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Editorial

Auch ange Wego begonen eweds mil dem arsten Schi
Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

vilgicht haben Sie im letren Consioler Magamn de Meldung enideckt
SN, der Vierkag Fir ComiralingiWizsen AG (VOW), Wirthess — Eflerschiag
sand nun duch rofuese i dey Hagle Mediengnupps

[ Comtrodler Magarin [CM) erschen ersimais im Jahr 1875 i Dr, Dey-
s Managament Sesvice Verlag, Vortiuter der VOW AL, 1975 wunde
ausch der Confrollar Veremn &V gegrindet, heuls infsmationaler Contral-
ber Verein e, (ICV). von den prsten Absolventen des Controlisr's Do«
programsms {Sufe | - V) oer Controller Alademie AG (CAL Die CA, sban-
Falls von D Deryhiles gagrindet, hat den Sitr wie such der 10V in Gauting /
Mnchen

Bl wurce das CM Sprachrohr und Veneinszeitscheif des ICV, berich-
1% ais detson house dbes 50 Arbeltsknesen, vom aliidhwiichen Confrofier
Congress und den Regionaftagungen Auch sinige der Aufonnnen und Ay
loren komimen aus desem Netraerk. Fir die CA verlagt dar WOW dis sa-
s tegietenden Bicher [Controlng Pockels), die geschrioben wonden
vor! den Trainen ger CA Die  Conlroftr Priants™ wima miltierssil iber
Sechrigtisend mal verksoft
ICY

VOW A
L=y

Dor VW entsiand 1008 aln Jord Yeniuie Paschon dem MSYV und der
Werkagagnupes: Prakoisches Wissen GmbH (FW) in Oifenburg. Moty war,
BN versgenscher Kompesen? dagurugiwinnen und langfristig shns-
chism, Dwe Fachbuchreihe Controliens Basl Practics wirse in dwoer Jet
begonnen, ebensd wis Controlier Plus Excsl bm Jahr 2003 waurde VPN
won Woltars Kl Doutschinng GenbH gelanfl, in ey Folge enbstand
Controliers Pocket Guide ond G Spesial® als projeitwetse erschel-
nende Badage zum Controller Magarn

Wil Jafremande 2007 ot de Rudol! Haule Verlag GmbH & Ca. KG
aufe) die VPW GmbH gesauft und de 51% Anteile an dor VOW AG
LD TMNTHTIER

Durchstarten im Jahr 5008

WCW bringl ein afirakdives Produldnortioho aus Confrollar Magasin, Bl
chern, Bescstihefien und CO-ROM- Produldon stwie sing sabr produliie

B Dr. Kiaus Eiselmayer
Chetredakieur Controlbes Magarn,
Veriag fur ContromngWissan AG
Trainar usd Parthar der Contraller
Jcademis Al

Yemetrung - | Dremchswrhdine” - mit den Partrem ICW und CA ma
Haurba fugl sogens Contiollang Pubisationsn, sns eshagstangs Crgani
=a3fion, Buchhandels- und Oinbing-Kpmpeteny daru

AU den fulaien SChiGren wir nun 0 enspilones Porfiolo mi dem Dl
Sha, werle Lesarinnen und Leser, bes hror Arbeil roch Besser fu unis-
hutren Unad vorwats U ¥ ingessn

Jusammeen arbeiten

Sparnend. sniegend jund ansirengend) 1 5, das nun f eneben - was
ich von meiner Zail bei Porsche und Magna kenne, in Frmenprogesten or
lehe und i Seminanen s bekomme. [ Yerandenang als Chance fu
bagreifen, vom Partner fu lernen und Vierbesserungen wmiusetzen
AnCRen hesher gut Gedfates hy ernnmen und h wafen

In ditr eit, wo sich nun die Software ebenso Sndart wie die Rachner, de
Tedsfonaniage una der Rechnungsworidiow, rifien de personbchen Kon

Bkt nd Banefwingen fu beshongen und nedsn Pamnsm, wor ailsn abes
u Tnen, den Lésannnin und Lisem, dén Aultrangn uhid Aulorsn

Einen enangiereschen Fritlbing 2008 wisscht hnen

}“Aua éﬁ%—l
Dr, s B
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Entwicklung und Einsatz einer Flexibility Scorecard

Herwig Winkler und Georg Sobernig, Klagenfurt
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Latsachiich benddigl wind Zur Yerbesserung
der Wettbewerbsihigheit sollte daher der
Grundsatz getten, ein Unternshmen pur 59
Hexibal wis notig und nugiech 50 kekbenat-
fizient wie méglich zu gestaiten.

Jur Pareing und Enplementienang smer T

n Strategie bendligen Entsche

AT S ) ke 1 W MEINUMEnse, il Dsmen
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sind. Blis izt legen dallr keine (berreugenden

Lt . Al Grundians sines QeSgn

rfaments fur des Fiameng und e
g el ol :ﬂ'.ﬂ-ﬂ &N und Matl
righmesn emplafilen war das Kiohoeol dér Balan
L] SenreCand JRSC) nach Kaplan Sorion ey
setren. Die BSC =1 dans jedoch strusdunsd und
nhaithch hy moddiheren, YWY bErEchnen g
moddizies BSC rur Planung und impiemanis.
iy won el isonens et f:!".'l.'-""'|-."'- iiss
Flemibilty Soorecaed (FSC), n wprenencen Be
frag wiid das Konzepl déer FSC ausiukalicn of
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Die traditionalle Balanced Score-
card {BSC) im Kontext von flexibi-
lititsorientierten Sirategien

r den letrien Jahrrehnden wurde der Ensatr der
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serschalt und P slank deskubaen. Die-grong
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ein gesamies Unismehmen uhar alle Hige-
archiestulen suf ein einhedtiiches und kon-
sigtantes Tielsystam aussurschien, Indda
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Umsetzung
~und Kontrolle

Db BSC enthdit vier miteinarder in Verhindung
siehénda Perspekinen. Dabed handell e< sich
e g -, Kunden-, Proness- sows Larn-
und Entwickhmgenerspektig, innemah der Fi-
neEuperspekinvg wenden e gaplanten finan-
Dellon Jeisotrungen fonmulien, welche als Vor.
gaben Kir de Fele dar ancderen Perspeldiven
denan fvol Weber/Schaffer 1099, 5151 ). Dee
Kundenperspekiive anthill dis stralegechean
Vorgaben des Uintesrshmens 2ur Erzigiung
ner hohen Kundenmufnedenhet und des ge-
planien Markieriniges. in der Professporspeidi.
ve werden e Dele und Mallnahmen rur Ver-

besserung der intemen Geschifispronsse ab
pehide!. (hese Jiste und Mafinghman solie)
i beslragen, de Vongahen in dir Finans- whd
Markdperspektive fu rigichen. Die Lem- ung
Enteacidungsperspekine anthall Zeborgaben
the daru dienen, Produkte, Processe und Res-
S0UMDeN peodiss. und mideklganachl weiler fu
onbwickain. E5 wird eing Verbesserung der M
arbedgr3higkpien Sowes o vorfanidenen Se-
jemd il Ressourcen angestrebl, was fu fo-
herer Renbabiaal, Wachstam und Wensioigs
fung emes Uriternehmans Tihaan sl r'l.'gl
Gimch 2007, 5. 53). imnerhal der sinpsinan

Duselle: Verfasser

Parspokisan asnden aid die Strategie sboe-
ghmente Diede defmien und miteds indikaionen
quariifition. Jusdtnich werden konkreda had-
nahenen und Aktionen fesigeegt, mit denen de
formiderten Jele m ampichen s fpl. Winkior
2005, 5 2791 M der BSC soll en Gaschge:
wichl swiechen lary: gnd langirssigen felen
rwischen Ergebrissen und deren Lsshungstre.
b scnie niveschen olketidnenn und solbyekiven
hatigioBen geschatfen werden (gl (e of al
1999, 5 12 1), Damé# Bechilititsorentiars
Strategein papdan und umpeEsels weidan kin
nen, st die Fedbilityl in der BSC sinersais jlg



Diedgrisfe 2 definienen Und andererseils i Po-
tensiglgeaBe sy berucksichtagen. De shiate-
gischen Fledbiltitsnelo sind mi Hife speneier
Flenhifitftspotentiae bei den singesetion
Tachnologeen, dem Parsonal und den Strukdu-
ren des Unisrnehmens 2 realisienen. Bel dier
Unterstidung der Umsetung von feabititso-
Hentienen Stratogien wetst 6 traditioneile BSC
jedioch verschedens Schwilchen aul Boispels-
weish bisib die Flenibilital als Potensaigriis
willig unberGcksichiigt. In der Len- und Ent-
wickiungsperspeking werden awar Diele, Indi-
kxinren und Malrahmen tormubien. oe eing
Varbersserung der Filickeiten, der Systema und
Abdiude sichorsteden sollen, &ne Indabion we
sich diese Verbesserungen auf dis Flexibilihs
dis Undernehimens aupwirken, o [sdoch nor
schyer migich. Aus desem Grund st die radi-
Tichalle BSC 2 medifbien

Das Konzept der Flexibility Score-
card (FSC)

Fir dis Entwickiung cev F3C sind ene strukty-
riglh undl werschisdena inhallliche Modilikab-
oren rotwendi]. Die strukturefe Modifiloati-
on erfolgt durch dée Implementiening siner
speriefien Polenzialperspeklive artan a-
fies Lern- und Enteickiungsperspebdive. Finane-
, Markl- und Progesspersnehing biehen in der
FSC-Struktur westertan enthaftan, Dusch ge Po-
tonztalperspekdive sollen g wichtigen Figsds -
ESbsieniate im Uinternetynen umiassend be-
rickschiigh und abgetided werden Naben der
strusduirefien Modfikaton snd in den sngeinen
Perspekiven inbalthch die Zisle, Incéclohen
wnd Mafinahmen auf de fiowbelitdtsspenifischen
Anfomengen abnstimmen Abbeidung 1 segl
Gherschiich de Strukdur der FSC.

Die Finanzperspektive

i dir Fruansporspekdne der FSC sind jons B
nangielien Zisle festriegen, die durch dia flex-
bilitAtsorenterte Stratogie fy ersichen sind
A desen Dielen snd pweckomdllioe Mafingh-
min ahruleten, e sne Zivlersichung amig:
kchen. D Delareschung ksl mil gesgrsten in-
dikatoren 2w bewerten, KRassiechs Indikaloren
der Finangperspeidne, mil denan e fnannelie

1o

spielsweise Umsatr, Earnings Before interest
ang Taxes (EBIT) sowes dor Cash Flow. Eing be-
sondete Bedeutung e Bewerlung der finan-
rieilen Flaxibillitswrkung kommi dom Resum
on irvmstment (RO bew. dem Retuen on Cagtal
Emploved (ROCE) ni. Das Umsetren sperielier
Mafinghmen nsr Steigenang der Fladbilitil v
iFsacht in dier Regel rusatoiche Kosten. [abe
haaraddelt i sech um Eosten fum Autbau und hum
Erhalt von Flesibhiltil. Wird 8. por Shegerung
der Flenibiitd! in eing Nexiblérs Fafigungsants-
e imeshert, erhihen sich dadwich auch die
foeen Kosten, Dees fihrt dany, dass der Gewnn
und die Liresatrentablithl sinken. Zudem sicigl
durch die vestibion jedoch das singesstre Ka-
petal, was nusitich au cinor Reduktion des ka
pitalumschizgs fhrl Durch dee imveshition in
gine fexiblere Ferfigungsaniage kann jedoch
auch schrsller und kostenglngtiger suf ves-
schipgens Kundenwinsche reagien] werden.
D fubrt u diner hiheren Kundenmutreden-
het. Eina hihere Kundenmuirisdenhest 51 aus-
schiaggebend, um hohere Umsitne 2u ertieien.
nechingl 15 o5 efiorderich, dass de negativen
Efaki dev pestesperien fuen Kosten und des
erkabien Kapifaleinsatzes Gherkompansiart
Wb chen, worthurch auch det Rentateilit shegt

Die Marktperspektive

In der Markiperspektive sind die markirele-

s Markberiolges mi definienan. Ein aus der Nie-
xibdasonentienen Strategie abgeleitetes Jiel
i e Mardperspikdive ! Deispistoneise die
Ertding des Marktameils durch sne Vartes-
serung der Kundenpulrisdenhed, Die Kunden-
ufrisdenhest kst inshesonders durch die Roduk -
tion der Listerzoit sowie durch die Erhdbung der
Erreugnesviifilt mu werbessem Audgrand kil
rer Lislernsten und sner griBanen Ersugns-
wielfalt st es migich, flevibler und indiiduslier
anul che Munclentorirfrisse erugehen (gl Ka-
lura/Blecker 2001, 5. 4). Jur Bewertung der
mrarkiberogenen FesblliEnsemschung sind
in der Markiperspektive rweai Biinded an india-
foren ginzusetzen, Das erste Binde! umiasst
Grondindikatoren, wie Markiante, de Kunden-
risu und dee Eurckenrfrisdenhi fagl. Wb

Gohatler 1990, 5 9. Das pwbite Brckl enthd®
spegifische Mexibiitiisherogens Indikaloren zur
Bewertung der Markiziede, Zu diesem Zweck
g mshesonden e indicaionen Lislarsd und
Erreugnisvelfall fu nutren. Ne Lisfernst be-
schraibl e Jeddaos peeschen der [barmill-
lung eines Auttrages vom Kundan bis ur Uber-
gabe (er Ware Der Indialoe Erzsugnisvieitan
ginil die Anzahi der durch ein Linternabmien am
kst ampgebolinen Produkds und Produkdvari-
anden dar. Gepignete Mafinahmen ne Reduky-
on der Lieferzelt sind der Einsalr won hdher
ouafimerten und Mextieren Mitabetem sowe
Hexibleren Informaticessystemen. Dami s
pechil fur ik L bfarest T PikaMEEn, SONCHT
&5 It rudem die peitberogens Lisfertreys au
verbessern. Ene hohe Erneugnisne®al wird als
strateqischer Erfoigsfakior immes wichihger, um
Mark)- undioder Kundenmsie Ty srmschen. Die
oftmals duech dig Kinden gelederts hohe An-
Zahl an Erpeugnisvarianten fihrt in velen Beres-
chan, instesondes in der Produkdion und Lo-
@istik, Tu gingr aur schwer beheerschbaren
Komnphidts?. Wed 5nd hohd Effeagnizasitall in
bestimmian Branchen nicht angeholen, werten
die Grundincicatonsn Kundenzulradenhed und
Masiiarted neqgaty bepinflusst. Durch den Ein-
stz von Nesbisn Ferligungstechnologen und
fhaibdem Personal ist die durch g Ermeugnis:
vielfa enbsiehende Kompletal fu reduesen
und 2u beherrschen. Das Anbieten ing hohen
Errpugnepvieiil wird heerdurch tberhaupl erst
ermbglichl. Durch das brasfer Sortimen =t g8
mibglich, die Kundennuiriedenhett 2u verbes:
s, da die Kundenprobleme indsidualier pe:
lost warden. Gestesgerie Kungensulriedenhest
wirk! sich positiv aul den Markanted und die
phonomischen Ergebrusss in der Firangpers-
pekive aus

Die Prozessperspeklive

Dimit o Fisle in o8 Finanz- und hiaskpees-
peline mu emeichen sind, i1 84 nobwends, die
Professparihitking chien Beolbtalzralavantan
Unternehmensprozessen anzupassen higl
Winkler 2005, 5. 2804, Aus desem Gnand sing
Zigle 7u forrnileren, de pur Yertessenng de
Leisturgserstieliumgs- und - vanserungspro
resse bedragen (vgl Weber/Schafler 1009, 5



sind die Reduktion der Entwickiungsaaeit
unidioder dit Verkirzung der Durchlpufzeil.
Zur Baweriung der Jelermschong sind 7 8. de
Irciicatonen |, Time bo Markei® und Dorchiautzen
esnruselnen. Dor indecior | Time o Market” be-
schredit dabel den Seshedar!, wm ein Produkd
bits zur Marktaindishrung 7u entwickedn. Dia
Durchigufzed Mngegen &I de Jetspanne won
Baginn cer Baarbefung bis e Fentigshelunyg
enes Erreugnissos. Gerade im akhuslen Linger-
rahmensumiaid wird sine kirmene . Time 1o
Markal® Immis wichliger, um im Wetthewsih
ertolgrasch U sein. Inshesondeis ermoghcht
ginz verbesserie und Resiblere Ausbiidung der
Mitarbeiber im Bergich der Enbwicklung eing
Verkisrawng der Entwicklungareil, welche in
ginem groden Ausmall die Tame 1o Mankat de-
hesminisst. Furdem iorden @na Nackie Abets.
irukiur, bespetsweise in Form von Enbwick-
lungstegens und Simulansnis Engreesing, de
Kommmingahion swischen ten Beleiigten. Durch

' Flexibilitat -

eme verpecsenie Kommunscion o1 e Enl

wickiungaredt stark Ju verirzen bl Segean
1698, 5 100 1)

Flexible Leisiungserstellungs- und ver-
wertungsprozesse sind nichi nur zeiteffiz-
&nt, sondern insbesondere auch robust u
gestalien, Robuzsthed wird in desam Ju
Silmimarihang Unemgfindichios gegeni-
bes Limnweitver inderungen werstanden (gl Da-
msch 2004, 5, 46). Sird dee Propedse nich -
Beusd, Aredin ben Varcindanung Sttnungen n dan
Ablduden auf, e Betspielswete nichl nur die
Durchiaufsed erhohen soncem, mudem au Oua-
lifitsmangein bed gen gefemigion Produbien
fihren Dualititsmange! erhiihen e Kosten fir
Macharbeil ooer wirken sich sofar nogativ aud
de Kundernusnedanhed aus. Dol e hob
Zestedlinens pu asreachen 151, sind de Duschiautf-
miten pu optimieren. Kurpe Durchiguimedien er
mxgichen e hohe Flaohilitdl des Uinlerneh-

mers aulgrund der besseren Reaktionstihig
ket Dadurch sind nuahieby wrioder quantida-
Biv verdnderts Auftrige leicher und efirienter
T bevaiigan. Jadem snd de Proresse 5o Ju
pesiafien, dass Anpassungsbedarfe erst gar
mech pnksiehen wnd Somid Kesng akdve Hand-
lumg nofwendig (=1, M 3 Veranderungen u
FEagsanen

Die Potenzialperspektive

D Fokss der Pofengiipedspakine kgl
e Werbesteruny der Flesbailatspolenale im
Unternahmen, Dig wichtigsten Flaxibitits-
polerzae snd de engessirien Technologen,
35 Personal sowie die Strulduran einss Lintaf-
nehimng. 21 Kplogorkierung yon  Flaob.
{atspotenzizien nitten wir den Ansatr der peo-
dukionswinschafichen Flechiitsl von Kalur.
Fakuza miment Des Serser Katagorsierung win

Flexibilititsférdernde Malinahmen

e

Quelle: Winkler et al. (20075, 5. 21



Flesbaitispotensalen aing Uinlestaling in die
[hmgngionsn der ragien und dor mspcsien
Flexkalital wor fogh. Kahura 1995, 517 ). Tri-
g dor mealen Flexibitd! sind nach Kahura dis
bbrbaerizchailichen Elemanan!skioren
menschiiche Arbsitshatsiung. Betrebsmétial
isnd Warksiofla. Dabel s prwels Syimchen
quabiainer, quantiaimer und Sirukdureler Fle-
w3 ru anierschesden. Dhe deposdes Flei-
b=kt baprieht sich sl de Flaubililil der Pa-
Frung urid Sheissfung fagl. Bahuea 1889, 5. 289
M. Zur Verindenung von Flaxibstiisnoten-
sislen sind in dér Poleniaiperspeklive spei-
el Tupdr end Inciaioren 2o defimaren vl
Wenkler i al. 2007, 5. 20 H.). Ausgewihiie
Zicle und Indikatonen e Umsethung def Wer
Engarung von Feutehiatspolensaben zeigl

B Mag Georg Sobermg

58 wissenschalthcher Mitarberter om Lehrsbosd fir Prodoidi-
o Logistk und Ursvwellmanagsment dar Alper- Adre-Lini-

erutit Kagenhust

Abbieg 2 D eonkeaten Auspeigungen,
e Gewichiung Sowie dee Abhdngighosten der
virpaschiapenen Indikattnan kifmen unber-
mghmensgparitisch sebr stark varipren. Je
pachdem waelthe Tislo in den Demerdionsn der
reen wand chapaeatin Faabilitt! variplgl wes-
oan, sind-our Messung unterschisdiich Indi
HAe EarnER

e Poleribiparspektivg S0t 5Ch aus den dre
Tedperspentiven Technologie, Personal und
Strukiur hesammen. ES sand in jeder Tidipens-
peitive straiegiekonionme Dl nu formailsin,
i i Vi besieiying dée Planbilis] im Unisr-
nghmen embglichen. D Messung der Ziakar-
reschung exfoigl 7 B mitiels der in Abdsicung 2
dargesteifien Indkcuoren. Jur Enechung der

NTROLLER
h

Flribdtiisriole sind de FlexiblBitpotanrisle
gines Lindamehimens durch verschindane Ma8-
nafamén fu verdndern

Iy e Tsdperspeidion. Tochnologhl snd S,
Inciciicren und MaBnahmen hnsichtlich des
Yerbwsmanung der technologischen Potans.
ple gines Uriemetmans in Beschatiung. Pro-
dukiron, Ahsatr sowe Information und Kom-
mumikatian A definibnen. e achrolagischen
Potenzialy sind entsprechend der Rexbiliesiso
rantierien Siralege sy verkndern, wm e A
kinfligen Marktarlorderungen u erdilen
Wirl Deisplswese mulgumd verkisries Pro
duktiebensryilen auf den Becard einer hohen
technischen Anpassungs- und Anderangsti
higicni| [petchins=en, Ml des in de Formudie-

rung dar Hedbiititsonentanen Siratege mi
i, Iy der Potensialperspesiive sind in weiterer
Foigs Tl bepingich der fechnologschen Po-
henziale lstndegen, dis nur Emeichang dat po

foncierien Flebdity Mihven. Liogl das Fledbl-
tataried 7 B darn, eine Erhdhung der quaki-
tativ technologischen Flexibilitat durch
schneller umriisthare Fertigungsaniagen
U erreichen, um damif schnelier auf gedn-
darte Kindenanforsemnngen im Bensich dér
Fertigur neageeren i kdnnen, o1 08 Fier-
resching 2B, mit dem indikakor Ristiedbitit
Fu rrwiescsin, Uievlar Pistiilist g e Fihig-
ksl gines Systéms zu versiehen, chne groflan
Ristaufwand undfocer Andenungsautwand 2u

klnfige, lschnalogisch andersartioa Aulgaben
2u erlillen. Jor Ermeschung dieser Rohen RUst-

fexiiiti) sing enlsprechentds Mafnahmen
Wit IresBtion in sine risexiblere Ferigungs
ankage atudeiben

D rweile Tedperspeitive Personal fokussien
aul fiple, Intkcatoran und Mallnabmen 2us
Vatinderng der personellen Potenziake. Die
sentrafe Rolle des Personals iy ene konden-
gerachie iind fexible Problemifsungshiihagket
vor Linteerihenen wird D hewle in wigisn
Eonrepten hesausgastelll, dennoch wird dis
Fiolle der Mitarbeiter als entscheidender Po-
iensiaiakice nicht Immer aisrechend berick-
sichegt fvgl. Kabuwra/Blecker 2001, 5. 45). Die
Mitarbesier sand 2% renfrales Element ancuse-
hen, wm die Jele simificher Parspekiven fu
eriichen. Ankoniiplend if das ndeln genaan-
fo Bosspind if pind Anpassungs- undfodasr Re.
akdiprstahglot gud Sich Eniernde Kundenne-
diirfmisse micht nur durch lechnische Mallinah-
i resadiesanrtiar, Emensets Sind fir o Bedie:
nung der Heasbleren Andagen qualifizienia
hEsarbeitr nolig. Andefprssits iS) garade Kir
den Berexch der Enfwackiung von neysn Pro-
blemiisungen on hohes Fhedbilidatspobena!
ik Parsonals pesngend erfordesiich. Dament-
sorechend sind m der Telpespeidive Personal
Isalvoagaben abzubsiten, die sschersiellan,
dass dag Personal den kechnologichen Flx-
pilititsanfordenungen gerschi wird. Das aus
fér Siranegio Ghoeenate Fiobilitizsriel s
folghich ame Verbessenung der quaMativen
personedien Fladbilngl vercipen. Zur Quanti-
fizierung ist dazu besspiclsweise der Indi-
kator .Crossiraining des Personals der
Fertigung® fu verwenden. Crosstralining
karm win Fahigkebsndis varstanckmn westen

Zur Boslirmnmiung des Indexss sl die Anzahl -
ler méglichin Aufgaben der Aanitd der dunch
st Milarbenlor Dvatigbden Aulgaieen ga-
genliberrushalien fegl Nealy et al, 1995, 5
87), SechorndBiga Mafinahenen, um die ol

fndive personalle Flasbilal v verbessam,
gired vor aliem die Formen der imermen und/
oxler patemen Weiter bedung

D diifle Telbeemich civ Polenyalperspesing
Strukiur seta sich mit Zisen, Indcionsn und
MafAnabman nar Verdndatung dér strulklu-
reilen Potenziale sm Unilsrmstumdn essanan-
oo Serukdurciio Potenziaie sind in the Ebanen
e arteits- | anlagen- sowee informations- und
kammunikaionssukiuiadingien Polerdidie
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Tu witschesden. Die Asbeitssirokiur besiend
wech dabei auf the organisstorischs Gestaltung
s merschiichen Arbeil. (s Polerual der An-
lagensirukiur begl in der fechnischen Anoim

mungsbezichung von Anagen, das Pobanrial
(e Inborrations- uwd Kommunikatonssinidur
{luk) im der Abbeidung son Processen duech
WK.-System fwgl, Kalues 1995, 5 1910, Wird
e g Reaklions . und Anpassungsiihiies
dangestrand, 5! becpesiweny end Yorhesss.
fung der EbilssirkuEbedngien, anlagen

Erukiurpadngien undiocer Wk -Sinukiwbe-
dirgbon Flexbilitht als Ziel vorrogpsben, fur
Messurg der Jeterraichuns (o1 bot oer arbeits-
stk bifingen Fleahlitst der Incliaios fe-
wble Arbedssirukigquole enzusatzen. Dis
flexible Arbeitssirukiurguote speegelt in
prozentualer Form den Einsatz von Ar-

beitsteldvergriBerung und Gruppenarbeit
widEr, Verandensngen der anlagensinukiibe-
dingten Flexiilll sind durch de Indikaboren
Anlagennadundany und‘ooer Speicheriaragied
N messan. bm Berech der luk-Strukhar wid
i fiistitsheogens Verbessenng durch
den Indikater lukK-Durchdringungsgrad
fquarntifizierbar Dieser arechne sich sus dor
Eﬁﬂ}ﬂllhﬂé‘ﬂﬂluﬂq mWischen Jen guech ain
- System abgetsicien Geschanspronhisssn
url der Gesamihe an identdinerharen Ga-
sChaltspropessan. Je& nach strukiureliem Flid

bilitiesnal sind urlerschiedichs Maflrahman
fur Diglerveichung fu segreiten. Die arbedt

sirukiubedingte Flexibaitdt 1isst sich bel

SpeiswEsE durch virschiadana Fonmén der
quantiaten und qualitativen Arbeisisidver-
grifarung posity besthessen

Bildung von speziellen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zur Beur-
teilung von Zielrelationen

Bai ter Biddung urd Beshmemuig der versches-
denen Parspeikihaen ded FSC shehin nunschst
siméiche Tiels, inddeatoren und darugehdnos
Mafinahmen isoliert nebensinander Daraus re-
guiltient das Problem, dass Zedrotationan bol de
Operationalssernung enel fedbatilsonenierien
Aratage wiilg unbeachbel Dieshen. Damd sn
asgEwogent und somil mdbdtitsonentiens
undd hostaneMisenls Salemochiung moghch i),
missen ale Diekelabonen aulpenesgt und be-
T waiitien (vl Peiar 2003, 5 150 1), Deas
erfigig] im Konzepd der F3E mil Hife der Bestim-
s won Lrsachs-Wirkungs-Benehungen. D
Bawrteding e Gesamitpelpmachung aner fie-



wibilteonentierten Siralegis wird im FSC-Kon-
a0 daduech ermdghcht, dass Zasle und Indika-
foren innerhalb der jeweligen Perspeidng, mil
den Indicionen anderer Perspékiiven verbun-
en warden (vl PetschMammisr 2000, 5
43} Soiche spepelien Lrsache- Wirlangs-Ba-
patargien sind bespeat in Abidung 3 dar-
pestedit. Zur Entwickiung von Ursache-Wir-
fina Heriastong ankand von definonsiogrchen
Baziehungen an fegl. Kipper 2005, 5, 369 M),
Dieser Herdeitungeansaly &1 jedoch mil ainem
grurclisgenden Problem behafiet. E5 wind kene
Aussage dasber getroffen, wie stark oder
schmch indikasoran mitssnander kpimelhieren,
Aus diesem Grund snd im Kongepl der FSC
spenietie Ursache- Wirkungs-Berichungen mit
gmem S0orng-Yertahren fu analyseren. Bei
e Sconng wird durch die Gegenitersie:
g chér Inciainren nenances e Stirke oder
Sciwiiche der Wirkung systomatisch unier-
suachd. [B5 wird dabses von einer Erhdhung/emn-
penung sines indéators ausgagangen und mil
ife pingr paanwspisen Somie slgessiven Wenn-
Diann-Priflung die Abhdngaghes armittal Dabsi
kebnnen che inciiciboren positve 385 auch negat-
wit Effiskte sl andere Indialoren hudwen.

kit dieser Bewerungamethods is1 es magich,
diit eiresatrian Indikatieen in akiive, passme,
kritische und Irige indicrioren u unberglie-
dern fvgl. Grining 2002, 5. 130 1), Fir cia Ver-
fosguing eingr Nexdiddtsorientierien Sratege
sind vor allem aidive indikatoren und die da-
funser sherenden Jisle sowie MaBnahiman an-
Puwangan, vweil Sle einerseils grofle Wirkung
auf angere Elements ausiben, ancdererseils
aber mcht mil bedeutenden unenvimschien
Rickkoppeiungsediskien fu rechnen g1 Mafl-
ratmen, die die Faxbidat erhdban sowes
gleschreiliq posity aul die Jwle der Finang-,
Markt- und Processparspestive wirken, sind
Deesioniers Tu forcianen.

Fazit

Im vorlegenden Beitrag wizde die FSC als
rwveckmifiges Konrepd nu Planung und Umset-

W 2ung von Nexbeititsonientenien Stategen vor-

[

pestelt. Ausgangspunkt Lmserer Uberlegungen
war, ks e traditionelie BSC bes der Panung
und Umselzung Nechdtitsonentierier Strade-
geen deuthche Schavachen autweist, da die Fie-
wibiiett ats Zued- und Polengaigrife weitpehend
unberficksichti blehe. Aus diecem Grund war
it s iraditioneis BSC rersachifich des (e
Itsorentienien Arwendungsheiges mogli-
forl. Dees miasste inshesondpne ssnd Shruki-
il Modifikabon durch das Einsetren einer &
genan Polenfialperspekiive sowse mnhailichs
Madificationen inrertalh der beghehenden fra-
ditionefien Perspeikiven. [ie erforderichen in-
haltfichen Modifikaionen vwurden 10 jede der
vigr Pergpekinen ausfihvich enfulen und an-
hand vor beispishalten Delen, indicalonen und
Mafinahmen veranschaulicht, Judem wurde
abschiiefiend auf die Motwendghail und ds
Ertwickiung von spenielien Lrsache-Wirkungs-
Benehungan hingewiesen Jweck deser Lrsa-
che-Wirkungs-Bariehungen il es, Zielrelat
pnen innerhal wnd swischen den FSC-Por-
spektiven aufaupsigen. Dadurch sind bed dar
Urrsetnung ener BedbEtRsonentenien Siale-
e onfikiire Debasebnungin fu vermescen
uind omplementine Jedbepshungen nu forcie-
Fan, L een adaguaten Fexbittssuiba fu
pEwarTisEIE.
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Finanzchefs

zwischen Navigation und
Komplexitats-Management

von Harald Miinzberg, Schineck

i Linbismahimdn (51 68 s lihch, kol
mennische Dienssiesfungen a1 bindeln und in
et Verantworiong einés kadmiinnschen Ge
schaftstiahrers oo Chied Fanancial Oficers
(CFOY 7u geben. Die Aufgabenschwerpunkhs
des CFOs fokussieren in der Regel auf die
Finanz- und Controllingprozesse. Hausg ist
das Intormations-hanagement dem CFO i
geominet

A deser Speralansimnia herais hall e
samen Mananamen| -H'-.:llegtn et Rugchee fraf
ich auf das elgentiiche Kpmgeschill fu kon

rentripran. B ist die Schalbstelle in der Rach-
nungslegung. b sichert die Einhalleng der
Grundeiten ded oodnungsmifigen Buctdiifnrg
perEnrsD 30w e Rig il hier E.rﬂ'eﬂl_ngs.-
arsatee in der Hohe und der setichen Abgien

NG Weners schirt e e Jahlurgstahigisil
und steyer] Wahrungssisioen. Die Bareitshlung
fahifungs- und entschakungereleantsr inbo:-
it oo fvenle henfrae Aulgabenbinc
s CH0s. U schiiedliich wind er pud das infor

mations - Management ain, dass dee Daben in
dar pewinschien Ouaitdl und Adualill den
Anforderungen der Rechnungsiegung und dar
Urterhatmanssteganng genugen

In Jisammenabet me seren Koflepen arar-
beitel der CFO dee organisatorischen Var-
aussetzungen zur Einhaltung der Corporate
Governance brw. KonTraG. [anach i be
spasicweise der Vorstand verpfichiet, sdindn
Autsichisrasgremean abel e haabschliohe
Leschaftspoiti und andene grundsitriche Fra

gen der Urennehmansplanung® nu berichisn
Deese Formuerung forden ausdrickich ene in
et Jubain® genchiste Kontroliz, m Juge der
Songlaltspichien der Varstandemitpliader sind
pemgreds Maflnahmen 2u tredfen, e a ge

waihriesghen, dass den Fortbestand dir Gesel!

schaft geddhrdende Entwnckiingdn, nsheson

dere rekabelaRels Geschafe, Unfichbgheden
der Rachnongslogung ond Yersthlla gegen
[t Vorschmlen, dis mch sul e Vermad-
gers-, Fingey- nd Eriragsiage der Gesedschal
DORT (25 MOonZems wisanihch auswikan, Trh
arkarnt wesden, Dazu gehérl dann auch die
Emnciriung sines Uberwachungssysiems”, das
auch gie rusinflige Entwicklong dir ba

schatisparameler einpuschitren eraubl. So
Sl espetoaeid i Henkod- Grupdd bis!
fdass s Compomate Govamancs im Snne s
e Enhaoriungsvolen, transparsnben und auf
i Gangfrstios Stegermg des Lintermetemans

weris susgenchisfs Fihnung und Kantrolis dag
Uriernehmens soil jeher gin wesenbicher Bo

standiasl der Unbesrmafymenskuliur i)

Jedhen dar heer anstnelihien Adlpshenelaments
51 @0 Sch pemanenien Wandungen umlscie
fen. Tredher der Yerdndenungen sind Devpeets
Wb .“ﬁ'.":lmlu-l:rm' |_;|-_~_,|13L1,~nr.'|la:i5 WM
andarte Slandares der intsmalticnalen Rech
nungsiefuing oder auch Aslsasmwschos von
gingesatrien Standardsppikationen. Dennoch
wr in jungsiey St e hauliosr aul Veein:
derurgan im Rolleserstinges des CFOs hin-
gEvnetan, 50 Juch dic akbuels Studks von Cap
peminl Jur OF0-Agenda 2008, Im Folgendén

soll diskutiert werden, wo die Felder der _F

]

Verdnderungen lisgen, was den Warinde-
rungedrieck ausiost und welche Eflekie
damif verbunden sein kinnen:

Optimierung der eigenen Arbeits-
weise

LaErade hur e kausmdnneschen Untsraiimungs

processe wird ervarted, .mehr mit weniger
Autwand™ ru bietem. For dis Frane- ong Con

telingproresss bodeubed e, dass fum o
die Verzahnung des axiprmen wnd @alernen
Rechrungewesans besser mu grgamisiensn
Ll Jusm anckengn Slandandisiens wolurménor

entiana Progasss, we die Debiloren- oder Kie-
dilrenbuchhaiiung, noch slnes getdindait
aulomatisiert und in labrikEhnlichen Centem

atginnckel wiiden Soiche Shared Sarvice
Center werden in Billighohnlindern ange-
Lpdal uind peErgnokinech Surch uniermsh-
mensiemde Partner durchpediihn

Lie Yerranmung von niEmem und arieenen
Rochnungiwesen 6] phintipsall dénkbar D
INEDESOAOER (A, Wi 399 KaFien ;o S
summe mil dan erdolgswirksamen Auszah
hingean, alke Lasstunigen enieprachend mal dan
E'rll:-:'l;ll'.'n'.lrl':!-iar"h'!f' il'l..'.Hhi..’-JEﬁ ubsarpnshim
meén, (Aamerkung: e balladatorschen Jinson
50d hervon gusgencmEmen). AlEFOINGS e1-
pcirwen Oer Dargpoltische Limgang mil den
MK’]%I’Q‘N (HESCRmeDumIsolana Kiwen
waneranced Ewesrhen) und e 1i_..-|._|.||-.-_| [0

i

numiy CM- Themen- Tablgau

Lard



LH)

Bleueriiay an de Handsistians ere mil der
Verzahrung fu effsande Weeslachung. Yon
et Wirkumg her inferessantes und von oes LUm-
seting her pratiser is2 die Bindalung und
Ausslagerung o wlumenoienisgien Bochial-
nngsprozesse.

Wertorientierung etablieren

Ex k= immeér mehr dio Ragad, ain Wermanage

ment in den Sesrungasysiemen fu stablie-
ren. Econamic Value Added st eine Kennzahl,
i ir mine Werl schafignds Lintermshmens-
steuetung siehl. Der Grundpedanke digses
Kongopies ist, dass das Ergebnis der opera

trven Geschafsentwickdomi, der BT, de Kos-
ten des gebundensn Kapitals bersteagt Eine
wBigschiang Marmranl @l g arriate Rancdibe
aul das eingesetre Kapital Fefum on Capsal
Employed = EBT/Capital Employved). Vom
Grundsatz her werden als Kpnseguenz alle

prOgeRTITE

Entscheidungen daran gemessen, ob sie
Werl schalfen. Also die Fendie des einge-

setrtan Kapdaly die Kepialiosinn ubernlil In
ainey wadiieren Stule dor Dperationalisienung
kann diese Ausnichiung daraul himwinoen, in
nivealionesn  beschisunigen, Produkls ma his-
heren Werschdplungsbeitrigon n das Portio
o audnenahmen und die Wertschiplngskeite
md EMipeny bw, urndtig hohe Kapitaibindung
nu bepiifon.

Diesen Ancpnuch auch in dar Stevening wm
Tusstnen, gred danm asch unemilelar in e
Sheuerung des Geschattes ein. Deeser JEin-
Qrift* aiss Sicht pines CROS hogh darin, dass im
Tuge cem Anginnens, Werfirgiber Gow. Wert-
vermichier u identifiziersn, Immer auch Al-
Iernativen zum operativen Geschafismo-
dedl und semner Organisation autzuzeigen

!ﬂh—.—h

sind_ in der Weserilhnung deses Gadankens
Kitwt dits o diném Banchmark-Prosess, der

Altesalnen @0 realen Gegeberheilen refiek-
Bt

Flexible, komplexitatsreduzierte
Steuerungsinstrumente hzw. -pro-
I0SED

Dip Foderung nach eanor kompléadtiisingn
Steoenang des Geschifes ! keneswags neu
Alerdings sind de Finane- und Comtrolimgpen-
fostn iwersaits abhingg von der Ausrichtung
des Geschafismodelis. Damif sind Veremta-
chungsinitiativen Grenzen pesatrl. Die foigende
Abbeidiang beschrett rwel unierschiediche
Fihrungsmodedia smes intemational ausgench:
jisten Unlsmehimens. Modell 1 st darsul aus-
gerichiet, sich flexibel auf die Anforde-
rungen der lokalen Mirkie auszurichien.
Moded 2 folgt standardisierten und harmio-

W D¢ Harhd Mansbeng

veranbwortel 23 Vice Presmden| bal Capgemin Deutsciiand

Eﬂwmﬂu
Arbadsgeiols umbassen [elernemenstomabonen,
s s J J

nisierien Steverungsroutingn, fus Sichi der

Unermeshmensaénirala, wenden e ssnhanen
Iokcalen Eenfbiten Ubed Opdinesrie Lessburgs-
kennzahien gesteuer], die primar auf de Aus-
schéiphung der iokalen Polpnzisle msgenchicl
gingd bm Unbsrschied dan st das Moded 2 dai-
auf ausgelegt, definiene Standards auszurlen
und zeniral scegegebane Vardnderungen im
Porthosi und in der \ermarkdung Fednad urm-
setven. Modell 1 sheusst indeaduntle Poterdiale
ez Kapdalersatmes uid Modell ! sl de
retnahe Ausschéplung des Kapataleinsatyes
Dits Controbing wnd e dul de EMEensteger

ungspotensiale ausgenchisten Benchmark-Fo-
resse gind im Fshrungsmodell 2 wesantiich
kmpieser. I Modell | benken die angacelrien
Jinsen fir das engeseairie Kaptal dis insestii

orgifionithten der derentmlen, lokalen Ent-
scheidungseinhstan,

Friithwamsysteme etablieren

Dher Anforderung, eing auf die Zukund ausgorich-
bete Kontrolle durchutieen, fohn schiielflich
dan, &n Fribmamsysten aibnbauen. D Pa

ramieter s solchan Sysiems kinnen ror De-
dingt und allenfals statistisch basien aus dem
Transaktonssysiem Gl vk, Nebin de
Anbinciung Oer Pararmeter 20 e Trarsakbions-
systeme oder andener Datenquilon besieht de
2eniirale Hersusiordenung dann. de Paramites
a5 Frifwarnandiatonen 2u defirianen,

Die nu definisrenden Parameter sind wiegerum
in Faoham Mals von diy smmaemenden Per

spekivg des Frihwammysiems abhingsg Seha
Bad na den Perspekiiven), 5o setrt belspiots

& tha Binschiilrong oo Statelial™ der Harsiel-
unfshoiten voraus, dass man Rislon dar Be

schaMungsmdnds und de weshrscheinbche Pres -
entwickiung knifischer Ressourcen sehr ang
werlokgt. Lind, daraul aulsetrend, fridoeitig Aus-
ﬂ:ﬁ:lritﬁﬂlEﬂ datenergn kann bm Kumgdan:
urd Attt Management als e wiilies
Besspesd kpmml &5 dacaul &n, Verandenangen
in der Markenakzeptanz beim Kunden und
in dan jEweiligen Handefsformaten Tu er-
kenmen, Im Erpsinen kann des bespstowens
e Prewsdurchestrung oder die Wisderaoinge
SE; pengusy isl der Anfedl des Uimsalres. der
e Aklignen erseh wird, rentrdl. B diedem
Beisnsd handel e5 sich um Finarokenneahlen
e Kundéii. Eing Veranderung gibl fues s
dings schntd ded IndEeadion, ob DEsipieiowedse
eing Marke schwdichelt oder eng Produldngy-

ety AschAG oo ehen et

Schon diese Baspals pegen, (iss hier an
sehr enges Jusammenspiel des CH)s und s
nes Teams mil dan Fonstonsdbarichen nol
wendig 5

Geraga in digsam Jusammenhang bestehl
o egontiiche Herausiordenang darn, kains
e iegance Wollmiichsau® aufrubaven, Viel

mehr pahl s darom, de mnlraken Paramater
fu definieren, de mafigeblichen Bnfluss auf
e Erirags- ind Markiposston des Lnlersih

manes haben. Und dabel gill es, stels der
Versuchung mu widerstehen, mil einem
zu hehen Detadlanspruch die Komplexitat
lm Contralling wed im Informations-Ma-
nagement Tu erhdben. fuch e Frage dar
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1. Funktionen, Aufgaben und orga-
nisatorische Einbindung von Ma-
nagement Accountants in den USA

1.1. Funklion won Management Accoun-
tants in den USA

Managernont accouniangs need & e stongly
Pt wallh i line manggemes. Thay need
i e pvacing. Thery' e D Fnve 3 Dvovadt s~
£2 of business. [T's not stricly dcoouring, It's
kocdkang af the full spectuen and range of bus-
ness.” Hiton, 2005, 5.12].

[ Aussage eines Managers das US-Flug-
reugbauers Bosing verdauticht smmpiansch
dig Funkdion van Masnagement Accourdants in
don LUSA. e a8t sich als aine funktionsiten.
gredende Titagieit rr Unferstutzung des Ma-
nageménts beschieben, di¢ Gher die Thtighe
won Buchhaerm hinausgeht, Management Ac-
courants fihen das Managemant Accounting
als Teildisriplin des Acoountings neben dem
Finincial Acoounting dus. S snd damit Tl der
chen das Linfernehenan, £ B, durch kontinuier-
liche Soll-ist-Vergleiche, Der Managemend
Accountand fisst sich als nterner Unterngh-
mensherater belrathien, der unber Baachiung
e Giobalnets der Gawinnmarimeenung en énd-
sChesdungsoneniinmes Rechnmgswasan ver-
anbwortkch bedrebt (gl Schiler, 1990, 5.427 1.

Obarstes Ziel des Managemen! Accoun-
tinps 151 cie Sichrung des Unfomehmensfort-
bestands durch e Maximserang des intel-
lekfsallan und finanziellen Kapitals des Un-
termehmens. Darurdar varsieh] man snersas
den Erhalt und de Erweitenung der Wissensha-
25 im Unternehmion und anderseits die Sangls-
lige Erhiifmg des Lintemehmenswerles Vgl
Proctor, 2002, 5.298.].

Deér Unternehmenswert soll durch ein k-
tives Management won Ressourcen, Pro-
ressen und Mitarbeitern gesteigert wier-
den. Zur Erreichung dieses Giobalriels des Mg-
ragmasT Accounbngs wurden dersa Tednsk
i s Management Accounting definien, Dem-
rach geften die Planung, Steusrnng und Kon-
frode Oes Umernehimens sowe 0 Unlersiu-
fur) von Entschescunen der opsrativen hana-
per durch dan afektves und effirienbes inloe-

mationssysiem ais rentrale Ziple flr das
Management Accounting. Dhe vom kanage-
mer Accoonting beresgesieien Infrmationen
haben die Anfordarungen Juvarldssigket,
Fimiiichiest und Askinae nu eiiien. Das Ma-
nagament Accounting soll auf dhe sperifische
informationsnachirage der singeinen Barsche
Menbed reageeren und tst somit Enmer auf die
Umsetrung der Untermnehmanssiratege ausge-
richieq [l M Fete. 2004, 5.3

Ubberciiess zie das Management Accourting sul
the Erhohung der Wettbewerbstahighkeit
und der Untemehmensperformance durch
enen konksierlichen Varbesserungspiosees
ab. Mit dipsen hantinusariichen Verbesse-
mangen pant 4in Untermahmen sinen bortiag-
lendhen Verandesungsproness éin, der vom Ma-
ragemint Acoounting dbanwacht wird [abei
koimmt dem Managemant Accounting ging
Hompass-Funkdion™ zu. Tel des Managament
ACoountings i3 es, oo Bestmmung der vom
Undernehmen zu fahrenden Route (Strtogie)
wnd pur Uberwachong des Kurses (Siratege-
anpassung) Helonentien begutragen [Vil. Cor-
bett, 1998, 5.8].

1.2. Toilaufgaben von Management Ac-
countants in den USA

D¢ Baraitstallung won Informatianen ur Enl-
schiidungsuntarstitung isf als sing penirale
Aulgabe von Management Accountants angu-
Shiitren Management Accountants die Wanager
& mhinschen weiteren Bereichen. Daher wer-
den Maragament Accourtants auch im operg-
T Geschaft eingesetnt. Der Aufgabenkatalog
dier Manages, Planung, Fihrung. Motivation und
Fongmila, sl won den Management Accouniants
melonientient 2u riorsaiizen, Daher wanden am
Foipenden de Aufgaben von Management Ac-
countants in Gesen vier Segmenion erdulen,
lom i sperifische Unferstitzungsiestung cer
Accountants bei peder Tanigkeit der Manages
herausiystelion. Judem pbi 3 boraichsiber
prailensde Aufgaten von Managemant Accoun-
tants. wie £B. der Betrieb #ines luk-Systems
ooar die Mativamion der Mitabeier rum k-
EsChen und wiitschatthchen Denken (- Infore-
st nd Kommuniation)

inrformationsberaitstalung:

Beirn Managamend Accounting handel! e5 sich
UM &N iInfermationssyslem, weiches vor aflem

informationen (ber firanpelis Parameter zur
Stratigedocmiilitrung, Planung. Fihrng wnd
Performance-Berechnung als Einheit denbll-
und Entschisiiungen von Informationsmulnem
ruzulassen. Die Bergitsieilung von inforemati-
onen 50l e Enbachesdiong des Managers ver-
eindachen, chese aber auch besinfiussen. Die
chisn igd (tafees e triibereds Kraf des Manags.-
Tt ACCOUntngs.

Die von Managemant Accpunéants galielerien
Informationen mdssen 1Gr dan jewailigen
Adressaten (2 B, cen operativen Manager) re-
levant, exakl, verlisslich, pinktlich, kon-
sistent nd leicht ru verstehen sein b
denen de Informationen sowohl der Endsched-
dungsversiniachung als. such der Emtschial-
dungshasrtiussng Vol Hson, 2005, 5 164.]

im Rahmen der Bereisielung hnansslier in-
formaticnen kommi dem Kostenmanage-
menl ging renirale Bedeulung zu. Genared
hat gin Unbemehmen bed der Erhdhyng Seines
Effinons rwel Magiichkeiten, E5 kann erstens
Koslen senken OO nweslens Verkaule oder
Einnahiman arhdhen. [a Letderes nur schwer
Ju kniaulieran it koroenirieden sich Uniar-
nefemen hiufsg aul die Sankung der Kosten,
um 50 Wenschéphung fu Dedreiben. Jumiis!
warden Schifisselennzahien vom Top-Ma-
ragement nachgefragl. Die vom Management
dccounting batrehens Knsienanalse (st -
mil sne notwendipe und wichige Voraussal:
Tumg im Rahmen der Vorberadiung won Eni-
schaidungen des Managaments [Vl Muss.
rig, 1006, 5,244

D' Berechnung und Bereitsteliung won
Kennzahien st an wahiliger Bestanmail der
Tikagerit von Management Accountants. Dabel
ist pu bachion, dass Kennsablen mehd Sole
Destrachiel werden dirfen. Sie sollen rusammen
mil andieren Fimansieden und nich-finarziolen
Informadionen Entscheltungen won Managem
urerstiitzan. Uberdies dhenen Kennzatien der
Vergiaichharked pwtschen indamen Abbetungen
und Lnternehmen in darselben Branche



Juctem warden Kenrgohien in Verbindung mit
wirtschathchen Trends nur Abbildung von Em-
wickiungen und fr Formulerung von sgenen
Prognoson ganutn.

Unterstidzong der Planung: b Rahmen des
Uriemehmensplanung hat das Management
Accounting die Aufgabe, Manager e der Stra-
iegieformusisrung dunch da Erstaliung von Bud
gels mu undarstideen, Dhes @ (d A stz enler
Schritt der Periodenplanung anzusehen

I den mrussten Lintismetmen kommi ging trad-
ticnelie Top-Down Budgetierung hur Arwen-
durg. Dw finannelie Parung verlaull LdRL in
dred Schrinien. Am Anfang oes Prosesses steh
e shroiaguchs Planung. in dieses Phase wer-
den Grundsatrentscheidungan getraffen und
dig Unternehmenszicie definiert. Daraul auf-
baiznd werd &0 urdsrmsshmermsweites | Capial
Budget™ ersieit, weiches nun im drifien Schiill
i1 operalive Budgets untertell und den engel-
i Lriermatimanaeansihin Sulaaningt e
den muss [Vgl. Edmonds/Edmonds/Tsay/
Schngider, 2003, 5280,

Untarstitrung der Kondrolle: Bei der Kon-
trolle haben Managemem Accountants die
Funkhion des watch dogging™. des stetgen
Uberpritens, ob die in der Planung gesitrien
Unternshmenshiole emscht wurden. See stel-
lart i wnchtigsta intesri (berpridungssnstans
dés Uniemehmens dar. Dabed versuchen
Management Accountants durch stindi-
ges Monitoring™ der Performance, die
Strategie bei Planabweichungen anzu-
passen, Aul diese Wetse sollen ohe gesetiten
Unternehmensrieis emeichi werden. (ke Be-
weriung von Managemn und Uniesmehmens-
pitiesin durch Performeance-Messong spislt
ebendalis eing penirale Rolle im Bersich Kon-
trolle®. Fudem kommen (racilionalia Soll-is1-
Veeglaiche sowee Misnagement by Excepli-
on®-Instrumants Jum Eirsatr.

Weitere Aufgaben: ber das bereits Gesaghe
hinaus, haben Maragoment Accountants ganz
spanlische Aulgaben in verschiadensn Produk-
ons- und Kostensysiomen, wie 2B, der st
in Tima™-Produktion. D Betrachiung desser
Autgaben in den wichiigsten Systemen ist
wichitig, da Systemumsleiongsn groBen Ein-

w sz sl die Wesa haben, wee Management

Accountonts 2.8, Rechnungen bezahlan, Ar-
Bestekiysten ermifiedn ooer inbime Berichie ver-
fassen Bel Proressverinderungen milssen
Managemen ALcourtants den gaandensn Pro-
sy mal den Dbrigen Prazessen abstimmen
Als Schilisselentwickiungen, die den Auf-
gabenbereich von Management Accoun-
tants maBgeblich beemnfliusst haben, snd
wor aikem de Ansitee KontinuierSches Verbes-
senungaprogramen” (KVP), . Just in Time Pro-
duction” (NT) LVm. ,Lean Production”, . Tofal
Quality Management™ (TOM), tie ,Theories of
Constraints” {T0OC), .S Sigma®, Costomes
Reationship Management™, _Bayono Buoge-
Ting”™ sowee E-Business™ anmusehen gl Ma-
her/Stickney/ Wil 2006, 5.18.)

B aien genancien Systeman besterd das Pro-
Dlem, dass sehr vl Indormationsn genensn
werten midssen. Management Accountants ha-
ben daher de wichage Autgabe, Data Migrati-
on", die imdegration von informationan n das in-
fermationssystem, giwissenhatt 1u betreiben
urd ieretevinte infprmationen hu eliminieren
[¥gl, Westman, 2006, 5.493 ]

1.3. Organisatarische Einbindung von Ma-
nagement Accountants in den USA

in der Regel lmtet der ,Chiel Financial Officer”
das Accounting Deparirmend. [Meses beill sich
aul in e Bareiche Managemant Accounting,
Firangiyl Accounting [exiernes. Rechnungswe-
sen), Auditing (Rechnungsisgungl und Taation
(Sapern) Als Management Accounting”
wird das gesamte Rechnungswesen be-
reichnet, wihrend .Managerial Accoun-
ting" speziell aul das fubrungsoriantierte
US-amerikanische Rechnungswesen hin-
weist [Vl Ziker, 2002, 518

Das Maragameant Acoounting ist sine organisa-
torisch versalbsistandigle Einhedl, die in den
meisien Uinternehmen als Slabsposton ferar-
chiseh infagrient &1, o ats Unterstitrongsfink -
tion i das Mamagamenl. Es umiasst de Be-
resche Finang - und Rechrungswesen, Budgede-
nung, Bevichisweson und Dabenverarbeitung.
Diabed B51 e Furddion der Finandmanager rechi
Teest chesfiniart. Vielmehe michiled s sch nach der

Arl der vom Management machoetragien infor-
muticnen und Diercstlpistangen [Vgl. Linmert’
Miler-SepditzMesker, 1972, 54731 ],

Dias Management Accounting besitzt einen
hohe&n Stallenwert und Accountants sesden
i ailen hierarchischen Ebenen des Unjameh-
mens engesats, S pefnden schia R n
Shabspositonen, walvend der CHD sine Linien-
pasition bekdeidel. D Linisninstarcen snd -
rekd in den Enfschesdungspropess engebungden

und Faben ang Weisungsbifugnis gegeniber
dhieny Slabemstannen.

