensi-
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onszusage oder verdeckte Gewinnausschiittung und Vertrage zwischen
nahen Angehorigen

Web und Software

Friedmann, Vitaly:

Praxisbuch Web 2.0

Bonn: Galileo Press 2007 - 698 Seiten mit DVD, 39,90 €

Uber Autor und Buch

Vitaly Friedmann ist Entwickler und Designer fiir barrierefreie und be-
nutzerfreundiiche Websaiten. Zudem ist er Redakteur eines Online-Maga-
zins. Dieses Buch beschreibt grundiegende Konzeple und ldeen hinter
Weh 2.0 sowie die Umsetzung fiir die Praxis.

Aus dem Inhalt

Weh 2.0 - Trends - Web 2.0 — Seitengestaltung - Weh 2.0 — Programmie-
rung - Web 2.0 - Programmierung

Bemerkenswertes zum Buch

Diese Neuerscheinung beschaftigt sich intensiv und detailliert mit Web 2.0
unter iiberwiegend technischen Fragestellungen. Es informiert Interessier-
te in konzeptioneller Hinsicht und vermittelt vor allem Spezialisten Wissen
und Fahigkeiten zur Realisierung von Web 2.0 — Seiten. Thematisch und
umfangmaBig lleqt der Schwerpunkt darauf, modemne Webseiten zu pro-
grammieren und zu gestalten. Auf der beigefiigten DVD finden sich alle
Beispiele aus diesem Buch sowie Video-Lektionen aus den Trainings
«Adobe Fotoshop CS3« & «Adobe Flash CS3e, Das Buch ist komplett in
Farbe. modern und benutzerfreundlich aufgemacht. Diese Aufmachung
signatisiert Gestaltungskompetenz des Verfassers. Das Buch ist in mehr-
facher Hinsicht technikorientiert. Nicht nur beziiglich der Arbeits- und Vor-
gehenswelse, sondern auch hinsichtlich der Sichtweise und des zugrunde
liegenden Verstandnisses. Die Web — Entwicklung — bel allen unstrittigen
Vorteilen und Potenzialen — wird In diesem Buch tendenziell unkritisch be-
wundert. Der Autor legt ein beachtenswertes und niitzliches Fachbuch vor,
aber kaum ein Buch, das mit einem gewissen Abstand zur Thematik und
mit differenzierien Betrachtungen eine iibergreifende Bewertung und Ein-
ordnung der Web — Entwicklung (iber den IT - Rahmen hinaus ermoglicht.
Insofern ein Computing = Buch bzw. zur  Computertechnik im engeren
Sinne.

Beck, Astrid / Morike, Michael / Sauerburger, Heinz (Hrsg.):
Web 2.0
Heidelberg: dpunkt.verlag 2007 — 127 Seiten, Broschur, € 23,50

Uber die Autoren und das Buch

Astrid Beck ist Professorin an der Hochischule Esslingen. Dipl.-Physlker
Michael Morike ist freiberufiicher Projektleiter und langjahriger Herausge-
ber. Heinz Sauerhurger ist Professar an der Fachhochschule Furtwangen,
Weitere Fachautoren unterstiitzen und erganzen die Herausgeber. Das
vorliegende Heft in der ,Praxis der Wirtschaftsinformatik” befasst sich mit
Grundlagen und Teilaspekten der mit Web 2.0 zusammenhdngenden Ent-
wicklungen.

Aus dem Inhalt (Ausgriff)

Konzepte, Technologien, Anwendungen - iImplementierung von Regelkrelsen



- Unternehmerische Wertschopfung im Web 2.0 - Web 2.0 und SOA - Ge-
gen den Willen des Browsers - Agiles Informationsmanagement - Glossar
Bemerkenswertes zum Buch

Web 2.0 wird wohl doch mehr verandern, als sich mancher bisher ge-
dacht hat, ist eine der zentralen Botschaften dieser Verdffentlichung. Zu-
dem wird deutlich, Web 2.0 ist ein komplexes und facettenreiches Thema.
Das Buch behandeit die Materie schwerpunktméBig von der technischen
Seite her und fokussiert die Frage, wie sich Web 2.0 geschattlich nutzen
Idsst, welchen Einfluss Web 2.0 auf das Geschaftsmodell haben kann,
Rechtliche, soziale, kulturelle und politische Aspekte kommen weniger 2ur
Geltung. Das Autorenteam legt eine grundlegende Einflirung zu wesent-
lichen Entwickiungslinien und Anwendungsbereichen von Web 2.0 vor, In-
hall, Zielsetzung und Darstellungs- und Vermitthungsweise sprechen vor
allem Informatiker und IT — Mitarbeiter an. Controller gewinnen einen fun-
dierten Eindruck von der Problematik und Relevanz dieser Thematik.

