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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

haben Sie schon mit der Planung begonnen? Strategisch ja, operativ
noch nicht? Oder planen Sie ohnehin das ganze Jahr iber? In dieser
Ausgabe liegt das Schwerpunktthema bei der Planung. Flihrt ein Weg,
eine StraBe immer geradeaus und sind die Fahrbedingungen wie
Schnee- und Regenverhdltnisse, Verkehr und eventuelle Hindernisse
konstant, dann ist auch die Ankunftszeit leicht planbar. Ist der Weg
aber kurvig, gepragt durch sich sténdig dandernde Hindernisse, wird
es schwierig vorauszusagen, wann und manchmal auch wo man
ankommt. Es wird nétig sein, unterwegs die Fahrweise und die zu
fahrenden Wege immer wieder anzupassen und abzugleichen — daftr
steht unser Titelbild.

Die Planung ist anspruchsvoller geworden

In der letzten Ausgabe haben wir iiber die erhdhte Volatilitat berichtet.
Mit der Finanzkrise hat sich einiges verandert. Im Jahr 2009 haben viele
Unternehmen das ansonsten einmal im Jahr geplante Budget mehrfach
angepasst. Die schon in den Jahren zuvor propagierten Methoden von Be-
yond Budgeting und Better Budgeting u.&.m. haben plétzlich eine neue
Bedeutung gewonnen. Diese Jahre der Krise haben uns gezeigt, dass es
durchaus mdglich ist, sich unterjahrig mehrmals an neue Begebenheiten
anzupassen. Schnell war auch klar, dass die ,guten alten Zeiten” der
leichteren Vorhersagbarkeit wohl nie wieder zuriickkommen werden.
Wichtig ist, die Voraussetzungen zu schaffen, um Prozesse und Software
zu etablieren, die einen professionellen Umgang mit diesen neuen Bedin-
gungen ermaoglichen.

Rollierende Planung, typische Planungsfehler
und evidenzbasierte Entscheidungen

Klaus Briindermann berichtet ab der Seite 15 iiber die Herausforderungen
der erfolgreichen Einflinrung einer IT-gestiitzten rollierenden Planung. Die
typischen, immer wiederkehrenden Planungsfehler werden von Christian
Fischbach ab der Seite 10 erldutert. Das Wissen um diese Fehler ist
Grundbedingung flr deren Erkennen und letztlich somit Voraussetzung fiir
deren Vermeidung. Bei Ihrer ndchsten Planung kdnnten Sie doch diese
typischen Fehler in Ihre Planungs-Checkliste einflieBen lassen. Chancen
und Gefahren sind die Ursachen mdéglicher Planabweichungen und ma-
chen deutlich, dass man letztlich tiber Wahrscheinlichkeiten méglicher
risikobedingter Zukunftsszenarien nachdenken muss. Prof. Werner GleiB-
ner erldutert ab der Seite 68 die Methodik des Bayes-Theorems, welche
in ihrer Anwendung letztlich zu besseren, méglichst evidenzbasierten Ent-
scheidungen fiihrt.

M Dr. Markus Kottbauer

Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags fiir
ControllingWissen AG

Trainer, Berater und Partner der
Controller Akademie AG

Leiter der CA management akademie
m.kottbauer@controllerakademie.de

Welches Risiko man eingeht, wenn man einem Energiespargutachten
fiir Wohnhduser vertraut, kdnnen Sie im Beitrag von Herrn Prof. Bernd
Britzelmaier ab der Seite 51 nachlesen.

Neue Serie — Accounting und Controlling

Dass Accounting und Controlling zusammen betrachtet werden miissen,
ist spatestens bei der Finanzplanung klar. Nicht nur in Zeiten knapper Cash
Flows ist das Wissen iiber das externe Rechnungswesen fiir Controller von
groBer Bedeutung. Thomas Amann und Carsten Ernst bieten Ihnen dazu in
einer neuen Reihe wichtige und aktuelle Informationen ab der Seite 25.

Controlling in der Bundesagentur fiir Arbeit

Uber die Erfolgsgeschichte des Controllings in der Bundesagentur fir
Arbeit erzahlt uns der Vorstandsvorsitzende Herr Dr. Frank-Jirgen Weise
im Interview mit Alfred Biel (S. 4). Erfolg stellt sich dann ein, wenn die
fachlichen mit den personlichen Kompetenzen gepaart sind und die
Controller als Business Partner anerkannt sind. Herr Prof. Jiirgen Weber
diskutiert auf Seite 75, ob ein Controller als Business Partner noch ein
kritischer Counterpart sein kann. Ein Spagat ist da von Néten, sodass trotz
der Nahe zum Manager noch die neutrale und unbefangene Beurteilung
von Sachverhalten moglich ist.

Ubrigens, haben Sie sich schon fiir den Controller Congress angemeldet?
Dieser findet vom 19.-20. Mai, wie (blich im Westin Grand Hotel in
Miinchen, statt.

k. f

Dr. Markus Kottbauer
Herausgeber

lhr
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Interview mit Dr. rer. pol. h. c. Frank-Jiirgen Weise

Wie gewinnen Controller Akzeptanz —
im Unternehmen und in der Gesellschaft?

Interview mit Dr. rer. pol. h. c. Frank-Jiirgen Weise,
Vorsitzender des Vorstands der Bundesagentur fiir Arbeit (BA)

von Alfred Biel

Biel: Herr Dr. Weise, Sie sind seit Februar 2004
Vorsitzender des Vorstands der Bundesagentur
flr Arbeit. Frihzeitig haben Sie mit einer Neu-
ordnung unter besonderer Ber(icksichtigung
von Controllingaspekten begonnen. Sie bzw.
Ihre Filhrungskrafte gehdren zu den Reformern
im offentlichen Bereich, z.B. zu den Initiatoren
und Gestaltern des Arbeitskreises ,Steuerung
und Controlling in 6ffentlichen Institutionen” mit
hochrangigen Vertretern aus 17 Bundes- und
Landesbehérden unter Leitung der Professoren
Weber und Hirsch. Controlling zu praktizieren,
ist Innen also wichtig. Aber, wie steht es um die
Akzeptanz Ihrer Controllingorientierung?

Dr. Weise: Als Erstes ein kurzer Blick zuriick.
Die BA hat in den vergangenen Jahren viel er-
reicht. Wir haben unseren Beitrag zum Riick-
gang der Arbeitslosigkeit geleistet, indem wir
die Chancen des Marktes genutzt haben. Unse-
re Kunden sind zufriedener mit unserer Arbeit.
Wir sind in Europa ein Vorbild einer modernen
und leistungsfahigen Verwaltung. Wir haben
die Beitragszahler um rund 25 Milliarden Euro

ONTROLLER
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jahrlich entlastet. Heute sind wir Dienstleister
fiir Menschen, die unsere Hilfe brauchen, sei-
en es Jugendliche, Arbeitnehmer oder Arbeit-
geber. Wir sind Lotsen, Berater und Unterstit-
zer. Wir sind und bleiben mit unseren Agentu-
ren, Dienststellen und Jobcentern nah bei den
Menschen, also in der Fldche. Wir haben mit
der Neuorganisation der Bundesagentur unsere
Struktur so angepasst, dass sie zukunfts- und
erfolgsfahig ist.

Biel: Welche Rolle kam und kommt dem Con-
trolling in diesem Reformprozess zu?

Dr. Weise: Controlling war und ist eine wesent-
liche Sdule unseres Reformprozesses. Wir
haben sukzessive Transparenz (ber alle Ebe-
nen hinweg geschaffen und haben einen stabi-
len Steuerungsregelkreis sowie gute Methoden
und Prozesse in der Organisation etabliert.

Biel: Wir haben auch eine lebhafte Diskussion
zum Management in der o6ffentlichen Verwal-
tung. Wir ordnen Sie hier die BA ein?

Dr. Weise: Die gute Arbeit der Kolleginnen und
Kollegen in den Agenturen und das erfolgrei-
che Controlling haben dazu gefiihrt, dass die
BA einen erfolgreichen Beitrag zur Bewélti-
gung der Finanz- und Wirtschaftskrise leisten
konnte. Seit einigen Jahren gilt daher das
tBA-Controlling auch als Benchmark im 6f-
fentlichen Bereich.

Biel: Und wenn Sie die Controllerarbeit aus der
Perspektive der Akzeptanz sehen?

Dr. Weise: Die Akzeptanz fiir das Controlling,
flir das Prinzip Flihren (iber Ziele, die Notwen-
digkeit von Planung und Zielnachhaltung ist auf
allen Ebenen der Bundesagentur flr Arbeit vor-
handen. Aber wir haben auch erkannt, dass wir
an unserem gemeinsamen Verstandnis in der
Organisation standig arbeiten miissen.

Biel: Controller sehen sich seit geraumer
Zeit einem raueren Wind ausgesetzt. Da
ist beispielsweise nicht nur von Zahlenknech-
ten die Rede, sondern auch von ,Zahlenfres-
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sern“. Auch in Qualitdtsmedien finden sich
Warnungen wie ,Vorsicht: Die Controller kom-
men“. In einem anderen Bericht werden tat-
séchliche oder vermeintliche Probleme von
Patienten den Controllern in den Kliniken zu-
geschoben. Die Recherche zeigt, dass auch
Sie und Ihre Organisation von Zeit zu Zeit Ge-
genstand kritischer Berichterstattung sind,
wie etwa vom journalistischen Flaggschiff
Panorama des NDR. Da ist beispielsweise von
,Zahlenspielerei“ die Rede. Es gab auch mal
den Vorwurf ,als wdre nicht die Arbeit am und
mit den Kunden das Kerngeschéft, sondern
Controlling, Qualitdtsmanagement und Steue-
rung“. Diese Exempel sollen in unser Thema
einfiihren und veranschaulichen, warum und
was wir hier diskutieren. Wie mussen sich
Controller mit diesen Vorhaltungen auseinan-
dersetzen? Lassen sie sich ignorieren oder
geben sie vielmehr Grund zum Nachdenken
und zum Agieren?

Dr. Weise: Wir nehmen diese Diskussionen
sehr ernst. Die BA handelt immer auf Basis
eines gesetzlichen und sozialpolitischen Auf-
trages. Verkiirzt gesagt sollen und wollen wir
Menschen und Arbeit oder Ausbildung so
schnell und nachhaltig wie moglich zusammen-
bringen. In diesem Zusammenhang ist auf un-
sere Mittel-Zweck-Beziehung aufmerksam
zu machen. Wir miissen bestimmte Mittel
einsetzen, um definierte Ziele bzw. Zwecke zu
erreichen. Informationen, Transparenz, Steue-
rung etc. dienen im Sinne von ,,zweckgebunde-
nen Mitteln“ der Erreichung unserer Ziele bzw.
des Zwecks unserer Organisation, ndmlich
Menschen nachhaltig in Arbeit oder Ausbildung
zu bringen. Darauf ist unser Handeln, unser
Steuerungssystem ausgerichtet.

Biel: Bitte lassen Sie nachfragen: Wie verste-
hen Sie Ihren Kernauftrag?

Dr. Weise: Es darf aber in der Organisation da-
riiber keinen Zweifel geben, dass die Arbeit
mit und fiir unsere Kundinnen und Kunden
unser Kernauftrag ist. Die Zahlen bilden da-
bei das Ergebnis der guten Arbeit ab. Sie regen
an zum Hinterfragen, zum Lernen. Controlling
entsteht aus dem Zusammenspiel zwischen
Fiihrungskraft und Controller. Immer vor dem
Hintergrund, die bestmaoglichen Ergebnisse flir
unsere Kundinnen und Kunden zu erreichen.

Spreizungen nach Vergleichstypen
hier exemplarisch: Dauer der faktischen Arbeitslosigkeit im Rechtskreis
Arbeitslosenversicherung Angaben in Tagen

Deutschland

VTI

Wir haben uns mit BA 2020 eine umfassende
zukunfts- und an den Kundeninteressen orien-
tierte Strategie gegeben. Dabei entwickeln wir
auch unser Steuerungs- und Zielsystem weiter.

Biel: Bitte lassen Sie uns noch néher (iber
Akzeptanz sprechen. Die Controllingdiskussion
befasst sich vielfdltig mit der notwendigen
Akzeptanz durch das Management als Kunden
des Controllers. In einer anderen Diskussions-
linie wird gefordert, Controller miissten auch
bei Mitarbeitern und dartiber hinaus in der
Gesellschaft Akzeptanz finden. Oder ist es
sinnvoller und treffender, von der Legitimitat
des Handelns der Controller zu sprechen und
damit als Akzeptanzziel zu verfolgen, dass
Controllerarbeit in den Augen der Offentlichkeit
legitim ist?

Dr. Weise: Ja, da stimme ich Ihnen gerne zu.
Unser Ziel muss sein, dass das Handeln der
Controller und ihrer Leistung als notwen-
dig, berechtigt und begriindet angesehen
und damit allgemein anerkannt wird. Die
Zeiten, in denen ein Controller ,nur* Transpa-
renz und Informationsversorgung im Unterneh-
men herstellt, sind ohnehin Vergangenheit.
Controller missen als eine der zentralen Funk-
tionen im Unternehmen sowohl verstanden als
auch akzeptiert werden.

Abb. 1: Transparenz in den Clustern — Leistungspotenziale werden aufzeigt

Durchschn.: 1433

Biel: Aus Ihrer Antwort entnehme ich, dass
Controller auch der Wertschatzung bedirfen.
Und wie gewinnen Controller Wertschatzung
als Voraussetzung der Akzeptanz?

Dr. Weise: Eine verdnderte Wertschatzung
bzw. eine Wahrnehmung miissen wir uns
als Controller aber auch verdienen. Control-
ler missen Teil des Managementteams wer-
den, ohne die eigene Identitat zu verlieren. Ak-
zeptanz erwirbt man sich durch Uberzeugung,
durch Weitblick und Geschaftsversténdnis.
Damit sind wir in gutem Einklang mit vielen
Unternehmen in der Privatwirtschaft. Auch dort
geht es darum, die Rolle des Controllers weiter-
zuentwickeln und zu schérfen.

Biel: Wann meinen Sie, dieses von Ihnen defi-
nierte Ziel erreicht zu haben?

Dr. Weise: Angekommen sind wir dann,
wenn zum Controlling die Flinrungskréfte und
Mitarbeiter, die Verwaltungsréate als unsere
Auftraggeber und unsere Personalrite das
gleiche gute Verstdndnis von Controlling
haben. Wenn also Controlling als guter, selbst-
verstandlicher Teil unserer Unternehmenskul-
tur nicht nur akzeptiert oder hingenommen,
sondern vielmehr als selbstverstandlich ver-
standen und gelebt wird. Wenn also die Legi-
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Performancemanagement in der BA
exemplarisch: Managementinformation Zielerreichung ,Auf einen Blick®
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Abb. 2: Das Performancemanagement wird durch ein Fiihrungsinformationssystem unterstiitzt

timitat des Handelns der Controller unum-
stritten ist.

Biel: Seit geraumer Zeit gibt es in der Control-
ler Community die Diskussion ,Von der Zahlen-
verantwortung dber Mitverantwortung zur
gleichberechtigten Verantwortung® (insbeson-
dere von Prof. Dr. Dr. h. ¢. Jiirgen Weber). Die
konkrete Controlling-Situation und damit auch
die anzulegenden Kriterien sind abhéngig von
einer Reihe von Attributen, beispielsweise dem
Controlling- und Rollenverstandnis, dem Ent-
wicklungs- und Reifegrad des Controllings, die
damit zusammenhéangenden spezifischen Auf-
gaben usw. Aber im GroBen und Ganzen ver-
zeichnen wir eine tendenzielle Weiterentwick-
lung der Controllerarbeit, sie wird anspruchs-
voller und wohl auch wichtiger. Fihrt die ten-
denzielle Weiterentwicklung des Controllings
nicht nur zu hoheren Kompetenzanforderun-
gen, sondern auch noch deutlicher zur Frage
der Legitimation und der Anerkennung und Be-
jahung — je mehr sich Controller nicht nur als
Hiter der Zahlen, sondern als Business Partner
des Managements verstehen? Was verdndert
diese Weiterentwicklung im Hinblick auf unsere
Fragestellung?
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Dr. Weise: Die Kompetenzanforderungen an
uns Controller steigen deutlich an. Die Con-
troller von heute dirfen nicht mehr nur im klas-
sischen Controlling-Regelkreis agieren. Sie be-
fassen sich u. a. auch mit Strategie, Organisati-
on, Kultur im Unternehmen. Sie unterstiitzen
den Manager bei nahezu allen Flihrungsaufga-
ben. Und gerade fiir diese Herausforderungen,
die es gilt, aktiv anzunehmen, braucht es im
Vorfeld die Akzeptanz beim Management. Die
Weiterentwicklung der Rolle und das groBere
Aufgabenspektrum kénnen nur in einer Organi-
sation angegangen werden, in der ein hoher
Reifegrad sowohl bei Controllern als auch Ma-
nagern vorhanden ist. In der Bundesagentur fiir
Arbeit haben wir (iber den Reformprozess seit
dem Jahre 2004 und die damit einhergehende
Einflihrung der wirkungsorientierten Steuerung
diesen Reifegrad und die dafiir erforderliche
Akzeptanz im Kern erreicht. Daher kommt auch
jetzt der Schritt von der dritten in die vierte und
letzte Stufe im Reifegradmodell des Control-
lings, der Schritt zum Business Partner.

Biel: Nach allgemeiner Leseart bildet der Du-
den bzw. die Duden-Redaktion das deutsche
Sprachverstandnis ab. Duden definiert ganz

aktuell den Controller unverandert als ,Fach-
mann fiir Kostenrechnung und Kostenpla-
nung in einem Betrieb* (siehe u.a. Duden on-
line). Haben die Controller und ihre Vertretun-
gen, insbesondere der ICV, angesichts dieser
allgemeinen Definition Aufklarungsarbeit zu
leisten? Mussen sich Controller besser und
wirksamer erkldren und verstandlich machen?

Dr. Weise: Diese Definition im Duden greift
bei weitem zu kurz. Sprache und Begrifflich-
keiten entwickeln sich weiter. Auch der Duden
muss sich der Aufgabe stellen, die Weiterent-
wicklung von Inhalten und Bedeutungen von
Fachbegriffen angemessen zum Ausdruck zu
bringen. Wir haben mit dem Grundsatzpapier
des ICV zum Controllingverstandnis eine gute
Grundlage geschaffen Uber die Rollen, Aufga-
ben, Herausforderungen, aber auch Erwartun-
gen an die Controller der Zukunft. Diese gilt
s nun transparent zu machen und sowohl na-
tional, als auch international breit zu kommuni-
zieren. Wir haben innerhalb der Bundesagentur
flir Arbeit dieses Grundsatzpapier ebenfalls als
AnstoB und Basis unserer Weiterentwicklung
eingesetzt und vor allem auch mit operativen
Fiihrungskraften diskutiert.



Biel: In einem friiheren Interview (CM Mai/ Juni
2013) mit Angelika Leder durfte ich Fragen
stellen zu ,Controller als Zahlenmenschen® (im
Internet; http://www.al-coaching.de/web2012/
pdf/PDF_Controller_Magazin_Interview_Mai_
Juni_2013.pdf). Dieses Interview erfuhr und
erfahrt immer noch ein starkes Echo. Hinter-
fragt man die Griinde der teilweise begrenzten
Akzeptanz von Controllern, wird regelméBig
darauf verwiesen, Controller seien zu zahlen-
fixiert. Es wird die Forderung erhoben, auch die
Menschen hinter den Zahlen zu sehen. |hr
Haus hat einerseits 6konomische Regeln sei-
tens des Gesetzgebers, andererseits betreuen
Sie Menschen, denen es iberwiegend nicht
gutgeht. Wie ldsst es sich nun verbinden, so-
wohl auf die Zahlen zu schauen als auch auf die
Menschen hinter den Zahlen?

Dr. Weise: Unser gesetzlicher Auftrag ist klar
formuliert. Kurz gesagt, es geht darum, Men-
schen in Arbeit oder Ausbildung zu integrie-
ren, und das so schnell und nachhaltig wie
moglich. Dass wir dabei die uns anvertrauten
Beitragsmittel so effektiv und effizient wie
maoglich einsetzen, ist fir uns dabei vollig klar
und ja auch gesetzlich normiert. Es besteht
also kein Widerspruch zum sozialpolitischen
Auftrag. Unser Zielsystem bildet unseren ge-
setzlichen Auftrag ab. Die Ziele, die wir ver-
einbaren, z.B. Kundinnen und Kunden még-
lichst friihzeitig wieder in den Arbeitsmarkt zu
integrieren, helfen uns intern, unseren Weg zu
diesem Ziel, an den individuellen Kundenbe-
darfen ausgerichtet, wirkungsorientiert und
wirtschaftlich zu erreichen. Das gelingt aber ja
nur, wenn wir uns in unserem fachlichen Han-
deln klar auf unsere Kundinnen und Kunden
ausrichten. Dabei konzentrieren wir uns indivi-
duell auf den Arbeitnehmer oder Arbeitgeber-
kunden mit seinen spezifischen Beduirfnissen.
Die Zahlen sind in diesem Zusammenhang
nur einheitliche Sprache, um unsere Erwar-
tungen und Ziele zu formulieren.

Biel: Ihre Ausfiihrungen stoBen die Frage an:
Gibt es einen kausalen Zusammenhang von
Arbeit, Leistung und Erfolg?

Dr. Weise: Ja, den gibt es. Dabei gilt fir die
BA: Gute Arbeit fiir unsere Kundinnen und
Kunden fiihrt zu guten Ergebnissen. Und die
Ergebnisse driicken sich eben als Zahlen aus.
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Okonomisch ist dies im Ubrigen auch — je bes-
ser wir fiir unsere Kundinnen und Kunden ar-
beiten, umso passgenauer ist die Forderung,
umso nachhaltiger ist die Integration in Arbeit
oder Ausbildung, umso kiirzer ist die Dauer der
Arbeitslosigkeit. Hier kdnnen wir als Zahl oder
Ergebnis einen positiven Effekt auf die Ausga-
ben und Einnahmen der BA feststellen, was in
der Konsequenz die Basis fiir einen stabilen
Beitragssatz ist.

Biel: Ein anderer gangiger Vorwurf ist, Controller
seien zu wenig auf die Zukunft bezogen. Im neu-
en Controller-Leitbild vom 8. 6. 2013 heiBt es
deutlich, ,Controller sorgen fir die bewusste Be-
schéftigung mit der Zukunft®, Wie passt dies zu-
sammen mit dem durch die Quartalsberichter-
stattung ausgetibten Druck auf kurzfristiges Den-
ken und Agieren? Wenn Sie beispielsweise Ihre
Monatsstatistik prasentieren, haben Sie auch die
Aufgabe, die jeweiligen Monatsdaten einzubetten
in den langfristigen Trend. Wie balancieren Sie
die kurz- und langfristige Betrachtung aus? Was
raten Sie Unternehmen und Controllern?

Dr. Weise: Die monatliche Verdffentlichung der
Arbeitsmarktzahlen zum Zweck der Arbeits-
marktberichterstattung ist zundchst von der in-
ternen Steuerung zu trennen. Das interne Steue-
rungssystem ist kurz-, mittel- und langfristig an-
gelegt und arbeitet vor allem auch zukunftsorien-
tiert. Wirflihren quartalweise Performancedialoge
durch, bei denen Entwicklungen dber zwei, drei
Jahre diskutiert und bewertet werden und immer
auch mit Prognosen zum Geschaftsergebnis des
aktuellen Jahres versehen sind. Die BA hat zu-
dem eine mittelfristige Wirkungs-, Finanz- und
Personalplanung. Bei der mittelfristigen Wir-
kungsplanung beispielsweise haben alle 156
Agenturen eine schriftliche Aussage zu ihren Er-
wartungen in den lokalen Arbeitsméarkten abge-
geben. Die Agenturen beschreiben hier sehr kon-
kret, wie viele Kundinnen und Kunden sie (iber
die einzelnen Jahre in den Arbeitsmarkt integrie-
ren wollen. Flr eine nachhaltige Unternehmens-
steuerung ist daher aus unserer Sicht beides
wichtig. Innerhalb eines einzelnen Geschéftsjah-
res muss es aber eine Ubersetzung der groBen
Linie auf den einzelnen Monatsbeitrag geben.
Dies ist notwendig, um mdglichst schnell sehen
zu kénnen, schaffe ich das, was ich mir vorge-
nommen habe, oder besteht mdglicherweise
besonderer Handlungsbedarf.
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Interview mit Dr. rer. pol. h. c. Frank-Jiirgen Weise

Biel: Was raten Sie daher Managern und Con-
trollern?

Dr. Weise: Daher rate ich den Managern und
Controllern natiirlich, die kurz-, mittel- und
langfristigen Entwicklungen gleichzeitig im
Auge zu haben. Der Blick nach vorne ist dabei
unabdingbar.

Biel: Im neuen Controller-Leitbild heiBt es im
Punkt 5 ,Controller sind als betriebswirtschaft-
liches Gewissen dem Wohl der Organisation als
Ganzes verpflichtet”. Was besagt dies? Wie in-
terpretieren Sie diese neue Formulierung und
Sicht als Mitglied des Kuratoriums des Int. Con-
troller Vereins ICV? Hilft dieser Aspekt beim
Aufbau gesellschaftlicher Akzeptanz?