D funkhiorede Siruktr ward n Anlehnung an
¢ie bn Misithr vorhenrschende Hieranchie auch
,Chain of Command” genannt. Diese Befehis-
kette, die in den LISA formal existier), jedoch
selion angewandl wird, kann alierdings auch
susgesetn werden. Dies geschiet durch dee
Intagration von Management AcCountants. in
lunktionsibergreifende Teams, sine andere
Form der Enbindung won Accountants o LS.
amerikanischen Unternehmen. Diese Teams
werten indradusll met Berug aud das eweilige
Probsem aus Managern, Managament Accoun-
fanis wnd bes Bedar! westeren Mitarbeflem fu-
sammengesiaiil und kimman schnell gebddel
U] waecer aufgesbsl werden, Dl diesar Orga-
mzation st e Lbsung won Probiemen an der
Probiemouesis

1.4. Vergleich der Controliertitigkeit in
den USA - Deutschiand

Batrachbe! man de Funkhion von Marsgemsn
Accountants und danen Einbindung in den onga-
resaorischien Konlesd von Usiernehmen, so zei-
gen sich deutiiche Paralielen nur Tiitighest und
EBrlindung von Controliem in deutschen Uinser-
reshimen. i beigen Regionen nehmén Controdes
Urierstitrungstabokeiian in Form von inipnma-
tons-bereitstedung, Planung und Kominoe waty
und sind fir che Buchiihrung, e Kosten- und
Lesstungsrechnung (KLF) sowie die [Halogwer-
arbailung von Zahiungskonio, Engangskonio,
Kapita®onio und Verbindlchicaten tow, Freme-
kapilal weranteartich Vgl Roehl-Anderson
Bragg, 2004, 5. 4, il den deutschaprachipen
Psuirm cleer aickuelle empirsche Siude von Weber
atal, 2006,



Inggesami =1 das US-amerikanische Ac-
courting in den Drganisationskoniext der
Umlernshmen weitaus weniger vertikal in-
tegriert als das n Dewtschland woshen

schiende Controlling. Es &1 fihrungsorisn-
bert und weitaus finanzorientiertes. dh
Marasgiment Accountants unbersilitaen dundh
ibre Tatigkest meshrhalliich fnangiede Jele des
Linfamehmicns

Als inkaitlicher Linferschied mwdschen dem in
e LESA durchoedubrien haragement Accoun-
ting wnd dem in Deutschland angewandien
Comtrofing =1 i Mechitaachturg kalkutato-
rischee Kosten und Zingan i oen USA 2y res-
men. Dasaus resulten ping hdulige kalialabo-
rische Uniarbewitriang LS-amenkanscher Un-
tarnehmen Zudem arfolgl in den USA die
Abrechnung stets aul Vollkostenbasis, Dies
&1 | Fueops sherdals nocil immer, wern auch
vonwegend, der Fall [Wgl. BehrFckeriGanten:
besn‘Spremann, 2002, 5. 116 ]

2. Anforderungen und Selbstver-
sténdnis an bzw. von Manage-
ment Accountants in den USA

2.1, Anforderungen

Das verSnderte Anfomerungspotonisal an ba-
ragement Accountants peigt sich in dem Wan
Ol wOn der renen Koshennechnung. & noch
bes ca 1950 warhernschend war, bis hin Jum
madernsn Ansaly des Accountings ats Ma-
nagament-Funidion, Kurz pesagt; Management
Aotountards sl heute (Suliy Marages, und
immer mehr Fihrungskrifte von Untar-
nehmen kommen aus diesem Finangzbe-
resch. Jurzeit sind s ca. 31%. Der Antell von
Top-Managerm aus dem Bergich Markating”
{desrel CA. 27%) oded dam lechmischen Ba-
NesCh jDerfesl 3. S2%) nimnmt gegen Se0g
ab Vgl MarshallWaynaiiss, 3007, 510

Aetiten Manager und Managemend BAocoun
tants im Team éng nusammin, sollen s sin
spanfeches Problem im operativen Bereich i
sen. Funidionsdberprestande Taams vendeu-
uchan, @ass oar H.'-I.IIHgl-rﬂltll'. Accounkam
als Parines und veriravensvolier Borater oes

Managements gill. Um im Team agésran fu
koringn, wenden Teamiihiciond, dia Fifigho
fufm knfschan Denken und o Fahighe! mur
Aiswald oer beslen Aternaled won Manage-
et Accountants verlangt [Vigl Marshall'Way
nesfisla, 2007, 5660

2.2. Das Selbstverstindnis won Manage-
ment Acoountants in den USA

Das Selbabmrzinces kann in der Peychologe
und den Sonahwssenschatten dverse Bodeu
furigen haben Im Folgenden sai das | Selbst-
verstandnis” von Managsment Accousiants in
den USA s aligemainer Eindnuck dor Perso
REngrup fe Acomrlants von thron Auafga
besnt imnerhalh eme Untsmehmung verstan
den. Wihiig in deesam Jusammanhang il
dass dag Selbstverstindnis singr Person ooer
Persorengruppt konstslent, jedoch beeinfuss
bar sl b, das Selbetverstincdnts Kamm sich
durchers verandem, 7.5 beim Wechsel in ing
N :Jnmrmmwg il andarir Lnlamad-
mesplulosphe

thrffe Arteitenatioosrng G- ooy Tenndspar
fen velifvrend dor Hiesmarbatseil gahlien i dén
USA rum Arbedtsieben von Middle und Tap Ma

ragement deil. Der Weg Fum wegegebendn
Zied kann haufig vollig frei gewahit werden
[yl Campenhaisanbecen, 2004, 5117

Whe umsas sagine empeiische Ertebury) ergah
arbsdifen mwr 62 messten Mandgemant AC

coumans in US-amekgatechen Firman ihre
Hauptausgaben Wahreng der Rain-arbstzriel

Nebentitigheiten werden jedoch such wie
selbatverstandlich am Abend kel lau-
fendem Fernseher arledigl Dacy rikien u.a

e Kontacfiegs u Vorgesetien, Abaprachen
wia Tessfon oo enlach dis PC-Arbat. Schised-
ich st auch die Emstedung US-ameriamnisches
Untlamatuien gaganiber e Uimleld aks Un

MBrschied U Rennen

Dei gimpirssche Unleizuchung behere aingé
weiters inferessante Dusammenhdnge (ADDiI
gung 1) Jundohsl bestalgl se e Vet
dass sich Management Accountants oder

tiag.

I Diigl Kfm. Uiy, Christian Michasl Merting
st Marinaoilinier Er hel Wirtschafs- o

schafion an der Univerutal der Bundesweahe Minchan mf den
Scrweerpunkibermichen Controllng, industnele Produktion und

Logéstik sovwie Wirtschaftarecht shudier!

Betrachet man dée Ergetnisse o henests in der
Bl angesprochensn Belragang von Ma-
rageen] Accountants gus 132 amenkanischen
Unternshmen, von denen 26 Prorent antworioien
gl dmach Abiicurg 1), 50 falt auf, dass in dien
USA, mehr als in anderen Lindern, das Er-
gebnis slalt der Aubwand zEhil, der in ain
Projeki gesteckt wird In Devdschiand herrschi
chagegen Mt oine siralfe Formalsisnung dés
Arbeitstages, In den USA gibt s hiliels kene

B Prof. Dr. Bermhard Hirsch

undeTiChiet am Institut for Controling an dor Uneversitil der
Bundeswehr Monchen. Er habilitierie sich an der WHU- Ot
Bessheim School of Management und war dort matvene Jahre
als Geschifsfiheer des Conter for Coniroling & Management

Controller als Flhrungspersonen sehen, g
mehe @k nur Knstenrechinung oder Kontmilla
bedneiban, wee s 0 Ankehiiung an den Begit
Lomiroling” hdiufg unkensiell wird,

BE% dar Bafragben sehen sich mehr 35 gin rel
nef [hencliester flr das Maragament wnd be-
andaorien die Frage, ob e sin KnoiEnpunkd”
innerhalh der Untemehmensihrung oinneh
e, el da. Fwvei Dwittel der Befraglen sehen



Management Accounnng als Unternehmensfubmngskonzept

Management Accountng als Knotenpunkt innerhalb
der Unternehmensfithrung

Verantwortung fiir den penodischen Erfolg des Unternehmens

Verantwormung filr den Fortbestand des Untemehmens

Management Accountants als Informatonsversorger

Management Accountants als Bereusteller von Kenmrahlen

Das Management Accounting muss sach 7o emem marks-

onenterten Kostenmanagementsystem entwickeln

Ak 1 Selbirreniliadan sus ansgeoesi & crapiasin e fes UNA Frgedaices B paginn bea lsie o bang

RICHTIG FALSCH|
£5% 15%

Bh% 12%

ﬁ'ﬁ"ﬂ
B5%
100
E8%

3%

15%

1%

T6% 18% *

* 6% unentschlossen

il Bipear Lslrmies barsg

sich als verantwortlich fir den betriebs-
wirtschaftlichen Erfodg des Unlemeahmens
inehr als B0 Prozen seben sich gas (mif)
virantvertich iir dis LiberiehensiBnighedt des
Uniemehimens Dennoch kimimean o des Habis-
gung kEasswcha Autgaben van Managemant
ACCOUnEAENDS et M k7. Al Anbeoriesuden
getan an, infoimationen & Entschesdungs
grondiage fur dis Managemen] bersitrsialien
Fast 9% stellen Kennzshlen ais speriische

iniprmatmren berai

(e abacidsfonts Frage, te den Management
Accounianis pessell wurde, beishl sich aul die
Zulszinift s Managemenl Accoundings. Dabei
st e Managemen] Accousitants mill ol
pendar Aussage Werner Mussnigs kondordion
iy el 530 B Justnnenung oder Ablehnung ge

ben mussien: Das Controfing/Management
Accouniing muss n fukunfl Rexibler wer-
den [...| und solfle sich daher von siner (-
ternehmensarientierien Produktionskos-
tenréchnung ru einem markiorentieren
Kostenmanagementsystem weilarentwi-
closin™ Mussnig. 1996, 5 244 | FE% oer b

nageman] Accountanls stimmi=n o, dass dia
0.2 ENSAACIIUNG nobeends] so1, 18% wernemisng
jetoch i Notwendighed @mer solchen Ent-
wickiung und 6% regien sich onenischinssen

[harohe ngis Pold da ',_'r!-_"'sm'l'l_.'r] rEtaunli
chee Ergebnisse henvprgebracht, Ubenaschend
Wi o ERachatiung verschindensr Franma
nager hinsachikch der Srekden Frage, ob o8 be
relts angafihrien Tennls- und Godfparthen
widhrend der Kernarberdsreill woe o i o

SNTROLLER

!ﬁl‘u—-ﬁ-_

LG4 iahwise stattfinden, 1ir gul oder schischt
batmden Imspesamit 45% der bafraglen Ac-
counlanis bawerlen soiche Absprachen po-
StV 15% i e S0 A GherEis posas

WATUM RS 50 2, Gauber Kann nur Spasie
weden, Moghch witrs es. dass. evngen Aussa-
gien won LS-Managern laigend, solehe Trethen,
autgrd des proemefunen Umields, Gisachhch
Entsthaidungen und Yertrapsabschlisse be

SChigumQen. Wichig o natorich ewsd EMSICh

sche Epnrertration aul de au eredigenden Aul-
gaben. Die Brgetndontiinang des Ls-amen

sarischen Accountings wind in diesem Punkd b2

ponders deullich, da im Grands genommen
soiche Partien pavar Aboprachen vereiniachen
i fan Bale opules E!l_]-_lli-l'-=_ AT RN (Chis
muss jedendalis wniersielt werden, 1 solche
Mehings fu rochifertigen), im Endeflakl jadoch
deuthich mmehe Al im Hachhnen Jur Foige ra

bon (foemal arbefed cin US- amarikanischer
Manzgement Accountant im Durchschnitt
50 Stumden pro Woche bei 20 Tagen Jahres-
urlaub) und Kosten (Masten der Ausfiige ahalg

ih Fl'Lqu'Lrn'p,a:l.'J|:'.'r-|:gm|h-._|-.|r_‘|‘.u Ernischis

dungen und Vertragsabechi(sse) entsiehen, Ein
Manaosmen! AcCounian! aner LS-Firma be

tonbe in desem Sussmmentang, dass sch der-
arigh Abapeachen slets innerhall de Grensen
des | Sartanes (hdey Acts” bewegen missen

3. Fazit und Ausblick

e Lissratamnalysa und de Auswerting sner
giperen gmpirechen Befeagung madhen daul

ch, Rass Fwaschien der Controlieg-Praxis n
en LISA und Europa, her wor allem Deutsch-
nd, rahirechs Gemensambodoen, aber aih
e Lingerseheede pumsteren. Wiehtige Linsar

schesde pibl @5 Jum emen Dey der Kosleimer
rechinung. Wahrend in den USA sk ade Kos
ton Gl Wolostenbass verachned wirien, sl
diés M Europaischen Haum nichi pawngeEnd
dar Fall, wenn auch dig varherrschanda Me-
ihadi [\l Bahe/Fickart'Gantenbain/spre

mann, 2002, 5,118, Lbendies kennt das LS
ameraresche Actourning ksnd Bencksichis-
gung kaSalaionschesy Eosien oder iikExio-
rischer Jinsen, was fu &iner permansnien
Unigrieseriong Lb-ameciansaer Untamah-
i funirt

Auch dia Kulur der Arbeitowest underschaiget
sich Ak Besped kbnnien dee Besreds angetihs
1en opariakineliten wishnend der Kernarbets.
hes| penannd werden. B den USA sind dese
JLoammon peactice”, d ho S8 worden als Be-
standiesl der Arhesd angesshen ung uileriagen
enem fu ereichendan Del, In Euopa, und in
herenchnienm Maila in Deniscidand, hingign
harrseht eine formalere Arbeitszsitgesiaitung
Als &5 den S olvhoh & KT gesagt, der
Grundiaaty Abed s Arbeit undl Freged ts] Fras-
Jal® hat m amnarkaneschen FRaoem deuthch we
neper Aelevane ats i europaischen Raum [igl
CampanhautsnHowss, 2004 5.2 | Sohlsllich
miaEden wir ge unierschesdhche hersrhscha
Ermdrcnieng v Managoment Accountants in
Lis-americanischen und surppd=chen Liniar-
piefumen herpusstaten. Mandgameénl Atcoun

fanis sind | den USA rumeist heanchisch



1 ] ] Hezr
sodite wor allem die Frage im Vordergrund
glehen, welthe bEwihrian Prakiiosn des US-
Controllings Pofential fdr die Entwickiung
e dawischin Condrofings beinhalien
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Grundsétze ordnungsgemaBer Planung (GoP)

Ableitung von Qualitatsmerkmalen fiir die Operative Planung
und das Berichtswesen mittelsténdischer Unternehmen

von Ralf Presber Wiesbaden, und Steffen Sindl, Worms

E5 pbd off keinen Berug der shabegischen Pla-
Aung 2ur operativen Planung Die strategische
Plamung wird im Rahman des Planungspro-
zesses hiufig slark yemachlissigh. obwohl
durch s syllemaisch Sehgaliiets simbe-
geche Planung akiiv Jukuniswonsone befrie-
b ety i, Dkt Problematic ward suich
im e i Junl 2007 verdleathchizn Siudia
Swatsgische Unternehmensplanung in kieinen
iand miteren Lintemetursesn” von Prof. Or. Holger
Hald, HTW Aglen, verdeutlichl. Vion 631
barfengien kistnen und miffienen Lindermahmen
erachien 9% aing Sralegischs Unemah-
mnsplamang als sl Stralegsche Plaming
wind shar mur bai 47% der Uinfernehmen konsa-
Qs und embassend betneben. Als Grinde
dadlir werdén u.a. Ressourcenengpdsse und
febiencn Melhodenkennimase angalatn. Das
Problembewusstsein bei kiginen und miti-
Tegen Uniesrmehman ist somif vorhanten, is
gibt aber weilerhin sinen erheblichen Um-
setrungsmanged. Ein Bick Ober den Tellerand
es akfuelien operalven Geschaltes el alt
notwendige Verdnderungen ein. Wir naben die
Ertahrung gemacht, dass wiele Geschifthineer
maflirstindechar Untimmetimen noch séh slark
in di¢ operativen Prozeste ihnes Untemehmens
dindgutsnen Sind und Sach von dé DRefEliven
Heskish tresioen kassen, Man iGschl tighch snen
Brand nach desm anderon wd wind Seenil ehar
tremd bestimmil. Fuar gin Furdckishnen und
edarken (iber de syslematische Welenand-
wickiung des Unfernebmens blstd keing Tail
D g pechl s Heer Betr che Siralegeche
Plarung an, di basierend auf Vision und Mission
Eirublurien Verdndergpioise mhinl]

Planung und Budgetierung sind in der Pra-
xis dartibar hinaus i sehr vergangenhells-
orsenter] und oftmals nur gne Forischned-
bung won Ist-Daten. Der Planungspioness

weist mealam eme 2u genngs Markionentie-
rung aul, in dem b der Erarbeiung der Pla-
nurg Anaiysen de rukanfligen Entwickiungen
des gesamtwirtschattliichan Umbelds, des
Markies, des Wellbewarts und der Branche
nicht im retwendigen LimEsng beachiet weeden
Imi Rabmen giner mil dem PRanungsproress
verkebaten Linlernehmens- und Limleidanshsa
kann dits nerindt wentan.

Wieitar gitt a8 immer noch Probiisens imil auier
rangiihafien Dutesariegritit, in dem mnicht mi
hochwertigen infegrierten Planungsiools gep
land wird, sondern welierhin mil Excel-ingel-
lesungen und manuellen Dalenaberira-
QUINGEN &% 0o vrschisgensien nickl vestun-
genen Syslemen. integration bedeutst hier nicht
i, (ass o Ergetms-, Finang-, und Bilarepia-
nung verbunden sind, soncem Gass e DperE-
i Planung acch ekl Yerbindungen 7u den
Mafinahmen aus der Stralsqpschen Planeg
und s Anayss hat

Unternehmensplanungen benotigen
Mindeststandards

Ein asniesthched Starciaid e eine ondnungsoe
irife Planung exester! in Deutschiard hoaking
picht. Dier Bundesverband Deutscher Linterned-
mensherater BOU a ¥ fal daher die [edaing
engriffen und im Aprd 2007 in sinem 20-sedpen
Lesttuden mat dem Tl  Grundsatne ondnungs
penifler Manung (GoPy" aus Experiensicht die
entschaidenden Andprdenungen Sormulier], Der
BOU empliehll, dia in din GoP enthalbenen
Mindestaniorderungen® grundsatiich als
Mafistaly fu berickschligsn, wann a5 dasum
gehi, Uniernehenenaplanungen 7u ersiefien oder
2 beyurieden. N siner fundierten Planumg
sind Unternehmen im Mark! langer erfolg-

reich und haben bessene Verhandiungsop-
tionen gegeniiber Kunden, Kreditgabern,
Listeranten und Mitarbestern. In enem S
1wl ginpenchiaten GoP'-Arbeitsireis haben
BOU-Beraber 528 2006 Ihr Know'-how und #ee
Ertahrung aus onserschendhchen Baratungspro

jeadan, wie pum Bemsped! Untemetimenstihnng
und Confralling, Sandsrungsmanagement

Firandaaung oder Unlemshmansgrandung,
fusammengeiihn. Dem Leittaden &egen e
gkipelpn Ereennimisse und Vorgaben von
Wisserechalt Rechi ud Linderrsbemssmions
fu Grnande, Er 54 10r Unernehmen aiier Grfiflen

prdniangen und Branchen sfmwendbar

[er Bundesverband Deutscher Linlarmehms-
berater BOU & V. hal Mngkstitandands e aing
imtegrieres Unlenahmensplanung, in der dig
wesan dutch postionspena geplants Mailirah-
eniiny Tt e detaiberten 1S-Anakse des Um
betdes und des Unfarmshmer und emar Sirale-
pischen Planung verbunden wind, ersrbaitel
D Listlaiien bann mul dir Homenage des BOU
ostenias nier wwvbdu da herunter peladen
wirden. Aus diesen Mindeststandarts RSSen
gch Qualilitsmeremale il die Operatnee Pla-
nung und das Barchiswesan maflslstindesche
Untemehmen ablsiten

Das Wesentliche in aller Kiirze

[ wachiigsie Erkanninis alie Teisysieme dof
Uinternehmensplanung und das dard aufba-
gntle Bevichiswesen sind nu inbagrieren. Das
Ganze 1t mehr als de Sumime seirer Tede
Fananzisdie Auswirkungén ik hu trefenden
Mafirahenen amer worgeschaiclen detadlenan


http://vmw.bdu.de

Ist- Analyse missen posionsgends in die ope-
rafive Planang snflielen. Diss betift sowohd
ane uenfangreiche exieme Analyse des gesam-
wirtschaltiichen Umbeldes, der Branche, des
Marktes und dex Weltbewerts als auch sina
irerne Analyse der Vermbgers., Finane- und
Ertragalage, der Produlda, der Kunden- Organi-
safiong- und Miarbeiersinddur und oer Pro-
Tosse. Auch aus der im Rahmen der Bestim-
rung von Vison und Mission efarbeieten Jel
und Srategeedefingion missen konkiete Ver-
Rl oragen i ci operabve: Planung wortanden
sein_ E8 missen Kenngahlen erarbaii wnd ba
lerestianed Sir e Tk ind e darss aboeipile-
ien MaBnanmen .operalicralisien” werden.
D5 dann 7B (e pine Balanced Scorecand fix
o @indein 7 befrachbenden sirabegischen Ge
schiftspinheston umgesetrt werden Innedhal
der opératreen Planung muss des Ergebnis-
Finare- und Bilanmianung inkiusive ey Tugnan-
e lisgendsn Bassinformanionsn (imastitions-
planng. Peesonaiplanang eic.) in gaer inbe-
grenen Panungssaltwans i de strategschen
Ceschuifisembeifen deg Linjpmehmens abgebi-
dat werden. Der monatiiche Soll-Ist-Vanglech
darl sich mchf mur auf kapfmannischs Kann-
zahien urd enen Rolng Forecast beschrinkn,
sondiaen Mt auch ir sls im Fabemen der Sira-
tegie und lst-Analyse entstandenen Mafinah-
men den Status und Abvweichungen bestimenen,
Wann alle vorgenannten Elements baachlad

weirden, antsheit gin in sch peschingsenes Ma-
raEns- und Managementsyieen (Abh 1)

Aus der Praxis: Mit der richtigen
Strategie zum Erfolg

Jaed Beispele mit wesentiichen Imguilsen aus
cen Bereichan Marktarabse und Urniidanaly-
52 verdeutlichen den konkeeten Nutben ener
ntasoanden Unbemehmensplanung mil vers
knigiftien Sirategie- wnd AnahSoEEmentn. vl
e GoP s vorsaht

Fallbeispiel 1 Fin Unternehmen. das ene fib-
rerde Holls in einem spanslsn Bensich des
Sohienernahwirkehrs sinnghem, &1 nach aines
glabeindhrigen Wachsiemsphasde an saina
Grenzen gestofien. im Kernabsatzgebeet
Deutschiand hathen Neuprojide ne noch Sel-
tenheiswert. 8 domiminsn Repsralis- und
Umbausufirdge. Eine unkoondinkarie Erschie.
Rung des nordamenkanischen und sideurops:
ischen Ratems schedpne. Daraufhin wurde im
Rahmin s Planungsiimsesses de bishengs
Auenchiung des Linternahmens kgiisch hinter:
fraxgt und rey entwickelt Auf Basis einer Markt-
ungd Walibewerbaanalyle ainschacBlich gindr
Kundenbetragung poasitonene sch de Cesed-
sChafl mm als Sysismanteeter i e wesarver-
arbeitende Industrie, Dies hathe Tur Konse-

ey, dass dred won wier am hark! releganten
Abneremanm e Systeme der Gasaituchall dven
Kunden anbiolen. Damit werde sin Standand im
Markl arreschi. D Visrbriah arkplghe deem] fum
Teil Gber die weilarverarbeitenden Kunden,
Dernoch testehan n jadem sideuropdischen
Land Nisderiassungen baw, Strategische Part-
néd. Lim dies fu realisieren, mussien die
Dale mit Strategien unterlegt wnd hiraes
MaBnahmen abgeleilet werden In Form
#ines Kannzahlansystens msst de Geschalt-
keitung den Erflilungsgrad und kann sty
sleummd engreden. Besplelowerse war o Er-
fassung der Kundenproculdn 86 Vrsussetung
fiir dhe gemeingame Entwickiung von Formstii-
cken. Nutzen: Besser, schoalier, plnstiger. Um
e neuen Absatrgebsate i Shdeiropa bedie
ngin Ny ki, musela Desipalbaeess das ge-
sambe Verfragswesen suf die gesetrichen An-
Torisnngen il Sprache modiEhen wanden
Hae allen Linfemnahmenshenschen Prdukbon,
harketing, Verad, Rechnungswesen usw.)
wisiian Mallnakmen doloomans, iermirmert
iricrisert, personifzien und auf ibve finansisien
ind wirtschadtlichen Auswarkungen untsrsuchi
Ersh et lonnben alie ivlormationsn in Ener in
legrierien oparalneen Planung Slgetalos) wee-
disfh. Al Balsiglon wussieh, dofld 85 Snkam
Die Gaschidtsieitng konnte sich den Kapitakge-
ber aussuchen. Nach 2 Jahren varnechmele de
Geselschalt 0oon Rekonigewinn

ey

Rmmoangs gy
[Wipen Vil




Falibeispiel 2 Gesetdche Anfordenmngen ung
Kunclenbesdurfnisss verdnderien den Mingral
wassermankt prndisgend. [he neue Plandver-
minung slelile kieing Uniesnehmen vor sine
scheierge Aufgabe. For visle ienere Brunnen
war de Umnisiong auf PET mchd darsbeitas, Ein
Invesitionsyolumen yon mendestens 5 Mig, €
Gberstiog de fnanneen Mogichiin Wesber-
hin ervwees s poh i problematisch und kos:
beniniensty, rwel Abfilantagen u botraiben.
Entsprechends Markluniersuchungen bastirk
ben dia Viermifiung, dass mil Eindihnung der PET
Einwag- und Mehsweggebinde ein mazsver
Preisverfall bei den Glasgebinden sinsetren
Wil Erschwerand b hand, s sch Se A

naer Anbister mif eree fiohen Kondenirpge. (e
Prodokiion erfclgl i mil Hifle énes Ko An
e PET ung Glasd. Oihne ang imteme g e
b Anadyse dor Qeganwartigen und Tukin!
figen Mardvernifinsss ware deses Traolions-
uressmishiman Sm Makt nichil mahr sasiant

Worin besteht der Nutzen der GoP
und wie wurden diese in den bei-
den Praxisfallen angewendet?

Die GoP kozen sich won der reinen Betrachiung

pperativer Yorganos und Planungen. In der Yes
ganganhed konzenirierte sich die Schiweise

Wer sich dafile interessier, isst sich nichl aut
N waghalsions Experment en. Er bodent sich,
rechl beftractiel. viaimehr emes Insirumsstan-
Wms. das = bed richiiger Anmendung ~ Sein
Uinternetmen Pulunftsiihin macht

Ableitung von Qualitatsmerkmalen
fur die operative Planung

Fir tie Erstiliung sins integrierten Ergebnis-,
Finang- und Biareplancng bedar es rahireicher
getailierter Teilplane und Yerbndungen fur
Straegie bow, 2ur Analyse (e tie Mainahmen
{AbD. 21

Jumeiest i oe Ergeonis-
pranung sind Detallpia-
nungan nach Geschifs-
barmachen fu ersistien, Dies
khanen Stratepische Ge-
schattsainhesten, Produk-
gruppan, Kuncengruppen,
Flislen 0. sein, Wir haben
higr 0 Gber S0% ailer won
uns begieiteten Linlgmeh-
mensplanungen des Entah-
rung pemacht, dass 7.B.

Null® des Gesamtunter-

satrcngle vom Gelrknketachgrodhancsl hin 2u
Descounbern wardnderien. Wie ko e Ziamits-

entwackiung b dan e peschilgersn Rah-
mendaten eings regionaien Brunnens ausschen?
Onne sinen strategischen, Hinanzstarken
Partner war s nicht moglich, eine pasitive
Zukunft zu gewlhrieisten. Dies wurde im
Rahmen der umfassenden Unternehmens-
planung deutlich. Was war nu fun? Hinsichtich
e Produltsoriments siete ene Premae bar-
b i eyt s onarmie eingediin, de berduch-
schnittliche Dechungsbelirige schersiaiitn

Al Wolsorhmentantester wurden nichl nur die
radibongiien Mineaiwasser angebalan, 5on

dafm man folgle den Kindenbedlirinizsen (M-
nerabwasser mil warsg bow. ohne COZ und
sthofen), MA Ausnahme der Gasi-Prémium-
marke versteht sich das Uintemehmen als repo-

g~

leider nuir 7u haufig aul diese beiden Elements.
Schiimmsten Falls wurden de Planungen des
Vorjahre einfach forigeschrieben, nach dem
Motto: Das haben wir schon immar 50
gemachi, und das Ergebais arreichen wir
auch wieder™, Die Propishespicls pegen aber,
dass sach Mande Badiriniesss und Anlorder-
ungen durch Kunden oder gesetriche Hahmen-
daten Sndern. Dies muss im Refimen einer Lin-
tarrehmensehanung berlckechiigl wertsn Wt
dies nicht rechizeitig erkennl und das Linber-
mitimen rechl daraul ausnchtel. varkert schnall
seane [aseinsberschtigung. Umpekehrt: war
die GoP anwendet, ist mit seinem Unber-
nshman fiir den Wattbewerh enlschieden
besser prdpariert, Dis Vorgehenswaisg in bei
den Falbaispislen erfoighe in enger Anlehrung
&n deg am Aped 2007 werdfentlichien GoP

nghmens Geschiftsbe-
reicha stehen, dis singn
deutlichen Ergebnisbei-
trag ablietern und damit
Geschifizbersiche sub-
wentioniesren, in danen Verluste realisiert
werden Fir dese Erkerming bedar es nicht
awingend gingr kompstmen Kostenrechnung.
Duirch o Zuorinung oer Uimsdine, der Waber

gkosten, tér Pasomatknsten und 18 der ol
wichtigsten Aufwangsarten im Rahmen siner
delailerien Erpeteesplanunyg lassen sich soiche
Schiaflagen innerhald mnes Uinternshrmens sehe
schinedl identiftienen.

e Verknlptung rur Analyse und nur Stralegie
ubsr-Malinahmin solie deullich orkennlia
52in, 50 dass die finangishen Aswrkungen as
diesan der opbrativin Plaming vorgelagsnan
Aientilen sndeutg rugecrinal wenden kin-
nen und 2B, somi do 100 ded Zukunttswrsonge
entsiehenden Aubwendungen aricanng wsiden
konnen



Ein weiteres Qualititsmerkomal liegl in der
Abstimmbarkail dar Auswertungen unise-
sinander. 50 ist 2B, ging positionidendus
Ubertihrung der Ergetnisplanung ur Feang-
planung gurchiufbed, da ale Paramiter wee Er:
frage end Actwendungen indl, enwaneter Zah-
lursgsingioan wund Uimsatrhejetastisqungan
Verandevungen von Fondenangen aus Lu.l. und
Verbindichienten aus Lul , imvestitonen, Til-
gungen. Ausschifiongsn eic. vorliegen und
Bomit der rechnerische Endbestang an Liguiten
Wkitedn im Frsrzplan nachnechenbar ist

Al gef Planung rugrunce liegenden 'Werl-
und MengengroBen (1 8 Auftragebestande,

Ableitung von Qualitéitsmerkmalen
fiir das Berichtswesen

bin mocatiches Berchiswesen muss aing kon-
penirigns Zusssmmentissuny aus den visken m
Unmiamshmen worhandeners Daten sein. Die Ge
schiftifhnang solile damd in de Lage versatr
wenden, suf dieser Bass Entscheidunpen ny tref
1. Dn Geselschafiern und Kreditgeberm hat das
Benchizwasn e & de Ubanwachung Tras En-
gagEments nobwsndigen informmaSionan s Refem

Ein Berichtswesen steht und 136 mit der
Qualitdt der einfliefienden Daten und der
reitlichen Akiualitil Her snd hohe Anfsete
fungen an eing  abschilussnahe® uedirfahiine

B Steften Sind)

st Partnar der Poricon ol inhaber g Sindl Comroliogaystn.
g, Worms. Auch er beschafigl sich s fast 10 Jabven inten-
st mul Untsmnersmemsplanorgen und Benchiswsengysioman i

meEHIAnGECher Liemmethimen
E-Mail infolandcontmiingsyiems da

Perzonalplaniingen #ic ) sind in mindesieng 20
bés 30 Seiten ausfohibch 2u dokumentisren
Dhes sl drch Plasibilisierungen pu englingen
L.B. durch Voriahreswena, Macrtsch realimer
bane Maschinenssunden eic

Auch die Stimmighest brw, dee Uberfihrbar-
kedl des Planungsschemas zu vorlisgenden
Jahresabschlizssen oder unterjahrigen Ist-
Erfalgsrachnungen ist sine Notwendighail.
Es kann pich! sein, dass 7 B Kasterpositionen m
dér Planung kompilett anders geglodert werden
wig digs im Jahresabschiuss geschisht. We
Fiahen bel der Paamumg | 0 R sine (rolere De
Eadliarung, deesi muss aber 100 den Mehriahres-
vergleich mi vorheganden Jabnesabachiissen
ok i chov untergshngen Soll-ist-Venglech mit
er ist-Lrigigurechnung nu oén dort vorkegenden
Verphichsgrtfen hsammenfasstar ssn

Buchiihrung mit akiuelien Abschreibungs-
wirten, gingr Trennung von Jinsen und Til-
gungen, Bestandswesanteungen, gepfiegien
Rickstellungskonten, monatlichen Abgren.-
Jungen von ensanietan Bnmalrahlungen wee
Weitnisthisgeld #ic fu slbllen, die apdlestans
bes: pum 1 50en des Folgemonats vorisgen soilts

heben dem oblgaionschen Soll-ist-Venglech
oo Erits- wnd Kostengruppe nach Geschafts-
bereschen muss auch gin Soll-Est-Vergleich alles
Maflnahmen aus Analyse und Strategie in Be-
g st he Emhaitung von Kostendudgets, Zed-
butgets. Meslonsiemnen ic. enthallan sem, um
Bt hier Den Shatus der Akdhititen naciwoll-
fhen pu kbnnen

Alig wisianillchen Abweschungen in Bezug aul

gruppsen und der Mafinahman sind schrifiich 7u
erlautem, so dass klas wird, ob dis Dwdermes-
chung scheilorte oder ob es ggl, nue peiche
Werschighungen gab, die sich im ndchsten
Monal wheder ausgiechen wendan

Alle fuhrungsrelevanten Kennzahien sind in
tiner rusammengefassion JChefibarsich®
konzenirier] darzusiedlen. in der Regel sof-
Heni thes dhe 10 bs 15 o das jpweilige Unier-
niEhmen entschidendsn Kenfiatlsn Sien, um
en umiassandes Bid des letrien Monats und
der kurmilen vorllagenden Ergebnsse nJ be-
kcenimsn, Higs S niden den sch aus Gu und
Bilany argebenden Kennrahien auch .weiche”
Eanrrahben wig Aldtragabesidnds, Ausias-
fungegrade, Erfcigsquoben des Aullendiensies
ic. ainrubernehen. Dicte Ausaahl 5! ndividoed
fir das jeweddos Lnemshimsn vormunshmsn
und dndert sich gt auch im Zeitabéaud, i nach
der Silisafion des Untermefmens

AuS deor Anityse dar 'l.'-.'lfllﬂ-gﬂl‘uﬂn Soll st-
Wergimche e e Kererirahien mng nun reges
MaSnahman fu definearen, wm damil bei
griferen Abweichungen das . Schill® gyl
winder auf Kurs 2u bringen

Aul Basks der bisherigen Planung, der ist-
Jahben gnd des neg delinigrien Mabaahmen
ik gin neuer Raolling Forecast™ ru ersbelien
dar naben de beshenps Manung gestelt wird

s diggen oftmats nur 6 bis 7 Senen solten
konpeninei ale tihungsolmanien blormat.
onan erschiich sein, um schred ain Big dber
e SHuafion gt Untsmelmens Dokommen 2u

Faznit;

D Vorkegen von OusitStameriomalen be de
Oporativin Planung und beim manatichsn Bo-
nichilswesen mifieslandscher Unleoatmed
filhrt zu einer intensiveren Beschiftigung
mil dem Unternghmen (nd wirbesse da

corch aud dieser informationshasss seinah sin-
peleitel Varanderngsrozesse, denen K-
Edhighel und Werbewerbafihigheit und leisset
somif @ wesenilichan Beitrag zur Exis-
tenzzicherung kieingrer mittelstandischer
Lindes o
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Wie kann der Controller dem Trugbild
der Synergie-Effekte Einhalt gebieten

von Gerhard Romer, Hamburg

Futaons- oded Beiligingtbastrobunigin wd

den geen mal der Mumschdphong von Symeeipe-
Poberdiahen von vomesrain begnindet. Withrend
anch edsihansmiuChatunnen nach quanis-
tatven Heturn- Ergebnissan gebioffen waerdan

basieren Fusions- oder Boteiligungsent-
scheldungen oft auf qualitativen Fakioren -
ehient i erirdumeen Synengie- Effekten, die sch
oy egchi e ns seiten verd [meren IEsan

Mt dem Bagrifl Symeige i hier Dwsisnsd wm

scfwieben: jun snen sna beshmemie groppen-
peychologacho Verhalonsweise, de den Ju

sammenhall siner Arbeflsgrupoe und de ge-
s STl Adpabenesfuliing efsichlenm 5o

A anceren gne Form oes Tusamimenmaakiens
v bebrepblechen Tesliynklionen Sus (@ler

sChisdichen Linjemehmen, dia sich gegensedilig
fhrdarn und fordarn, damit die Gesamiwir-
kung grofler als die Summe der Einzelwir-
Kurigem aaril

Des Cosiroliar hal nun Hohe und Verladlung
des Autwandes nur Errehung deser Smenge-
Etlekle i .‘1r|'.|;lr1r,1-;|-r:l|

o Pkt ol o Trarspanne obee o heltarn
Symerngsa- Efteide amfedem

= RN 51 Magen. Welcha Winaingen 5ol
b ma weeichen Maflnghmen erziell wenden
tevr, il sollen sich die Malcahmen und e
arpetien Winwngen im Lintarnehmanges
pebres widersphegein?

= uned ketzthch Wekche Prognosetargket hin
sachiilich ides Linbarmshinen e pahmates
mit jeder einreinan Mafnahme verbunden?

Eire 1. Badingung urd condibion Sne gua nan
1 cine eehbhie Transpaene Gber a8 singd

ORTROLLER
h‘"ﬁ

ssdry Budget [or dio Malinahimesn. Denn b
5!,-1|-3|1-:_||[r-|:'-:1r-3m'.|all;ln ar! elsen mechi unber
SHEN WeEIDOn, Oass SCh 08 anpasimeien Les
fungsataments dan Aubwandsarie pabgen
Iuortngn Lxscen

Wigtmetir aerdd in O H{a,‘-;]-t:[t]lmlwﬂ oft e
Strategie gewahll, die sich nach den fur
Vertugung stehenden Geldmitieln nchiet

£in generclies Hinterfragen des Denkansates
dier mil dem Budge! realsiert werden soll, fin

ifeed kcaum slakl, Eire hSghichbeit pur Verbesse

fung der Polenbalausschdplung durch gang
andede Vierislung und Jeordning der Sudgst-
fremied wind metst nicht in Batrachl gEnagin

Emi 2. Badrgung fur Aussthiplung der Smei-
gepotentiale llegt im Verstindnis der Wirkung
fes betrigblichen Kommunikationstrich-
ters: Wie laszen sich 2, B Malinahenen und ihre
BudgetaBokation gemdd Bres Wirkungshed
Irmgpes. res prtdnsn?

Dhiz Art dier Apdwort dechl ieicht mad, dass Tesle
des Budigets micht Dwingerd begeindi aings-
selzl pder nur unrureichend aus Obevgacrd
redan Smban abgalaied sod. Manchmal kom
N oAbt puch beshrombe WorkeDen sna -
ferden Fahnanisleal fum Yorsthen

Eine 3. Badingung 51 8 im Kommunikasions
poress verabeedale Wirkung der Leshmndgen
aul das Untsmahmensapebnis: Wid &e an-
pesirebie Jelwnung der Synengiepoientiale
auch srreschi’ Wo bestaban noch Maghch
kaiten, dig Wirkung durch Umschichiungen
noch nachhaltipes 2u verbessem?

A chesem Punid sptet sich die Budgetdsiass-
o konbowars f den 02 Wikimerhanismes

von Synergaepotantialen it komplex, hadingl
sach off wechselseitiq oder [sst sxch ersd me
Bifig firma-tag s El H[I;I'H'Ihi'l"' LEnnoch gl
i3, nach Argumentan undfodor Handiungs-
strangen fu suchen, de Alsichl oo Himeess
dd @ng Yerbessedung gebén kbnneén

Um b cier Swche nach Synengee- EHekten Yer-
sctweendung fu vermididen und Franssungs
Ernschaciungen fudentasse n tnelfen, 51 oer
Auftiau snes ContralingRonsaphes amplahiens-
]

(1) Als Einstheg kinobe ain Budgel-Verlal
QURGESYSIEET (henen,

{7 sodann lassen sich Zeste und Witkungen
il chan Eh:‘jju]llhﬂ&l‘ll kgl e

(3 aoch snd defrmiri Lisiirgs: Eanrrmhien
nachruhalien

4

erhiigfAhch 2 Vertuing- unilfoder Bis-
fauschrelafionen Iwischen den pindeingn
Nafnahmen und g Wikung aif das Un-
tesrefrmensangabnes. i) arikinen

b}

inespetami eatel esn solches Conlroling
konpent @ne Perspakine, Um e Leghn-
e dus din Synangss-Efasien an e Un
termehmens-Erpebnsberagen 2y spegein

[er Coniroler sofite darmuf bestehan, dass -
mindest nihesungewems Antwodben aul Sang
Frnpen gegetsn weden| |



Hat lhre IT Ilhnen eine teure Planungs-
und Reporting-Software gekauft, die
langsam und unflexibel ist?

Dann ist es Zeit flir Palo*.

Rasend schnell, Open Source, integriert in Excel® und sofort einsatzbereit.

* Palo, betreut wom hod |1|:;||.|..I|I|F|..:'1Hr1g-n Ertwackles-
tearmn dir Jedox AG, st lzengkostenirel. Optional

mit professionellem kastenpflichtigen Support
verflighar is1 Palo die Altermative zu kommerziellen
OLAP-Produkten, deren Lizenzkosten im Bereich von
20,000 Euro, 100,000 Euro und mehr legen,

™ Alapiie v Lbsege o8 L e

G e ST it iR e W o e R e e L e i
I AR i

- - - - e }é—

Gegen diesen Guischein und Ihre Kontakidaten echalten Sie
elne Volhwersion des Palo Servers™® flr Excel®,
Senden oder faxnen Sie den Gutichein an:

ledox AG, Bismarckallee 2, 79098 Freiburg,
Fax +i49 [DF61 15147-10

www.palo.net


http://www.palo.net

Uberragende Masterarbeiten
bei der dritten CA-Master-Class

von Detlev R. Zillmer, Trainer der
Controller Akademie Gauting

Gigen Enche November sines ok Jahres i
Master-Class Zeil. Und so trafen sich am
23, und 24, Nowember 2007, bemils jum
dntfien heal in Folge, schi Tednphenante una
fanf Baratsmiphods: im Golfhaus dés Holels
Kaisermn Efsabetn m Feldafng ru den Al
schiuss-Prasentabonen der Masterkandida:
Dinnen und -kanidaten o Jabwes 2007

Ein Spiegelbild dessen, was
Controller gerade in ihrem

Unternehmen beschattigt

e Themen, welche die Tesinahenenden an de-
#an beicen Tagen prdsentierian, sind von ihnen
saios oM Slart der Masterarber wepeschia:
ik vtsrrien). L o Sutassung ae Testeahme
7o evlangen, mssten de Kandkdaten o The-
men vom Beirat genohmigan lassen, Dieser
achiet generell daraul, dass es sich dabel um
prakischs Arwendungstile aus den Unberneh
men der Kandidaten handeit. Theorelsche
Agbwstin sollen m CA-Master-Prograren nich
orstellt werden. AUl diese Weise shallin dse
Arbeben steds nuch s Spepelil dessen dar,
waas in den Unfarmehmen gerate . Thema” ist

Ein neuer Contraller-Typ:
der Sanierungs-Controller

Ein Themenschwerpunkl war in diesam
Jahr die Unternshmenssanienng [ha este
Artesl befassie sich aus Beraierscht mil oom
LExitinen Sanienungsconiroler” — an Bagrdf,
der haer wohl reu geprigl wrde! Zeil 151 haute

in Confroling generell ain Thema, im Falle &-
ner Saresung 151 5@ pdoch Desondes krtisch

Die Ardpedenungen an die belrefiends Person

HTROLLER
] TS

s MiCHT MU gESWeRen encem, Muss 58 doch
auch daniber Rinaus e Kindatur o imemen
ungd exbamean Ht{!l‘ll'luﬂﬂﬁﬂ“l‘li nah&ry
[partedd beharmichén Juristische Kenmthists,
Verhandlungsgeschick und Rhetorik, Ein-
Tihdumgsvermogen = Mitarbeder und Intabe
Sovne Bin piwisses MaS an Empaihée iechnen
iden Samanngs-Controfler usairch as. Gul,
W i 030 In Zusarmmanacheif ml oen Be-
iroifferén galingt, unfer dueschacrs schmersichen
Emgrtien das Untemehmen u rethen!

Die rweels Arbait war i Verglesch fu oben
~Eine Sanierung von innen heraus®, 350 &n
Handain, binar &3y Exstend getahndanden
Problemen komenen konnle. Das jahrhundens
ahe Familssnundeenimen Detebt etichis Pro-
dukisonssiandorte, wovon gmer duich den
Machiragerickgang eines Produkles in senes
wiiteren Existensr bechofl warde. Bedngl durch
dig hobe Maschinsninlensiidl und -bindunyg
ideeses Produides, sah sich der Kandidat mil drel
Srenanin kanironiin

= kirphetla Sohbefiung dés Stmdois

= Dafilegung der betrofiensn Anlage. Demon-
tage, Urmug und Wisderauthau der Anlage
n snem altsrmativen Siandoe

= Slilllsgung der betrotienen Anlage und
Ciptimienng deq tshengen Standortes v
ifemative Produskda

Ao bessrrclirs Bnschaubcha A i W gi-
fang e dem Kandigalen Ounch o komonahon
sowvohl quantitaler ls uch qualfatrer Daden
ganan Entschaid besm Maragamend fu are-
. D diipser Entsched konlonm fum schon
lange defimerten Leitbild des Unternehmens
und den strafegischan Rendrlensien ging, war
schiiafiich das ,Tupleichen auf demn i*, Diege

Arbent wunde nichl nur deshall vom Bosat mi
der besten Nole e ar vergeban kann pusoe-
2eachnel

Controlling in Konzernen -
national und international

Der ndchate Themenschwerpunk] konnfe us
der Tharmati Koroem: Controling getilaet wer
den, Eing Bhnerairunneniema halie in den fu-
rucklsgenden Sabven sinigs andaens |indsmeh-
men der Branche Ghemommen, Jedes deser
iibernommenen Lintgrmehmen taite naturge-
mdl min andenes Rechnungswisen: und Gon-
Hoffingsystem. Im Lage der Jait wurden
e Abstimmungspiozesse im Condrolling der
Muster imimes zeit- und rechenaulwandsger -
sir pamesnsams Logdk voin Buchimgsissy
b hin zur Kpnsolidierung suf Gesamtundemen-
mensebene musshe 3o bee! (het benhaliebe
nichi mur gine Neugestaltung und Vergin-
heitichung der Viertriebs- und Produkthisr-
archien, sondern auch das Schaffen siner
ginheitlichen Datenbank mit standandisier-
ien Stammdatensiteen. im Grunde sollien
Auswertungen lber jeden Kunten und jedes
sning Produk! i seinem Somiment srshel
WEITIEN kOrmen — WS Cann Buch sindrickewl
vorm Kandidaien goneagt werden konmie. Eng
dhnlich geartete Problenai gibt &5, wenn dea
nugekauBien Unternehmensteile in Nordameris
egen. Bl diesar Arbeil Qg &5 wor Al W
et Harmonssserung der infernen Ergebrisiech-
). Dk e i e Obermormmenes Firmasn gal-
tendan Defrdonan von Umsatr und Deckungs-
beitrag nichl mit denen der hissigen Firma kon-
b gerein, vl Blirsaarteist 2 Reviben. Aoch
i35 bestehends MIS enisprach nus bedingl den
SuropRlnchon Ardpnienungen. S0 (5 Such her
e Harmorsisung rach eumpsscher Sachl-
watss nobo) war. Der inferive persiniche En-
satz vor Ort zeigle ainmal metr auf, dass noch
e weiler Weg bis hor Hirmonsienung dir
Derdcwversen geganged wenden muss.

Prognosen und Hochrechnungen

Win berechng! eine Krankenkasse dia Boftrags-
sdtre des kommenden Jahres7 Der Betrat dur-
bar hissr larmen, dats dies gindr Gheichung mit
wiglen Unbekanaten nahe kommt. £5 mdssen
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m ganafalian. Erst gegen Ende 2008 kann
tie Krankenkasse dann definiiv sagen
ob das Geld in 2007 (7) awch {atsachlich pi-
reicht hast oder mechi — und ob man den Be
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Budgetierung der Vertriebs- und
Marketingkosten
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Meu fiir 2008: eine zweite Master-
Class Runde
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Plusbrief: der Umschlag
mit der Briefmarke drauf.
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Produktdefinition und Preisbildung fiir Webportale

von Bernd Britzelmaier, Gernot Westphalen und

Martin Kunstmann

[ Analyse der Geschifisprozesse im V-
triebs- und Sarvicekanal Internat der
Deutschen Post World Net [DFWN) seigt
aing erhebiiche Streul i M aiemsiy r"':.l'-!"'
Rt end Douer der betrachieien Pronesse. Eine
Prosesshostenmechnmg (PHR balert nach An-
sichl dae Verasser Somil grundiaging kidns
hirroichend stabden Daken K en Presmided
ek 4% Grundfiags: N de inberms Lestunogsr
r-r-:ﬂr,,'.,'j LY} dienen kann, Der Umsiand
EEES D BNt masshen Domenans der Finks
B lim Kansl Ebsmel L vigle SeNViCes oder
Frodusde marpinaie Grenrkosten aultrabon
Ii5ed mne daman angelehinde Prechddung frag-

VLN e SCTeran

L enpesthiagens Losungsng Sielf den Mus
Ten odes kongerninfermen Kundan n den MSe
ik e Batract®img Sein Anded an den Be-
suchen der Endkunden 2l den Portalen - und
dhaemit sidind MEghchkeil Uma3tns nu niabsinen
- Endied e Hass der 1L o8 pesamnian Foas -
tsti, inklusha der nenmenswerten Learkosien

Varable Kosten werden 4ud Basts von Ande

i].] Tll_:ll.I.E R
e

e frannan: Dk Aultiag gebencs Fachos
i bezahit durch den AnGernQSWRSCR W
sichan Grenvioesbon separnl. Somil gesngd ene
Fnanperung de Webportale, die das im inter
el gegetsng Limsatipotental susruschioden
s, phne Fetiryene fur o Fachasiien Fu De-
fen, Senvices odar Produkbe mit manginalsn

I'.-ru.'ur.s.:rﬁ et ek e

Ziglsetzung der PKR

Im [T-Confroiling warden bei Kistananmiftking
U Fresmbedung vieltallipe Jete verinagl, de
e Araestalung der Koshen- und Leistunas
e mung maboehhch dalemarmeon

Hauplankegen sind oft Kostenumiage (Ver
reschwung der Eosten imnerhal sines Untemih
mens) mest verbunden mit Steuerungs-
und Allokaticnsabsichien and aina Wirl-
schaltlichkeitskoniroble dar IT inegesami
ooer bespialsweioa auch sinmainer Entwich-
[T g F e i ki

W T AR e enaus e Ko
irolle des wirtschaftichen Einsatres von [T-Fak
boren in e Fachabiedungen. Die Preisgesial-
{ung Gbernimmi dann ebenfalls gine Steue-
rungstunkison und kann somil dis Vernane
e Ateiira i Uevisimel e i e (RO

misch Srmvollen RBSeoustemninsaly enken

Auch rur Vorbargitung von Outsourcing-
Entscheidungen miissen inferne Koshan ar
mithedt ey
mil, eatemen Angebolen den Aussciieg Tur oo
gigan dis Dulsouecing- Yorhahien pobn. b
sind Jefthorzont der Betrachiung und die Kapa-
Hasasiatung M beficksicitioen und daras
oder Grengigstenbebnchiungen

e dann in GegEnabersielong

ipigernd Yo

L hab e mp L)

Frtieessant wiee ug dlen Antesl dar jEwadigen
(T-Kosien an den Kosten der Produkie des
Unternetmens zu kénnen

L1 beruCksachbgen is| penens, B35S Rosien und
Nutzen in der Regel an reel Siclen suftrelen



Zum einen kauft die 1T Aessourcan an, Ok B0
kmibinassrd und danm st (T-Produkde abgibt wnd
furm andenen werten dese [T-Produkte in den
ponennsenden Bereichan zu Ressourcen, die
dann wieds mil Enderen Ressourcen komibd-
el A Produklen dés Unismehimans waiden
Dreser Zusammenang it in Abbdung 1 vgl
Britpeimaier 1089, der sich auf Dobschiitr 1892
Dot} SChematisesr

M5 ginfaches Baspiel kann de Viamachnung
won Rechnern im Clieni-Server-Umfeld
aul Basis elnes definierten Produktcata-
loges gelten, cha 1T beschalf Personal. Harg-
warng, Softwang und wenlere Ressouncan, kon-
figuriprt und nstalfrt PCs, die s dann an
dia Fachableiiungen mil einer monatiichen
Getdhr virrachnel, Bal der Entwackhung nd
dem Batrah von kompissien Amsendungssys-
temen kann oin denidienes System wee 7 B
die tymamische | ebenarduskostenrechnung
sinmvoll werden fegl, Bond, Britrelmaser, Schie
el 1999 und Bntieimaiern, Elier 0d). Newea
Fragesielhmgen ergiban sich derzeil mshe-
sondd 3UE Servica-orentierden Archilsk
buren

Im konkreten Fad dis Beraichs bemel der
[N ging B8 i die T3ing kongermintorns
Lirmnilags der sntstohenaden Kasten, um Kodien-

erRpEmIS brw Begrenzung der Kosten (Siou
erungsfunktion) ud um de Steigenung der
Wirtschafhichicen der singesetnion Ressour-
£

Kostenverrechnung und
Preisbildung

Gnundshtrch Deaten sich dre Moglchiosten der
Kostamesrechnung an; aul Bass von Promes-
s, vor Produksen oo st aeithacsion.

Kalkulation der Stickkosten

Aus der Kompleatdt der Lelstungsershediung
und tler Adt der angebotenen Lessung engibl
sich das anzuwendende Kalkulationsver-
fahren, 28

* Divisionskalkulation oder Aquivalanzzil-
lemkpkitabion e reilasierien Gebuhrén
(Kostan dar Periods / Anrall der Nutres =
Kigesien £ Mot

* Prozesskostenkaliophation el stk reped
fivien Tafigesten, de in goler Mengs naha-
nJ wnsom aufireten: 7B, Balchverabesdung




rrilt den Tellprarossen Ahlaufvorbenstung und
Badchsteuerung, wobel ais Cost driver g
Al der Jobes Susrumathen 51

* Differenzierende Juschiagskalkulation,
Eimzelicalicistation bei knmpleen Dienstier-
fungen; 1B, i dof Ameendungenhdckiung
{Burzress Case).

Preishildung

Preise werden in der Prauis markt- und ko-
stenbezogen ermitbell oder .politisch® fest-
gelagl in der T hetern dis Kostenrechnungssy-
stemne oftrmals nicht e rotwendigen Daten for
g verursachungsoerechle Premsgestaiung

Fiir den Bereich Webporale der DP'WH ot &3
dahar. nandchsl fu undsrsuchen, welcha Aren
von Dienstisistungen Produkidefinition) erbracht
werden i wie iy dese dann sné Kosiener-
mittiung und eing Prelsbiaung ertalpen kann

Modellierung der Prozesse fur
den Imernethanal der DPWN

Ausgangspunid e de Kostenbairachiung und
Pressheldung it ene Untersuchung der Ge-
schifisprozesse, die innerhalb des Ver-
trigbs- und Servicakanals Infernet™ V51
der DPWN durchgehihr wind. Zietsetung da-
bew =1, 20 priden, o Prozesse als Produkis
an die Anehmes vermachnel wenden kinnen.
I Infesnnine il cesn = sTlarmes wak e -
Mitarbesiern legen diese ihee Titigheiten dar
geben Auskuntt Gher Arbeitsobjgkie wnd
Schainsielion. 5o salr sch Sohnitl fur Schl
gin Bild der Abliufe in oer Ableilung musam-
e, s it der Softwane ARISE Architeldur
integroaried informationssystama, Schasr

1902 von |05 Schear modediert wird (vph
Scheer 2001)

Die Leistungen oder Vorginge zur Leis-
tungserbringung dar Abledung bilden - dargs-
stellt als Werischiplungskettendia-
gramme* - de pbersia Hisarchieshens. [ar-
ten ks Tedla dder ibengaonineten. Diese rerfalien
i Prozessabliufe, die als srveaitaris Ergignis-
gesteuerte Prozessketien (eEPK) modelisert
werden, Chargideristisch for diese Al ger [
sialung =t das abvechcings Aufineten von Er-
eignissan und Funidionen. Ersters sind darin
Pusihear und Ergeting der Funkiionen gleicher-
rmaflen. M Ingtachen Verkndplungsogernatonen
aus der Bookeschen Algsbra (Ung™ Oder™ und
Jekiiss Do) kinnen Entscheimungspunkis
il Vierpweigunien in der Proneeketls Sachich)
richiag rachgeicet werden. iterationen werden
&5 Schiefen damestelit eme Schisls wind a5t
weriassan, wenn i Abbruchbedingung el
isf; hel Abnahme- oder Freigabeprazessen st
das der Fall, wern den Quailatserlondemissen
QenGQe getan wurte.