Schneider, Kurt:
Abenteuer Softwarequalitat
Heidelberg: dpunki.verlag 2007 — 212 Seiten, Broschur, € 29,--

Uber den Autor und das Buch

Prof. Dr. Kurt Schneider leitet das Fachgebiet Software Engineering an der
Leibniz Unmiversitat Hannover, Das Buch stellt sich mit dem Untertitel
JGrundlagen und Verfahren fiir Qualitatssicherung und Qualitatsmanage-
ment” vor. Es behandelt die ublichen Themen, erganzt sie aber um einige
Aspekte, die den Zusammenhang herstellen und das Bild abrunden
Zudem wahlt der Verfasser eine besondere und vorteilhafte Art der
Themenvermittiung

Aus dem Inhalt

Einleitung - Grundkonzepte - Erfahrungen systematisch nutzen - Messen
von Softwarequalitat- Systematisches Testen - Usability Engineering - Re-
views und Inspektionen - Formale Verfahren - Konstruktive Qualitatssiche-
rung - Das Abenteuer geht weiter

Bemerkenswertes zum Buch

Der Titel lasst erkennen, dieses Buch ist unmittelbar aus dem Arbeitsleben
gegriffen. Oer Text bestatigt diesen ersten Eindruck. Die fachliche Sicht wird
erganzt durch die Geschichte von ,Q", einer fiktiven Person. Q ist Qualitatsbe-
auftragte/r und erlebt Zweifel und Erfolge im  Abenteuer Softwarequalitat”
Diese betont praxisnahen und emationalen Momente beleben die Ausfiih-
rungen, geslalten sie anschaulich und ausdrucksstark, In diesem kom-
pakten, leicht lesbaren Buch erwirbit der Leser fundierfes Grundwissen und
ginen breiten Oberblick. Die Darstellung filhrt pragnant und verstandlich in
alle Themen ein, bleibt dabel aber nicht an der Oberfldche. Sie vermittell
zum einen ein tieferes allgemeines Verstandnis modernen Qualitatsmanage-
ments und verhilft zum anderen sowohl zu praxisrelevanten Ensichten und
Erkenntnissen als auch zur erhdhter Sensibilitdt bel der Sicherung der Soft-
warequalitdt. Insgesamt eine begriienswerte At modemer Fachliteralur

Mentzel, Wolfgang:
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Kommunikation
dtv 50869 — 287 Seiten, kartoniert, € 10.—

Mentzel, Professor fiir Betriebswirtschaftslehre, ligfer! die Grundlagen,
berufliche und private Kammunikationsanidsse erfolgreich zu bewéltigen.
Neben dem Basiswissen vermittelt das Buch vor allem das Rustzeug zur
vorteilhaften Gestaltung konkreter Kommunikationsformen wie Reden,
Prasentationen, Gesprache, Verhandlungen oder Moderation.

Schneider, Wolf / Esslinger, Detlef:
Die Uberschrift
Berlin: ECON im Ullstein Veerlag 2007 — 178 Seiten, 23 €

Dieses Buch, erschienen in 4., aktualisierter und erweiterter Auflage,
befasst sich mit der Nachricht uber der Nachricht” und damit mit Sach-
zwangen, Fallstricken, Versuchungen und Rezepten bei der Bildung von
Uberschriften im journalistischen Bereich oder auch im Rahmen der
Unternehmenskommunikation.

Der ,ganze Controller bzw. die

.ganze Controllerin”

Abicht, Lothar:
Noch lange nicht Methusalem
Bielefeld: W, Bertelsmann Verlag 2007 — 180 Seiten, € 19.90

Dieses Buch aus dem Themenbereich Ratgeber Bildung und Beruf geht
der Frage nach; Warum es sich lohnt, standig zu lernen, Dieses Taschen-
buch verbindet aul ebenso gehaltvolle wie unterhaltsame Weise Aspekle
der demografischen Entwickiung mit den Veranderungen in der Arbeils-
welt und der Herausforderung des lebenslangen Lernens, Es versteht sich
als ein Pladoyer fiir einen anderen Blick auf die Statistiken, fir einen
nachhaltigen Umaang mit der Ressource Arbeitskraft sowie fUr eine neue
Lernkultur