Dr. Weise: Als Controller wollen wir einen ganz-
heitlichen Blick iber und in das Unterneh-
men haben. Das Wohl der Organisation bedeutet
in diesem Zusammenhang, zundchst ganzheitlich
zu denken. Alle Unternehmensdimensionen miis-
sen austariert werden. Was zahlt, ist nicht der Er-
folg einer einzelnen Abteilung oder Einheit, was
zahlt, ist der Gesamterfolg. Dabei miissen auch
unpopuldre Entscheidungen getroffen werden.
Akzeptanz wird dabei nur durch gute Uberzeu-
gungsarbeit und Argumentation erreicht. Bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird diese Ak-
zeptanz dann entstehen, wenn durch die Arbeit
des Controllers der langfristige Fortbestand des
Unternehmens sichergestellt wird.

Biel: Wie weit bezieht sich ,als Ganzes" auch
auf die Stakeholder, beispielsweise Anteils-
eigner und Mitarbeiter?

Dr. Weise: Bezogen auf die BA ldsst sich ein-
deutig sagen, dass wir und damit auch das Con-
trolling als Fuhrungsunterstiitzung den Sozial-
partnern (Arbeitgeber und Arbeitnehmer bzw.
deren Vertreter und Verbdnde) sowie der Politik
gegeniber verantwortlich sind. Insofern han-
deln wir auf das Ganze und auf den gréBe-
ren Zusammenhang bezogen. Was ,das Gan-
ze" bezogen auf Unternehmen der Wirtschaft
bedeuten kann, ist eine sehr interessante, aber
auch sehr diskussionsbedrftige offene Frage.

Biel: Das Streben nach Wettbewerbsfahig-

keit und langfristigem Gewinn dient der Siche-
rung und Fortentwicklung des Unternehmens
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und damit auch der Erflillung gesellschaftlicher
Aufgaben, wie etwa Forderung des technischen
Fortschritts und Sicherung der Arbeitsplatze.
Controller leisten Fiinrungsunterstiitzung zur
Sicherung von Wettbewerbsféhigkeit und lang-
fristigem Gewinn. Hangt die Akzeptanz von Con-
trollern auch davon ab, wie weit 6konomische
Notwendigkeiten in einer sozialen Markt-
wirtschaft akzeptiert werden? Kommt es
darauf an, dass Controller nicht nur als ,notwen-
diges Ubel“ gesehen und verstanden werden,
sondern als konstruktive Partner im Wirtschafts-
prozess, weil es ohne angemessenes Wirtschaf-
ten eben nicht geht? Fiihrt die gewiinschte
Akzeptanz auch Uber mehr Wissen und Ver-
standnis wirtschaftlicher Zusammenhénge?

Dr. Weise: Jede unternehmerische Entschei-
dung muss 6konomischen Grundsétzen folgen.
Dabei ist es auch unabdingbar, dass Controller
den Wirtschaftsprozess kennen und verstehen
und sich als Teil dessen sehen. Solide und an-
gemessen zu wirtschaften muss flir beide
Seiten, Manager und Controller, selbstver-
sténdlich sein, ja es muss sogar Teil der Unter-
nehmenskultur sein. Dann ist auch die Akzep-
tanz kein Thema mehr. Dazu sind aber umfas-
sende Kommunikation und Uberzeugungsarbeit
erforderlich. Controller diirfen nicht in die
Ecke des ,Effizienztreibers“ gestellt wer-
den, der ausschlieBlich beispielsweise fiir
Personalfreisetzungen verantwortlich ist.
Vor der Herausforderung, dass es im 6ffent-
lichen Sektor immer knappe Finanzen geben
wird, ist es fiir uns eine unbedingte Notwendig-
keit, das 6konomische Prinzip in der BA zum

Wohl der Beitragszahler und Kundinnen und
Kunden gleichermaBen umzusetzen.

Biel: Bitte lassen Sie nachfassen. Was heiBt
dies speziell fiir Controller? Sehen Sie dabei
auch Gefahren und Probleme?

Dr. Weise: Ja, flir das Controlling gilt das Gesag-
te in besonderem MaB. Aber wir miissen auch
daran arbeiten, dass die Orientierung an den
6konomischen Notwendigkeiten mit der ent-
sprechenden Vorteilsiibersetzung, dem Mehr-
wert fiir die Organisation und die Gesellschaft
verbunden und transparent gemacht wird.

Biel: Kdnnen wir nicht auch im Umkehrschluss
fragen, was ware und was koénnte geschehen,
wenn es keine Controller gdbe? Sollten Control-
ler starker ihren Nutzen herausstellen und sich
weniger rechtfertigen?

Dr. Weise: Wenn es keine Controller géibe,
kéme es in den Unternehmen und Organi-
sationen zu einer groBen Verwirrung und
zwangslaufig zu Planlosigkeit, Kopflosigkeit,
Ratlosigkeit und inshesondere Sprachlosigkeit.
Controller sorgen fir Strukturen und Stan-
dards, flr ein einheitliches Verstandnis und
gemeinsame Sprachregelung in Wirtschafts-
fragen. Ja, Controller sollten deutlicher die Vor-
teile, die die Unternehmen und Organisationen
von ihrer Tatigkeit haben, herausstellen.

Biel: Als Controller kann man kaum ,Every-
body’s Darling“ sein. Anderenfalls wirden
Controller wohl ihre Aufgabe verfehlen. Es stellt
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sich dennoch die Frage, was kénnen und soll-
ten Controller tun, um ihre Akzeptanz zu for-
dern. Konnte beispielsweise die noch starkere
Beschaftigung mit den eigenen Soft Skills oder
auch die intensivere Beschaftigung mit imma-
teriellen Werten als Ergénzung zu den klassi-
schen Kosten- und Ergebnisdaten die Wahr-
nehmung der Controller positiv beeinflussen?

Dr. Weise: Ich habe Controller erlebt, die trotz
ihrer Rolle beispielsweise als kritischer Counter-
part in Unternehmen akzeptiert und gern gese-
hen sind. Dies ist aus meiner Sicht ausschlieBlich
durch hohe Fachkompetenz, gepaart mit her-
vorragenden kommunikativen Féhigkeiten,
mdglich. Controller miissen schon in der Sprache
,mitnehmen* konnen. Controller miissen gut
und Klug argumentieren, nie vorwurfsvoll, immer
richtig dosiert. Dabei kommt es auch darauf an,
das Gegeniiber einschétzen zu kénnen. Und vor
allem ist wichtig, dass deutlich wird, Controller
arbeiten zum Wohle der Organisation und wol-
len die Flhrungskréafte durch ihr Handeln er-
folgfahiger machen. Der Business Partner
muss daher ein starker Kommunikator, Uber-
setzer und Verénderer im positiven Sinne sein.

Biel: Wie konnen Controller und Ihre Interessen-
vertretung, der Int. Controller Verein ICV, Wahr-
nehmungsverzerrungen abbauen und die breite
Akzeptanz der Controller férdern? Sie zahlen
zum Fithrungskreis des ICV. Sehen Sie einen
Auftrag und konkrete Aufgaben, das Ansehen
der Controller zu pflegen und zu verbessern?

INTELLIGENTE

Dr. Weise: Controller haben sich in den letzten
Jahren eine teilweise sehr gute Reputation er-
worben. Ich sehe diese Entwicklung mit Freude
in der Bundesagentur flir Arbeit. Allerdings gibt
es noch viel Verbesserungspotenzial. Ja, wir
alle gemeinsam haben den stindigen Auftrag,
das Ansehen der Controller zu verbessern.
Aber letztlich miissen auch alle Controller in
den Firmen sich ihren Platz am Tisch ver-
dienen. Nicht nur durch Berichte und Zahlen in
Erscheinung treten, sondern durch hohe Kom-
petenz und Uberzeugungsarbeit. Die Ergebnis-
se werden es am Ende beweisen und Akzep-
tanz bringen.

Biel: Gibt es etwas, was lhnen in diesem Zu-
sammenhang besonders wichtig erscheint?
Gibt es eine besondere Hebelwirkung?

Dr. Weise: Gelingt es uns, Verhalten und Ein-
stellungen (Unternehmenskultur) in einer
Organisation nachhaltig positiv zu verén-
dern, kdnnen groBe Erfolge erreicht werden;
dann kdnnen wir mit unseren Potenzialen unse-
ren Unternehmen und Organisationen und damit
— bezogen auf die BA — den uns anvertrauten
Menschen optimal dienen.

Biel: Herr Dr. Weise, lassen Sie mich bitte zum
Abschluss das Gesagte in einer Frage zusam-
menfassen: Wann sind Controller erfolgreich?
Vermutlich ist ja Erfolg die entscheidende
Voraussetzung der Akzeptanz, Gber die wir in
diesem Beitrag diskutiert haben.
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Dr. Weise: Controller sind dann erfolgreich,
wenn sie die Voraussetzungen fiir den Er-
folg anderer schaffen, beispielsweise des
Managements oder auch des gesamten Unter-
nehmens bzw. einer Organisation. Der Erfolg
der Controller misst sich also am Erfolg ande-
rer. Controller wirken sozusagen durch andere.
Uber diesen ,Erfolgszusammenhang” ergibt
sich letztlich die Akzeptanz und die Legitimitét
des Handelns.

Biel: Wir haben gesehen, dass es flr Controller
eine permanente Aufgabe ist, auf ihre Ak-
zeptanz in den Unternehmen, Organisatio-
nen usw. zu achten und die Voraussetzun-
gen sicherzustellen, die diese Akzeptanz
ermdglichen. Dazu zéhlt es auch, dass Cont-
roller den von ihnen erbrachten Nutzen starker
vertreten und betonen. Deutlich wurde auch,
dass die Akzeptanz der Controller im gesell-
schaftlichen Raum zu einer wachsenden Her-
ausforderung wird. Der ErfolgsmaBstab der
Controller ist ihr Beitrag zum Erfolg des Unter-
nehmens bzw. zum Erfolg anderer. Es gibt aber
auch noch viele weitere Fragen zu diskutieren —
Grund flr weitere Interviews. Herr Dr. Weise, es
ist mir ein ganz besonders Anliegen, Ihnen und
dem mitwirkenden Team fUr die Vorbereitung
und Durchfiihrung dieses Interviews zu danken.
Die angenehme Arbeitsatmosphére und die
konstruktive Zusammenarbeit waren bemer-
kenswert. Es hat SpaB gemacht, dieses In-
terview mit Ihnen und Ihrem Team zu fiih-
ren und zu erarbeiten. |
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Vermeidung von kognitiven Verzerrungen bei der Planung

Vermeidung von kognitiven Verzerrungen

bei der Planung

Wie Controller die Planung inhaltlich verbessern konnen

von Christian Fischbach

Wissenschaftliche und beratungsorientierte
Ansétze im Kontext der Unternehmensplanung
/-steuerung konzentrieren sich auf die Opti-
mierung der betreffenden Prozesse: Erfolgs-
faktoren werden identifiziert, Benchmarks ent-
wickelt, Aufwand reduziert und die Dauer der
Planung verkiirzt. Ansatze zur Optimierung der
Erarbeitung von Planungsinhalten kdnnen nur
wenige gefunden werden.’

Auftretende Planabweichungen resultieren
nicht nur aus der unplanméaBigen Umset-
zung von MaBnahmen oder durch das Ein-
treten besonderer externer Ereignisse,
sondern sind meist auch Ursache von Pla-
nungs- und Steuerungsfehlern. Der vorlie-
gende Artikel beschreibt eine Auswahl dieser
Fehler und zeigt auf, wie sie durch Controller
vermieden werden konnen.

Im Folgenden werden mogliche Ursachen fiir
Fehler in der operativen Planung und Steu-
erung dargestellt. Als Planungs- / Steuerungs-
fehler wird hier ein Bias (engl. Verzerrung), also
ein systematischer Fehler, verstanden, der
nicht zuféllig auftritt. Die Untersuchung von
Bias ist ein Forschungsgebiet der Kogniti-
onspsychologie. Der Ansatz des ,behavourial
controlling” versucht, Ergebnisse der Kogniti-
onspsychologie fir die Controller Community
nutzbar zu machen.? In diesem Artikel erfolgt
eine plakative Darstellung der wesentlichen
kognitiven Verzerrungen, die im Rahmen der
Planung und Steuerung auftreten kdnnen — und
eine Analyse der Ursachen und der Méglichkei-
ten, jene Verzerrungen zu vermeiden. Insbe-
sondere das Wissen um diese Fehler ist Grund-
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bedingung flr deren Erkennen und letztlich
somit Voraussetzung fiir deren Vermeidung.

Planung, deren Umsetzung und Steuerung
vollzieht sich typischerweise in den vier Pha-
sen (1) Strategische Planung, (2) Mittelfrist-
planung, (3) Budgetierung und Zielvereinba-
rung sowie (4) Umsetzung und Steuerung (vgl.

Abbildung 1).2

Entlang dieses Prozesses konnen kognitive
Verzerrungen auftreten. Hierbei wird zwischen
individuellen und gruppenbasierten Verzerrun-
gen unterschieden. Abbildung 2 zeigt eine
mdgliche Zuordnung von ausgewdahlten Bias zu
den Phasen der Planung und Umsetzung.*

Aufgabe von Controllern ist es, diese Planungs-
und Steuerungsfehler zu erkennen und geeig-
nete Interventionen zu deren Vermeidung
oder mindestens deren Einddmmung zu
etablieren. Nachfolgend werden sechs indivi-
duelle und zwei gruppenbasierte Bias kurz
beschrieben, Beispiele genannt und mdgliche
Vermeidungsstrategien aufgezeigt.®

Die dargestellten individuellen Planungs- und
Steuerungsfehler charakterisieren sich wie
folgt:

Overconfidence Bias

Menschen neigen dazu, ihre Erfahrungen, ihr
Wissen und die Unfehlbarkeit ihrer Entschei-
dungen zu iiberschétzen. Berlihmtes Beispiel
flr einen Overconfidence Bias ist der Bau der

Oper in Sydney. Eine Kostensteigerung um das
Vierzehnfache und eine Verdoppelung der Pro-
jektlaufzeit waren das Ergebnis. Dariiber hinaus
wurde der Overconfidence Bias in einer Vielzahl
von Studien nachgewiesen. Verbliffende Er-
gebnisse waren:

* Die Wertentwicklung des Investitions-
portfolios eines durchschnittlichen privaten
Investors schneidet im Jahr 2% unter der
Entwicklung des Marktes ab. Manner — ins-
besondere ledige — schnitten besonders
schlecht ab.®

* 82% einer Gruppe befragter Studenten wa-
ren der Meinung, dass sie zu den 30% der
besten Autofahrer gehdren.’

* Im Jahr 2006 gaben 74% der befragten
Fondsmanager an, tberdurchschnittliche
Leistungen zu erbringen — die restlichen
26% bewerteten sich als durchschnittlich.®
Drei Jahre spater gab es diese Investment-
bank nicht mehr.

In der Realwirtschaft kénnen Controller dieser
kognitiven Verzerrung begegnen, indem sie
die Planung der Fachseite kritisch hinterfra-
gen und gerade im Projektgeschaft Planungs-
techniken wie PERT, Analogiemethoden oder
parametrische Schatzungen etablieren. Auf
diese Weise werden die Planungsergebnisse
objektiver, transparenter und letztlich nach-
vollziehbarer.

Sunk Cost Effect

Bei ihrer Entscheidungsfindung neigen Men-
schen dazu, einmal getétigte Investitionen
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Strategische
Planung

Mittelfrist-
planung

Budgetierung
und Zielverein-
barungen

Umsetzung
und Steuerung

= Zeitraum 5-10 Jahre

= Jahrliche
Aktualisierung

= Festlegung
strategischer
StoRrichtung

= Festlegung
strategischer Ziele

Aktivitaten

= Zeitraum 3-5 Jahre

= Jahrliche
Aktualisierung

= Festlegung
strategischer
Projekte

= Zuteilung von
Ressourcen und

= Zeitraum 1 Jahr

= Jahrliche
Aktualisierung

= Festlegung
Ergebnisse und
Mafnahmen

= Benennung von
Verantwortlichen

= Umsetzung der

Planung

= Kontinuierlicher

Steuerung zur
Erreichung der Ziele

Investitionen

Abb. 1: Planungszyklus

in Geld, Aufwand oder Zeit weiter zu manifes-
tierten. Sprichwortlich wird schlechtem Geld
gutes Geld hinterhergeworfen. Tatsdchlich
sollten Grenzaufwand und Grenzertrag be-
trachtet werden. Motivation hierfiir ist, ein
vermeintliches Schuldeingestiandnis zu
umgehen. Ein beriihmtes Beispiel ist das Wei-
terfihren der Concorde, obwohl bereits wah-
rend der Entwicklung bekannt war, dass das
Flugzeug nicht wirtschaftlich zu betreiben sein
wiirde.® Ebenfalls wird davon ausgegangen,
dass der Sunk Cost Effect ein wesentlicher
Grund flr das Scheitern von IT-Projekten ist. Da
Investitionen bereits getétigt wurden, wird
meist an dem Projekt festgehalten, obwohl
dessen Scheitern schon absehbar ist.'®

Controller kdnnen den Sunk Cost Effect ver-
meiden, wenn sie Entscheidungsrechnun-
gen auf entscheidungsirrelevante Kosten
analysieren. Entscheidungsirrelevante Kosten
sind sunk cost und Kosten, die von der Ent-

scheidung nicht betroffen sind. Kosten dieser
Art sollten bei der Entscheidungsrechnung
nicht bertcksichtigt werden. MaBgeblich flr
eine Entscheidung sollte am Ende nur die Ein-
schétzung der Zukuntft sein.

Status Quo Bias

Gegeniiber Verdnderungen bevorzugen
die meisten Menschen den Status Quo.
Beriihmtes Beispiel hierflr ist, dass bei den
Umsiedlungen im Zuge des Tagebaus Dorfer
oftmals unverdndert verlagert wurden, obwohl
stadtebaulich bessere Alternativen vorhanden
waren und angeboten wurden. In Unterneh-
men bedeutet der Status Quo Bias, dass u.a.
im Rahmen der Budgetierung die Entscheider
oftmals beim gegenwértigen Zustand als
bequemste und riskodrmste Alternative
verbleiben. Gerade in Zeiten, in denen Inno-
vationen notwendig sind, kann dieses Verhal-

ten Unternehmen vor Herausforderungen stel-
len. Aus diesem Grund schaffen es nur wenige
Betriebe eine kontinuierliche Innovationskultur
zu etablieren.

Motivation hinter dem Status Quo Bias ist eine
Verlustaversion bei Veranderungen: Das be-
kannte Bestehende ist immer besser als
das unbekannte Neue. Controller kénnen im
Rahmen von Workshops versuchen, ein Den-
ken ,out-of-the-box" zu etablieren, indem ins-
besondere Ideen, die bewusst vom Status Quo
abweichen, besonderes Augenmerk erfahren.
Daneben ist der Status Quo Bias wesentliche
Motivation flir Change Management.

Anchoring

Bei der Planung werden Werte basierend

auf einem initialen Wert geschatzt. Eine
Anpassung des Ausgangswertes wird typi-

Strategische
Planung

Mittelfrist-
planung

Budggherung Umsetzung
und Zielverein-

und Steuerung
barungen

= Qverconfidence
Bias

Individuelle
Planungsfehler

Gruppenbasierte = Groupthink

Planungsfehler

= Qverconfidence
Bias
= Sunk Cost Effect

= Groupthink

= Status Quo Bias
= Anchoring

= Groupthink

= Herding
= Hindsight Bias

= Risky Shift

Abb. 2: Bias im Planungszyklus
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scherweise nur unzureichend gemacht. Dies
verdeutlicht sich oftmals im Rahmen der Kos-
tenstellenplanung, wenn als Ausgangswert
der letzte Plan- oder Ist-Wert zur Orientierung
gezeigt wird. Problem beim Anchoring ist,
dass die Ressourcenallokation sich nicht
an den strategischen Herausforderungen
der Zukunft orientiert, sondern auf der Ver-
gangenheit beruht." Um diesen Effekt zu
vermeiden, sollte eine Angabe solcher Ver-
gleichswerte nach Mdglichkeit vermieden
werden und die Planung tatséchlich ,zero
based" erfolgen. Weber, Schéffer und Willau-
er (2000) haben nachgewiesen, dass Unter-
nehmen mit einem sehr hohen Anteil an Neu-
planung eine wesentlich hohere Planungsgiite
(Planungseffektivitat, Durchsetzungsgrad und
Planungseffizienz) aufweisen als Unterneh-
men mit geringem Anteil.”?

Herding

Bei der Umsetzung leiten Individuen ihre
Bewertungen auch vom Verhalten anderer
ab und schlieBen diese Information in ihre Ent-
scheidungsfindung ein. In Unternehmen kén-
nen Wellen des Insourcing und Outsour-
cing, der Konzentration auf Kernkompetenzen
und der Diversifikation beobachtet werden.
Buffet (1984) fasste dies siiffisant zusammen:
,Failing conventionally is the route to go; as
a group, lemmings may have a rotten image,
but no individual lemming has ever received
bad press.“'

Controller sollten bei der Verfolgung die-
ser Trends der inhdrenten Motivation auf
den Grund gehen und darauf achten, dass
die jeweilige Entscheidung tatséchlich wirt-
schaftlich begriindet wird, das heiBt ein ent-
sprechend attraktiver business case inklusive
einer Investitionsrechnung die jeweilige Vor-
teilhaftigkeit darlegt.

Hindsight Bias

Bei der Steuerung erinnern sich Verant-
wortliche unscharf an ihre fritheren Schét-
zungen, nachdem sie den Ausgang von Er-
eignissen erfahren haben. Sie verzerren ihre
Schétzungen mit Tendenz zu den tatsachlichen
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Ausgdngen. Im Rahmen der Umsetzung und
Steuerung kann dies eine Herausforderung
darstellen, falls die Fachseite die Planung nicht
als legitime RichtgroBe anerkennt, da der Con-
troller diese angepasst habe. Die Argumentati-
on stitzt sich dann meist auf den Hindsight
Bias: ,Dass es zu den Abweichungen kommt,
wussten wir schon bei der Planung — aber Sie
wollten ja nicht auf uns horen. Auch wird der
Ausgang der Ereignisse als unausweichlich
dargestellt. Abhilfe kann der Controller schaf-
fen, indem er das Planungsergebnis der
Fachseite nicht &ndert und gemeinsam mit
den der Planung zugrunde liegenden An-
nahmen abschlieBend dokumentiert. So ist
die Argumentation mit dem Hindsight Bias nicht
mehr tragfahig.

Gruppenbasierte Planungsfehler
Groupthink

Individuen als Teil kohdrenter, zusam-
menhéngender Gruppen missachten ihre
eigene Motivation, realistische Einschét-
zungen abzugeben, da sie um Einstimmig-
keit bemiiht sind. Jedes Gruppenmitglied
wird seine Meinung der erwarteten Gruppen-
meinung anpassen, sodass das Gruppen-
ergebnis schlechter ist als die Individual-
ergebnisse. Verstérkt wird dieses Phanomen,
wenn von auBen ein Erwartungsdruck hin-
sichtlich eines schnellen Ergebnisses herrscht.
Bertihmtes Beispiel hierflr ist der Fall der
Schweizer Fluggesellschaft Swissair: Her-
mann und Rammal (2010) sind der Meinung,
dass der Verwaltungsrat dem Groupthink an-
heimfiel und somit wesentlich Mitschuld an
der Liquidation tragt. Grund hierflr sei, dass
der Verwaltungsrat — beflligelt von dem histo-
rischen Erfolg des Unternehmens — von sich
selbst (iberzeugt war. Zudem wurde er ver-
kleinert, so dass Industrieexpertise verloren
ging und die verbliebenen Verwaltungsrate
dhnliche berufliche, nicht luftfahrtspezifische
Hintergriinde hatten. Zusammen flihrt dies
zum Groupthink.

Gerade in Strategieklausuren und Bud-
getkonferenzen kann der Effekt des
Groupthink auftreten. Hier kann der Cont-
roller seine Rolle als neutraler Moderator
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Vermeidung von kognitiven Verzerrungen bei der Planung

und kritischer Counterpart wahrnehmen,
um sicherzustellen, dass keine Meinung do-
miniert und keine Alternative untergeht. Die
standardisierte Aufbereitung von Losungs-
alternativen durch den Controller oder die
Nutzung der Delphi-Methode kann einen we-
sentlichen Beitrag leisten, um zunéchst unab-
héngig von der Gruppe die Einzelargumente
zu sammeln.