Bai dier Modellisrung kst vor slem darauf Tu
achten, dass Herarchestulen scharf gatrennt
uned FunkSionan kiar definier] wenden. Gieichs
Fimkiionen sand identsche Eindrdge 0 der 7u-
grunde haganden Datenbark, uralihdngg vom
Ort ifres Aufiretens; 0 tawchen bestmmibe
Fumnkfonen in werschisdensn Zisammanhingsn
e wieter sul. Dasseibe git hir Dosuments
als Eingang ook Ausgandg won Funklionen ooer
Personen und Gruppen als deven Trages

Besspiaihall =8 o Foigandgen e knplemants-
rung ener neven Aapliation Im inemetauftnt
{Application Infegration Management AR} dar-
pessteiit (Aitakung 3): D Lutstung der Abdei-
lung umiass! prundsitriich das Begleiten des

)=~ ) )

i 2W>\;.,,.u_>'

e —

[

pesamben Lile Cycies (ber e Absbmmung der
Erdordenngen mif der Aufirag gebenden Fach
seile im Kongem, de Enfwackhungssteenmg,
das Implemuentienen in dee Piatiorm und dan Be-
triety, Weithrenwd cié Beqlefung der ersten Schrine
Fakuitatiy dunch dee Ableilung erfoigh. werden de
besden leizien Schritie Implemantierung und
Betriet pwingend von V3 durchgefihr

Higraus isl berspisihall che Implementsnung
herausgagrifien, dann sind die inegration der
AppEkation und sne (Egebenentalis nohwen-
dige Anpassung der Flaftiormumgetung als
Vergangeschiitie anpulinien,

[he Irplemeitierunyg der Application ofiaigl aem
rach in mehneren Phasen, s oo o Al-Ans-
lysephass joben grau marker) n Atiidung 4 ¥k
Prodessiaie dagesien ot

Do AnailysEphiase gehd der 500, Kick-0ff™ vor.
an, in dessen Rahmen das Vorgehen mit der
auftragoebendan Fachsete aboestmmt wird,

Mach erpigier Anaiyse schiedit sich ggl. die
Phase Design an, in der in konkreter Ertwr!
dar Softwars sowie Anderungeantordsrungan
i g PlaiTlormiairponenion erarbebed und bis
2ur Freigabe petrachi werden

Uity Indcaufrahimes des dan nohwendigen Auf-
wands felle sich end waitern Linbertailung der
Prosessschine in Telproresse vomehmen. im
woriEganden Fall wardl wigen pilacher Resti:
Tionen und #is Kosten-Nutben-Grinden auf
eing weibers Unterieilung in Teldpioorasss ver-
ichtet. im Utwigen stegt mé runehmiender De-
tasihiang O (wedahy, Selbshwersiandhchieden
u betoren, die den Beck aul de Jisammen-
hdngea und de witklichen Weet. und Kosteritres.
by wisrsifin) Kbnmen

Kostenkategorien eines
Webportals

Beim Yersuch der Erfassung der Kosien
fr die Prozessschritte und der Fuordnurg
fu Prothuden uid Serecis sowes dir Batrch-
tung ihrer Hiufigked! stelite sich gine hohe
Strevung in Daver und  Inlensitil sowie
glelchzeitig eine schiechte Vorhersaghar-
keit heraus. Die in der IT ch 3 Sallahrend



angesahens Prozesskostenmechoung ot K
ien Bersich Wabportal wngesinnal. di fier
varwegend nichigsichionmige Progesse mi
starker Streung voriegen. Ein grofier Tod der
kpssen kann den ginenrensn Erkenntnssen
nuplge in die folganden Kategonen sngetedt
WEBN

Kategosie Ristzeil oder Vorwamzeil [hes
sng Kosten hr spontan feegen kurser Lebens
daver, Time o Marke! — 0 enoeisle Pro-
fese we Conter Publshing (2 B Pressamit-
tesking). Portaliniegrathan von Appleationin
Einrichien, Andem oder Lischen von Diomaing
Redencts sic

Eategorie enesshe Resscurcenausstatiung
Durch Se Erfordemizss sellenin Spilssnkisl-
talien wee 7B b siney Pressekoniereng oder
im Business Case pefordenen Sitrungsrahlen
standruhalten, wesdan Senvice Levels. Mard-
ward-Ressouecen. Bandbrela elic. bestimimi

Kategorie Zuordnung zu Produkten/Pro-
hessen unwirtschaMtich odir technisch un-
mdglich: Das Auswerten erveines Tickely im
greifende Besucheeriiofe (Dick Sireams, Tral-
fic) mirnen mil der bestehenden Webmining-in-
Ernstruktur nichi voltstingi) nackoilaogen wd

den Fir dan Orgamisstions-(verhesd 5 eine
Zuondnung generell mchl moghch. Diese Klasse
ist grisier als gewdihnich, da der Refegrad e
Wb Technologie: noch gering ist

D ershin hetichon Kategorien smizssen ghol-
besls 20 genanfie Lesrkosien, de immer dann
anfailan, wenn [Produkions - Potentiale unge-
nitrt biebon. im Gegensatz fur dlichen Vonge
hersweisa, die Kapasititen dynamesch an oen
Badar! anfupisson, um e Lesrkosien u sen
kon, ! em Fall der Internefportale der DFWA
deifch s starke SChwanken daf Auslastng
und dhe st pefordens Verfighans! die
g8 MGglchiet michi pagehen

Ahbidung 5 verdeutich besplabalt de Relat-

on fschen sn Mulr- ung Leeskosien, sowee
Ful Gen varahien Kosten

Eing snfvolie Jucedrumg pelingt aus oben g2
nanni=n Grinden @ch bal den wriablen Ko-

stan rl fum Bl Edoch sad S8 vofwiagend

MNutrkosien
(fixc)
5i%

Learkosten Variable
{Fix) Kosten
32 % 15 %




35 aDhanoe von pEeunsChin Andarungen an
nuishabr wnd Somil Bedel sch e Yerrathning

uleer Andemngspetuhen o

Ermittlung der Kostenanteile

Aum ger Kostemnghse okl dass

* Rl Ehwa BS5 0o o den olbin Enannn
Eabtegorien Mute- & Lessinaten andalianden
Auibveiindi als e facks B ancussebin sind
wiheengd

* &0 Anbesd von £3. 15% vanable Kosten dar

ket

Kosten I molsiduehie Senvices. daruniss Rallen
Lrosmagangeboinen, Ko 100 e Ershisrd won
Webmining-Reports durch Dienstisister ate

werden den Fachabedungen gesandart in
Rechnang geste und fallen (rum Ted
s Budgel-Sphde des unbersuchion Bensichs

NG n

[ Frdasshen ghedern sich in Kostan fur Hosting
(41%), Fachbelnel Poralmanagament (P6%)
urd Chigrschietl (16%), jewels pemessen an
den Gesamikosien det Abbedung

L ailgeenesn variablen Kosien addiecen Tch
auf ca. 15% der Gesamfosien

In den vargefundenen Sirukfuren habeén o
e Bermchs hohe wvanstle Artels ung b
gen somet den GroBied der varablen Kosten (al
e varmbel)

Doman Managemen

* Appecabon Eriegrabon.
* Conlend Managemes]
" E-Marksbng

! RunOSnsenncl und

* Portal Managemmant

A indevcdosd vanablen Eosten. de 101 dunch
pereicht wnden, und Gaher mechi i ger Ha-
rachikmg enihalien snd, Ben an

* Domaingahiihien

Sgl-Gebitven dir Applkabonssniegraton
Webmining -Reports und

Hartwand Bir Changs Reguests

Verrechnungsmodell - ILV

im Kanal intameed (Webponae) der DPAN do-
mimieren des Fixkosien, o e Matee e

ist Professor & Controfling, Finanzon- und Rechnungswesen
an der Hochachule Plorssm

E-Mail el e eimbarGhe. plorhem de

B Dc Gernot Westphalen

nblegt b disf Deutschen Post Workd Mol (DPWEH in dor Able-
fung interned Stratoges dis Umsats. w Kostenooninling fir den

ONTROLLER

ljr-.-i.-.-._

W Marlin Keasbmand
iz Progeicicontrofies B der DPWN

senicES Sind o renziosien mangenal. bohbe
Gastéhongskoshen fur gindeing Produkls uid
ServcEs sind m e Hegel ersl nachiragich er-
mithaita und hochgrads] volabl. insgesamd e
IrRcHIE] kdimen 308 O Kosien i vl -
tigen, belastbaren Presa i
oiler Senntit abOiie] werten

I Erpeing Produkie

Ein Preismoded] aul Grundlags von an den
Ourchachnittskosion omentserien Produbt-
preisen fuhrl 2u kontraprodukiivem Kun-
denwarhalien, da tendenziil Produkie mil
Li] .'1‘|_;|=.'|'-+'l l':ln‘l'.ﬁ-l'lﬂ'-ﬁ'l :.a“il‘-'l'rl"l.h'ﬁj! nak-
nngig von ifnem Hulien SNgespa wenden
um] somal mnesirpndaniase .I“..'-llﬂj'l-P.“.-:."-'q!-l". ]
blaiben droben

Daher wird ain Paradigmenwechsel als
motwandig erachief.

hES o Enischaidung Bor den Linkérhal snes
Wil puch immed geartalen — Infemetaufiniis
wenarsachen de Webporiale nennensyeie Fi
koslen, Imsbesondens 0r die Vermechnung des
Frdostenantasts jatwa B5% der Gesamoeste
e Ameiung) muss daher sing vemunitige und
fmre Form der Lashingsvestechmng pefundsn
W

Bizkang onentinris Sch dete am _Verbrauch®
Dse Anzahl der genuirten Produkis und Ser
v pafinserte dee Jugehdrighet fu esnem Pa-
b, D Pathuster wurdien mef
in Rechrung pesiel. i beobachlen war tane

I_'".-_l'l!';_'.'u:u] Oy RN A Teme Aurden &N

Preisen bategl

gen Paketgrifien: 50 langs die maxdmala An-
3hi von Produlien oder Servces, des med dem
Paked Dezahil wurte, nichl susgeschoplt war
wunden wodnng dawvan in Anspruch panom
mian; dhe Pakelgreneen sbaliben sigrélikants
Sehwllen dar,

Im newen Praismodell glabl die Mulzeng
durch die Endkunden im Mittelpunit. Oie
Farheaien bishé ligan &t an den Eidhis e
Irigemptianals in Form ainer _Provegion”. Ein
guter Inciador filr dien Nutsen def Fachsadion
o e Besuchs (Veils) suf den Portaien (e
refative Angahl der Besuchs - mnd dams die
Lidolicrinil, mil sl Kunden [mestr 2 reas

miren — (bt gan newen Schiissel e oe
Fakbsiemamochnung


mailto:bernd.britzelmaier@hs-pforzheim.de

In Ergebni bestet VEI (Vertrish und Serviceia-
nal inerned) O deise Form dée Vermechnung
s gesamie Standand-Pordolo der Porfale me
e Mutrung jahne Volsmenbegranzung). Le-
digich Hir de Andenngan auf den Portalen
wesrTien) (i Uit heEchrettichen varablon Kosten
i Rechnung gestelit

Bei der Verrechaung dieser Anderungen wad
e Komplextil des gainderten Procukies oder
Bariices in Form piner AqudsaloneriMernmach-
nung berlickschigt

Hiestats tragien Pages (Seten] den Gewichiurgs-
fakice 1, Domaes 3, Formdare rach Komplex:
130 20 oder 40, einfache Applikationen 250, sol-
che mit Daterbankanterdung 500 eic. De A
verungsssien werien entsprechind den ge
wichiehen Summen muttipliner mi dem Wen
des Andeningaporides an die verursschanden
Fachseden verrachne,

Fiir das Jahe 2006 englben sich beispisiat in-
lerneScnukitten won ok 15 ol pro Vist. R
informatin, Berslung und Vertred (bar Call-
Center oder sing Fillale Wgen de Karalkasten
dettich (ber thesem Werl, 50 (355 - ane Ver-
stigung oes Wachstums der Anzahi von inter-
netrutrem uterstelll — e welate Verbasss-
funig der WirtschaMichiert der Intemtaidititen
als Erglnqung des kassischen Vierirets enear-
fisk e cher) Kann

Fazil

D gingehende Analyse der Progesse am iner-
nietkanal der DPWN hat gereigl. diss &ne Ver-
fechnung e ertrachien Leshungen mithes &
ner Professkosiancochnung vwisnk) sinmwoll st
Dias bestang engesetzie Verrechnungsmoded war
nicht wenursachungsgenecht und tibete 2u Lin-
wirtschafticriedtan M2 dem neven nutnungsb-
seren Profsmoded st sich sine wrbessenn
Venssachungaperactiizion da somd o kon-
seminterng Kunde umiassend an den Karakos-
ien betesligh wird. Zudem ward durch dee Kenn-
griile _Kosten pro Visd® e Wirtschatthchiaitsy-
e oS Inemetensatnes verisingn. Probleme
kfnnben aufinglen, wenn o 183-Mengen Stk
von den Qeplanten abweschen wirden. Dieg irift
jeioch & jeckes mengentasiens Modell mu
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Einfiihrung und Aufbau eines Fordercontrolling
in der Landesverwaltung

von Stefan Rengers, Stuttgart

Bund wnd Lander geben knapp ain Drittel  gen des Staates an peivate Uniornehmen be
des gesamien Stoucraulkommens fir  stuomber Branchen wnd graill damd fur ains

Subventionen aus. o deseam Ergebnis ge ionoemiacha Betrachl i i fu b
. wat den Subvensionsbeqnilt des Kieler  Subwenfionen perade auch an Mlentiche |
1 T Vet fialt e eyl | Fimcenpdeten, Theat 7 b
il teribonshegri? umtasst neds ] i ] GngEe
3 ifen PRI TS 30 o y I Dol asliurg. Dig Wi
il 5 | iy i 3 e e b { . o i Fa "
N Mgz " 4 W] S @ nos B ol dali TR
A tettor, o Rungin grundsitoi ' hild irie 1
K r kerign Prgisen angeboten  ewaeingn Politikern genutst werden. Dies kst be
e mannbsn. Ebvea die Hadite des Gesami coders vir Wanlen ru beobachien. Da eine
i i 145 M | 3 Paried davon ausgehen kann, dass sie umso

S aul Sulbreantonen an den LUnbsmen mehr Withherstimmen erfiai, & mehs Wih-

T 1 denrischuil, Barghai lergroppen sie Subveniionen in direkier
L WONnLTIEYE j gut e (Subjektforderung) oder mdirekier Form
e gl B 1/ Roe fiy (Bhjekitirderung) rukommen lasst, ist

ASIN, 5. 311 diesas Verhalten asch durchaus Tu verste-

nm E S TLnhn OGN T BneT e F o
M Prapnhert i i 5 ' T e o R | Brami, e
T v | B, ESen [egang 2 MCHE 350 iy
N LETY i] s wirischa e gincken Davch
. 9 | Mol dagogen J i) T 5
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ey i 155, dal
i i EH] et elnaat
fass rwchE ban Hirer Wi {isd Fror e rrptt

jekilert worden. fn Smntaweden wird da-
har won allen Parteien éin Sebwentionsab-
bau gelordert, talsAchiich umgesetrl wird
diaser jedoch hichsisns, wenn dio Wahiler
afler Partaien gleicharmafen betroflen
sind. Dies konmie mar

b YETOANgEnCn

Wionaien Sehr deuSsch Dl Opr DRSRLGSE
T | e g A i i
¥ beotachten. Aus dem gie Gruand wird
h arr n olok W
jbkia Jer afie Foroempogram
o | KLEE A ’
| HH e fhy SCTEeC T 50
B i | 58 W 10CI Sil
mvint I agent
| 1 ek ST I ITache
B0y 1LEL ncaer il



Ein westerer Aspekt werd bei der Diskission Lm
hungsaudwand, der fir dit Bearbeiiung der Fér-
Defprogramme enlslent, ©1 weigenend woah-
dngig von der Hidhe des Firdermiltetvlumens
Ein perieiter Abbai von Subventionen Aih dem-
gegeniiber auch 7u emem gennpenen Personal-
basdan in der Sslentlichon Yeraaung, Hangn
betroftan sind vor alem de Verwaliungen der
Buncieskinger, denen die Autgabe aukomm, de
Flrderprogramme von Bund, Lilndem und der
Eurppdeschan Linion 2y eosiybienen

1. Zweck des Fordercontrollings

D #rste und wichbigste Autgabe eines Forder

condrollings muss i Sean, alle Deslehindan
[Fordemagrasmime nach hrem Forderpweck i
giedamn und den Umiang des Firdenolumens
nisammen m dam erdonderfichen Vensalungs-
i abunbdden, Dol muss naticich fach
den Sulwemtionsgetsm umerschaden weiten
S0 Faban dia Bundesindsr e dber dan Bun-
desrat dee Mdglchi], Flederpeogramme: das
Bumdies, s von den Landem m Foarm g Bon-
detalRragseeraaiiong bearbobel wirten,
besesrlyptennn. Bl Foerespeoomammien mit Kolhi-
nanzienang durch die Linder besssht hngegen
ein Entschesdungsspeliraum dergestall, dass
ger Umtang der Subventionsgewshrung fur
Deposifion sleht - und damit im Extremiall
Buch igin Findenuodgramm des Bunides odes der
EL entfalien kann, Mor in diessem Fall kamn auch
tatsdchiich Personal eingespart werden, Bey
Fomdamiogramsnen der Bundectinder beshahl
daniiber hingiss such gie Moglichked, das Be

willpusgverfatten 2u dndenm ung dadunch den
Personabedar! nu senken

Der Zweck des Foederconbmlings bestsl nun
darnin, die Vielrahi der Fhrderprogramme nach
virschmedenan Kiern wis Foedernel, Forder-
empffinger und Matefherkuntt 7u gliedem und
oS das Forderwolumien Aussamemim inil oem
erforderichen Vernalungsaitaand irarsparent
fu mmachen. Diesar Toil dés Fordercortrolbrgs
keann auch ats Trarsparenzunibon barsichne
wargan. Obwohl die Transparens im Rech-
THaEwesEn normalrwese kin Selbatiweck
g kann, gehen im Fardercontrolling allain
von der Transparenz bereils Steuerungs-
signale aus.

I ey paiten Stufe des Firderconirolings isl
it Hitly geegreter Kandzatien fu prilen,
ob das angestrebte Forderziel auch tat-
sachiich enreichl wind (Effektivitatspaifung)
und ob die datir singesetzien Ressourcen
Forderolumen und Verwalungskossen) In
sinem angemessenen Verhaltnis rum {at-
sachlich erreichien Farderziel stehen (EM-
sienzpriifung) Deeser Ted des Fordencontvol-
lings i sweibalios nur schwer fu realisisnen
Fiufy kassen sich kaum geesgnete Kennzahien
ur Beuriadiung der Wirkung von Firderprogram-
enen Tncien, und ks dies Goch mdgiich ist, siefit
sich die Frage nach der Kausaitil Ein Beispisl
g dies verdeltichen: 0B nach def Entitrung
des Erpighungigeides die Fenilith der deul-
schen Bevdlkarung steigl, tsst sich lecht an-
hand der Gebirtenrate abiesen. D Frage. ob

und Fondanmg™ Auch der hashainiechiicia
Bogriff der _Zuwendung® ist nicht ais Abgren-
pungskrienum geeigned, da auch dieser nicht
gindautig =1 una Zahineichs Foroenatbestinges
il unler degen Begnfl subsumesn werden
kiinmen. Lim nichi won vonnhinsn (elaky & lau-
ban, durch eing fu engo Begriffsdefiniion ginen
Tedl der Landesfiederyng imbaachiel ns lsen,
empliehll o5 sich, die Strukiur des Haushalls-
plans aw Grondiage der Begrtfaatgranung
machen

in den Linderhaushalten umiassl de Haupl-
gruppe 6 die denden Ausgaben fir Zuwe-
sungen und Juschisse enschiiefiich der Er-
slattung won Ausgaben Hesrunier fallen je
doch ke Fuweisurgen und Tuschdsse fir
Investitlonen. Letriers sind husamman mil

&in Anshieq der Geburlenide auch Latsichiich
durch das Erpehungsgeid bewirkt wynde, iinn
jedoch nur anhand von Placsibititsbatrach-
bungen beurted westen Dennoch ist deeser Ted
ez Fordercontrollings auch bei nachi eindey-
kiger Ursache-Wirkungs-Benehung von grofier
Badeudung. da er de poliischen Enlschesdungs-
fréger reangl, sach ober die Wirksambes! won
Forderprograsmmsen Godankin fu madhen

2. Einfilhrung des Fordercontrol-
lings am Beispiel der Landesver-
waltung Baden-Wiirttembarg

2.1 Gegenstand des Fordercontrollings -
Begriftsbestimmung

in ger Landesversafiung Baden-Wirtembang
wind nur Tedt éin Firoencontnolling etabibert, wel-
ichies Sich b der Begriftioehniion an dar Sys-
tematik des Siastshaushaltsplans orientier,
Wia esngangs enwihnd, pibl &5 kamna glpémim
akgepdiens Definibion der Begrifie , Subwention”

I Diphomn-Vofkswinl Stefan Rengers
ISt 5%, Laview chor Statisiede Controding
o Regitrungsprisicium Stufigar

Dariehen und der Inanspruchnahme Jus e
walviesiungen m oen Obergruppen 85 — B9
ptatisiert. Eine soiche umiangreiche Abgren-
2undg hesinhatted neben Zuwendungen im Sinng
der Lanceshaushafisoninung auch alle Ausga-
ben der ganannten Haupt- bow. Obergruppen,
dig fur ErfGllung beslimmier wecke der
Langesregsenung getingl werden.

‘Wind diese Begrittsdefiniton Grunidiage des
Fordercontrofings, 50 sind grundsitziich auch
Geidisishongen an Dritte, die aul Grond srer
Rchisverpfichiung arbracht wesden, Gegen-
stamd des Fondercontrolings. Hiernu gehiren
auch Geldipistungen aulgrind buniies- odar
ewopanechiicher Regelungen. Diesa Definig
0n umfagst jedoch such aligemeing, nichl
pweckgebundent Zuweisungen an den fent-
hichen Besench (2B, Ausgaben nach dem Ge-
selz (ber den Fmanzausgieich swschen Bund
it Liandern, Da dee Ausgaben in der (e
gruppe 61 etatesien gind, solite dese Obar-
prnpe dus dem Fordenconbroling ausgeanom-
men wenden in den dbeigen Obergruppen der



Hauplgruppe & 51 &5 in enmeinan Fadlen
schwiing 2u beurteslen, ob nsbesondere Kos-
tenergiatiungen an Quifle Fiodereharakaer ba-
Sitren ol muf @ina Entechadigung fir dig
Wahmehmung von Landesaudgaben darstel-
e, Dies Dot insbesondere Kostenersial-
tungen & Anders Kimarschaften (2.8, Koste-
mesiattungen an die Kommonen fir de Lin-
4e an Landesbelriebe und vergleichbare
Ermichiungen, die staathche Aulgibin orfil-
len. im HaushaRsplan aber nur netio diber Zu-
schissrahiungen abetsioet werden, kinnen
nich! Gegeratand dés Firderconirolings s
[E5 &1 daher im Emgeiiall anhand der Rachis-
grundiage fu pridlen, ob der Firdarmihiernp-
finger Geld aur Wahmehmung eigener Ausga:
an oder 2ur Wahmehmiung von Landesausga-
pen érhcil.

2.2 Dafinition von Forderprogrammen
und -mafinahmen

in der Landesverwaltung Baden- Warllembery
wird peschen Firderprogrammen und Fonder-
maknahmen enterschisden. FOrdenpro-
gramme beinhalten staatliche Letstungen
an externe Dritte, denen keing unmittel-
bare Gegenleistung gegenibarsieht Fun
Flrderpingramm enthill afe Fomermitetaus-
gabien, ha duf Basis det gieschen Zuwendungs-
richinie, dar gieichen Rechisgrundiage und der
pheichen Delsetiung susgerahll werden, Dis
penaue Abgrensung, ob mehrene Fordataite-
stinde fum selben Firdemprogramm gehdeen
oder separate Foedemprmgramene bloen, kamn
jedoch nur im Einzefal vom jweds Austandge
Fachressor entschopden vsndan

FirdermaBinahmen bilden dagegen sina Lin-
terminhait der Forderprogramme. Durch die
Bikdung von Fordemaliatenen Bssen sich For.
dermrogramme ganauer danstelien. (Mes betritty
inghesondens den Bersich der Flederung des
omenunaien Straflanhaus Jede gelfidents Stra-
e wetl als Fordeimalnahme angelegt, so dass
dig Forgermittelausgaben den enzalnen
Strafendahschnifen) sxakd fogeordnet warden
Riinnen. Jade Fordamalieaiene ist sinen Fdor
programm fugeordne! Do VerwaBungsadwand
wird e dem Férderprogramen, nichi pedoch den

% emenen Redermafinghmen nugeondnet.

ONTROLLER
e

2.3 Ermittlung des forderprogrammspe-
nfischen Verwaltungsaufwands

Der ma den Firderprogrammen verundens
Verwaliungsaufwand wed im wesenthchen
durch g autpewandty Arbeitsrest des mil der
Programmbesbistung beschafighen Personais
determinis. In der Landesverwaitung Ba-
den-Wirttemberg ist das Firdercontrolling
eingebettel in ein Gesamikonzept siner
Vollkostenrechnung. deren Jel €3 ist, den
Produkson bow. Aufgaben fe el verursach-
i Fomien upurechinen, UIm S0 2 ewmer mons-
tir bewnniten Autgabenirit: 2u pelangen. Tu
diesam Jweck wirte aul der Bass der Solt-
ware SAP R eine kostenirigerberogene Jel
tertassung singedihel, ml deren Hilli jader Mit-
rbester seing Arbedtseei 0, 5-Stunden-Schit-
Ten den pebioeion Produkilen fuordne,

Dvet Firdeeprogrameme des Landes werden mi &
ner esgenen Aufiragsant m SAP A3 als Produkd
angeiegl und idnnen mit der ZeRertassung be-
bucht wartien, M Hila sines festan Vermach-
nangssaties pro Laufiahngruppe werden 5o de
venrsachien Personalosien den snseinen Fir-
derprogrammen rogeordned. Daneben kiemen
den Flrmerprogrammen acch Sacheinzelikosien
Wit programmsperisches. Yerrauohsmalenal
pder dhe Abschrebungsn e Speral-Softwars un-
miflefbar rugeondne! werden. Dies geschisht in
Form der ervisberion Kameraketi Gber mne An-
bincung der Kostanrechnung an dee Haushalts-
meltdbenirtachaltung, Sehlsllich werdan dia
Fiiederprogramme noch mit ener Umiage der
Kitensieden und Dusrschnittsproduste belsiet

3. Berichtswesen, Auswertungs-
kriterien und Kennzahlen

3.1 Adressaten des Berichiswesens

Eine wichlige Rolie spiett natiirlich auch dhe In-
Teressentage ges prwitlgin Adeessaten. In der
Prans ist 2 beobachten, dass sich insbe-
sondere die Fachabieilungen in den Mi-
nisterian gegen ein Fordercontrolling
sperren und dessen Einflhrung 2u verhin-
darn versuchen Als der inferessentage dar
Fachabitshungen i thes auch durchaus ver-
standiich. Die meisten Menschen identifitieren
sich mat ihrer Arbeil, und 50 I &5 Schwr,

das vigone Handein in Frage fu stefien. Vie-
Lach halen Seh such de Inderessen s Foe-
dermitiel bewiligenden Mtarbeiler md denen
der Fordermittelemplinger vermischi, Dies
wird auch in der Offensichkeit ainschiiefich
dexr haclion michE kiifsch penug (esehan

Besandens doeulich wird dés an den Landwin-
schaftzmmigtenen, dee hdufig 3ty Inferossen-
vertretung der Landwirle gesehen werden
Mehrene Buncesiandwintschaftsmingsior warnen
sogar et in der Langwirtschaht titg. Da au-
Derdem - wie Sngangs erwahnt — uch die
Regierung als Organ ki &in kleresss dirnn
haben kann, die von i gewahrien Forderpeo-
gramene 2u hinberfragen oder duch nur rang-
parant ;u machen, bleibt als wichtigster
Adressat des Fordercontrollings das Par-
Inment. Das Parlament sl den wichtigsten
Adreszaton des Fordencontrollings Tu identifi-
rigren, it auch deshall richti, wed das Parta-
et cumengest o june dis Elathohait dher die
Flrdarmitiol besitrt. Allerdings: st das Para-
ment michi der ennge Adressal des Fonger-
controfings. Der Stastshaishan wird ja nogel
il von des Regeerung ins Parlament engs-
brachit. 3o dass naborsch auch die Hogierung
s Ganzes und innerhalb der Regierung die
gingeinen Aessorts Adressaten des Forder-
controlings Sen missen

Das im folgendan Ghederungspunkt game-
stelte Bavichtswesen basier! aul Dbede-
guingen, ofe weifwend dey Korespionsphase
des FargevControRings in oer Stahsshale fir
Verwattungsreforn dés Mnenminsiensms
Bader: Worllamberg angestell wurden. Alle in
den Abbvidunpen damestefien Basgeply sind
rew fikth. e foigenden Ausiungan sind
N als Anfalispunk! S ein mdgiiches Be-
e WRSEYY JLm FCanoling godacht, s
frefian adoch kene Aussage il 035 kunfge
Benchiswessn i der Landeswrialiung B3-
den- Wiktiambeng

3.2 Auspgestaltung des Berichtswesens
fir Regierung und Parlament

Regeerung und Panament sofien durch das Be-
nchigwasin in de Lage wirselr weeden, mach
e Uberbici Db die Forerprogrammie. de-
ren Jweck und dencn Kosien Ju werschafion
urd nn Urtel b die ENektmtat (Wirkung,



Kriterium

Auspriigung

Fiarderbereich

z.B. Familien™, Minelstand”, . Landwirtschaft™
{Mehrfachnennung misglich)

Leistungsgrund

E = beruht auf EU-Verordnung

B = beruht aul Bundesgesetz

L. = beruht auf Landesgesetz

K = komplementir {erforderlich, um Bundes-/ EL'-Mittel
zu binden)

F = freiwillig (ohne gesetzliche Verpflichiung)

5 = sonstige rechtliche Verpflichtungen

(Mehrfachnennung mbglich)

Empliinger

offentlich / pavat / Mischform

Leitpunki

laufend / cinmalig

Beginn und Ende

von (Jahr) {pencrell) / bis (Jahr) isofern befristet)

Finanzierungsart

Anteilsfinanzierung / Fehlbedarfsfinanzierung /
Festbetragsfinanzierung / Vollfinanzierung

Form der Firderung Luschuss [ Zinszuschuss [ Darlehen | Mischiorm
Art der Firderung Projekiforderung / institutionelle Forderung
Investitionsforderung | ja / nein
Mittelherkunfi E=EU

B = Bund

L = Land

5 = Sonstige

{Mehrfachnennung mbglich)
Fustiindiges Ministerium, in dessen Geschiifisbereich das Forderprogramm
Ministerium filh
Bewilligungsstelle Ministerium / RP / Landkreis / L-Bank
Lahlstelle Ministerium / RP / Landkreis / L-Bank

Teslerrichung) (nd dea Effinen: (Verhdlinig
Jelernechung - Aubwand) @5 Programene fu
1alen

Uem (berhaupt enen (berbick Gber dhe Viella?
ier Ferpsprogramene u erhaltan, soliten die
nen EsnmeEren sein Wichligsies Kaderium
gnd i Foedernsa oder -hensche. 5o solfle &5
mibghich sain, alle Fledérprogramme, die 2B
ther Famileniordenung oder des Erhaltung einer
lancheirtschaftiich pepragten Kulturtandschan
diaresn, rescofubepreland rusammenausial-
ken. Dbed wird 89 Uiy workomemen, dass &in
Firdemprogranm mabearen pofifachen Jelen
deani. Die FROSDIDGramME mussen oeshalb in
ihren Stammdaten mit allen politischen Zhalen
(ekenrmchned Ssn, de s langeven, M 50
werden Zisbondikds innerhalb éines Programms
oder pwischen Programmen transparent. Q-

e weelend Adswedtungsknberien sind in rach-
foigendar Tabedte 1 audgaliim

Am bedeutendsien sind de Kritenen i
resch®, Mimemarunit* und | sstungsgrund®
Durch das Kriterium Férderbereich wird
diberhaupt erst sine Ubersichl dber die viel-
Filigen Firderprogramme moglich. 1A -
e Kiriterium lassen gich dis Federpangramma
in i Hhematisches Rasher snteden; oa Fornde-
programeme michi irmmes aul ein Del beschrink]
fand, s0le ene Mehriachnennung Fugekissen
werden. Dadurch werden gegebenenials auch
TietknnBikie pwischen den Zietsetrungen g
lich (ias peveste wachige Kribenum st de Mittel-
ParkLenil: Dol dor Landtag sch mil gnem R
(ETPROQrAITM beschifl, muss kiar sein, duech
won disses finargian win. Ebenso badeutend
tsf der Latstungsgrund, abio de Rochignndt
e, aul der e Lessiungen exfolgen, [ie Ubngan

Kilerien paber Hinweise fur Art der Fordenang.

fu Fustdndigheiten oder num BewiBgungsver
fafen,

Maben dur Autwiniung nach Stammdaden, Se
ginmallg mA einem Fiederprogramm verbunden
wirder, kann man auch Gber dhe regionass Ver
feslung von Fordeminien ais Auswerungsirien-
i pachidenien. Hiartel handsil es sich jedoch
i Bewsguncsdsten, e b ey Fledermafisd-
ausTahiong in der Buchilhrung mifl anzugeben
e, s (lonomischer Schi 51 de Abbildung
der regionaien Vertelyng von Foedermithein e
R dann genchriamgl, wonh &8 sich dabel um
skonomesch sinevoll abgrenghare Regaonen han-
detl. Dies kinngn sowohl besandies struktur-
schwache Regonen ais auch indusirieregionan
oder Ballgngszentran sein, Der Aufbau pnes
grafisch orfentierten Berichiswesen kann
mil Hilfe wirtsslles Kartgikarten o5 5 wn
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Labellsnkaballionsfiogrammsn baland sind, Wi das Benchizwesen rum Forderconiroling  kibenen do Fordarprogramme auch noch nach
roaksiort werden. 5o kinnten 1B die Karbelar-  ausgestaiten werden kann, fesgt Abbedung 1. den zustindigen Ressorts ausgewene! wesren
e Haushal®, Kosten und Lestungen”, Par Urster deér Hubr  Kosten und Lscstungen” m e P Frcerpeogramim veanden immef das Fonder-
sonal”, JJede” und besondens Fachbenchieder  Produkdsicht ir das Jahr 2004 den Fiederbe mithehvohmen (bt Programmen md [indasises|
Hezzorts”™ i ein Berchiswesen miagnen wer riach lamsdondernds Malaahmen® m Ga Fresninaneisnung such e nagahdrigen Ein-
den, phng diss (e AbQeofdnelen in der Vielmhl  schifishersich des Sori@minisieriums Neben  nahmen) und die Verwaliongskosien (Gesam
ider infprmabonen gen Liberbbck verfieren den politisch ru delinlerenden Firdemersschen kosien aus Personal-, Sachinssen und Limagen)
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Aligemeine Kennzahlen
| | 1.Quartal | 2 Quartal 3 Quartal | 4.Quartal = Planwert
Anzakd Bsursgpe
Angabl Bewilligursgesn
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FachkemnZarnen

I | 1.Cuartal | 2 Quartal | 3.Quartal | 4 Quartal = Planwert

Kennzadd 1

Eenmnzahl 3
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abgeDee, Durch Ankicken dex (ralidets, aul
e i Albcing | dar Pled eagl, werden nihe
fit Irdormationen fum Firdafpeogramm abdoai
fen, Abbichung 7 sesgt das entsprechende Blatt
Ein weiterer KBok® auf die Schaftfidche Renn
Tahien gl Auskunil aher e fum Fofded o o-
G Rinderkgipn Kannzaken (sahe Abb B

In der Beispieltabelle werden amachs! alige-
maing lprmationshernmbien fur Anzahl der
Fisderantiios und der Bewilgungen und dart
bar hanaiss daf Anbell oer Vorwallungskasien
{VE) am Flrdemitiehvolumen (FY) dangestetit
Hurdurch kann abgeiesen werden, in wlcham
Al oo Fordeprogramem (berhaugt nach
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B T re—
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Farbisal

gelragt ward, und weit il Anbrage kethch e
wiligt wurden. Diese Infcemation it sine wich-
e Enfachsidungsgrundlags 1o die Hemes
£y deg insgesam| pur Verfliqung slebanden
Firdersolumens. Das Yerhdlns von Veneal
Turpskasien fim Fomervolumen gt Asiirich
entschaidend Himwisa Ober die Gestaitung
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Férderprogramm = Klsinkindbatreuung
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B s s e

[ Y

| 1.0uartal | 2 Quartal | 3 quartal | 4. Quarsl | Planwen

_Tl'ﬂ'l'_l_-?_l:l_:m _q_

]—q.—--l I | ey

E | = |

o
e




e Flrenveriphenans. Die Fachiennraiden big-
ton Raum fir gine Messung der Wirkung des
Flrderprogramms oder geben nfarmationen
cher die mé den Firdermifteln ermeéghichian
Leistungan, also 2B, (ber die Anzahi der geliv-
derien Keinkindgrppen

Durch Anklicken der Gralik Kosten® er-
hillt man eine Detailinformation Uber die
Zusammensetzung der Yerwaltungskos-
ten nach Kostenarten und Behardan s
Deip the Abbildung 4 In dem dargasteliten
Berichtsveesen kann man nun durch Ankdcion
v ,+"-Schaltfidchen fu weilerpehenden in-
foematonen petangen. Im Besped siehd man,
wit sich die gesamban Sachkosten des Fir-
derprogramms nessmmensetaen. Gloiches ist
entsprechend 10r dia anderen Koslenanin
milxghch

Probimi in dir Abbddung des Verwallungsaus-

der Stadtoresse als umiere Maatiche Vensal-
turgsbehidan some de L-Bank @ bndess.
gena Formertank.

Fiir de Verealiung besteht der Nutzen eines
Frderconinolings hauptsdchich in der detad-
Berten Darsteliung des Rissouncermmrauchs,
e durch dee Bearbsitung der Forderpra-
gramme und -mafnahmen veruraach! wind
Wie diese ausrugestaien s, hdngl wiedernum
wor der Art und Weise der BudgeBierung ab, 5o
wurte im Bundesiand Baden-Wiktiemberg
e Struklur des Haushalls bistang nicht an de
Struktir der Kostentragemechnuny angs-
passl,

Fiar gi0 ein2eingn an den Fiedemrogramiman
Bedpiigien Behdrden erqeben sich mil dam For-
gefteetroling aber giechwohi Steuenungsan-
siire, Duech eing konsoquints Zeiterfassung,

a0  De dor e aufgewandie Arbeitszert den einel-

(M

nen Fonderprogramimen ugeortne wied, kann
erranll wisihan, wie vieke Vollreithrifte el den
argeinen Oranesabonseinheiben (2 B. Relerais)
mit inam Firderprogramm beschatigl sing.
Werden peschrediy om Autwandstreter = in
oo Regel i1 dies die Angahi der eingegangenen
Arirdge - arfasel kanh der Pessonalbedar
kostensiefengenal n Abhangagieit von der als
fol westan, Jugheach st sich disl Verhilinis
v aulgewandier Arbeteoel und Kennmhd bed
re e Vinwi g s Pwischen phoch-
arhgen Ebenen vergiechen

Dvirse Viargesch (Benchenariong) &l sahe wich-
By, um die Angemessenheil des Personalaud-
wands beureién ru kiionen, Er funkbioniern
jeoch rur, wenn alie Produkte bow. Autgaben
einer Kostensiele (abso 1B oines Referats) die-
som Werghekch underworfen sind, Anderrdalis
besseht 1ir dhe Baschatiglen die Mibghchien,
ihee Arbedtaredt bel der Jetertassung in den
Aulgabanbereich zu veriagern, der keinem
Benchmuarking unbesiegt

Liutt gsn Firderpengramen dus, lann aul diese
Weise auch Testgestelll werden, bei welcher
Behirde — wnd inngrhailt der Bahbnden, bei
welchem Referal — wis viel Personal freige-
sitn veid. Stohen Perscrabsutwand und For-
gesmifistvplumen in krassem Missverhditnis,
wias ohne Fordercontnolling michl aulpedecks
werien kamn, solile (ber eine Anderung oes
Fordarvarfahesns nachiadacht wardan. Ge-
genstand des Berchiswesens fum Foider-
controlling aid der Ebena dér Verwailung ist
also richl mur che Ubarpridung der Wirkesam-
kil won Fonderprogeamman sull der Ebene der
Forderempianger oder sner Region, soncem
wor allem die Personatbedartsplanung in Ab-
Péingigkell von Kennzahlen wie dee Anzshl der
Hirdarantrage.

Das Barichiswesen soffie nun S0 ausgestalied
sain, s funichst de gisamien Venallungs-
kosten aller am Forderprogramm beteiligien
Behdroen und dis insgesant bewilkgte Firder-
wolumen susgewssien wird. Dabei it &5 auf
der Verwaltungusbens umprschisdiche Adres:
Saben: Aln proteg sind dhe Mensthenen U nennen,
Tu deéren Aulgsbenbereich de Fordermrogram-
me genéren, [iesen Fachminisienen kommi die
Aufgabe 2. die sachperechie Vertellung der

RS e RSN S o i RSl L e

Forermitted 2 prifen und durch Venwaltungs-
vorscheiften und Erlasse das Bewiligungsver-
laheen lestaulegen, sobemn die Fiedermetielbe-
willgungen von nachooonimnelen Benbdan vor-
gengmimen werden Besitzen dia Fachministen-
en nicht nuglsch die Ressourteoveranwonung
ulser dig Behdeden, doe mit der Fiedespro-
grammverwaltung beschafigl sind, gibt &5 far
sae jeddach kewnen unmiielbaren Benchtsbedar
i i Resssnurcanbindung bei desen Bahir-
oen. [hesen Bedar! haben visimehr die Minisie-
rien, dha Gber die Ressourcanverantonung
verugen

Neben dem Vergleich dar Behorden unter-
einander, gibt das Barschiswesen eventuell
awch noch Anhaltspunkte fiir wine Ande-
rung des Bewilligungsverizhrens. Alemings
grschanir] die Trennung won Fach- und Res-
sourceverantaorung diese Comtrofing-Funkt-
o, dlas innenmimssterum, das de Ressouncen-
virgntwortung Hir die Reglerungsprasidien
beesitst, iann eine Anderung eines Bewiligungs-
wilahngns nichil selnst herbeiiheen, da diess
in the Zustandighed des jpwedigen Fachressors
fal. Schiiefifich haben aber auch die Reges-
rungsgeisidien sedet ain inleregss an ginem

Forderconiroling,

4. Aufwand fiar Einfithrung und
Betrieb des Fardercontrollings

Der Autwand fir das Forderconinoling sof im
Folgenden arhand der Erfahrungen in der Lan-

desvenwatiung Baden-Wiriemberg dargesiol
e

Fir die Einfihrung und den Betrieh sines
Fhrdarcontrallings wird gin leistismngsstar-
kes Rechnungswesen bendtigh. das engan-
rend num Hadshaltswesen auch @ne Kosten-
Peschrung enthal. Dee Koslervechnong muss
neben der Kostenarten- und Kostensielen.
rechiung auch eing Kostanirigerrechnung
aufweisen, dy die Fordenrograsmeme betrisbs-
wartschaltich gesehen als Kostendrager aboe-
ikt werden. Der Bagrill mag n desem Ju-
samménhang 2war befremdiich erscheingn,
da Firderprogramme mangets Eridsen ja im
eigentiichen Sinng keme Kosten lragen”,
sondern im Gegented Finanzmitiel an Drithe
ahree Gagendeistung bednhallien, er entsprichi



gher der betriebgwartschattichen Terminok-
. Db Elnkihrung ciner in das Haushaltswa-
gan integrierten Kostenrechnung ist mif gr-
heblichem finannesian Aufwand verbunden,
dar me gerechiteriigl avschsnd, wann nisben
gem Fordercontroliing eine volstandige Kos-
fentrigemachnung sngetihn wed, die alle
Staatsauigaben als Kostentriger brw. Pro-
dukse defingert.

Uber dee Eindihrung eines Fordercontrolings
soilte deshally nor i den Bundesiandern nach-
gedacht werden, cthe barelts Gber gine Kosten-
Trapémichnung verdigen oder deren Einfun-
rung beabsichiigen. Da in nahens aten Behir-
din der Landesvenwating Baden-Wirtiom-
birg imi Ausnahme der enbenen staatichan
Verwaltungsbehdrden in kommunaler Triges-
schalt vor wenigen Jahnan aine in das Haus-
haltsmanagementsysiem integriers Kasten-
richrung aul der Bask von SAP-ASS einge-
A0 varde, e bm Jahe 2002 0 dee meislen
Behirden um eing Kostentragerachnung mit
progukiberogener Arbeisreiterdassung er-
gdna wurde, sind durch die Einfiihwang des
Fordesconirllings nur pennge snmatge Zy-
salrkcsten enkstanden

Neben dem tingnrieten Aubwand entsheht jo-
doch bei der Belegschaft aller m Finddrpeo-
rarmmen beschatbgien Behdrdan pusitriche:
Arbeitsaulvwand, der idr e Einfahrung whd
den Bireal dess Fewdarcontrolimgs erfordarkch
ist. Diabed i3t pwvischen ginmalioem und -
fendem Autwand m unterschesden: Die Defini-
Tion der als Koslentrager abrubsidanden For-
derprogramme rforden einen sinmaligen Ar-
beritsatvweand in den fGeckrprogrammiearte-
tenden Fachbereichen, Zum sinmaligen
Arbeitsaubwand 730 auch de Bensnnung der
fuswestungsioitonen der Firdarprogramme
fvgl. Gledanungspunkd 3.2) fir de Anlage des
Stamemdalensaloe, Damil alke Fondemmattel-
ausgaben sindeutip einem Fardemrogramm
EErors] wirden kinnen, =1 a5 lerner evior-
iderich, ass von den Fachbernichen Hir jooes
dan. i nedben det Barsichiing des Pra-
gramms und der Juorinung 2um anoeswel-
fen Fachpeodukd ua such de Rechisgrund-
iage. die Adressaten und oy Doke des Foroer-
g fsinschl Messoriflan r Brgetnissen
wrnd Wirkiznen| besnhalfen

Fazit

Auch wenn das Févderconbroling in Landes-
verwasuny) Baden-Warliembeng perace erst
engatihrt wird und eing abschilefiande Beur-
teilung est in mnigen Jabren mglich sain
wird, kann die Ergdnzung der worhanoenan
Knstenrechnung wn ein Fordercontrolling ats
sannvoll angesehen wesden, Das Forder-
controfing bewirkd sinerseits eing Steigerung
der Transparens in der Besshung Jwischen
Staat und Bixgemn und befert andererseils
wichiige Informationen sur Effeldhatil (Wirk-
samkel) und EMipiere (Wirtschaiftichicst) des
Aufgabervolirugs innemalb der Verwaitung,
Damil reihl zich das Firdarcontralling
nahlles in andere Reformvorhaben des
New Public Management (val Sander, Lud-
ger / Langer, Chistian, 5. 3 1) ein. Dessen
Dwitige: Public Giwernance und Public Ma-
nagement werden vom Forderconiroling
gleichermaBen berahrl. Ersterer dadurch,
dass das Fordercontrolling gegeniiber dem
Partament und dami gegenlber der Ofent-
Bchkeit alli Forderungen biw. Sutwendionsn
sysiematisch autiisiat und ruglsch den damit
wiitiandanih Versalbungiabsand darstem
Nur durch diese Transparens kann berhaupt
gine Subtwentionskritik n der Offentichiedt
entsiehen. Bislang evfahrl der Blnges nur von
sinzeinen Fordermalinahmen, einen (bertiick
iiber ale Subverilionen, dig enem Jial denen
= 2B, dér Erhaltung singr biuerbchan Kulfur-
ndschall — hat er houle ebenso wenil wie
dim Partamentaner. Erst wenn es galingt,
tan Offerithctiet nugdnghich 7y machen, hat
e Subvenfionsabbau, bei demn nichl nur nach
der Rasenmihenmethoce™ worgegangen mrd,
@ing Chance. Das Fonderconinoling bildet e
Voraussetrung da,

im Bargich des Pubhic Managemend ergangi
s Fhrdercondrofing ene asigbenbamgane
Enstanrechinung und Niefiet die noligen Infior-
mationen Kir s Verbessenung von Elfekin -
11 widd Effizigns. An die Meszharksll das
Wirksamiceit von Férderprogrammen cll-
16N jedoch ke dtsriogenen Ensartungan
geknOpht werden. Hiufig wird man sich mit
Plausitititshatrachtungen fufraten gibon
missen. Gegeniber dem derpeiigen Justsnd
st aber auch dies beveits ein Fortschrift. Dabel

st die Messung der Efssdivitst von Forderpro.
gramemen sowohl dem Besrsch des Public Ma-
nagemant als auch dem Bereich des Pubic
Governance nuruordnen. Die Prifung der
Wirksamieit sings Fordemrogramims gio Sub-
ventionsampéinger oder pro Region obliegt
der Visrvealicing umd gehirt some fum Bersch
dies Public Managements, die Beurteilung des
ganzen Fordemprogenmirs st dagegen ats Auf-
gabe des Parlaments dem Public Govemance
FURLHFTINGR.

Diie Zuaundt wind 2esgen, ob das Flrdércontrol-
ling im Beresch des Public Governance 1at-
sachilich aing Chancs hal wnd dadurch dis
Einfiuss won Partiularnfonessan aul oe Ve
leilung von Steusrgelden zunick gedrangt
witrden kann, Dann wire das Fdrder-
controlling auch ein Beitrag zur Starkung
dier Demokratie,
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Prosekialiuiation potenzigll rebevanien Bias
inrioigt as Platngrinden nichi

Vorsicht Anchoring: Beeinflussung
durch bereits verankerte Zahlen

Anker verlipihen kall and Sicherhe. Diesa
Wirkeing findded sich auch m menschhichen
Geis! wisder: Zur schredigran Enschiltiung
v Sachworhalten und fur Urtelisfindung be

nuitzt man Asgangswenin (=Ankod), dsb aul
Qotemben” Werten oder sonshgen Anfalts.
punkion basigren. 50 wird es boispigiswoisg
pinem Personaharantaortichen auch chns
fedkle Kerwtrus aller Daten mdgach ssn, dia
Personalkosion Hir cimen cefinaerien Projoki
peitraven mit definierier Midarbeiteraussiat-

fung nikerungswiise fu bartfem

Probileme ergeben sich jedoch dann, wenn
die Prognosen komplexer und aufwihn-

diger wenden, Was passiert, wann der Pro

jetrahemen Fundchel nicht klar abgegrenyt
veerden kann? In enem solchen Fall ward Sch
der prwinboe Vernnhwortiche der wensgen Da-
fen bedenan, die Sim aur Verlogung siehen =
SIS Sl Juch mOCh S0 ungrANSe

Buispiel 1: Anchoring-Effekt vl Bazerman
2002, 5. Z7) im Rashman sner Siupke soifen
Testiginddale de Arsahl alkanscher Sias-
fen sehuiien, oke Mdglacker der Verewnien Ma-

Bezeichnung Beschreibung Migliche Auswirkung auf die

des Bias - Projekitkalkulation {Beispiel)

Anchoring Verzerrung quantitativer Falsche Bezifferung des
Einschiitzungen durch . Ankerwerte” Projekivolumens

Framing Beeinflussbarkeit von Entscheidungen | Fehlerhafte Einschitzung von
durch Ant und Kontext einer Projektalternativen
Problemformulierung

Streben nach Ausblendung oder Unterbewertung von | Argumente, die gegen den

Bestitigung und | Informationen, die im Widerspruch zu | Projekterfolg sprechen, werden zu

Dissonanzfreiheit

eigenen Entscheidungen und
Uberzeugungen stehen

wenig beachtel

Leichtigkeit der
Erinnerung

Uberbewertung von Informationen, die
besonders prignant, von personlichem
Interesse oder aus anderen Griinden gut

verfilghar sind

Unzuliingliche bzw. willkiirliche
Einbeziehung von Informationen

Tllhcmpli mismus
und tiberhihies
Selbstvertrauen

Uberschiitzung von
Projekterfolgsaussichten und eigenen
planerischen Fihigkeiten

Fehleinschiitzung
en von Trends,
Korrelationen,
Konjunktionen

Projektkosten werden zu niedrig
geschitzt

Unterstellung von Trends,
Uberschiitzung kausaler
Zusammenhiinge, Uberschiitzung der
Wahrscheinlichkeit der gleichzeinugen
Erfiillung mehrerer Annahmen

Fehlerhafte Priimissen als
Planungs- und
Kalkulationsgrundlage

Herdenverhalien

Ubemnahme der Meinung anderer ohne
angemessene Kritik

Wesentliches Wissen flieBt nicht
in die Kalkulation ein

Reflection Effect

“In Gewinnsituationen Suche nach
Sicherheit; in Verlustsituationen
Bevorzugung riskanter Alternativen

Inkonsistente Beurteilung von
Projekialternativen

[ Sunk Costs Effect

Nicht mehr beeinflussbhare, durch
frilhere Entscheidungen bestimmie
Kosten wirken sich auf aktuell
ansichende Entscheidungen aus

Obwohl Projekierfolg nicht mehr
crreichbar, erfolgt Nachschuss
von Finanzmitteln

Hindsight Bias

Im Nachhinein Uberschiitzung dessen,
was man vor einem Ereignis iiber
dessen Ausgang gewusst hat

Aus Fehlemn der Vergangenheit
wird nicht fiir zukiinftige Projekie
clemnt



frowieany singd ey Tesiparson wwurde ging -
il armlialie S0 i Alsgangseunkd fisr
Schitamg mdgedoll Jadcts] solfan de Pro-
Banclet leaipich inseralnon, of o gesucile
£l hdher ocker niecnger iis der Shartwern! =t
dnscisiand inaten S u e Desimig-
Biche Schitning pebefon

im unier Peispied 1 geschilderten Experimént
sielite sich hefaus, dass die Mibehing s
beliehigen Starbweries die Schitrungen gt
Tesipersonen subsianriell beeinflusste. Ein
Ausaangswer von 10 Ehrie betpelomsse
geschitrten 25 Landern, bel singm Slartwert
won 65 bebed sich das Schatrungerebaes im
Durchschniff suf 45 Lander. Dabel spishie es
ks Riclle, s der Anker bl gewdhit war
und in kenerie Basetang o durchasihren-
den Schatrung stand. Seibst die Mateilung
2N unfedstisthen Weiles (hoispietsmes
1000 Lange]) nehi ginen Anchoring-ERekt
nach sich

B Dipl. -%fm (FH) Morten Frisdrichsen

=1 wessBnachaficher Masrens im Bartch Controling an ger

FROFesChuls Westhists n Hee.
E-Mat- Iriadnctmaniih- westuesie ge

b Fahmen der Prossiikalkiladion bastehl un-
ior andoremn die Galahy, dasd won vesschie.
dennn SeslEn Derails Sesbe Enschatzungsn
dit Projaktvolemens abgegehen warden,
At moch ke anadtsch funderie Kabala-
hon yorgenomimen wunde. Diese Enschil

ungen kbnnen — ungaachiet ibrer Cualitie -
fiEER Auswregen adl das letrendhihe
Ergebnis ainer Katkilaton haben, romal
53 dig Vergntworthichen rur hihonen G,
nigdrigaren Bazffarung einzelner Positionsn
verkzilen

OMTROLLER
.

Welcha Folgerungen ergeben sich us diessr
Protbematihs i e Prosesticllutalion? Junachst
el missen sich Veranbworliche oer Tats
e bewassst Sein, dass 5 — soball quantitalss
igrmabicnen aulgenammen wendsn - ume
gerich anem Anchonng- Efekd usgeset snd
AcBlordem bl sicherpustallen, dass die bel der
Projekikaikutation vormunehmenden Schit-
sungen van Keshen und Muben Ratsdchich ana-
Hiesch fumdein] und = nusnndes! im ershiEn An-

ST — wiMigEhend cpebnEnion enoigen

Vorsicht Streben nach Bestatigung
und Dissonanzfreiheir: Beeinflus-
sung durch unzuldngliche Einbe-
zighung von Informationen

ZJien Pespcke mner Projekticalobition St es -
foederich, aul sne Vielzahi win Infonmationsn
arFuckpagraden. BS 1 datei kaum vaemigil-

W Prof. D, Han Drews
lehit Conirelling an dér Fachiochichuls Westkiste in Heide
E Mok s wnshamsts de

bar, dass einzeing informadonen zueinande in
widkarspruchicher Banetumg staten. Doch e
menschiiche Geist sirebl generell nach Disso-
ninzireitel. im Kedn 850 Sch dussadgedn
(35 jeder Mensch versuchi, Unstiemmig-
keiten in Wahrnehmung und Denken mig-
lichstl schngll o besaitigen, da ar dess
ais unangénehm empdindet. Uind wie galingt
ihem digs? Indem & ennelng Kognitionsn
S0 manspuirerl, dass sie Ju 08N andaran
passen,” [Goldberg/von Mitzsch 2004,
5118

Die Salirkes der emphundenen Dissanany hingt
von der Bedewhng arer Endschekng ah, Bai
gingr hohen Wictighin] wird &g mE dem Fro
il betrmite Person @n siekes Brastpichi-
gedihl emplinden. Dann wirken sich aullre:
lende Dissonanen besonders graviefend B

Ui Foigen aus destarm Pranemen sind vislty
tger Nabur, Dhnch setskdive Wahmehmung wer-
i cieragan FTinrmationen suapstiends, de
Digsonanzen ausiosen. und nur soiche
aulgenomimen, des in Erkling md anem pe.
schicezenen Bid” sashen, Auch bestel die Ge-
fahy, dass o waranbwortichs Person manipl-
ltree MAaAnahvmen engred), faks besmettwmes
VO vomihensen festetoht, dass aus der Projest .
kb bation @in polfesch erwiinschies Ergehne
i resuiteren hal

Beigpisl 2 Sirpben nach Bestatiung wmd
Dissonansraibed (vl Bassiman 2002, 5
1) Gegehen sof e Zahlenreihg 2 =4 = §
verbunden mil damn Hiness, dass sie singr
Rege! fnigh. Dvese Regi &1 havmusrufingan
e awar olurch das Aulsislien anderar Zah-
ieiamiian, idithe dor e Roge Ik
Dig Testparsonen anhalten gty Faecack,
ob itve Zahiungsraite cie Rage! ol oder
icht

Al Losung mu Beispesl 2 wvermulen die missien
Testpersonen dhe Regel  Zahl et sach jewesls
Um Hvem [ vorherpehenden Jan” oces _Diffe-
e madschen den enslen berden Zahlen ist
glisch der [Wiferens Fovschen e lstean baden
Zahien® und Sielien enfsprechends Zahienne-
hen-auf, D au Sndende Fegel Butel abé dral
herausaudingen, ob ang hestemmis Roge 2u
inf, mss man Jableresihen aispioheren. de
mgit oer Regel ioigen. [ho Bapchidnkung aul
Zahlenrehen, dia der vermuleten Regel foigen
{0 i che %0 genannde Bestitgungstalls

Suchl man im Rahmen siner Projekikal-
kulation immer nur nach Bestiligung der
bereits worhandensn Annahmen, dann it
dor Nutzen daraus erzielbarer Erkenni-
nisse wnd damit die Quakital der Kalkulati-
on eingeschrlinkt. Es versprichl grdferan
Hutzen, de Annabmen in Frisge o stellan
Trotedem geraten vigle Menschen off in die
Bestitigungsiatia,
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Wit b P e umerwalinschien Folgen des
hisl begegne! wanden? Um dieses Straben
einpuschrinken, ist eine durch Werte wie
Kritiitihagkeit und Offenhes! papeigle Linte-
rwmarskunue wesentich, Als konknete kad-
nahme bistet sich sulerdem an, dis Propsd-
kalkulaleon michl durch einpeing Personen
gurchiiihren zu kxssen, sondem panencll meh-
tere jdarunter 3uch Mindesiens ganen ncht i
dlas Propeid veranbworthchen) Mitarbester ain-
mubagehen.