Zu guter Letzt

Vielleicht fassen Sie mich wissen, welche Themen und Biicher flr Sie be-
sonders wichtig sind. Auch interessiert es mich, wenn Sie die Erfahrung
machen sollten, dass fiir Sie ein Buch besonders geeignet oder auch we
nig brauchbar war,

Bis zum nachsten Male herzliche GriiBe und alles Gute fir das begonnene

neue Jahr M
na LA/‘

ihr Rezensent Alfred Biel

Leiter des Redaktionsausschusses des Int. Controller Vereins e. V. / Mode-
rator Wirtschaftsiournalismus im Deutschen Fachjournalisten Verband €. V.
E-Mall alfred.biel@gmx.de
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Latest News

Dr. Pawel Kuzdowicz aus Zielona Gora
folat als neuer ICV-Regionaldelegierter fiir
Polen Dr. Adrianna Lewandowska, die im
Mai in den ICV-Vorstand gewahit worden
war. Kuzdowicz ist ein erfahrener Controller,
Geschéftstihrer von proALPHA Poiska, hat
einen Controllinglehrstuhl an der Universitat
Gruenberg, bekleidet weitere Ehrendmter.

AK Kattowitz ist der 11. polnische ICV-Ar-
beitskreis. Geleitet wird das Netzwerk von
Dr. Adam Jablonski, das nichste Treffen fin-
det im Mérz 2008 statt.

Frilhbucherrabatt
zum 33. Congress

Der 33. Congress der Conlroller kann bereits
gebucht und damit der Friihbucherrabatt ge-
nutzt weeden. Der Congress findet am 21./22
April 2008 in Munchen unter dem Motto .Con-
trolling: Zukunft gestalten*” statt. Das Programm
hietet eine Vielzahl aktugller und wichtiger The-
men, vorgetragen von hochkarétigen Refe-
renten. So wird der Congress eraffnel von Dr. B
Schwenker, CEO der Roland Berger Strategy
Consultants, Ihm folgen Dr. M, Ganal, Mitglied
des Vorstands der BMW AG, Finanzen, und Dr.
A, Mahlert, Aufsichisratsvorsitzender der Tehibo
GmbH. Erwin Staudt, Président des VIB Stuttg-
arl, wird den Congress am 22. April mit dem
Thema ,Was Controller von FuBballern lermen
konnen" beschliefen. Die Themen ,Karrie-
repfade im Finanzbereich —Vom Controlier zum
CFO", Unternehmenssteuerung — Der Beitrag
von Busingss Intelligence”, ,Controlling-/Fi-
nance-Excellence — Wege zu Effizienz und Ef-
fektivitat® und , Zukunft der Budgetierung — Mo-
derne Budgetierung vs. Beyond Budaeting”
werden in 4 parallelen Themenzentren intensiv
bearbeitet. Prof, Dr. Jirgen Weber von der WHU
und Dr. Albrecht Deyhle werden den .Control-
lerPreis 2008" verleihen. &

ONTROLLER
L3 W

Mein Leben als Controller a.D.

m

Mantraid Noll, Lin-Runestndies dus Qusckbom, ICY-Miaghed N, 522, «

Wir schreiben das Ende der 70er Jahre. Oas
Jahrzehnt, In dem der Confroller als ,Kontrol-
leur” verstanden wurde. lch war damals als Un-
ternehmensberater Hir Finanz- und Rechnungs-
wesen in Hamburg bei der SCS tatig und wurde
Zeuge eines Gespraches zwischen Kollegen, in
dem die Begriffe ,Controlling” und ,Controller”
geheimnisvoll verwendet wurden. Neugierig,
was es damit so auf sich hat, stie ich bei Re-
cherchen auf die Namen ,Dr. Deyhle® und ,Con-
trolter Verein®. Dieser giickliche ,Zufall® be-
stimmte meine nachsten beruflichen Jahre, Es
galt, das Mysterium ,Controlling" tiefer zu arfor-
schen. So wurden Feldaling und die  Kaiserin
Elisabeth” zejtweilig zu meiner zweilen Heimat,
wo Ich mich anschickte, das Controller-Diplom
der Controller Akademie zu erwerben.