Risky Shift

Es besagt, dass Gruppenentscheidungen
im Vergleich zu Einzelentscheidungen
eine hohere Bereitschaft beinhalten, Risi-
ken einzugehen. Insbesondere bei Investi-
tions- und Projektgremien kommt es zu dieser
kognitiven Verzerrung. Um seine eigene In-
vestition genehmigt zu bekommen, winkt man
Investitionen Anderer durch. Auch werden im
Rahmen der Umsetzung und Steuerung (iber-
proportional hohe Risiken eingegangen, um
das kurzfristige Jahresziel zu erreichen. Die
Verantwortung flr die Fehlentscheidung wird
auf die Gruppe abgewalzt. Ahnlich wie bei
Groupthink ist der Controller als Moderator
und kritischer Counterpart gefragt. Jedoch
sollte die Rolle hierbei nicht neutral, sondern
eher konservativ sein. In solchen Gremien ist
es insbesondere die Aufgabe des Controllers,
Risiken zu identifizieren und zu quantifizieren.
AuBerhalb solcher Gremien sollten Anreize
entwickelt werden, die dem Risky Shift ent-
gegenwirken. Die Individualisierung der auf
die Gruppe abgewaélzten Entscheidung
durch Aufnahme in die Zielvereinbarungen
ist dabei eine zielfiihrende Maglichkeit.

Ausblick

Controller kdnnen die Planung der Fachseite
mit den hier vorgestellten differenzierten An-
satzen validieren und so flr eine qualitativ
noch hochwertigere Planung sorgen. Durch
die vorgestellten MaBnahmen zur Vermeidung
von Kkognitiven Verzerrungen wird deutlich,
dass der Controller differenziert auftreten
muss. Die typische Rolle des ,kritischen
Counterparts” ist hier durchaus ableitbar (z.B.
zur Vermeidung des Overconfidence Bias).
Ebenso miissen Controller aber auch progres-
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Siv (z.B. zur Vermeidung des Status Quo Bias)
oder konservativ (z. B. zur Vermeidung des
Risky Shift) agieren. Die Einschétzung der
Situation und das darauf abgestimmte situ-
ative Verhalten sind entscheidend flr die
Wirksamkeit der Controller und den Erfolg des
Unternehmens.
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Rollierende Planung — Alternative oder
Erganzung der Jahresplanung?

Praktische Anregungen zur Implementierung

von Klaus Briindermann

Im immer wiederkehrenden Rhythmus geht in
den meisten Unternehmen mindestens einmal
im Jahr ein ,Gespenst” um: Es ist wieder Zeit
flr die Planung des kommenden Geschéftsjah-
res. Emsig bemiiht, ein bestmadgliches Abbild
der zukiinftigen Entwicklung zusammenzutra-
gen, verlassen die mit der Erstellung beauftrag-
ten Controller” oder mit dieser Aufgabe betrau-
ten Mitarbeiter ihr eigenes Revier und schwér-
men im Unternehmen aus, um das bendtigte
Zahlenmaterial zusammenzustellen und das
von ihnen geforderte Produkt zu erstellen.

Der gliickliche Controller, der dabei auf Kolle-

gen stoBt,

* die im letzten Jahr bereits den Planungs-
prozess durchlebt haben,

* die den Prozess und ihre Aufgaben daher
bereits kennen und nicht vergessen haben,

* die aktiv die Zusammenstellung der erfor-
derlichen Daten untersttitzen und

* die sich zu einem spateren Zeitpunkt wah-
rend der Abweichungsanalyse auch noch
an all das erinnern kdnnen.

Vielfach ge- und erlebte Praxis, zahlreiche
Fachartikel und die bisherigen Diskussionen
und den Austausch im Controllerkreis zur Um-
setzung und Akzeptanz der Jahresplanung ver-
folgend, kann man allgemein feststellen, dass
der Prozess der Jahresplanung umfassender
und unterschiedlichster Kritik ausgesetzt ist.
Warum ist das so?

Jahresplanung — ein mit Hassliebe
verbundener Prozess?

Eine Ursache kann sicherlich im Anspruch an
diesen Prozess gesehen werden. Der Anspruch
an die Ergebnisse der Jahresplanungliegt in der
Regel darin, die zukiinftige Realitit eines kom-

plexen Ursache-Wirkungskonstrukts ,Unterneh-
men“ und die Einfllisse des Umfelds mit seinen
Leistungszahlen, seiner Vermdgens-, Finanz-
und Ertragslage und sonstiger unternehmens-
spezifischer Kennzahlen so genau wie maglich
abzubilden. Kombiniert mit einem Zielvereinba-
rungssystem flir die Unternehmensmitarbeiter
wird aus der Jahresplanung ein Budget — sei es
ein Kosten- oder Umsatzbudget.

Die Verantwortlichen erhalten fir Kosten oder
Umsatz Ziele, die mit monetdren Anreizen wie
Bonus oder variablen Vergiitungshestandteilen
kombiniert sind. Die Ziele sollen dabei helfen,
ein Unternehmen solide mit angemessener
Rendite dauerhaft in seinem Markt zu etablie-
ren und zu entwickeln. Abgeleitet aus einer
strategischen Planung werden die Ziele in einer
Jahresplanung konkretisiert und operationali-
siert. Jetzt bekommt die Vision also ein konkre-
tes, fir einen begrenzt betrachteten Zeitrah-
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Rollierende Planung — Alternative oder Erganzung der Jahresplanung?
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Abb. 1: 16-monatiger Planungshorizont

men messhares ,Zahlengesicht” — soweit die
Theorie.?

Anspruch und Wirklichkeit — eine
Liicke tut sich auf

Die Kritik am Prozess der Jahresplanung hat
eine lange Tradition und ist, gemessen an den
formulierten Erwartungen, auch in groBen Tei-
len sicherlich berechtigt. Infrage gestellt wird
dabei im Wesentlichen die Qualitat der erzielten
Ergebnisse aus der Jahresplanung und deren
Verwendbarkeit, um ein Unternehmen aktiv flr
die Zukunft zu steuern.

Der Zeitpunkt der Erstellung und der abzubil-
dende Zeitrahmen der Jahresplanung spielt in
der Kritik dabei eine wesentliche Rolle. In der
Regel liegt er ca. 14-16 Monate vor dem erwar-
teten Ergebnis (dem Jahresergebnis des Folge-
jahres). Klar ist, dass zum aktuellen Zeitpunkt
niemand genau sagen kann, was mit hinrei-
chender Sicherheit in 16 Monaten passieren
konnte.

Gleichzeitig miissen natlrlich die ,Bewegun-
gen“ des Unternehmens wie bspw. Prozess-
und Organisationsverdnderungen in der Pla-
nung mit berticksichtigt werden. Das Unterneh-
men entwickelt sich ja auch weiter. Die Folge ist
spéter, dass die Liste der Abweichungsgriinde
im Plan-Ist-Vergleich somit langer und langer
wird — vorausgesetzt, die in der Jahresplanung
angesetzten Pramissen und Annahmen sind
detailliert genug dokumentiert.
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Werden die Ergebnisse der Jahresplanung
noch mit dem Zielvereinbarungssystem kombi-
niert, so wirkt sich dies auf die Zielformulierung
und damit auf die in Zahlen gegossenen erwar-
teten Ergebnisse in der Jahresplanung aus. Die
Planenden bevorzugen dann beispielsweise
in einem bottom-up-orientierten Planungsver-
fahren weniger ambitionierte, aus ihrer Sicht
leicht erreichbare Ziele — und bringen dies auch
aktiv ein.

Gleichzeitig werden flir den Erstellungspro-
zess der Jahresplanung (iberall im Unterneh-
men Ressourcen gebunden, die gleichzeitig
das operative Tagesgeschaft umsetzen sollen.
Neben der zusétzlichen zeitlichen Belastung
durch die Jahresplanung flihrt die geforderte
Festlegung auf konkrete Zahlen, Daten und
Fakten, abhéngig von der gelebten Unterneh-
menskultur, zu psychischen Druck und ent-
sprechenden Reaktionen. Wer legt sich schon
gerne ohne Exkulpationsgriinde bei Unsicher-
heit fest??

Fiir den Controller sollte nun die Aufgabe im
Vordergrund stehen, sein Produkt, den Prozess
der Jahresplanung so zu gestalten, dass die
Liicke zwischen Anspruch und Realitdt mini-
miert, im Idealfalle geschlossen wird.

Das neue Controller-Leitbild (verabschiedet
auf der Vollversammlung der IGC am 08. Juni
2013 in Bukarest)* weist gegentiber der bishe-
rigen Version neben einer deutlich starkeren
Betonung der Tétigkeit als Entscheidungsunter-
stiitzer auch eine auf das Gesamtunternehmen

bezogene permanente Beschaftigung mit zu-

kiinftigen Entwicklungen und dem Umgang mit

diesen aus.® Konkret heiBt es: ,Controller ...

]

* sorgen flr die bewusste Beschéftigung mit
der Zukunft und erméglichen dadurch,
Chancen wahrzunehmen und mit Risiken
umzugehen.

* integrieren die Ziele und Pléane aller Beteilig-
ten zu einem abgestimmten Ganzen. [...]"

Daraus kann man die Aufforderung ablesen,
einen Planungsprozess zu gestalten, der
sowohl prozessual, inhaltlich, technisch wie
auch zeitlich auf eine permanente Zukunfts-
orientierung ausgerichtet ist.

Dabei steht die Beantwortung einer grundsétz-
lichen Frage im Vordergrund: Kann ich den bis-
herigen Prozess der Planung in geeigneter
Form anpassen und damit verbessern oder
muss auf alternative, neue Prozesse zuriickge-
griffen werden?

Gibt es Alternativen zum
Liickenschluss?

Unterschiedliche Handlungsoptionen stehen
dem Controller nun zur Auswahl: Als eine extre-
me Reaktion kann auf eine jahrliche Planung
komplett verzichtet werden. Damit wird der
Maxime gefolgt: ,Es kann eh nicht genau ge-
plant werden — warum dann festlegen; also lie-
ber den damit verbundenen Aufwand einspa-
ren.” Das wiirde einer Autofahrt ohne Zielein-
gabe ins Navigationsgerat und Auswahl der
Fahrroute entsprechen — eine aus Sicht des
Autofahrers (oder fiir das Unternehmen (ber-
tragen: des Entscheidungstragers) nicht ak-
zeptable Lésung.

Will man an einer jahrlichen Planung festhalten,
kann eine Anpassung der Planung auf zweierlei
Weise erfolgen:

1. Es werden immer mehr Details abgebildet,
um das gesamte Wirkgeflige nachzuempfin-
den, und damit wird versucht, die Ergebnis-
genauigkeit zu erhéhen.

= Dies ist eine reaktive Vorgehensweise,
diebeabsichtigt, alle neuen Erkenntnisse

in das Modell zeitnah und vollstandig mit
einzubauen.
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Abb. 2: Herausforderungen der Planung

= Das Modell wird somit komplexer und
muss umfanglicher gesteuert werden.
Dies fiihrt fiir alle Beteiligten zu mehr
Aufwand und Administration des Modells,
statt den Aufwand zu reduzieren.

= Fraglich ist sicherlich, ob damit die
erwiinschte Ergebnisgenauigkeit auch
erreicht wird.

2. Es erfolgt eine Konzentration auf weniges
Wesentliches, um zeitnah einen Zielkorridor
aufzuzeigen, der proaktives Handeln zur
Zielerreichung ermdglicht.

= Dies ist eine aktive Vorgehensweise,
auf Basis eines einmalig erstellten, groben
Modells der wesentlichen Prozesse und
der Einflussfaktoren.

= Die Administration des Modells ist ver-
gleichsweise iberschaubar, jedoch geht mit
dieser Vorgehensweise auch ein Verlust der
Detaillierung einher — es kann Erklarungs-
not in Spezial-/Detailfragen entstehen. Der
Planungsprozess bleibt beherrschbar — die
Einstellung weniger Parameter flihrt zu
schnellen Ergebnissen. Der Erstellungsauf-
wand wird sicherlich geringer ausfallen.

= Fraglich ist aber auch hier, ob die Ergebnis-
se der Planung dadurch verbessert werden
kénnen.

Der Anspruch an die eigenen Ergebnisse
treibt die Vielzahl aller mit der Aufgabe der
Planung betrauten Kollegen vermutlich ins-
tinktiv in die Variante 1. Damit wird dem Ma-

nagement ein Erklarungsmuster angeboten,
das detailliertes Wissen Uber samtliche Wirk-
zusammenhange und Ergebnisse des Unter-
nehmens vorspiegelt.

Getreu dem Motto: Ich muss nur den Grad der
Detaillierung erhdhen, dann wird alles erklérbar.

Die Liebe zum Detail — ein Irrweg?

Es ist aber klar, dass hiermit nur eine Schein-
genauigkeit erreicht werden kann. Es gibt er-
fahrungsgemaB immer wieder neue Erkennt-
nisse, welche Wirkmechanismen zu Ursache-
Wirkungsketten flihren, die bisher nicht im
Planungssystem oder vielleicht nur rudimentar
abgebildet werden konnen. Das Modell hat
dann schon einen Makel und bleibt somit hin-
sichtlich fehlender Vollstandigkeit weiterhin
angreifbar.

Auch spielt bei steigender Detaillierungstiefe
der Planung die IT-technische Unterstltzung
eine entscheidende Rolle. Einfache Planungs-
modelle mit tiberschaubaren Datenmengen und
Logiken kénnen noch mit klassischen Bordmit-
teln wie MS Office-Komponenten durch jeden
Controllingmitarbeiter bearbeitet werden. Fiir
komplexe Datenmodelle mit Schnittstellen zu
umfangreichen Stamm-/Bewegungsdaten oder
auch anderen DV-Systemen sind Planungsan-
wendungen erforderlich, die ggfs. im gesamten
Unternehmen angewendet werden mussen

(vgl. Abbildung 2: Herausforderungen der Pla-
nung). Damit verbunden ist ein permanenter
und intensiver Schulungsbedarf.

Es erhoht sich dadurch der Kampf um die
unternehmensinternen Ressourcen, die flr
Planungszwecke zur Verfligung stehen. Es ist
zudem unwahrscheinlich, Kollegen, die bereits
Unbehagen bei einer groben Planungstiefe ha-
ben, fiir noch mehr Details zu begeistern. Den-
noch soll ja ein stimmiges Ganzes als Ergebnis
der Planung durch Controller erstellt werden.

Die augenscheinliche Detaillierungstiefe, die ei-
nen Grad von Genauigkeit vorspiegeln soll,
kann im schlimmsten Falle sogar zu Fehlent-
scheidungen der Entscheidungstrager fiihren,
die im Nachgang das Vertrauen in den Prozess
Planung nachhaltig schadigen.

Die Gleichung: ,mehr Details = mehr Genauig-
keit der Ergebnisse” geht somit mit hoher
Wahrscheinlichkeit nicht auf. Wie aber kann die
Lucke zwischen Anspruch und Wirklichkeit
dennoch geschlossen werden?

Ein Losungsansatz — ein ,,Update”
des Planungsprozesses

Die einmal im Vorjahr erstellte Planung fiir ein
nachfolgendes Geschaftsjahr verliert auf Grund
der steigenden Verdnderungsgeschwindigkeit
der Rahmenbedingungen mehr und mehr an

17
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Abb.3: Schmematische Darstellung der Ausgangslage

Bedeutung. Der immer schneller werdende In-
formationsstrom und die immer weiter steigen-
de Komplexitdt des Zusammenwirkens aller
Systeme flihren dazu, dass man das Gefihl
haben konnte: Es gibt nichts mehr, auf das man
sich verlassen kann.

Wer heute an seinem einstmals aufgestellten
Budget aus der Planung hangt und dariiber
hinaus keinerlei Ausblick auf die zukiinftige
Entwicklung wagt, geht somit ein unternehme-
risches Risiko ein — setzt er doch ggfs. auf das
falsche Pferd im Sinne eines nicht mehr zu er-
reichenden Ziels, und gefahrdet damit vielleicht
die Existenz oder den Wert des Unternehmens.
Die einmalig aufgestellte Planung stellt somit
eine mdgliche Version mehrerer Handlungsopti-
onen mit einer zum Erstellungszeitpunkt hohen
Realisierungswahrscheinlichkeit dar.

Da sich die Parameter des Umfeldes und der
Umwelt auf Grund des immer schneller mogli-
chen Informationsaustausches (,real time*) &n-
dern, muss die Steuerung der komplexen
Struktur eines Unternehmens darauf reagieren.
Wer unter diesen Bedingungen an seinem Plan
festhdlt, lauft Gefahr, Schifforuch zu erleiden.

Auch hier hilft das anschauliche Beispiel des
Navigationsgerates: Der Fahrer gleicht perma-
nent die Angaben des Gerétes mit der tatséch-
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lichen Route ab. Das einmal eingegebene Ziel
kann aber ggfs. auf Grund geénderter Stre-
ckenfihrung, die noch nicht im Navigationsge-
rat aktualisiert ist, nicht erreicht werden. Hier
muss permanent gegengesteuert werden,
wenn das urspriingliche Ziel nicht aufgegeben
werden soll. Passiert keine aktive Steuerung
durch den Fahrer oder kein Systemupdate mit
den neuesten Navigationsdaten, sind tragische
Vorfélle méglich, die sogar — um beim Beispiel
des Navigationsgerates zu bleiben —im schlimms-
ten Falle Menschenleben fordern kénnen.

Ein systematisches ,Update” miisste dem
Grunde nach auch flir den Planungsprozess
mdglich sein.

Das konnte auch lhre
Ausgangsposition sein

Sind Sie Controller und haben die Aufgabe,
Ihren Vorgesetzten, der Geschéftsflihrung und
anderen internen und externen Kunden Ergeb-
niszahlen (Leistungs-, Kostenrechnungs-,
Finanzdaten sowie Kennzahlen) monatlich zu
erldutern oder zu liefern? Werden Sie von Ge-
schéftsfuhrern oder Vorstanden gefragt, war-
um etwas passiert ist, und wartet der genannte
Personenkreis dann auf die Beantwortung der
Frage, wie sich dieses Ereignis auf die Zukunft

in welcher Form auswirkt und welche MaB-
nahmen nun ergriffen werden miissen, um be-
stimmte, sich meistens auf die Vermdgens- und
Ertragslage negativ auswirkende Entwicklun-
gen zu verhindern? Haben Sie daher auch ein
standardisiertes, alle Unternehmensbereiche
involvierendes Berichtswesen etabliert, das
auch unterjahrige Prognosen beinhaltet, um
diese Fragen beantworten zu kdnnen?

Wir befinden uns in einer Unternehmung des
Mittelstands — es bestehen mehr oder minder
etablierte, standardisierte und aufeinander auf-
setzende Prozesse der strategischen und mit-
telfristigen Planung sowie der Jahresplanung
(vgl. Abbildung 3: Schematische Darstellung
der Ausgangslage). Der Jahresplanungspro-
zess ist mit dem Zielvereinbarungsprozess ver-
bunden. Die Prozesse der Planung werden
durch das Controlling gesteuert — fiir den Ziel-
vereinbarungsprozess erfolgt die Zuarbeit des
Controllings an den Personalbereich.

Die Planungsphase fiir das Folgejahr erfolgt im
[ll. Quartal — am Ende sind alle Teilplanungs-
prozesse (Absatz, Umsatz, Investitionen, Per-
sonal, Gemeinkosten, Gewinn- und Verlust-
rechnung, Bilanz und Cash-Flow-Rechnung)
abgeschlossen. Der Jahresplan besitzt Budget-
charakter — unterjahrige Anpassungen des
Jahresplans werden nicht durchgefiihrt. Die mit



der Jahresplanung festgelegten Budgets die-
nen als Grundlage fir die jahrlichen Zielverein-
barungen der Umsatz- und Kostenverantwortli-
chen. Der Jahresabschluss wiederum bildet die
Grundlage flr die Zielerreichungsgesprache.
Informationen aus der Kostenrechnung runden
die Ergebnisgesprache ab.

Die regelmdBige interne Berichterstattung
erfolgt durch das Controlling an das Unterneh-
mensmanagement. Dies geschieht in Form
eines Monatsabschlusses in den Monaten Mérz
bis November — Ende Dezember bis Anfang
Januar wird der Jahresabschluss erstellt. Die
ermittelten Daten — Leistungs- wie Finanzkenn-
zahlen — werden mit den Ergebnissen des Vor-
jahrs sowie der Jahresplanung verglichen und in
Bezug auf erforderliche MaBnahmen analysiert.
Die Controller schwérmen somit permanent
zwecks Abweichungsanalyse aus, um die Griin-
de fiir Entwicklungen aufzunehmen und MaB-
nahmenempfehlungen flir das Management ab-
zustimmen. Die Umsatz- und Kostenverantwort-
lichen nutzen die Abweichungsanalysen zur
Standortbestimmung fir den Erreichungsgrad
ihrer an die Jahresplanung gekoppelten Zielver-
einbarungen und richten ihre Gegensteuerungs-
maBnahmen daraufhin aus.

Das Management mdchte nunmehr regelméaBig
eine Prognose der erwarteten Entwicklung
durch das Controlling aufgezeigt bekommen
und beauftragt Sie als Controller, das Projekt
umzusetzen.

Im Folgenden werden wesentliche Aspekte be-
schrieben, wie auf Basis vorhandener Prozesse
der Jahresplanung aufgesetzt werden kann,
um eine permanente Prognosemoglichkeit zu
schaffen, ohne dabei in die Komplexitétsfalle zu
geraten.

Warum rollierende Planung -
Vorteil und Nutzen

Mit der Auftragserteilung an den Controller zur
Etablierung einer Prognose stellt sich zundchst
die Frage, wie denn nun die Prognose konkret
ausgestaltet werden sollte. Die einfachste Mdg-
lichkeit, eine Prognose zu erstellen, ist selbst-
verstandlich die Zusammenfassung der aktu-
ellsten monatlichen Ist-Zahlen und der Plan-
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zahlen der restlichen Monate des Jahres. Eine
weitere Variante sieht die Uberarbeitung der zu-
kiinftigen Monatsdaten auf Basis der Plandaten
vor. Diese Art der Prognose orientiert sich in
der Regel am Year-to-End oder am fiskalischen
Geschéftsjahr.

Eine rollierende Planung weist im Gegensatz
dazu keinen festen Fixtermin, sondern einen
immer gleich bleibenden Prognosezeit-
raum auf Basis eines aktuellen Aufsetz-
punktes aus. Dieser Zeitraum kann 12 Mona-
te oder mehr betragen und nach Monaten,
Quartalen, Halbjahren gestaltet sein.

Was ist dabei unter den Begriffen rund um die
Lrollierende Planung” im Sinne dieses Artikels
Zu verstehen:

1) Jahresplanung: Prozess, der fiir das Unter-
nehmen einmal im Jahr unter Beteiligung
des gesamten Unternehmens die Leistungs-
und Finanzziele fiir alle Teilbereiche aus-
plant.

2) Budget: Ergebnis aus dem Prozess der
Jahresplanung und Rahmen fiir das Ge-
schaftsjahr, der festgeschrieben ist und als
Vergleichsbasis gegeniiber dem Ist dient.

3) Rollierende Planung (synonym: rollierende
Prognose): Prozess, der auf aggregierter
Ebene mehrmals im Jahr eine Revision
der vorher durchgefiihrten Planung vor-
nimmt, jedoch nicht zu einer Budgetrevision
flihrt. Die Ausgestaltung der rollierenden
Planung bezliglich Frequenz, Detaillierungs-
grad, kapazitative Einbindung ist unterneh-
mensindividuell gestaltbar.

4) Forecast (synonym: Prognose): Ergebnis
der rollierenden Planung, das fiir einen
festzulegenden Zeitraum die erwarteten
zukiinftigen Ergebnisse flr Leistungs- und
Finanzdaten sowie ggfs. weitere Kennzahlen
darstellt.

Der Vorteil einer rollierenden Planung besteht
darin, dass (iber das Geschéftsjahresende hin-
aus bereits Prognoseergebnisse erstellt werden
und den weiteren Planungen als Grundlage die-
nen kénnen. Wird die rollierende Prognose der-
art ausgeprégt, dass eine monatliche oder
quartalsweise Aufteilung moglich ist, kann zu-
dem weiterhin der Abgleich mit den geplanten
Daten flir das Geschaftsjahresende bereitge-
stellt werden.
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Abb. 4: Sollzustand der Planungsprozesse

Eine gewiinschte hohe Aktualitat bei sehr
volatilem Geschéft und permanent wech-
selnden Rahmenbedingungen kann nur durch
eine hohe Frequenz in der Erstellung er-
reicht werden — dies bedingt stark auto-
matisierte Prozesse, die nur einen geringen
Anteil an manuellen Téatigkeiten beinhalten.
Gleichzeitig mussen das Datenmodell und die
darauf aufbauenden Prozesse aber auch ma-
nuelle Eingriffe ermdglichen — beispielsweise
flir fundamentale Korrekturerfordernisse in den
Pramissen.”

Eine unterjdhrig erstellte und integrierte rollie-
rende Planung kann zudem die erforderlichen
Planungs- und Abstimmungsbedarfe in den
bisher etablierten Planungsprozessen verrin-
gern, weil bereits zeitnah klarungsbediirftige
Sachverhalte von allen betroffenen Parteien zur
Sprache gekommen sein konnten.

Durch die permanente Beschaftigung mit dem
einer Jahresplanung dhnlich gestalteten Pro-
zess einer rollierenden Planung entstehen auch
Lerneffekte, die sich positiv auf die benotigte
Zeit auswirken.