Vorsicht Framing: Beeinflussung
durch die Darstellungsform

In der Regel exisberen aSematie Prossan Biw.,
verschisdeni Wege, sn Piosekd durchndiihren.
Um ene Entschesdong sesschen den Altema-
thazn 1allan Ful kdnner, werden informationen
(ber s gesamme, sufbersilet und dargesieit
[rabwi wird ein Aspedd vielfach vemachiisson:
Micht nur die Informationen an sich basin-
flussen dis Entschaidung, sondern auch
der Kontext und dée Form der Prisantation
der informationen. Eine anoens Form der Dar
sledlung kEnn R vilkommen untérschedichen
Erpebnissen Hihven - #n Extremia® 2um Ver-
witrhin @ings rivar gtbrakine erscheinenden
Projexiansatzes.

e angesprochen Probiematic wind in der U
teratur ais Framing-Effel! berschnat inste-
sondEre im Beresch der ARernativenauswahi
wird diesem Bixs eine hohe Badeutung fuge-
spiochin (gl Garling 2007, 5. 16711

Beispinl 3: Framing-Effekt (v Thale: 2000,
5 245 Selen S sich wr, dass Se perade
dlabwy singd, b e Geschidlt e Sackert fir
125 € bowe b 15 € sowe angn Tasohenvech-
ner fir gl T5 € bow b 125 € ny kauden, Dy
Veriduer des Trschenmcines nfprmed S
ok See olen pemviingohlan Rechmer i ginge an-
ceren Sneigsiode K nur @ 10 € bowe B 120 €
danwevian koanen, Eine Aufofahrt Ju dieser
Hwigsiale nioe 20 Minuten arfeoern. Wir-
e S g [y el S5 e

[Me beiden Versionen der in Beisplel 3 ge-
schilderten Fragestellung fdheen fu unbor

schisgiichen Ergebnissen. Bai einom Aus-
pangspres des Taschenrechners in Hihe von
15 € sind dio meislen Probanden bersit, die
Aunofanet rur Twesgstehie aul sich mu nehmen,
i Spenanid mit sinem Relerenspreis von 125 €
51 s nicht dev Fall. HaRen sch die Tesi-
persoren jeweds gelragh, ob sie bereit sind, 20
Minusen e dine Ersparmis von 5 € fu lahren,
dann halten s flr bese Verssonan de gleicha
Entscheidung petrotien

Dears Buimpiel verdeutiichi, dass durch e For-
mulierung cer Problemstellung genell wter-
schiediche Erpebness amnarkd weasrten kormen
e Darstebongsionm Woh dar, dass die Pro-
banden die Ernparnis % e A Fabaf fuffas-
san, nicht aber als gine Geifle, die s elner in
Beeichen Versionen gieichin Fatrtonit pegeniber-
slillen miissen

Was: 151 nun aligemain zum Umgang mit Fo-
ming-Effeiien im Prosesiconsroling fu raten?
D es keine peudralen Prisentatonsdormin
pibil. amphiehll sich mur Minderyng von Fra-
ming-Efeiden de Darspliung der Prossdaltor.
nativen aus verschiedenen Bickwinkeln. Zi-
gem kann duich ane kitsche Dekassion der
Alternativen gine snselige Auinabme der
Infoerrationsn vermisden werden

Fazit

W joda menschilche Handiung wird auch de
Projsdkabutaton duch Bias beenfhusst Gen-
e die Einmahigkeit von Propkibedngungsn
sorgt desberiaglich fir eine hohe Anthllighedt
nshesonders komnplexer und neuanigss Pro-
peicte. Tabeda 1 hat die Vieall entsprochender
Problembersiche virdeutcht, inoem e fir fe
Kalkitation bedeisame Bias aufstet. 2ur -
Fraftion und i iin prakticaties Verstinons wor-
e crpi Bz niher erifulen

Eine vollstindige Beseitigung von Bias st we-
dér wunschensiwer noch maglich, da diese
e fesier Bestandled manschiiches Warhal-
tensschermata snd. Es ist jedoch die Aufga-
be des Controllers, als rational-analy-
tischer Managementunterstiitzes dafir zu
sorgen, dass negative Auswirkungen von
Bins singedammt werden. Eine Mallnahme

daflr &1 die Sensibilisienung und Waitsrbil-
dung der Corirolier, sowes weslenar an Projekd-

Das Conlroflng soie putiem daflr sorgen,
dass Intintion durch Analysesnstruments un-
tersslitzt oder sogar ersetr wird, und 2war in
enem jeweds filr dia Situation angemessenen
Mafe, Fir wesentiiche Emschatrungan im
Rahmen der Projektiailkuiation solfien grund-
Salrch mehireng Mitarbester, damunfer auch
mindestens ain nich! fur das Projekt Verant-
iwortichid, snbesen werder,

Eing soiche Verfahrensweise mag Jundchst
airer und feflaufwdndiged sen, durfle sch
aber inshesondere bel grofen Projeiden ins-
pesamd lohnan und einen wichtigen Beitrag
Tur Risikoworsonge lelsten.
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IFRS und Controlling

Bedeutung neuer Rechnungslegungsstandards am Beispiel des
Economic Value Added (EVA)

von Wolfgang Becker, Bamberg, und Gregor Mark Schmeken, Frankfurt am Main

Confrolng S4081, als infegrierts Aulgabe e
Unigrmehmensiihrung. das Hanoein wen-
schipfungsonentien an tew, richiet des ent-
sprechend aus. Zie Wahmehemung dieser on-
giraren Furmktion des Conbrofings bedarf es
e beglaianden Erillung deratr Fueid-
iwen der Albsbmmung wed informaton, De Ab-
stimmursg von internen Performance- infonma-
honen mil denén des Rechnungswesang st
aine Voraussetrung 1 sine adaguats infprma-
Hionsversonging des Mankgamants. Indslen
gl konsistende Kannzahlenindormationen des
notwindign Basis fr ein wertschiplungson-
anfestes Handain

Im Spannungsfeld zwischen
Rechnungswesen und Controlling

Dee Unbruch im Rechnungswesen rwing? das
Cortrothng Tum Umderscen. Mit der Eimiih-
rung der internationalen Rechnungsie-
gungsstandards IFRS/IAS werden die
Bestandisile der Kennzahdansystems inter-
nationaler Konzerne new definiert. Grung
tage fiar de fridceiige identfkation resvanier
Uinbesmahmensentmcidungsn s im Wesant-
hckan die Koaramabschiisse des axlamen
Rechrungswesens. Durch des Umsteliung von
HGE oder Ls-GAAF auf IFRSAAS wearden die
Stevenngsgrundiagen des Controfings nach-
haftiy verdndert

= Bilanz- und auch Gowinn-Aeriustposiionsn
wirien neu definsd

= Pemodernengioiche sind nichi mehe ohne
erheblichi Anpassungen zur Ubsrlaitung
ITMiCH,

- - uhd Planungsprimissen /-vaiga
ben missen new abgelefied werten,

ONTROLLER
W

= Apzspgen wigber Kennpghlen wee EVA
i o EI..I'IH‘.I'IHI‘I;H LSRR NU D DrRDeT
werden

Femer sind neben den genannien, grundisgen-
e Aspesden efgansends Geschispunkls won
Bedeutung: 50 missen europdische Limemen-
men, oie an der amermanischen Bivse gelsiol
s, dertond dri Abschhege machen biw
Rechnungslegungsstandards anwenden: Des
g e lobcile Shevwerabcihess aul Basi de
jewsiligen Rechnungsiegung wie HGB (HB1-
Anachiyss] in Deatschiand: der Abschiess har
kapitalmarkiorientiente Uintermahmen nach
FRSAAS nivwie der Altschivess Brw, dis Liboris
g fiach LS-GAAP D Kihil 7u mahy Kom-
plexiidl sowie Orpanisations- und Sysieman-
passungan Probéemdeider bestehen 2.8 im
Beresch o Bilanmerung von Ruckstellungen,
denen parallele Abbildung Sich In der Praxs als
Autlersd homplis und sutwdnds) enwest

Der arhebibcha, mosdirechs personiie wd B-
nanpeie Aessouenhedan sinl i alls LS-ge-
ligirien EU-Umisimehman difen Sgnetikanien
Wetthewerhsnachted im Vergleich 2u amenic)
nischin Pesrs dar So verursachl die musdtz-
liche Einfihrung von IFRS Im Slemens
Konzern Einmalkosten von Euro 70 Mio,
und laufende Kosten von Ewro 50 Mio. jahr-
lich.* Damal asnisiahen nichd mur RUSEEFhcha
Kosten for Testate umd (T-Systems, sondedm
auch gine hiihene Komphasifal des Condollngs
durch die Vieizah! der Bewerlungsansitre
Fernsr wird die Harmonisiemnang rwischen
gem insernen und extemen Aechnungswesen
Braciiwer !

Vor digsem Hintargrund wird dostlich, dass
Management und Congrolling nichi mir mi den

weizsenthichin Adpekdon or Fihinurgeigunds-
standarcs woa IFRSAAS, US-GARAP und HGB
vertraut sein sollien, sondern auch migiche
AnsALhE Dw, Wahirechi melpataden SoiBen

IFRS versus US-GAAP und HGB

Kapanlimaridonentiens Unernehmen milssen
in Europa ihre Jahresabschlisse nach IFRS
erdielien. Dese Foederung hotril® auch Linter-
nehmen, dig bereds nach infamalionalsn Rach-
rungsiegungssiandands wie LS-GAAP bilense-
ren e ledighich mit Schuldlitédn handsia
Diamit verioigh dve EU grundsatrich das kingtns-
tige Ziel der Harmonisierung der Rechnungsie-
gung und somit der intermationalen Verglech-
et won Jahnesabachiigsen, ¢

Ewropdéschen Unfernatemen. die Antang de
Sor- Jahre den Weg an de NYSE [New York
Stock Exchangs) aniraten, bhety die Hithuiboe
Umsteliung von HEE aul US-GAMF nicht e
spart. Tu ainem der legendarsien Bocsen-
gdnge zahite im Jahr 1993 der von Daimisr
Benz. Der Abschluss nach US-GAAP eigls
imemanse guanlitative Unterschiede zwi-
schen den beiden Rechnungslegungssys-
lemen

Wahrend Dwimier Beng im Jahre 1993 nach
HGE sin Jatresengebns von DM <615 Mo, of-
nelte, wurden o glechen Geschiftsvworiile
nach den LIE-GAAPR mif enem Ergebnis von DM
-1.638 Mo, ausgewiesan Auch nwischen IFRS
und US-GAAP sowie HGE Destefean deullichs
Linterschisde. Ein Beispiel hiedir st der FRS-
Ahschives der BASF Grupper, sishe Abb 1. Her-
besi rgibt sich Bus e Anwenduny der unter-
schinglichen Rechrungsiegungsstandards en



nach IFRS um Euro 324 Mip. ocer 7% hoheres
Ergobris. inspesamnt sind fir imemationale Kon-
revne msbesondére (e senirien Akpelde der
Umstellung der Rechinungsiegung von US-GARP
nach IFRS von inieresse, Wergleichs um HGE
wearten erganpend audgehiin,

Wahrand der ohects Grundsaty des HGE das
Vorsichisprinzip ist und somit der Gliubiger-
schutz gewdhviermiel wenden soll, stet o US-
GAAP die Entschei-
dungsnitlichkedt fr
die Imvesioren und so-
mit der Gedanke der
Fair Value Presentali-
o im MSieipunid *

D= Verschisprne des
HIGE ward) gestitet durch
e e Suken dhes Regi-
und des Kiederatwert-
pinsips. Dwe Fair Presen-
Kathon won LIS-GAAF getd
nrinch aul i Krilean

{gting concern), dar

Resereen rulasst. Ein weiterer Kritikpunkt ist
das MaBgebRchkeitspringip. woknes besagl
thiss din Handeiskeiane mafipetich [0 de Sieu-
erbang i1 Jadoch haben Unbemmehmen gas
inberesse, den Lbarschuss in der Steuertiany
migEchE] gering ausTuwaisen. insofern sialll
sich die Frage, ob nichl eing gegenstriche
Mafigetticticedl voriegl. [as MaBgebichieits-
prinsin, whe o5 das HGE kennt, gitit es Im ame-
rikanischen Rechnungsisgungsstandad micht

mahrheillicher Siee von Vertratesn der Anglo-
amenkanischen Rechnunguegungssysteme m
Intermational Accouriing Standard Board (ASE)
eing infernationals Annerkennung von FRS
Akzeptans der IFRS-Abschiisss wurde von
der SEC fir den Zeitraum 2007 bis 2009
erstmats in Aussichl gesteifl.

IFRS - Chancen
fiir die Steverung
kapitalmarktori-
entierter Unter-
nehmen

Mt der peimargn Oren-
Berung an oen Inberes-
5P dei |eaiionn betal
IFRS i das Condnoling
e Chance, dass sch te
Ooadtas der Sheuenungs-
infarmaleonen varbes-
serl. Dabai hat dar Eco-

Messbarkei! imeasurability) und der Viorschl ML dkeser Ktk gingen die Foroerungen einher, gl 2% inteme Kenngzahl eng besonders hohe
ipnudenci). inhaitlch ket S IFRS an den Fas dass shmikche Geschaftowrfile die innerfiaih  Relevans ior e Prasis

Presentation-Ansalz
vor LS -GANR anc Ein
Abschiuss muss en
dan lalsichiichen
Vshalinissen &nt-
sprechendes Hild der
winschattichen Lages
des Untermehmens
abgeben. Diese
witrden ourch den
Grondssty der Pang-
denabgrenneng, ten
dir Lnlemefsans-
Toetfihwung sowie die qualitativen Anfiorder-
ungen Verstindiichksll, Verglaschbarkait,
Rereanz und Zisversissigest oefiner

Dia Anlehnung von IFRS. an US-GAAP wurde
bewraftigt durch dee Kritik am strengen
Vorsichisprineip des HGE. weiches pinen Irdh-
resligan Auswis von fukinfigen Verlustan
worschiraitit und tomit die Bildung won tillen

aner Penpde antalien, auch in demsaiben Peng:
O MUSOOMESEN Warten missen

Wi der Umselzung der Rechnungslegung
nach IFRS gemdfl der EU-Verordnung
16062002 wurda ein Rahmien 10r da Harmo-
nisierung der Rechnungsiegungssysteme und
#ine breite Basis fur den suropaischan
Kapitalmarkt geschaffen. Jedoch steht - otz

Fast die Hilfte der
30 DAX-Unterneh-
men autzt den EVA
als Steugrungs-
groGe ' Im Gegen-
satr Ju roinen inves-
oe-Rannzalilen wie
Eamings per Share
(EFS) st der EVA jo-
doch nichi an den
iddien AkBnkurs
gekoppell. Die Er-
foigstreiber Hir EVA-gesteuerte Lntermatman
Steusem (NOPAT) s Hohe des Gaschallswr-
milgers bow. dessen Kapialkosten. Als Saldo
aus WOPAT (nd Rapitalknsten refiokien dar
EVA dan in siner Perode gaschatfensn ocer
verzehrien Beitrag der Geschifstisgheit. Ein
posiiver Wert bedeulsd. dass sm Unlédnih-
mien mefy als seing Kapitalkosten vendiont "



Dée Umstefiung auf IFRS als fitwenden Stan-
& lann emen erhebichen Enfiuss gul gen
EVA hiaben, dessen Hihe grundsitsch wn der
interman Berechnungsgrundage abhingt.
Babel besiehen Unterschisde in der Berech-
nungssystematik und der Rachrungsiegung,
50 begiaben betspisioweice Differerzen in dor
Berechnung durch eng Mt Abgren-
nung des Geschiftsvermogens. Viele kapital-
marktonentierte Untermshmen armittaln den
EVA auf Basis von US-GAAP. Ein Praxisbel-
speel fir gin EVA-pesteuertes Unterneh-
men ist der Siemens Kongem. Sel Siram
NYSE-Borsengang im Jahee 2001 bilangiert
das Undernetmen nach US-GAAR Mach Abln
der Autschutregeiung der EL wind der Sie-
mens Konzern zum 30009.2006 erstmalky o
nen IFAS-Konzemahschiuss autsiellan und
verCitenilchan Daraus folgh eine retrospeldive
Anwendung a8er IFRS bis rum 30.08.2005
{oewe. 01,10 2004 lir de Ersisfiung der IFRS
Erdfinungshitanz)

Grundsitrich kinnie von den 2eel IFRS-Prin-
zipien des Grundsatres der wirlschaltichen
(Substance over Form| sowie dar perioden
kongroenten (Matching Principle) Betrach-
Tongewense aul sne aligemane Verbessenung
des inlormationsgehadls des axtemen Rech-
nungsaehen gescilpssen werden. Jur kom-
wzeten Bewrtedung der wesentichen Einflisse
der Umstefiung auf das Contraling und dassen
Stayerungsinstrumsnts wis den EVA missen
jedoch dhe Auswirkungen detaiienar batrach-
il werden. Zudem miss diese grundsitzich
postrve Einachatrung fisr den Einnsifall hinker-
iragt wenden, Higrzu werten die wesesnilichan
Emfluzse sul den NOPAT und das Goschits-
warmagen einzeln kritisch betrachtel sowie: an
Belspioten verdoutichi,

NOPAT - Auswirkungen von
IFRS auf Positionen der Gewinn-f
Verlustrechaung

Bei der Gewinn- und Verustrechnung kinnen
Pavis (rungsitsich verschindens Einfijsse der
Lirmeezasliuing von LIS-GAAP sl IFRS mlorahe-
gen werden, ZJum ainen bestehen stnukiuelie
Unflesschiede in der GuV, weiche den Saldo
busw, <Jahnesiarschuss nichl verandem, ji-
doch erhebichs Eindilsse auf dinpeing Kenn-

randan haden. fum andesen besiehen sub-
Starialin Lintorscresda, weiche de Hohe des
auspewiesenan Jahreslberschusses dirgkd
esiniussen.

Wesentliche strukturelle Unterschizde
Rl i dar Juondming des Umesbris)en
nd der Funifionskosten besiehen, Gamis
interpretation der IFFS soitten alke Kostenpos:-
fienen den Umsatrkosten nugeoronel wer-
e, weaiche direld fur Umsatzerzieluneg besbra-
e, Higrmu Hihdren beispistseets naben den
direkien Umsatrkosten von Matesial oder Fer-
figuing Buch sorestos Lmsatdaston dér Apps-
kahonsantwickiung. Letztens konnten (edoch
auch gemal HGE den Funkiionskosten der
Forschung und Entwicklung AL nugeced-
et werdien,

Bei Industrieuniernethimen wie dem Slemens
Konzem spiell dig Posilion FAE sne grofs
Rofe; bei ginem Umzatz von 75 M. € wenden
i dem Saamns -Konnen fund 5 Mid, € ooer
6.8 % tir FAE susgegeben. Wiinde ein ahab-
Bchir Anteil gamdl IFRS als sonstige Limsatz-
kodten mEgewinsen, 80 enlsprichl dies
giner deuflichen Anderung der Kosten-
struktur [Erhdhung der Umsatzkoston /
Radukfion der F&E-Kosien), FHir Kennzahlen
wig Brufiomarge oder FAE-Hosten [ Umsate
mEssen ua. von Managemant und Control-
ng neye Panungsvworgaben delinient werden
Trotr der erhabicraen Umbrichs in der Koshen-
shrukiur bleiben mie Effekla |egoch ohing
Witkung aul den Jahresiiberschuss, NOPAT

im Gegensalr fu don strukureien Anderungen
sind dig substanzielien Anderungen direkl
erfolgswirksam. Wesentiiche Efekae resultic
ren aus den untarschiedichen Sewerungsan-
satren bepiglich der Blanperung. Diss beindlt
e Hiihe der Aktivierung und damit die Hihe der
Abschreibung oo Wertautholung in der Gud

Ein Batspssd hagrir snd US-GAAP-Aufwands-
postionen der GuY wi Enbascidungsiosten,
e nach FRS akivier wnd Ober die Loutret
abgeschrehen werden kinnen Hedbel wer-
o Soweohil dhe oV Bl auch dis Bilans vardn-
ert und damit der EVA dewtlich beeinflusst.
Die Darsisthing dey reevanien Beawriungsan-
sitw nach IFRS eroigt i Folgenden gamdd

der Baanzstruktur 1 die Akiha und Passiva
petrennt

Bewertung der Aktiva - Vermo-
genswerne

Vermbgongwene kinnen prindipied in immite-
riedky ind malenelle Positonen uriergheten
werden. Heerbel sing fie e Umstaliung nach
IFRS inghesondere die folgenaan Puride von
Badeutung:

= Des imimaleniele Vermogensgagenstande e
AkIerung vor FEE-Progikder;

= bel materielien Vermégensgagensténdan
e Kempanerienansat? bet Sachaniagen
und dh Bewertung der Vorrili sow

= [ergresend der Assst-impaiment- legt

GroBens wertmiBige Verschisbung durch
IFRS bestehen ais Controlling-Sicht inshe-
sondere bei dén immateriglien Vermibgens-
positionsn [IAS 38). Dwse baben in der Indus-
i ene hohe Badeutung. S snd ein indkkator
fir dee Latstungs- und Innovationstahigieit
eines Untesmehmens, Erworbens immalenetie
NernGgerswani werden hu AnschaMungshos-
fen aktndert

Sultest ensteltn immteriatia Vermogersweans,
3us deren dem Untemehemen kinfsger Nutien
Tuflisfl und die verlasslich biwerle) werden
Konnin, werden mi ihen Herstellungshkoston
akfivieri RS unierschentied e Typsn von im-
mabesislian Vermigenswerian: Sciche mit un-
begrenzier (indefinite) und soiche mit begreng-
b (Bt Mubringpaciaceis, Innralianalle Vermi-
pensgegenstinde mil unbegrensier Rutungs-
daaer sind Aicht pisnmdBig abruschoeshen,
soncem [Ehitch anem iImpasmen-Test -
termehen Immateriglle Vermogenswerte mit
ey Nuthungarausr sind planmiiin Dber
ihre Nolaungadater abnuschesben

Wiahrend nach US-GAAP Forschungskosten
ginem Aktivierungsverbol unterfisgen,
wisden bl Enbwickiungskosion sinige Aus-
nahimen gamachl. Bespesl heartir sind de Ak-
trviafung von Auftragstorschung und -enbwick:
lurg sowie de Entwickhung von Software. FRS
sight tiar e Behandiung von Forschungs-
kesten keane Veranderung 7u US-GAAP vor,



sodass diese Mosien ebentalls sinunm Alklivio-
furpmaltiol uniecliagen

Bei Entwicklungskosten kann es bed einer
Aktivierung nach IFRS jecoch 7u erhehichien
Vierschishurgen rwvechen os Gul und der Bi-
Bz kommen. Dies betrift insbesonders: gone

rische Endwschiunpen wie di Entwickiungen
vor Produkitamilien ohne konkrete Kungien

anpiikcation odar ohne das Vorlegen &nis ipe-
rifischen Eundenmuflrags. Dies kann auch
Basstechnpiogien betreflen, die & spiteren
Eindenpropekien modular oder als Piatticem
Ergesetst werden,

D Aktnsenang schrinkd FRS jedoch aud we
sentiche FLE-Autwendungen ein, Wobei dia
Fiestsatnung der werimalpen Wesarthchiais.
grarue nichi in den IFRSAAS definien st Dies
wind alierdings Lo R Al Flass e inermen
Beweartung durch den Wirtschaftsoriler in
Abstimmung mif cer Linissmahmenslestung
bestimmi. Ferner & ein aus der Emackdung
ioder der Enbwickdungsphase sines inkermen
Projekias) entstehander immalemoler Yeor-
mibengwer! nif G0N ancusetzen, wenn alle
tolgenden Kriterien erfulll sind

= fechmische Reafsastarked,

= rhsichil ng Ferlgsteliung, Nutzung oder Ver-
LT

= Fihigheit der Nutrung oder des Varkauls,

= kiinfligar winschaftSchar Nutren,

= Verlugharins? sdipueater inchnincher, finan-
pedker und sonshinss Fessouren,

= s Benonung des immalenstien Ver-
Mogensweries witvind semr Entwackiung,

Eine nachirigliche Aklrenmng. von aner als
Fuitwiand werbuchien Entwickiungsknsien, ist
micht rulissig. Bei Vorsgen der oben ange-
sprochenen sechs Krileren sind Enbwickiungen
in der Blany als Enbwickiungskosten mus-
Wiecen und abschresbungapichiy. Duech sine
fusdirsChis Akthveemung von Prodokbentaick

lungskostan wirhd sch 632 Expankanital der
Bsesmines AG 7um 30, Seplember um 251 Mo,
Ewrp evhdhen, wiheend sich glischarmallen ein
psstivid Ergebinisallekd in Hahe won 17 Mg

ELrn atwechnen wikds.'

Aus Managament- und Controlling-Sichi ist
i Aktivierung won Entwicklungsieistin-

gen inshesondere durch die Vorwegnahme
won Ergebnisetfekien fraglich Famer be-
steht che Problemali der Vergisichbark des
Ponodanoriols, schiseflich foh aiein die AR
ey eerner Lssslungsn nder denen Ab-
wertung U erhebichen MOPAT-Ausschigen
S pepgibe sich bespinkrawiss e dan Voliowa-
gen Konzern ein Effeid durch Akdivierung von
2.2 Mrd. Furo.” Die Walaang der Akiivienmng
won FAE-Lmistung auf den EWA is, wee dias Bad
spiel Feept, enonm. Dabei komin &2 rsheson-
o Fum Jevipurid der Umstellung durch den
hohen Gewinnausweis pu einem erheblch
P B4

Ferner bringt dhe regaimaixe Prifung und Do-
b e S effeblichen VerwaRungsaul-

B Uni-Professor D Wolfgang Becher

inhaber gt Letrstohis Nir Betnebsweischaftsierrs, insbeson-
dery Unlemehmensicbvung und Controing an der Omo-Frid.

T ——

i el sich. insgesa| kann pdoch Einfluss
genommen werden, ob diz Akfivierung die
Akl el und mecht ne Ergebnisgesial-
funy misshrancht wed. Dwes Begl neben der
Festiagung gessgraler WessnihcheiEweia
vigimahe an des restnikliven Prifung der An

satrriterien wie der Fihagkest der Nutnng und
ek Verkauls

Beim Antagevermogen besteht ein we-
santlicher Unterschied in dor Bewertung
dier Sachaniagen (IAS 16) nach IFRS im
Verglaich ru US-GAAP und HGB in dér An-
windung des Komponentenansatzes s
nach wirdan b wianllichan komphicen
Wermogenswerten brw. Aggregaten die Kom
ponente bew. das Beuteil gesondert erfasss,
ulier die erwarlela Nulrngsdauer sinmeln

bewertet und planmabiy abgeschristen, Dk
ENFENen KNMponanien nes Agpegats u-
tordogen in der Regel indviduelien Einzeinut-
Hangsdauem, e sich von der Gesaminul-
fungsdaver des Aggregats unerscheiden.
Verbdaibende unweosamiche Bestandiods
werten als eigene Komponamnie ZusSamimen-
gafass] wnd dher ihee durchschnisliche hul-
TungrEauer aieschmetan

Dy Ansending des Komponentenansalnes ba
ginfiusst dea Abschraibungshahe und somil den
NOPAT als auch das Geschehsvermigen skl
Dbt 15t (e MR der Wirkung von oem jewel:
igen Unterschisd oér Bewsrmangen abhdngig.
5o valine besspeslswnite bel eren Sachanlage-
varnigen des Siemeans Koarems von 12 M. €

B D Geegor Mark Schmeken

Dirncior Business Administration Sieeens YOO Automotie AL,
Fraidurt am bain

selbst die Wirkung einer Abweithung der
AMA =1 % erheblich. Grndestdch begd eme
soicha delnftiens Bewertung esnen erhetiichen
administrativen Aufwand atne esne klare
Nulnrirchiaion

Emé Anderung hat acem ene behisnds Yer-
gleschbarkedt zur Foige. So missten insbason-
oarE indem Gaschalisgahd der Lmsiaiiung
Jiedvorgaben fir investmentguolen Smestment
I AfA) koimgien werden. Die Mobgechkeit der
Besnillussung Hir Managamant und Congrol-
ling dér Problemativ des Komponénténan:
satres kann durch die Festselrung der
WasonSchkeitsgrense worgencemmen waren
S0 wiren bolspeiswoas ein erhablicher
Ausschiugs der Ireastitionsn (e Indisinie-
unl@mefimen schon bel Wtﬂ-ﬂfm-l‘l i dhar



Gridflanaddnung won =0,1 % dis Sachaniage-
vermingens (SAV) Rir fechnsche Anlagen oder
Fortiqundgssiralien haw, =02 % S&V fis Immio-
Dl et

im Falle #ingr

s in o G ergeiiniswarksam erfasst wand
Insgessmi 1Ghr che Beweriung nach IFRS nJ
girm vergleichbaien Wenansalr nach LS
GAAP. Damil kinme es im Vergech 2w LS
GRAP wenn Bhérhaupl nur fu geringen

s Sammeihewriungsveiaren gemah IFRS
nicht rubsssig: wohingagen nach US-GAAP
o Wahbrechl beabehl. Dics begrinde sich
gadurch, dass &3 im Rahmen von Pressieips-
fungen und dem Ensasr deses Yerfahnpns Jur

fhldung won sillen Fe-

Wertminderung - SArvan Rommen kann
von Vermegenspo- IASAFRS US-GAAP und des nach IFRS,
gilionen wird ein IAS 36 SFAS M2 ~ ol SFAS 144 Wil Demiids oben an-
Impairment-Test + smstalig & “-‘ « weistulig gesprochen, ungulge-
(Werlmndenungs- + samthiche « immaternelie « immatenalie =g el

test) durchgefihrt smanatensllen mﬂ Vermogenswerle me

Mbgiiche indikasaren Vermbgensware baschrankier Die EVA-Wirkung die-
hierfir sind bsgw + Ubergang von der w Nutzungsdauer ser Limerschiede 51 a5
i MagkTwertmin m' 'm gering nzustufen. So
aiung oder der Hn w mﬂ_ SieE D ainiiswend
wiees aul eing (ber ' von def beschrinklen fiar cheen Sasmans: Kon-
alteneng (= Irigpa- “m zern das Liso-Verfahnen
fing Eventh. im Y- = m finif fing eninTgeord-

L

untargchaidet sach

def [FRS-Ansals im

Wesantiichen i dessen Aokl Wikvend FRG
(RS 26 piren sinstuligen Impairmenttesd o
dert, innerhalb dessen dér Buchwar des
Aoty pder (e Cagh Generating Unit (CGLY
il dem erneibaren Befrag werglichen wird
scheeitd LS-GAAF lur Vermdgenswerla mit
eschransiet Nulhmgaiaoer snen ety
figan Tesst wor fwgl. bk 31

Hierbel wird zur
Auldeckung shilser | .

Aweichisngen im NOPAT nd Geschifts
wermbgen Rommien

B dem Limiahssmigen st nshesonders e
Bewertung der Vorrdte (IAS 2 rach FRS
won Inberesse. Sowold US-GANF als auch IFRS
berkcRsichligh Werimindenngen. Im Hinbsck
aul Wertnadholungen besiehl & Linbérschied
Wahrend nach LS GAAP Wartauolunen

niede Rolla, da e nchi
angerwant und ab dsm
01.-Janusr 2004 kon-
somwest fle ungulidssig erkldn wurde, Din
Wartauiholung wird durch osR Amweniung
der Rexcfrvbonanalyse weellach berpits heulp

it

Bewertung der Passiva - Kapital-
werle

[lig Passiva kinmen in

Eigen- wnd Fremdian-

Agesatr- uil Beswer- | IASIFRS US-GAAP fal uniesschisden wei-
targereserien 3t Enirittwalrscheinlichkest > 50% | = Eintritiswahrscheinlichkeit > 70% . L rrama
et Fapsten Stute = der "'-”' Ilm ‘ en | = o ¢l hw hrw. the Schiulden kin
gar Buchesrl mi mﬂ mﬁ - s . ngn in Verbindhch-

e SuTime dar wn
(iskontamien Cash-
flows verglichen

trag rach MEAFRS

ist dist hadhera Be

brag aus Nelhoversubeurgsphes und Nl
nngeee, Die Brmitfiung des Matioweriula-
rungspreises eriokgl uber den hark?, witheend
der Mutnmygsee gine untemshmermsingng -
eilg Grobe darstely. Deesser wird o8 Barwen
der Ju aiwarbenden sukdnttgan Cashiioes bai
ristkpacjustariem JAnssaly bestimml Lnfer-
schrefled an einem Sdanzsliching der epiel
bare Balvag den Buchwet dés Venmigens-

sg werts, kgt ein Wertrminderungsautware vor

OMTROLLER
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rhaiasse) s, weein Wertaulholungen o
IAS 2 rwingend vorgescheiebean, jedoch nichi
hdniar als fum Wer dor fongeiunnen Anschat

fungskosten (Cost Modedj, Sowohl US-GAAP
s duch FRS afacben bei der Bewstiung von
Yorralen wiler bestammben Yorausselzungan
e Arrwendung von Versinfachungeertshren
wiit dem Filo-Vierfahren. Ein Unierschied be

ghelt fecioch im Hnblck sl de Aswendbarke
des Lifo-Verlahrens: Das Lito-Werfahren st

kpiten, Ricksieliungen
uni Evariuaschuloen
urlerles werden. Viom
besondarer Ralevan:
fiir deren Bilanzia-
rung nach IFRS sind
dig Abzinsung won Rickstellungen (1AS
37) sowie Bawaertung won Personaliick-

stellumpen (145 19).

Eine Rucksieliurg 51 eine Schaild, e begig-
fich ihner FaRighet undoder ihmr Hohi ungo-
wiss ia!. Nach IAS/IFRS sind langiristipe
Rickstellungen abzuzmnsen und soimel Ay
jedem Shohig mil dem akiuelen Banwer an-
rusetren, solam gs sch um wesanthchs Ein-



roifiled handen, Wesenilichs Empetilel sing
Rucksbellungen, dideh Bruttobsaliag vor Ab-
rnsung e Wesenilichkelsgrenze uber

shaigl. Eing Ahrinsung
von korrfrigtigen
Rucksiadlungen w#ird
aicht dstchgilibin
gL Al ]

Durch die Déskontie-
) Mach RS -
pisch 2u HIGE und LS
GAAP komml &5 fu
gingm niedrigeran
Wertansalz. Dieser
fuhiT wdderum fu
eiriem hibheen NOPAT
dnd genngenen K
talkosten. [ée Hohe
des Efekis hingl j@
doch won der Deafini-
tion def Warkgranzen
vesendlicher Einzelts
ke, che wisdlanum in
Alsimmung mmschen
dain Wirtschafispe b
und der Geschaffih
nre) Beslgeieg! wind

Sondenaffiedde im Rah
man der Bllannanang
von Ricksigllungen
ke den MOPAT jo-
doch ebentalls redu
nenen, Einen soichan
Fitekt st der Dis-
kprerungsiakioe

fedch US-GAAP dai
Gamill US-GAAP kst
o AlGInSUNg N
Al Deghimmie Hick-
stellungsarien, whe
I . Ruckbmi-, Shils.
ge- und Ahniiche Ver-
piichitumgen mdgich
Dabei gill, dass dar
Anhnnsyngeiakice fum
Joiankl der ersema

bgin Passiaieung malipsblich ist. Vor dem
Hantergrung Srsencer Dudaninms tabdoren
i Jestabloal sdelll des ainen wasentlichen
Untarschaad fu IFRS dor D Auswirkungen

BN Sach anhand pbherer Barweno unier
IFAS, was wadenm ane Redukbon des NO-
PAT nach sach zieht Anhand der Bilangs der

Personairacieinliungen (1AS 19) weden bei
uetgwersn Del Allersiedpedregeiungen oo fin
Entlassungsablindungen gebildet. Har beched|
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i Vengleich fu HGE
und LIS-GAAP insbe-
fafdedl el LAbET-
sehied in der Hohe
und cem Jeitpunki
e Hucksisllynoiil-
dung. Schielf e Lin
tirrniman e kAl
Rssungen ode Angy
wallann Ausintien mil
e Mipheteen Ao
Bebungsvanrage ab
50 muss heerhin g
Auckssliung getrice!
warden, Mach US
LAl erioieyl er An-
salf dane Werbindieh
kil Jedndnid ger
LUniermschnung. wo
i gema A5/
IFEES mnp Ruckstal-
linty Bdrpibs mil D
tum s Anpetots ge-
bildet wird. Higtin
Sl A i S0
feantor Lnbarschiad
TWISCNER den hesdn
Rechnungsiegungs-
EySHmEn Witk

Die Bawertung der
Personalrucksiel-
lungen nach IFRS
fihrt 2u einer fri-
han Bildung ez
Wenoron wirten o
ler IFRS wersicha-
nngEmahematische
Gevanne und Verlis
f Bulgrnd won An-
derungen der Pri
massen fur Bewear
larg dar Pendabng-
wepiichiingen nun
chrikl bm Epenicipl-
12l urd somd erpigs-

miridral eriasst. Mach LIS-GAAP Fnd din dies
berlglicher Ausweis ergabniswirksam siatl
Diese Warschobiong Inndrhalh der Bilaroms
sllonen bawirkl enersaits singn negatan

11



Eipenkapiaiafiek!, andererseily aber ainen
postiven Ergebnisettisk und somit sine Emd-
Fuing dar Kenngahl U

Fazit

Dée IFRS sing ks jingster Rechnungskogungs-
standard noch mchi endguily) auspesf, was
Buch dadurch rschilich werd, dass de Stan-
dards teihwese hiufigeren Anderungen untr-
egen. Wahrend RS Gber konsrstente ung
dberschasbare Regekmgen verligl, nman LS-
GAAP eine Vielzahl detaillierter ung unuber-
sichificher Aegetungen IFRS findet Unter-
stiitzung durch die EU-Kommission, jedoch
keme Anerkennung an den US-Barsen LS
GAAP vertiigh hingegen durch Wngihige An-
wendung (e grdens Bekanniheit und sine
entsprechenge  Markdsteliung”,

Die Unterschiede rwischen den belden
Rechnungslegungssystemen sind tellwei-
s& grofl, jedoch uberschaubar in ihrer An-
zahl und Komplexitdt Fir das Conbroling
snd di¢ strukturelien Verschisbungen durch
die Verindarung der Kosienstrsdur bspe.
durch dan Ausweis anteliger Entwacklungs-
kosten in den sonstigen Umsattkosion role-
vant. Farner spsgfen substancialie Unber-
schiage in der Akfianung der Endackiungs-
kpsten pls immatesielle Yemagenswene so-
wie in der Bewertung der Personalnacksseiung
umd bei der Abwinsung Llangertrsiger Tiel eine
wesentiche Rolle,

Die UmstaSiung auf IFRS kann fir das Un-
ternehmen positiv gestaliet werden wenn
Wahirechse und offens Regeiungsn im Sinns
von US-CAAP imempnstien wernden, Oder: Falls
beide Standards parallel verwende! werden,
ladanen Wahiechie e LS-GAAP &n die neuen
Regelungen von FRS angepasst werden Bsp.
wiie der Veracht auf das Lilo-Verfabeen), Des
Westesan kbnnen Ermessensapisirioms bed der
Prifung von Bewertungskerien sowia beim
Ansaty von Wesentlichisitsgrenzen anispre-
chend susgschipll westen,

Bei der Betrachtung der Etfekde aut interne
Eennzahien wie dem EVA lonnien in Testere-

g chen erhebliche Besniussungen lesigesisit

(Mo

wirten. Hisr st sne Abschiitrung dor Efiekd-
stirke fir das weflge Uinternehmen durcheu-
titren und pegobanentalls ene Strategie ur
Reduktion der Effekie in Abstimming mit
ginem Wirtschaftspriter auszuarbesen, (vgl
Ab. 5)

In jedem Fall missen die Contraliinginstru-
menig Dberprift und sowohl Planungs- as
auch Jislprimissen nachjustiar werden. Ein
Biindfiug von Management und Controlling
b e Umsteliung aul singn neuan Rech-
nungsiegungsstandard birgt hingegen erhb-
liche Resiken, st s cer Fehlinderpratation
von kaubmdnndschen Stewprungsinfarmati-
oner.
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Optimierung des Wertbeitrags des
Personalwesens durch Personalcontrolling
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Das praktische Vorgehen

U gin mathodisches Raster fir ein deranyg
mufgebautes Hirmenspezifisches Personal-
controfling fu eniwickein, sind mahieg Ar-
beitsschiite nalwendig, dis im Wachsel von
migdarierian Grappen- wnd Esncelarbeiten mit
Mrarbenirinnen des Personalwesens abgear-
beesia| wrian solflen

Schrt 1: Erfassung von Produkden/Diensties-
Eingen uind de Rlassifinerning des Faunden nach
ihrey Bedeutung kir das Personalwessn (A- B,
(= Baneden)

acheinl 2 Bewertung und Kiassifinening der
Produkie/Dserstinistunigen nach ivem Kul-
i

Schiitt 3: Dee Erstellung sines Porticlios Pro
thadmiitzen £ Kundenrelevans

Schwilt 4: e Erfassung oes Audwandes ja Pro-
duldt / Diensiiesstung

Soiwitt 5. Ermitthang stratagischir Shirken ond
Schwinchen aus der Anatyse des Portiolios

schrift & Ermitthing vor Ansatzpumiden mur
Optimsérung der Enistehungsprogesss wich
tiger Produkts

1. Schritt: Ermittiung der Produkte
und der Kunden

Jetie Drparesanonssnhen 0o Porsonatwesens
fesdet iwe Produlde bow. Leistungesn i, i sie
fir- gndiers Unigerahmensistung, Betrisbarat
Fachbersichi, Stibe etc. sowe Gr Externs)
ertingt, MOpEcherveise s es snvoll, aus
viedes) Eingaipeoduklen mine (barsehbare Zahl
vir Proukigruppen nu bilkdien.

Jodes Prociyid, jede Lesstung pet im Arbeits-
prajiss an einen Emplinger Er s der inlame
orler extame Kunde, dem de Lsistung Mutren
siiftel. Jedem oben debnferten Prodisd sollien
in desem Schill &n oder mehrere Emplinger,
itsn Kunden rugeondnet werden. Das Ergebnis
s ersten Schiftes of sine Produld-Kunden-
Matrix

OHTROLLER
-h-

2. Schritt: Ermittlung der Pro-
duktnutzen fiir die Kunden

Der Linferand, in unsenen spitensn Betspes die
Anisiung Personglenbsickiung, MUSs nu s
der Sieht siner Kunden pdes seines Prodyide /
Lesfungen darnethin antersuchen, wiichen
Nutin die Kunden diavon haben

Dary fragh or: Was wing, wenn doar Kunde disses
Produkd richi besckme? Die Artwortan baschines-
e den Mutrerverius], den of Kunde bl Pro
dustentzug fu verkraften hime. im Limiehe-
sChiuss evpeben Sich (e Nulzen e Progiukls
Bir die Kunden,

Wern &% nun sperilisch aul den Warischio
fungsbastrag des Personabaisens (in unseem
Baispesl def Personalentwickieng] ankomimd,
WaIE QENALRY fu fragen. Wad wilra, wenn der
Kainde desis Produkt nichi vom Persoraiwesen
i T L

Besspml Das Produkd seen DV-Seminave fir
Mewbalyr dos Bomcies A Dar Nubwn des
yeransimtenden Pamanabansichis i nun nichl
AL N0 Ay Sehe, st e S wran-
saltet werden ung oie Miarbeiler eingn
Arcmiionr- i bolkcimen. S&e idonkan fn
auch duech Frisandung auf sxiame Seemingre
xplenmymen ook durclt @in von g Fachahis-
fung vernstateles Semings, Der spesifsche
Madssn des Personaibeveiches wive magh
CRANVERRS Sing RNl D Ausge-
Ettung wnd sine begsers Relorpniprisswahi
sowde ging effisieniens Vorbersitung wnd
Duretiifvung femschiieiich Abstmmung mif
oy 7). D Mutren des Produtes  Seme
Aavevbamiung und —duehifihneg® Sefle sich

Gl rikeran, Aatances] haf ar guantifine.
bere Baslandiene, wnd er wirp dem Mutren
charcht Kramifion-Cemanvt faasriioen.

Bl dhesem Schefll der Nutrensmitliung kanm
msan gich zurdchel auf die wichtigsten Kunden
arschranken. [he amitielien Mutren wisen, wis
im Baispisl geresgt, fu urberscheiden nach
quantitizhorbansn wnd nicht quantifiziesbaran
Hutren

3. Schriti: Matrix Produktnutzen
je Kunde

Des quantdiperien Grofen wiren in g fu-
sammentassencs Matrweriabelle (Ably 1) sin-
futragen (Matri mit den Achsen | Produkde®
und Kunden™ wobed in dan resuifsrenden
Ereus-Feidem die Nulrwenie il gie Konden
SNARTAgen Sind).

Ais dan Summenspalien ergeben sich dio
quantifiziermaren Mutzen der eingsinen Pro-
dukte fir sl Kunden bow. die Nutnen afier
Procukte fir jeden Kunden. Dese Liste kinnta
ergangt werden um Jusammensielunpen mid
nichl odar schilechl guantifinertenen Mutren
der Produkds / Lestungsn

Das Persoradwesen kiinnbe dann hetspeieotss
apumenisen; (ha Autwendungen ir das Per-
Sorabatoen bopen bel ca. 1.5 Mo, € /dahi. kT
unsaren Lesiingen srreggen wit el unsaren
1B 25 Kurden anen rechenbansn Muthén won
ca 1.2 Mo € Das bedeet, dass wir knapp
6% unsarer Aubwendungen mil rechenbaran
Mutren shdecien. Dresen W wallen wir im
kpmimandon Jake el B0% steagem, Haer gahi
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&5 i fer Justsathug also um dis Redurienung
canies Wenevermehis

Emiaches Modell zum Star

Wenn man &n solches Mode® nicht glexch bis
ins Detail hinmn Sehe genay enfwickein wel,
reichl e filr gie prafdschen Fragen sicher 2u
FalChest Bus, alle Produkbe | Deastlestungen
aufrulsten wnd e nach dem Aubwand b das
Personabwesen in 2B, drei Kategaren (A-B-
und C-Produkie) snruondnen. Die Mot
miftiung kirete man dann aundchst auf de A-
wnd B-Procksas (Autwandsiroiber) in der ahigen
Tabefie beschrinken, Diese Mogichkeil bede!
St beiesrorclers dann @0, weann man primar den

oder C- Kunde. Diese Fuordnung nach Aul-
wind bertcksichiagl dabel die Anzahl der ge-
nuirign Produkde, dia Anzahd diev nutzenden
Milartesder dis Kuncenhensches, dan Aulwand
Hir pedes. perutrie Produi

I pwesien Schritl wenden die Produksgruppen
pemails siner von 3 Notreertolegonen nuga-
ordned: ndgdriger, mitflerar, hoher Nutzen
Diers; soiite nicht aliru schemnatisch geschehen
e din Produsd, was i dngn A- Kunden &-
men hohen Nutmwed] Desitzl. kann fur einsn
andensn A-Kunden eiren madrigen Nutiwen
haben Bes dir Zuordnung dee Produkigrup-
pen U ainer Nutzensategone wane 450 3bau
wikgen, wilche Nultenhshe m aligemainsn

dbsarhaupt noch anpeholan wardes miissen
Sailen bestimmie C-Produkbe jedoch hohen
Hutsen, dann weilre 2u priden, enwiowe] der Ent-
ShshunGEprooess Ju pdemisen Wi

Theerefisch it ex migiich, dess 1 B die Pro-
dukignuppe & bai eirgeinen A- oder B-Kunden
e Db Bubreser ermeugl. Her wire sd-
fier sichen Ju slefen, dass bes Produkd-Fro

ress-Optimigrungen der nur bei sinseinan

Kimngen hohe Nutpwend nichl nachiediy redy-
e wrd

Mancha Protukie sind ipeselzlich) worge-
scheiphen und naben Gamil ssnen ez
biaran, abar moghchanwesta gehe parimgen

Produkt-
| s w C-Kunden B-Kunden A-Kunden
3 Nutzwerie Autwand =
Produkigruppa 1
g s 2 Produkagruppe 2 |
Produkigruppe 4
E Mittel Produkigruppe 5 | PoduKlgruppe 3
5 5| |niedrig Produktgruppe 6 | Produkigruppa &
gg Ptlicht Produkigruppe 7 | Produktgruppe 7 | Produkigruppe 7
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Dweck verfolgl, den Mutren der wesentiichen
Autwangstralber fu hinterlragen baw. hien
Mutrwert T sheigem

Weenn man im laulenden Jahr mit etner soichen
Auteest Degand, inn man in den foigenden Lk
8 sukréssive den Genauigkettsgrad arhihen
C-Produkian wirschafticher zu westen: Gers-
i hier gehi &3 um dia Fragen nach ERakimitat
und Effimens: Weichs C-Froduide bracchen wir
Oberhaupt? - Wie kinnen wir sig mil gerin-
genem Aubwand hersielen? Darw ware &5 sinn-
woil, mf, gem pragilicien hodel boudahnen

Erweitertes Modedl fir spitere Phasen
Jadar Munde wed nach dem Autwand des Per-

sonalwisens det insgesamd Il b betneben
Wi, amer von 3 Kaiegonen rugecrinet: A=, B=

odar berwiegpend armaugh wird. Man wirds
#ig0 im Bespiel dar folgandan Abbidung for-
mylieren, dass die Produbdgruppen 1 und 2
bl dier libarviegenden Mehrheil meiner A-
Kunden auch hohe Muttwert erzeugen. Diese
otwas globake Aussage reichl aus, um die
sirategische Badeutung der Produktgrup-
P Tu erkennen.

it dhesem pweiten Schill fwgl Abib, 2) werdien
it Froduide, dee beveits gem. ihrem Aubwand
Tir das Persorabaesen ol A-, B oder C-Pro-
dukie kiassifinert sind, noch einmal assfizent
und paar mun nach e Nulmn for de Kun-
den in (H) =hoch-; (M)= mittel-; (N}= nied-
rig- nutzende Produkte und (P} = Piiachi-
produkle. Darmss assen sich spater Hand-
lungsafiprmativen enbaickeln, wie 2.8 Wernn
bestimmie C-Proculde (2 B. Produsdgrupes 6 in
tokgender Tatt ) gleichreitig ibenwiegend nied-
rige Nutzen sifien. st ru fragen, ob she knftig

Mudnen. Dester Prodiuide kinnden wir sines sge-
nén Groppe ruordnen, denn g5 enifiin e spd
tirve: Frage, ob dhisse Produkte Gberheupt bend.
figh werden. \Viglmety wird &5 our darum ge-
e, wie dest Produkie i, veneinfacht und/
oder Ml geringeeen Autwand Mergeshell war-
iden kinmen,

4. Schritt: Efassung des Auf-
wandes

Wern der Autwand sehr genau sriass! wersn
soll, wane eng enbsprechends Prozesskision
rechnung einPuliEhren. Dees B wohl 0 den
maston Falien ju kompiss und vislisicht — mit
Bezug auf die Dotsetning der Stegerung des
Wertschbpfungabestrages des Persomabwiens
= auch nichl nobwendg, E5 reicht Im aligames-
nen, 2.B. durch Zestaulschreibungen fdr re-
prisentative Zeitrhume oder enispre-



chenda Autwandschitungen 2u dan not-
wendigen Daten ru kommen, 50 diss die Al
wandurgen i de rednvantan Produkignppen
T B Een Ansatr relatyy schnell ermdiell worden
kdnnen. Her kiinnen mit verisinerien Methoden
i den foigenten Penoden genauene Erpebomsss
erziall werden, wenn dies nlig sein soliiz

5. Schritt: Ermittlung strategischer
Stérken und Schwichen

6. Schritt: Ansatzpunkte zur Op-
timierung von Entstehungspro-

[k Gegendbersiaiiung von Mutzen und Aul-
wiand sngelnes Produkle (Froduktgnappen) of-
Eringt in wielen Fillen indiatoren nur Proness
cptimierung, Diese Arbeit mach] nafUrich me
dorl Simn, wo der Mutzen Hir die Kunden 5o
Pech ist, dass dheses Produbkd auch kdinfiig im
Angehol der Personalabising snlialon san
muss. 50 ds pesilry entscheeden, 6 2 Iragen,
vna e Efomenr des Penpesses arhdhl wenden

schaplung retaliv Hefgensu i schrell 18-
pern. Selpstersiandlich kimnen hesr Inging-
menhe wie de Balanted Stiwecand engetats]
worden um den Heafesiungspeoress def an-
esirebien Ancerungen Ju sleuem

Ein praktisches Beispiel: Der Be-
reich Personalentwicklung

Im @irin Lindaenehmin der Pharmamdusing
wurde mit gen Fachgnappenksitem der Persg-
ralErtaacking fundchsl dse Produlkie armil-

Wenschoplungsheitrng de ndeinen Frodukd karn. Hair inden dann die bekannden Metho telt S finten Sch (8 ASTug 0 O Bweien
" Produk Kunde Kundenkat |
Betrotfene
kat. ') Betriebsrat /C | Fachabteilung/B |
m | Mitarbeiter / A
M (M- - H (Ausbidungsintiaite’
Aushildungsorganisation -
& gl M [Libar rahmps Lsastung) Ubernahme)
| Fuhrungsnachwuchskrafte M (iteme _
LA programm Nachégigen) M (UbernshmeMotvation) | H (Chance)
A | Seminarorganisation : H {mafigeschneiden) | H (Bidung)
M [Eopne dxl.
| @8 Prozesshegieitung Moderation Consulants) H {Prcbéemicsung) M (Betroftens beteigt)
| @ inteene Trainerleistung s s I"“'““‘ M (fimenspez fschaed
M (opna el
& H H
Beratung Consutanss {Problamideung) {Problemissung)
| Bildungsconiroliing H (Unarblick) ML } N (Uberbhick)
A | Bidungsbedarisanalyse H (bedartsgerach)| M (bedarfsgerachl) | M (bedardsgerecht)
M (Produlktivitis steigl)

gruppen ermiiel haben, stefien wir im alige
memnen lplgende Fragen

1 Wie kbonen wir die ERekinitll des Per-
sonaihwesens cunch e geneils Virn-
derung des Produktportiolios werdn-
dem?

3 Weiche Produila sind auch kinflig von
grofer Bedeulung, welche werden an
Bedeuhing werlienen?

3 Weichs niuen Produkds soliten wir autneh-
men?

Frrbesondens bel ten Fragan 2. und 3. lohnt &3
sich, mit voranbworiichen Yerfretem der Kun-
dhen 7o sfwechen und deren dnfigen Bedard n
artEan

din et Prozéssoplimiarung Dow. -gestaltiing
iR FadQEnaUE A

im Snne einer Opmignng oS Angebotes it
m“mmmmmmm Pro-
DukIgFURDEN DFThals erkenntreshiroemnd: Was
Roted der Einsatr eines Externien, welcher Aul-
wand verisei] dennoch Ded uns im Personabwe-
s und wis 5! oer Nutzen des exiemen Diengt-
Iessters: e cen Munden i Devwerten?

Diz Wertichéphung des Personhwesens kann
50 iber (e Nutren seiner Laishmgen lur e in:
femen und exiomen Kunden ermiltslt warden.
it der minfig hdhenen Badeutung stark wert:
schipdancer Pindukte und der Efersiegr-
ung autwendiger Prozesse Bsst sich de Werl-

den dhe indernen wnd exigmen Kunden lesige-
ol Sée finden Sch nUSTugsveEs in 0er 6
ien Zede

Der dritte Schritt versuchi eina gichals Ba-
wertung der Produkie fir die Kunden. In
den eingeinen Produil-Kundendeidern finded
sch e Bewertung jeces Produkies Mir jeden
niitrentien Kinden in Gestall der Zudrdnung
fu den Balpgooen H thoch), M (mital) e
N jniadirig). Dar Liberbiick in den singeinen Kun.
derespalien erpibt die MogAchkeil, te Stark nut-
perdden und wemigar stark nulrenden Kinden
(A=, B- oder C-Kunden) fu kassilineren, Des
st &% groter Durchschriftewert in der phiten
Zaile geschahen



Ansatzo 2ur quantitativen Nutrenarmifi-
lung

Wieder an Baispiolen Oer Personalentmickiung
und einigey irer Produkle sind m Aspenden
ideine una srdache Recherbatpioke pur Kalky-
Kation der Mutmwenis wrgesielt

Fail I; infernes Tratning bei ca. 12 Teilneh-
ment: inernes Tanrng Keten g Tadnshme
200-E Exteenes Training Koshin o Tsdineh
mar 2000 - € Eepamis a0 Kumgehdhr dorch
Angebol 'der irdéfngil Kirss pro Tadimahrier

H-Produkie

M-Produkte

‘ N-Produkte

nehwmen wind abev tie Kpsiensankung nur ais
Mebenefiokd® pesetien — inchiiger &7 die Ver
snepring des Linfeenetvngnes il e regicrsien
Easd niey verfiiphanen Fachisitenl Dim o
s Nutren 20 Derechen, st mun Al
man 2 cen Konseguencen der Linferversopung
o Urilivredinanes: fraaften

Faif 4 Nulrendimensionan oiverser Tral-
nimgs:
= Mockvalionsininng
schlens Sthungen, penetiie TN
* Fifwungsicining

0 Mircdar = 200K Mimden, = 337 Shm-
aen, = knanp 5 Tigadafr sosparfer = 25 %
spingr JWhelichen Arbedaant Daviber hindrs
S0an o auch die endspchnnck Jat von allen
Staungatadnahmen

Strategische Bewertung der Produkte
und Kunden im Portiolio

Sorert man nun g Proculd-Kunden - Tabetia
in den Spalten nach der Zuordnung 2u A-, B-
oder G- Kunden so-
wig in oen Zeien
nach dar Judrdnung
I H-. M- odar N-
Produktgruppan (ho-
P, mThErEY, re-
riger Rutzenj, erhdn
fan e Felder, bn
dar Verfikalen: Pro-
deikba mil nigdriger,
mitlieret und Mhoham
Kundénnutien wnd
i ar Hofironlalen
it nieiriger, mits-
rite wind hohes Kun-
genredevang fir deg

' C - Kunden

B - Kunden

A - Kunden

Parsonmlentwick:
g,

H-Produkte: hoher Nutzen, M-Produkte: milllerer Nutzen; N-Produkie; niediger Nulzen
C-Kunden: wenig Nutzer, B-Kunden: mittelstarke Nutrer; A-Kundin: starke Nulzer

[ s e v et tmien o

15001 - & (rsataich mussen noch Erssamis von
Snesen barpcfne! weden)

Fal 2 Trainertitigkeit von Mitarbeiterin-

névl dar Biidungsabtaiung: Edpmer [nas
1 2,000 - € pro Tag, inssmey Tramney 500
ETag Ersparnis 1500 -F prp Tranangstag

Fail 3: Benulsausbilcinng: Senking der Perso-
ratbeschatfungskosien der Unfermehmung
durch Ubematmen wn frhigen ATUBFs B
e R 5000 € pro Ghemommena
AZUBH. Sankany der Finarbestungsred des (.
noermene AZLRY S o Vergieich aener Neoain-
sieiung vom Mank Espamis ca. 2000 € po
Monal snd Ghemammandn ATURT (Sails
vareiEnoiich a5f Mer B michl paTebiichor
Aufwnd GRporeuRcings - i Baipolanier-

Erspamis ger FE, pule Dalegalion, putes
Fevaliack, weniger Aickimoen dumt kA
= {T-Tramwnig
schnplioe Anwendung, weniger Anvde bal
Mgk |
* Abeiciochnity’ Jedmaragemaniiraining
Schrnadsr, poonsed,
* Kpnfiikiiraiing
weniger Konfidde, konsvusdivensr Limgang,
sehvslion Konfhidigsung,
Bassphesaiutation Kir das Mocerabonsinsnng
Avsgaagsiage: Ein Mitabeiter fat 200 Sit-
Furigen / Gesprache pro Jahr 21 ielan, Korzong
durch 2B Bessere Vocbermfung, Tanafmer
peneler inlagen, prizsee Aufrdge wng Erl-
schaidungen. Er schalft dch guies Modevali-
onstraving aine Kargung feder Staung um

gende Fragen

= Welche Produlkde missen wir weller usba-
B’

= Walche Kynden missan wir besser oder phar
werued ol Bedinin?