Mit der unnachahmlichen Art der Wissensver-
mittlung fuhrte Dr. Deyhle seine Schitzlinge In
die Well des Controlling ein. Auf .gleicher Au-
genhohe mit seinem Gesprachspartner spre-
chen und nicht von oben herab®, ,One Page
Only" und stets ,im Bilde sein". pragten den Stil
seiner Ausbildung. Dinge, die In der heutigen
Managementliteratur zu den Basics gehdren,
waren zu Beqginn der 80er Jatre noch wenig
hekannt. wenn nichl sogar revolutionar. So
konnte ich (Ober die Controllerfamille, als Mit-
glied Nr. 522, viele wertvolle Begegnungen ma-

Hreitst, waenny ef deay Contrithes Ve 0= Troue hislt

chen und mein berufliches wie auch privates
Netzwerk erweitern, das mich bis zum heutigen
Tag begleitet und fachiich bereichert. Der rege
Erfahrungs- und Gedankenaustausch mit
Gleichgesinnten aus den unterschiedlichsten
Branchen, haben mir im Laufe meines Berufsie-
bens viele neue Blickwinket und Standpunkte
ariiffnet. Wo finden wir denn gine solch geballle
Kompetenz des Controllingwissens und -erfah-
rung wenn nicht aut dem jahrlichen Controller-
congress in Miinchen oder auf den 3-4mal jahr-
lich stattfindenden Arbeitskreissitzungen?

Bel der Planung meines .Un-Ruhestandes”
nach 45 Jahren Berufsieben war mir daher so-
fort Klar, dass ich neben meingr néuen Rolle als
Gasthorer an der Uni Hamburg, auch dem ICV
treu blelben werde und weiterhin an den Ar-
beitskreissitzungen als Privatier” teilnehmen
werde. Diese off sehr praxisbezogenen Arbeits-
kreissitzungen bieten aus meiner Sicht eine tra

gende Plattform, auf der sich ein branchen- und
generationsubergreifender Erfabrungsaus-
tausch unter Controllem ergibt. Neben den ex-
zellenten Fachdiskussionen sehe ich auch gera-
de den Netzwerkqedanken als grofie Bereiche-
rung — und dies well Uber das aktive Berufsle-
ben hinaus. In diesem Sinne wiinsche ich
meinem ICV noch viele erfolgreiche Jahrzehnte
der Entwicklung und des Forthestehens! W]



Neuer Fach-AK ,Moderne Budgetierung”

Am 28. November hat an der European Busi
ness School (EBS) in Oestrich-Winkel das Grun-
dungstreffen des ICV-Fachkreises .Modeme
Budaetierung” stattgefunden. Nicht zuletzt auf-
grund der Entwicklung zu einem hochkomple-
xen und umitassenden System Ist die herk8mm
liche .klassische" Budgetierung in den letzten
Jahren stark in die Kritik geraten. Neben der Ef
fizienz (Planungsaufwand) wird insbesondere
die Effektivitdt (Planungsnutzen) der Budgetie-
rung zunehmend durch Unternehmenstithrung
und Controlling hinterfraqt, im Fachkreis soll die
Problemstellung aufgegriffen und ein .Moder
nes Budgetierungsverstandnis™ erarbeitel, kon-

kretisiert und fiir die Praxis umsetzbar gestaltet
werdern. Die Fachkreis-Leitung hat Prof. Dr. Ro
nald Gleich, Strascheg Institute for Innovation
and Entrepreneurship, tbernommen, Stellver
treter sind Dr. Uwe Michel, Senior Partner Hor-
vath & Partner GmbH, und Udo Kraus, Leiter
Controlling/Accounting Hansgrohe AG, Nachs
tes F-AK-Treffen ist am 19, Mai in Frankfurt/M

Bei Interesse an einer Mitarbeit im Fachkreis
ader Fragen steht Patricia Frey, wiss. Mitarbei-
terin am Institut von Prof. Dr, Ronald Gleich, te
lefonisch (+49-6723-8888 304) oder per Mail
(patricia. frey@ebs-siie.dej zur Verfligung, W

voestalpine Division Stahl und ICV besiegeln
auf der CIS 2007 assoziierte Mitgliedschaft
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Termine

F-AK Controlling & Qualitat
11.02.2008, FFM Flughafen; Disserta-
tion - 2, Folgetrefien.