Eine unterjdhrig erstellte und integrierte rollie-
rende Planung ermdglicht die Beriicksichtigung
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aktueller Entwicklungen, die sich im Laufe des
Jahres ergeben. Erfolgt die Bewertung von Ent-
wicklungen im Unternehmensumfeld und im
Unternehmen nur einmalig zur Jahresplanung,
S0 besteht unterjahrig die Gefahr der Fehlsteu-
erung.

Wer sich also mit dem Gedanken tragt, eine rol-
lierende Planung zu etablieren, sollte seine
Ausgangsituation griindlich analysieren. Zu we-
nig investierte Zeit in diese Analyse kann sich
spéter negativ bemerkbar machen — ggfs. zum
Scheitern des Gesamtprojektes flhren.

Daher stehen zu Anfang der Konzeptionierung

einer rollierenden Planung immer auch die fol-

genden, nicht abschlieBenden Fragen:

* Wie soll eine rollierende Planung
ausgestaltet werden?

* Was muB vor der Umsetzung alles
gepriift werden, damit die Voraussetzungen
flir eine erfolgreiche Implementierung
geschaffen sind?

* Wie kann eine rollierende Planung
Kapazitdten einsparen?

* Warum ist Change Management ein
unverzichtbarer Projektbestandteil?

* Konnen vorgefertigte Vorlagen oder
Muster einfach (ibernommen werden?

Sep Okt

Feb Zeit

Nov Dez Jan

Soll-Bild einer
rollierenden Planung

Mit der Einflinrung einer rollierenden Planung
als Prozess zur Erstellung eines Forecasts wird
nicht nur die inhaltliche Ausrichtung auf die Zu-
kunft eingeleitet, gleichzeitig besteht die
Chance, die bestehenden Prozesse der Pla-
nungen deutlich zu verkiirzen und somit die
Planenden kapazitativ zu entlasten (vgl. Abbil-
dung 4: Sollzustand der Planungsprozesse).

Das kann auf der einen Seite mit einer ver-
starkten Automatisierung durch IT-Unter-
stiitzung erreicht werden. Auf der anderen
Seite geht die Einflihrung einer rollierenden Pla-
nung mit einer ,Entschlackung® der Detail-
lierungstiefe und einer Komplexitatsreduk-
tion der Planungen einher, die dazu flhrt, dass
beispielsweise statistisch, auf Basis mathema-
tischer Formeln ermittelte Forecastwerte nur
noch korrigierend im Rahmen der bisherigen
Planungen durch die Planenden bearbeitet
werden missen.

Entscheidend fiir die Erreichung dieser Ziele ist
die zeitliche Dimensionierung der rollierenden
Planung (siehe Abbildung 5: Zeitpunkte einer
quartalsweisen rollierenden Planung) — ein nur
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Abb. 5: Zeitpunkte einer quartalsweisen rollierenden Planung

auf das Jahresende bezogener Forecast er-
bringt fiir die anstehenden Planungsrunden
keinen Mehrwert, da keine Basisdaten flr den
Planungshorizont vorhanden sind. Insofern ist
der zeitliche Horizont eines Forecasts auf die
bereits bestehenden Planungen und deren zeit-
liche Horizonte abzustimmen.

Geht man beispielsweise davon aus, dass eine
Mittelfristplanung 3 Jahre umfasst und im Mai
2014 erstellt wird, sind die Jahre 2015 — 2017
auszuplanen. Ein Forecast mit einem Progno-
sehorizont von 18 Monaten, der im Mérz 2014
zur Verfiigung steht, deckt somit bereits nahe-
zu vollstandig das erste Planungsjahr ab. Die
beiden weiteren Planungsjahre kdnnen unter
Berticksichtigung der spezifischen Pramissen
und Vorgaben auf dieser Basis fortgeschrieben
werden.

Einen noch hoheren Effizienzgewinn verspricht
die Verwendung der rollierenden Planung als
Forecast flir die Jahresplanung. Wird ange-
nommen, dass die Jahresplanung bis Ende
Oktober 2014 zu erstellen ist, umfasst ein im
August 2014 erstellter Forecast vollstandig den
zu planenden Zeitraum (vgl. Abbildung 5). So-
mit steht fiir die Planenden im Idealfalle schon
Datenmaterial als ,Angebot* zur Verfligung, so
dass ,nur noch” eine Deltaplanung im Oktober
zur reguldren Jahresplanung erfolgen muss.

Mit dem Jahresergebnis des Folgejahres endet
ja auch nicht die zukiinftige Entwicklung des
Unternehmens, sondern es wird doch eigentlich

mit einer auf Dauer ausgerichteten Unterneh-
mensaktivitdt und damit ber das Geschafts-
jahresende hinaus gerechnet.

Vor Umsetzung steht
die griindliche Analyse

Bevor aber mit einer Projektumsetzung begon-
nen werden kann, miissen das eigene Umfeld
analysiert und die Anforderungen an die rol-
lierende Planung formuliert werden. Die For-
mulierung der Ziele eines Projektes erfolgt in
der Regel in Form eines Business Cases, der
neben der Begriindung fiir die Umsetzung einer
rollierenden Planung auch den erwarteten Nut-
zen des Projektes darlegt. Darin beschrieben
sind die Anforderungen, die die rollierende Pla-
nung nach ihrer Umsetzung erfillen muss.

Die Umfeldanalyse umfasst die Bewertung
beziiglich organisatorischer, prozessualer
und IT-technischer Aspekte. Aber auch das
Verdnderungsmanagement und der Fahrplan
flr die projektbegleitende Kommunikation darf
nicht fehlen.

Organisatorisch muss die Frage geklart sein:
Wie kann der Forecast aus der rollierenden
Planung mit anderen Prozessen des Unter-
nehmens integriert werden? Hierzu gehoren
bspw. das Risikomanagement oder das Li-
quiditdtsmanagement. Hier kann das Prog-
noseergebnis mit einer Cash-Flow-Rechnung/
Finanzplanung die Bandbreite der liquiden Mit-

tel darstellen. Die Feinplanung und Steuerung
der Liquiditat hat dann im Rahmen der konkre-
ten Liquiditatsplanung zu erfolgen.

Damit einher geht die Schwerpunktverlage-
rung der Aufgabenerledigung im Controlling:
Berichtswesen und Jahresplanung sind und
bleiben Pflichtaufgaben — die Kiir, der Mehr-
wert liegt in der aktiven und permanenten
Bewertung von Szenarien. Ubersetzt mit Hil-
fe von geeigneten Kennzahlen (wird individuell
im Unternehmen festgelegt) und der Beurtei-
lung der mdglichen Entwicklungen wird eine
Entscheidungsunterstiitzung flir das Unterneh-
mensmanagement erstellt. Der Mehrwert des
Controllings wird damit auch sichtbar und
messhar gemacht.

Prozessual muss die Frage geklart sein: Kann
der bestehende Planungsprozess genutzt
werden oder muss ein neuer, separater
Prozess erstellt werden? Warum soll nicht
das nutzbar gemacht werden, was sich bisher
auch bewdahrt hat? Auf dieser Basis kann fiir
den bestehenden Planungsprozess eine Delta-
analyse durchgefiihrt werden, die Hinweise
gibt, was fur die Erstellung einer rollierenden
Planung noch bendtigt wird. Die Beantwortung
dieser Frage ist dann auch gleichzeitig Grundla-
ge flr die technische Bewertung.

Konnen bestehende Datenmodelle weiter
genutzt werden oder miissen neue Daten-
modelle angelegt werden? Diese Frage ist
naturlich auch eng damit verbunden, wie detail-
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Abb. 6: Méglicher Kapazitdtsgewinn durch rollierende Planung

liert in der rollierenden Planung vorgegangen
werden soll. Idealerweise bietet sich die Nut-
zung einer gemeinsamen technischen Platt-
form mit gleichen Stamm- und Bewegungsda-
tenstrukturen an. Kénnen die vorhandenen IT-
Systeme die Anforderungen einer rollierende
Planung erfiillen oder muss nach alternativen
Losungen gesucht werden?

Eine Vielzahl von Software-Lésungen zur Un-
terstiitzung der Planungsprozesse ist erhéltlich,
mit denen ein Forecast erstellt werden kann.
Steht eine Software-Einflihrung an, ist im Vor-
feld neben der fachlichen Konzeptionierung das
[T-technische Gesamtkonzept zu definieren und
darauf ausgerichtet ein Software-Auswahl-
verfahren durchzufiihren. Hier ist eine enge
Abstimmung mit der IT im eigenen Hause drin-
gend angeraten.

Der Mehrwert, den die rollierende Planung
bringen soll, muss allen schmecken — auch
den vermeintlich kapazitativ mehr belasteten
Kollegen. Da empfiehlt es sich, die Frage der
geeigneten Kommunikation und Einbin-
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dung der betroffenen Parteien im eigenen

Hause anzugehen. Vielfach reicht es aber auch

aus, einige Schliisselpersonen intensiv ein-

zubinden, um damit Multiplikatoren im posi-
tiven Sinne zu nutzen. Controller sind als

Change Manager und Kommunikator gefragt,

um ,Verhinderer abzuholen®. Die wesentlichs-

ten ,Verhinderungsgriinde” sind u.a.:

* vermeintlich erhohter Kapazitdtsaufwand
durch zusétzliche Prozesse,

* mdglicherweise mangelnde Einbindung in
bestehende Prozesse, wie an Planungen
gekoppelte Zielvereinbarungen, und

* mangelnde Aktualitdt — die Welt dreht sich
wahrend der Erarbeitungszeit fiir Prognosen
permanent weiter.

Noch mehr Zeit fiir die Planung
verschwenden?

Die Einfiinrung des mehrfach unterjéhrig durch-
gefuhrten Prozesses einer rollierenden Planung
in einem Unternehmen ist nicht nur eine Pro-
jektspielwiese der Controller, in der es darum

. A =Kapazitatsgewinn
—] I = Kapazititsbedarf

geht, Planungsprozesse mehrmalig im Jahr,
einfach und am besten mit Hilfe einer geeigne-
ten Planungssoftware so umzusetzen, dass die
Ergebnisse am Ende automatisch erstellt wer-
den — quasi tiber Nacht und ohne Mehraufwand
an Zeit und Kosten. Es ist vielmehr auch ein
begleitendes fachliches wie psychologi-
sches, zwingend erforderliches Change
Management. Warum ist das so wichtig?

Ist die Einfiihrung einer rollierenden Planung
erst mal beschlossene Sache in einer Unter-
nehmung, kommt der Controller nicht nur ein-
mal zur Jahresplanung in die unterschied-
lichen Bereiche, sondern mehrfach, um die
neuesten Einschétzungen beziglich des zu-
kiinftigen Absatzes und Umsatzes u.a. abzu-
fordern. War es bisher ausreichend, nur ein-
mal jahrlich eine Festlegung vorzunehmen,
soll dies nun mehrfach erfolgen. Zundchst
muss aus Sicht des Vertriebs konstatiert
werden: hier wird mehr von mir verlangt
als bisher — habe ich die Ressourcen (Zeit,
Technik, Methode), um die geforderten Infor-
mationen beizusteuern?



Das Ansinnen der Controller nach mehr Infor-
mation — und das auch noch flr die Zukunft —
fuhrt in der ersten Reaktion (blicherweise zur
Forderung nach mehr Ressourcen. Wiirde dies
auch so jederzeit umgesetzt, wére ein Projekt
wie die Umsetzung einer rollierenden Planung
schon im Ansatz unwirtschaftlich.

Neben dem Informationsziel kann eine rol-
lierende Planung im ,eingeschwungenen®
Zustand zu weniger Ressourcenaufwand
fithren als im Status Quo (vgl. Abbildung 6:
Mdglicher Kapazitatsgewinn durch rollierende
Planung). Damit das aber auch so eintritt, miis-
sen sowohl Controller Einschnitte in der
Detaillierung der Informationen eingehen
als auch die Informationslieferanten sich
auf die geanderte Methodik der Abwei-
chungsanalyse einlassen.

Dieser Kapazitatsgewinn oder auch diese Pro-
zessrendite macht sich sowohl bei den Control-
lern als auch im gesamten planenden Unter-
nehmen bemerkbar und schafft Freirdume.
Diese Freirdume konnen nunmehr bspw. durch
die Controller dazu genutzt werden, die analy-
sierende und beraterische Aufgabe fir das Un-
ternehmensmanagement weiter zu starken und
auszubauen.®

Durch die nahezu permanente Beschaftigung
mit planenden Elementen wird flir die Nicht-
Controller der Jahresplanungsprozess ebenfalls
verkirzt, da auf bereits Bestehendem aufge-
setzt werden kann und somit nur noch Ande-
rungshedarf resp. vereinzelt weitere Detaillie-
rungsaktivititen erforderlich sind. Die unterjah-
rige Mehrarbeit im Rahmen der rollierenden
Planung reduziert somit die kapazitativen Spit-
zen zur bisherigen Jahresplanungsphase.

Umfangreiches Change
Management erforderlich

Um den Verhinderungsargumenten entschei-
dend gegeniibertreten zu konnen, bedarf es da-
her eines umfangreichen Change Manage-
ments. Die Intensitat des Change Managements
zur Einfiihrung einer rollierenden Planung ist
abhdngig vom bestehenden unternehmenseige-
nen ,Geist" und der vorhandenen Unterneh-
menskultur. Je nach UnternehmensgroBe und

praktiziertem Filhrungs- und Entscheidungsstil
ist zu erwarten, dass das ,Abholen* intensiver
oder weniger umfassend betrieben werden
muss.

Je aufgeschlossener und zukunftsorien-
tierter die Kollegen bereits sind, desto we-
niger ist mit entsprechendem ,,Gegenwind*
zu rechnen. Dennoch muss jeder zweifelnde
Partner mit seinen Sorgen und Angsten ernst
genommen werden.

Ein Kommunikationsplan und dessen Umset-
zung, der die friihzeitige Einbindung aller Hier-
archiestufen sowie die wesentlichen Schilissel-
personen und spateren Betroffenen vorsieht,
hilft Missverstandnisse und unterschwelli-
ge Antipathie proaktiv zu beheben.

Der Plan basiert auf einer Situationsanalyse, die
die wesentlichen Schliisselpersonen identi-
fiziert. Diese Aufstellung dient wiederum der
Bewertung, welche Aktionen und Argumente
bei der Projektumsetzung nicht forderlich sein
konnten, und darauf aufbauend der Erarbeitung
von GegenmaBnahmen. Jene kdnnen dann im
Falle des Falles proaktiv oder als Reaktion um-
gesetzt werden.

Die Beschaftigung vor Projektumsetzung mit
den Argumenten und Angsten der Betroffenen
des Projektes fordert somit Empathie mit den
Kollegen und hilft somit, den Projekterfolg
sicherzustellen.

Unternehmensspezifika bestimmen
die konkrete Auspragung

Im Rahmen der Konzeptionierung ist es zwin-
gend, erforderlich sich Gedanken Uber die
Frequenz und den Horizont der rollierenden
Planung zu machen, da auch dies unmittelbare

Planung.
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Auswirkungen auf das zugrundeliegende Daten-
modell und die IT hat.

Eine generelle Empfehlung kann es hier nicht
geben — zu individuell sind auch die Rahmen-
bedingungen der Unternehmen. In einer vola-
tilen Umwelt macht es Sinn, die rollierende
Planung in kiirzeren Abstdnden mit nicht zu
langem Planungshorizont durchzuflihren, um
,hart am sich dndernden Wind segeln zu
kénnen und zu bestehen®. Bei Unternehmen,
die eher mit stabilen Rahmenbedingungen
konfrontiert sind, erscheint dagegen eine rollie-
rende Planung in groBeren Abstanden mit
langerem Horizont effizienter.

In der Konzeptionsphase gilt es u.a. auch, den
Beteiligungsgrad der Planenden in der Umset-
zung der rollierenden Planung fiir die Planungs-
parameter festzulegen. Darunter wird hier
beispielsweise verstanden, wie Vorschlagswerte
fir bestimmte Sachverhalte ermittelt werden.

Dies kann durch unterschiedliche Methoden

erfolgen:

Die direkte Eingabe der Prognosewerte:

* darunter wird verstanden, dass die neuen
Prognosewerte mit jedem Prognosezyk-
lus neu ermittelt und bereitgestellt werden.
Hier kommt es zu kapazitativer Mehrbelas-
tung der Planenden — die Identifikation und
die Féhigkeit zur Abweichungserlduterung
ist allerdings auch am groBten. Bewertet
werden muss, ob der erwartete Informati-
onsgewinn ausreichend ist, um die ebenso
erwartete Mehrbelastung (zu Lasten anderer
Aktivitdten) zu rechtfertigen.

Die treiberbasierte Berechnung der Prog-

nosewerte:

* unter Nutzung von festgelegten Werte-
treibern werden die Prognosedaten er-
mittelt. Dies kdnnen Mengen-, Preis- oder

B Klaus Briindermann

ist Leiter Controlling. Neben den klassischen Controlling-Auf-
gaben stehen die Unternehmensplanung und deren Weiter-
entwicklung im Mittelpunkt seiner Aktivitaten. Grundlage der
Ausfithrungen sind die Erfahrungen als Projektleiter fiir die
erfolgreiche Implementierung einer IT-gestiitzten rollierenden
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Strukturtreiber sein, die, mit einem Basiswert
verbunden, die Prognosewerte generieren.
Hier hélt sich der kapazitative Mehrbedarf der
Planenden in Grenzen — die Abweichungs-
analyse wird auf wenige, wesentliche (bereits
im Konzept festgelegte) Treiber reduziert.

Die Fortschreibung:

* eine reine Fortschreibung beriicksichtigt
die letzten Entwicklungen und nimmt an,
dass diese in gleicher oder &hnlicher Form
fiir die Zukunft gelten werden. So kdnnen
beispielsweise die letzten 3 Monate bei einer
rollierenden Planung fortgeschrieben werden
oder der Ergebniswert des letztjdhrigen Ver-
gleichsmonats.

Die Fortschreibung mit mathematischer

Logik:

* Diese Form der Fortschreibung kann immer
dort angewendet werden, wo singulére Pla-
nungen einzelner weiterverarbeitet zu
einem Prognosewert flihren missen. Dies
ist inshesondere bei der Abschreibungs-
simulation auf Basis der zukiinftigen In- und
Desinvestitionen der Fall.

Fiir alle Methoden gilt jedoch, dass die tech-
nische Konzeption den manuellen Eingriff und
damit die Anpassung von Daten zentral noch
zulassen muss. Somit kann gewéhrleistet wer-
den, dass unerwartete, externe Ereignisse mit
Auswirkungen auf die in der Prognose darge-
stellte Ergebniswelt auch noch kurzfristig Ein-
gang finden kénnen.

Fazit: Der Mehrwert ilberwiegt

Wird eine rollierende Planung nicht als zusatz-

licher Prozess verstanden, sondern wird mit der

Einflihrung eine Integration mit anderen Pla-

nungsprozessen erreicht, sollte dies zu

= giner deutlichen Steigerung der Mdglich-
keiten der Unternehmensflihrung in der
zielgerichteten und zeitnahen Unterneh-
menssteuerung flihren,

= einer Vermeidung von Mehrfacharbeit in
anderen Prozessen wie der Mittelfrist- und
Jahresplanung, aber auch dem unterjahri-
gen Liquiditdtsmanagement fiihren,

= giner Reduktion der kapazitativen Spitzen-
belastung bei der Jahresplanung und im

ONTROLLER
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eingeschwungenen Zustand im Idealfalle
zu einer kapazitativen Reduktion flihren,

= einer Integration mit anderen Prozessen
wie bspw. dem Risikomanagement im
Unternehmen fiihren.

Es sollte dabei aber nicht zu einer reinen Budget-
erfiillungsmeldung in jeder rollierenden Planung
kommen. Zum Zeitpunkt der Erstellung der Pro-
gnose miissen mogliche Entwicklungen mit ih-
ren Ursache-Wirkungszusammenhéngen abge-
bildet werden. Hier besteht die Chance fiir die
Controller, auf Basis der sich dann ergebenden
Resultaten, abgestimmte Handlungsoptionen
fir die Entscheidungstréger zu erarbeiten und
vorzulegen, damit im weiteren Prognosefort-
gang nach Umsetzung der gewdhlten Option die
Wirkung auf die ZielgroBen gemessen werden
kann. Im Grunde ist dies alles als ein weiterer
Baustein auf dem Weg der Controller zum Busi-
ness Partner des Managements zu sehen.’

Zusammenfassung

- Mit einer rollierenden Planung ist nicht eine
mehrfache Jahresplanung im Detail gemeint.
Die rollierende Planung soll auch keine Uber-
planung der Jahresplanung sein. Das Budget
flir das Geschaftsjahr bleibt unverandert.
Die rollierende Planung flhrt im Idealfalle
zZu einer kapazitativen Entlastung durch per-
manente, kurze Beschaftigung, statt langer
Aktivitdten einmal jahrlich. Die daraus ge-
wonnenen Kapazitdtsgewinne konnen flr
weitergehende Aufgaben genutzt werden.
Um auf Basis einer rollierenden Planung
steuern zu konnen, muss das Aufwand-
Nutzenverhéltnis durch Antikomplexitéts-
maBnahmen in eine verninftige Balance
gebracht werden. Die Konzeption der rollie-
renden Planung muss daher Detailtiefe, Ein-
bindungsgrad der Organisation sowie die
Durchfiihrungsfrequenz beschreiben. Die
Umsetzung muss so gewahlt werden, dass
die bestehenden Prozesse unterstiitzt bzw.
entlastet werden.

Eine IT-technische Umsetzung bedarf der
vorherigen Analyse des vorhandenen IT-
Umfelds und einer umfassende Abstimmung
mit der IT. Vor Auswahl einer Softwareldsung
sind die bestehenden Datenmodelle auf
Verwend-, Integrier- und Erweiterbarkeit zu

untersuchen, bevor auf Basis eines konkre-
ten Anforderungskataloges (ggfs. unter Zu-
hilfenahme von prototypisch zu modellieren-
den elementaren Einzelaspekten) ein Soft-
wareauswahlverfahren durchgeftihrt wird.
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Accounting & Controlling:
Es wachst zusammen, was zusammengehort!

Komplexitatssteigerung der externen Rechnungslegung
durch gesetzgeberische Vorgaben

von Thomas Amann und Carsten Ernst

Sowohl durch die internationalen Rechnungs-
legungsvorschriften IFRS als auch durch die zu-
nehmende Internationalisierung des deutschen
Bilanzrechts kommt es zu einer weiteren An-
gleichung der internen und externen Rech-
nungslegung. Parallel zu diesem Trend werden
Controller in der Praxis zunehmend mit
Accounting-Themen konfrontiert. Diese wach-
sende Aufgabenbreite fiir die Arbeit des
Controllers wurde bereits von Dr. Markus Kott-
bauer im Editorial im CM September/Oktober
2013, S. 1, beschrieben.

Die mit dem heutigen Beitrag beginnende Serie
»#Accounting & Controlling: Es wéchst zusam-
men, was zusammengehort!” tragt diesem
Trend Rechnung und liefert grundlegende Infor-
mationen zu wesentlichen Problemfeldern der
Bilanzierungspraxis. Im Mittelpunkt stehen

dabei Accounting-Themen, welche auch
flr die tagliche Arbeit des Controllers von
wesentlicher Bedeutung sind.

Rechnungslegung nach HGB
und/oder IAS/IFRS?

Ausgangspunkt der Internationalisierungsten-
denzen der externen Rechnungslegung nach
HGB war eine EU-Verordnung' zur Anwendung
der IFRS. Dies zeigt bereits, dass auch die
Rechnungslegung zu groBen Teilen nicht natio-
nal, sondern international getrieben ist! Bereits
im Jahr 2002 kamen die EU-Lander uberein,
dass innerhalb der EU zumindest fiir die Kon-
zernabschliisse aller kapitalmarktorien-
tierter Unternehmen die Rechnungslegung
nach IAS/IFRS? verpflichtend sein sollte.

CM Marz / April 2014

Die Umsetzung der EU-Verordnung durch den
deutschen Gesetzgeber erfolgte dann Ende
2004.% Danach sind seit 2005* in Deutschland
folgende Uberlegungen anzustellen:

In einem 1. Priifungsschritt ist zu beurteilen,
ob das betreffende Unternehmen einen orga-
nisierten Kapitalmarkt durch die Emission
von Aktien und/oder Schuldtiteln in An-
spruch nimmt. Unter einem organsierten Kapi-
talmarkt versteht man den geregelten Markt
einer Borse, nicht hingegen den Freiverkehr.®

In einem 2. Priifungsschritt gilt es dann zu
unterscheiden, welche Regelungen fiir den
Konzernabschluss (KA) und welche Rege-
lungen fiir den Jahresabschluss (JA) gelten?
Sind beide Priifungsschritte vollzogen, ist fol-
gendes maBgeblich:
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* Fir den KA kapitalmarktorientierter Un-
ternehmen gilt eine uneingeschréankte
Pflicht zur Erstellung desselben nach den
Vorgaben der IFRS.®

* Fir nicht kapitalmarktorientierte Unter-
nehmen besteht ein Wahlrecht, ob diese
den KA nach den Vorgaben der IFRS oder
lieber weiterhin nach HGB erstellen wollen”

* Der JA ist hingegen fiir alle Unternehmen
—und damit vollig losgeldst von einer eventu-
ellen Kapitalmarktorientierung — zwingend
nach den Vorgaben des deutschen HGB
aufzustellen.®

* Dies ist durchaus nachvollziehbar, da der JA
in Deutschland die Basis fir alle gesellschafts-
rechtlichen Regelungen, insbesondere die Be-
messung von Ausschiittungen an die Gesell-
schafter ist. Zudem ist der JA die Grundlage
fiir die steuerliche Gewinnermittlung der
jeweiligen Gesellschaft. Die Steuerbe-
messung erfolgt demzufolge in Deutsch-
land nie auf Basis von IFRS-Zahlen.®

* Lediglich und ausschlieBlich fiir Zwecke
der Offenlegung wurde vom deutschen Ge-
setzgeber die Maglichkeit eingeraumt, auch
einen sog. Einzelabschluss nach IFRS auf-
zustellen.' Dies befreit jedoch nicht von der
Aufstellung und Priifung des JA nach HGB,
sondern lediglich von der Offenlegung."