= Wo sieht unser Autwand in gerngem Nutnen
um Kindernutsen?

= Wi verinoen sich e Bedediung bestimm-
16 Produlla in dér ZukuniT?

= Wo antsiehen neve Badais?

Dema Fragen solen nmdchsl snsrhal dar
Personaleniwickiung, dann aber auch in Sira-
hpies-Wnrshons ocer den regelmiiig stattin
denden Jahresgesgrachen mi den relesanien
onidioder kinflig iInferessanien Kunden béar
baitel werden Dws Ergebnss werd dann i



W Or. Crwistoph Freess

stutherte Wrlschalts- und Sarabwoisersctafien, arteisty o
10 Jahre in iesterdet Fufikctionen der Personalentusckdaneg und
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E-hiait: FesgrrfW T manpementsoitions de

e Liblichon Entschostungswng im Linksmsh
men ats PE-Stralegw lestgeiagh und bespets-
winsh imnarkaib der PE-Fachberpiche mighels
BSC-Methadi umgesetr

Prakiische Ansatze zur Optimierung rele-
vanter Nutzen-Autwand -Verhiiitnsss

Db inlerna Analyse seighy bed bestsmmien Pro
s & denilhichas Vrbasseeungs-potennal
Eirsge Qenemnerien s Sinen piringen Nuthen
wiansn abes suhveendig in der Erstellung. Da de
Nutran seffr durch andess | Gsungen kpmpen-

gl warden komrle, wind Sul diess Produsii
kit werzichied

Andere Produicdle singd sehs wichiig und auch
richi sultistfusarbar, i dér Evshtiung sind dinsge
o shmen Bhar Juch sahi ||,||'.'a|;|n|;=-||| WilE
Benchmarks mit gatornen Anbealsm paighen
Hier verd @5 doarmid ankommen, Vorete eire
Fremdvargabe 7u aryieen und den aganen
Entsiehungsprosess 2u optimesran

B aner cirifien Produkticibégons [Distmmimie n

e Semenare) siplle sich oe Frage rach oen
Maglchhaitin ded Nuthreiageng durch sing
spentischare Ausnichiung des Angeboles

wiriundon imat sty Veskdirrung der Seminssia-
or. My werdl s Fenfuning des Saminannhaiies
wrd sener Mathoden gemensam mil einem Be-
adttracien def Fachabtedung eraibetel

Bedeutung des Personalcontrol-
ling fiir den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess

Wi der Eindiihrung sines Personaloontrolling im
beschriebenen Snne und gemansam mi den
Mutarbadhed fnfen des Personasmsans wed 2
nachst sn Umdenken erfeugl oder verstark
Ursers Badeiung aks Personalbinsch hingd
W e Werschopdung ab. e wir mil unSoned
Artell bed ungesnén indpmmin und im Einpelfal
auch Exdleren Kunién arisagedn

Des Entwicklung eines Prodisd -Kuncenportio-
Iox erfrdan sodsnn die Agssinandersaizung
il dén Kanden und iheen Bodarten, Dies stind
massh (¢ Deralivsiungsonentienung

e sitegsche Beurehng unsere Prodikle
wor dam Hintergrund thres. erseiligen hestigen
und kunitigen Wartschdptungshiiirages silrki
e Fateguerten our konstrukinen Ktk und no
Emtwickliung von Dplimieningssiralogien. Damit
wird Tugeich ein Pragess der panmanenban
Verbisssoning pettarhsl, i don s Mitarbailer)
mnen sk eingetuncen srd ]
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Der Outsourcing-Experte fir Ihre

vertriebliche Provisionsabrechnung!

= Fehit Thnen Transparenz und Ubersicht bei den Provisionen?
Kostet Sie die Provisionsabrechnung zu viel Zeit und Ressourcen?
Plagen Sie sich mit .handgestrickten™ Tabellen?
» Hatten Sie gern den Ricken frei fir Ihr Kerngeschaft?

« zuverlassige, zugige Abrechnungserstellung
“ komplettes Losungspaket incl. u.a. Buchungsbeleg, Berichtswesen, Abstimmungen
« Dokumentation der Kontrollschritte
« variable Kosten abhangig von der Zahl der Abrechnungen

Kontaktieren Sie uns fiir ein unverbindliches Erstgesprach:
PCS Schicllang GmbH, Tel.: +49 (0)178 695 5158 oder E-Mall an Infopes-achietsing. de / kostenloser
unternehmenscheck unter winw, pos-schiessing, de (Mendpunkt _Beratung™)
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Nachhaltigkeitsprobleme in
Bestandssenkungsprojekten

meistern

Die Reduzierung des Bestands demaskiert
ungeloste Probleme der Supply Chain

von Armin Kliittgen, Herzogenrath

N wiel Bl und hesteen Willen werden el
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Erste Emiichterung

Mach Abschiuss solcher Prowkie und ersier By
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arlackieren gl Wan dar se richi emiach e
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Be Ureachen Al

Das Absenken des Bestandspegels demas-
kbt die Problemo, die as fu aHtackienen g
Nachhafiigs Bestandssentung und Lislerbered
schamsstpigerung sind nuwr miiglich, wenn dia
niach Bestmniissank 1 ol enlegencan
schwnachsielien der Supply Chain
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= Wrlahrenstachnische Jwinge Ritesn
Drangafiuss des Makerials in dee Ferligung,
wirgegatens Produklionsmihindplgen und

Elragnertioung erfeugen unensunscie
Bestandsefiekten

Bei pinern Untesmehmen der assemblierenden
Feertigung hebafien o Messier in der Fartigung
samfiche Vorgaben der Plasung dadurch aus,
dats s ok Aufirage aus Gronden der Win-
schaftkchioal™ und der Durchaatmpbmesing
in Eigererantmonung nisammanfassian, wm
et Losgrifencpbemensg au eerechen. Darij-
ber hinaus wurden anch vorgegebens Reshen-
folgen und Kampagnentiidungen im Schedu-
ng bbersieyer]. Die Danks, dass ane Losgrode
s Aussann nach shin Qo sein muss, i1k
der aferorien noch sehr gepervartiy Dese
Suchbweise ist jedoch ginsolg aut de Effizen:
dier Prockaion bew. oft auch nr amnes ansgen
Produsbonzschrfies ausgenchiet D Scht aul
das Gesaminplirm it i pichi pegehen

F‘

Ein sensitiies Element sind auch Ausschisss
igaplarde wnd ngepkente Scheottel, dia nichi
ke i imangeEhall n s Plafing st
werden. [inga, die nichi sein dlrfen, wenden
Fial macht geene gepdant. Doch &n mchi sauber
pepikanier Ausschuss st der Kiler i amnen ho-
fen LeterbeneschaRsgead. Eine realstischn
Planung =1 abso inshasondare auch her wan
Mdien

Probleme im Vertrieh

= [er Verineh hal eigene Pyffer vor Das ver-
frihte Einlasion von Autiriigen oder die Ver-
wendung von Dumimy-Adfirigen”. de Ki-
pasititen belegen und Vormaterial aliokde-
ren, snd Gt Deketile Spietanen.

w [N Gendulgkest der Absalzplanung ist
mangethalt und die integration unter-

e

schisdinchar, Wararchisch angeordnaber
Planungsebenen ward nachi konseguent
werlnigt

w Hel standon-(hergredender Progdukfion
kommt &5 dunch fehlende Abstimmung und
Synchromsenung an den Schrefistalien der
Uriernehmen fu Lisferproblemen.

In girem Unlermehmen der Metalbranche e-
Mitled ging rusatrichs Bestandsechwels von
ca T Woche Man arbeitete olfiziell mit sinesn
infemen und gnem exdemen Soll-Termin, (m
nach aufien hin die harten Deadiines ginhatian
Tu kbemen. Dse Wirnsin dieser Systemati -
gan in einer Zeit, wo die Produklion nicht aus-
reschend performant e und dor Vertrieh o
Vierirauen o che Linlesherestichaft der expenan
Fertiqung verioren hatie. Mehr Bastand und
taglich wattacha teledonische Versuche des
Variriahs, in (b Produdonsplanung snugre-
Hem, e ot Pk

I i I e R |
I Armins ifEgen _
Servor Cansultant e ADets & Ko, Merrogerrath

Generische Prohleme

Ungeachtsd diesar Cinpelaspakie und der im
Hachinen haarsiriubend wirkenden Anekio-
ten - diss 6 tagichen Pracns arhahen Wegich
rael Problema n der Flanung- imd Slecerung
der Bestinds und Ltarbeneischaft den An-
spuch darauf, din gride Merbraitung dbar allo
Branchen himweg gefunden 2 haben

e | nadchsne DETeriuaity], oS-
kst und - Evieqetaton

» Stamm- und Bewagangsdaten sind faisch
oger arvoEslingsg, wenden mchi ausrechend
popfiegt sowas unterschiodiich merprenen.

* in heterugmnen [T-Landschafien werden ind-
withasle Insalifungsn warwendet. oig inhall
By M kiRl fofnances und onbe-
pthedich skl S

= Fehlenod Bestandstransparens

w | ik Lisdermnehmen scheilert man hiufig
schon @n der Beanhwortung der Frage, wa
hoch denn e Bestinde sing. Diabed kann
i dach mar werDesssm, wils man kennd,

Fazit

Will man dén Prois der hohen Bestinds und
schiechsen Lisferberedschalt nicht (daverhal)
gahilen, gift s, nach sinem bow. begletend tu
e Bestancssenkungspiogd e BuirelEnden
St madmal qu attackiecan. Do, wo diss-
beigiich kgng Fradmisgrate sxstinnen odel
aber daz Malinahmen noch mchi abgeschicssen
s, s planeich R Dk T

= (Libsniintin SOR0ON Qualiizien werden, ghiach-
nilig aber eostierende Mangel n der Lisler-
termintrawe oder aber der abgelieterten
Dualitat durch Lseder-Sichehoitabeatinds
planerisch bercksichtigh weeten Diese He-
stince kinnan sodann mit fenschrerender
Listaramiprquaidirenung wipder raduriert
Wi,
= Alsschusiguolen 0 oer Ferlgung solllén
ey OIS und der Verfahrereaachnik Aniass fu
Mafrahmen geben, glechyet] aber ent-
sprechend sngaplant wid mi fusshmender
Werhessanng redusion waren.
= Kampagnenplanungen. Losgedlen sowse
Rstfioigen. soften aull dan Pritsland gesiel
weifden, Hior wstadn die Auswirkungen un-
berscadhcher Parsmeter hdufig fatsch ean-
geschats
w L5l moot leasl wirden vizle |intemishimen
gang erheblich won amner  Dabengualitils-
Fir Beslandisssnkungsmiptiin 5 ¢4, um s
grofle Optemigrungspotensial o Gane aus-
schiphen fu kinnen, welach nacht Jusnechend,
e Soherle, von der Supply Cham abgskap-
pesite Paramssieropbimierung durchndihren. e
enge ¥erzahnung der Prozesse und Struk-
turen innerhalh der Supply Chain machen
den Blick Gber den Tellerrand hinaus. und da-
] nan ganshistichen Ansatr fur Ermeciung
et Lisdpmerstachalt be minimaen Bestanden
ru emnem Muss. So gelingt es, Bestandsrodurie
furgen NachiuRihed fu vededen, das vorhan-
done Patenzial vollstandig 2u realisieren und
dnriibied hingis e Basts 1ilF enen konlinuser-
kchen Verbestenmgspeohiss nu kgen |
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Controller setzen die Segel neu

Kommentierende Nachlese zu Controller-Veranstaltungen,
Neuerscheinungen und Neuauflagen der Frankfurter Buchmesse

von Alfred Biel, Solingen
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leichbar st the ges Lotsen im Flughaten im
wastoren Vertau! beschret er Lifiraum, Flug-
peng und Prughaden bidich und rechl anschan-
fich und labendig als beispieinafies Aionsield
dher Comirofer,

Dt vergleichonden Bidee von Deghis und
Horvith deiingen sich dem Verlasser als Teil-
rehmer mehroner Controlior - GroBveranstal-
hungen i Jahee 2007 ol D Summe der In-
tarmationen, Eindricke und Erfahnmngen Bisst
gich in Anishaung an dese Hilder aivwa 33 7u-
sammeniassen:

= (8 meisten Uniemahmen bedinden sich in
(SHirmischar See”, b Arlehning an dis
i Krifts nach Porter® sehen sich viele
Uevinrmehmin viestine demm Diuck dee wea-
bewsaier und der Bedrohung durch den
Warklginiritt nouer Welthiwerber. obwa ais
dem asaischen Raum susieset. Judem
wachs! ot die Verhandlungssidke, sowohi
der Tublalensr als mich dor Kuniden. Zahi-
esche Linksrrshmen Kihlen sch zudem der
Gedahr von Ersatzprodukten oder verln-
derter Machiragevarhdiinisse susgesetrt
insotern gilt &5 runehmend, Kippen
umschifien. Kiippen im (berragenen Sinne
iz Riken des modemen GeschiRsiebens.
Lbery irms Bl 2 e, Wi, Wind cnd Wio-
gen wenden fir naheey afie Lintermahmen
raier und damil kritischer. Die Steussung
AR aELC Feaien

= [as Schifl Unernetimen” verandern sich
oherdafic. Unier dem Enfiss reusr Anlor-
dafumgen in ém Sing, dass Srukdur und
Drganisalion der Stralege und den Uniar-
fehmensnelen foigen. Yerindene Ziele und
Strategien und wachsands Yeslindenungen,
i aul das Lintemehmen eimwarken, fifeen
dagy, dss sich das _Untermehmenssha™
wandel! nd damit auch das Objekd. das
Contralier 2u Steusin haben, Im Ubdigen
emewsrt gich nichl nur die Untemshmens-
organiation. sordem aach de Conlrolier-
organssation.

= Aipch der Halen®, i dem das Unlemeh-
minsschill entafen soll, unteriegl velfa-

o

chen Wandiungen, De Tu prreschenden ma-
reéitiiren und rechi monistisen Jess snd nichl
nur schyigriges fu grngichen, sondam s
passen sich auch den Verdnderungen an,
Besspesstoverize onentent SICh O Kapilainen-
dite am Kapialmarkt oder der Markiasieil
an ey jepilipen Shradege

Wenn sich nun in urserem Bikd doel baduSenos
Einfiussgrtflen als rechi verdnderich erwesen,
dlznn erheht Bich die Frage. wee s daraud n re-
agieren, wie kann das Unsemehmensschiff*
trotz aller Widrighessan nach vome gafrieben
gin Segel bel Segeischitfen ein drei- oder vl
mciiges Tuch b2, das am Masd aulgespanal
wirdl, 50 dass sich der Wind dann gt und das
Sonilt vonadnstrebd, Wi wissen aber sueh um
e Workspiele wie; [ie Sepel streichen im Sune
ol Aufgeben oder mil vollen Segeln® als
Matapher for rl alker Emsgie odes ma wollem
Ertsaly voran,

Ein BSck ing Lewikon kil uns nudem aul, de
Sapel underschexden sich nach ihrer Form und
ihwer Vierwendung ung e nach dem Wetler, 7. B
i Wheinen Shurmsegel aus schwenem Jeug
wind e schien, besonders nund peschndienan
Segel 4ir texchien Wind.

in Dskussionsn ma Comtrollern oder om o
Tharma Condrolling hensm wind perne folgendes
der keinen Hafen hat, nach dem er segell *
Diesar offenbar sehr trafiend ins Condrolling
passence Ausspruch wird Miched Eyquem oe
Mortaigne (1533 - 1582) nugeschrieben. De
Mondaigne war Politker, Phiosoph und Begriin-
der et Essmyistic

“Regierungan sind Segal, dis Volk st Wind,
der Staal ist Schiftt, die Zeit s} Sea.” Dwses
Titat von Lucwig Bome 2eigl, dass offenbar
Menachen 7u plien Jeiten sich angereg fiifiten,
Bildiar (e Vergissche haranzehen, v wir 85
in diesem Bedrag tun, Carl Ludwig Boene (1786
=T1837) war sn deutschinr Jourmass!, Lileratr-
und Theaterkritier und piff auch als Wegbensi-
8¢ ey lilerarischen Kritl o Dadschiang,

Der transtsmenen Dechier und Pio Saint Exu-
pery wird untes Controllern eherdals gerne H-

Pt Wenn o ain Schit! bawsen willst ...,
wicke in ihnen die Sehnsuchl nach dem
endiosen weilén Meer.” Man kinie auch
ibersetren: Wonn wit die Globallssrung erlolg-
risch DEwaligen wollan, MUSSen Wil Lis Neue
Krifte, Sehnsichte und Zele wecken, Und aur
Abrundung diesen nichl mender wichiigen Hin-
weis Wie ol verglimmen die gewaltigsien
Krifte, weil kein Wind she anbldst™ Lere-
Pricacs Gotthed)

Dot Basbmmung eines Schiffes erfiill ssch
hauptsachisch dann, gass es 1aht, aiso unter-
s a1, sich 2um gesetrien Haden bewagh und
mchd an Orl und Stelle begerbietd, Fragen we
LS also, wie Sich dee Confroller aus Schi fih-
render Vernrstaliungen im Jabne 2007 bewe-
e soften.

3Z. Congress der Controller
(CC 2007)

Bewm Congress der Controler in Mdnchen -
unter Ledung des damangen Vorstandevorsi-
renden des nlarmationalen Controliar Verewns
e . Or. Wolfgang Berger-Yogel, grg &t im
besonteren Mafs danom, die Segel neu n sel-
2, wed dies the Entwickiung und the Verhiit-
nsse offenbiar eripndem

Dieser Fachkongress, der grifite diesar Art
Iim deutschsprachigen Raum, stand unter
dim Motto Controlling gut — Uniemehmen
gut®. Die Veranstaltung setrie den Algen dar-
auf, dxss ein gutes und ieshegsiiniges Con-
freling gins erischmdente Voraussetnng und
Bedingung Kir ein erfolgreiches Untemahmen
&1, Damil straflien die Yoranstalter &n ge-
veichecs, St Bvariranmmn Aus und resglen deuthch
Fagge

Das Kongress-kictio bazog sich auch aul ane
pemeinsame Studie des imemationalen Con-
troiler Vernins e (ICV) und des Lehrstuhis fir
Controlisg & Telskomemunikaton der WHL -
Otio Betsheim School of Managemend, die -
nen signifieant positiven Zusammenhang
wischen erfolgreichem Controbling und
erfolgraichen Unternehmen nachwiest,
Kach deser Untersuchung haben Controller
milt ihrer groBen Nihe zur Unternehmens-
fihrung heute bessere Miglichkeiten,



nichl nur unberstitrend T das Wanagirman)
iy arteien, sondem auch splrbaren Einfiuss
auf das Manapemenl ehi dedsen Entsche-
dungen 7 neheen, in diesern Sinne stelt sich
die Frage, was &1 guies Controling und wie
bann &5 posti auf das eeige Untemehmen
wirken. Die Studse vermittell insgesami den
Endnick, de Chancen der Conbroller, die Se-
el richlig nu setien, sind in den méssten Lin:
IBerehmin gastingen.

Der 32 Congress der Controfler sah s Setzen
der Segel vor allem |n ener Betohong der Inng-
vafionen, in der Frage nach den Erfoigsfaktonen
anolgrecher Unernshmansentwackiung, in der
Petzpeictive _Veriraven sohaff Werte® und in
dar Himsendung fu smer stirkenen Markl- ung
Zubarttsorisntienung. Vertislen wir beishisihaft
diase Aspekde

Der intemabonade Controer Varein a¥ (1ICV)
werlieh den Pres fiie das Programm _Saes Up!
Wachssum gegan den Trend” der Hansgrohe AG
ats ,mustergiitige Controfling-Lisung”™ . bl de-
B Pretswrieihung machie de Jury deutiich
dass Controlier worstdae) daraud achien, wie
Sich = um wm Biide 1 blsiben - Wind pnd Wt
ler verdndem und erproerichentals dagegen
anncinplfen. Mz erklins Siegiried Gani-
len, CFO) b Hansgrobe AG und zugleich Vor-
stangsvorsitrencer des ICV enganzend Sas
Up st durch die gelungene, strategische Vier-
kriphung von Controling wnd Wertrieh bespasl
haft fr ere modéma Aullassung von den Auf-
gaben gnes Controiers und seamor Rolle m Ln-
fesmehimen

Dsesas Programm beinhaltel integrane, ver-
netrie Bauslisne, de B oiner standandisbiien
Toolixm hesamemengetanst sad

w Arahyne der Markt- und Wi baposil-
o yon Hansorohs

= Analyse ger Wachstomspotentiale in den
Viertfehssandn baw. bl ginpainen Kun-
denKungengruppen

o= Segmantienng der Kunden urd s darsis
abgeledeies Baireuungsmodel, Kundon
pearteltungskonrepte end Wachaiams.
pang;

= Wanerenibiichiung der Verrichsorganiss
o,

= Systemalisches Projeidmanagement mit
Plot- und Rollout-Phase.

Irpvaghan winde desed Korpepl aulgrind o

Vermittiung des Verfassers i auch ergigreich

&N der Unrvesrzital Kaszel, Letestohl von Prod,

Dr. Jérg Link, vorgastall und imeressien da

Ml norestumen v Fachpesss

[En anderes Beispeed, de Segel neu mua seten,
reigle Dipl.-ing. Distmar Pascher, Traingr
und Partner der Coniroller Akademie aul, Er
sprach gich fur “Vakue Controfing” anstsil
*Cost — Controling” aus: Fosten runber, Kossen
nuanley — wid iange noch, Iragh Pascher. in gen
bxtrien Jahrén, 50 Paschér, schign sih dig
Kreativiti veier Manager aul cas Thema Kos-
lafisenkung fu fokussishen. Langlmislig be-
stehi che Gefah, so Pischer, diss wir immer
et QusBlat aus unsefen Produkden her-

Susqueischen™ und di Inndvalionskralt wirke
rén, urmindest slark bremgen, Daher msien
Witk s Stk als bisher, S0 wa Fu hiinen, aid
i nachhaltig verteidigharen Werle, da
uisiren Weltthewarbsvoried erhalien baw,
noch stesgem, kongentriesen. Lim auch bl un-
given Kostenginuidunen in Jukundt noch Ga-
winne bow. eing Wortstoigansng ertielen fu
kinnen, missen var nach Pascher m Sinne
dogis Ansatnes n Wachsium, i unsere Mark:
ba und Kinden soeee in de Enbisckiing un-
sérer Peodykle, Senipes, Organisationsn, Pro-
sase und Milarbeser imppstiangn

el miey et demnach sen, den Kunoennit-
i (Customer Value) &0 zi erhihen, dass
der Kundi bereil ist, fur unsere Produkis
und Déenstigistungen den Prexs (Customer
Equtiyh ru bazahlen, den i kosten ung den
wir Bir weilsre Investibonen in den Cusiomer
Viths, aber auch b snen positsen Shanshol-
dar- Vighue benditigen

Damil das gelingl. mitssan wir laut Pascher
Edmkompatonyen béwarsn, Kundennuthan
und Markzwerte primifiein, sowe anseren Well-
bewertavortell messen wd konfinusrich wel
tarentancigin, Wir mussan Pascher hulodge
Peesjie pevainian vied, wenn nichi sofar einen gro-
Pemren Augenmeric g das Valos Controling le-
e, ‘Wil wir % heeulid Deveits Dosm Cost Conlreol
ling fun. Pascher gaty eine bemerenswerle Ju-
sammaniassing seiner Lberlagunoen und Yor:
schidge: Hohe WetthewerhsfShighes entsteht
nuers! i dan Kopten der Futwangskrafis wnd
Mitarbester. Der Erfolg hingt dabed vom Vierhdl-
fits iwischan Pawer und  JAM™ ab Ja meshr
Proravest GEM nd i wieriger JAM [Einbed for
Jammenn} desio [esse

In chér gaoimartigen Diskasson Debcmm dig
Fraga nach der .richtigen Budgetierung™

piné: hesondere Bedeutung. Controlier disku
beran kgaifrownrs, wie Dol desaim wachigen n-
sirument die Segel ru setren sind. Der K0V -
Worstand rulzie dafner tvi Gelegeniest i eewr
grundciitrichen Positionsbestimmung in der
laufenden Debatle 2w richbgen Budgelie
rurg”. Der ICY erleilte dem viekdickutier-
ten Ansatz .Beyond Budgeting™ eine Ab-
8208 und sprach sich fiir  Moderma Budgetie-
fung” aus. Mach Ubermsugung de ICV = Vor-
Standes Bl oer nehe ANSAEr s MOOems
und bessere Budgeherung, einé sogenannbe
JModerné Budgetierung®. Diese .Moderne
Budgetierung™ reichnet sich gemall den
einschiigigen Verkamarungen des ICV Ver:
bandes W, a. durch folgende Markmals und
Eigenschaften aus:

= Worhandenssn sines Maren Unjemehmes-
Ionthaldies / Uinfernahmensieiss

= Daraud auftmuend die Entwckiung der Ln-
ternehmensstralegis mé Frifmearningia-


mailto:alfred.biel@gmx.de

foren fir eveniusll notwandig werdanda
Strategeanderungen

= Vorkniptung des Shratagiabildung mil dés
operativen Planung (nicht nur finsnzielle
Kennzahien, als geeignetes Instrument gilt
ik Batanced Soverarty

= Entwickiung won KPis [Key Perirmance
Indhcaions)

= Flgibilpigrung oer Planung / Butgetisnng
mit Butenden Forcasts und milievendar Pla-
nung fkaing stimin Kalenderatine

w Boachling des Subsdiaritaispringp; Ent-
scheidungafindung dor, wo sie dem Ge-
schaflsprovess am besten dient

= Dedegation van Verantwortung Hir Kursande-
rungen und Nachjustiersn der Budpetienng

= [Erdhiung und Basthisunigung der Kommu-
nikation mit den entsprechenden peninden
Shedien)

= Verbingung mit gnem sinmvollon Anfeizsys-
o, s nicht rr ce murirstigen Erfoipe
beruckmchigl, sondem awch mehearse [i-
mensionen uniassen soite et im Sinne
dir Unternshmensparamater nach Deyhle
(WEG = Wachstum, Entwickiung, Ge-
winm}

insgesamt sah der infevnationale Conirplies Ver:
e im Beyond Budgeting keing Lisung Hir dia
Steverung der Uinfernehmen — erst rechi richi
i e hiulipen dyndmischen, globalassen
Marikien. (i Emplahiung des 10V utetn: Mo-
derne Budgetierng im vorsiohend skimenen
Sinra

Blles i aliem v @5 e idassischer Fachkon-
gress, wie auch die Themenrentren zeigien.
Erfoigreiche Corntroling-Lésungen, Controlling
won Logestik-Proressan, Machar im kiittel-
stand sowie Controfing und Cualil. Ba ke
terem Thema lolgle der Kongress der Line
des 10V als Veranstafier, der selt geraumer Zet
versuchl, de gemeinsame Schnittmenge: von
Controding und Duaktatsmanagemen auszu-
kglen

Irsgesamt bestitighe der Congress der Cannal:
ker 0 2007 seine Fusifion und Badeutung als
JBranchendrefl ges Contro¥ies”, Diese Tagung
disenlie dher Shariang der Badeulung des Control-
irgs nd der Betonung des Einflusses des Conr-
trolfngs aul eine erfolgraiche Unernehmens.-
enbwckiung.

[

21. Stuttgarter Controlier - Forum
(SCF 2007)

Dus Seutigarter Connolier-Fonm, unbes Lissung
won Prof. Dr, De, g, mull. Péler Hongif, stang
unter dem Motto Erfolgstreiber fir das Con-
Profling™ und suchte doses Letthema duch
Kongepte und Praxisiosungen u betegen und
U weranschaulichen. Im Mifeipunkt digses

Fachweranstaltung standen Themen wie.

= Organisatorsche Positionierung des Con-
roings.

= Rollermandsd des Confrofers,

= Eftirienzsteigerung der Contrallingpro-
einn,

« Controling im Mittetstand und

= [T = Managemen

Deeser Kongresss themaliéente vor aliem de Or-
ganisalion von Confrolier und CFD 5 Komeen-
controliing, Kundenonentienng, Epenrsiege-
nung uhd Rsdaconinoling sowse Controfing im
Famibenunismahimen,

Den Erbtfnungswetnyg widmele Prol. Dr. Dv.
hue. muit. Péter Horvith der Orgaresationsge-
statung als Hersusiordensng an den Controlier.
Er sah &ne doppetie Rersusfordening: Uinker
diar Fragesteung, wie ceganisien] man das Con-
troding, sprach e von Gesta®ung der Controfing-
organisaton. Linter oem Aspekt der Beurmailung
von Effisens und Effekinatii hingagan von
Organssatsonscontroliing. Horath stedlte im
westaten Virtaul de Gestaltungsvariabien und
die Kontextiaidoren des Controllings heraus.
2 den Gestalungsvanablen zShite e Zontrall-
sation ¢ Dereniraksation, Funktonalsierung,
Delegation, Partizipation, Standardisierung,
Arbeitstedung, Abtauforganisation und Aufga-
benabgrenaung. Zu den Kondmdiakioren gehd-
nen nach Horvdth: Unemehmensumwel], Tech-
nikoge, (epeniionsstiusdur, Unbermenimens-
grofle, Stralegie und Kulur

Der Tagungsieiter urschriet de onganisalo-
risch Horaushordsrungen mi aaithasieniem

nuital. Der Organisationseroly wird diesen
Austihrungen nutoige ats Konfigurationsartolg

und Motivationserioly gemessen. Honelth ge-
langhe zum Schiuss, wir brauchen mehr ats
Kisichen™ [ stralegiegerechis und effii-
enba Gestatung der Comirpllngorganisation ist
daher — nebén den pingesetrien nsrumenten
= der weseniiche Erloigstreder des Conlrol-
Engs.

Die Vortrage beschaftigten sich in vieftditiger
Weise mil der Folle des Confroflon und inshe-
ot il sgangr Fotie ats: Treder von Veran-
derungen und Entwicklungen. Beispiclceetse
geirte sich Michasl Well, Vorstand bei der Gilde-
meister AG, mit dem Thoma _EKoneemoontnal-
by im Wanded der Z&it auseinander und shel-
fe the Entidvung snes indegrieren Panungs.,
Benchis- und Risikomanagement-Syitem als
Aritovort auf g (pesstenan interrien nd sxder-
nen Anforterungesn herus.

Lu deh Badrdgen, dig Desonderes Inarasse
fanden, zihite u.a. der Vortrag von Prof. Dr. Ul-
rich Hemel _Werte als Wetibewerbseorsi® Er
seire sich mel der Werheorenberien Unlemeh-
maresisuerng, e Werle-Rleusrung und dem
Ethik-Controliing ausesnander. Er sprach u.a.
won der Wortsldfunktion der Unternehmenslih-

ungg (. Handein und Deuters™) und wom Wakir-
nehmungsdisita rwischen proklamderisn und
esiblen Wrtin

Breiten Rawm nahm cie Probiemsieliang der EI-
lierurstengerung der Conirollngpimeesse e
Dabed ging e5 u.a. um dhe Frage, weiche EIfi-
penrnoleniile agaben Heh durch en Resng-
neering von Planung, Budgetierung und Repor-
fing oder darum, wit Rssen sich sorhandena
Kontrolmechanismen optimieren Complance
Controfing).

Das Speziaforum fur Public Managament -
onganisatonsche Gestaitung des Controfings im
ffenthchen Bereich - gehdre auch dises ahr
pur Besongerheit des Stultganer Controliar
Forums:. Digses Forum ghadene s=ch in de Sek-
tionen Kommunen, Hochschulen, dlfenthchas
IT-Menstiaister Dieses Fonem deakudlers ua.
Fragen wie diesa: Wi Bisst sich das Confrolling
i Mpn-Prodit-Organteationen und der Sftant-
lichen Verwaiiung eflektiy organisaionsach vr-
arkem? Was sind die spexfischen Erlolgstak-
toron aines Conbroliings im Public Manage-



P, Horeilh lasste die find wichtigsten Er-
fodgstreibor des Comtrollings aus den Vorlrd-
gen der reel Tage nosemmen:  Einbesug won
Werten in das Controfing » Ausnchiung an der
Strateger » Vorhandersein des Organisations-
fits * Vermendung fnannelier und nichl-finan-
ritler KPls o ging pindeutige Rollendefintion
s Conrobiers.

22. Deutscher Controlling Con-
gress (DCC 2007)

Deer Deytsche Controlling Congress in Donmund
unker Ligtung won Pral, Dr, Thomas Reich-
man stand onier dem Ledmoby Automative -
Innicvaiive Potengizle fir Managemént & Con-
wrolling™ und sedite somif enen branchensper-
fischen Schwerpunkl. Weitere Schwerpunid-
themen wasen: Sirategisches und Opecatres
Marieding, Beschaffungs- und Produldions-Ma-
nagement & -Cantroling. Personal-Marage-
ménl & -Confrofing. Rechnungswesen und
Controiéng, Globales Reporting und infegriers
Planung

Ein Hihepunkt war de Podeimadshossion. Se
thematiserie e Frage lst de Zet reif fir ein
Positi-Controlling in der Automotsindusire™”
Deer Aesialy i Datrietwirtschattiichen Poitik
- Controlings wird seil enigly Jeit intensly und
ngagien wn Prof. Dr. Reschmann verireten

Der Congress bot an deser Stells sinen sahr m-
beneceanben Ausiausch von Ansitzen, sowohl
art Wheorotischer. was such peakbischer Sachd-
wikil Man darf gespanet sein, wie sich diese
[eussion enhwickelt und ob sich beer tatshoh-
e ein wiilig neves Controling - Answendungs-
feld ergitd und Controlling eine 2usatriiche
Stofrichiung hindigawson

Bezogen auf die Thematik der Automabilin-
dustig Dedette! ain betrshswinschaltiches
Politik ~ Controlirg mm Sming dieses von Reich-
fran vertrelondn Ansates u. 4., 05 i1 nichi
mut Gher Benrimertrauch, Schacsioftaisshol
[C02) oder Feinstaubbelastung, Geschwingig-
keltsbeschrinkung oder die Verlagerung auf
e Bahn nu desistisren, sondam aoch Dber

die Nutzenstittiung won PEW, Bussen und
LKW nachzudenken. Die Expertenrundi au
diesser Veranstaltung verdeullichie, um welche
kompdexen und schwierigen Fragen sich ein
betrebawinschaliiches Pobti-Confrofing nu
kimimarn hathe. Aus Conirollersicht, so die
dig komplexen Zusammenhdnge Iwischen
den urderschiediichen Graden der Mutpenstif-
fung i e Wirlschalt aber auch I e Li-
Bensqualitit der Einceinen bis hin aur Sicher-
Pt won Insassan in PEWs nachgedachi wer-
dan und in snem rweilen SCchifi missie in
der Logik cheser Controlingrichiung die Bt
renstiffung dann in Retation fu den fusaiz-
lichen Kosten einer Reduzienng des CO2 ~
Ausstofies. dier Feinstaubbelastung. des Be-
orverbrauchs oder einer Arbefisplatemich-
tung (estedt winden.

Ein betriebswinischaliiches Politk-Controling
sz ramiich politische Entschesgunien un-
e Glonomeschen Aspesaen sowohl durchsich-
tger als auch verstehbarer gestalien — ohne
jpdioch das Primat der Politic bessntrichiigen
2u wollen, Ganz im Sinne der Pioniere des Con-
trolfngs: Controlier lesten Fuhrungs- und Ent-
schedungsunterstlizung, ohne jedoch dse
Fidhrung et nu stelan

Ervelhnenswen i u. a auch der Betrag Mo-
demas Human Resource Management -~ An-
forderungen &n das Personal-Controlling”,
Dieser Vorirag wies ud. darsul hin, dass &n
modemes Personal-Controlling elng straje-
pische Fundianung Dechingd und grofls Herms-
larderungen bezigich der Messung des Wert-
beitrages auf dis Uniemahmen Zukommen
warten

Tradtonei mimet be deeser Verarsiafung me-
ben betrshswinisChatifichen Lisungen auch
e modermne DV-Technokogs snen besondensn
Ptz min. Die Verarstalung Lmierstrich, im Rah-
men der Softwarsentwickiung nimmi die Be-
deutung der glohalen Analyse und Reporings
stilndg 2.

Raichmann werfolgt mit dem DCC das Zel, de
Entwickiung in der Softwarsenbwckiung und in
e Systemgestaiiung mil akfushsm betrehs-
wirtechaftlichen Wissen pusammenzubringsn
Fornar pefl und ging &5 auch bl diesam Kon-

gress wiedesr dansm, operative Dpbmisrungen
@ntiang der Wenschiphagsiotte haraustuar-
betten und darGber hinaus innovative Polenzinle
affen 7u bogen.

9. Handelshlant Jahrestagung
-Controlling-Kongress 2007

Die Handekbiat! Jahrestagung in Disseldor
wundes Lestung von Prol. O, Klaus-Peter Franz
stang unber der Ubsscheft  Finanazfokus im
Wandel® und galt der erfoigraichen Gestalung
der Vardndenngsprosesse. Prod. Dr. Frang defi-
nigrte the Finanziunidion woe foigt: » Control-
ling, » Rechnungswesen / Accounting, » Finan-
om (Treasury), =, Stevem und = Corporate Gon-
frol (Compilance, Corporate Govesmance, Risi-
komanagement).

Franz sah dee punehmenden Arferdenngen an
den Senice des Controling wn der Qualital
finformationsn missen mit den Rechnungsie-
gungsvorschrifien kompafibel sein und End-
scheidungsredevang autweien), der et (Ver-
kirzung der Planungs- und Vorschausyklen
sowis Schnelligiei! und Fledbiitdl) sowse im
Wissen (Strategische Planung. Uresetzung sira-
tegEcher Planung, rchd-fransefs Ziekgrofen
und infegriens Finanaprosesse).

Wie e vieltifigen Anloedenangen an die F-
nanzuniion e wenden kinnen g weschs
insirurmsente Mertlr 2ur Veriguig steher - tess
Kemirage durchzog diese Yeranstalung. JDer
Controlier wird vermehri als Business Part-
ner des Managements wahrgenomman®,
mwinte Praf. Dr. Ronald Gleich (European
Business School Destrich- Winkefi und wies aul
aine Verdnderung des Augabengebistes dor Fi-
nangduniion hin

Dir Mehazahl tei Usigsmehmen sdvwarel wr-
Stk — 50 die Vortrage und die Diskussion auf
diesem Fachhongness -, dass Dontroder ncha
nur Richiungen pufreigen und Informatonen
s, Sondem Sich auch akdéy an der Enbwick:
lung von Swategien und deren Limsatzung be-
tefligen.

[he Baistene emes ganghetlichen Wartma-:
nagements, 20 Dr. Thorsten Felx, Knodr-

Bremse AG, bestehen aus: Straftgieenteick: gy



lung, sirategischas Wartpartlalio, intarmes
Wachstumsprogramm sowie MEA-Manago-
st

Sascha Meyer Henkel AG, umschiet die An-
lordanmngen an manajementonienbens Be-
fictie mit 1. Advessaten, Jeitpunkt, inhalt und
At des Repons, 2. Welibewertstakoonen Zst,
inlormation, Technoiogie und 3. umlasgentde
Infoemation versiss Decision Support Tool, Die-
sar Kongress vermillelis de Bolschall vom
JLControier als undornehmerischer Stralege”
ind nese Aufgaben erlordemn neus Lo-
sungen”.

Frankfurter Buchmesse 2007

D Frankfurier Buchmesse it im Sinng ursanes
Disharzaon 3% wellweit groBte Buchmesse
&in Flaggschiff®. Langeihrige birw, regeimafins
Besuches wessen, dass dese Messe mal ooreh
ruhigere, mal durch uonuhigs Gewsasser Bhn
iind i Messeledung, e Aussbeller und g
Fachbesucher the Sogel mmer wieder néy set-
o0, B0 juch auf der Fransdurter Buchmesse
2007

JGeschifiio wie ree, intefeltuell ansprechend,
lebendy) und Mohbeh®, 50 charakberisheris
Massodirektor Jirgen Boos die Frankfurter
Bucheesss 2007, de weltwdl grifils Buch-
mixtse. Nach den Angaben der Messeleitung
vefrsichangte e Meses sing Resondzahl von
7448 Aucsteliern aues 108 Lndam, die insge-
samt 391,653 Tieel prisentienten. Trolz des
Sireics dar Lokomotndihrer und Hertstienen
Waren mspesaml 283.200 Besucher (2006;
ZBE.BT) zur Buchmesse gekdmenen,

Aul ener modifisenen Basis relevanter Neu-
aulagen div Frankfumer Buchmesse 2007
(inshesondere: StewieTlawen 2007, 5. 989 1./
Jung 2007, 5. 48 11 kxssen schi 13 Thesen
den Perspeldwen nd den Trends des Condrol-
frgs ablniten.

Fragl man nach dem Zkuinfshild des Con-
Irolers, nach der Vision des Confialling, 8o
ki s Enteecklung vom operativen (ber
das strategische U einem Syskeminbegrienen
Controling festpesiolil werden Tukunftscon-

e

trolng bedeutet ganzheitiches, sich westes!-
gehind selstiieuerndes integrenes Control-
firg im Rahmen des Verrauensmanagemant!”
tung).

Der Comtrolier birw, die Confrollerin wird

w in hotesm MaBe Anpassungs- snd Wand-
lungsfahigiel! sowle aing konsequeme
Warki- und Ressourcenorisntianing bewei-

Son,

e GCh kinflig verstaekd am Wertschoplongs-
PrOcess und wernger 3 den Funidionsben)-
Chen orentieren und insgesaml ganzhed-
Tcher werden und Geschifsprozesse: inng-
vl pestalien,

= i Jubnfl sEirker als besher siralagisch, an-
tizpaty und Mriherkenrangsonention sein
undl inshesondgens npaionspropeiss &
Uinternehnen Hirgem;

= gich kiinflig konsequenier als bisher aul dee
Steuerung von markiwenschaflichen Er-
Tosgstakiceen brw. die idendifilation und Ent-
wickiung erolgsentscheidendsr Karnkom-
petenzen konrenkriengn;

= Sch noch inbersear wirl- Und wirlsonen-
tiert ausnchien;

= varmahir ging kempatenzbezogong Yer-
schiankung betraben und sine Verasitwor-
tungsibernahme der Mitarmhesor ifiadem,

= VErELIrK] Lempioeasss inidbeten und mode-
rigren

= n Dienstieisiungs. ond Beralgschans-
ter verstirken;

= gethche Qualtitssasigarungen und Pro-
ressHimerungen aratreben;

w g FENGAER IMOMaAORStachnkgische
Unterstiitrng foncienaen,

= ging wachiips Aulgabes dann sehen. e ns-
Insmentanium beraltrustellen, dass es e
laubt den Werl won inlangities nu messen
und damil steuerbar oy machen,

= sich anehmend in das Syssem ter Compo-
rafte Govemance inbegrienen;

w (it Jusiiriche Funkiion enes intormalions -
densiasiers Hr Blingrwecke Eemefunen
und verstrkt Kanntnisse in der Ractnungs-
Iegung auftiauen

Es hat selten sine Buchmesse gegeben mil
ainerm 50 einhelly opbenistischen Bick in e

Lt saglo Dr. Gottfried Honnefaldar,
Vorsiehir oes Birsenvereing des Deutschen
Buchhancals, fu Messesnds. Fir dis Yertage
ursd den Buschhanded ist das sehr wathiig,
denn sie sind sevsibal Bir Simmungen. Des-
halty hat diess Branchinsicht auch grofen
Einfliss aul die weilere Enbwickiung des
Buchmarkles.”

Auch reiple die Buchmesse, dass sich das
Themenfeld Controlier und Controfling fest im
Fachbuchmarkt elablien hal. Die wichiigsien
Neverschamungen und Meuauflagen der
Fraradurter Buchmasse werden im Literaturis-
rism des ControBer Magarng vorgeshelit. Das
Fachbuch hat auch weiterhin gine Zukurtt, wie
ol wreibvatit rofie Buchmassa mil emnem b
fen Angebod an Sach- und Fachbochern var-
deutlichte. Alierdings wind das Fachbuch u-
kg werstirkt md andessn Madien koogetis-
ren, besspieiswerse mit ginem beglestenden
Dinlang-Sarvce

he Frankfurier Buchmesse 2008 lindel vom
15. - 19, Omiober 2008 staf. Der Zeitraum

worm 1517, 16l K Fachboesucher reservasn,
der 18, = 18 steht auch Prvatbesuchem
iten.

Lashe Lecann und lehar Leser der Vrkatses
wiknscht Bnen, dass Sie die Controlling - Segel
aloails gl und richitig seteen = und vols Fahr
woraus!

Literaturhinweise

Deyhie, Albvecht: Deyfoe's Fach-Leakon Hir
Controtermnen und Controlier 2005,

Horvath, Peter- Erfoigstreiber e das Control-
fing, Shuttgart 2007

Jung. Mars: Controfing. Mirchan 2007

Shutigart 2007 n
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Aus Fehlern lernen im

Controlling

von Susanne Schneider und Daniel Pudliszweski, Essen

It 25 an der Zeit. den @kviichen Controlisnwork -
shop vorzubensaen? Sollen sxolische Theman
ghng konkreden Hasdlungsbeadart angespao
chen wnd sich anschissfend aul de Schullam
pekioph werden, um dann 2um Tagesgeschil
(becragahen? Odor wire &5 an der Zoit. enmal
i engand Handeln beilssch ju hedariiagen, um
daraut Neces und Besserss aufpubauen? Dasn
ik e Ausemnandersetaung mil den Felhlem,
nicht mst den Erfpigen angeraten! Der toigende
Baftrag gibt Hirraeise.

Betrachiel man die Benchigrsiatiung Gber er-
Iodgreiche Unternghmen und/oder Unter-
mehmensilihrer, ergeben sich 2ahinesche Paral
e Frisheitig wurden sukunfisweisende
Lisengen entdeckt und diese mit entschie-
genem Machdruck, auch gegen rahireiche
Widerstande, durchgesetzt Die Giinde des
Eriokges westen Fvar mosians angesprochin,
Umterschasden sich jadioch salten wesentich
Der richbige bann [manchmal such die nchiige
Frau} war 2ur richtigen Jeit qur nichiigen Stetle,
Dass digse Hinwelse insbesondere in wirt-
sciaftch schwienigen Jafon peme JuApenom-
misn werden, Meigl de umeerdndet hoha Zahl
an Verffenthchungen ber erfolgreiche Uinler-
mithman und Unigriehmensparsbnlichipiten.
50 weil 50 gut, nur Himwsse fr das exgen: Yor-
(e il Sch 50 kurn Qenseninan:

Moch unditferenzierter ist Berichtersiat-
lung Gber Migserigige (e prmdse Grund
lape im persdnlichen Viersagen, Habger oder
Verschwendung, peescnhiche URerbrbering
oder mangeinde Kenntnesse werden als pou-
schale Grinds sufgafihn. Kinne aber aus
Fehilarn nichl sbentals gelesnd werden? Viel-
lescht sogar besser ats aus Erfolgen? Gotreu des
Ausisags, dee Lo Totsbol im gleschrasmigen Ro-
mman Anna Karersna machen Ksst L ARe glock-

Pﬁw_

lichen Familien gleichen einander, [ede un-
glisckliche Familie ist aul ihre eigene Art
unghickiich.™

im Controfling seirl ich die oban beschrishéns
Varhasenswess lor. Nur keing Schwbchen
2eigen. Erlolg 5t imit der exgenen Person vertun-
den, Meserioky wurde durch e Andieren wens
gachd. Schon (4 Frage nach den espenen SChwd-
chen Im Varsteflungsgosprich varsatn
den affenan Kangsdaten n Unribe. Abge-
Kldrte antwodion mit der Padschalaussage
<Ll

Die petdhrichen Auswikungsn dieser Vorge
hensweisa kinnen in euphorgchen Wachs-
bumsphasen ammes wicder beobachie] wonden,
50 in Deitschiand adetet im Inbemattoom der
O0er Jahre. Positive Aussichien werden
schnell ur ungezigefien Bageisterung, re-
alistische Markichancen werden grotosk
Uberbewertet, die sigenen Fahigkeiten
Gberzelchnel. Die Auswirkungen singd alige
e bekann

Drabed 4 &5 esggentichy sinlouchiend, dass auch
L Fethiled paredol wonden solle, anslall nue
Lobeshymnen, vor aliemn auf sich seiber. anzuy
gimeTian. Lifmen kane e mchl nur sus age-
nam Veshaien, sondein auch aus den Erfah-
punen ardener. Diss bemhaied e offene Wei-
targabe dar Eriahrungan, ded Guben wie der
Schiechien, sind dese doch meistens nur Kehr-
sedlen der geschen Mine Kaum ain andens
Ireetruimebnd kann dievart rasch den Austausch
vertvaller Erfntrungen ermbglchen und die
Entwckiung snteprachentss Vomeshans- und
Verhaltensweisen zur inlihzeltigen Erkenainis
N g enischitsenen GEpansieutm ik
stilzen. inshesondere Nachwuchskrifle kin-
non aul diese Weise in hohem Malie Anne-

gurgen fir Bwe Thtigkett erhalien, die Ober die
iiblichen Pauschalemplehiongen hinausgehsn
(Fenlar machen - aber nehtig! In Lidtharsa
echsive, 0272005, 5. 7296

154 &in derartiges Thema sinrvoll? Gl e mch
schon panyg Massandranoler” Winde sing mn-
teresive Beschiftigung mit Misserioigen die Tel-
nefemer nichl sher in Depressionen siirpen -
stafl 2um Eriok) des Unfemehmens Destragen?
Kann sach nichd sine gedihrichs Ependynamil
enbwickeln, dhe den Betediien de erfiordelichs
Dynamik mub{? Wird im schiimmsten Fad nicht
sogar Musnston Qegen anen sehr olfenen Td-
nehmer gesamemed, der 2y viels Schwdchen
premobT? Mchi pnbadngl Wenn man gewesss
runcsion smhait, kinnen die Befedgien won
s Bcschdfigung mit diesam Thema profitie
ren, auch ruem Wohl des. Untermefumens.

Voraussetrungen

Grimdsatifiche Yoausselimg eings entsfine-
chisren Prossides 51 cing wnikritische Situati-
on, sowohl des gesamten Unlernehmens,
des Controlings, als auch der individusllen
beruffichen Situation. In ener problema-
bschen Phase wird das Gessmbdima dorar be-
emnirachbgl sain, dats sn oftenal, koesirukiver
Déalog nicht mbgiich is1. Die Beteiighon werden
e eagene Silustion im Hinberkogd hatwn wad
parmanente Vesgleiche zighen. Die tatsich-
il @ Gasprachssc, purranciest in den K-
fon der Tedinehmer. Jade Aussage wird auf mbg-
lichis, weenn auch rur indirekile: Beschuldigunpen
von Linkernehmensangehdrigen peprifl.

(Ohne eine gewisse Lockarheil, aber auch
Sicherheil kann der erfordertiche Dialog



nicht gefihet werden. (as Yerhdmng dir par
sonbchen Tainihme: unfsnsinancier soilbs nicht
begintrachiig] sen, o8ene Rechrungen® ddr-
fen rachi bestiahen

Geenereld softe aing Strewung der Tednetmer
angesntil vesiden. Dabed st alleedings ru be-
achien, dass die Hierarchisunierschisgs
nicht ging Funktionssbene (terschsden. S0
wird der Geschifisiihner ames Untemahmens
rachl wnibendingt Semen griiten Fefler emem
Ausnecenden im mwetn Lahdahs offenbann
WA

Ziele

ks grundsatsbiche Dol 51 sntach i beschne

D, bt SCtaten umrusetren: dis Entschel-
dungsqualitit des Controlling soll verbes-
serl wanden. Emerseils ist der Umgang mit
Fefiam u verbessenn, anderssits solian Fehler
n hner Entstehiuing mogichs! verminden wer

den. Der Schwerpankd des fier vargesiadien
Vorgehens wind aud dem Umgeng mil Fehiem
hegem, i de Vermigadung dieser sin genenglies
Dl darsieiit. das ais konkretes Progidrel 2
algemen &

In aligismasnisn Dshusssonen pen hiss pewsEhiten
Fresma wed gems betor, 6155 noch schiimmes
als Fishler keine Fetler sesen. Pauschal i) diess
Auricsae sicharhch richbig. aber konssquont um
gesetrt fir ppdes Untemehmen hichst gatihe-
b, Desxaiy soiftn dor Begrilt der Fahleriols
fanz” aflentals vorsichlig verwand! westen

Scharl abgrengen muss man die Benestschaft
aus Fehlenn R lamen, von der Barestschaf] de-
2 2y pregibensn, Fehler als tael naeangstiufipe
ALEWHLNG Sines Lempmaesses Tu betrachtim
igeht Enn endschesdenden Schrilf]l nu well. Kein
Frtiber i1 guL weder Bir das Linteenistenin, noch
Hr das Cortroling. Lmso mehe gilt &5 7y ge-
withrigislen, dass aus Fehdern gelernt wird
Luwmal wiclen e Pukdinfiig richi warhinder,
aflendings redudien o, i Ben Auswikungen
Inschler hundhabbar

Uit Bierwitschall, mil Fehdemn umizupehen, wied in
oen Unigrnanmdn Mvangalidg funshimsn mis-
51, vl Tehisrhatie Entschadkmgen ane Folge
veranderier Rahmenbatingungen sind. D Ints

rationakserung der Mirkde, de sieh mmemer &
sehist wirdhdnmien poléschen und tachnschen
Fahmenbedngungen sowie die erforderiche hi
Pt Geschwinaigha! der Entachesiungsindung

Wl vermiehtl Fahls provossen

Datiir i In sahirsichen Cordmlingablatiungen
gin Parsdigmenwechsal erfordarkich, gitt es
dach als wesaniliche Tugend an sinmsl getind-
femesn Enfschadungen fastruhalten. Entschios-
senheil wind mif FGhrungskompetens ang wer-
kgl Insbasondera i unsicheren Joeften wiln
schen sich Menschen verstinkl Onenbsnung
Dt Visrarvhwerthchen: im Conlrolies soflon bede-
chenbar sen. [hese Eigenschaft hat verflibee-
rschen Chanme, S0 alisrdings. such sehi gé-
lahrich

Unlarmahimen kinnen nuf dann arfodgresch
Dinben, wenn &5 Inen gelrgl, Fabier mag-
Bched frothelig sy arkannen und e erforder-
achen kosmesiprmainshman armbeton. Dat

heichl @i Voigehen, bel dem Jgutes Geld
gchlechtem hinterher geworfen
wind.“{Eramix, Roderich: Kurswechasl ohing
schigchles Gewissen, B0 Harvafd Business
Manager 277005, 5. 20 It} In tesem Jisam.
manhang kann es such hiffreich sein, das
Konrad Adenauer rugeschiehens Won nu n-
beren: Was stirl mich mein Geschwalz
von gestem.”

(s Aiissaptn wedten in dvem Kim von afen
Bedroflentn alcepsien, bei der Limsetung be-
shahen jadoch evmer noch Definke, vwas &n Bick
Sl i (Fhi) Entachinduingsn win Lintermehemen
el Deshal ward e Algemniing, mefr theo
retesche Beschifligung mit dhesem Thema den
Erferciernissin kaum gevacht wefden

i duernlie, permandnis Bahandiung Geses
Thiemas i1 allerdings kawrm gesgnet, de Wit
betsfier 2u mioksaenen. Auf dissem Grund sind ge
wisse  Spiefregein® bal der Verbesserung

W Dipl. BW Susanne Schnsider
itst i Controfing ewnes Ilasehinertanmbememens a (oo
idorf ity

W Danisl Pudiisrwesii

st emn Koot von Frau Schewsder und im Berech Rechnungs-

westr: beschatigl

bedart o5 vor afiern der Beretschal sinmal ge
fraltene Entschiicungan su Fentestragen und
Geneteneiyls ro ReUvigieren. Daar wird in
mhisorptischen Diskussonen game aul dse Ein-
riChng 504, Meiksnsians” wrgessen, danen
Errgichung oder Michierreichung Gber den
Fortbestand eines Progakbes antschaiden in
der Prans werden dann aber immer wiager
Grinde auigetin, warum dié Nichiermeichung
besfimmier Dasschansiele nichd ror Revidie
rungy dar urspeingiichen Entscheidung fihr
sondam im Gegenlell vamehdta Arsdrengut-
gen - sl machl Darsos nesulthar] allz

der Fahlevkuliur sincuhalien, de im Rahmen
(el ﬂfII-H'IIE‘-ﬂlﬂll"l pines endeprechenden Fro
joktes A beachten sind

Organisation

N hervorragender Auftalkd hat sich der Vortrag
eines ehemaligen Spitrenmanagers empuppt
inshesondere wemn Sich deeser im Rubsstand
belmaied, wird the persirdcha Einelusi sallan #-
e inteechen Selbstanalyss mm Wege stehen
Viala Angesprochens haben Fraude demn, ran



mahr nichl mohr stindig die Badeutunyg und
Uinfghibarkail der gagenen Person fu bélongn
Die erfoigreiche Vita amogiicht es den Zuhd-
remn jadoch. die Audperegien Fanientschei-
dungen ru relatvesren und i das Gesamibln
difhabidnen. Auch e Abetsgriien kinn
sehr positiv von der Teiinahme von Personen
e SiEh und Andieren richSs mehe  Disigisen”
irasen, stark proliteran, weshally sowohl ehe-
mslige Veranheorungstriger als auch kurz vor
den Rushwestand bedindiche Mitarheiter poe Ar-
bestsgruppe beraicham kinnen

At Basis dasar Aussagen kann runmedy dee
egentiche Projekiarbelt beginnen. Schon
Begnn der Veranstallung i1 qu verdeutichen,
dass ke _lertigen* Losungen exsheren. Das
Vorpehan wind an oén entsprechenden Fallsty-

fiec e Tanbstnenioetie Hahen™ Wenn man bn-
e genug suchl, werden sich immer vage, aligh
meing Hirweise gewinnen lassen. Es tassen
sich pllerdngs emebich bessere Moghchieten
finden, ds - anpesprochenen Lemgeoiesse an-
Husiofen

Vergleichbarkeit gering, Situation
allgamain

in diesern Themengetiet lassen sch quie Ein-
stiegemégiichieiten Hinden, ohne dass die
Ponkle beridt wardan, vaslcha das Undermnih-
meen derek] batrefien. Es kann ungeswungen
deghutian und verschiedens Moglichkasen kiin-
nen durchgespeest weiten. Schon tie Analyse
der Situabion i1 daba aulschiussnesch. Hior dar

gewpnren weitken. (e n Erppebrissin wr-
friilen 2u wollen, Teigen enlsprechence Andly-
sen immel wieder dass der Zusammeanbiuch
der beschriebanen Systeme nicht in der
mangeinden Perfektion, sondern im blin-
den Vertrauen darauf lag Wenser perfesds
Jobuste” Lisungen sind sehr vied sicherer: Kon-
krete Mutrbarkes for (s indricusde Derullicii
Situasion Bi u diesem Jekpunkd weoer Tu e
warten, noch anusieban. Mogeche spanoio
Disiussionan Soiten Diwuss! pul snen spd-
feren Jetpunkt wertagl weiten.