Info: Rainer Vieregoe

Tel., +49-2405-40 888 20

AK Berlin-Brandenburg
15.02.2008; Avendi-Hotel Griebnitz-
see; Seminar Projekimanagement flir
Controller™;

Info: Harald Pick

eMall: pick@wall.de

AK Estland

20./21.02.2008; ,Berut Controller™;
Info; Harald Kitzmann

Tel.: +372-620-3955

F-AK Controlling & Qualitat
22.02:2008; Sizung, Koin Flughafen;
Info: Rainer Vieregge

Tel.: +49-2406-40.888 20

AK Wien-West

06./07.03.2008, Laahen am Walde;
~Lean Budgeting”;

Info; Ginther Pichler

Tel.: +43-664-340 16 70

F-AK Kommunikations-Controlling
06./07.03.2008; HVB, Miinchen;
into: Dr. Relmer Stobbe

eMall. rstobbe@munichre.com

AK Weser-Harz

06./07.03.2008; Hannover, ,Fast
Close”, .Werttreiber / Was controllen?"
info: Wolfgang Schneider

Tel.: +49-5371-93 14 15

F-AK Projektcontrolling
07./08.03.2008; .Multi-Prajekt-
controlling”™

Info: Dr. Dietmar Lange

Tel.; +48-711-687 39 00

AK Mecklenburg-Vorpommern
07./08.03.2008; Fa. Nordgetreide,
Falkenhagen/Lilbeck;

Info: Prof, Dr. Antje Krey

Tel.: +49-381 498 44 22

AK Assekuranzcontrolling Il
09./10.03.2008, Stuttgarter Versichp-
runasgruppe, Stuttgart;  Kostenbench-
marking”. .Sovency I ,Projektcontr.”;
Info: Barbara Bauersachs

Teli: +49-711-665 12 09

m
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ICV-Herbsttagungungen sehr erfolgreich

Dig Herbsttagungen des ICV, .Controlling Intedli-
gence Adventure 2007 am 11. November in
Paznan, ,Controlling Advantage Bonn® (CAB)
am 15, November in Bonn, .Contralling Compe-
tence Stuttgart” am selben Tag in Stuttgart und
die ,Controlling Insights Steyr”™ am 23. Novem
her in Steyr, sind sehr erfolgreich verlauten. Zur
ersten regionalen Herbsttagung in Palen konn-
ten die Organisatoren 70 Gaste aus allen Lan-

Arbeit bestitigt

Die Zustimmung des EU-Pariaments im Novem-
ber, IFRS B (Segmentberichterstatiung) In EU-
Recht zu tbemehmen, betrachtet der ICV-Vor-
stand als bedeutsamian Beschluss auch fiir die
vom ICV vertretene Controlling-Philosophie. Die
allgemeinen Richtlinie, dass die externe Be

richterstattung fir die Segmente der Unterneh-
men auf der Basls der internen Rechnungsle-
qung und daraus abgeleileter Steuerungs-Un-
terlagen (einschlieflich kalkulatorischer Indika-
toren) zu erfolgen hat (Management Approach),
sel ein Baschluss ganz im Sinne des ICV Gleich-
zeltig hat die amerikanische SEC die IFRS fir
die Wall Street zugetassen. Durch heides sel die
Grundlage for die intermationale Verbreitung der
Controfiing-Philosophie des ICV wesentiich ver-
bessent worden, Der ICV sieht seine jahrelange
Mitarbét in den Gremien und die massive Un-
terstutzung in Richtung Management Approach
bestatigt und belohnt. =]

ﬂonmoum
" Yo

desteilen begruBen. In Bonn verfolgten 100
Gaste die CAB 2007 unter dem Titel , Strategien
stirken und untersttzen®, in Stuttgart ca. 120
Teiinehmer die CCS 2007 Unternehmen auf In

ternationalem Parkett — Damit Chancen nicht zu
Risiken werden”, wahrend die mit (iber 220 Be

suchern ausverkaufte CIS 2007 unter dem Titel
.Best Practice & aktuelle Controlling-Trends am
Prufstand" gestanden hatte m