Regelungen des Bilanzrechtsmo-
dernisierungsgesetzes (BilMoG)

Bereits im Zusammenhang mit der Verab-
schiedung des BilReG Ende 2004 hatte der

deutsche Gesetzgeber angekiindigt, dass er
ein weiteres Gesetz verabschieden wolle,
némlich das sog. Bilanzrechtsmodernisie-
rungsgesetz (BilMoG). Der Name des Geset-
zesvorhabens zeigte schon relativ eindeutig,
was die Intention des deutschen Gesetzge-
bers war. Es ging um die ,,Modernisierung
des in die Jahre gekommenen deutschen
Bilanzrechts“. Schlagworte in diesem Zu-
sammenhang waren u.a. ,Entriimpelung
des HGB um nicht mehr zeitgemaBe Rege-
lungen®, ,Abschaffung von Wahlrechten
sowie ,Anpassung an internationale Ge-
pflogenheiten“ (insbesondere der IFRS).
Zudem sollte das HGB nach BilMoG als lang-
fristige und kostenglnstigere (Rechnungs-
legungs-) Alternative zu den IFRS verankert
werden. Die Regelungen des BilMoG waren
spétestens fiir Geschéftsjahre, die nach dem
31.12.2009 begannen, erstmals anzuwen-
den.”?

Der Einzug von ,,IFRS-Gedankengut“ in das

HGB ist exemplarisch an folgenden geén-

derten Regelungen durch die Einflihrung des

BilMoG erkennbar:

* Wahlrecht zur Aktivierung von selbst erstell-
ten Immateriellen Vermdgensgegenstanden
des Anlagevermdgens'®

* Streichung des Wahlrechts zur Bildung
von sog. Aufwandsriickstellungen™

* Einflihrung ,&hnlicher” Regelungen bei der
Bilanzierung von Altersversorgungsverpflich-
tungen's

* Einflihrung einer generellen Abzinsungs-
pflicht von Riickstellungen'®

' “ M Thomas Amann, WP, StB, CPA

ist Vorsitzender des Verwaltungsrates der iaf Institute for Ac-
counting & Finance SE sowie geschéftsfiihrender Gesellschafter
der Amann Advisory GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft.
Neben seiner Referententatigkeit flir das CA institute for accoun-
ting & finance betreut er schwerpunktmaBig borsennotierte Ge-
sellschaften in Fragen der internationalen Rechnungslegung.

M cCarsten Ernst, WP, StB

ist Mitglied des Verwaltungsrates der iaf Institute for Accoun-
ting & Finance SE sowie geschéftsfiinrender Gesellschafter der
WirtschaftsTreuhand GmbH. Neben seiner Referententétigkeit
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enunternehmen.

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

* Kodifizierung vergleichbarer Regelungen
zum ,Hedge-Accounting“"”

* Anpassungen beim Herstellungskosten-
begriff'

* Anndherung bei den Regelungen zur
Wahrungsumrechnung'

* Ersatzlose Streichung des Prinzips der sog.
Lumgekehrten MaBgeblichkeit* im HGB?

* Bilanzorientiertes Konzept zur Abgrenzung
latenter Steuern?!

* Erheblich erweiterte Angaben im Anhang,
z.B. Transaktionen mit nahe stehenden
Personen und Unternehmen, sog. ,Related
Party Transactions??

* Einflihrung einer Konsolidierungspflicht
fir sog. ,Zweckgesellschaften”?3

Man sieht an dieser Stelle, dass sich der deut-
sche Gesetzgeber bei der Uberarbeitung des
HGB sehr genau angeschaut hat, welche Rege-
lungen der IFRS sinnvollerweise in das HGB
Ubernommen werden sollten. Das Problem fiir
die Praxis ist allerdings sehr hdufig, dass die
beispielhaft dargestellten Regelungen nach
HGB i.d.F. des BilMoG im Zweifel nie zu 100%
deckungsgleich mit den IFRS-Regelungen sind,
sondern das HGB nur an die IFRS ,angenahert"
wurde. Das nach IFRS bilanzierende Unterneh-
men hat daher sehr oft drei Systeme nebenein-
ander abzubilden — die Regelungen der IFRS fiir
den Konzernabschluss, die Regelungen des
HGB i.d.F. des BilMoG flir den Jahresabschluss
und ,last but not least” eine davon wiederum
mehr oder minder abweichende Steuerbilanz.

Dass nicht jeder Entscheider und Mitarbeiter im
Accounting und Controlling alle drei Systeme
gleichermaBen ,perfekt* beherrschen kann, ist
naheliegend. Dass diese Komplexitat zwangs-
laufig auch Fehler nach sich zieht, erldutern wir
auch in unserem monatlichen Newsletter der
CA institute for accounting & Finance.?

,The Art of Accounting — Die hohe Kunst der
Rechnungslegung*
Fehler, die sie besser anderen Unternehmen
uberlassen.

Praxisheispiel

Ein sehr anschauliches Beispiel (iber die Aus-
wirkungen der Regelungen des BilMoG findet



sich im Jahresabschluss 2011 der im TecDAX
gelisteten STRATEC Biomedical AG, auf S. 3 1.

Selbst geschaffene immaterielle
Vermdgensgegenstande

Im Geschéftsjahr 2011 wurde, wie im Vor-
jahr, von dem Bilanzierungswahlrecht fiir
selbst geschaffene immaterielle Vermo-
gensgegenstdnde des Anlagevermogens
Gebrauch gemacht und immaterielle Ver-
mogensgegenstande in Hohe von TEUR
592 (Vorjahr: TEUR 464) aktiviert.

Die Abgrenzung latenter Steuern richtet
sich nach den Vorschriften des § 274 HGB.
Dabei erfolgt die Steuerabgrenzung bilanz-
orientiert auf Unterschiedshetrage zwi-
schen dem Buchwert eines Vermogensge-
genstandes, einer Schuld oder eines Rech-
nungsabgrenzungspostens in der Bilanz
und dem korrespondierenden steuerlichen
Wertansatz, die sich in kiinftigen Ge-
schéftsjahren voraussichtlich abbauen und
dadurch zu ertragsteuerlichen Ent- oder
Belastungen fiihren. Die Bewertung erfolgt
dabei mit dem nicht abgezinsten unterneh-
mensindividuellen Steuersatz. Der zum 31.
Dezember 2011 bestehende Aktiviiberhang
wurde unter Inanspruchnahme des Wahl-
rechts gem. § 274 Absatz 1 Satz 2 HGB
nicht bilanziert.

Von diesem Unternehmen wurde einerseits von
dem durch das BilMoG erstmals eingerdumten
Wahlrecht zur Aktivierung selbst erstellter
immaterieller Vermogensgegenstande des An-
lagevermdgens auch im Jahresabschluss nach
HGB Gebrauch gemacht. Andererseits wurde
darauf hingewiesen, dass die Abgrenzung
latenter Steuern auch nach den Vorgaben der
IFRS ,bilanzorientiert” erfolgt, wobei das im
HGB eingerdumte Wahlrecht zur Aktivierung
latenter Steuern aber zuldssigerweise ab-
weichend zu den Vorgaben der IFRS nicht in
Anspruch genommen wurde.

Man sieht an diesen kurzen Passagen bereits
sehr schén, dass die Moglichkeiten der Bilanz-
politik durch das BilMoG und die IFRS eher gro-
Ber geworden sind. Die Adressaten der Rech-
nungslegung sind bei der Bilanzanalyse daher
umso mehr gefordert.

Zusammenfassung und Ausblick

Unser erster Beitrag in der Serie ,Accounting &
Controlling: Es wéchst zusammen, was zusam-
mengehdrt!® nimmt den von Dr. Markus Kott-
bauer im Editorial im CM September / Oktober
2013, S. 1, beschriebenen Trend der wachsen-
den Aufgabenbreite flir die Arbeit des Control-
lers auf.

Ob Rechnungslegung nach HGB und/oder IFRS
— die Vorschriften fiir das externe Rechnungs-
wesen sind durch die Internationalisierungsten-
denzen im Rahmen der gesetzgeberischen Vor-
gaben in den letzten Jahren deutlich komplexer
und damit auch fehleranfalliger geworden.

Die Verbesserung des gegenseitigen Ver-
stdndnisses von Accounting und Controlling
und damit eine Erhéhung der Qualitat auch der
externen Rechnungslegung hat sich das CA
institute for accounting & finance zum Ziel
gesetzt. Hierzu sollen dieser und unsere fol-
genden Beitrage in den kommenden Ausga-
benim CM, unser monatlicher Newsletter ,The
Art of Accounting — Die hohe Kunst der Rech-
nungslegung” sowie ,last, but not least” unse-
re Seminare dienen.?

FuBnoten

' Die EU-Verordnung 1606/2002.

2 In der Folgezeit wird ausschlieBlich nur noch
von IFRS gesprochen. Damit sind zugleich aber
auch alle Regelungen der IAS gemeint.

3 Vgl. §§ 315a und 325 (2a) HGB im Rahmen
des sog. Bilanzrechtsreformgesetzes (BilReG).
“Vgl. Art. 58 (3) EGHGB (EGHGB = Einfiih-
rungsgesetz zum HGB) bzw. mit gewissen
Ubergangsfristen fiir bestimmte Unternehmen
erst seit 2007, vgl. Art. 57 EGHGB.

Vgl. § 264d HGB

6Vgl. § 315a (1) HGB.

"Vgl. § 315a (3) HGB.

8 Fiir den sehr seltenen Fall, dass eine kapital-
marktorientierte Kapitalgesellschaft keinen
Konzernabschluss aufstellt, weil sie z.B. man-
gels Tochtergesellschaften keinen solchen auf-
stellen kann, ist der Jahresabschluss dann aber
zwingend um eine Kapitalflussrechnung und ei-
nen Eigenkapitalspiegel zu erweitern; vgl. §
264 (1) Satz 2 HGB.
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9 Im Ausland kann das u.U. anders geregelt
sein.

0°Vgl. § 325 (2a) HGB unter den weiteren Vor-
aussetzungen des § 325 (2b) HGB.

" In der Praxis ist der IFRS-Einzelabschluss
sehr selten. Dies ist nachvollziehbar, da es sich
um zusétzlichen Aufwand fir die Erstellung und
Priifung handelt, dem in der Regel nur wenig
Nutzen gegenibersteht.

2'\igl. Art. 66 EGHGB In bestimmten Fallen
kénnen hieraus allerdings nach Art. 67 (1) EG-
HGB noch Ubergangswirkungen bis zum
31.12.2024 (!) vorkommen.

BVgl. § 248 (2) HGB. Vergleichbare Regelun-
gen finden sich in IAS 38.

“Vgl. § 249 HGB. Diese Regelungen haben
ihren Ursprung im Standard IAS 37.

5 Vgl § 246 (2) i.V.m. § 253 HGB. Diese
Normen sind vergleichbar den Regelungen in
IAS 19.

®Vgl. § 253 (2) HGB. Vergleichbar den Rege-
lungen in IAS 19 und IAS 37.

7 \gl. § 254 HGB. Abgeleitet aus den Uber-
legungen des IAS 39.

8 Vgl. § 255 (2) HGB. Grundlage sind die
Bilanzierungsnormen des IAS 2.

9Vgl. § 256a HGB. Konzeptionelle Vorgabe ist
IAS 21.

20 Erfolgt durch die ersatzlose Streichung von
§ 273 HGB a.F.i.v.m. dem Rahmenkonzept der
IFRS.

21 \gl. § 274 HGB. Vergleichbar den Regelun-
gen in 1AS 12.

22\/gl. § 285 Nr. 21 HGB. Die Regelungen ent-
stammen den Vorgaben des IAS 24.

23\gl. § 290 (2) Nr. 4 HGB. Diese Norm ent-
spricht dem Grundkonzept der Interpretation
SIC 12.

2 \gl. http://www.ca-iaf.de/. Dort kdnnen Sie
den kostenlosen Newsletter abonnieren sowie
die bisher erschienen Newsletter downloaden.
25 \gl. www.ca-iaf.de. [ |
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Die Zukunft des Finanzbereichs — starker
nuanciert als erwartet

von Stephan Goppert

Den CFOs unserer Zeit bietet sich eine
noch nie dagewesene Gelegenheit, auf die
Geschéftspolitik einzuwirken und das Be-
triebsergebnis zu beeinflussen — aller-
dings miissen sie die sich wandelnde Rolle
des Finanzbereichs akzeptieren und bereit
sein, ausgetretene Pfade zu verlassen.

Uberall sprechen Finanzexperten dariiber, sich
zu Geschaftspartnern zu wandeln, die einen
eher strategischen Ansatz verfolgen. Dabei
entwickeln sie sich immer mehr zu einem akti-
ven Partner und unterstitzen die Vorteile unter-
schiedlicher Sourcing-Modelle, die diesen
Wandel mdglich machen. Dies zeigt die grund-
legenden Veranderungen der Aufgaben des
Finanzbereichs auf.

Traditionell hat der Finanzbereich immer drei
Kernfunktionen erflillt: die der Verwahrstel-
le, des Kommentators und des Beraters.
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Diese Aufgaben werden sich auch nicht veran-
dern. Allerdings haben sich die damit verbun-
denen Erwartungen sowie die Definition von Er-
folg, und die entsprechenden Faktoren grund-
legend verandert.

Fokus auf multipolare Ziele

Experten im Finanzbereich waren es von jeher
gewohnt, ihre Leistungen im Rahmen von
eng umrissenen strategischen und finanziel-
len Zielen zu steigern, diese Steigerung kon-
sequent auf bestimmte Geschaftsbereiche oder
Regionen zu ibertragen, zu bewerten und Fort-
schritte zu dokumentieren. Eine Abweichung
war dabei nicht vorgesehen.

Dieses neue, schnelllebige Umfeld verlangt
andere Denkweisen, wenn es um Optimie-
rung geht. Um ehrgeizigere Geschaftsziele zu

erreichen, muss jede globale Organisation sich
gleichzeitig auf unterschiedliche Zielsetzungen
in verschiedenen Mérkten und deren Teilmérk-
ten konzentrieren. In diesen sind wiederum
andere Geschéftsoptimierungsziele relevant.

In jeder Volkswirtschaft, Produktkategorie und
Demografie stellen sich Chancen und Risiken
anders dar. Die Art, wie der Finanzbereich
Ziele, Bewertungsmodelle und Anreiz-
strukturen formuliert, entscheidet zwi-
schen Erfolg und Misserfolg — also zwischen
dem Ergreifen von Chancen und der Verdran-
gung durch Wettbewerber.

Die groBte Herausforderung besteht darin, die
Denkweise zu verdndern. Kundenbindung ist
ein Wettbewerbsmerkmal, aber wie viele Unter-
nehmen haben wirklich ihre Einstellung zum
Kundenservice gedndert? Wie viele haben den
Sprung hin zu einer Perspektive geschafft, die



Kunden-Service-Center nicht mehr als Kosten-
stelle mit einem Fokus auf die Optimierungs-
hebel betrachtet, sondern als einen Kanal fiir
Kundentreue und Wachstum mit dem Fokus auf
vollig unterschiedliche Metriken und Verhal-
tensweisen?

Managementumstellung
von isolierten zu systemischen
Chancen und Risiken

Im Finanzbereich kennen wir uns typischerweise
mit Risiken aus. Wir informieren standig dari-
ber, wie Risiken bewertet, berechnet oder ver-
mieden werden konnen. Dies ist unsere Kern-
aufgabe, und ganz (iberwiegend haben wir sie
sehr erfolgreich erfillt. Wir wissen, wie man
Kunden bewertet, wir nutzen Kreditauskiinfte,
Algorithmen und Modelle, die es uns ermdgli-
chen, die Stabilitdt der Unternehmen einzu-
schatzen, mit denen wir geschéftlich zu tun ha-
ben. Wir verfligen tiber Richtlinien und Werkzeu-
ge, die uns helfen, Finanzprodukte und Risiken
zu bewerten. Wir haben Techniken wie Aus-
fallartenanalyse und Einflusswerte verfeinert
und setzen sie ein, um wirksame MaBnahmen
gegen individuelle Risiken zu priorisieren.

Jetzt befassen wir uns mit den systemischen
Risiken, dem seit dem Zusammenbruch der
Finanzmarkte beriichtigten ,Domino-
Effekt”. In einer nahtlos miteinander vernetz-
ten Welt konnte ein Ereignis in einem Land, das
10.000 Kilometer entfernt ist, eine Kettenreak-
tion auslsen und durch eine immer weiter stei-
gende Rohstoffinflation die Rentabilitdt eines
Produktes zunichtemachen.

Diese Situationen lassen sich nicht in einem
linearen Modell darstellen. Was wir brauchen,
ist Transparenz in Echtzeit und die Moglich-
keit, die Reaktionsvarianten durchzuspie-

len. Wahrend die offensichtlichste Gefahr darin
liegt, systemische Risiken nicht zu verstehen
und ein geschaftliches Desaster zu erleben, so-
bald ungiinstige Ereignisse eintreten, besteht
zudem das permanente Risiko darin, Mdglich-
keiten zur Leistungsmaximierung auszulassen.

Flexibilitit als Chance

In Zukunft hangt der Erfolg bei der Bewalti-
gung von Aufgaben im Finanzbereich von der
Fahigkeit ab, eine Chance zu erkennen und
eine anpassungsfdhige Organisation zu
schaffen, die flexibel reagieren kann. Typi-
scherweise sorgen wir fiir die Maximierung des
ROI unserer laufenden Investitionen, bevor wir
den nédchsten Einsatz wagen. Wir sind darauf
konditioniert, unsere Finanzierungsméglichkei-
ten als ein geschlossenes Netzwerk aus Optio-
nen zu betrachten, die wir direkt kontrollieren
und auf die wir direkt zugreifen kdnnen. Das
aber hemmt die Geschwindigkeit. Auf den
Finanzmarkten entscheiden bei Wertpapier-
geschéften Bruchteile von Sekunden (iber Ge-
winne und Verluste. In der physischen Welt der
Waren und Dienstleistungen macht die Ge-
schwindigkeit, mit der wir auf Chancen und
Risiken reagieren, den Unterschied zwischen
Erfolg oder Misserfolg aus.

Um ein flexibles Unternehmen aufzubauen,
muss der CFO Ressourcen aus einem gro-
Beren Blickwinkel heraus betrachten. Nur,
weil man etwas heute noch nicht hat, be-
deutet das nicht, dass man es auch in der
Zukunft nicht brauchen wird. Wie schnell
kann auf neue, kosteneffiziente Ressourcen
zugegriffen oder eine Dienstleistung, die man
nicht mehr benotigt, abgestoBen werden?
Glucklicherweise ist die Geschaftswelt heute
in der Lage, in fast jeder Hinsicht mit Flexibili-
tét aufzuwarten — vom Outsourcing (iber Ver-
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bindlichkeiten bis hin zum Crowdsourcing
(aus: Wikipedia: Auslagerung traditionell inter-
ner Teilaufgaben an eine Gruppe freiw. User
z.B. (iber das Internet) flir die Finanzierung
von Innovationen.

Weg von den gro3en Investitio-
nen und hin zum Bausteinprinzip

Es wird immer wegweisende Unternehmen ge-
ben, deren striktes Verfolgen eines einzigen
groBen Ziels sich auszahlt und Branchen- und
Verbrauchertrends verandert. Bei der Mehrzahl
der Unternehmen haben die neue Variabilitit
und Unsicherheit die traditionellen Investment-
modelle, die sich noch auf Nettobarwerte und
ROIs stiitzten, verandert. In einer Wirtschaft, in
der die Unsicherheit in Bezug auf Prognosen al-
ler Art mit jedem Monat des entsprechenden
Zeitraums exponentiell wichst, sind die Schwa-
chen dieser klassischen Metriken beim Fallen
wegweisender Entscheidungen in dramatischer
Weise deutlich geworden.

Investitionsentscheidungen miissen so sein
wie Kaufoptionen. Die zugrunde liegende
Logik kann sich unerwartet dndern, und da-
mit ist Flexibilitat unerldsslich, wenn es um die
Entscheidung geht, die Investition fortzusetzen,
zu modifizieren oder zu beenden. Dies gilt iiber-
all — von der Einstellung eines CFO iiber die
Auswahl eines Produktionsstandorts und
die Schaffung eines Innovationsnetzwerks
bis hin zur Flexibilisierung der Lieferketten-
Optionen. Strategien, die von pharmazeuti-
schen Unternehmen im Bereich Forschung und
Entwicklung Gibernommen wurden — einst der
heilige Gral groBer Investitionen — spiegeln so-
wohl die Modularitét der Investitionen als auch
ein flexibles Geschéftsmodell wider.

Verénderung ist nicht einfach, und dieser Wan-
del ist signifikant, aber auch spannend. Nie zu-
vor hatte der Finanzbereich die Mdglichkeit,
das Betriebsergebnis in einem solchen MaBe
zu beeinflussen. Wir sind nicht mehr auf die
Beifahrerrolle beschrankt, also mitzufahren, zu
beobachten und zu berichten. Wir verfligen
jetzt Uber einzigartige Erfahrungen und Pers-
pektiven, die uns perfekt fiir eine neue Rolle
positionieren. Wir miissen nur das Steuer in die
Hand nehmen. [ |
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Auf Tuchfithlung: HR und Risikomanagement
starker verzahnen

von Christoph Schwager

MA

,Ja, wo laufen sie denn, wo laufen sie denn
hin?* Wer kennt diesen Sketch nicht, der durch
Loriot in einer Zeichentrickverfilmung bekannt
wurde. Im Gbertragenen Sinne hétten Vicco von
Biilows Cartoon-Méannchen im Sommer 2013
viel durch das Fernglas am Mainzer Haupt-
bahnhof schauen kénnen. Der Grund? Die
Suche nach Fahrdienstleitern; aufgrund von
Urlaub, Krankheit oder sonstigen Ausféllen
herrschte hier ein Mangel und der Bahnverkehr
in der Rheinland-Pfélzischen Landeshauptstadt
war stark beeintréchtigt. Experten, Politiker und
Medien zerrissen die Deutsche Bahn aufgrund
des hausgemachten — weil vermeidbaren —
Chaos. Das Ergebnis: finanzielle Ausfélle und
ein nicht zu unterschétzender Imageschaden —
der Stillstand traf die Bahn an ihrer empfind-
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lichsten Stelle: dem Transport von Personen,
also ihrem Kerngeschéft.

Der Risikomanager als Bindeglied

Wer glaubt, dass es sich hier um einen Einzel-
fall handelt, der irrt. Land auf, Land ab kommen
Projekte und Unternehmen ins Schlingern. Eini-
ge Beispiele der letzten Wochen: Die Kosten fiir
den Bau des neuen Flughafens Berlin Branden-
burg (BER) steigen und steigen. Die Bundes-
wehr plagt eine Kostenexplosion beim Panzer-
projekt ,Puma“, und Adobe sowie Vodafone
wurden durch Hackerangriffe millionenfach
Kundendaten gestohlen.

Unterschiedliche Falle mit einer Gemein-
samkeit: Eine mangelhafte Planung, ver-
bunden mit der enormen Schwierigkeit,
von einer Unternehmenswelt 1.0 in eine

2.0 zu wechseln, die organisationsintern auf
eine enge Verzahnung der einzelnen Bereiche
und Mitarbeiter ausgelegt ist. An dieser Naht-
stelle fehlt in vielen Fallen ein vorwartsge-
wandtes Risikomanagement, das Gefahren
und Chancen frithzeitig erkennt und Silos redu-
ziert. Mit anderen Worten: Risikomanager sind
wichtige Bindeglieder sowie Friithwarner im
Sinne der Gesamtorganisation und damit fiir
die Controller wie auch die Personaler eines
Unternehmens.

Personalverantwortliche
sind Profiteure

Das Beispiel Bahn zeigt deutlich, dass in mo-
dernen Unternehmen ein zukunftsgewand-
tes Risikomanagement unerlésslich ist. Es
konnen mdgliche Gefahrenfelder voraus-



schauend erkannt und nach Lésungen ge-
sucht werden.

Ein wichtiger Faktor ist in diesem Kontext das
Steuern von Risiken, verbunden mit dem
Ziel, den Fortbestand des Unternehmens
zu sichern und gegen storende Ereignisse ab-
zuschirmen. In der Praxis zeigt sich vielfach
ein anderes Verhalten. Es steht dem Wunsch
nach Risikominimierung in vielen Unterneh-
men eine unzureichende Planung und Risiko-
steuerung entgegen. Mehr noch verhindert
eine unausgereifte Risikomanagementstra-
tegie, dass Managemententscheidungen ziel-
flihrend und préventiv vorgenommen werden
konnen.