Tl dosses ersten Arbeitsbensches 1 es, an
das Thema hirangelinm 2u werdan und fu en-
deckan, dass Fehler immer Bestandisile
des menschlichen Handels sind, selbst dont
w100 % Sicherhad anwariel und mit aflen M-

Vergleichbarkeit mit | Hoch generelle Anregungen | konkrete Hinweise
dem eigenen Crering Einsteig unbrauchbar
Unternehmen
Allgemein! Spezielll
Unternehmensweit | Controlflingbezogen

Entscheidungssituation

e FmEgenchiet Seen, wWalche im Weiteren vl
pressiadil werden

Grundsatrich git e sich 2u werdeutiichen, dass
Lemmdighchkailen vape bishen. Hillen K de
Ertscheidungssituation kssen sich finder, on-
lrele Handlungsanwoisungen cagegen mchi
pewinnen, D konkrold Planung der sinpeingn
Sitnungen orientdisr sich an den in Abbilduneg 1
darpistelten Parametem Auch dee Reihontolge
dar Vorgeherswaise folgt der Darstetiung der
Enpginen Punkde,

Vergleichbarkeit gering, Situation
speriell

Esn Finsatz von Bespselen aus dssen Feldern
Wit ksl Arvegungen i tis Unleenehmen

geben, Walchen Gewinn sollen dis WMitarbeiter
ey deutschen LabansmiBeiprodurenen us

W den wirtschatthchen Scwarigisten sner eng:

[

idas Themengabie] aleniings mchi zu wesl ga-
il werden, als dass sich dee Tesflnehmer in
ahireichen vagen Allemativen ergehan. Der
Uriergang vergangenar Weitresche esgnet sch
deshaih mchl. intanessant Snd Wil unernvar-
{eta Katasiraphen, welcha de Varaadichen
in noch 5o sorghiit ausgearbeiten Srenaren
micha beriicksichiagt aben. Her werden The-
e wie (e Nyliearcatastrophe von Tichermo.
by, das Selahnunglick von Kapeun oder der
Uintergareg der Fihe Esioni behandeit. 7, die-
son Fifien sind zahireiche Verdifentichungen
vestass! wonden. (Hiweise finden Sich bepar. im
Buch: D Logik das Messingens vor . Damner)
Irsweicwedt Konkrete Informationen bereibgasiss
werden, hangt vorm 2efichen Rakmen der Tedl
nehmer ats auch von desen Fahigiksiten der
Anatysir st

D& Lrverwundibarkedt™ i51 soch im Controlling
mehe noer weniger ausgepragh. Entsprechend
komnan hier korkrede Handlungshinyese

tiein erreachen werden sofl. Die BeschdRigueg
mil diesam Thema kann mbadessan whd -
fich seén. Damit wird e Berpinchaft geweckt,
gich wiensiver mil dem Thema: &iserandir Fu
satren und auch sigenes Hendeln 7u hinkerfrg-
gen. Die Zusammenarbeit dor MitgBeder wird
sich snwicksin und Verirauen sulgetect

In nem ndchsten Schilt kenn das Scheitern
von Unternohmen oder dar Rucknany genn
Brarchen behandeft wenden. Von besondensm
imeresse sind enersails Unlernehmen, wekchs
als Ausrahimen wevlerin exstionsn, aber auch
jene, wo mit mehf oder minder grofem Ge-
sthick e andéren Anbesder dan Aussiad be-
waltig! haben Oder peschertert sid.

Dabei solten bewussi Unternehmen ande-
rer Branchen behandell wenden. nsbeion
e bal groferen, borpemotieran Unfenneh-
i (5t Shch mstshens e Flle von Informg -
Bonen gewinnen. Die Fachiuts kinnen dis Feh-



ker in iren gigenen Bareschen anghyssanan,
{Erinda ermitiein o den sndenen Teammiohs
darn mittedlen, Wichlig ist de Jesammeniiih-
fung der Mrlormationen Ju ginem Gesamibidd,
wobel auifafen wind, dass es selfen einzeing
rinde g, sondem &= an Zusammaninefien
verscheckensr Fakboren erkli, warum wide An-
beetier u Sl reageen haben i damd de er-
forderichen Dptionen nicht mehr nutzen konn-
fén

Hiufig wurde noch gin Festhalien am ur-
sprimglichen Geschattsmodell versuchi, wo
lingst die Voraussetrungen des Ertaltes der
Werlthewerbsiahegker verioren gagangen i1, 5o
in Deutschiand b Geschifsieldem die sinen
huskee Al an Mersnnabiiten berndufien wis
dior Herstellung einfacher Textiien.

[tamit wird dsuthch, dass de idenidiation der
JSchuldhgen” nicht snfach 52 Ala Batesligen ha-
ben am Uinlersbenanserioly und am Missenioig
RYEn pewisstn Antel Wonn also spiter de Ana-
lyse des eigenen Untemehmens snhand var-
ghtchbarer | afle eriokgt, wird auch hier kesn Fach
beresch aleing an den Pranger* pestelil werden

w Hiranfihning an das Thama Gher aligeme-
e Falle,

w Ersennires, cdass 100 % Sicherhet alentals
irecretcher Natur st

= Entwickiung ,robuster” Stralegien, wolche
namindest die Entstehung von Katastiophen
verhincerm kdnnen,

= Vermiidung von Analysen, die de eigent-
hche Sfiation auestiencan

Vergleichbarkeit hoch, Situation
allgemein

b wesiteren Projekdveriauf wind die Analyse kon-
kreter Entsprechend werden atsch Handimgs-
weisen Kir oen benufRchen Altag besser u ge-
winren sen E5 warden (ehemalkge) Konkur-
ranben des Unlernehmens betrachtal, wel-
che im Wetthewerb geschellert sind, (ks
=l e meisiens hiltrgich, relabe unbekannte
oder weiter Turlckdiegende Baispicle 2u neh
men. 5t de Ernnenung fu frsch, verfigen de
Teiinehmer hdufig Ober eine schon Bngst vor-
paprighe Haltung, dia ein voruriesiiress Analy-
sfen nur schwer ermogichl. Fast alle Bran-
chen haben in der Vergangenhell Phasen der
Forpsntrabon durchiebd. &0 dass enjsprachenids
Baispinie vorhanden sein soifen

Diabei werd &5 nichl aleing 1m den vollsting-
gen Dusmmentmuch enes Lnbermetmins. gi-
hen. Heer kann 85 auch mieressant semn festry-
hatten, wokcha Unterpahmen Tu alnbm b

ghimmban Zeitpunkl die griiten brw. erfnig-
reichisten Linbérnihemen dir Branche wankn uwnd
W und wWarum Sich dhg Vierrliness: geddnoen
haben. Wenden de Tainehmer nach amer Ein:
schatrung der Markiwerhainsse vor 20 oder 30
Jahren gadragl, ibsen die tats3chiichen Ergeb-
st Bkt imemer Evstaunin sus Meshens @nd
s cheradoen Markifhrem kieine Midbewer-
Eeerr genciicen, waiihnand Usdennehinen, dee kain
etatiinrier Anbieier Ernst mafvm, héule dersn Sal:
lung bedvohen

Bel dier ndieren Auswahl der Unternebmen iR
B3, pewasse Voraussatangen innuhatien. Aul-
grund der [rger urGckdiegenden Ereignisse
kann die Infrmationsgawinrung Probisms be-
rflan, wovon insbasondens di Eigandirsieiung
gés Lintemehmens betroften sedn kaon, Ent-
sprechend git es, migichs! hivsennoterte Ln:
beTaemen ausTusaihian, welche enteprechends
Pubilialipnsvorechrdtan einfiallen musslan
Enrtalls pesignet Snd Uniemehimn mit anem
jshemaligen] 57 in der Mihw da als besonders
Mogictkeit u L. auch perstrlich imlvierte
Personen die informationan im Gesprach amgdn-
o i i Dhshusssaon inferissarnion Enpebesss
pengreren kinnen. B sner pewissen Grifen-
tedung werden auch Verdiertichungen dbir
tden Fall vorkegen, wobet nichd nur die Fachpres-
51, S0nGET puch iokgle Jefungen inferessants
informationen subweisen Weiterhin soiltén dis
anilysssnen Unhemehmen Sul Gm glechen
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e o, dem qlichen Zeitraim gescheiter
en, lassan sich goch nuf S0 vidschiadens
Blichoweisen Qewsnngn

Grunde eines Unternehmensrusammen-
bruches sind seften singuldr. Fast immer
liegen mehrere Ursachen und deven wer-
hdngmisvolle Verknipfung rusammen Den-
noch shelit sich dis Frage. ob bel gnee nilheéren
Analyss g prvsiligen Fachieuls im Profekd-
1eam iheen eigenen oder enen fremden Fach-
berpich betrachien sollen. Diese Frage kann
nicht sligamsn beanhworte! wenden, sondem
héngl von der Zusammensetzng der Arheits-
aruppe ab. Bis ingeren Mitarbedtenn soite der
eigene Fachbereich analysiert werden, bei ef-
tahsenen Krifen it oftmals die Unsersuchung
aines anderen Aulgabanbergiches sinmvodl In
der anschiigBengen Diskussion, welche: e

Ziete:

= Herantibren an die Entwickiungen in der
Wirtschaliswe,

= Erkgnntnis hypischer Verhaflensmuster i
Rreenpaien,

= Anglyse e Wechosbwrung der vergchis-
denen ATOnSparine

Vergleichbarkeit hoch, Situation
speziell

Bichi mihe (e aligamsine Fihighes, s Fah-
lern zu leamen, sondeem konknede: Hinvwedse f0r
die gigené Taligked! slehen nunmehr im Bick-
pumikd, da sch eing Vergisichharked fum mge-
men Contralling ergibil. Entsprechend shahen
gupeing Endschesdungen nur Deshussion, nichl

mdgich sain. Das Analysetpam kann sich aligs
e ook s ConBimllen Aussmmensatien

Fremdes Unternenmen, aligemeines Ana-
Iyseteam

Diass talsche Entscheidungen (nksch waren,
oMenschaich, Allru schingll gibd man sich ma
deser invsaien Erereing jpdoch ruveden. Dol
der Analyss wird e nich sséin orschinell py or-
hellen, sondern die Entschesdung nu vershihen,
wo gine infensive Belrachiung der Umstinds
nifresch sein wand. insbesondens die ofimals
seleklive Informationsgewinnung und -
verarbaitung (st hier ru baachisn. Wie hat
oder Rt das eigene Untamehmen antschee.-
dhen, wird dee penirale Frage sein

Fremdes Verstindnis flir Uberpritfung der
generelle Denk- und | eigenen
Ausgewiihltes Handlungsweisen Vorgehensweise
Uniernchmen Eipenes Abgleich von konkrete Hinweise fir
Unternehmenskulur | zukiinftiges Vorgehen
und Handlungswisen
Allgemeine Coniroller

hmlﬁﬂm

Fachieule im egonen Linternehmen esnschisfil,
lassan sich oftmals eeetils Erkanninisse -
eden, wilche sich hervorragend fu émem bes-
seren Verstindnis des Aulgabanieides, inshe-
soncte der Maglichieiten und Grenzen der an
grerpenden Fachpetwete aignen. in desem Fy-
sarmimenhang kinnan auch neus Instruments
vorgesielt wenden, die seif dem JTusammen-
bruch des betrachletan Unternehmens gingg-
sl varden. S0 wind ging Webirbidung (ber
e akduiniien MSghchioiten el

Von grundeatziichiam indenesse wind mechi alain
dier Ajsiiser o Schwisrighelan sein, sondem
wOr alem, wig mif den anfangs meistens noch
schwachen Signalen umgegangen wurde. Jiel
e Analysé kann nichl che Ausschaitung aller
umiemehmerischen Risiken sein, wahl aber
Sgerung der Aufimercamiil e bestimmten
inddilonen wnd die gemenzame Analyse der
eriordeichen Schnfie mit afien wesenifichen
Seden des Linternefmans.

ety (b Lrdeematimmen aie Gesarmihedl [ hier
die aussagelihigsien Erfahrungen gewonnen
wethen dninen, 5 s aushahrichare Bedrach-
tung geboten. Abbidung 2 reigh die eneingn
Maglchieien der Vorpshemswese aul Scher
lict wird (heses Feld den groliten Nutzen Eir die
Tedrstmer hisban fdnnen, alerdings auch dis
Getahw persfinkchar Rechtiertigungen herbebs-
sCfrwiren. Konstruktiver Dialog wird nur bed
entsprechendem Vertrauen der Teilnehmer
ninfeinander mogiich sein. weshal suf de
bereds dapestelten Angiysen und die vorhenge
Jisammenarhet (her dnen gewissan Feitraum
kenesials vernchiol wanten Sl

Fiir chis Araiyse B speneile Informalonen e
fonderiich, walche nicht immer der Offentichics
nugdnghch sind. Da aher mneibalh sner Bran-
che suminces! mil einigen Kprismenien infen-
sivore Berighungen bestehen, Bew. schon aus
andehin Grincen ndermatonsn gesammal wer-
den, spdle gennoch sme ertspepchents Analyss

Dl

= Wersigndnis Iur dis nlormalionseaarbe-

tung und Entscheidungslindung in Krisen
EERINNEN

Eigenes Unternehmen, Controller Analy-
seteam

Batrachtate Entscheidungen duren nicht
wil iy e Visrgangeningd Ben, um nich ginen
Lemeffeld 2u erpeugen, sollen allsrdings auch
nici hu akiuell sein, Snd doch meesiens nchi
Al Aussnandersetrungen om Ursachan und
Gronde bosndet. Entsprachende Entschel-
dungen soltten ca. wor 3 - B Jshren getroiffen
wortken sen. Bl gingr bereichsdbargreien-
dan Betrachtung wird gs interessant sein,
das Zusammenspiel der verschiedenen Ab-
teilungen und Vierantwortungsirages 2u be-
trachien, mahesondede B wiewell sch Ent-



wickiungen pegensedli versting haben. Her it
i Rickbick fum ersiganannien Punkt der ail-
gemenen Fehientstheitunpen oftmals au-
schiussrench. Werden metiree Ertschesoungen
betrachbed, Sofite das pimdne Ziel micht in der
Anaiyee pinrelner Ertschaidungen, sondern dar
Entschastungsmuster innertal dos Uintameh-
meng legen. Her kinngn dis Teinshmes auch
esren besseren Einbick in ge Vorhalengaesen
Fnderer Fachablefiungen pewannen. Zumindest
esrua der tamakgen Ertscherdungstrager wer-
den noch im Linteemetimen Uitk sein. Deshalh
@it &5, mif personichen Schuldniweisungan
besondenes purlickhatiend s ssin

= Umgetrung der aligemensn Ercenninesse in
e Stuason des sigenen Untemehmens,

Fremdes Untemehmen, Controller Analy-
seteam

In ailer Regel wergen dié berdtiglen Infonmati-
ofién mchl aur Yerfigung stehen, weshal sich
®ese QrndsIiTich inleresants Vorgehense-
58 o awenden @ssen wedl Besiehen aber
Sondertate, o wie die (bernahme eines ande-
ren Linternshmens, kann sne Analss duchaus
inleressant san. Her gilt 05, de pigenen Instng-
mrerfe und Moghchkessen aul & Ensaly uniler
et speenellon Mogictkeiten 1y (Damenken

Eigenes Unternehmen, allgemeines Ana-
Iyseleam

it e letrten Purid schilefl sich wieder der
Kreis ur Einflhrung dieses Beitrages. und gur
anlias rtienen Frage: Wo lagen ihre Schwd-
chen? Weniger perstalich als in der 2usam-
menarbeil der Fachabteilung, sowahi lach-
lich als such kommisnikcakiv. Die Dnentiening
& el voltrogenan Eregnissen vermesie! ane
heoretische Betraching. Entsprechend wied
das Zied in der Gewinnung konkseter Handlungs
hemesizonn Begen. Dabei kinnen de Erpebrs-
8& der vorher angesieifien, sher aSgamsinen
Uniersuchungen von Fehiam sina werhwelle Aus-
pangshass darsielien. Dar Grund von Fetient-
schesdungen begl seflen in den nicht vorhanae-
e informabonen oder wiilp cnenwansten Er-
ERQrissin, SOndam in der Aushiendung von Fak-

Tores, die schisch nichl nur Kenniees genommen
wurden. Treu dem Matto: Was nicht sein darf,
was nicht sein kann,*

Eonstrukineg Ergubresse werden alerdings mur
bei ener rukunitsorientienien Betrackiung ge
wirnen. Was man hitte besser machen kon-
ner, B4 immer refativ einfach 2u ermitten,
schaenger werden dagegen genelte Empleh-
lungen Hir nsciniigs Entschasdungen. Letztich
it s sich mit Liom Feuchiwangsr mi fristn
<Wenn man nicht sehr jung stirbt, muss
man sich wohl zuweilen widersprechon,”
(Feuctwanger. Lion: D Allzny

Ziet:

= Uberprifung der esgnen Instruments und
Yerhalensaesen

Waeiterentwicklung

Das hésr pewahite Vorgehen signet sich grund-
satrheh sher in der Weiler- 38 in der Acebil.

dung. Zwar solllen auch i der Ausbildung de
Wachigite giwesser Vemalisnswosen und ins-
rumante angesprnchen warden, Siindipe Ver-
waize aul mogliche Fahlarquellan fahren
allerdings nur zur Verunsicherung und Ent-
scheidungsschwiche. Erst nach der Erze-
lung gewsser Eripige im Bendsieten siel sich
i erforderEche Souwersnitll gin, auch Fehler

IressmiAeg i Shaepidton und SincLfsufen,

Langirestigen Erbolg wird s Projesd nur haben,
wann ene Weiterentwickiung der Unter-
nehmens- und Controlingkuliur srrech
wird, ass ein devar ambitioniertes Tiel nue
kanglristig anrustreben &, wird den Verasl-
worthchien dgutich en, Wer @ingn Fehior als
Eoichen nugebd, wird such bei Erigigemeldungen
aul gridere Resorang stofien. Verluschung won
Fehlom fobvt zur Spéten Komekdur, fast immer
gibk &5 Wamnsignaie, wolche aber geleugre,
wertuschi und bagatelisen werden. kst Ver-
traven gewachsen, kann aktiv aul die ei-
genen Fehler hingewiesen warden, we
rnan be Eriplgen aul sch aulmerksam macht.
it aligemedn besannt,

Es kann dunchaus auch Spall machen, sich
il dom Thaeama u Beschdftigen, wee ein Bick

auf e Interneteeile Show dis Scheilerms”
iwnien show -dies-schadlerng oa) aulpeagen
kann. Vollends shurril wird g5, wenn man sich
imit cesm [ianain Award” beschdiig?, weche
afjahwiich postum an die Menschen vergeben
il el Sachy Bl dee rknniedhets Y-
58 won (frem Leben verabscheedel haben
onen ainmal Fu hithg oder Sesipelateen, kann
&in Bick Juf die angesprochenan Verdifentli-
CHn wisdid Fuf arloniedschsh Lochkiarhe
guriickhihren.

Es it aber gleichermalien, e Grenzen des
higs vorgesielten Propsides nu beachien, Nur
wuf der Vermeddung von Missarfolgen kin-
nen keine Erfolge aufbawen Macht das Aus-
Bioiben von Misserioigen, sondem das Erzieken
von Erfolgen schen die Uberieberstihigen der
Unternefmen. Das hier vorgesieiie Kstrumend
ki s wold Bl heilen, (is Mebgrandee im
Linternefmen fu verbessem und dee Entschel-
drgpEnualtll herathssien

* Prisantafion der Erpebiss gageniber der
Ungermenmertienung,

* [Eewinnung sines Feedbacks der Toilnshmer,

* Planuniy und gegebennfalis Werbessenng
der rukinftigen Progekas,

* Insfitutionalsioning des Vormehens

Fazit

Mit weiter runehmendem Innesabonssiempo in
der Wirtschalt st der Ausschiuss von Fehiem im
unlgmnhmenschen Handdn dusonisch, Mil
dam hier weepestelten Prosekd kann das Perso-
Umgang mit Fehiern lemsien. Nicht die Verty-
schung und Schuldzuweisung am Drifte, son-
dem das friheeitige Angprechen und gemen-
same Problemidsen wird de Jubkunfistahigheit
des Uinfemehmens gevdhrisisten,

Dder um es m3 Mark Twain zu sager: _Wenn
sich gine Katze einmal auf eine heifie Herd-
platte geselzl hat, tul s das nie wesder -
wnd das ist richtlg, Aber sie setzt sich auch
nie wiedier aul aing kalls - und das st viel-
lelcit micht richaig™ faww, manager magasin
e vom Z3.02.07 James Marche Dar Mester
dhes iedan)


http://www.show-des-scheiterns.de
http://www.manager-magazin

Die vertriebliche Provisionsabrechnung unter dem
Aspekt von Risikomanagement und Compliance
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von Bodo SchleBing, Miinster

Charakteristika der Provisions- = {iir Verirsbemitarhener of
abrechnung
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Anfoerienangen won inlermer wee exfemmes Seda
(Prifet, Bankan, Arbesgetichia, Geselrgpeber
i) Nihren 7u einem Desmima, dem sch da
Unbesnehenen gagendber sahen (Abb. 11, Da in-
tereive Diskiission Obor Cornplancs und Resila-
managemen] verschirt deses Spannungsisin

Betrachiung aus der Perspektive
von Compliance und Risikoma-
nagement

Compliance und Riskomanagement sind rwe
et groblen Sefiagyeone, de in jingérer £ Ein
g i de Uniemehmensasl] getunden habei
Venasachi duech grofle Femennzsammanbcl

i a0 cen LIS, wurde dovd 28 der inpweschen
schon berichiighe Sarbanes-CThiey-Act ertassen,
e [rSabrariclaber i Linlowmestumeen ) ewne (enfas-
gangen Anghres, Lberarbestuing und Dokumanta
foh s e Kantnoliysioms wispilichiel
Dees sl mil erheblichem admensiaivem -
veand und enormen Kosken vertinden. 50w
den nach ener Shude e durchachnitlchen Ge-
samieetan o Uniametemen in 2004 mit 7.8 Mo
S berstfert, wnd seibsl flr das Jahr nach der
ershin Implemerterung noch mid 4,2 Mo LIS

Adith in Eunona wind g Aussnandarsedning mi
Efhik ng Koeruplion sovns deren Bekimplung
im Wirtschaftsieben mitkenwele &g wichtig wnd
niobwenah) angenomimen. Nachl fulets de ARS-
ren bl VN und Siemens haben e Bild won bis-
hadrigin Vortsgeuntematinen gansichnet, wel-
ches gringencen Handhngshadan signalsien

Db wird _Complance™ als die Einhafung
vorhandenar oder fu erwartendes Yorgaben
dediniarl. [sase YWorgaben kinnen dem (2 B
dhurch den Gesetmeber odes auch durch Selbs
werpilichiung von infes essensvweribanden) wie
ach i (Eifskrichnial gEmachi wirden

e Begrit ges Risikomanagements” wig-
derum beschreibl die Mafinahmen, die

‘r-'. :
ﬂ_.ﬁ!h!—

#in Untermehmen irifi, um die Compliance
sicherzustelien, also wie® dio Vorgahen
peiuitt. Fisikopolentiaie edannt und Fehiar
oder METhrauch verhindor wonden

Compliance- Aspekie
Meben dem bereils erwdhndan Sartanes- Ox

ly-Aci, desssen Wirkymgsbereich sich auch aul
Europa erstreckl (. B bel Tockhledemen von

LiS-Farmen ocles’ &0 der LE5-Borss golsteten du
ropaischan Fiomen), sind auch unmetielDane
Bestrebungen ru beobachien, dig Untemeh-
min wnd Oehan Milibedss Dwngén sollen
ethisch korrekt zu handedn, Kormuption zu
unterbindon und datier inteme Konirolben
einzurichien baw. ru verstirken (2. B der
Wintes-Repar der EL odesr dar Componate Go-
vefrance Kodes)

Dhass imel Wershifen pagen Vorschndien mchi mu
spafien ist. pesgen ebentals Gerichisunvile in
LISA: mefviarteige (ns ober 20 Jatee) Haltsha-
fen Hr ehsmasod Toomanags Wwaen Denais
varfdng). Vorsdizliche oder grob fahriissigs
Unbershlilnung dotoser Harciungen, moglichr-
wise noch zum égenen persnhchan Vorod

wenden mchi mesr a5  Favaisrsieiihe™ algpa-
kan, sontem luhien M deeshichen Konse
guenzen, Fu grofl i1 mittiersede der Dnad der
Offaniechieit und von Sedten geschaigior
Anlees

Dia Uintsmehiman mdssen sich dlesar Thama
ik shalisn, vwann (hee Hepubshon mchi kiden
50d1, Eima vorusschauende Strabage ansiolio
von ad hoo Aktlonesmas 51 dabin 2vestledios
ralfreich



Aut das Gebsel der Provisionsabrechnung
berogen bedeufet dies = B, duss die Umer
Pttt ckablir Seers tragan solfen, dics

= for Prodess der Provisionsenmitiiung genau
tefinsgrt und dokumentie st

= Veranhworlichisilen andeutiy plsogelt snd

= [l wleririin Prosesinspldne kar siruk-
lunert und nacmuolinehbar Sond sowi -
Deitsrachifchen Anfoiieiungen penodgen

= fgs b unlsulerpm Justancékommen von
Abschiliesen Sankhionsmechanismen greden

= (it Fudrdnung von kl-GriBen s den Miar-
bedlern Kir diese verstingich ist

= Yprinderungen m den Stammdaten rednah
verarbediel werden und dies dosmentien
i

= (i Miarbailer kiare, versindliche, detail-
lerie Abrechnungen eralien

= a5 Managsment Transparans Gber e Hihe
und Zisammenseirung der Provsonen hat

= i vefarhaitaten Daben abgesbmme werden

. (i chirchglibien Abslimmungen nd Kon-
nolen dokumention werden

= shchpeobenarh Testathnungsn toechgs-
fuhl wendan

= mich fir Rickstellungen strengen: Malisty
b andgagt wrden

Alging dese SHchwortiste macht schon deutich
(k5SS £5 sich higrhes mcid e ein Randihema
hangett, dag man Quat Nebenher entagen kann
Wi besspeelsvemten in der Gehaltzabmechnong
mszen Rahmenbedingungsn geschafien wer
den, ce Meshruch wrbeagen und eine sichera
ind transpanenia Abrechnung (aranieen

Risikomanagementaspekle

Higr gefif &5 em die konkrete Umsetaung, d. h
v cEnn man sicherslelien, dass sle Arsken

eriann] und durch knmpensierende Kontrollen
ausgeschalta werden?

Zundchst gilt es, die mbglichen Risiken zu
ientifiziersn und ggl. zu Kiassifizieren (-
sikpanalyse). Risian kinnan sich dunch Pro
Metze, Miarheder, Hiscmitte! und fehiends oo
ungureschande Kontrollen enpeben:

= Ay e Prosse

* ErmitSiung atler Tedprooesse

* Detafterhe ki Auirahme [Abiautdegramm)
* Dokumeanitalion als Promssbeschiibung

* identifineryng von Schwachshellen

W Dipi -Kim. Bodo Schlebing
151 Geschiftsfubves der PCS Schiafieg G un vertugl uber

“ﬁ-tm el Prokorst i verschie-
enes rosmancRalen Femen.

E-Mal vwnwi pos- SRy oF

= Besimmeng dlier Beteiigien und ifner ge-
nauen Aufgatenieido

* Berechtigungen (. B. Systemzugrift, Unjer-
schiften)

* Chuakiicatipmssdand

* Pt stimn

* Berpiche mf Solbsnniroien (ansiele des 4-
Augem-Pringsd

= Prifung o verwendeion Fifsminsl

* WoBstindign Ermitthung aller werserdaien Ta-
Belien, Daterinanken o 4. Soltweire

= Kssifirienng i wesaniliche [n scopa®)
Uit urwesentiche (ot of scope™) Hifsml-
fil: dhabes mand e weseniichen pne, deten
Ergebnisse unmitieibar ins Fnanzssysiem
Eingang findan, 2. B Vorberaifungsdateien
fur Buchungsbelege

* Detaiflierts Formal- urd Funklionsgnitiung
e wesarShChen Hilamital

= Enstwenrria Kontroben

= Welche Kontrofischritte werden bereits
durchgelise

- Wi werden dese dokumentien

* Wie werden sie ausgewenel, du welchen
Mafnahmen Sihren die Ergehnisss

Im Anschiuss warden Sofrusiance defnsst und
formutiert. Deren Imphementerung und Lmset-
Tung Sl enischeidend fiar die Forischite in
Cuzitat und Effizien des Kontrolisystems

Magliche Verbesserungen konnen 2. B. seinc

= PG

* Eliminkenang von unnbligen Prosessschisiien
orfer Einfiigen von Rickkoposingsschviltan

* Einflinng von  Halesishen®, an omnen Kon
iroilen o Dakumentationen erioigen
mEsnn

* Yerginharung von Durchiaifreston mi gen
Beidighon

- Hotedighe

* Definiticn und Dokumentation, wer woraul
Lueilf hat oder was aboechnen dan

* Schirfung des Riskobewusstseins, 2. B,
durch Faltecspmsis

* Schulumgen, I B. um sicherere Borech
numgEhiiner sufubien

w ilfraiel

* Schafung eines Bewossissing daniber, dass
e meisien der verwendoten Tabelienkalo
Bt feflsrtaf sind’

* Sorghiibges Testen vor dem Echiesnsaty mit
enlsgrechender Dokumentaton

= Schaftung von Zugriftsragelungen

= Standordesionng vensendeter Dabesn, 1 8.
durch ginhedlliche Sirukliur, vorgegebans
Speichenplade aic.

= Khntrndien

* Klzzsfirerung der Konbolien nach ihrer
Wichbigheit

* Einhadtliche Vorgehenswetse, d h. fir jode
Kontrolle Festiegung des Zwecks. der Haubig-
keit, ges Durchilihrenden und der gelonder:
5 Machswiise

* Eintilhrung niftiger, aber noch nichi oder mchi
istingi] curchogetihrier Kontrolechrife

* Implemanhenng snes Regelreses fur rg-
peimadanen (berarbetung tes Kontrolsys:


http://vww.pcs-schlessing.de

tems. um gyl enlstandens Anderungen
oar Rahmenparamater oder aulpstrelens
Sciwwachstelian 2y reagiecen

Die vorausgenenden Ausihrungen reigen

beest off gerug kesiren Raum R sne systema-
tische Ausainandersatzung. Hinnu komemt, dass
3 sich nur™ um administratne TaGgkesen
handelt, d.h, mangels unmifissharem Werl-
sehiglungsbaitrag 15t es sthwer, dalir noch
Wil uncdocer Ressoutcen 1y eihalen

[hes (it o Desondenam Mabe (2 mittelsiin.
désche Limtemehmen, die schon Bnanziel mcht
in o Lage snd, oen aominikinatven Bench
sushubaven Auch (e besonders fie US-Frmen
typische Betrachtung nach Koptzahien verhin-
dert meist gine Aciquate Ausstatiung des Ver
waltungsbersichs mit Mitarbaitern

Weiche Optionen haben diese Firmen, um
dem beschriebenen Dilemma Zu entiom-
man und wia sind sie 7w beurisian? Vier

Yorgehenswelsen bieten sich an:

Inhouse-Ansatz mit eigenen Champi-
ons"

Firmen, it hereds (her egend Wessensiriger
fumn Thema Complance und indemes Kontroll-
SyStem vertigen. kinnen dieses Wissen mutnen
el aud o Prowisionsabrechneng iberragen
D Miarteiter kinnen ihre Effahnang welame-
b fnls  Champions™) und den Voriesl nutpen,
dass gie die betrieblichen Abldufe und An-
sprochpariner kennen. Besishonds Procpssds-
kurnentationen kinnen versendet werden, der
Anpassungsautwand it begrenst Dig Prow-
sionsatwechning kann in ein bestehentes
Kontrolisysiem megren werden

Nactieilg o bt lnthgich des mogicherwesse
begrenzte Verfigharkest der Erfahrungstriger,
wirn gleichaeily andans Projekde stattfinden,
fr die g petunden sind. Auch der berGhms
Blick Ober cen Tellerrand st avil. aus, dh.

der Einbiick, wie angdere Uniemehmen mil ge-
i Thisma umiéhen.

Daese Oipfion bieted sich Uniemehmen an, dia
sich det Probiemati enismehinerswel Dist
hellen und nun bestrebl sind, die noch beste-
Fisnaiien (Luciosn pu sciissifen

Inhouse-Ansatz mit externer Unferstit-
ung

Digse Vorgehansweise kann die Vorlede des
rshen Ansatres Ghermehmen und gleichesitig
deszan Machieile kompensieren: oy £Chon
Strukburon bostehen und Wissensiriger vor-
handen sind odér mcht, die fuhiflenabme axisr-
ner Expérben fir winen begrenzien Jeilraum
bring? nisdtrhiches Wissen ins Unemehmen,
kann duich bessene Vertigbarkest das Progekt
beschisunigen und plaschretig dabed uerset-
ik, W i Untemshimen aul- oy ushy-
bauen. Beachbet wavden sollte dabel jedoch,
dass der Beraler uch wihrend der LUm-
selrungsphass worlighar g1 Sonst besishl de
Getabe, dass die Umsetrharkest in der \orbene -
fungsphass nachi ausreschand kritisch, gepriit
ward

Dier W ist aftraia [ir Firmen, dee de Hermus-
fordenangen erkannt Fuben, und mun de ent-
sprechenden Sirukduren schatfon wolien. Mog-
licherweise bietet sich die Provisionsab-
rechnung als Pilotprojelt an Jedentalis kann
e Hinfunahme exderner Fachisube ats Ba-
schisuniger in der Andangsphase wirken, 50
dass de Lemkuave® der eigenan Miarbeder
kdirzer und flacher verlauft.

Unterstiutzung durch Kaufsoftware

Zumindes! was Sysiemkontrollen und die
durchgangae Verarbeitung dar Daben betref,
is] der Kaul gingr Software zur Prowisonshe-
rechnung eine interessande Alternative zu den
selsierasiinen Tabeloriahuiabonen oo an-
deren Eganiisungen. Dis Daten werden |L.dR.
i enmal exfasst, Engrfe in din Viraranung
werden verhinderl, moglicherwsiss wedden
Lwischinschiiime dokumenben.

Dern gegeniber gift 65 aber auch, beshmmbs
Punkba 713 beachien: rundchst dee nicht uner-

hebliche invesbtionssumme, die die Sofwang
solbst erschiinfiich Phlage- und Warkungsins-
ben und dann ofl noch entsprechenden Bera-
tungs- bew. Schulungsbedarf wmiasst. Das
fohim sach unter Umsthnden erst ab edner
Vertriabsgrofe won 150 Mitarbeitern und
s, Wit it iin solches Programim mibg-
licherweise aul standardisiens Plansirukioren
mil wengen Paramatern beschrinkl. Auch bel
Flaxiblan Moduben wird 83 mest nichl ohrme
passung an de hausegenen Pline, da der um-
pekehrie Weg, eine Vergintachung dér Plan-
strukdurin whd cenen Anpassung an de Soft
ware, auf Widerstange s$81

Deeses custominng wiedernol sch am Bagnn
s ndchsien Geschaftsiahnes, wenn die neuen
P ersiell werten und sich - wenn wellech
urch nur geningilgig = von denen oes Vonaires
unterschiigen. Bel Reorganssationsn im Ver.
trisbshereich ist dies aber bisweilen auch m
futenden Geschaftsiahe gogeben. o dass die
Anderungsniien noch kirer sind

Schiefich Bendet auch ein gekaufes Bystem
agane Ressouroen, die es pllegen und akissd
Fahen missen. Die Alsmaiive, dies ales: Ubor
Berater des Soffwarehaiuses. abrawnchaln, shefr
aus fingnmielien Grinden off nicht nur Debafte:

Eaulsoftware eignet sach fir finanzsiarke
Firmen mil ausreichandsr Kapazitt in oer
Provesionaaheschmng, de mif stabien, relaly
einfachen Plansbrukturen arbeden, so dass
nach dem Kauf und oer Implementienangspha
s8 nur gin peninges Anderungsbedart Desteht

Auslagerung der Provisionsabrechnung

Ais wierte Oplion bistel sich der Weg an, die
Provisionsabrechming suBer Haus ru geben.
Bisher war dies mangeds Angeboten rechl wirk-
ich e Allermalen, doch die Suabon hat sch
miftierwile geindert. Ahnlich wis bai der Ge-
haltsabeachnung. wo diesar Weg indaischen
durchaus. saoniahig” st und hdufig praktitiert
ward, Dastel dees bt Chance, aingn urernchi-
baren, jedoch komplexen adminisirativen Pro-
Tess, O ieiren unmirteibaren YWeartschinl-
ungsestrag leigtet an drite Experten n verpe-
ber. Damit kinnen die hauseigenen Res-
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r- B Aerginms & Fartay ot dem T o BT
hochmte Prosferia- L gl g e {iargy & Oertmedh
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Vermerchirg

gsourcen verstarkt for wertschéplende
Tatigkeiten eingesetzt werden Fifinenpo

terdde winden soimel reafisert das Lintémeh

reesn g gendnert Sich nuf sene bbb
Yoraussatrung dalir =t nasielich, dass der ax

leene Dienslieier O glsschin (hetindtemall-
§iah Efilll, wie s intern gesiel] worden. Da

her 151 dee Morbesteibung mil detailianiem Pllkch

tenhett und sorgliiigen Getprichen umas

pichitsr. Der Kunde mess davon iberzeug) sen

Ch inogute Hande nu begeben und pine part

nemschafliche Jusammenarhisl einfugehan
i e beacda Sesten Vorlada bregl

B pinen Full Sannce Provider o der Kongs
bt rtfich mof noch hr die worberesends: Thtighodt
mustindig: das Ersteiien dor Piirs (wobes der
g mdxphchenwaise auch hier zame
Expartise smbringen kann) sowi die monat
che tder guartatoweite Jiondnurg der Limeiiee
i den Mdarbailen (bai fesien und slabden
Furdenhustdnungen karn selbst deser Schrit
exftiatien) und ubengdd dese e [hansikestes
Jur weslenen YVerirhaeitung

Mill @iner solchen Vorgehensweise 1§51 sich
g pesmie Fromesskedie stabdisenen wnd im
idealall erhal der Kunde nichi nur dia Ab
rr!']'r-u:u}ﬂl sirhert darubor hnayus den fee-
bigen Buchungsheteq Hir de Gehaltsbuchial-
tung, &0 aussagierafliges Bechswesan,

den Alstirimungeacivees oer wrarhesaten
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Dér Dignstieisier wiederum kann durch
seine Sparalisierung wesentlich affizi-
entar sein und Grifenvorteils, sogenannie
economies of scale, realisheran. Was dem
emnrelnen Linggmahmen scinvaes (58 hew. un-
MOgRCH 51, kann er umsetnen, namich enen
shruktunerion, dokomontieren wnd prifungssi

chisien Prodess in ded Promsonsaisechnung

Damil bistet sich dieten Weqg Unlemehmen, de
Sty im genem dynarmschen Umteld besegen
g beschriehens Problemati erkennen und ak

diplienen, jedoch kene sigenen Kapaciilen [
oeren LOSung ngetnen kornen ooer wollsn

Zusammenfassung

ke Tharmengahial dar Provsonsabeschning
wrd auigrund der Diskassionen um Compliance
Ul Rissnrmanacement i Ll ernilhimen st
ks bsher in den Folus der Aulmeieambeit ver-
schasdenir inlansssengruppen nicken

Aul dhe Frage, wio sich Linternashman dissss 5
Buestion am Deslen sielen, wunden nor ARSTS
e vorpgesifielit. Einen alleimgiiltipen Konsgs-
weg gibt es nichl, vielmehr gift 85, anhand
werschiedener Parameter (Unternehmens-

und Vertriehsgrofie, Komplexitatsgrad dar
Provisionspldne und Umsatzstruktur, Ver-
Tugbarkil mlerned Ressourcen aic.) eine
Entscheldungsgrundiage fu erstelien und
sich dann fiasr einen Weg zu entscheigen,

Grunds3emch &l Edoch absentar, dass. de Linles-
rsfemien deeess Horaslordenung am efipignech-
Slen messipm weiden, e Bich proxsdsy mit Lo
sungaanatnm befxesss und nichl warten, bis &5
il ity gl N Yorgaben fu peagEren

Fuflnolen:
CRA, Satanes-Cnbey Saction 404 - Costs
o Hemedaton of Defcies, 2005 5.2 e 5

o 50 marsahe die Softwansfima G& inc. i USA
i Aubwand fiar Prosisionsn m & Cuartal
ihres Geschiftsshnes 2006 om 31 Mio § karl
fpirén, b benaits im 3 Ouartal hdflen berichhed
v rhen rassen. Lirsschich ol war dee misn-
gefhatts Barachnung von Rlckstefiungen und
(e herasede ALEhenming o den erloighen Jah-
hngeri; Jafeeshench] der Fema CA, Inc, 5. B0
e 145

"Wl 2B o Erpetnesss e ELeopaan Spread

ghied Risk IMerest Growd (wvew Buspinig. ong!
siories him), die Zahlresche Falle aullisied, m
genen iphierhatie Tabeteriabulaionen 2u -
hebdicham finanziclen Schaden wndoder
imageverhst gefihn haben u
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Die steuerliche Behandlung
von Gesellschafter-Fremd-
finanzierung bei Kapitalgesell-
schaften

von Hans-Peter Wohninsland, Miinchen

ler Kapstalbedard siner Kapilaipeselischal| ; {euriic sequeren, da
#nersedts durch ERgenkagital [Grand- ook lig Tirsautwendungan bei dar Gessilschal
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= i i Bruciiing des (hwrkstesnan Framd-
iapitals Verndlung wereinbart isf, sowed das
Fremdicapital 2u einem Jeitpunid des Wit-
schadimahras das 1.5-1ache des ameigen
Egenkapitals (berstexgt |, sate haven')

Diesa Vorschnifien gaiten sowohl Hir in- 3is aich
puskindischi GoseBschalern Sowet § Ba KSIG
our Anwenoung kommt, srhdhl sich b der Ge-
sofschalf das fu versieusrmade Einkommen am

Dipse Vorschriff hat starke Kritik hervorge-
bracht, da einerseits garz ailtighche Vorginge
cine Slowdich nachisbgon Behandhng -
tararefan wurden und anderscssits i oer An-
wendung des § Ba K506 Unkiarhed auftrat, 50
4R55 #iN UMIBGIBChEs Awendungsschie-

mafgebliches Einkommen
darin enthalen
Abschreibungen nach § 7 ESIG
Zinserrage

Zinsaufwandungen

Berechnung der
abzlehbaran
Zinsautwendungen

mafgebliches Einkommen
Zinsaufwandungen

Zinsertrige

Abschreibungen nach § 7 ES1G
Steuerlicher EBITDA

Zmasaldo
30% des steuerlichen EBITDA
nichtabzugsfahige Zinsen

mafgebliches Einkommen
nichlabzugsiahige Zinsan
Zu versteverndes Einkommen
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nlcht

ben des Bundesministeriums fir Fingnzen
Peraisgegeben wode. § Ba KSIG aF wurds
im Rahmen ded Uniemehmensteusmaliom
2008 durch i@ Jnsschrankanragelung of
el e wm Folgenten ausfohrich enduben
ward,

§ &h ESIG in Verbindung mit § Ba
KStG

Mif dev Znsschwanks soflen emensedls asymimed:
Fiche FRantsfrgsanuliuren won Kanism
nulasien des deutschen Felos und andeserssils
oiné dbbrmdfegs Gesellschaltertremdtinantas-
g von Kerperschaften verfunden werden

Die Zingschrpnke erselrf den § Ba K56 A F
Wach § 4h Abs. 1 ES06 sind Zmnsautwendungen
fnes Biirihs his fur Hihe div Zinsaninage ab
nugsfahig. Dasiiber hinaus sind Zinsaubwan-
dungen nur bis 10% des sheuerpMichtigen Ein-
kommens o Zinsen und Ahschreltwmgen als
Betrsbsausgabe fu berucksichiigen. Soweil

Aligemeine Austihrungen zu § 4h ESIG daher Zinsaubwendungen nicht abgezogen
warden konnen, konnen diess zeilich unbe-
Durch das Unternehmensteuerrelormgesetz grenst auf die folgenden Wirtschattsiahes vor-
wunde mi der Jingschranke des § 4h ESIG gelregen werden, Fir Kapitalgessitschatien
#ine neus Zmsatinugsheschrinkung aingefiht,  enthall § Ba K516 Sonderregelungen, die ns-
o gemdd § B A 1 K516 quch fir Kaptasige-  Desondens de Ausnafsmen von oer Tmsschran-
sefschafen Amwendung findet bt Bur KapitalgesstschaMn ety arioen
Anwendung des § 4h
EUR EUR EStG
1. 500000
iGamd & 4h Abs 1 Sair 1
ESIG kbnnen Jinsautwen-
600.000 dungen bis zur Wik es
300,000 Jingertrages abgerogen
warden, Daribed Rindus
2.000.000 ktrnen Znesubwendungen
nur Aoch in Hoke von 30%
ces mafigebhehen Erkom:
mens fuziglich dat in Ab-
1.500.000 24 gebeachien Zinsaut-
wendunigen und Alischres-
2.000.000 bungen sowi atuiglich
=300.000 dar verpimnafmiean Jingar
LR steueriich berlcksichtigh
3.800.000 wangen. Mafigebiches Ein-
kommen st das nach den
Vorscheifien des ES0G und
1.700.000 ESIG ermutteita Einfommen
=1.140.000 mit Ausnahme der 55 4h
560,000 ESH0, 100 ESYG (Verlustab-
ng und oes 9 Abs T N2
KS1G iSpende)
1.500.000
Audgnand der Jinsabugs-
m'm_. bagrenzung hat sich im
2.060.000 Besspiel in Abbildung 1 das

sleverpiichiige Einknen-

o T



Fall A

Zinsautwand an
wasanisch
beleilagten
Geselischafter
Zinsautwand
gesamt
Zinserirag

kein
Konzernuntemmehmen
Zinsschranke

hoht, Dieser Betrag kann in die folgoncen Wit
schaftsiahng vorpetragen wesden, Sollte sich an
dhen wtschaMichen Verhdinessan in den Folgs-
fadwen michis Andom, kinnen puch in den Fol
pegahnen de wepedraginan Jingaufwendungen
nictl gefend gemachi werden. Vielmehr Wufen
wetere Jnsen a5 vortragstihioe Jersaufwen-
durigen aul, 50 dass der Vorirag ins Leens Bufl.

Ausnalvmen von der Zinsschranka

D Ausrahmedatbestande sing in § 4h Abs 2
ESIG ponegell, wobe disse Hir Kapitalgeseil-
schaften nach § Ba Abs 2 und 3 nochmals @in
peschrankd werden Schematisch lassen sich

iy aanen St B)

Sowed der NeBoninsautesnd wenger als EUR
1.000.000 betrdgt. is? immer dia volle Abzugsfi-
higheit der Finsaubeencungen pegeben. Ehersn
g konseniting Kapitsigesefischalen von der
Imsschranies JUSQENOmEMBN, &5 S dBi, winn
Loty durch pane Geseischafter-Femdimanne-
rung anfalien. 1= die Freigrenze von BLR 1 M

ubersthriten, St ein Datehansgater Gesall-
schurfier pu mahr als 25% bateligh fwesentiche
Belgiligung) und belragen e Dafehengnnsen
an dhesen Geseluctafter mehr ais 10% des Mt

oeinsaufwands ist die Zinsschraen in wlim
Ui anhawenden. Dees pH auch dam, ween
der Dariehensgeber ging dem Gesalachatar
fidlhad Shehtnicl Porson oder ein nocknritfherach-
highes Diritfer isf & Ba Abs. 2 KSIG). Betspistswn-
50 s Molganas Faile deribar, wie oben in AD-
pidung 3 darpesien

Im Fall A B die Arsscheanice nichl gnweniibss,
da der Tinsdchwang an den wesenihch beleg-

200.000

2.000.000

FallB Fall C
200.000 200.000
2.000.000 2.000.000
S00.000 1.000.000
ja |
a |a

fen Geselschafter nchl methr ats 10% betrigl

irn Fall B und G vard die 10%-Grenze (Marhalt

nis fum Neflozinsauhwand) oberschritten. so
i ihi Jrsacheanks fur Anvsandong komml

irm Fall [ 154 v e 10%-Grenze Gberschet

fien, jedkach Bagl der Netasnsautwand mil ELR
900000 urier der Fresgiene vor EUR 1 M.,
£0 dass die Zinsschranke nicht 7u bericksich-
fagen sd

Sovesil &in Koncemimiernefmen gegeben und
e Fresgrenze von ELIR 1 Mio, diberschrithen
ist, jecath die Eigen-
kapidniguole des Ba-
frigbs grifer oder
gleich der Eigenka-
plaiquole das Kon-
i8NS i50 (Escapa
Elgusal] kommi
ebentalls die Jins-
schignkos nachl rur
Anwendung, Dies
@it auch dann moch
wearel dhe Exgankagi-
[alquaote dios Be-
EreBmis A il
1% schiechber ist ais
e Eiganiapeiii-
I daz Konrerns
Femer ist in desem
Fall nachiuweisen,
(RE5S Dl KBaralemy (80
nigen Rechtstrdper
des Konismns sina
schidiiche Gesail-
schaReriremitiinan-
marung von gullar
halt dar Kondems
vt (5 Ba Als.
K55

|:|l:.'

Manacesmest In

WM ATAgCmMEn

FallD Vortragstahiger
200.000 Tinsaulwand wnd
zeitlicher Anwen-

dungsbereich

=000 Grundsaizich isi dar
1.100.000 RGIVK] Gor: Ay
Ju dung dar Jinsschran
ke acht abrugstihige
fein dinsautwand ungin-
eschrink in den Fol
petahnen abrugstihig

Der vorragstanige
Jirsmitweand gehl allentings o den Falen s
schidichan Batadigungsanwerts gang oder an
el vl (5 B KSIG). Famer gisht oer Jrsvor
frag in Umwandiusgetillen unter. Ebenso el
r D Auipabd ooer Uberragung des Bathiels
wiler [§ 4h Abs. 5 ESHG)

Dig neusn Aegelundgsn berughch ded Jins-
schranke in den §5 Sh E2G und Ba K506 snd
erstmats fir Winschafisiahre anwerdbar, dis
rach dem 25 Mai 2007 beginnen g picht
v e 1, Januar 2008 endan

/. Controller Fachtagung

. Juni 2008 in Hannover

HERREMMAUSE




Zinsautwand
Zinsertrage
Mettozinsautwand (NZ) <0

MNain

L]
NZ < EUR 1.000.000

Ta | Volle Abzugstahigkeit der

MNein

¥
Keinea Konzemzugehdrigkeit und bai
Kapitalgesealischatt:

* Zinsautwendungen

Ja Volle Abzugsiahigkeit der

Zinsen an wesentlich betelligten Gesell-

schafter < 10% des NZ

Mein

Esngpa—mausal {Eigenkapitalquote des

Belriebs = Eigenkapitalquote des Kon-

zerns) und bei Kapitalgesellischaft:
Zinsen an wesentlich beteiligien

* Zinsaufwendungen

Ja Volle Abzugsfahigkeit der

Gesellschafter auBerhalb des Konsoli-

dierungskreises < 10% des NZ

MNein

Die Zinsschranke kommt zur Anwendung

Entsprichd das Wirlschaftsiahr dem Kalendor
Jakr, 51 g Jinsschranke arstmali 10r das
Wirlschattsizhr 2008 anwendbar, bel abwes-
chenden Wirlschaftsiaheen, de nach dem 25
M 2007 beginnen, grundsdizhich fir das  oen

Wirlschaftsiahe 20077008, Hat das

chende Wirtschatisjahe vor dem 25, Mai 2007
begonnan, ist dit Zinsschranke erstmalig
T das Wirtschaftsganr 20082009 annmen-

'Zinmrwmdungan

Aus den E-Mail Rickmeldungen zum neuen CM-Layout:
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Harriacten GnaSe
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Fazit

Abschisond =i U S,
dass mil dem Untemeh-
s hp T G

2008 die Abzichbarkalt wn
Jesmtwendunpan i Ab-
hdngigkest von der Zins-
sthranke weiles ajinge-
schrinkl wirdg. D Rega-
lingen desr Jnsschranke
sind sahr hedankbch, oA
she micht nur qur Vermes-
dhang von mestiniuchischen
Gestalungen dienen, son-
daen aisch bal dibdichdan
Sachwerhulitsnastaiinnsn

2u elner prneblchen Ver-
Drmbisrung der Sleuerichan

Bamessungsgrundiage
Tutren

Farner is] aus dor Highchen
Praxigarteit fu berchien
dass die Anwendung der
Vorschaifien bareits jabr
eine Vietzahl von Zweitels-
fragen aubeerf, wig 2B, die
Behkandlung won varmd-

gensyenwalienden Personangesalischafien,
die Aremendung des snssilorhan Eonnamba-
s u.ik Hier it woh wis bes § Ba KSG Ak
it enem umlangreichen Arsendungsschred-
ban fu rechngn
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Die Mitarbeiterbefragung als Instrument des
Personal-Controllings

von Marc Franceschini, Hard, und Kurt Zischg, Dornbirn

Fur den Erfolg eines Untemehmens sind
gualifizierle und molivierte Milarbaiter
heule unbesinitten ain entschaidender
Fakior. L
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U ewner sachichon Doskdienng oer kil
Situakion im Unfernshmen beitragen. Diesar
spepdnche Benoll, den eine Mibartedorhelra-
Gung speel also in KMUS darstein, st bemusst
Fiesrafir Fuitelaien

Imi Rahmaén eines Baralungsprojekts in
ginem dsterreichischen Miltelbeirieb galt
&g, ain aklvelles Slemmungabild innertalh
der Balegschaft zu reichnen und ainen
nachhaltigen Evalsisrungsproress anki-
toifen.

D& sing Mitarbeiarbalragung &n sehr méch
Bgess, aber Juch serbitg Instnement des Pee-
sonalcorirolngs damiall, war sine dbesaus
Bpinfuhlipe und doch Hespenchizée Vorgangs
wsise i wdhien

Imi vorliagenden Artibed vard Gl 66 Umwelibe-
g, Sovwes e Vpehanswese im Rah
men der Mitarbefiprbefragung snpeganian
] der dale femenmdricuell arglaiile Frage-
Dogen kpempistt ssirnen. Aul dee EgniSche
Durchiihrung und darsus requtliersnden Er-
pebreise der Studee ward heer bowusst nichi
Cngegangen

Zielsetzung und Inhalie

Um e Siedlrichiung des Fragebogens festu
Hgen, Sl nuersd dee dams vertundenan Ab-
sictilin der Umismefmensisdung 7u detmnen
Lo multiphen Jeeisetnmpen dar Gaschiftsiel-
Bung an e durchaufidvende Mibirtetebetn
grung wrden innerhal metneer Mestings ds
et

Man einigte sich darauf, folgende Jicle im
Speziellin fu verfolgen:

= |Indirsichong des Batiebakimas

= |indermuchonyg der Miarbetiernsfiedenhen

= Einholen gings Feodbacks ber (et kin-
0 Bodirresse

= Eirmihung emer kominuerichen Verbesse-
rung auf mégiichsl bweiter Hasi

Auch dee Themengebsets e Fragebogens gall
i3 dabei grunds&tdich lestrulegen. 2o lol-
genden Inhalten solllen die Milarbeiter im

vorliegenden Projekt befragt werden:

ONTEOLLER
Tt

= Arbeispialzetuation: Arbeitsinhalte und §u-
Bire Arbaitshedngunien

= Beirahibchs idprmaion unel Kommmisl-
an

= Weilerbidung, Karrere, Enfwackiung

- Fu11.|'un|;

= Kpopenfon, Kodednaion, Jusammenarit

= Entgene, Sonaleisiungen

= bmages, Einschitrung des Uintsrnehmens
Binclung an das how, identificrlion mil dem
Ut

Damil war der Rahmen des Fragebogens aus-
reschand pbgesheckd und der sigenilche Ent
wurf des Fragebogens konnie bagenen

Methodik und Vorgangsweise

(ki Themra Mitarbeilerteiragung mittsls Fra:
pEbogen il fen Defeils off enprobies i
mand des Pesonaiconirolings. Dementspee-
chand Beit it das Fachwassen fnd um deses

I Prof. Or. Kurt Zischy

5t bewm Backwarenbotiet Rudoll 0t Mersterbicker GmbH",
Dornbeen / Vorarbeng, als Geschiftshibrer i don Beresch A~
nazen, T & Personal” verantworich.