Bl meets Moral Intelligence

AKs restrukturiert

Die Restrukturierung der Schweizer ICV-Ar

beitskreise Ist abgeschlossen. Den mehr als
650 Vereinsmitgliedern in der Schweiz sowie in
der Regio Trirhena {Basel, Mulhouse, Freiburg
|.Br)) steht nun eine effizentere Plattform fiir Er-
fahrungsaustausch, Know-how-Transfer und
personliches Networking zur Verfogung. Dazu
waren die Siruktur der regionalen AKs der
Schweiz (iberpruft und die bisherigen Netz-
werke neu in zwel Gremien zusammengefasst
worden: AK Nordwestschweiz/Regio (NWR)"
(hisher Mittelland* und ,Regio™) sowie ,AK Zii-
rich/Ostschweiz (ZHO)" (bisher ,Zurich* und
.Ostschweiz"). Der AK NWR steht unter der Lei-
tung von Chnistian Baumgartner, Dipl, Wirt-
schaftsinformatiker FH, CEO der Arcondis AG in
Reinach BL, den AK ZHO hat Dr. Marco Passard
tibernommen, Leiter des Zentrums liir Control-
ling & Accounting an der Zircher HS fur ange-
wandte Wissenschaften in Winterthur ™

Termine

AK West il

13./14,03.2008, Dr. August Oetker, Biele-
feld; u.a.: Kunden, Produkle, Aufgaben
von Controllern”, Prozesskore.” ete.;
Info: Martin Herrmann

Tel.. +49-2247-2574

AK Sibiu

13./14.03.2008: Treffen In Sibiv; .BSC"
info: Aniko Somaodi

Tel.; +40-31-80 59 736

F-AK IFRS

Traffen am 14.03.2008;
info: Andreas Krimpmann
Tel.; +49-30-84 72 03 42

AK Sachsen

14,03,2008; ACTech in Freiberg;

ua. Projektmanagement & Controlling”;
Info: Henn Ludeke

Tel.: +49-351-86 79 86 31

AK Berlin-Brandenburg
03./04.04.2008; Parkhotel Schioss
Wulkow; .Grundsitze ordnungsgemaBen
Controlings™:

Info: Harald Pick

eMail: pick@wall.de

AK Litauen

03./04.04.2008; Trakai; ,Abgrenzungen in
Theorie und Praxis®;

Info: Aiste L.orgen

Tel.: +49-163-631 6546

AK Heilbronn

04.04.2008, Heilbronn; .|ogistikcontr,”;
Info: Rainer Linse

Tel,: +49-7141-78 550

AK West Il

10./11.04.2008; Kéiner Zoo;
.Controlling Im Zao"

info: Ralf Lehnert

Tel.: +49-2335:689 120

AK Siidwest

17.718.04.2008, Hansgrohe Aquademie,
Schiitach; .Lean Budgeting”;

info: Raif Gomer

eMaii: rstobbe@munichre.com

AK West |

21./22.04.2008, Fa. Prymetall, Stolberg;
Info: Dieter Wascher

Tel.; +49-2131-61 700


mailto:pick@wall.de
mailto:rstobbe@munichre.com

Praktisches Know-how
fur lnren Controlling-Alltag ...

Controller sind die Fluglotsen moderner Unternehmen — Der Verlag fiir ControllingWissen AG hat sich zum Ziel

strukturierte Transparenz fiir Manager's Cockpit gesetzt, das flir die praktische Arbeit nétige Controlling
Know-how aufzubereiten und Sie (iber die neuesten
Entwicklungen im Controlling zu informieren.

Lashleag Patent 4

Dieter Andreas
mm ALFRED BLATC

ELREECH T DEVILY

Kasten-Controlling & nas e

3 d outing Putens €1 ! . Controlling
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Markus Stamm

Einfach auswahlen:
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Marlener Strae 2, 77656 Offenburg
A WoltersKluwer Company
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Controller Akademie

Ausziige aus unserem Programm 2008

Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogramm

Stufe |

11. bis 15. Februar in Feldafing (Starnberger See)
25. bis 29. Februar in Feldafing (Starnberger See)
10. bis 14. Marz in Bernried (Starmnberger See)

CAP Controller's Advanced Program

Change Management durch Controlling
14. bis 18. April In Feldafing (Starnberger See)

Bank-Controller's Ausbildungsprogramm

Bank-Controller's Grundseminar
07. bis 11. Aprll in Bernried (Starnberger See)

Aus unserer Fachseminar-Reihe

Controlling der IT-Kosten
25. bis 27. Februar in Feldafing (Starmberger See)

Business Intelligence fur Controller
25. bis 27. Februar In Feldafing (Starnberger See)

Strategleentwicklung
10. bis 12, Marz in Feldafing (Starnberger See)

Buchung und Information unter;
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de

controller akademie


http://www.controllerakademie.de