Unter anderem sind Personalverantwortli-
che eindeutige Profiteure eines voraus-
schauenden und mit der Gesamtorganisa-
tion eng verzahnten Risikomanagements,
denn das HR-Umfeld ist ein Schliisselrisiko
in Organisationen. Neben dem viel zitierten
Fach- und Fiihrungskréaftemangel stellen Mit-
arbeiterdatenmissbrauch oder nicht loyale Mit-
arbeiter wesentliche Faktoren dar.

Unternehmen jeder GroBe haben mit Fehlbe-
setzungen von Spitzenpositionen oder
moglichen Kompetenzrisiken mit zu wenig
qualifizierten Mitarbeitern zu kdmpfen. Hin-
zu kommen HR-Planungsrisiken, bei dem die
Frage im Mittelpunkt steht, ob fiir die jewei-
ligen Positionen die richtigen Mitarbeiter zur
Verfligung stehen oder ein Personal-Engpass-
risiko entstehen konnte. Auf diese Fragen kann
der Risikomanager mithilfe einer langfristig
angelegte Risikomanagementanalyse und
-planung wertvolle Antworten liefern.

Im Falle des Bahn-Desasters hétte ein ganzheit-
liches Risikomanagement das Thema Personal-
engpass als eines der Top-Risiken friihzeitig auf
die Agenda gebracht (gerade aufgrund der
Kernfunktion des Personentransports).

Daraus abgeleitet wéare es dem HR-Bereich
maoglich gewesen, vorausschauend zu planen
und die Weichen fir Qualifizierung und Einstel-
lung neuer Mitarbeiter weit vor dem Tag X zu
stellen. Mit anderen Worten: eine solide Perso-
nalplanung fiir den sensiblen Schilisselbereich
der Fahrdienstleitung mit den speziell flir den
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Bereich notwenigen Fahigkeiten der Mitarbeiter
aufzubauen.

Hierin liegt ein klarer Mehrwert einer engen Zu-
sammenarbeit von HR, Risikomanager und die
sie unterstttzenden Controller, da valide Risiko-
informationen den Personalplanungsprozess
maBgeblich fordern und neue Perspektiven
aufzeigen helfen.

Von der Methode zur Bewertung
zur Risikoplanung

Im Grunde geht es bei dieser Analyse um ein
vorausschauendes Risikomanagement.
Das heiBt nicht ad hoc oder mit einem kurz-
fristigen Sichtfenster. Es gilt zu tberlegen,
welche Risiken und Chancen mittel- bis lang-
fristig eintreten konnen. Ergo geht es um die
Betrachtung strategischer Risiken mithilfe
moderner Methoden, um eine vorausschau-
ende Risikomanagementsicht flir die Gesamt-
organisation zu erhalten. Und das in puncto
einer systematischen sowie laufenden lden-
tifikation, Bewertung und Steuerung von
Risiken und Chancen.

Daraus konnen Weichenstellungen und die
richtigen MaBnahmen abgeleitet werden. Die
eigentliche Analyse erfolgt mithilfe von Friih-
warnindikatoren und einer Friihaufklarung,
verschiedener Risikoidentifikationsmethoden
sowie einer darauffolgenden Bewertung der
Risiken. Die Risikomanagementplanung bein-
haltet die Risikoantwortplanung und -kontroll-
planung sowie ein regelméaBiges Monitoring.

In diesem Zusammenhang ist zu empfehlen,
dass Manager wie z.B. Controller und HR-Ma-
nager im Risikomanagement geschult werden,
um zu erfahren, wie man das Thema angeht.
Dies beinhaltet beispielsweise Antworten auf
die Fragen nach der Vorgehensweise im Risiko-
management, die Risikotaxonomie etwa im HR-
Bereich sowie im Controllingbereich im Zusam-
menhang mit der Gesamtrisikotaxonomie eines
Unternehmens, welche Best Practices beste-
hen und wie die erkannten Risiken bestmdglich
bearbeitet werden.

Zusammengefasst sollte Risikomanage-
ment zum téglichen Geschaft eines Mana-
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gers gehéren, sowohl des Controllers als
auch des HR-Managers.

Der Mensch im Mittelpunkt

Um Gefahrenpotenziale dauerhaft zu verrin-
gern, ist ein durchgédngiges Verstandnis der
Risiken erforderlich, und dies setzt in letzter
Konsequenz eine starke Unternehmenskultur
und damit Chancen- und Risikokultur voraus.
Jene muss in einer Organisation wachsen und
von allen Unternehmensbereichen verinner-
licht werden. Dies gilt zum Beispiel fir den
HR-Bereich als eine Unterstiitzungsfunktion
fiir die gesamte Organisation. Uberall arbeiten
Menschen, und HR-Risiken spielen in allen
Unternehmensbereichen eine besondere
Rolle. Im Umkehrschluss setzt das eine enge
Verkniipfung von HR und Risikomanagement
voraus.

Ein professionelles Risikomanagement bietet
den Werkzeugkasten fiir ein optimales Beherr-
schen von HR-Risiken und unterstiitzt den HR-
Verantwortlichen in seinem Tun. Funktioniert
diese Verbindung nicht, werden Risiken unzu-
reichend transportiert, ibersehen und treten —
wie am Beispiel Deutsche Bahn beschrieben —
im Ernstfall ein.

In diesem Kontext sollte ein besonderes Au-
genmerk auf den einzelnen Mitarbeiter ge-
legt werden — als Teil der Unternehmens-
kultur. Diesen Wert miissen Vorgesetzte und
HR-Bereiche ihren Mitarbeitern vermitteln. Und
das fangt bei einfachen Regeln an. Geschéfts-
flihrer und Personalabteilungen sollten sich von
Marketingbegriffen wie ,Humankapital oder
,Mitarbeiter-Ressource* entfernen.

Was zahlt sind Kollegen, diese ernst zu nehmen
und ihnen das ehrliche Gefiihl zu geben, dass

sie ein vertrauensvoller und wichtiger Teil der
Organisation sind. Ist das der Fall, trifft Ehrlich-
keit auf Respekt.

Oder wie es Gerd Bucerius, ehemaliger Verle-
ger und Herausgeber der ,Zeit", einmal for-
mulierte: ,Ich wei gar nicht, wie man Chef
sein kann, ohne den Mitarbeiter immer wieder
an seinem Arbeitsplatz, in seiner Welt also, zu
sehen. Das zuféllige Zusammentreffen auf
dem Gang gibt sozialen Kontakt, Gelegenheit,
eine Frage zu stellen, oder auch nur, ,Guten
Tag“ zu sagen.” Damit gewinnt die oftmals
leere Vokabel ,Employer Branding” an Ge-
wicht, wird greifbar und Mitarbeiter bekom-
men ein Gefiihl von Achtung und sind offen flir
Neues. Arbeitnehmer kiindigen weniger inner-
lich und fuhlen sich nicht als Masse, die belie-
big hin und her geschoben werden kann. Eine
negative Fehlerkultur wird verhindert, die
Chancen- und Risiken werden transparent
und die Kommunikation erhoht.

Insgesamt entkréaftet das den Menschen als
Risikofaktor, steigert die Awareness und
macht ihn zu einer Chance flir Unternehmen —
[&sst ihn zu einem Schlissel des Erfolgs mit
einem werbenden Charakter flir die eigene
Firma werden. Dieser Faktor erleichtert den
Personalbereichen das Binden eigener Mit-
arbeiter und die Suche nach neuen Fach- und
Flihrungskraften (Stichwort: Talentmana-
gement).

Sinnstiftendes Denken,
wertsteigernde Zusammenarbeit

Risiken im Unternehmensalltag lassen sich
nicht komplett verhindern. Rolf Dobelli stellt
dies als ,The Zero-Risk Bias“ (Null-Risiko-
Fehler) im Buch ,Die Kunst des klaren Den-
kens" dar und zieht das Fazit: ,Verabschieden
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Sie sich von der Vorstellung des Nullrisikos.
Lernen Sie damit zu leben, dass nichts
sicher ist ..." Vielmehr geht es im Risiko-
management darum, bestehende Gefahren
mithilfe organisatorischer sowie technischer
Maglichkeiten zu verringern. Heruntergebro-
chen auf den Personalbereich setzt dies Stan-
dards und eine klare Strategie bei den internen
Prozessen, der engen Verzahnung von HR
und Risikomanagement und der Wahl der
richtigen Methoden der Risikoliberwachung
und -bewertung voraus.

Um zukiinftige Aufgaben im HR-Risikoumfeld
besser zu verkniipfen, ist eine sinnstiftende
Verankerung von Risikomanagement in den
Personalbereichen wiinschenswert. Die Auf-
gaben und Abhéangigkeiten in Unternehmen
samt ihrer komplexen Wechselbeziehungen
zum Marktgeschehen steigen rasant, und
damit nehmen Risiken und Chancen zu. In
diesem Sinne muss Risikomanagement ein
integraler Bestandteil von HR-Prozessen
werden, was im Endeffekt eine engere Zu-
sammenarbeit von HR und Risikomanagern
bedeutet.

Hierzu ist der Blick tiber den eigenen Teller-
rand wichtig und notwendig. Damit wird der
Informationsaustausch organisationsiiber-
greifend gefordert, (iber alle Hierarchiestufen.
In diesem Zuge sind integrative Fachgruppen
zum Thema HR-Risikomanagement forderlich.
Auch vor dem Hintergrund, dass sich HR-
Verantwortliche mit einer Fiille an Themen
auseinandersetzen mlssen — von Gesetzen
liber Trends und Anforderungen im HR-Umfeld
bis hin zum Wettbewerb und der Rekrutierung
von neuen Mitarbeitern. An dieser Stelle kon-
nen (HR-)Risikomanager eine wertsteigernde
Zusammenarbeit anbieten. [ |
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Trainingskonzepte fiir Mitarbeiter entwickeln

von Burckhard Wedler

Betriebliche WeiterbildungsmaBnahmen sind
Investitionen in die Qualifikation der Mitarbeiter.
Deshalb sollten Unternehmen beim Konzipieren
von TrainingsmaBnahmen auch darauf achten,
dass der Input an Zeit und Geld in einem ange-
messenen Verhéltnis zum Output steht.

Wann ist ein Trainingskonzept ,passgenau“?
Abstrakt I&sst sich diese Frage einfach beant-
worten; Wenn die mit der QualifizierungsmaB-
nahme (Anm.d.A.: Die Begriffe Trainingskon-
zept und -maBnahme sowie Qualifizierungs-
konzept und -maBnahme werden im Folgenden
weitgehend synonym verwendet.) verbundenen
Ziele mit einer moglichst geringen Investition an
Zeit und Geld erreicht werden. Beim konkreten
Entwickeln von TrainingsmaBnahmen gestaltet
sich das Beantworten dieser Frage jedoch
schwieriger. Denn dann gilt es viele Einflussfak-
toren zu beachten. Neben den Zielen des Un-
ternehmens zéhlen hierzu die GroBe und Struk-
tur der Lerngruppe nebst ihrem Aufgabenfeld
sowie ihrer Vorerfahrung.

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor ist: Unter
welchen organisatorischen Rahmenbedingun-
gen findet das Lernen statt? Hierflir zwei Bei-
spiele.

Beispiel 1: Viele Produktionsunternehmen
konnen ihre Mitarbeiter nicht zu einem zwei-,
dreitagigen Seminar schicken. Denn dann stiin-
de ihre Produktion still. Also muss ein ,pass-
genaues” Training so konzipiert sein, dass es
mdglichst arbeitsplatznah erfolgt.

Beispiel 2: In vielen GroBunternehmen gibt es
elektronische Lernplattformen zum Vermitteln
kognitiver Lerninhalte. Auch ob eine solche
Lerninfrastruktur vorhanden ist und fir die
geplante QualifizierungsmaBnahme genutzt
werden kann, gilt es beim Entwickeln von
Trainingskonzepten zu berticksichtigen.

Beim Entwickeln von QualifizierungsmaBnah-
men lassen sich sieben Phasen unterscheiden:
* die Bedarfsermittlung,

* die Zielgruppenanalyse,

* die (Lern-)Zieldefinition,

* die Konzeptentwicklung,

* die Lernmedien/-unterlagenentwicklung

* die Erprobung des Konzepts und

* die Durchflihrung und Erfolgskontrolle.

1. Den Bedarf ermitteln. Meist ist, wenn Un-
ternehmen eine TrainingsmaBnahme fiir ihre
Mitarbeiter beschlieBen, der eigentliche Qualifi-

zierungsbedarf noch unklar. Das Unternehmen
erkannte vielmehr ein Problem — zum Beispiel
,Unsere Mitarbeiter miissen eigenstandiger ar-
beiten statt nur Anweisungen zu erflillen”. Also
entschied es, eine entsprechende Qualifizie-
rungsmaBnahme zu starten.

Dann lautet die erste Aufgabe der Trainings-
konzept-Entwickler zu analysieren: Handelt es
sich bei dem Problem (iberhaupt um ein Quali-
fizierungsthema? Denn die Problemursache
kénnte auch sein, dass die Mitarbeiter zu gerin-
ge Handlungs- und Entscheidungsspielrdume
haben, weshalb sie — (berspitzt formuliert —
,Dienst nach Vorschrift* machen.

Steckt hinter dem Problem ein Schulungsthe-
ma, gilt es zu analysieren: Fiir wen? Denn eine
Ursache dafiir, dass die Mitarbeiter primar
,Dienst nach Vorschrift* machen, kdnnte auch
sein, dass ihre Fiinrungskraft sie sehr autoritar
— also primér mittels Anweisungen und Befeh-
len — flihrt und ihnen nicht die flir die Arbeit
noétigen Informationen gibt.

Was die realen Problemursachen sind und
welcher Schulungsbedarf fiir wen hieraus
resultiert, das gilt es in der Bedarfsermittlung
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Trainingskonzepte fiir Mitarbeiter entwickeln

Zu eruieren — zum Beispiel in Gesprachen mit
den potenziellen Teilnehmern, ihren Flihrungs-
kraften und den Personen, mit denen sie im
Arbeitsalltag kooperieren. Oder durch Feld-
beobachtungen.

2. Die Zielgruppe und ihr Téatigkeitsfeld
analysieren. Stehen die Zielgruppe und ihr
Qualifizierungsbedarf fest, gilt es die Adressa-
ten zu analysieren. Das heiBt, nun gilt es zu
schauen: Welche Vorbildung und -erfahrung
haben die Teilnehmer, bezogen auf das Trai-
ningsthema? Des Weiteren: Wie ,ticken” sie?
Fallt ihnen das Lernen eher schwer oder sind
sie ,gute Lerner"?

Wichtig ist auch, die Tatigkeit der potenziellen
Teilnehmer genau zu analysieren; auBerdem
das Umfeld, in das sie eingebettet sind. Zum
Beispiel: Mit wem kooperieren sie im Alltag?
Und: Welchen (organisationalen) Zwangen sind
sie unterworfen? Das ist notig, um eine pas-
sende Lernarchitektur zu schmieden und die
Lerninhalte richtig zu justieren. AuBerdem kann
so ermittelt werden: Welche Probleme konnten
beim Lernen und Umsetzen des Gelernten auf-
treten? Und: Wer konnte als Unterstitzer beim
Lernen und Transfer fungieren?

3. Die (Lern-)Ziele definieren. Nach dem
Analysieren des Qualifizierungsbedarfs und der
Zielgruppe konnen die Lernziele formuliert wer-
den — auf einer realistischen Basis. Hieran
kranken viele PersonalentwicklungsmaBnah-
men — speziell solche, die auf eine Einstellungs-
und Verhaltensdnderung abzielen. Bei ihnen
wird oft unterschétzt, wie viel Zeit vergeht, bis
bei den Teilnehmern die nétige Verhaltens-
sicherheit entsteht. Deshalb ist Frust vorpro-
grammiert.

Beim Definieren der Lernziele empfiehlt es sich,
zundchst ein AROMA-tisches iibergeordne-

tes Entwicklungsziel zu formulieren, das aus-
sagekréaftig (und eindeutig), realistisch, objek-
tiv, messbar und akzeptabel ist. Diesem Ziel
koénnen dann Teil- und Feinziele zugeordnet
werden.

Bei heterogenen Gruppen sollten die Konzept-
entwickler auch checken: Wére es zielfiihren-
der, die Teilnehmer verschiedenen Lerngruppen
mit unterschiedlichen Lern-/Entwicklungszielen
zuzuordnen? AuBerdem sollten MaBnahmen
und Kriterien flr das Messen des Erfolgs der
QualifizierungsmaBnahme definiert werden.

4. Das Qualifizierungskonzept entwickeln.
Nach diesen Vorarbeiten kann mit dem Entwi-
ckeln des eigentlichen Konzepts begonnen
werden. Hierzu zahlt auch nochmals der Check,
welche Lerninhalte flr das Erreichen des (iber-
geordneten Ziels unabdingbar sind und was nur
,nice to have* wére. Sonst werden Trainings-
konzepte inhaltlich schnell tiberfrachtet.

Nun gilt es auch zu ermitteln: Mit welchen Me-
thoden und Medien lassen sich die (Lern-)Ziele
am ehesten erreichen? Und: Mit welchem Input
an Geld und (Arbeits-)Zeit (seitens der Teilneh-
mer) ware ihr Einsatz verbunden? Die Metho-
den- und Medienwahl erfordert oft eine Kos-
ten-Nutzen-Analyse. So kann zum Beispiel das
Entwickeln eines eigenen CBT-Programms zum
Vermitteln kognitiver Inhalte fir ein GroBunter-
nehmen mit einer entsprechenden Mitarbeiter-
zahl durchaus sinnvoll sein; fiir ein kleineres
Unternehmen jedoch nicht.

Ebenfalls analysiert werden sollte: Bei welchen
Trainingsinhalten geht es primér um ein Vermit-
teln von Fachwissen und wo wird eine Verhal-
tens- oder gar Einstellungsédnderung ange-
strebt? Denn hieraus ergibt sich, inwieweit in
die QualifizierungsmaBnahme auch Trainings
off- oder on-the-job und Coachings integriert
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sein sollten. Definiert werden sollten auch
flankierende MaBnahmen, um den Transfer zu
sichern.

5. Die Lernmedien und -unterlagen entwi-
ckeln. Wenn das Grobkonzept der MaBnahme
steht, gilt es dieses auszuarbeiten und die er-
forderlichen Lernmedien und -unterlagen zu
entwickeln oder zu beschaffen. Falsch ware
hierbei der Anspruch: Alles muss ,maBge-
schneidert” sein — zumindest wenn maB-
geschneidert so interpretiert wird, dass samt-
liche Lernkonzepte, -medien und -unterlagen
neu flr das Unternehmen entwickelt werden
mussen.

,Passgenaue” Trainingskonzepte entwickeln
bedeutet auch, stets die Kosten-Nutzen-Relati-
on im Blick zu haben. Und unter Kosten-Nut-
zen-Aspekten ist oft angebrachter, auf bereits
im Markt vorhandene Konzepte, Medien und
Unterlagen zurlickzugreifen und diese nach ei-
ner gewissen Anpassung (zum Beispiel der
Fallbeispiele) im Unternehmen zu nutzen. Dies
giltinsbesondere fiir die Grundlagenvermittiung
zu solchen Themen wie Flhrung, Qualitats-
management, Verkauf, Konflikt- und Selbstma-
nagement.

6. Das Konzept erproben. Speziell bei Qualifi-
zierungsmaBnahmen fiir eine groBe Zahl von
Personen empfiehlt es sich, nach der Konzept-
erstellung einen Probelauf mit einer kleinen
Gruppe von Teilnehmern zu starten, bei dem
unter anderem dberpriift wird: Wird mit dem
Konzept das (Entwicklungs-)Ziel erreicht? Und:
An welchen Punkten ist zum Beispiel ein inten-
siveres Trainieren nétig?

7. Die MaBnahme durchfiihren und den Er-
folg kontrollieren. Mit allen (gréBeren) Qualifi-
zierungsmaBnahmen sollte eine Erfolgskontrol-
le verkniipft sein — und zwar nicht nur hinsicht-
lich des Lernerfolgs der Teilnehmer, sondern
auch der Kosten-Nutzen-Effizienz. Controlling-
instrumente konnen (Lern-)Tests, Kunden- und
Mitarbeiterbefragungen sowie Feldbeobach-
tungen sein. Als Messkriterien kdnnen themen-
abhéngig die unterschiedlichsten betrieblichen
Kennzahlen dienen — zum Beispiel die Ab-
schlussquote der Verkdufer, die Stillstandzeiten
der Maschinen, die Reaktionszeit auf Kunden-
anfragen. [ |



Einsatz von Diskriminanzanalyse
und logistischer Regression im
strategischen Controlling

von Mario Situm

Die Vergabe von Krediten an Unternehmen ist
das wichtigste Geschéft flir Banken — ein Ge-
schaft mit hohen Ertragspotenzialen aber auch
entsprechenden Risiken (Kredit- und Ausfalls-
risiko). Auf Grund von Regelungen bei den Min-
destanforderungen an das Risikomanagement
— MaRisk (oder auch den Mindeststandards im
Kreditgeschéft — FMA-MS-K in Osterreich)
miissen Kreditinstitute entsprechende Prozes-
se und MaBnahmen implementieren, um die
potenziellen Risiken ausreichend beurteilen zu
konnen. Erst nach einer sorgfaltigen und kri-
tischen Priifung kann die Gewéhrung eines
Kredites entschieden werden.!

Erhdhte Anforderungen an das
Kreditrisikomanagement von
Banken

Ein wesentlicher Grund fiir diese Regelungen ist
in der Aufgabe der Bank als Finanzintermedidr
zu sehen. Gelder aus Veranlagungen von Pri-
vat- und Firmenkunden werden zu einem be-
stimmten Teil zur Vergabe von Krediten verwen-
det. Bei zu hohen Ausféllen besteht die Ge-
fahr, dass Banken selbst ausfallen und
Kundeneinlagen verloren gehen. Aus die-
sem Grund wird laufend die Risikotragféhigkeit
geprtft, welche Auswirkungen auf die Eigen-
mittelhinterlegung bei Banken hat.? Daher sind
Banken bestrebt, dass Sie Obligos bei den rich-
tigen Kunden, also bei jenen mit geringen Risi-
ko und damit geringer Ausfallswahrscheinlich-
keit, platzieren konnen, um insgesamt einen
Effekt zur Kapitalreduktion umsetzen zu kén-
nen.® Je weniger Eigenkapital hinterlegt werden

muss, desto mehr ,freies” Eigenkapital ver-
bleibt, welches flir das Aktivwachstum der
Bank verwendet werden kann.

Rating als ,,Grundpfeiler”
im Kreditgeschaft

Das moderne Rating von Banken baut auf ei-
nem hybriden System auf, welches eine Kombi-
nation von Hard-Facts (Jahresabschlusszahlen)
und Soft-Facts (Faktoren, welche nicht in Jah-
resabschliissen ersichtlich sind) darstellt. Es
zeigt sich in der betriebswirtschaftlichen For-
schung als auch in der Praxis, dass eine Kom-
bination von finanziellen und nicht-finanziellen
Faktoren zu einer verbesserten Bewertung und
damit auch zu einer besseren Erkennung von
mdglichen Insolvenzen flihrt.* Das Rating bildet
den ersten Anhaltspunkt fiir die Bonitét eines
Unternehmens. Es ist somit ein Instrument zur
Bildung von Vertrauen® und liefert grundsétz-
lich eine objektive Meinung Uber die Kredit-
wilrdigkeit.

Das Rating ist zwar ein wichtiges Instrument fiir
die Bank, hat aber zum Teil einen statischen
Charakter. Dies ist vor allem beim Hard-Facts-
Rating der Fall, da Jahresabschliisse erstens
einige Monate nach Bilanzstichtag zur Auswer-
tung vorliegen und zweitens die Geschéaftsfiih-
rung den Aussagegehalt der Jahresabschliisse
durch bilanzpolitische MaBnahmen beeinflus-
sen kann.® Dennoch wird dieser Bewertung
hohe Bedeutung beigemessen und in der Pra-
xis werden hierfir mathematisch-statistische
Methoden eingesetzt, welche auf empirischen
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Daten basierend eine Bewertung der wirt-
schaftlichen Situation eines Unternehmens er-
maoglichen. Zwei dieser Methoden werden im
Zuge dieses Beitrags vorgestellt und deren
mdgliche Anwendung im Zuge des Aufbaus
eines strategischen Controllings diskutiert.

Das Rating kann sicherlich als die elementarste
GroBe einer Bank bezeichnet werden, da mit
dieser unterschiedlichste Bereiche affektiert
werden. Zu nennen sind beispielsweise der Ein-
bezug von Kreditlimitierungen oder auch das
risikoadjustierte Pricing der Kreditkonditionen.
Die Kreditaufschldge bzw. Kreditkonditionen
sind bei schwacheren Ratings deutlich héher.
Dies ist dadurch bedingt, dass ein schwache-
res Rating mit einem héheren Risiko gleich
zu setzen ist. GemaB den Ausfiihrungen der
Finanzierungstheorie werden daher von Seiten
der Fremdkapitalgeber auch hohere ,,Renditen”
verlangt.