* FH Vioraribeg Deornbim: Themenangebol im
Rahmen enar Ddomartan

Oibwohi s e angedragtien Quslien en in
wlon Betangen geeagnetes Mosier enes M-
arbeilar-Fragebogens fur Werfdgung stallen
konabe fwas von den Studisnautoren such
nicht eraanel wurde], wurden dabes wichiige
Inpuits #ir das exgens Prosk] gewonrsn

Im Rahmen dér Racherche rum Thema kitar-
Do el mgund warth: Dk i, Qkss vorhar -
mge Grundsatze erarbeitel werden miissen, die
dan gedamean BelrEpungsnroress beghaiien
godlen. Innerhalb der Geschalisisitung
schienen folgende Rahmenbedingungen
als rweckmifig:

* Fragebogen mi Begistscheahen rach Hau-
ga schicken

* Codigrung der Frogebdgen pur Sichirsisl.
fung, dass eder Mitarbeter auch e ginen
Fragehogen Jogd!

5 besm HodpisuerungaaniagenhrsinBer  Wavwem GmbH", Hard
1 Vormibery. s Milgled der Geschaftshtung Hir den Bereich

Sinancen & Adrstnoienlion” veranbwariiich.

Trema Um ein méglichst groBes Spektrm
an Einflussiakionen 2u generieran, wur-
den mehrere Informationsquedien ange-
tragt:

* BFOR bew EFOM

+ Sofannes Kapler, Uinrersitdd Ling, Instiliod i0r
UnSeméhmensiinmning

* ETH fimich, inslibi fr Verhailenswissan-
schalen

* Lt Masimifans - Universitit Mdnchen,

Inetitut r Porychoioges

* ephani Schilte nach der Ausviriung (AR
OFEpRET) SO M Worheid komenuningsen

* Anonyme Fragebogen-Abgabe und -Aus-
WerlLg

* Erpebisse solien 0wt wia mogich mit an-
desen Linbésmehman vangichsn wendien kin.
e [ Berchmarking®)

* Uiffers: Komemunicrhon und Diskission, sven:
tusl mit extesrer Modaration

* Herpischall pum Wandsl

* Machhaltighat duich periodischs Wieterho.

g



5 &
Frage Bereich trfft voll | inifft eher | trifft teils | infft eher | tnfft gar
NI U 2 u nicht zu | micht zu
|. | Wenn Sic der Aussage voll zustimmen, dann kreuzen o @ @ @ ®
Sie bitte das erste Feld an. X
2 | Wenn Sie der Aussage weder zustimmen noch sie O @ {i} )] ®
verneinen kiinnen, diese aber dennoch tells autriffi, X
dann kreuzen Sie bitte das dritte (mittlere) Feld an.

Dhese Definlionen sind von fundamentaler Be-
deutung Kir die zu ransporterende Grundhal
fung und G sigentiche Ersieliung des Frage-
hogens.

Projektablauf mit Fragebogen

Machaam e Rahmenbedngungen Jusreichond
EDQESETHE wofdin sind, gat e, aus der Menge
an Inputs enen qualdatrven Fragetogen fu ent-
wearben. Dahed wunde daraul peachied, dass e
Fragen konkné] und unmisssssiindich form-
bt ] Mhesmalisch sauber nugeordnget sind

D& ene bedeuiende Angzabd von Fragen in he-
liches Form in anderen, wissenschafifichian Lim.
ragen berpits gestolt und ausgewenel wurs,
besteht dia Miglichiked! ninés Benchmarking.
dlsD inieg Vergleichs der eigenen Ergebnisse
it reprisenitien St

im Foigenden is die kompieshe, indndcuell aul
deirses Uniternehimen pugeschriiens Limérage
iriiusrve erklifendem Bogheitscheeiben ange-
Kihrt

Sehr geehrie Mitarbeiterinnen und Mitar-
bisiter,

Der Fragebogen beneht sich aul folgends Ba-
reiche:

Mean Arbeitsborpch
Hielegariithalnngan
Kooperation mé Vorgesetmem
Berechaiiberpredancs Zisammenarbest
Betretesidma ung ORanisanen

B & B B

6 BeruSche Entwnckiung und Anerkannung

Bitle beachien Sie bal der Beantwortung der
Fragen foigendes:

* Beanbworten Sie de Fragen so, wie Sie ohe
heschrigtena Siliabon in Fwem Arbeibots.
nesch eieben

* Kreuren Sk bed o Frage ni jares Anl-
wortheld an, das die Siuation am beshen be-
Schredt

* Beartworien Se die Fragen e und ohng
Deitiche Lintertrechung.

* Bad joder Frage i1 nur eine Antwon / Marke-
g Jukissg

Siehe Abbicyng 3

1. Mein Arbeitsharesch

* Bl der Durchilhrung der mir Gberragensn
Auifigaben habe ich genrdgend aigenen Em-
sChesiuNgEspairaum.

* Ich fann b maier Arheil binihen ioh vwedda
mchl standig unferbrochen.

* Hier werden Esgeninitialive und exgemeran-
wirtichies Yerhalen pedinden

* D2 riusmichen Bedingungen erschien dis
tunkbiorsgerechte Erisdgung der Aufgaben

= [ Jufleren Arbetshodingungen wirken sich
A ungiinsty auf mame Gesundned aus.

* D fir mesne Arbeil notwendigen Hitsmiial
sind verflghar.

= Der Artwisanitall mach! es migich, dis Oua-
Irtat mmainer Arbest U hanen

= Die derpetge Arbeftsreirageiung enlbsprichi
menen Beourirssen

* \ch wrde Minen Fahigheten entsprechend
pingesstz.

* Die derrestige Vertretungsregelung (28, bei
Alpessonbstion) ts! besters onarnisier

* [E2 gibl kaine Auigaben in mensm Bareich,
ke von einer anderen Stelie eflitenter erie
digt werden konnsen, da auch em Grofites
der dazy notwendigen informationen fier an-
ik

= Allg Aufoahen, (e in mesnem Barsich baar-
beitet werden, siehen in ginem ausgews-
penen Verhditng benighch Aufwand mu But-
P

* In mainém Aftatshersch sind ae Abldule
bestert: oo prrisien — e Effireng mesnes A
bait Sast sich dadurch mchtt mehe staigen.

* Fir alle Aufgaben / Aulgabenberasche
menes Bereschy sing Rchilinien brw. Dok
mentationen worhanden, Deren etwaiges
Fishliar wirkd gch nichi nescisebg auf doe Er-
ledigung aus

2. Kollegenbeziehungen

* Bl uns gt es  Gemenschattssinn”, man
denkt rechi nur-an sach seihst

* [ Koleginren und Kollegen untenstitaen
sich gegenseitig. ihne Aulgaben besser 7u
e

* Wi sprachen diters Oher die Dushtl unsene
Juamimesnarbe

* Probleme wirden gemensam anjegangen

* Wonflikie werden bal uns offen befundal

* Basi e brawid man pichl 0 oder Gericiiek-
cha, &= wer oifen informeart.

* Wi ke bes uns offen seine Meinung (e
innesbetniebiiche Vorgange arikuliersn, ein
offenes Wort wird (berall geschditz

* Bes um et s s s Quitess Viarmiliines wi-
setan den htarbetsm



3. Kooperation mit Vorgesetztem

* Ich kann ein {persbnliches) Problem mit
FsEENEM YorpEsetrien besgrechan.

= Ich werde mil menen Vorschisgan yon
N Vorpisairion emsd gencmimen,

= Mgin Vorgeselzier mioemiart mich klar, s
dats i rind A Helgenschl dusiohen
L]

* Ich babamme gendgend Rockmsidungen von
mengm Vorgesetrien, so dass ich genay
weill, w85 Lm maing Leistung Steht

* Mosn Vorgesetrsesr mischd sich pieht in Detas
mesner Auigabe en

* Main Vorgesetzier bindst uns nach Moglich-
kst in seine Entschesdungen gin

* ey Wowppsadrier 8888 imar Ausnoactand En-
SChelungaspielralam in meinem sigenen
Aulgahengeteet

= Man Vorgessizer nimenl meine Anregungen
{ Ween geme waly.

= Meain Vorgesetrier sorgl for aine reshungs-
lose Fusammenarbedt swischen uns hitar-
st

= Mein Vorgesetrter nimmd Kritic von uns Mit-
artabesm an.

* Igin Vorpesetrier stehl auch n schwierigen
SMsaionen 2 ma.

* e Viiytat e Debundel] fach b mieihes
il fair,

® Meinam Vorpesetaen gelingl es, mich hir
iman Aufigaben fu begamsiem

4. Bereschsubergreitende Zusammenar-
beit

* Fi e erfolgroschi Zusaenmadnared ma an-
deren Arbeitsherpichen bekommen war rechi-
it Qonigand infarmationen.

* Infermationen aus andéven Bereichen kom-
o 50 vk v Sa hrauchen, Wi missen s
alon mchi noch enmal bearbeiten, somieren,
varchchaien, SOERERareN W,

* Vorschidge und ideen aus andenen Arpeits-
bereichen pridan wir unwOreinganommen.

* Es ist keachit herausrufinden, ob s in ande-
ren Arbeitsbersichen Mitarbaiter gibl, e
ur Lsung meiner Probleme beitragen kin-
4001

= Wern ich Informationsn bow, Umersiizng
aus anderen Arbedsheraschen brauche, kann
ich diese nnpritssa bekommen

* Maarbeiter gus andesen Arbeitsbereichen
mischen sich nich! unangemessen in unsene
Anpelpgurnenin &n

* Dhe beteilighen Asbeitsbergiche halten sich
imenr an getrolfens Absprachen

* Der Arbestsantall in unserem Baneich macht
s mighch dass wir che Jusamminarbiest mit
andenen Arpeitsbeneichen intergiianen kin:
eEsn

= Bei uns arbeiien o sirmsinen Arbaitsbe-
reiche bestens mileinander nusammen

* Wir nehman ung dia Jeil, um da nohwen-
digen Abspeachen mit anderen Arbaitshersi-
chen u frafien,

* Wir wermden it unseren Vorschiiigen won an-
doren Arbeitsherpichen amst genommen.

5. Batrishsklima und Organisation

* Unser Betriebsklima isl auspenechngl.

* Wi ward i unseeem Betneh das Gelind -
milial, ginen wichbipen Beitrag nu lesten

* Bl uns wesden Anstringungen uniamom -
men, dig Arbelisbedingungen u verbes-
SO

* Uber wichbige Viorgings, die die Entwickiung
isrseres Uinternehmins batreffen, werden il
ausrmchind inlommien

* Ex komnt rie vor, dass wir vor vollgndete Tal-
sachen gested wenden,

= I uresarem Lintermehimen wird bel Feblem in
erster Linie nicht nach Schuldigen gesuch,
sondem rach bissanen |Lisegen.

* Bed uns wind man dany armuligh, Yerbesse-
rungevorschiios 2 machen,

* [fes Planurgen werden (sejenigen miteinge-
bundien, die spdier g Auswitkungen 7u Ira-
gen haben

6. Berufliche Entwicklung & Anerken-
mung

* Personaienischestungen sind fir mach nach-
v nehiar,

* Bed uns werden Frawen nichi benachtelligh

* Ex bt fibr mach oplevle Mogachklen der
Fort- und Weiterbidung

= Uber Fragen des Abaits- und Dienstrechs
weinae ich ausrschind miprmien,

* Aufgrund dieser Belragung werden Sich ba
s posative Verandenungen erpeten.

Lim Bhra Andweortion, Bir B rachilokgentds Aus-
wertung und Diskussion richbig zuzuondnen: in
walchem Bargich des Unlemelmens Srtaiion
S (bitte eine Zahl - ankreupen]?

Herziichen Dank B e Miarbeit!

Konklusion & Ausblick

Di Durchiiibrung enar Mitarbesterbaragung
1ahi ru den sencdbedsten und fugleich wir-
kungsvolisten Instrumenien des Personal-
controlings. Ein entsprechend behutsames
Yorgehen ist in diesem Bereich fu wihien, im
vonjestesten Pkt worde sshr vl Wert auf
gne grindiche Auseinandersatiung der Ge-
schifsieitung mil den Rahmenbedingungen
und Auswirkungen des hifarbestartsdragung
Qetiegl.

Andererseits sollte auch den MEarboisrm wr-
deutichl werden, dass damit keend Garartie-
erkdirung fur ine umgenende Shesgernung der
Zulrisdenheil im Uniemshmen verbunden ist
o0t Linfesnshmensiailung bir die Abarbes-
Tung von Mitarbeiter-Wunschiisten rustingig
il 50l

Der hier dargesteie Fragebopen kann — solem
o2 Rahmenbadengungen und Zietseqrungen
identisch baw, dhniich sind - inklusie Begis-
schiesben 1:1 in der betrieblchan Pras singe-
SOLE weten Und Shelt caimil siren wertwolien
Anhalispunk] 8 den Personal-Conkrolier dar,
Deeser prasonanterie Jugang eifinet spezed
Kl und Mitielbetrsben einen flotten Einstieg
in das Thema, ohme sich mit fu el Theore U
bedaden

Der nichste Schitt fir die Anwender bestent
anschiiefend n oer sigenthchen Duichiih-
fung und Ausweriung der Bafragung Sowie
dhe Interpretation bow, Deshussion der Erped-
nissa und Einleitung von Yerbesserungsmall-
nahmen. L



Aktivierungspflicht fiir Entwicklungskosten

Konsequenzen und Umsetzungsempfehlungen fiir den Controller

von Oliver Schib, Ismaning

Bimannatiems Urrilernehimssn massan el iler

.07 LTHE ihre Konnernateschilsss nach IFRS
abipsben. Vil andere Linksmahmen baschah
g e mal dem [ hema und befinden sch

el noch in der Entschesdungsphase. Durnch
ging IFAS-Einfihrung entslahen zusdtz-
liche inlerdependenzen Iwischen dem ax-
termen wnd dam infemen Rechnungswesan
i dr Conirofier wirrd i wesinihch stirionpm
Aerrmeall als beeher for dia Erstellundg der Bilang
i GuV Bendiio? Ve snd e faflen_ in de
e B 2w Abbsiungen pab, die rehd visl mil

wendor 2u fun haflan Stabidessen =t im M

Tl i * il T _F il ey iy o ol i
arnimentang mit IFAS-Emtiivunoen auf o
nal visl vom 50 genannien Managemeni Ap-
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IFRS-Standands anndhert

fof HiGH-Benchiemsialung

Ausgangssituation: Keine Aktivie-
rung der Entwicklungskosten

Nach HGB bestehil nurses fir selbst ersteltie
immalarislie VYermogensgegensidnde gin
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Externes Rechnungswesen Internes

(Finanzbuchhaltung)

Ertassung und
Verbuchung von
Gaschifis-prozessan
wihrend der Pariode

Erstellung der GuV und
Bilanz am Peripdenandsa
it IFRS-Werlansalzen

(Controlling)

* In dar ersten Fhase aripigl
B¢ Mdiienung der Enteack
lungskosien, d.h. in dieses
Prase wird O8r Jogangseer

(Aktivierungsfahige
Entwicklungskosten,
Projekteriosa und

Bargitstellung von Informationen

enmithalt, mé dem das imma
besriila Warmdgensgul nach
Ahsciis der Entwackiungs
akiniaten bevwmiol vl

rmetme Faa | sosmiroeddmrfioen ome L] = In e Paeition) i‘h-f'l?:" 'I'-lﬂ'lw

dese akliverien Entwick
lurjskosten atgaschimsben

tion der Kennzahlen)

Anpassung des Managameant
Reporting aufgrund veranderter
bilanzonantisriar Kannzahlen
(naua Aussage und Interprala-

wnd auf die Produikhe ver
nachned

Im Lebensiyklug aings
immaterizlien Vermo-
ganswertes sind somit

bl | Yews Aglgabor b dan Comtrgllong darch rag IFRS. | olebreng

Aktrvierungsverbal. Ju den inmalenallen
Yermigensgegengtangen zinden bekanntich
i entwickelle Produkls, Yerfahmen, Disnsi-
istziungen oder hnliches. e i oer Entaeck
lungsphase antalienden Kostan dirfen mchi

Akirst wepngden

Ji reschy Branchse ng] Uirbes rashmin :-J;:_ﬁ! |
besn it Hlr e Batandiung dar Entwicidungs
knaten im Coninollng unlerschsdiche Ansgit-
e beasdhet, Im ainfachsien Fall gt &5 one
Kostenstolle fur Forschung und Entwick-
lumg, 2ul der e Knsten gessenmett wiren
Beé: Untemahmen me ulr.lmgreu_'.'lgruau Eint-
wicklyngiaktnitalen wendan crginnend
den FuE-Eostenstelen Entwicklungspro-
jekte angaleql, auf denen die Kosten gep-
lant und gesammelt wer-

den, Auz Sichi aiper De I

Aktivierung der Entwicklungsko-
slén

Zwel Phasen bel der Aktivierung von Ent-
wicklungskosten

Dem Aktvierungswebol des HGE stet aine Ak-
tviemungspiiichi fir sefhsi esteiita mmalern-
phis Vermigensgegenstinds nach FRS gegen
ber. Vorsissetrung Hir e Aklivierung 51 al
berciengs dee lelmlaines Erfulung von Sachs An
satruripren

Es sind dabei rwed Phasen vonsinandsr m
Erenman (sehs Abbildung 3

Paeriode 01

drgl fTellpunklie won be-
sondiener Bedeutung:

* Der Baginn der Entwicklungsphase jUbes

pang won algemdrn Forschungsakinntiien
Il konErelen procukibezogensn Enhwick-
lungsaktivitdfon), Voraussatzung fir dan
U-L"I‘:-'l_;.jll-'; in die Enbwickiuncipase &1 o
Machmeis, dass die sachs Ansatrkrilerien er
fll mre [saeha eery ot 4)

Der Baginn der Produldion als zweter wich-
buges Tiesipuridd it obn grifens Profiema
Iu BrTatieEn Sen

Besondens SChwitrighasen ot Cbim ot
Jesipunkd S, donn dhesar MLUSS vorah progros

Bt weerrian. Erfordediich =1 dietes Jesipunk]
R i FEsseuni dir NuSTumgRalruer i o

rveed e ol Ermiung) dies Abschrsdungsbetns:-
Qi 085 immalenelen Vermagenswertes

ckungsbeilragsrechnung
grgibl sich dacdunch beraits
s Verbessarung

Zwar wirdon immarn noch
e Desnmiben Hoslen in des
Petiode des Kashenanialls
W wolkar HoPee ek
gam verrechingt. im Rshmen

P Sldnrreednied Fogkns-

temoeckungsrechnung st
5 aber midghich, die Sthos
ben dann eyl Progdukdoeup-

pen fu verrechnen (Siehe

Abibitdung 2| Kb ¥ Wriedus bes Versch aof »

Preubigruppe B
140 000
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| Phase 1: Entwicklungsarbeiten

I Bir Produkt ASO00

Aktivierung der Entwicklungsko-
sten in der Entwicklungsphase

In der ersten Phasc: il &3, di Hersiefungsko-
sl ces immatanielien Vermdgenswanas 2 e
misieln. Akiiviert wenden als Koslen, die gt dem
Star] der Enfwickiungsphase anfaden. Eine Be
ruckschisgung der fuval arldlgswirksam ver-
rechineten Ersmckdungskasion &) nichl svlaube
vorgeschrieben St de Auswes von produakil-
onsbezogenen Volkosten

Welche Umstetingen sind im Controliing
erforgeriiclh, urm ohe Erfiiung dbeser Anfor-
deumgen geswdhristslen ru kdnnen?

Sofern die wermdBigen Auswirkungen der
Entwickiungsakiivitaten tisher ledighch aul
Kostengietien arlass! wwiden, missen fusitr-
liche Gemeinkostenaul-

trige oder Projekie run =

als Kpsiensammier pin- I

M| Y| W Ve
I

i =
=
mrem

1 won Proculd AGOE0

st wnd hishar auf dhe Endwickiungshosiensial
ko gebucht wenden, sondim missen deaki auf
s Entvacklongspromesd ionfert weren

Projekl-Gemeinkosten iassan sich mur kol
fesd verrechingn, solern e BErtwackdungsingsn
dure und Korsinddeure hee gelsciiten Stun-
dan aufschepiben. Hier ist der Controller getor
dent, den Betroflenen den Son der Stuncengul-
schembung A warcsutichean und de Angst vor
anar Kpramille fu neeman

U cler Arproerang genechi Tu werden, produk-
Hiorsberogens Vollosien ausrrsesen, sind
aul den Entwicklungekastenstallen Tarife
mit ginem Yollkostensatz Hir alle Lelstongs-
artitn {Bezugsgrifen) zu ermittein Des be-
deuled, dass dissen Kottansieden im Rahmen
der Kostenstaenplanung mefv Aufmerksamie
s heshes (eeschinkd wisiden myss. Gelofer il

Perlode 01

|  Phase 2: Produktion und Verkeut |

& EslungEareni R gere
Eostenplanung. Jeder Leis
fungsan sind Plankosten und
s Plardinagegeiillanmen-
@8 uPuTnn

Machoem deg Voraussat
Tungn geschalfen wurden
wm auf dan Entwacidungspen
|eklen 28e Koslen fu sam-
msn, Mmiss 08s Yvederen 03-
fir pestipl winden, dass -
&2 Kosten manallich an die
Aniagenbochhaltung abge-
rechned werden (s Abh &)

Handialt g4 sich um epetnswiname Koshn,
dann myuss des Konlisrrgsoboesd in dis Da-
chaumgsbebragtrechnung abgenschned werden
bn andesen Fall, we ba den hist betrachieten
Enbmckaungspropsaden, 1 aing Abrachnung an
die FmanAnichbalhmng rasngend arfordelich
Wia bl mataciallen Anlagen im Bay® kann
auch bet oen Entwickiungspropsden rml der Ab-
recheumg mechil bes um Proseid-Ende gevarnial
Wweroen. Sial Anlage im B kinnte man in de-
sen Filen wvon  Enewickiongspeniskl m At
sorechen

Entwicklungskosten als Bestandteil der
Herstallkastan dér Produkte in dar Pro-

duktionsphase

Dt Ermiliymag des Zugangssssrtes o an selbo
ersteilles immateriglles Vermogensgul ent

pefihnt werden, Al de- |
sen Konferngsobjekben

sind die Koshen wihrend

dad (esamien Entwick
hungsphase zu sammedn

By

Baany
e

===

Damil auwl den Enbaick
lungsproptkien alie rade-
vartien Kosten gesammeh
WEITEN KOnnen, Sind sniga
Anderungan eforderdich
Al propekibezogenen
Elnzelkosien (2 & Water-
advertEaach) kimnan nchi

b

B0 -
140,000 +




| Bilckdiste
: Marbeauch von Flonatotien |
L Ealulahongsfiema i
! Werbrauch des Lisstungen dor
Hostansindian Enkaul u Lagod

_______________________ 1

Matanad-Einzeloosian

o Juschisisciems, e des
gon Hille ger Mabengl-Gaman-
bsiennustiiang ermifiel wird

D i verrechnenden Enfwick
hrigEkisiEn &OnnlEn nun mda-

nuell als additive Kosten
heirzugatugt wintden B i e
ner gewissen Anzahl von Pro-
(b 151 diesd Vorpehenswe
£ vorshelibar, dami wiing aber
nur 35 Problem der Kalodal

Herstellkosien

o Qeied, te erlorderlichs Bu-
chimng der [stkosten kst mil de-
S0 Methide machi! Snml

b % e losgiknmea als Bpyasdhe]

snich Mso i Wesanllichsn der Vorgangsyes
&0, W sie seif nngem bel selbst erseiBan ma-
bt et Vimrenadigeresvpnrien (Riich |

A Secti| der Knsieneachnueg sl pendishs-
beugend Entwickiongskosien Sondereanhed
knestesn fer Farfigung dar {eha Abblldung 5)
Lt e von Sondensireeiosien missen da-
bed streng) alsemander gehalien worden ™

Echte Sondereinzelkosien der Fertigung
Faien fir ine ssrcelng Produbiar pesonder an
ang entialien bei Produkinsemsheiung B
Sticklizenzen, Spezialworkrewge, .. ). Diesa
Ensten sind in &e vaniablen Herglellknsian 2y
miegrigren nd Sollien i gar Dbckungsbal-
tragsrechnung in den Jeten Mir i vansbien
Hlmw'.am_mug'l W clian

Basi caw rwvenlen Kabegone handal] eg sich um
Vorlestungskosten, de iir te Schafung von
Nutnengspatentialen ardalien (2.B. Erschief

ungkilen = Gewenungsbetreben, Entwack-
RingEkasien, .. ) Vorestungskasten sind erfor
derich, um de Sislung des Unfemashmsns in
S riitifpen Pacoden: fu virbastem

Dzt Kosden ciiirden nichi n dee vanaksen Kas-
len enDarnoen wetan und soifien in oer De

chungshetragsrachniang o den Zatien fir de
Py KoStsn angereg] st 05 Bnd Seing
enischaidungsralevanten Grenrkosien). o
Hosten Sind hwas mohl maiht basanilysshar
{suni costs), trolrdam solfe man aul ihne vers

sachungsgerichie Jurachiung auf das betred

fismde Prosiuid rechi veepichisn

OMTROLLER

rih-l—.-

Wig kann nun der Wer! ermifiel! wersien,
der pro Stick des Endprodukies zu beriick-
sichtigen i=f?

Jum Jestpunkt der Produldialioulation (sl der
Jugangswert dor aktsserien Entwickiungsios-
ben nesbcmnnd, Blendiligl wind nun noch esne var-
lassliche Schitzung, mit welcher Absatz-
menge wihrend der gesamten Verkauls-
phase ru rechnen isl. [es st ene diffile
Aufigabe, und in tén meisten Fillen mussen die
geschatzten Jahlen im Folgejahr angepasst
werden

Mg ndcheies 9] ru kdaen, vee dis gevenschle
Betrag in e ProduksaSaiation ainflielen kann
Verschisdene Ansdle snd vorslaitar Folgends
Datengueiien westen dabe penutrt (5. Abb, 5)
Agrs dar Sicklishs wesren dhe Verrauchamangan
der Enatriakinngn garmgen. Hewarel mal den
gruartieten Fraben ameben soh damus de Ma:
Ieriad-Einrefiosien Devn Arestsplan westen (e
Bearbastungsreien entnommen, beserbet mit den
Hestinsteliantanifin rasullienin dars die Fert
rangeicaien. Ergangt wird das Ganes noch durch

seingn Autgabergebietan
Beratung sowe e Konzeption und implementienng
wiitschafiehe Srssmidaanen in SAP RS 00, SAP BW sowes
SAP SEM-PES und SEM-CPML

Ve man versucht, de bise
hafden Diendoelan M ehwsilsin, S0 wWieke
man nerst an das Juschlagsschema denken
Do Werl liir mren Juschiag erpibl Sich in der Re
pel durch einen prozentualen Autschiag 2o
e asswer! [eis wurie Dedeulen, x5S W
jedes Mrodukd emreitell wenden mussia, wee hoch
et Basdawenort ausiafion wind, Wenn Déupiisee
sa 010 ELR pro Sick als Entvnckdingrlnsian
verachne) warmen sollen, und wenn e Mater
al-Esuniknsten 5.00 EUR pro Saick betragen,
cann waren &ir deeses Produld zwes Progen Ju-
schilag 8 e Verrachnung der Enwickiungakes
fem eripiderich. FrobiemaSsch el dess Worge-

I O Offver Sciies

i b dor Pt Coning GmbH als Berater und Projestieder
n 2nhireichen natonalen und Iemabonaien Progskten tatig Tu

gehbren die betrietewirtschatiiche
Defriebs-

hesnsaniie o Mendngs, s 8 Ratedaionen
pweirnal duichgatihr werden, da arsl il Hile
fer Bipebnase def oriten Ralalslonsiguls dis
Peogenteatoe fur die Verachnung der Enfwac.
kengskinston hesipeiogt worden kirmen

Do Zugrit! auf die Stckhsbe &l scherlch
im eershen Momend nichl ginsichlig. Man wiinde
i dhesam Fal Sohsagen von enam ke
Einsatriaiior sprechen, von oam pandu &in
Siick pro Endpimdukisnhing werbeiacht wind



Dier Wart tir dsen Einsatifaksor winde dem
Zuvor esrnittefien Endwickiungskostensatr eal-
sprachen. Fur de Epludation wihne deess Vor-
gehengeie noch vorsieibar. Dk Vesbuchung
irm 51 wirdie aber Schwianghkeien berailen, da
85 i snet Malerlphverbrauchsbuchung
bciime

Falis 120,000 EUR Entwickiungskoston ango-
Tatken wilen und dese Al 1,200,000 Stick
des enbmckafien Produkls wermachnet wonden
mdesien, wilrds man eiren Arlangshestand
wor ¥ 200,000 Stick mit snem Wer von 0,10
EUR pro Stick wuncorstesien, und desen Ba-
stand sysiematisch shbaven, Fir ene reng in-
leme Vemechnung mag dies noch vorstellbar
sein, fraghch &2, ob desa Form dar Vierrech-
nung tas Plazel sines Wirlschafispriders be-
kame,

Dz Wutrung O Ardoitsptans Solt oind wellre
Allerndlive dar im Arbeitsplan des Produkis
wird ein Dummy-Arbeitsgang eingefigt.
[Reser Dumimey-Abetanang wird von ener Dum-
Fiy-Koshensiete durchgatubt. Fir oin Siick des
Endpeaduids wied sine Slunde der Koghensinla
beendligt. D Taril der Listungsart, dee Hir diese
Vermechnung resschon Kostersielle und End-
il penutH wind, erdegichi dem gewinsch-
len Entwickiungskosiensalz, Bl dieser Vorge
NEnEwEss Wil isnd enteprachends Anzahl won
rusdtriichen Dummy-Kosiensiaban bendigl.
was bei ener (barschaubaren Arzahl vom Ent-
wichiurgspioelden durchius verirethar wir

Viorstedibar weing auch, nur eané Hostenssels 2u
iitaem, deen Tarif ad 1.00
EUR pro Stunde lesigesetn
wird I chesem Fall missde
dis Verbrauchsmenge im
Arbeitsplan dem gewlngch-
ten Enbeckhmgskostensals

Ein entschesdender Machiedl bai der Nutnung
von Arbeitsplanciaten st der Zugefl auf Daten
anderer Abmilungen. In der Regel wedden die
Arbeitspiiing nicht vom Canfroling gepfiegt. Um
dauirtial eng behlerfreie Vermachnung oer Enl-
wicklungskosion giwahrisien fu kbanién,
wile sing permanants Abstimmung mit dee
entsprachenden Abdeilung im Produktionsbe

reich sicherzusialien

Eind westire ARprmative 1 die Vesrachrung der
Entwickiungskosien wise dba Mulzung der
Prozesskostenrechnung Fle jedes eni-
wickzite Produkt witd gin Dummy-Prozess
angeiegl. Deeser Prodess wird bes oér Barach-
nung der Hersielkosten des Produkds gecau
enmal pro Stick verachnet. Der Processhos-
lenverrechrungassty entspachil den Entaick-
hungskosien j@ Stick. in desem Fall wirde die
Arbest ausschiichiich im Bereich des Cantrol-
iy liegen, Jedtraubends Abstimmungsn mil
anderen Abtsilungsn wiindan antlalisn. Groda-
rer Arbeflsaufuand bel der Imglamantisnng
cheser Mothode kst auch nichl nu bellechton, da
i Propesskostenrechnung hbulig fester Be-
standUesl e ERP-Software ist

Al damestelllen Altermuated Sl IBtztanmich
mil giném povwissen Jusaizaubaand veben
oen. Witiches Variante der Vorrug n geben it
kann nichi aligemesnvesbingich festgelagt
wirten. Nachfalgend wird nur noch auf die
Verrechnung mil Hille der Prozesskosten-
rechnung eingegangen. Die Aussagen snd
ate awach il ded anderen Methoden ber-
taghar

Verrechnung produktberogener Entwick-
hmgskosten in der Produktionsphase

Mach Atschiuss der Entwiackiumgiatsiiten sl
der Zugangswerl flr das immalenee Vermd-
pinsqut adinien. In den daraud falgenden Pari-
ooen, in denen e enhwackelts Produs) prod-
siert end verkaull weed, missen die akdivenien
Entwackiungskosten anteshg verrechmst vanden
Dia &5 sich b den Entsackiungskosien um Ein-
pefosien nandell, genigl es fir die Istrmech-
nurg nichl, wenn der monatiche Abschee-
buingsbetrag des Entwckiongsprossds auf aine
Epstensielis gebuch! wird. Es werden Bu-
chungen aul den Fertigungsauliragen des
Produktes banitigh,

Eine tirekte Varrethnung von dér Anlagen-
buchhaltung aul de Fertigungsauftrage ware
ek, @ing derarioe Vermechrung wan aber
in den megten Faben wom ERP-System nchi
untersiiit. D hudem in aan FRS-Vorsthriten
keing éxplizite Verpiichiung ru dieses Form
der Leistungsabschreibung bestehi™, wird
rachicagend mnd andrs Vorgoenenswees -
sCheiaten

Fiie die Verrechaung der Entwicklungskos-
mwmwmm

isishe such Aubadung B

= Schnft 1: Vermechnung des Abschreibungs:-
batrapes sl din Abgreningsolis

= Bchrill 2: Vermechaung des anlsiligen Ab-
schrsbungsbetrags vom ADgrenmungsobiekt

entsprechen. Fir dis Kalky
tafson ist dismser Wag vor-
shelinar, b dig Vevrechnung
der tstkodten bedsuded as

@ner eanen Varpchl auf dis
Transparens, da nur mil
grofem Aubsand fesige-
slel werdan kann, bed wal-
chism Produk in falscher
Enbwicklmgsinsisrsaty
veErwenaet wind

auf e FertipungEactirage




= Schritl 3: Abrachnung der Uber-Unierde-
chung des Abgrenzungsobieids in die De-
Chaingaheitraginacniung

im Schrith 1 wird der monatiichs Abschng-
bungsbeirag enmifiel. Nach Besndigung de:
Entwickiungsphase sind die tr das Procuid an-
gefaienen und akivienen Entckiangsiosten
besiannt. ln Absienmung mi der Verinetsable:-
kung ward die Dawer der Markiphase hir das
Produkt festgsieg. Im sinfachsien Fall wid gin
konstanter Varkaul waheend der Markiphase
urersialll, so daza ein linearer Abschrai-
bungshetrag venwendel werden kann. Ange-
nommen &5 wurden fir Produkd AS0S0 Em-
wickiungsiosien in Hahe van 120,000 EUR ak-
thoierl. Bal pnem peschitrion Yerkauteraitraum
von find Jahren (=60 Monate) resiflien dsmis
ing monatlichs Atmchreiyung von 2 000 ELR

D Wit de imearen Mattode uniersheill. dass
das mmmateniels Varmagensou pinem Zeitver-
Echield untierkegt, Dn en Untermermen in e
lem [Fiilan issren Einfluss auf din Dlausr des Le-
benszykius eines Produlies hat, it és durchios
angebrachi, hor die aktiverisn Entwicklungs-
kosten dieses Produiies sinen Zefiverschic fu
unterstofien, Der aul diesa Arl emmnitielts Ab-
schesibungsbeirag wird moradich von der Anla
penbuchhaliung sl den Prozess konbert des
Hir dhersers Entanciiungsproeid angeiegl wurme

im Schritt 2 geht es darum, eine Yermechnung
der Entwicklungskosten au! die Ferti-
gungsauitrigs voraunehimen, Duch de K3l
builition emes Produkias werdan dessen Hee-

Fatgungaauttrag :

AGOG0 verwonde] [disr

glelicsien armittell. in sinem infegreren Sys-
Bem Eianan sich deste Harstallicessen in der Ae
ol die Warenbewsgungshuchungen dieses
Produkdes verwenoen. Von bestnderem lnles-
E558 i51 Ml die Warenangangsiuchung, de
b Absrchiuss der Produldion ausgedist wind,

Fir amen Fertigungsaufirag wind nach Been-
pung der Produkdionsakiivititen sine Guimenge
pamaidel. Der Werl deser Guimenge ward aul
ias Bestandskonio gebuchl. De dansgehinge
Bostancswerindenungsbuchung it sl dan Fer-
Bgungsaufinag 2u buchen. s handslt sich dabed
um eing Entlastungsbuchiung sul dem Feri-
gusaufiag

Die Betasnangsbuchungen auf dem Fertigungs-
aifirag ankshehan durch den Virbrauch von Ma-
terial und Egenioestungen. Wern alles planma-
Py gelaulen 1 wnd alle Verbrauchsmengen im
st der geplanten Verbrauchsmengen entspre-
chen, dann entsprachen die Sosten den Plan-
kiestin fhave, den Solloesten, wisnn de Gotrren-
ge ungiexch der Kalkutationsiosgroe &t

Ein Verzicht aut e Buchung der Entwick-
lungskosten hfte rur Foige, dass es auf dem
Fertigengsaulirag ru esnes Abwechung bel
den Enbwickiungskosten kammi (sishe Abbil-
dung 7). Im Standardpess und daméd in dar
Entastungsbuchung wine ein Betrag 1or die
Enbaschiungsiosten enthalten, auf der Bela-
stungssaite wirte diese Buchung fehien. Der
Fartigungsaufirag wére stirker entiasiet als
belastal. E5 wirde sne guerslips Alweichung
angezeigt weren (Koslenainsparungl, was

letrtendiich ging Verzemung dér pesamiten
Aradyse beoeutede, Das kann nicht erwonschi
sein, Deshalt muss &0 Weg gelunden wer-
o, i o in ey Kalotaiion goplandén End-
wickhingskosten auch wm Isi vermechnel wer-
dlaan konnen

Fwal der Veirachnung i swesten Schrifl muss es
s, dass auf dern Ferligungsaufing keing A
walchungen Hir dese varfechneten Enfwick-
lungskosten entstehen. E5 Qenugl Somit nicht,
tass auf dem Ferigungsautivag Efbuchungen
bur Entwackdunpeiogeden antehahen. Disse istko-
sten missen wielmehr 2uch noch genay den
Sollkasten enfsprechen.

Eing Abweichung flr Entwicklungskosten auf
dern Fartigurgsaufirag unabihdinge davon wis
Poch sie austat, whre itendich immer nor
dia Jeschen i aren Planungslshler und hei-
MESWOQS Indiz fir ping guie coer schiechse Lei-
shung der Miafsster, Aus desem Grund sollen
dud gnam Perfigungsaufinag nur Abwsichungen
hir e Kpsienarten entsiehen, auf die oo Mitar-
bwsiber duss der Fertigung el Einfluss nehmen
kfinmen,

K4 Hille ener ProvesskosienveETachinung: kann
dafiir pesorgt warden. dass die istkosten in
Hite dar Solikosien werrechne! weeden. Er-
reicht wird dies, indem im &4 ging Prozess-
menge in Hiha der nickgemeldaten Gulmenga
verrachnet wirrl. Durch diess Verechmung wird
dér Ferligungsaufirag in der gewinschien Hihe
md [stkoston bedesied, und der Propeas o gls-
cher Hobha entiastet

. Ein Fahlenbetspied ol e
| Vorgehenswaise verceuls-
e Fir Prooiosd S0l woe-

ot mun o| e
Kat 101 i+ 3000 EURY  + 3000 EUR b
Entwackiung |+ 100 EUR) OEUR .top | Mot ES wied sine Veskauls-
l o Ij - ' ... | mm12m.fmﬂlﬂ
Ertinzning : - 3600 EUR geschatrl. Daraus erpeben
- Il-l-l-H-nnu"H:l-l-

wetrd e rvilasted)

Flostenenapaning in Hiha von 100 EUR. da Ishosien < Solosien

e LEELo L)

N
L LLL o)

gich Spndersinrelkogien i
Héihe won 0,10 EUR pro Stick.
Dieser Wert wird als Pro-
| resshostEmrechnungssats
fGr den Promess | Abscheed-
bung Entwicklungskasien
AO090" hinterlegt. Fir dis

e,
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supeondneten Mitarbeiterinnen

Profil ab

L .'."'..IQI!‘ LINGENES waheren VACh UM SaChen win sinen

Leiter Controlling (m/w)

Ihr Autgabengebiel wrilasst den Autbau und die Weterentwickiung abpestimmber Vertahnen wnd Methoden aur Slewsung der
peamben Uniermshmendpruppe sowie dimbiche Aufgaben des steafepischen und operativen Controlings. e worgen lur gen
Auifbany emer Profit-Center-Lisung und (bemahmen sine Loblenfuricion innerhall wnseres Unlemehmens. 5 onberstitzen die
Ceichifideting bei der Fnansplanung und sorgen Bl de komeguente Urmsetzung ihrer Anabyseergebnisse. Fermer veranbaorien
S s Eq'l-;:*mmg'.t.ummlu'g wmerer Tochtenmbernehmen o Acrskarsd sonvie die fachlche und deriplnasische Fllhﬂlﬂgﬂﬂ Ihnen

Gie bonnten ek Abmchipty Thees betieboasrtschafibchen Seadicers (dealerwese mit Schwerpunkd  Confrolng)  Dereds
mehrjihnge, funderte Beubfipracs im Berexch des Controlings sammeln, Durch fhr Oberzeugendes und sicheres Aufireten
verfolgen Sie komeguent die gesetrten Jiede, lhire Kompetenz, Konsegueng wnd Verbindlichkeit machen 5 st allen Bhenen fu
enem posuchien Geprdchspartnes, Fuhunperfahnung, enfemehmerisches Denken sowie pute Bnplachkenntnase nunden thi

Reizt Sie diess veranbarorungoeolle Audgabe mit Pengekine? Dann senden Sie bitte e Beverbungamierlagen urier Angabe der
Kennziffer 2268 an di von i beaufiragle Penonalberstung. Fir Fragen dehl Thnen Her Bermhaed Knanch perme fur
Werflgung wnd pardnbert de vertraubche Behandhung lhrer Bevasrbung
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de ging Losgrots von 1000 Sk wwenoe
Fiir dhase Losgrifie wurde &n Pamyerd in Hiho
va $00 EUH fr Enbwckhmgskosinn viech

ned. in idar bebrachisten Panode worde das Pro
hukl A0S0 meEhrmals piodahs En B

pungsaufirag mit siner Pisnmenge van 1.000
Stk und aney Guimsnge von B0 Shick w
e imat Entwickiurgsinsien in Hohe von B EUH
bt $R00 Einhesfen des Privesses, bevweriat

i dherm Promesskestensats von 0,10

8 dar Plamsen fur e Enbeickiynepsasien
g 100 % variahed =t ang
Fertipungsauftnag Sollkbshen in Hdhe von B

&N uch e deesen

FUR, Sollorten ynd Shosien el identssh
insgesamt widen in der betrachistan Parid
g 22000 Shock produned, 50 4ass nsge

armi 2200 EUH Entwnckhimaskosian M

sislanarzoigoffiiebich-pannar de - waw lahich-partner da

echen dem Prozess und den Ferfigungsau-
trdQen vemathnal Wuroon [Sind Miriu auch

-fulu‘.r:-:ll-'a-‘q i

I Schritl 3 erlolgl ds Ermitiung ursd Ver-
rechnung der Uber-/Unterdeckunyg ail
dem Prozess. B hande® sich um end kalku-
tatorische Deckungsrechnung. (e n den
Schwitten 1 und 2 wamachneten Balbrigs bisu

Pt

i Al pnscharen Annahmen [Daues

der Markiphase und enaare Absatrmengs

Uss daraus .'-.'."Jll-}:.--\:-.l:-l_'} entzishenden ik
renEen (Liber- Unbesdeckungsn) soiben am e
ndenance aflcsverksam n der Dochamoshe
iragsrechinung ausfivaisan wedden Der Pro
2SS LSS Pelriur wiSEIng] ahgereching] wer

den. ArschhaBand & &8 moghch, i poes

Procid dee LUBor - Underdeckisng indsidusd in
per Deckungsbailragsectmung sukimmlsen
Filr paees Produkt K581 Sach ol deess Weisa 5o-
fort faststelien, ob die N de Vesrechnungen
gewahiton Betrage ANOEOECS! Wt T ESTHEN
vid Fu B [iiteergen adigobeten sand

Falis gs (b @ Bnoemn Jetmem fu Uber
'Il_l.l:l:::!":-_..-.".':\-ll mil e i W pichEn
koemmt, =1 I GheregRn, Ob N 08N MaChiol
iR Fariien rmchl mit andsnan Yematn
rumgshetrigen goaibedal werden wollte™. B
e Balriige glew

Ichl rwingand. Wenn &lwa e geschaliie

hrpilg annapassen. sl dzbe

Marktdauer reglishsch war, et (e AlmLr
nerde vl o oplimishsch GesChatil wdiodn
Wl uess leckohon e i Eohidl ¥ svermacinali

Batrag komigien werdan
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Auswirkungen auf die Deckungs-
beitragsrechnung

Audgabe einer Dechungabestragsrectmung isi
Bakamrlich, den Parodeneriply sines Linles
reghimesng monathch 2u ermdfiain und in Erplgs-
homporenien aulrsoalien

D surrristig nor de wariablen Kocten besin-
Puss] werthen lobnnesn, wind Dl cen Auswir
tumgsmerkmalen in der Regel ner dor De-
Crungsbedira] 1 ais Deferans mwischen Kefio
oric undl variabien Koeten betrachied. Die Fix-
knsien der Panods wenden in der betretichen
Priws aul undarschesdiehe Al und Weso ba
fLcasachig,

e Ao, dier Fikosten I

nundg aller Kossben aul Arbkal und Kunden ist ab
Iulshnen, 63 bei efhchen Kpsien mor willciriche
Schilsselungen moghch sind

Vermchiot man ol die Akdiisneng won Entaick-
lsrgsiinaten, warden e in ener Periods ange-
Ballenen Enbaicklungskosien in volier Hobe in
der Doeckunipsbeilrmgsechning ausgevwesen
Ok s gnbaichatten Produkie noch keine De

Chungshedrage ersartschalton wnd somll o de
Dechungsheitragarachnung rechit aultauchen
wenden dese Kosten entweder ats Fkosten-
block migesan ssgemiesen ooer g5 wevten
procubdgruppensperdcty Fodosten gebddet,
In beclen Fallen mdssen diese Fldasien dueh
die Dechungabebrkge der akivsl werkaufien
Produsie padeck! wenden

n amer Summe ohne Fo t

Min karn hier in gevissam
Salm von Bifgm | Gensrat

Deckungsbetragsrechnung OOENVerrag” sprechen. die
Produit B Progat A aktpaflen Gewinnbringes
' missen die Entwickiungs-
Alralzmonge & 000 2 (00 len der dchsten Geng-
Urnsatzrerided 200000 00 000 ralion hermehmen, um aul
diesa Weise den Foriba-
e e 170000 — stand s Usiermshmens fu
Dechungsbeitrag 230 000 120,000 gicherm Erhehiliche Sweslsl
DhnC i sEspri gy s 350,000 sl |edoch angebrachi,
Entwickiurgskosten 20 000 Q35S D deges Voepehons -
wetsa @ne anmmla Bewr-
Die Produkie A und B mi e ilung der ainZeingn Pro

wo Produbd C decken. CLHIGTUDEEN Mool 51

Gany andors syl dee Salias-
{hof @S, wenn &5 Zu ainer
Blimierung dir Entwick-
Rungpshrestion komenl i deeten Fall ward das Er-
Qelnis der sagueien Pennde rachl dunch hohs
Enteacklungskosten dar Machiolsarprodusds
bedasted Vielmahy werien alls Enhwckiungsko-
shan verwsachungsgerecht sul jodes argeing
Priwkiki warrechned (sehe Abbidung 9). En
Peute veriaufies Produs] miss sesschiefihch
Sisnd faganen Erteschiungskoston dacken
is mehl mers for die Deckung o8 Frkosten
nachipigendsr Produkigenerationsn austindig

Der Auesyenis won mchl ruondenbasen Enbwick

lungeshpsion entia

Auch s Vairianhs veiunsachungsgenachiar
Zuordnung bedeuiet natlrlich nicht, diss es
sch um antstheduengsrelvante Grendosien

ortrming auf e rekinanien
Morioiale =i relalsy selipn
da de Entschidungshrilge
gin Dorken in Volkosten
bevoerugen und deshalb
mdgiichs] viele Kosien sl
i Aitikel ynd Kuenden
rpgeordnet bekomman
mifichlEn. Im Simme einer
slhfamyeisen Fakastends

ckumgsrechnung solte -
Ehngs sels aul warurss

chimgsgerachia Tuded

nung geschie werden
i vollstarsdige Verech-
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handell. Nach wia vor soliien die Enaick-
himgskosten als Flakoshen Gusgewnesen we-
den, Letziendlich besbeht kein Grund, die Abr-
schraibungen fir ain immaterelies Virmb-
pensqut anders v belrachien ais dis Ab-
schraibungen fir n matenielies Varmagens.:
gut. Diz Ablehr vom Generabionsmerirag” &t
als Verbesserung der AussagetShighait der
Deckungshedragsrechnung 7u werten. Die Ak-
théerung der Entwicklungskosten hal somit
such fir ginen Conbroliar durchans eing posi-
Tve Selte.

Krilisch ervweahmen soifle man in dhesemn Jusam-
menhang allendings, dass durch e Akdivening
und nachiolgence Abschrstung der Enfick-
lungskosien die Mogiichketen bir &ne Lisbens-
ryvhusbatrachiung emes Produbdes in der De-
chungsbeitragsrechnung nichl mehr gegeben
andl.

Bl Vierzicht auf e Akthvenong wunden de End-
wickiungshkoston gines Produkds solon n o De-
chungsheitragsrechnung verrechnet. Bl einer
kumyberten Brtrachiung Obar den Gesamins-
raum konnte vom S3art der Entwickiung an sefr
penan veriolgl werden, wie hock die Entaick-
hrgshoglen nsgesamt gewesen snd und wel-
chitr Aried daeon duch die mil dem Produkd &

iettiers Dechurpatmitvines beris qockch! sand

Durch Me Aktivierung der Entwicklungskosten
und die Abschrsibung (ber viels Peroden i die-
& Anaiyse Iin der bisherigen Form machl miehr
moghch. Da sine Deckungsbeitragsrecining a-
lerdings in ersier Linig als Controfing- instnument
o Unberstiitzung arrirsbos Entechadungan
kongspier werden sollie, kann mon in degem
Fall nichi von e achien Kachisl sprachen

Zusammentassende Betrachtung

sten missen rwel Phasen bedrachbe] werden,
Die erste Phase dient der Ermittiung des fu
aktivigrenden Betrages. Herflr missen ale
Kosten, die e die Emtwicklung anlasen, aul
enemn Konterungsobiekt gesammelt und an de
Anlagenbuchhaliung abgerechnet werden. In
der rweiten Phase erfolgt die Vermechnung
der Abschreibungen der aktivierten Eni-
wickiungskosten.

D &5 sich bes produkeergenen Enbickiungs-
kcsten um Sondereinzelkosten handell, missen
e Abschreungen anbeig ol de Ferfgungs-
aufivige der entwackeiten Produlde vemechnel
werden. Dies entspricht demn Gedanken @i
Liistungsabschnebung

Da fir die externe Berichierstatiung in der
Rege! eine lingare Abschreilbungsmethode
zum Einsaty kommi, wind aul irsm Abgren-
nungsoteekt die Dierere nwischen der Leks-
fungsabschreibung und dar linsarsn Ab-
gchiibung ermiliell. Deser Botrag wird ar-
tolgsarsam in e Declungshedragsrach-
run verrachnet.
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" Fiir hched rosuitieren aus dem Jusammen-
wachsen von indernem und extemem Rech-
nungewesen Efitiens- und Effeldititsteige.
rangen im Finanzbareich. Siehe Michal, 5.
441,
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* Es hangell gich um fplgenda Kriifen: (1)
Die Endwackdung ist bachnizch bis zur Warkirei-
fe reaSiertar () Es Desleht die Abskchi der
Fertigsteliung sowie der Vermaridung (3 Es
bestent dee Fihighes! der Nutzung oder V-
markiung (4] Dia Art der Nulzenermelung
kann vernGnfy eduten werden [5) Es =nd
ausreichende fechnische und tinanpelic Md-
ted worhanden, um dwe Entwickiung abschiie-
Ram u Winnen §6) Die Entwickiungskasten
konnen veriisshch paschatd worden Mihee
Ewncefheiten fur Ausiogung dieser Kriberien
sighe Petersen/Bansbach/Domach, 5. 132
H,

* Siphe Patersen/Banshach/Domach, 5. 138 11
* Siehe KilgerPampelVias & 2111

* Fur dig planmafiige Ahschnaiung enes m-
materisfien Vermogenswertes soille eme sum
enwarielen Nutremerbruch passends Metho-
e gewdihit werden. Kann der Vertaul roch fas!-
pehegn wirden, 09e die ingare Methooe um
Einsaly kpmmen. Sehe hieru PatorsenBans.-
bach/Dermach, 5 14011,

= Zum Ende gines jeden Geschiftsjahnes st
@ine (berpriifung der Abschrebungsmethode
i e Abschreson{Ensliiums yorpeschie:
ben. Siehe merns Pelersen/Banshach/Dornach,
5142
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Performance Measurement in

der Praxis

Das Beispiel des OPNV
(Offentlicher Personennahverkehr)

von Anke Raake, Ronald Gleich und Andreas Wald
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pen. in Deutschiand hingegen betrage ihe Anted
res 1%, Wt Ausnahme dee Balancad Seonecand
spiglen dem enswickeRe  Slandardkonzepts”,
w2 7 1. e Performance Pyrasmid oder das Ouan-
fum Pericrimancs Messurement, ersanungsge-
mad eine nur sehr pennge prakdische Rolie

Auffdilig ist, dass der Anwendungsgrad
der Balanced Scorecard in Deutschiand
weseniiich hiher mestat als in den USA
Dieses Ergebnis dberraschi, dy das Koroep! in
den USA érfunden wyrde und die endspae-
chisndisn Pubikabionsn arst mit ethcher Yerzd-
genmg in deutscher Sprache erschienen sind
irsodirn vera aher g Enwarien gowesen, dass
i Varbwaiung in den LISA barets wistad v
rangescheitien isl. Ein mglicher Grund dalle
kOnnee e arcsehinde Markiibiraksienang im
deutschen OPHY sein. die der Eindihung ef-
{esihal®is- und eflitieneionderndes Manage-
mentmadels sinen Schid wreh, Dess debel
hiufig aul dwe Balanced Scorecard als ba-

Filr s deutscho Telsamgee [3sst sich sne &f
feranusrs Aralyss Kir grofle und kieing Uintsr-
nehmen durchiitiren Diabe: zegen Sich, Wit us
Tabetie 1 prsichilch, deuthiche Unterschaes

Der Anbeil dor Lniarnabman, die ks Perior-
mance Measuremend singatren, i bei kisinen
Linternahmen [53%) deutlich haher als bef groll
en Untemnehmen (207%;. (heser Beluna lasst sch
omil eridaren, dess bel Weiner Wilarbederzahl
e Bedar @ Tormalan Shewenungs- und Koordi-
rationsinstrumenten geringer &1 Das Top-Ma-
ragement kst in der Regel diredt in das gesamie
Geschaftsgeschenen aingebunten und kann
ifionsfunktion susihen Toadem mangill es
kiinen Drganisafiongn off n personelien ingd
peichen Ressourmen, (im neue inssnamants én-
fuliheen sowie akiv fu plegen und 2 nutmn
Diet Kennzablensystame in Kaineron Lntermsh.
men [58%) sind auch seliensr = de Siralegie
angebunden gis in grofien Unbemehenen [52%)

e Hisrarchisebenen und Organisationsesn-
Nerdan giechyets) und aufesnands shgestiment
2u stevern, implemenierangen aul Abbshungs-,
Prodiss- und Msarbeitesebene findén sich in
werene @5 sinemm Dritle der Unbermetursen

Ausgestaltung des Perfarmance
Measurement im OPNV

im deutschin Teilsample 2eigt sich, dass 36%
der Systame (ber einen Bngeren Zaifraum énl-
wickelt wuroen, in 64% der Uinternshmen fang
dagegan én relpurkiberogens Konzeption
statt im Durchscheit waren um Jstpuni des
Barlragung vier Sahre et implementianungsbe-
nn vergangen

insgasEmi wessen 54% der anpewenieten Kon-
Tephe eingn Befug aur Unemehenenssiralege
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sEhigisch MOnOOOLSSCh orgars. Mitarbedt 1% Eini: reniraie Frage b o Ausgesta-
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LT . ... S
infrmatnen fu den in der Balan- il der u berlckschigenden Kann-
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Jelassischen” vier Dimensiongn festhalban,

und avisnrachen wermger sonr Deliniton des
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saiben. (las Ergebnes ter Praxstéiy-
gung ist in Tabelie 3 rusammengetass!. Die
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sich aut der hichsten Emplementisnungsebens
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Fazit

Dig vorieende Unbarsuchung hal pereip, dass
apch e OPMY de Prrjenizae des Parfomance
Measurement erkannd wurden und entspre-
chamda Konfepis weil varbeesbe] sind. Erwar-
Tungspemals sing die Sysiemes eher in griliaren
als in ksineren Drganisationen implementiert,
Interessanbenwiss eriveul sich dw Balanced
Scorecand in deutschen Unfemehmen wesenl-
lich gridensr Beletithinl a8 n 1S -amerika-
nischien; des sieil mbghchene sine Rk
o @l desn | iberalssanangadnics dar
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management. - Aus: Vorwort von D¢, Deyhle zuDeetmar Bouwmann
Detitoren-Controling, Ofenburg 2007

D wthischen Ansatre clshen grundaftrich vir fws Getihoan: Fallan sie
u Meafistisch Sus, droht inen dis Widaungslosioket, wedl sie wirischa®
lichi: Reaktiten messachion bew, durch hre ethischen Madmen die k-
beare mgralesch Deviordenm, Snd ske f ragmatsch ered! ge de Galahr
e ppporfunistischen Infufsiesne ulgrund won Lisbedisnansl ooer Laise
Ireterel gegeniber def Untemehmensiihnung. - Aus: Staphan Wirz: Eroig
ind Moral in der Unlemehmenstiihrung, Frarkdun 2007, 5, 272

Ansatzpunide im Bensch dis Kundenmanagements hagen in der Analyse
g Kundenstruidur, der Durchiibrung siner Kundenwertanalyse sowee
inshesondans in der Elablienong eines aidiven Kunderhindungsmanage-
ments — Aus: Albers  Herrmann: Mandbuch Prodokdmanagemen, Wies
haden 2007, 5. 862

Controlling

es gibt immer
wieder Neues

Weber, Jirgen
Von Top-Controllern lernen

Weinheim: WILEY-VCH Vierlag 2008 -. 310 Saiten, Hardcower, € 59,-

Titel und Autor

Professor Dr. D, huc. Jorpen Weber lehrl Confroling an der WHU = Ofio
Beizheim School of Maragemend in Vallendar. im Moeiponk! deser Mey-
grschednung sieht das Controling in den DAX 30-Undernshmen. Dia
Interverws mil insgesamd 26 kdenden Konzemoontroliem verbinden sich
fnersits mit dem Controllngionept des Lehnstuhls und 2um andensn
mit anderen Sludien. Dieser Basprechung kg ein Vorab-Abrug des
Buches: mugnunde

Inhait

1. Entifeung - 2. Wer 51 Chedcontrolier™ in den DAY 30-Untamstmen”
-1ﬁmmmmwm-mmm?-4mm
Fahighaiten muss ein Konzemooniroier bestzon, weiche seing Abledung?
= 5 Weiche Stellung basitrt das Controlling im Untermahimen? — 5. Wo
kegen e akduelen Aulgaberschwerpunide des Controlings in din DX
S0-Unternehmen? ~ 7, Welche Zukunfischancen hat das Confrofng? =
8. Zehn Lefven fir das Controling?