Zudem bedingt das Rating auch, wie der Kre-
ditgenehmigungsprozess in einer Bank aufge-
setzt ist. Ab bestimmten Ratingklassen und
Kredithohen sind die Kompetenzwege bedeu-
tend kiirzer und somit kann auch schneller tber
einen Kreditwunsch des Firmenkunden ent-
schieden werden. Bei schwécheren Ratings ist
meist eine oder auch mehrere weitere Ent-
scheidungsinstanzen erforderlich, was den
Kreditgenehmigungsprozess insgesamt ver-
langert. Diese kurzen Darstellungen zeigen die
Relevanz eines Ratings flr die Bank und auch
die Wichtigkeit, dass Unternehmer ihr eigenes
Rating standig beobachten und gegebenenfalls
mit geeigneten MaBnahmen optimieren.
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Einsatz von Diskriminanzanalyse und logistischer Regression

Abb. 1: Funktionsweise einer Diskriminanzanalyse'

Geschéaftsmodell, Strategie
und strategisches Controlling
als wichtige Soft-Facts

Ein Rating muss zumindest einmal im Jahr® —
also meist zu jenem Zeitpunkt, wenn der Jahres-
abschluss einlangt — angestoBen und bewertet
werden. Dies ist aus risikopolitischen Gesichts-
punkten jedoch zu wenig, da sich auf Grund der
rasch verandernden Umwelt- und Umfeldbedin-
gung schnell unvorteilhafte Veranderungen er-
geben konnen, welche ein Unternehmen in eine
schwache wirtschaftliche Lage bringen konnen.
Daher werden von Firmenkundenbetreuern auch
unterjahrig Zahlen (z. B. (iber betriebswirtschaft-
liche Auswertungen oder Saldenlisten) eingefor-
dert. Bei merklichen Veranderungen wird haufig
auch das Gesprach mit der Geschaftsflinrung
gesucht, um offene Sachverhalte oder Auffallig-
keiten Kldren zu kdnnen.

Gerade im Bereich von betriebswirtschaftlichen
Auswertungen und Saldenlisten ist es flir den
Firmenkundenbetreuer immer noch schwierig,
die effektive Situation des Unternehmens abzu-
schétzen. Wesentlich hierfir sind meist fehlen-
de Abgrenzungen von Bestandsverdnderungen,
Materialaufwand, Personalaufwand, Abschrei-
bungen oder auch Zinsaufwendungen.® Die
Wichtigkeit unterjéhriger Zahlen wird auf
Grund verscharfter Eigenmittelbestimmun-
gen und Risikoleitplanken immer wichtiger.
Zudem wird bei unterjahrigen Kreditentschei-
dungen neben dem Rating auch die aktuelle
Situation, die Branchenentwicklung als auch
die Zukunftsperspektive bewertet. In diesen
Fallen sollte die Geschéftsflihrung ein gut funk-
tionierendes Controlling haben, welches neben
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der Auswertung zu operativen Sachverhalten
auch eine Messung der Strategie — also ein
strategisches Controlling — ermdglicht.

Die Hauptursache fiir Insolvenzen liegt in Ma-
nagementfehlern. Unternehmen, welche ein
gutes Geschaftsmodell haben und ihre Strate-
gie laufend adaptieren, besitzen eine viel gerin-
gere Ausfallswahrscheinlichkeit. Zudem kann
bei einer gut funktionierenden Strategie davon
ausgegangen werden, dass auch der Erfolg auf
operativer Ebene gegeben ist." Dies hat man
auch im Kreditrisikomanagement bei Banken
erkannt. Es konnte empirisch festgestellt wer-
den, dass Umweltbedingungen und Strategie
einen Zusammenhang zu Insolvenzen haben."
Je friiher man eine Krise entdecken kann, des-
to besser kann man entsprechende MaBnah-
men einleiten, um einer potenziellen Insolvenz
entgegen zu wirken. Den besten Angriffspunkt
hierflir bietet demnach die Strategiepriifung'
bzw. die Messung, ob ein Unternehmen ,auf
der Strategie liegt”. Damit wird die Wichtigkeit
eines strategischen Controllings unterstri-
chen, welchem in weiterer Zukunft noch mehr
Bedeutung beizumessen ist.”®

Grundwesen von Diskriminanzana-
lyse und logistischer Regression

Die Verwendung der multivariaten Diskrimi-
nanzanalyse in der Friiherkennung von Insol-
venzen geht auf Altman (1968) zurlick, welcher
in seiner Arbeit eine lineare multivariate Funkti-
on mit fiinf Kennzahlen entwickelt hat, welche
solvente von insolventen Unternehmen mit einer
gewissen Genauigkeit trennen konnte. Ein visu-

= Tremngerode

D=0)=x =0y Kz

elles Beispiel flir eine multivariate Diskriminanz-
analyse unter Betrachtung von zwei finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen (x,, x,) ist in Abbildung
1 dargestellt. Fir jedes Unternehmen werden
die Kennzahlenwerte ermittelt und im Koordina-
tensystem auf der linken Seite der Abbildung
aufgetragen. Auf Grund dessen ist es mdglich je
Kennzahl und je Unternehmensgruppe (S = in-
solvent; G = solvent) die entsprechenden Wahr-
scheinlichkeitsdichten zu berechnen.'

Im betreffenden Beispiel fiihrt das Verfahren
dann beide Kennzahlen zusammen und man
kann je Unternehmensgruppe eine eigene
mehrdimensionale Wahrscheinlichkeitsdichte
ermitteln, was auf der rechten Seite der Abbil-
dung 1 dargestellt ist. Diese werden im Raum
gedreht und anschlieBend kann eine Trennge-
rade als Linearkombination der finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen gebildet werden, wel-
che beide Unternehmensgruppen maglichst
optimal voneinander trennt. Man kann erken-
nen, dass es eine Uberlappung zwischen den
Wahrscheinlichkeitsdichten gibt, welche als
schraffierte Flache dargestellt ist. In diesem
Bereiche kann es zu Fehlklassifikationen
kommen (d. h. ein insolventes Unternehmen
wird irrtimlicherweise als solvent klassifiziert
oder ein solventes Unternehmen wird falsch-
licherweise als insolvent bewertet)."®

Das Ergebnis der Analyse ist eine Klassifika-
tionsfunktion, in welche die Kennzahlen einge-
setzt werden mussen, um einen Kennwert fir
die Bewertung des Unternenmens zu bekom-
men (siehe bspw. Formel in rechter Seite der
Abbildung 1). Eine Klassifikationsregel konnte
wie folgt lauten:
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Die Zugehdrigkeit von
Unternehmen, welche nicht
auf der Kurve liegen, kann
iiber eine Projektion auf die
Kurve erfolgen. Auf der Y-
Achse kann dann abgelesen
werden, wie hoch die
Wabhrscheinlichkeit ist, dass
das Unternechmen einer
bestimmten Gruppe
zugeordnet werden kann.
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Abb. 2: Funktionsweise einer logistischen Regression

= Wenn der Wert iiber O liegt, dann handelt
es sich um ein solventes Unternehmen.

= Wenn der Wert unter 0 liegt, dann handelt
es sich um ein insolventes Unternehmen.

Die logistische Regression wurde von Ohlson
(1980) fiir die Fritherkennung von Unterneh-
menskrisen eingeflihrt. Die beiden Zusténde
solvent und insolvent konnen mit binédren Er-
gebnissen von 0 und 1 dargestellt werden, wel-
che auch die Wahrscheinlichkeit des betreffen-
den Ereignisses darstellen.'” In Abbildung 2 ist
die Funktionsweise einer logistischen Regres-
sion dargestellt. Den solventen Unternehmen
wird das bindre Ereignis 1 (auf der Y-Achse) zu-
geordnet und diese werden auf Grund be-
stimmter Variablen auf der X-Achse nach GroBe
geordnet. Das gleiche wird fir die insolventen
Unternehmen durchgefiihrt, wobei deren biné-
res Ereignis mit O festgelegt wird. Daraus erhélt
man die in der Abbildung 2 dargestellten Da-

tenpunkte. In weiterer Folge geht es darum,
diese so gut wie moglich zu verbinden. Dies
wird mit einer Maximum-Likelihood-Schétzung
umgesetzt, was schlussendlich zu einer s-for-
migen Kurve filhrt. Wie aus der Darstellung er-
sichtlich ist, kdnnen nicht alle Punkt sauber von
der Approximation erfasst werden. Das bedeu-
tet, dass auch bei diesem Verfahren Fehlklassi-
fikationen auftauchen konnen. Unternehmen,
welche gédnzlich auf der Kurve liegen, haben
entweder den Wert 1 oder 0. Alle anderen Un-
ternehmen werden auf die Kurve projiziert, um
den Wert auf der Y-Achse zu bestimmen. Damit
kann ein Wert abgelesen werden, welcher die
Wahrscheinlichkeit der Zugehdrigkeit zu einer
bestimmten Gruppe liefert.

Das Ergebnis der Analyse ist eine logistische
Funktion, welche &hnlich wie bei der Diskrimi-
nanzanalyse, zur Klassifikation eines Unterneh-
mens genutzt werden kann. Im Falle von zwei

finanzwirtschaftlichen Kennzahlen sieht die
Funktion wie folgt aus:'

1
1+exp(a+b-x1+c-x2)

X,, X, finanzwirtschaftliche Kennzahlen
a, b, ¢: Gewichtungen, F: Gesamtwert

Auch in diesem Fall kann eine beispielshafte

Klassifikationsregel definiert werden:

* Wenn der Wert (iber 50% liegt, dann handelt
es sich um ein solventes Unternehmen.

* Wenn der Wert unter 50% liegt, dann handelt
es sich um ein insolventes Unternehmen.

Friiherkennungssysteme als Bau-
stein im strategischen Controlling

In der Betriebswirtschaft kénnen flr die vorzei-
tige Erkennung von Unternehmenskrisen Friih-

Kennzahlen

Gruppen

- Eigenkapitalquote
- EBIT/Gesamtvermogen

- operativer Cashflow/Finanzverbindlichkeiten
- Umsatzsteigerung zum Vorjahr in %

- Gesund (Gruppe 1):

befinden

besitzen

kénnen

sind jene Unternehmen, welche potenziell in einer
Strategiekrise stehen und sich nicht in einer Ertragskrise

- Krisenresistent (Gruppe 2):
sind jene Unternehmen, welche in einer Ertragskrise sind,
jedoch ausreichend Ressourcen fiir einen Turn-Around

- Insolvenzgefahrdet (Gruppe 3):
sind jene Unternehmen, welche kurz vor einer Liquiditats-
krise stehen und auf Grund dessen in die Insolvenz kommen

Abb. 3: Zusammenfassung der Kennzahlen und Definition der Gruppen
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Diskriminanzanalyse

Logistische Regression

X1 : Eigenkapitalquote

: operativer Cashflow

7 =-2,665+8913X, +4,549X, - 0301X; +18,518.X, F=

X,  :EBIT/Gesamtvermogen

X3 . T
/Finanzverbindlichkeiten

X4  :Umsatzentwicklung

Z : Gesamtwert

1

1+e(3,863—10,477X1—26,173X2) +e(9,604—42,283X1—997,589X2)

X : Eigenkapitalquote
X>  :Umsatzentwicklung
F : Gesamtwert

Abb. 4: Ergebnisse der Diskriminanzanalyse und logistischen Regression

erkennungssysteme verwendet werden, welche

eine rechtzeitige Ortung und Signalisierung

von latenten und teilweise unvorhersehba-

ren Bedrohungen und Risiken ermdglichen.?

Dabei konnen unterschiedlichste Ansatze und

Methoden angewandt werden, welche ihre Vor-

und Nachteile besitzen. Wichtig erscheint je-

doch die Praktikabilitit eines solchen Systems,

welches

* relativ einfach zu implementieren,

* einen verntinftigen Krisensignalwert liefert
und

* einfach zu interpretieren sein sollte.

Im Zuge einer Befragung bei Praktikern aus der
Beraterbranche in Deutschland und Osterreich
wurde nach den Erfahrungen in Bezug auf vier
ausgewahlten Kennzahlen hinsichtlich der Eig-
nung als Krisensignalwerte gefragt. Weiters
wurden die 35 Befragten ersucht, konkrete
Werte dieser Kennzahlen zu nennen, mit wel-
chem man Unternehmen in drei Kategorien un-
terteilen kann. Die Abbildung 3 fasst die betref-
fenden Kennzahlen?' als auch die Kategorien
zZusammen.

Ausgehend von den genannten GroBen fir die
einzelnen Gruppen wurden eine multivariate
lineare Diskriminanzanalyse und eine multi-
variate logistische Regression angewandt.
Nach Analyse der statistischen Daten konnten
zwei Klassifikationsfunktionen erarbeitet wer-

den (siehe Abbildung 4).

Durch Einsetzen der betreffenden Kennzahlen
in die Formeln kann ein Krisensignalwert be-
rechnet werden, auf Grund dessen man das
Unternehmen in eine der drei Gruppen einteilen
kann. Die Regeln fiir die Klassifikation sieht

man in Abbildung 5.

Die Klassifikationsgenauigkeit beider Modelle
ist anndhern gleich, sodass beide Verfahren
grundsétzlich eine &hnliche Prognose abge-
ben. Die Besonderheit dieser Modelle liegt
darin, dass diese nicht aus empirischen Da-
ten entwickelt wurden, sondern auf Grund der
Erfahrungen von Professionals in der Unter-
nehmensberatung. Zudem zeigt sich, dass
die oben dargestellten Kennzahlen auch in
empirischen Arbeiten der Betriebswirtschaft
als relevante Indikatoren zur Fritherkennung
von Krisen erarbeitet wurden. Anhand folgen-
den Beispiels fiir zwei Unternehmen werden
die Funktionsweise der beiden Methoden und
deren potenzielle Signalwirkung dargestellt

(siehe Abbildung 6 + 7).

In der Regel werden beide Unternehmen mit
beiden Methoden in die gleiche Klasse zuge-
ordnet. Wesentlich fir die effektive Beurteilung
sind jedoch die berechneten Werte, welche
neben der zugewiesenen Klasse auch noch
weitere Informationen liefern. Bei Unternehmen
A schwanken die Diskriminanzwerte zwischen
0,23 und 0,39. Angesicht der Zuteilungskriteri-
ums -1 und + 1 liegt das Unternehmen in der

Kategorie Diskriminanzfunktion Logistische Funktion
Klasse 1 >1 >50 %
Klasse 2 zwischen 1 und -1 zwischen 5 und 50 %
Klasse 3 <-1 <5%

Abb. 5: Regeln fiir die Klassifikation
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Klasse 2 in einem guten Mittelfeld. Bei Unter-
nehmen B sind Werte zwischen 0,75 und 1,10
zu finden, was eine Kategorisierung zwischen
Klasse 1 und 2 ermdglicht. Das bedeutet, dass
sich Unternehmen B mit gezielten MaBnahmen
leichter in die Klasse 1 verbessern kann als
Unternehmen A. Zudem ist der ,,Grad der
Krisenresistenz“ durch die héheren Diskri-
minanzwerte als besser einzustufen.

Ahnliche Feststellungen kann man auf Grund
der logistischen Werte machen. Bei Unterneh-
men A liegen die Wahrscheinlichkeiten zwi-
schen 21,88% bis 30,02%. Auch hier kann
man festhalten, dass das Unternehmen in ei-
nem guten Mittelfeld liegt. Eine Verbesserung in
die Klasse 1 ware bei Erreichen eines Wertes
von iiber 50% mdglich. Dies scheint jedoch fr
das Unternehmen B wahrscheinlicher, da des-
sen logistische Werte zwischen 35,5% und
47,77% liegen. Damit liefern beide Methoden
ahnliche Feststellungen und lassen damit
auch ahnliche Interpretationen zur wirt-
schaftlichen Situation der Unternehmen zu.

Dies bedeutet jedoch nicht, dass beide Verfah-
ren ein Unternehmen immer der gleichen Klasse
zuordnen. Dies ist bspw. im 4 Quartal fiir das
Unternehmen B zu sehen. Durch eine Verbesse-
rung in der Eigenkapitalquote konnte ein Diskri-
minanzwert von dber + 1 erreicht werden, so-
dass das Unternehmen als ,gesund” eingestuft
wurde. Jedoch liegt man mit einem Wert von 1,1
nur leicht Gber dem Schwellenwert — das be-
deutet, dass das Unternehmen bereits bei einer
kleinen Verschlechterung der wirtschaftlichen
Situation wieder in die Klasse 2 rutschen kann.
Damit wird der Effekt der ,,Signalwirkung* der
berechneten Werte ersichtlich.
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Unternehmen A 1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal
Eigenkapitalquote 20,50% 21,60% 20,70% 19,80%
EBIT/Gesamtvermdgen 15,00% 18,00% 16,50% 15,80%
operativer Cashflow/Finanzverbindlichkeiten 25,00% 23,00% 28,00% 32,00%
Umsatzentwicklung (Zuwachs Vorperiode) 2,50% 1,25% 2.25% 3,60%
Diskriminanzwert 0,232215 0,241273 0.262951 0,388844
Gruppe Klasse 2 Klasse 2 Klasse 2 Klasse 2
Logistischer Wert 25,71% 21,88% 24.,87% 30,02%
Gruppe Klasse 2 Klasse 2 Klasse 2 Klasse 2

Abb. 6: Ein Beispiel fiir ein Monitoring mit Diskriminanzanalyse und Logistischer Regression

Zusammenfassung und Fazit

Strategie und Geschéftsmodell sind we-
sentliche Faktoren, um erfolgreiche von
nicht erfolgreichen Unternehmen zu unter-
scheiden. Daher ist die Erkennung von poten-
ziellen strategischen Krisen umso wichtiger,
damit die Weichen flir eine weitere erfolgreiche
Zukunft eines Unternehmens gelegt werden
konnen. Auch potenzielle Fremdkapitalgeber
haben dies erkannt und bewerten im Zuge von
Kreditentscheidungen und auch beim Rating
diese Aspekte. Die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens kann anhand von Jahresab-
schlusszahlen a posteriori beurteilt werden.
Auch wenn diese grundsétzlich vergangen-
heitsbezogen sind, zeigen sie auch einige
Monate nach Verdffentlichung eine bestimmte
Signalkraft, um potenzielle Schwierigkeiten
aufzeigen zu kénnen.?

Daher ist es fiir Unternehmen sinnvoll, ein
Frithwarnsystem basierend auf ausgewahl-
ten und relevanten Kennzahlen im Unterneh-

men aufzubauen, welches im Rahmen ei-
nes strategischen Controllings vorbereitet
wird. Dieses sollte in der Kombination mit
weiteren finanziellen und nicht-finanziellen
Krisenindiaktoren zu einem zusammenhan-
genden Konzept entwickelt und laufend ge-
pflegt werden. Die Einbindung von Diskrimi-
nanzanalyse oder auch logistischer Regres-
sion kann eine interessante Alternative sein,
da mit diesen Methoden ein einziger Krisen-
signalwert ermittelt werden kann, welcher
eine dhnliche Funktion wie ein Rating erfllt.

Dieser sollte jedoch nicht als alleiniges Ent-
scheidungskriterium hinsichtlich der finan-
ziellen und wirtschaftlichen Stabilitat des
Unternehmens herangezogen werden. Eine
Verschlechterung der Werte kann auf eine po-
tenzielle Krise hinweisen. Dann wird es einer
tieferen Analyse bedirfen, woflir die anderen
Kennzahlen im strategischen Controlling her-
angezogen werden kénnen, welche neben
finanzwirtschaftlichen auch leistungswirt-
schaftliche Faktoren im Unternehmen bewer-

ten. Diskriminanzanalyse und logistische Re-
gression konnen bei dieser Ursachenforschung
durchaus Hilfestellung bieten, wenn man die
verwendeten Kennzahlen und deren Gewich-
tungen in der formell entsprechend interpre-
tiert. Es kann somit auch als Anhaltspunkt fir
eine gezielte Suche nach Ursachen genutzt
werden.
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Smart Risk Assessment: Ein Instrument
zur Messung von Compliance-Risiken

von Maik Ebersoll und Florian Stork

Manch ein Controller steht dem Thema ,Com-
pliance” immer noch mit einer skeptischen
Grundhaltung gegeniiber.! Dies diirfte auch da-
ran liegen, dass die darin enthaltenen recht-
lichen Risikopotenziale (z.B. Kartellrecht, Kor-
ruption) bisher nur schwer zu quantifizieren wa-
ren. Deswegen entzogen sie sich weitgehend
der iblicherweise quantitativ und finanziell ge-
pragten ,Controllersprache”. Seit einiger Zeit
fordern jedoch Teile der Controlling-Community
nicht nur eine Verkniipfung des Compliance-
Risikomanagementprozesses mit Unterneh-
mensplanung und Reporting, sondern insge-
samt eine aktivere Rolle des Controllers.?

Identifizierung und Bewertung
von Compliance-Risiken

Diese Zielsetzung kann mit dem hier vorgestell-
ten ,,Smart Risk Assessment® unterstiitzt
werden. Es ist ,,smart*, weil es Compliance-
Risiken effizient und systematisch in Geld-
einheiten quantifiziert und damit nicht nur
eine vollig neue Perspektive flir Juristen eroff-
net, sondern eben auch neue Anknlipfungs-
punkte flir das eher monetér getriebene Con-
trolling bietet. Das Smart Risk Assessment er-
laubt auch eine signifikante Effizienzsteigerung
im Vergleich zu ,klassischen* rechtlichen Risi-
kobewertungsansatzen. Zusétzlich werden
mit der vorgestellten Methodik Aussagen
iiber den Wertbeitrag des rechtlichen Risi-
komanagements (also typischerweise durch
eine Rechts-/Compliance-Abteilung) ermog-
licht.

Die Identifzierung und Bewertung von Risiken
ist Pflicht und Chance zugleich.® Wird sie ange-
messen, umfassend und systematisch durch-
gefuhrt, ergibt sich daraus ein klares und be-

lastbares Risikoprofil des Unternehmens. MaB-
nahmen zur Risikosteuerung kdnnen maBge-
schneidert und zielgerichtet dort ansetzen, wo
der groBtmagliche Nutzen fir das Unternehmen
erwartet wird. Zugleich kann der Aufwand fiir
weniger risikogeneigte Bereiche gemindert
werden.

Der fir ein klassisches Risk Assessment betrie-
bene Aufwand ist mitunter hoch und steht im
Zielkonflikt zu einem mdglichst schonenden
Ressourceneinsatz, denn oft bringt es eine
ernstzunehmende Belastung des operativen
Geschéfts durch eine Vielzahl von Fragebdgen,
Interviews, Workshops, etc. mit sich. Dieser
Aufwand potenziert sich in international tatigen
Konzernen mit einer Vielzahl von Akteuren und
Tochtergesellschaften.

Die Ldsung liegt in einer effizienteren Ausge-
staltung des Risk Assessment, d. h. in der Auf-
l6sung des scheinbaren Widerspruchs zwi-
schen umfassender Abdeckung und Ressour-
censchonung. Das hier als ,,Smart Risk As-
sessment”“ bezeichnete Vorgehen gelingt
durch eine datenbankgestiitzte Auswer-
tung von Unternehmens- und Governance-
daten (,Screening-Ebene”, Stufe 1), an die sich
erst in zweiter Stufe ein intensiverer, ,klassi-
scher” Risikodialog mit ausgewéhlten Tochter-
gesellschaften anschlieBt (,Dialog-Ebene”,
Stufe 2). Ausgewahlt werden nur solche Toch-
tergesellschaften, deren Risikoexposition auf
Grundlage des Screenings als vergleichsweise
hoch eingeschétzt wird.*

Die Risikoexposition eines Unternehmens ist
das Ergebnis einer Vielzahl von Parametern
und kann selbst innerhalb eines Konzerns
stark divergieren. Daher soll aus dem Risk
Assessment ein konsistentes System von

quantitativen und monetéren RisikokenngroBen
abgeleitet werden, welches den verschiedenen
Blickwinkeln gerecht wird: sachlich und geo-
graphisch gegliedert, flr Risikobereiche und
deren Bestandteile, auf Konzern-, Geschéfts-
einheits- oder Tochtergesellschaftsebene,
usw.®

In betriebswirtschaftlichen Betrachtungen kon-
nen Chancen und Risiken (z.B. monetére Zu-
und Abfliisse) regelmaBig problemlos saldiert
werden, weshalb in solchen Féllen oft ein sym-
metrischer Risikobegriff genutzt werden kann,
der Chancen und Risiken gleichermaBen einbe-
zieht (z. B. in der Optimierung von Vermdgens-
anlagen). Aus rein juristischer Perspektive
erscheint allerdings ein asymmetrischer
Risikobegriff zwingend, da keine Saldier-
barkeit gegeben ist: Ein bestimmter Rechts-
verstoB kann nicht durch Ubererfiillung einer
anderen gesetzgeberischen Norm ausgegli-
chen werden.® Das Risk Assessment selbst
erfolgt (iber die Bewertung der Eintritts-
wahrscheinlichkeiten und potentiellen
Auswirkungen der Risiken. Solche Auswir-
kungen konnen rein finanzieller Natur sein (z. B.
Schadensersatz, BuBgelder, Geldstrafen), aber
auch die Reputation” des Unternehmens oder
der Individuen betreffen.