Bemerkensweres

Wb varmitheit in lech lesharer, anpchaclicher d Rt unbertsaizamm
Form & Controling-Best Practios o deutschen GroBuntsrnekemen unter
o Fragesteiung, was andene Confrolier hiervon lemin kfinnen. Zusaty-
lich analysiert e, was Top-Controller auszmichnel und was won ihnen
ervanied wind Weber et sch iriisch und engagiert mif Thears und
Pracas ces Contnolings: aussnander 5 komimen wa. Theoradeliite der

Praiticer ehanso nr Sprache wie e Scinvengied der Pracs, fweschen
Confroller und Conbrolling 2u wnerschesden, Daniber Miraus witnden de
Jgichen Fakioren® als Engpassiakineen harausgearbeded oder die
Levitad-Problemati themasisien. Weber oefinien die Confrolier-Aufgaben
in Abhdngighsd von Figerschafan des Managers, inshesondens Welens-
und Apder Konnersdedene, und dekufion Juf disser Bases dis Drediniung
Enfiastumg, Engdnrung und Begrenzung. ¥on bespnoesem Relr snd dia
Letven iiir &in besseras Confroling”, dee sich unieriesien in Lehwen 2ur
Parson des Controflers und Letwen um Conbrodlerbergsch, Dar
Adifrr in esrsm Ch-etanain mil dem Resensenien:  Jundchst ging s mir
U N Qegisits Verbindung von Thedre und Praxis, dies erlsubl mir eing
sysiematische Bnomnung der prakischen Erfahrungen. Daniber hinsus
ermogiicht the Verkniptung grofizani - quanditativer und qualitativer em-
pirsscher Daton @ine Verbindung reprisentalipr med sehr in de Tele g
henden Inlormaticonen | infmer Einbiick™). Letlich kam &5 mir darguf an.
mi engm Dewussl leichlt verstindichen und Jockenen® Scheaibstil
e maghchst quse Yerstindichiall und damit auch ane breile Leser-
schichl o armchen”, insoosami =t deeses Buch mil die bedeutendsie
und bemerkensaerteshs Neysratharung im Contoling-Benesch der ket
fan Jahre, Das Buch verdsnd ain hohes bafl an Aufmerksamicsd und auch
s ntensive Dskusson

Bouwmann, Destmar
Debitoren-Controlling

Dffenburg: Verlag fiir Controllingwissen 2007 — 112 Seiten A4

Tited iand Autor

Dipl -Psychoinge Distmar Bouwmann, Osnabrick (wiw ter-feleloninkas
S0 tranier, e IOl mel derm Unbertiel | | was lum, wesn der Kungde nichi
£ahiT™ pinen Leittacen fir das telefonische Mahewesen als Selbsd
rainingsheft vor. Dieses Werk erscheint als Band 19 und fugleich als
vorietries Helt der Reshe  Condrolling-Bemspesinaite Controllers best
practicn”, herauspegeten von D Deyhie

Inshait

Dias Telerlorenkaassg — Woraul es beim Teleforsniasso ankoment - D Vor-
benesung - Aok - Tooks = Das Teleloninkasso-Gasgrach- Ubungan m
Losimgen = Angives von Pradsbeizpisien mil Lsungen - Chackiisien -
Propid _ Tebforesches Mabhmwesen | Teledon-inkasso

Alle vorgestomen Tioed kionen S erdach und Lriomplizien (her
den GMV MedsriVerbund benenen. Senden Siz per Fax Fe Be-
sisflure) hitte mit Absender und Lisferangabe oder psben Sio e
Bestethung entach telefontsch ool Frau Gobl @

Fax 0821/ 24 280 49
Tel. 0821 /24 280 12


http://www.der-telefoninkas-

Bemerkinsweries

Der Herausgeber, Dr Deyhie, 2u dheser Newsscheanung: . Der Autor gat
uns Confroliem / Buchhalem Lefregeln, wie man auch aus snem Mahn-
gespedch ain Verkgulsgesprich machen kann. Immerhan hal man de
Chance, mit dem Kunden zu sprechen und sfanm manches, was sonst
ungesagt biiehe. So dient das Telefoninkasso mit Seinen persinichen
Kortakien auch der Fruhbeurtasiung ond dem Sammein vwon soft signals
¥ Sinnd von Rlomanagament.” Dieser Band wfmiltoll pracsnah und
rsred sovee arschauich und gui lesbar, woraul 83 beim erplgreschen
Telelonriasso ankpmml. Der Aule erdrtert e arlodedachen Bnsielun-
gen als Grondviemussetringen, gl gredbam Vertalienstions, beefe
Formullerungshitfen und stelit Ubungsmateral mil waliaitigen Hifen ur
Verflgung. Imi Kem gend 5 um o Aspekde arfolgriachon Kommunise-
res. Ubser e esgenitiiche Themsenstelung heraus erfdhn der Leser viel
Wissangweniss urd Brauchtases (ber g Protiemati aripkgrechen Kom-
munizerens, das auch in andenen Gesgrilchssituationen wichtig und niit-
bch i Der deekda Mubm begt in sner gelunganen Arbeitshills 1 das
tefeforische Marraesen. Dier indirekte oder erwndoens Nutren besteht in
Hifrwiiesen whd Bésspeatan not Verbestanng des allgemesnss loommunids -
tven Verhalens,

Webes, Jirgen
Aktuelle Controllingpraxis in Deutschland

Wednheim: WILEY-YCH Verlag 2008 - B1 Seiten, Softcover, € 24,90

Tited und Autor

(er voriegends Band 59 der Aehe Advanced Controfing <ieft de empi-
risthen Ergebnisse einer Benchmarking-Studia var, an der rahinsche
namiite Unilarrshmen leigenomman haben. Prol. Or. O he. Jirgen
YWisher lehri Controfing an dér WHLU in Valendar

inhalt

vorwor - 1. Controfiamansl - ana nee Akdnitdd der WHL - 2. Controlier
Controtieraufgaben und Controllingorganisabion - 3. Borchiswesen
A, Pariodenbazogens Manung und Kontrolis - 5. mesitionspianung und
-ieprirolis - §, Kostervechrung - 7, Zusammenhang rweschen Contrafing:-
efoly und Untermehmensedolg - 8. Zusammendassng
Bemerkenswertes

e Sapiiehvwnisen Darsteflungen ooaniaren Sah an ainer Ehansinstim-
menden Ssdur Jundchat erfoigh gin thematscher Uberbiick, dem sch
siofung, wie das Berichiswesen aulgebaut st wie umlangreich es aus-
{0 und wie ange CortroSer e Erstallung brauchen Der drifla Schrilt
kennzesichnet gas jewestige Themengeteet, Deispeisweie werden wich-
fige Einfessgrofen und Zussmmentdngs sufbereiler dis hetlen, de Aus-
fibwungen zu interprateren und w Bazug fum egenen Linbernemen u
setren. Dt letrie und besondears aussagetihigs Ted it der Fragestefung,
wiks erfolgrasch Controfler e der essprechonden Tekauhgabe wan weni-
ger eripigreichen ynterscheidet. Deeser Band vermsielt viellaitige und
substanreSie Anhaftspunkte ne Beunpllung des sigenan Conbrolings.
‘Wealbier kpmmi a. pum Ergebnes, dass won den Stancardaukgaben derses
5 Investiborsconirnlling sher vernachidssion wird. Mach den Encnninis-
son dof rugrundélicgencen Studse gilt. @ mehr Badeutung dé Controier

g der Auigabe rusreennen, desio griBern st e Sulrsdenhal mi der Aufga-

benoriilung. Letrilich sollen sich Controfier, deser Vestfientichung zufol-
g0, nur Verbesserung Fer Wirkung insbesondens auf die Oualitst der Pia-
nung und Kondrolle sinerseds und der Berabung des Managements ande-
rerseits kongentrieren, Insgesamt vermite® dieses Buch den akdulien
Stand in der Entwickdung der Conteolingpeans und verkniipht die Darie-
pungen mif velflitigen anregenden und hinterfragendean informationen

DGFP (Hrsg)
Human Capital messen und steuern

Bigleteld: W. Bertelsmann Yertag 2007 = 114 Seften, € 29,--

Titel und Autor

Die Deutsche Gesadschatt flr Personaifihnang e V. [DGFF), sine Fachver-
ginigung Bir das Personalmanagement, kgt diese Verdfentlichung als
Band 82 der DGFP-Prans-Editon vor, Em DGFP-Arbeitsireis mil
Migliedem aus Indusirieunternshmen, dem Hande! und dem Dienst:
sy ngeseiinn sown der Wissenschalt hat desen Beitrag erarbeitet. Der
Undertidel JAnndherung an ein harausiorgerndas Thema™ umschreil
bresMend Inhait Lnd D diesar Newsrschoining. Dee DGFP greift mit deser
Vestitteniiichung e schwieng ud konirovers gefihrie Dikissson
Hurnan- Gapital- bezogensn Mess- und Bewertungsvertahren kompeten
urad] Tasigreriuet aul

lihalt

Hurnan Capital - Chance Kir das Persoradmanagement - WertonienBiertes.
Personaimanagement als Ausgangspunkd fir e Human-Capital-
Management - Human Capital dus Sichi der Personalmanager — ingika-
forememodiell ur Beweriurg des Human Capitsl - das Scoring-Modell des
DGAP- Arboitskneises ~ schwienige und konirovers gelitrien Diskussion
uiF Huira-Capital-berogenan Mess- und Bewerungsvoeriahnen - Mana-
tire Human-Capital- Bewertung ~ (hehussionsimen — Aktionsplan for de
Finfilhrizng eines Human-Capital-Managements — Zusammenfassung
und Ausbick = Anhang

Bemerienswerles

Der DGFP-Arbaiskrang légl eing vorbildhafte Aussinandersetzung mit
enem der wichbgsten weachan Fakioepn® bow. esim gang tesondens
werhvolen immaterssien Werl vor, Dese Neuerscheinung rickt gine G-
Be bow. Kennzahl in die Aufmerksamieil und wermitiel! den deraitigon
Stand der ainschisgigen Methodendisiaussion, Bersts im Vonwor! heifi? es
_nurpet alerdings noch ohre konsensfahion Lbsungen™ WAL infediesduetier
Peascllic ikt helit sich e DEAP der Talsache, dass dese Thematik iir éin
ahschieefiendes Losungeskonzept noch nichl fed ts1 und varaChig! in acht-
barer Wiise aul e Verordnung siner Memenbezogenen Verbandsme-
nung. Dissar souverana Umgang mit kritischen und konrovesen Thamen
] iberpeugend. im Misipunkd sieht ein detadflisn beschriebenar india -
iorbasener Ansatr ur Messung und Siauenung des Human Capital mit
einer Bricke fum weronenberten Perscradmanagement. Das Ergetns i1
eind Human Capital Scorecand, die neun Indécxionsn ju drel Elemanten
rusammentass! und de Yermechaung fu einem Human-Capital-Werl
ermégicht. Die Desiasssipnshnien rur Problemabi der monetiren Bewer.
tung & nach Standpunkt beflnacret oder bestritien - bigen einen
wieharen Hotepunk! deser Abhandlung, D Verdfeniichung hegl ener-
giits, dass die Beaditigung deser Themensteliung rach stensien [is-
lussionen und Anstrengungen geboben ki, aber such, dass mil diesem



Betrag drita wachbige Schritle aremaommen sind. Deser in diesam Buch
abgebsdeten Diskussion kommi auch eing gewisse Pilatfunktion 1
andere immaberiehe Grodan ju

Gust, Mario / Weill, Reinhard
Praxishandbuch Bildungscontralling
USP Publishing 2007 - IBBN 3-837451-09-4, 417 Seiten, EUR 34 85

Diese 3. (berarbeite Aufage lag ais Bogleithuch sum 5. Deutschen Fach
kongress Hir Bildungsconinoling i Herhst 2007 i Kiila vt Das Boch &
e Angaten fufolge aus umiangrechen Recherchearbeden cer Herausge-
by henvorgegangen, tie insbesondens auch den regelmdilg stattindenden
«Deufechen Fachhongress i Bidungscontroing* enbepehen, [er Linter-
el _Konnegh - Methodsn - nstrumenie - Unbsmehmenspis® be-
poiweti, Giss das Handbuch oen stae off P ar im Bitungscontiniing
abbeidet. Das Buch setrt sich sowohl mil der wissenschalSichen als auch
prajaischen Sene des Bloungatormolings susnante. Lber das Themen-
pebesl Bildungscontmling heraus s dess Neuauflage fir dee gromssditr-
hichee Diskizssion weschier Fakionen™, etwa hinschaich dor Mossprobiema
ik, won Badeling. E5 51 espesamt sine Barschanng 1o de Autarbetung
der Sievenung und Bewartung immatanieier Lsistungen. Uber 30 Kapitel
behandain 3. Feadback als Voraussetrung i ola- Onganisation artolg-
reicher Lernprosesse, Biidungscontling: Messung des Messbaren, Kom-
peterriandiarte, Enfiuss von indhidueien und orpansalonschen Fakionsn
aul den wahrpenomumenen Wailerbidungserfoly, 360 Grad Feedhack,
Speedriume und Hemmnisss des Lemiees im Arbelsprosess

in der Diskussion

Wirz, Steghan
Erfolg und Moral in der
Unternehmensfiihrung

Frankturt am Main: Verlag Peter Lang 2007 - 208 Seiten, € 51.50
Tibee! wned Aiiod

[ Meverscheinung stelit sich vor als ethische Orientierungshiti im Lim
gang mit Managemantirends. D vorlegends Artest wiatk gemad den
Angaben als Habitatsonsschift von der Thookogischen FakuRts der
Unevarsitit Lupern angenammen. Der Autor is! Studenisiter KirWirtschalts-
wfhik an oér Pauks-Akadanss Zirich. Fernes F8 er Lahragfirige und
Gastvortrige an den Universiditen Luzem und Wilmburg sowie an der
Fachhochschuls Walls

infai

Der Mensch in der Produktaon: Masching oder Bediriniswesen — Der
Mensch innerhal der Linlernehmensorganisabon: Marionstis oder miin
diger Mitarbeiter - Das Untemehmen awitschen Gewinnmasching odor
«Corporate Cifizens - Reschweile und Grorpen der effischan implilationsn
dher Warusgementionrepta

Bemerkenswaries

Die Kembolschall deser wissenschalfiichen Artedt: Mansgemanicon-
Jiple pracen sch den Uiniésretiman als Kgnigawege rum Erfcig an. fe

shoces and technigues- S pedach keinesweals <aertine=: S eihaiten
implizine Menschen-, Umemehmens- ond Gesslischaltshecer, de dunch
i Impiementienung der Maragamenkondepts in de Unlemehmen auch
praktische Relevans gevinnen. Der Aulor definiert rwel Zietsetrungen.
Erstens. e eihischen impikabonen exemplanscher Managemenikon-
Tepha im Hnbiick auf e Bezehungsieiger Uinfemahman - Mitarbeter und
Linfarnehmen - Gesellschall 7u srabasron. Jwetens, den Fihnungsper-
sonen durch g umiassendsnes Yerslanins unlgrnehmeanschen Han-
teins pine OrinBer ngshife annubieton Kir g erioigreiche und thisch
vertraghchs Amwendung rukinfliger Managementhonrerte. Als Hatita
ongschwift ieistet das Buch vomangg snen skademischen Baitrag oo Dis-
kussion def Lntemehmensethic Dor Zusatmutzen, auch Managem und
ancenen Injergsserien ging ethische Onenenngshails m Umoang mi
Managemeriirends ru histon, wird auch - alerdings mit Erschrarkungen
grmchi, Sowohl def erncinaerte Lastancest ynd Veestandhonked &5 auch
e wissenschaftiicho Thematisiering bagrenmen den Jugang fu den Aus.
hahrngen des Adbors. Geschawohi spoechen Tafireichs Passagan und ins-
besondere der Schivsstsd de Unfemehmenspoas urimitiefhar an. Der
vt Aufion ceskisierie: <Kridor des efusch Vertrigachin- wndent rdfe-
i Audmericsmmiked und teetel der Unerrshmerspeoes sing greifbars und

Unternehmen und Produkte

Handelsblatt Mittelstands-Bibliothek,
Band 1-12, Geb.

Stuttgart: Schifier — Poeschel 2007 = 4,083 Seiten, £ 148,00

Der Preis tir den Einzelberug betragt 14,90 € je Band.

Titel wnd Autoren

[he Handelshistt Mithetstands-Bibliothek bieted o edlf Banden, 50 der
Yerlag, hundbnes Bastewisten tr g Wighcha Praxs. D fehe Sl den
Angabén mulcion sl ane erfolgreche: Utemenmensiihning misieistan
discher Untermehmen genchist. D Autoren wesen sich als Exparan in-
fies peaeiligen FachQetuns dus.

inhalt

Band 1: Tannt, Kosenrachnung - Band 2. Spesul; Conrosng - Band 3
Egifsch; Risdomanagement - Band 4. Seafeldar; Krsenbowiltgung
Band 5 Meser; Projskimanagement - Band 6 Wermer, Finannerusy -
Band 7: Muschalle; Haflumg des Geschiiftsfohrers - Band 8: Felden,
Machipigeregeiung - Band 9: Wagner, Strategie - Band 10 Braun: Ge-
schifewenriioe - Band 11; Deussen; Jabresabschiuss - Band 12 Deus-
san. Limemehmenssiesem

Bamerkeniweries

Dz Gesamtwerk bahandalt ein breites Themenspaidrum erfolgraicher
Unisrnehmensiibung. Das Werk seirt dabes mifleistandependische
Schwaerpunkde.  Fihvungs- und Personalfagen sowie die Themenkom
plenn Organisabion und IT, femer auch Marketing und Yertnet werden nu
fusamenengecing! behande, Eine verstandiche Sprache und s lese-
freundiichiss Layout sowie gut Strusduriere Darstelungen mit zahirgichan
schemalischen Darshelungen, Randvermenen, Infpkasten und enem

Giosear in jedam Band sichem enen hohen Gebraucheser. [ Austuh-  3m



rungan gnentienen Sch an vormerrschenden Fragesislingen n mike-
Etanaschin Unbernehimen und sichern damil die Prandsrelevie dis
Werkes. Der stabile ynd frsche Harteower Enhand, di solide Buchge-
slatung sowit g Dweaitarigioed wermitisl an soriedhaltes Gesamibid
Lnd gicham so enen langénstigen dulleren Gebrauchswen. Der Control-
ling-Bard gheden sich wie foigh Was bedeutet Controlbng? Fihren mit
Zelen und Uinfernehenensplaning sowes Ausrichiung des Rechnungswe-
sans, ferner Anatyseren und Sievem mit Conrolling soves informationan
fir das Management. Die Bl kbnnen such snzeln genutst werden. Je-
dech konoen Mematischa Uberschmesdungen swischen den sinzeinen
Binden miftreben. Beispislomise enthilt der 2 Band (Controding] ein Lin-
terkapiel Rskomanagement. Dieser Themati st der 3. Band (Fiskoma:
nagermant) komplelt gewidmet mi Kurzbedrigen zum Controling. irege-
cami gine gelungens anwendungibeogens Unierstiidnemg miltakstin
discher Lintarnatenen, eine presswerte Forderumg von Kompelang und
Enow-hiwy kginedes whd mitllerds Lintemaelmen in susgesochien be-
rieteswintachafifichan und rechtichen Scinwerpankithemen

Albers, Somke | Herrmann, Andreas (Hrsg)
Handbuch Produktmanagement
Wiesbader: Gabler Vuriag 2007 - 1,094 Seiten, € 119,

Titel und Autoren

Digses Handbiach beetet einen kompaklen und teeden (berblick Ober
wisartlichs Fragesiefiungen und Lesungsansdtre im Themenleld Pro-
dukimanagement. Frol. D Dr h. ¢, Sorke Albers st inhaber des Lehe-
suhils Kir Betrighswirtschaftclehre und Maskeling an dar Christian-
Albrechis-Universit 2u Kiel Prof. Dr. Andreas Hermann 1 Desldor des
Forschungsstelle flr Business Metrics und Lester des Audi Lab for Markat
Rassearch an der Unfversital St Gallen. Die Horausgaber wavden von mahl-
reschen Fachausonen aus Wissenschalt, Praxis und Beeatung unfenstits
Dtars Wk e in der 3., (bararbesteten und srwederien Auflage vor
kbt

Begrifl und Anbegen des Prockikimanagaments — Strategische Aspekte,
£ B Markeriicung - Produldplanung. 2. B. Neuprodukiplanung - Orga-
nisation und Kontrode, ». 8. Organisation des Produkimanagemen| -
Trends im Produsdmanagement, ;. B Ergsmodele m inlemet - Ausge-
wahile Baspiele, w2, an den Brispislen dos Audi OF und Kieperplegemit-
hedr soweiit Madkangidem und Servicesaspeechen

Bemerkensweries

v Ertwncilung, Produktion und Vermarktung von Gitern und Diensien
Bédet den Kam des uniernehmenschen Tums, wie dia Herausgeber i ih-
rem Voraaort belonen. [ac vorSegends Handhuch pibd dieter betrishlichen
Haurdunkdion sinen angamassanen publistischen Ausancs, Linterschisd-
fiche Acionsn beschisfigen sch in zabireichen Einzeibeitragen mit veltdl-
tigen Ervelaspedden und verholfen 2u cinem fundienien Einsbeg tes der
Behandung und Losung von konkreten Fragestelungen wie otwa Gene-
nevung von Produktidean und -kondepten oder beim Variantenmanage-
], der Wetthewerbsanalyse usw. Die Filie o informationsn und Er-
Iinangen wirkl - (ber dhe Workrets Losungssuche hinaus - Arregend
und s3081 eing vertielende Auseinandersetiung mil den Zielen, Aufgahen,
instrmanian urd Methoden des Produkimanagements an. insgesam én

woa  MUEChes Kompendium u enem zentralen Detrebichen Themenleld mia

(=

giner gelungenen Verbindung von thegrebschen Konzeplen und ihrer
praktischin Lmsetrung

IT-Controlling und

IT-Management

Kesten, Rall | Miifler, Ame / Schrider, Hineich
IT-Controlling
Miimchen: Vartag Vahlen, 265 Seiten, 59,00 €

Titel und Autoren

Prof. Dr. RaH Kesien hested den Angaben rufoipe an der FH Nordakacerns
i Fachgebiete Rechrungseesen, Condrolling, Comporale Firance sowie
Uniernehmensbewartung. Prod, Dr. Amo Miler i5f i Baresch Logestk und
Prozessmanagement als Berater und Fuhrungskraft sowie an der FH
Hordakndemie tatg. Pral Or. Menich Schefider artwtate gis Lndermeh-
mersberates und ke @n div FH Nordasademe. Dem Vemabmen nach
beruhi giese Verbttentlichung aul sinem Arbeitskneis [T-Controling Sowid
auf emnem geddedenen Forschungsprojekt, Nas Buch sleht unter dem
Urilartitel Messung und Steusrung des Wertheitrags der 1T

Inhait

Handhurgsrahmen fir das IT-Controfing - Ermiftiung dar strategischen
Bedeutung der T-Anakyse und des IT-Reifegrades - Pranissonenbes
Planwsg o 1T-Systamen - Mullinoessdmanadgesment - [T-Propkdeomdn-
ing in der Reakssenungsphase - Prognose der WirtschaRichiedt - Perdor-
mancekontrolle - Prodold- und processorentiente Kallknlation und: Vier-
fechnung - Contralingaufgaben im (T-Ditsourcing-Prozess - Perior-
mancs Maasiinsmiant des [ T-Herpiches mill der Balanoad Scomcard
Bemerkenswerbes

Diaxs Buch st nahe an den Aufgaben und Problemen der Linfermehmens-
prands und prisentsn &oh als Antwan aud @ie akbuellen Horassiont-
rusgin am (T-Corrtroling. Aus Sich der Autonen bestshen in nmen Unbe-
nehenen Defizie bel der Ausrichtung von Condrolingautgaben auf die
Ressource [T D Verdtenthchung onentien sch an dar Erlenntnis, dass
ek raC PVt it vekchis IT- Arwscdungsn senen Iabdchichen Dai-
trag fur Unierstltzung der Weltbewarbsstralegle des Lintemetimens
sheflumgen irefferd ynd anschaulch heows, 2, B de Dimensionen der
strategischen Bedeutung der [T sowohi 2% Werlbefirag (Chancen) als
auch) ats Abhdngghed [Rishen). Oder ¢ B dse Suche nach Polergalen
b dan - 1w Processioaien sndrsaits und der Kundenbindung und
Umnsatrenwererung andererseits. [ie diflerensients und abwigende Dar-
steliurgsweiss, aber auch the aren Schiyssfolgenungen assen daral
schiiellen, dass desem Buch oin vistschichliger Dskussionsprzess mu
grunde begt. Die ranliechen Fallesspiol und Praxisberige wedeutli-
chen, wie gehr das Buch aul einer indensiven Aussinandersatnng mil
Aufgaben und Probiemen der Praxs banht. (ber 100 Abbidungen uhd
eing (hersichiiiche Aufberpilung tragen ne Verstindbchiet bel, ape-
sami #in sehy respekiabler Bailrag cum ainen praxisornterien gang-
heithchen |T-Controling.



Tiemeyes, Ernst (Hrsg.)
Handbuch IT-Management

Minchen: Hanser Verlag 2007 = 700 Seiten, £ 59,90

Titel und Autoren

Hinier diasem Hardtich sfenen nach Vertagsangaben zshn Experien s
Indising, Consulting-Uniesmshmen und Hochscholen, Diese 2 . (harnr-
boitete Audlage wermiftel. 30 oar Unbartingd, Konpente, Mathaden. La-
sungen und Arbestshifen flr e Pras

Irvhast

M-Management ~ Heraustordenungen und Rollenverstindnis heuts -
1T~ Strategien - [T-Archisiduren - T-Servicemanagerment - IT-Prok-
managemen — Deganeahion wd Filirung = IT-Conbioiing — Dualtitema-
nagement - IT-3ecurity-Management - Einfihnung und Breaty betnets-
wirtschaftiicher Standardsoltware - E-Business — Rechitche Ranmenbe-
dgurgen

Bemerkenswertes

D Autoren erheben den Anspeuch, Maragem umtassences. akduelios
und in der Praos notwendiges Wissen aus alien Baereichen des IT-Ma-
nagements ru vermitteln. Oas Buch rchiel sich an Fach- und Fihrungs-
hrafie, o il IT- Themen befasst sind. Das Buch &8 hinsichilich Stnudu-
rierung. Textaufbenetung, bespicinaier Verdeulichung sowie grafischer
Gestalung kso- und benutrestreundich. De ndhere Laktine pegl, dass
e penpeinen Kapdel mil hohes Sachiunde, das Wesentichs asammen-
Higand wund praxtsonentien geschieten gnd. insgesam bistet das Wark
fare) peiunpenen Uberbiick diber wichBos Anwendungsieider der [T sowe
eine fachgerechie Unterstitiung ben dér Nulzung bewdhrter Methodan
] insfrumsssrla m IT-haragemsnt pinschlefiich der relegantsn Sehv
steflgnthiamen wie Rechi und Conraling,

Kersken, Sascha
IT-Handbuch fiir Fachinformatiker
Bonn: Galleo Press 2008 - 1.114 Seitén, € 3460

Diese 3., aklualsede und enveilere Auflage versioht sich als  Ausbil
dungsbegicier™, aks Letrbuch und Machechlgeeek i Ausrulridends
und Dozenten der Fachméarmatic m dan Baraichen Ammendungsentaic-
lung und Systemintageabion. Dieses Vemefangsbuch™ brivgt ena Mi-
schung ais Theorie- und Praxisshemen, von aligemeinen Korgepten und
irktusen Technologeen ord Methoden, E5 Delasst sich u.a. mit mathema-
tschen und bechnischen Grundiagen, Hardware, Metrwsrigrondiagen,
Grundiagen und Koneaple der Programmienung, Datenbarken oder Com
puser- und Metnwirksicharthod

Haley, Thomas / Welter, Ganther / Wiedemann, Armin
Wirtschaftsinformatik
Ludwigshaten: Kiehi Veriag 2007 - 485 Seiten, € 26,00

Digse 2. (berarheifale und eresiterte Auflage aus der Rethe  Kompendi
uin O prakincten Beirsbowinschalt™ etel Studenenden ung Prakdi-
kexm in ompakter Wetse eing strukaunerts, anschaibiche und werstingl-
che Darsialiung der modemen Wirlschaftsindormatik. Eing Vielzahl an
Abbildungen, Kontrolifragen mil LAsungshinweden sowe 50 Aisgaten

(nd! Falle mit La=ungen fordem den Lemerioly. Inhalt: Grandlagen, Haed-
und Boftware, Datsnbanken, Entwckiung won Indormatsanssystemen,

Arrserdungeen und IT-Managernent

Betriebs- und volkswirtschaftliche

Themen-Grundlage von
Management und Controlling

Kreuzer, Cheistian
BWL kompakt
Wien: Linde Veriag 2007 - 448 Seften, € 38,-- (D)

Ebi-Frol. Di. Christian Kitwer gt i dieser 2. aktusiserten wnd (berar-
befleten Auflage emen strukturienen Uberbiick Uber100 ausgewahite
wichitige betnetseirtschafiichs Fragesisliungen. Jages Thema hat den
giechen Aufbau fGrondiagen, Bedeutung in der Praxs, lusirationshe
se) und B2 & wer Seden lenitie. Die einzetnen Thesmenbestrioe ve-
mifisin das Wesentiche und Grundsdtriche Tum jewalligen Stictwort in
ihersichtlicher Fanm s giobalen Themen wie etwa Grindung, Budgstie-
rung, Proekdmanagement, Marki und Marketing, Strategs, Eigenkapital
Kapitatsirukiur ooer Anlshe, Insolern egned sich das Buch vor aliem fis
Mocht- Betrsbawrts buw Fach- und FuhnangsiodRe, die nach komprimase-
fem betriebewinschafhchen Wissen im Nebentich™ suchen

won Colbe / Coenenberg / Kajiier / Linnhoff | Pellens (Hrsg.)
Betriebswirtschaft fir Filhrungskréfte
Stuttgan: Schifler-Poeschel J007, B20 Seiten, £ 49,95

e Jiedgruppe dieser 3. (berarbediéien Auflace Sind in érsler Links Fibh-
rungeskrafie ohne betrisiewintschattiche Ausbitdung, de sich im Seibst
studhurm ocer aks Tednghmesr im Ececufmes MEA-Progeamm ooer Manage-
- Seminaren pentraie betrebewnischaftiche Denkasisen und Metho-
den erschivdfon mbciien. Darlber hinais windel sch das Buch auch an
Pruktiher, dee @ betrisbewirischattiches Wissen autfrischen wollen und
an Bachesc-Sludenion, e cinon Uberbiick Dbs woseniche betrichs
wirtichaltiche Themen suchen [iaa Werk behandell dhe Ausrichiurg aud
Markt wnd Wiithewerh, die Gestaflung der inlernen Strukluren und Pro-
fesse, o Instruments der Undemehmenssteusrung, o mach Contial-
g, sowe die Fransbenchisrsialiung. Ubungen und Losungen sowes
rund 250 Tabellen und Abbiidungen. Margnaien wew. untersinschen den
Latwinchcharakles

Didhery

Wirtschaft von A bis 2

Mannheim: Dudenveriag 2008 - 512 Seiten, 24,95 € (D]

Déesa 3. Auflage vermsfielt, 50 der Werlag, Grundagermmissen for Schule

und Studium, Bendd und Altag. Das Mandbuch defivert und eriuter den
Angaben rulpige nond 2750 Sichwdoier mil ca. 400 infograticen, (iber-



sicen, Fotos, Karten und iedokisten. Das Werk gladen sich in 12 Kapi-
bed w1 & Wil und MakroSaonomis, Arbeitswelt, Verbraotherschuty
i, und schiligl den Bogen von Abbuchungsanmachligung ober o, a
Banchmark, Europarat, Metiozatier, Trand bis Zwischeniager. Geganiber
einschisigigen Fachiedka it deses Buch in Inhalt und Sorache aligames-
e eind gul ginen bresen Lesergpes garichial. Dier Vorted Bagt in der Ver-
stindlichikedt, der Mihe fur erfahrbaren Realitit und In der besonderen
Lesefraundichies!.

Moritz, Karl-Heinz / Stadtmann, Georg
Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung

Minchen: Verlag Vahlen 2007 - 173 Seiten A4, karfoniert, € 12,50

Diie worfiegende: Neuauftage gibt nen (herblick: (ber die Grundiagen der
Vobowirtschaftichen Gesamirechrung Sie sgrel sich wor alleen Hir Stu-
disrange im Grund- odes Bachelorstudium sowile iir Paaktiker, de an ol
gemeines. heoreisches Fundament zu Themen wit 7. B. Wirlschaltshnes-
ki, Messung des Pressrevninis oder aulerwinizchafiche Banshungen
Schan

Schuilte, Gerd
Investition
Miinchen: Didenbourg Verkag 2007 - 235 Seiten, € 29,80

Diese 2., Gherarbertete Aufiage tragt den Untertitel imvestibonscontroing
und Invesstionsmechrang” ond vermisieh aus Sichi des Verlapes umias:
sendi Letninbaie i das Grondstudium, Nach amem srduhrenden The-
meniberbick bedusst sich Prod, Dr. Schufle mé den stalischen und dyna-
mischen Verahren sowia md der Mutrwertanalyse. Femer mil Entsches
dungesn unter Sacherest unid Unsachermead sownd mit Firaruptanen und mit
der BerOcksichtigung von Seuem. Der Anhang enthdit 34 Ubungsaulips-
ben mil Lisungen sowie finansmathematische Ablegungen. (bér 100 Ab-
bildungen und zahireche Bempiels und Erdinangen erhdhen den Mutz-
werl e Buches. Die Rachenaiudgaben wurden mit Excel arstielit. die L5
sungsdateen kbnnen & infemet abgensden werden. Mspesami &n amg:
lehigrsveiries Lehrboch fir Studerends und Prakiher (e die Grondsagen
von investiionsrechnung und -conbrolng

Kaserer, Christoph
Investition und Finanzierung case by case

Franicfurt: Viarlag Recht und Wirtschaft 2007 - 232 Seden, € 24.90

il dlesas Buachess. 50 der Ausion, Prol. O Christoph Kaserer von der Tech:
nischen Linterstin Monchen, 1 s, die wichiigshen Grundiagen der -
weesiiores- und IFmansenngspoiitik enes Unbermetmens. nu eridutem Das
Buch behandel die inhale anhand von Falishudien 1 gen Thsmnkom
phesen Fnansanalyse, Foanmpdmung, imesttionsechrung, Kaptalkosien
ured Wertmanagemend, Finansienngspolti sowe Coimarabe Govermancs
uned Venglbungspoitic. Dias Werk betit insgesamt snen grindichen und
anvwendungsnahen hematschen Einstieg, der ior Shudersncs, sbar auch
hi inkesrscsmirta Praletios, die nach einer soliden thegretischen Gnandlage

W Suchen, hifesch und ndtzich st

g ==

Coenenberg / Fischer! Gianther
Kostenrechnung und Kostenanalyse
Stutigart: Schafer-Poeschel 2007 - 922 Seiten, € 30,95

Meses Lishe- und Handtuch 73 o botriehewinschaiilichen Stancians-
berabur, &5 i1 in 6., Uberarbeiteter ungd erwesterter Aufiage erschienen (s
Buch versteht sich ats Lemngrundiage fur Eirarbeitung in das Gebiet der
Kostereachrung und ihrer Anvendang. D kongeplionslien Gnandiagen
der Mostenrechnung bilden den Kem des ershen Tads (Sysiomse der Kos-
tenrechnung). D Asweringamigichieien der Kostenrechnung fir
Planung und Konbrolie slehen im zwelen Haupthkapel im Vordergrung
fenstenanatyss). Do drithe Tod betasss uch ma der kostenonentitnen Pa-
rung und Kondrolle bel devisionalizerter Organisstionsstrbdur Mosienin-
formationen A Lintemshmensstsuerungl, Das hohe inhaitiche und -
dakhische Niveay deger Nejaullage, 3, rahireichs Fafbaspiels und
Konirpitiragen und e=n sweifarbiges Innen-Layous, festigh die Steliung
Wice im indarmad.

Kiipper / Fried! / Hofmann / Pedell

Ubungshuch zur Kosten- und
Erlasrechnung

Miinchen: Verlag Vahlen 2007 - 403 Seiten, kartoniert, 15,00 €

Dit 5.. (berarbestote Auflage aus der Aeihe Vahiens (bungsbicher”
bt ine Flile von Aulgaben und LESungen 7u din wrschecenen Gi-
teten Lnd Systemen der Kosten- und Erlosrechnung, die den Angaben
nulolge in einer Vielzahl von Kunsen getestet worden sind. Fiir Studieren
te und auch Prakiier gesignel, die it kostenrechnerischen Kennt-

nisse Ghend dufaven und trainkeen oder aber testen und Dberpriien
wwollen.

Brockerrann, Remnes
Personalwirtschaft
Stuttgart: Schitter Poeschel 2007 - 676 Seiten, € 29,95

Digse 4., Gberarbefiote und erwenerts Auflage stelt sich ais Lehe- und
Ubningstuch e Human Resource Marsgemen wor. Der Autor, Prod. (Dr.
Resnesr Briciesmmann, lshri Persorawirischal] an der Mochschuie Neder-
hain. Die Meusufiage befasst sich mil den Thamen Grundlagen, Personal-
naifrisetrung sowst Persoradcontroling. Ein uméangreicher Dbungsial
mit Lisungen vertef die Ausfufrungen. Berechmmgstormenn, Checikis-
fen, Definitionen. Fandbemerkungen, Hendrhebungen sowie Infokissen
idedern | psharkest und Verstindlichiedt, Sowohi ein hoher Prasesherug als
Buch ging deuliche Probiemonanterung mil Bezug auf akfuele Theme
(e Tresndhs et etwa Wiork-Lite-Balance arhihen den Nuttwert. Die Darle-
gungen fum Persoraiconirgling oneniesen sich an Tendenzedl SReren
Dusien urd an enem shef kixesisshen Vemstindnis. (e stralagische f-
riching dieser Thematik komme nur Degrenst zum Agsdruck



Unternehmenskommunikation und

.Konigsdisziplin® Geschaftsberichte

Henzler, Kirchhof, Ziesemer (Hrsg.)
Jahrbuch der Unternehmenskommunikation

Bevlin: ECOM Vertag 2007 - 544 Seiten in Grofiformat, € 98,
Tited imd Awtoren

JChampions dér Corporale Commurication gesuchi™. Unlar dieser Fraga-
steflung steh dieses tehvbuch, Uinter deim Bess-Prachion- Gadanken schs-
bern cher Econ Veelag und das Handeishiaf den Welthevest fir den «Econ
Fevard Unfernehmenshommunikabion- aus. Al Einsendungen wertien ga-
misl Verlagsangabien von ewner hochiciilig besetzten und unabhangioen
Fachjury bewarter. Di Sieger und die Betriige der Shortis! werden im vor-
hagenden reprisentaliven Jalhrbuch engerend vorgestel. Den Junyvorsty
fithire Kisus Haines Kinchiol!, mn belcnnater Untemehmensheraber

M desem amslen Band des tahviuchs der Linlernelsnenskommunikali-
o, 50 e Herausabot, sofien Stanciands definiert und Maflstibe pesetrt
wenden. Fiir die Beurtesiung haiben Herausgeber und Verkag delaleris k-
tegofisube gradands Bewenungskrienen entwickalt, um sowohl das
Konzepd als auch den inful sowle Gestatung und Oualtd) der betraciie-
b Farmen der Linternehmensiommunsialion verSssiich smschatnen 2u
kinnen, Das Jahebuch bietet in pedeiingter Fassung Anfordenmgen und
Kriterien fir di vrschisdinin Forman der Unlamahmenskommuniation
{simhe obigan Infaitsiberbick), sine Fllle kommentierter Vorreigebei
spieis pinschiielich Siackhnets und Untemehmenspeodie sonss wmiang-

reschies Adresservisbenal

Deutsche Standards EDITION GenbH (Hrsg.)

Deutsche Standards — Beispielhafte
Geschiftsberichte

Wiesbaden: Gabler Veriag 2007 - 338 Seiten i GroBlormat, € 50,00
Titei snd Autoren

Do vorlangoncid reprasentive Auswail musteniiiger und professions
peatateinr (Geschifshoncing, S0 s VorwesT des deutschie Buindesimres-
bere f0f Wirtschalt und Tachnglogie, Michael Giog, werbeaitet Beigpala
guter Untemehmensiiibrung. Die voregende 10. Aufiage weraind aus
SiCH] der Heramgeter dhe besten Geschafishenchie des Jahnes 2006 ond
beeted damil sinen Uberblick dber die Kinsgadisriplin® dev Unterneh-
MNSROMITRINElon

Infalt

Yoo - Effiniens versus Kieatwitht? — Die mubge eipenstindipn Gestal-
By rurumd Bescier b = M arke und wemeger Rechenschal| = Pritsen-
Eationen der Geschaftsherichie - Autpepeichnite Gestaungsideen
Bemerkiiswines

[ foafpe esnfiitvende Bedrdps beleuchien den State of the A der Ge-

schiiftsberichin aus der Parspebive enes Chied-Desgnars, einer Prodes-
goein fur Uinternahmenskommundication sowe enes Geschifistihrens o
ner Pl Redations-Beratung. Diese Daregurgen beslaligen, seigen aber
auch Defizie und Dptimienungspotenzial aul. Die ietren Seiten sielen &
nige Geschiftsberichie ausiugewese vor, e 5iCh aus Chi oer Aulonen
trch aufermewdhnichs Gestatungskonmante austechnen. Der Band
prasenbert in Kurztassungen rund 100 Bespele gelngenss Geschdfs.
berichie. Dhe Auswahl und Darsisilury der Geschdfisberichbe onesdien
gt wangEr an = etwa-aus condrllerscher Sichi ~ inhafien und Keon-
rahien eic. Vielmehr stehi das optische Erscheinungsbild der Geschifs-
berich im Vordesrend, Femar finden Aspelde wie Leitices. Bersperene
govie Strusdur der Darstediungen und die sprachiiche Quaktal Emgang in
the Batrachbungen. in desemn Band gebi e darum, sul welche At und
Weise und mil weichan pestalianschen Mittein Uniemehenens- und Fi-
ranrkomminicition in Geschiftshenchion betrebin weren kirm und
solts

Haxin, Frank Martan
Elektronische Unternehmenskommunikation

Frankfurt: Deutscher Fachweriag 2008, 609 5. incl. DVD, getunden.
€08,

Tited und Awttor

In dieserm Buch ma dem Uniertilel Kontepte und Best Praclices fu Kul-
bur und Fhrung” e der Autor e Problemalik der (indemehmens:
ki (end verknip® diece mil fachnischen und menschischen Azpeiden
au sinem Eridinings- und Beschrebungsmodell. Frank Martin Hen i
Communications [irector der Bombandee Trarsponaton, Berlen. Ju k-
sor VerbMentlichung haben den Verlagsanganon nufolge auch an die 50
Experten als Gasiaulornnsn und -ausonen aus Unbarmahmen wrscheg.
dener Branchen und GroiBen. aus Organisationen und Hochschulen beai-
pelrage

Irihali

Einlpihng — Dias betrisbiiche Umfeld - Kulurmodeile, KiSuraanos! und
betriabiiche Komenuniianon = Eksdronesche Meden: Formate und Trends
- Charakieristin slshdronischor Madien — Wiszengchaftiiche Medien -
Elskfrormicte Maden abs Plafihor hetriabicher Kammamdation - Ba-
sphde pheidronisch vermithelber Unbemermenskulter - Jusammestassang
] Aushick

Bemerioenaweries

Wil Frmen, S0 der Rulor, agienen ohna aing kare Stratsgis. Hier selr das
voregencs Buch sus Schi des Verfazsers an. M der gengiien Varbn-
dung von Technik, Kultur und Kommunikation schafft Hein sinen Perspek-
Dvarwacieed imd sI060 e e Qualtls der Deskusson an, Dem Aufor
geling &5 konzepbionedie Liberisgungen mil konkrelen Betspesen sowe
iobale Trends und Erdwickiungen mit Batrachtungen im prakeschen De
Eal ru wersondplhen. Linernahmen die el alekdronischen Madsn Bewiss]
und erolgreich mgehen, komimen in diesem Werk 2 Worle und auch o
Geftung. Die infuiie snd fundien rechenchien, sty wnd ancegend
pisfhenadet. Dinse Neverscheinung St insgesamd sn pefavolies und aus-
dricksstarkes Buch, das die wachsenoe Bedeutung oer elekironischen
Lintesrashmesnsionmenynikation anpemessen Mhematier] B leisled e

eferpehende und gruncslivichs Aussinancdersetrung me Aspekien der



Mutrryg der slitronischen Linfernehimanskomunilation. s Potens
e, oar charakteristnchen Merkmas: sowea dar méd i verbundenan Prg-
blem whd Risden. Fragen der Untermehmenskultur und Fihrung sind
fenirate Berugspunkie des Werkes, Das Buch wendet sich nach den ge-
febenen informationen msbesondend an Pressesprecher, Kommuniat
onemanager sowie an Fach- und Fohrungskeiifte, die (iber stratagesche
il oprntive Fragen der elkdronschen Uronmebmanskomemusiction
Dfrcieen. Viariodnntrisss aul dem Gabied der plpkironischen Medien sowe
pum Themenkimples Kommuriasion Badam wnd enetchiern das Lesen
] e EgEne thematische ALSETanoe salang

Unternehmenssteuern und

personliche Steuererklarungen (in D)
sowie Steuerreform

Maulang, Bernd

Unternehmenssteverreform 2008

Otfenburg: Vertag Kir Deutsche Steuerberater 2007 - 204 Seiten,
€39,80

Anbes und Gogenstand disser Verdffenthichung sl das Unlernehmens
steuerpiormgesatrt 2008, wie es der Doutsche Bundestag beschiogsen
hat. Dhese VerdRantichung wermittell in kompdider Wess alle Gesatoes-
Angerungen. engansl wm Beratungs- und Gestatungohimseics. Das Bueh
etel Experiemwissen i0r in Steupriragen sachiundige Leser Mach siner
afgemaingn Einkihnung gredt das Buch Andérungen in folganden Bang
chen gl Abgabeordnung, Abgeitungssiever, AGschresbungen, Beglras-
gung nicht entnommensr Geswinng, Diadencdensrianie, Funkionsveria:
ponung, Gewarbessauer, Genngaerges Winschaltsg, imvestiionsn, Kb
perschaftsstever und Jinsschvanis, Infokdsten und sine [bersichiichs
Daritadong ergicivtern das Arbeden mil desem Buch.  Jusammentas-
senda Hinweis, nshesondons fu den Auswirkungen deser Anderungen,
Furshen das Buch ab

Violb, Helmu
Unternehmensteuerreform 2008
Herne: NWB-Vertag 2007 - 232 Seften, € 39,--

Gegersiang deser Verlifenthching i der Rehe  Brennpursd” sind gy
terungen, Prasishimmss und Gestalungsemplebiungen zur Unbsmssh
menssieuerresoim 2008 der Bundesrepubil Dewnschiang. Das Buch ghe-
dert sach e Kapital: Enfubvung, Gewerbesieuer, Korperschaiinsipger
Personengeseischalien und Enpeiumtenetemen. Anderungen bl Abschne-
tampen. Abgeitungssteuse sowie Tolenkinfimveriahren. En Anhang ksigt
e Anderungen im Einkommensteoes - Kirperscialts- und Gewerbesiou
ergesets mt. Mil dem Buch erhdll der Leser Frefschaftcooes: ir pesi Be
FECRRUNGSORGQramme, wid ich di Unbeinahmansteoermelonm ad de
Simmriast von Persoren- und Kaptaigesalischafien auswirkt 2um Down.
load| Viele Baispisie verdeutichen die Meursgelungen. 5 richist sich an

e S und wristhaltshenslande Bensle, Frenpverwaitiong, Uniemehmen

Stache, Ukrich
Werbungskosten
Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 - 235 Saiten, € 49.90

Der Autor shemaiiger Regenungsdinekior im hessischen Finaremnsien
i ] MEtharsuspibes von Slecetommeaniaren, kgl im Rafmen der
Rethe Steuerpridis” ene kompetenis und mixsends Arbedshife n
den Werbungskosten vor. Nach siner aligemeinen Darsteliung (ber die
Protiematik der Werhungskosten foigt ene struklunans Befandiung der
Wertungskasien bel den Enkdnfien sus nichiseliststindiger Arball. aus
Kapd haer e, S Verrneung und Weepachiong sowe Waknmngskos-
fen bet sonstgen EinkinMen. Das Werk erduten mit zaheichen Beispe
len ot Wiirahl von Werbungskostentashestindan sowie angrensends
Regelungen und Sachweralie

Dsttmann / Geckle / Haderer / Happe § Schnsll
Steuer 2008

Freiburg: Haute Mediengruppe 2008 - 542 Seiten, £ 14,95

Dwe=ser Radpeber Hir da Einknmmensheuisnenkiinng 2007 richlet sich an
Angesielite, Beamie und Kapitaianieger. Teil 1 bistet esne Schrit-fr-
Sehett-AusiiEhille o den Sleveriormutaren. Tedl 2 Beinhaled ein akiuelies
Steverhexion von Abfindung (ber 7 B. Kinder bis Tinsabachiag. Tl 3 um-
fasst ergdnrends Hinweiss fum Verantagungeeeriaheen 2007, wa auch
Chicldisien und Knpervoriagen 2ur Steoererkdinng

Ramb, Jrg / Schneider, Joset
Die Einnahme-Uberschussrechnung von A-Z

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Vierlag 2007 = 817 Seiten, Kartoniart,
€ 5995

Dias Einkommenstevernachi kenni naben der Bianzienung die Einnabeme-
(merschussrechiung it Gewnnermeungsmithode. (e whenlachie
Foern. der Geinnermitiung lann inshesonders von Keinen Gewerbedre-
benden, Freiberufiern und Yensinen genutrt werden. Die voregende 4.,
ney bearbeitets Alfage von rwel Dogenten der Fachhochschude Rhain-
land-Pialz in Edonkoben 52 sin umiangreicher und kampetanter Raigeber
der da Handhabuing der Eirnatime-Ulwrschussreching geonglch nd
cedailien urdersbulr

Dittrann | Geckla | Haderer | Happe | Schnell
Steuer 2008 fir Unternehmer

Freiburg: Haule Mediengruppe 2008 - 624 Seiten, € 16,95
Eirschiiaflich Steuer-Software TIOOMAN sparial insgesami € 24,95

Deeser Ralgater richiel sch an Selmststandige, Framerufier und Exestene:
grinder. Dias Buch biotet ene detaillens Anksiung 2ur Besrbatung der
Emornimn-, Gavwirbe- und Unssirsimeneridirung sows M nam
Urnsatrsteusr-Yoranmeigewerialven, Em kompleties Siewpr-Lexkon 50
wie enganrend Himiest fum Verantaguogsverateen sicham an umias-
sendes informatonsangebol. TAMANN ist ene Delanmie Software e
Erstefiung cer Steusrerksnng.



Christatfel / Gei
Einkommenstevererklarung leicht gemacht

Freiburg: Haute Mediengruppe 2008 - 552 Ssiten, € 14,95
Einschiliediich Sieuer-Softwans TAXMAN sperial insgesamt £ 24,95

Diecey Fatgeber vermithal om eroden Ted Miranies ham Ausfillen der Bin-
lrenenstmsrarkiinmg 2007, B folgl eme Huemaetellung der Verein
fachien Emkommensieusrerkidnung sowie ein umiangreicher Gestal
fungsted mit Angaben nur Steuermestaliung und mil Sleusr-Soar- Tipes.

Preisgekronte

Wirtschaftshicher 2007

Fal der Frankiunier Buchmésse 20T aushermichnete Winschafishiicher
el Pressamatonal der Buchmesse.
Der Deutscha Wirtschafisbuchpreis 2007

Sachaxber, Deanusl
Die Wahrheit iiber die Heuschrecken
Frankfurt: Frankiurier Aligemeing Buch 2006 — 219 Saiten, € 24,50

i mespcittech als Privato-Equety-Linkarmanmen bepsichneten Kapisine-
ber Marer heute eder — 35 Heuschrecken. B35 gl waee Vorels Ober S0
Kleschens und Dogman sind im Limisul. Was stimen dasan'? Der FAZ-Win-
schaftsiournaiis] Daniel Schdder hal dariber in Boch geschriebon, das
8l SChl der Jury ebenss SaChhch wie unlemnalisam enkdan, wer Bess
Private-Buiy-Gesslischafien sind, weiche Diele sia veriolgen und wer
e Galdgaber sind

petAbstract Wirtschaftsbuchpeels 2007:
Prirmier wurden wie peces Jahr swel deutsche i mwed amenkanschs

WirtschaMstacher

Férstes, Anja / Krewz, Pater
Alles, auBer gewdhnlich

Bertin: Econ Varlag 2007 - 288 Seiten, £ 22.00

IUnierifed: Provokanie deon fr Wanager, Mande, Miarhaier

Dinu das Autorenteam: Dvesas Buch remimt S mil auf dee Relse. E2 2eigl
Finen, dass & such andsts et Und mar in alien Bafeschen

Inshit:

1. Bagurinisse betnedigen auch a%e anderen, 2, Vom Fifnengsamd mur
Fohrungspersdnichied, 3, Vom Arescpiatetaiter rum Werllisteraron:

Hiring, Norber / Siorbecik, Olaf

Okonomie 2.0

Stuttgart: Schatfer-Poeschel 2007 - 217 Seden, laroniert, € 14.95
Uit 99 tbemraschends Eriienninsss

Fai dem Vonwort von Prol. e Dckendeis: Storbock und Harng gelingl s
in desam Buch, einén auch tr Lasen verstndlichen Libeick (her i
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Irihiall {Aussug):

Was passien, wenn 2in Kindengaren Sirafgebiibean Hir versndtoetes Abhg-
len et Kinder ssnfiihnT? — [ Verspdihangan nahimen Fi. Wer Sind & grid
e Gewirner der Globabmenung — Dee Armslen der Armen in der Driklen
Vel Wit werdienen Filressitudans wnd Andotor von Inbeme Juglngen
s skl (apdd — il Ofr st undd ImaSorablel dnen Kunden

.The Black Swan"

von Hassem Nicholas Taleb, Nassim Micholas Taleb rusammen mil
Random House Publishing Group

.The Halo Effect”
wan Phil Rosenzweig, Phil Rosenowesg (Reprint)

[l pcleny pressosknonien gesAschaprachanen Wirtschafchortem 5| gemean-
Sam, ks i e haiet ind dbermsugend Kot sin Ui, Andets o Ousien
kény pichcieren und sich m Waderspnach ar _hismachenden Meinung™ saten
Helmut Mauchers Management-Brester ist -Bestes Managementiuch
00T

Maucher, Helmuf
Management-Brevier
Frankfurt: Campus Verlag 2007 - 200 Seiten, € 16,90

Das im by 2007 bei Campus emschipnens Buch vor Hestmut Mauchs:
JMaragement-Brinser - Bin Laifaden iy unbemehimerschen Eripig™ ist
vom Onding-Harder Maragementiuch de 2% -Bestes Managesnaninch
2007« mrsgerechng] worten, wil der Campus Verlag am 12.72. beénich

hssa, Sein Buch verenl s sumlerschisdiche Vornige waes Elarkest, Weil-
sicht, Onginalitsl, Bescheidenhest umd Gobrauchsvai I arstaunliched
Wiega-, hetll a5 in der Begrimedung, Maucher stand fast 20 Jstve lng an
dher Spitte won Nesid

Dseses Buch wurce bengits im Lileraturionsm S07 sustibrich - und auch
nesmmend - besprochan

T guies Letd

Vielleich lassen Sie mich wissen, veelche Thamen nd Bochsr fGr Se b-
sonders wichhg s, Auch infaressiert es mich, wenn Sie die Erfahnng
reachen sofan, dass Tl See o Buch besonders goegnet oder auch we
g B aachiar wea

Bt i ruactesinn Mabs nerriche Grfe und ales Gare T s, wes S8 fun

lw Rectanesend Altrad Bl

Moo lw.


http://Managementbuch.de
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Whe kfinnen ihre |eute aus nesigen Datenmengen die wichtigsten Informationen herausfitem? Ganz einfach,
Geben Sie thnen de richtigen Werkzeuge wie 2um Benpe! Microsoft® Business Inelgence: Losungen, die ihren
Mitarbeitern smmer aktuell zesgen. was sich in irern Geschaft tut, damat sie bessere Entscheidungen trelfen
konnen. Diég einfache Visualseerung der Datén ermoghcht es thren Leuten schnell die richtigen Schiusse zu
ziehen und o vorhandene Daten optimal zu nutzen. Bereit lur den Erfolg mit Software von Micrasoft

Ihre Leute sind bereit, Daten
gewinnbringend zu nutzen.




5. CONTROLLING .
kann so einfach sein! -

"~ Unternehmenssteuerung mit Weitblick
____mit der Controlling-Software i
 von CORPORATE PLANNING

B Planung, Analyse, Reporting
mit einer einzigen Software

b
s
'r M Einfache Navigation durch
N logische Baumstruktur
B Betriebswirtschaftliches Wissen
, gepaart mit Hochleistungssoftware
2

M Bei mehr als 3.000 Unternehmen
erfolgreich im Einsatz

CORPORATE CFCORPORATE PLANNING AG
laranid g Grolls Elmtialle 27 - D-33T87 Hasmburg - Tel. +48 (0§80 /43 13 53 -0 - Fax «48 00k 43 ¥333- X3
ImPodiBcorparste-plannindg com - wasoorporsde-planming.com
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