Messung von Compliance-Risiken
am Beispiel eines international
tatigen Konzerns

Der vorliegende Beitrag illustriert das ,Smart
Risk Assessment” am Beispiel ausgewahlter
Risikobereiche (Kartellrecht ,KART“ und
Korruption ,KORR“) eines fiktiven Kon-
zerns, der international tatigen Deutsche Ma-
schinenbau und Baustoff AG (,DeMaB“).

n
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Smart Risk Assessment

Diese ist in Herstellung und Vertrieb von Bau-
stoffen sowie im Maschinenbau tatig.

Der Geschéaftshereich Maschinenbau besteht
aus drei operativen Gesellschaften, die
weltweit tatig sind: Die Sachsen Maschi-
nenbau GmbH, die Hongkong Engineering
Co. Ltd. und die Brasil Motor Limitada. In der
Vergangenheit hatte der Geschaftsbereich Ma-
schinenbau insbesondere mit Korruptionsvor-
wiirfen zu kdmpfen. Der Geschéftshereich Bau-
stoffe ist regional gegliedert und umfasst je-
weils mehrere operative Gesellschaften pro
Region. Produktion und Vertrieb erfolgen lokal,
es gibt keine grenzliberschreitenden Geschaf-
te. In der Region Stidamerika sind die Gesell-
schaften Argentina Norte SA, Argentina Sur
SA, Venezuela SA und Colombia SA aktiv. In
der Region Zentraleuropa sind die Bayern AG,
die Rheinland GmbH, die Nordsee GmbH, die
Sverige AB sowie die France Ouest SA und die
France Est SA angesiedelt. In der Region Asien
gehdren die India Ltd., die Bengal Ltd., die Chi-
na Ltd. und die Shanghai Ltd. zur DeMaB. In
der Vergangenheit war der Geschaftsbereich
Baustoffe nicht zuletzt wegen hoher Marktan-
teile mit kartellrechtsrelevanten Vorwiirfen,
zum Teil aber auch mit Korruptionsvorwdirfen
konfrontiert.

Stufenweises Vorgehen

Zur ldentifizierung und Bewertung von Risiken
bendtigt die DeMaB eine Methodik, welche zu
einem moglichst glinstigen Verhaltnis zwischen

Aufwand in Bezug auf die Risikoermittlung und
Qualitat der Ergebnisse fiihrt. Als eine Lo6-
sungsmaoglichkeit bietet sich ein risikoorientiert
gestuftes Vorgehen an, welches im ersten
Schritt im Sinne einer Clusteranalyse Bereiche
mit hoherer und niedrigerer Risikogeneigtheit
separiert.

Die DeMaB nutzt hierzu ein initiales Risk As-
sessment auf der Basis von weitgehend stan-
dardisierten Parametern, welches fiir sémtliche
operative Konzerngesellschaften systematisch
die Exposition in allen Risikobereichen im Wege
des Screening ermittelt (,Screening-Ebene”,
Stufe 1). Screening dient der Risikobewertung
anhand belastbarer und oftmals im Konzern
ohnehin vorhandener Informationen und exter-
ner Daten.

Da alle operativen Konzerngesellschaften am
Screening teilnehmen missen, gewahrleistet
das Smart Risk Assessment die notwendige
Vollabdeckung. Es handelt sich daher aus-
driicklich nicht um ein ,eingeschranktes” Risk
Assessment unter Inkaufnahme von Liicken,
sondern um eine vollwertige quantitative Risi-
koabschéatzung. Auf deren Basis kénnen weni-
ger risikogeneigte Bereiche friihzeitig mit ver-
gleichsweise wenig Aufwand identifiziert und
der Anwendungsbereich flir die erganzende,
signifikant aufwendigere Befragung der Toch-
tergesellschaften (,Dialog-Ebene”, Stufe 2) auf
die kritischeren Bereiche beschrankt werden.
Bei der Auswahl der Kandidaten flir die Dialog-
Ebene ist insbesondere auf Transparenz und
Nachvollziehbarkeit zu achten.® Daher sollen
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hier vorab definierte Auswahlalgorithmen und
Schwellenwerte angewendet werden.

Screening-Ebene (Stufe 1)

Das flr Stufe 1 erforderliche Screening sollte
periodisch durchgefiinrt werden (z. B. jahrlich).
Fir Hochrisikobereiche konnen kiirzere Ab-
stande in Betracht kommen.

1. Risikobereiche — Risiken — Indikatoren

Auf der Screening-Ebene wird fiir jede operati-
ve Konzerngesellschaft die grundsatzliche Risi-
koexposition bewertet. Das Assessment zielt
auf qualitative Phanomene, wie ,DAS Korrupti-
onsrisiko“ und ,DAS Kartellrechtsrisiko.” Diese
existieren allerdings nicht als genuine Kategori-
en, sondern sie miissen organisationshezogen
aus unternehmerischem Handeln abgeleitet
werden; sie sind Derivate von darin enthaltenen
Einzelrisiken (ER): Risiko=f(ER,,ER,,...,ER).

Um eine Messung zu ermdglichen, miissen
derartige theoretische Konstrukte also in ihre
Bestandteile zerlegt und im Zuge iterativer Ur-
sache-Wirkungs-Analysen auf solche Aspekte
zurlickgeflihrt werden, welche einer Messung
auf dem gewiinschten Skalenniveau zugénglich
sind. Im Folgenden werden beide Risikobe-
reiche daher in Einzelrisiken unterteilt, welche
jeweils anhand potenzieller Auswirkungen (z.B.
Schadenshéhe) und Eintrittswahrscheinlich-
keiten® bewertet werden. Gleichzeitig ist die
Frage zu beantworten, inwieweit sich die
Gesamtrisikoexposition bei Variation eines
Einzelrisikos dndert.”®

Die Messung selbst erfolgt anhand von Indika-
toren, welche das jeweilige Einzelrisiko hinrei-
chend genau widerspiegeln. Dabei muss ein
theoretisches Konstrukt keineswegs zwingend
stets auf ein und dieselbe Weise gemessen
werden; vielmehr bestehen vielfache Freiheits-
grade, welche mit Ricksicht auf die jeweilige
Fragestellung genutzt werden konnen und
missen. Ein Beispiel: Die ,Bedeutung des Ge-
richtsverfahrens xy“ kann aus juristischer Sicht
etwa daran gemessen werden, welche und wie
viele Rechtsvorschriften bertihrt sind oder ob
evil. solche Rechtsfragen betroffen sind, die



bisher noch keine hdchstrichterliche Kldrung
erfahren haben. Aus dkonomischer Sicht hin-
gegen konnen die infrage stehenden Werte/
Gelder zur Bestimmung herangezogen werden.

Die Crux liegt demnach in der Auswahl geeig-
neter Risikoindikatoren. Diese sollten fir die
Screening-Ebene so gewdahlt werden, dass Er-
fassungsaufwand und Qualitit der Abschéat-
zung der Risikoexposition in einem angemes-
senen Verhdltnis stehen und eine fundierte
Aussage (iber die Notwendigkeit von weiteren,
vertieften Analysen auf der Dialog-Ebene er-
maoglichen. Literatur und tagliche Unterneh-
menspraxis geben Hinweise auf eine Vielzahl
maglicher Indikatoren." Da die meisten Indi-
katoren aber nicht direkt in Form von brauch-
bar bezifferter Eintrittswahrscheinlichkeit oder
Risikoauswirkungen vorliegen, mussen sie mit
Hilfe von Fachexpertise und empirischem Er-
fahrungswissen transformiert werden (z.B.
kann auch beim besten bzw. schlechtesten
Korruptionsrating nicht automatisch ein Kor-
ruptionsrisiko von null bzw. 100% unterstellt
werden).

2. Quantifizierung von Eintrittswahrschein-
lichkeiten

Im Risikobereich Korruption wurden meh-
rere fiir die DeMaB relevante Risiken ein-
schlieBlich der zu ihrer Messung geeigne-
ten Indikatoren ermittelt.”

[) Das generelle lokale Korruptionsrisiko
(korr,) resultiert aus kulturspezifischen Beson-
derheiten und Usancen. Als méglicher Indikator
bildet der sog. ,Corruption Perception Index”
(CPI) diese landerspezifische Korruptionsnei-
gung ab.”® Jedem Land, in welchem die DeMaB
Aktivititen unterhalt, wird auf Basis des CPI und
bisheriger Erfahrungen ein Wahrscheinlich-
keitswert zugeordnet. Die bisherigen empi-
rischen Erfahrungen der DeMaB lassen sich in
folgender Form approximieren, welche u.a. be-
ricksichtigt, dass das Risiko nicht linear mit
dem CPI ansteigt: korr , = 0,3/g:00%-60-CF)

1) Da die DeMaB auch Dritte (z. B. Vermittler) in
ihre Wertschopfungsketten einbindet, diese
aber nicht in die eigene Organisation eingeglie-
dert und dberwacht sind, besteht regelméBig

ein Drittrisiko (korr,, ). Nach DeMaB-Erfahrun-
gen ist dieses Bruttorisiko grundsétzlich immer
in einer gewissen Mindesthéhe vorhanden, so-
bald auch nur ein Vermittler eingebunden wird,
und steigt dann proportional mit dem Anteil des
generierten Umsatzvolumens. Daher wird die-
ser Umsatzanteil (UA) affin-linear transformiert:
korr,,=0,05+0,15-UA.

IIl) Typischerweise haben die Konzerngesell-
schaften auch in nicht unwesentlichem MaBe
mit 6ffentlichen Kunden zu tun (z.B. (ber
staatliche Ausschreibungen). Daraus folgt fir
die DeMaB aufgrund der vergleichsweise stren-
geren Korruptionsregelungen fir Amtstrager
ein Amtstrégerrisiko (korrAR). Der Anteil des
Umsatzvolumens mit 6ffentlichen Kunden kann
analog zum Drittrisiko als Indikator genutzt
werden.

IV) Wahrend die bereits aufgefiihrten Risiken
stets auch unternehmensexterne Faktoren be-
inhalten, besteht zusétzlich eine interne Anfél-
ligkeit fiir Korruption (korr, ) aufgrund von je-
weiliger Branche, Mitarbeiterqualifikation, -kul-
tur, -risikoneigung, internen Prozessen usw.
Um den Rahmen dieses Beitrags nicht zu
sprengen, wird dieser Risikofaktor hier nur an-
hand eines einzigen Spétindikators abgebildet:
Der Anzahl von substantiierten Korruptions-
féllen aus externen/internen Ermittlungen wah-
rend des letzten Jahres. Derartige Vorkomm-
nisse implizieren eine gesteigerte Aufsichts-
pflicht/Risikoerfassungspflicht."

Die Komposition des Risikobereichs Korruption
ist demnach:

korr

korr i

KORR=f(korr korr ).

LR* DR’

Fiir den Risikobereich ,Kartellrecht” wur-
den die folgenden relevanten Risiken ein-
schlieBlich der zu ihrer Messung geeigne-
ten Indikatoren identifiziert.

|) Das generelle lokale Kartellrechtsrisiko
(kart ;) resultiert aus kulturspezifischen Be-
sonderheiten und Usancen. Als Indikator wird
eine unternehmenseigene Datenbank genutzt,
in der z.B. die lokale Befolgungswahrschein-
lichkeit, die Unzuldnglichkeiten des lokalen
Kartellrechts im Vergleich zum konzernweiten
globalen Kartellrechtsstandard der DeMaB
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sowie die Aktivitdten der lokalen Kartellbe-
horden abgebildet werden.'®

Il) Das Missbrauchsrisiko der teils starken
Marktstellungen der Konzerngesellschaften
wird (iber deren Marktanteil (,MA“) und
den Grad der Marktkonzentration beriick-
sichtigt. Allerdings kann nicht davon ausge-
gangen werden, dass das Risiko mit steigen-
dem Marktanteil proportional zunimmt. Viel-
mehr wird das Risiko unterhalb einer bestimm-
ten Marktanteilsschwelle zunéchst gering
sein, wahrend es anschlieBend uberproportio-
nal ansteigt (z.B. ab 20-25%). Spatestens ab
Marktanteilswerten, welche aus Behorden-
sicht typischerweise eine Markbeherrschung
vermuten lassen (z.B. 50%), sollte das Risiko
seinen Spitzenbereich erreicht haben. Dieser
Verlauf lasst sich Uber eine Transformations-
funktion herbeifiihren: kart,,. . =30/g012MA-30),
Die jeweilige Marktkonzentration wird mit
Hilfe des Herfindahl-Hirschman-Index'” (HHI)
bestimmt und in den Risikowert Gberfiihrt
(kart,,z,).

lll) Zur Berticksichtigung der Gefahr von kar-
tellrechtswidrigen Absprachen mit Wett-
bewerbern (Kollusionsrisiko, kart, ) wird
als Indikator die Anzahl der Mitarbeiter mit
Wettbewerberkontakten herangezogen. Diese
Information wird bei der DeMaB in einer
Datenbank iiber Verbandsmitgliedschaften
dokumentiert.'®

[V) Analog zum Korruptionsbereich soll auch im
Risikobereich Kartellrecht die interne Anféllig-
keit fiir KartellrechtsverstoBe (kart,) ein-
flieBen.

Die Komposition des Risikobereichs Kartell-
recht ist demnach:
kart ., kart . kart

KART=f(Kart kart,).”?

LR’ MR1’ MR2’ KR?

Die resultierenden KenngroBen kart, und korr,|
stellen Prozentzahlen dar, aus denen sich durch
Multiplikation mit den gewichteten Risikoaus-
wirkungen (A) die jeweilige Risikoexposition
KART =kart -g -A und KORR =korr -g -A able-
sen lasst. Z.B. betragt das Kollusionsrisiko der
Sverige AB: KART,.=0,14-0,25-121=4,2[Mio.€
AJ]. Abbildung 1 + 2 zeigen die Ergebnisse fiir
die Konzerngesellschaften.
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Umsatz- substan-
Ge-| Umsatz anteil tiilerte

schafts [Mio. Uber| korr_| korr_| Korrup-|korr_|
Land bereich| €/Jahr] Vermittler] DR tionsfalle| IA
Deutschland |MB 186| 52| 14% 0,5 13% 0] 5%
China MB 205| 47| 17%| 8,7 0,5| 13%| 6,5 0,6 14%| 7,2 11 20%| 10,3| 16% 32,6
Brasilien MB 188| 45| 18%| 8,6 0,4 11%| 5,4 0,5] 13%| 5,9 11 20%| 9,4]| 16% 29,3
Argentinien |SA 65| 35| 24%| 3,9 01 7%| 1,1 0,06] 6%| 1,0 0] 5%| 0,8]10% 6,7
Argentinien |SA 35| 35| 24%| 2,1 0,1 7%| 0,6 0,08 6%| 0,5 0] 5%| 0,4]11% 3,7
Venezuela |[SA 57| 19| 28%| 4,0 0,11 6%| 0,9 0,12 7%| 1,0 0] 5%| 0,7]112% 6,6
Columbien |SA 89| 36| 23%| 5,2 0,1 6%| 1,4 0,09] 6%| 1,4 0] 5%| 1,11 10% 9,1
Deutschland | ZE 35| 79| 2%| 0,2 0,11 7%| 0,6 0,03 5%| 0,5 0] 5%| 0,4 5% 1,7
Deutschland | ZE 62| 79] 2%| 0,3 0,11 7%| 1,0 0,02 5%| 0,8 0] 5%| 0,8] 5% 2,9
Deutschland | ZE 68| 79] 2%| 0,3 0,1 7%| 1,1 0,05 6%| 1,0 0] 5%| 0,9] 5% 3,3
Schweden |ZE 121] 88| 1%| 0,3 0,1 6%| 1,7 0,07 6%| 1,8 0] 5%| 1,5 4% 5,4
Frankreich |ZE 371 71| 4%| 0,4 0,11 6%| 0,5 0,08 6%| 0,6 11 20%| 1,9] 9% 3,3
Frankreich |ZE 45| 711 4%| 0,4 0,11 6%| 0,6 0,09 6%| 0,7 0] 5%| 0,6] 5% 2,4
Indien Asien 81| 36| 23%| 4,7 0,5| 12%| 2,4 0,35 10%| 2,1 11 20%| 4,1 16% 13,2
Indien Asien 148| 36| 23%| 8,6 0,4 11%| 4,2 0,32| 10%| 3,6 0] 5%| 1,9]12% 18,3
China Asien 34| 39| 22%| 1,9 0,4 10%| 0,9 0,5 13%| 1.1 0] 5%| 0,4]12% 4,2
China Asien 54| 39| 22%| 3,0 0,4 11%| 1,4 0,41 11%| 1,5 0] 5%| 0,7]12% 6,6

Abb. 1: Die Korruptionsrisiken der Gesellschaften

Anz.

Mitarb.

mit
kart_| kart_ Wettbew. [kart_| kart kart
Gesellschaft MA| MR1| MR1 kontakt| KR [%]] [Mio.€4J]
Sachsen Maschinenbau GmbH 5% 2,3 % 2% 0,5 3| 7% 0 5% 93
Hongkong Engineering Co. Ltd. 5%| 26| 7%| 2% 05| 640 5%| 1,0 3 7% 3,6 0| 5% 26| 5% 10,3
Brasil Motor Limitada 5% 24| 7%| 2% 05| 640 5%| 09 41 8% 3,8 0| 5% 24| 5% 9,9
Argentina Norte SA 10%| 16| 42%| 24% 2412900 15%| 1,0 1 5% 0,8 1] 20% 33| 14% 9,0
Argentina Sur SA 10%| 09| 42%| 24% 1,31 2900] 15%| 0,5 2| 6% 0,5 0| 5% 04| 10% 3,6
Venezuela SA 10%| 14| 43%| 25% 2,113333| 15%| 0,9 4 8% 11 0| 5% 0,7] 1% 6,3
Colombia SA 10%| 22| 54%| 28% 3,8/ 5502 25%| 2,2 3| 7% 1,6 0| 5% 1,1 12% 10,9
Bayern AG 30%| 26| 62%| 29% 1,5 4600] 20%| 0,7 1l 5% 0,4 1] 20% 1,8 20% 7.1
Rheinland GmbH 30%| 4,7 62%| 29% 2,7/ 4600 20%| 1.2 2| 6% 0,9 0| 5% 08| 17% 10,3
Nordsee GmbH 30%| 51| 62%| 29% 3,01 4600 20%| 14 2| 6% 1,0 0| 5% 09| 17% 11,3
Sverige AB 20%| 6,1 54%| 28% 5,2/ 4000 20%| 24 10| 14% 4,2 0| 5% 1,5 16% 19,4
France Ouest SA 20%| 19| 32%| 17% 0,9/ 2000f 10%| 04 2| 6% 0,6 0| 5% 0,5 11% 42
France Est SA 20%| 23| 32%| 17% 1,11 2000] 10%| 0,5 3 7% 0,8 0| 5% 06| 12% 52
India Ltd. 5%| 1,01 25%| 11% 1,3] 1900] 10%| 0,8 4] 8% 1,6 0| 5% 10 7% 5,7
Bengal Ltd. 5%| 19| 25%| 11% 2411900 10%| 1,5 7| 11% 41 0| 5% 19 8% 11,6
Shanghai Ltd. 10%| 09| 24%| 10% 0,5 1500f 10%| 0,3 3 7% 0,6 0] 5% 04| 8% 2,7
China Ltd. 10%| 14| 24%| 10% 0,8 1500f 10%| 0,5 4| 8% 11 0| 5% 0,7] 8% 44

Abb. 2: Die Kartellrechtsrisiken der Gesellschaften
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3. Quantifizierung von Risikoauswirkungen

Oftmals werden tatsachliche Konsequenzen
aus Rechtsverletzungen vorab nur duBerst
schwer zu quantifizieren sein. Dies ergibt sich
sowohl aus der Vielfalt moglicher Sachverhal-
te, als auch aus der Komplexitat der evtl. ein-
schlagigen rechtlichen Regelungen. Die Be-
wertung der Auswirkungen (A) sollte mit Blick
auf den ungunstigsten, aber noch denkbaren
Fall erfolgen.?

Eine Anndherung an eine realistische und

konsistente Schatzung kann Uber eine Mes-
sung derjenigen Geschaftstatigkeit erfolgen,

ONTROLLER
804 VA

welche (potenziell!) von regelwidrigem Verhal-
ten betroffen ist. Inren Niederschlag findet die
Geschaftstatigkeit in den realisierten Umsét-
zen. Durch die Einbeziehung der Umsétze
kann auch implizit berticksichtigt werden,
dass — bei anndhernd homogenen Geschéfts-
vorfallen — hohere Umsétze immer auch mit
einer hoheren Anzahl von Geschaftsvorféllen
einhergehen, welche wiederum eine hohere
Anzahl von Gelegenheiten flir Fehlverhalten
bieten. Die so ermittelten potenziell kontami-
nierten Umsdtze sind zumindest ein erster In-
dikator fir nétige und mégliche Schwerpunk-
te eines Compliance Management Systems
(,CMS").

4. Ausgewdhlte Ergebnisse

Je Gesellschaft lassen sich sowohl die Wahr-
scheinlichkeiten der Einzelrisiken korr und
kart, als auch die monetdr quantifizierten
Risikoexpositionen KORR und KART aus-
werten und mit anderen DeMaB-Konzernge-
sellschaften aber auch konzernfremden Ge-
sellschaften vergleichen. Die Abbildung 3 zeigt
zwei vollkommen verschiedene Risikoprofile.
Wéhrend die Sverige AB durch kartellrechliche
Risikoexposition auffallt, steht bei der Brasil
Motor Limitada das Korruptionsrisiko im Vor-
dergrund. Solche Betrachtungen geben also
einen Hinweis auf mégliche Schwerpunktset-



zungen in Stufe 2 bzw. bei der Ausgestaltung
des CMS.

Um die Exposition einer Gesellschaft in einem
Risikobereich zu beziffern, missen die Werte
der Einzelrisiken aggregiert und mit den Aus-
wirkungen (A) multipliziert werden. Aufgrund
der gewdhlten mathematischen Struktur und
der kausalen Unabhéngigkeit der Einzelrisiken
kann dies per Addition der KORR- bzw. KART-
Werte erfolgen; hier am Bsp. der Sverige AB:

kormr"gir
KORR,,,, = | OMor'90r | _ 55| Mio€
Sverige | KOIT pm "I ar 0 Jahr
korra gia

Das spezifische Gesamtrisiko ist demnach:
KORR,,, .

Sverige

= 4,4[%]

korrSven’ge =

Sverige

Die Werte von Gesellschaften lassen sich
problemlos aggregieren, um z.B. Landerwerte

KORRmdien: KORRIndiaLId+ KORRBenga\LId oder
Werte fiir Geschéaftsbereiche
KORR,. =KORR ., +KORR oder den

Asien” Indien China

Gesamtkonzern (d. h. alle Gesellschaften G)
KORR, ;5= 2 KORR, zu ermitteln. Ebenso kdn-
nen gesellschaftsiibergreifende Analysen flir
Einzelrisiken durchgeflihrt, also bspw. das mitt-
lere lokale Korruptionsrisiko flir den Gesamt-
konzern (KORR , und korr ) berechnet werden.

In der nachfolgenden Abbildung 4 sticht im Ge-
schéftsbereich Maschinenbau der hohe Kor-
ruptionswert ins Auge, welcher sich fast gleich-
méBig auf die vier Einzelrisiken verteilt. Anders
gestaltet sich dies im Bereich Baustoffe/Stid-
amerika, wo die lokale Risikokomponente mehr
als die Hélfte zum Gesamtwert beitragt.

Die Abbildung 5 zeigt, dass sich die KenngroBe
KART in den Geschéftsbereichen Maschinen-
bau und Baustoffe/Stidamerika zwar auf jeweils
ca. 30 Mio. € pro Jahr belduft, allerdings eine
vollkommen unterschiedliche Komposition auf-
weist: Im Maschinenbau (iberwiegt das Kollu-
sionsrisiko, wahrend im Bereich Baustoffe/
Stidamerika das Missbrauchsrisiko dominiert.
Der héchste Wert wird im Geschéaftsbereich
Baustoffe/Zentraleuropa erreicht, wozu z. B. die
Missbrauchsrisiken (MR1, MR2) beitragen. Die
Hohe dieser Risikowerte gibt wichtige Hinweise
zu notwendigen Schwerpunktsetzungen der
Risikosteuerung.
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Risiken in Mio. €/Jahr

lokales
Korruptionsrisiko

Interne Anfalligkeit fir KORR_LR Risiko der
kartellrechtswidrige A0 Korruption
VerstéRe T~ durch Dritte
KART IA _— ~_ KORR_DR
/ \
/ \
\

Kollisionsrisiko / /

kartellrechtswidrige /

Abs rache mit Wettbewerbern ]
P be i y

KART_KR ¢

—&—Sverige AB
—Brasil Motor Limitada

\ Kdrruptlonsrlako
\ fNr Amtstrager

- } KORR_AR

Interne Anfalligkeit
| fir Korruption
~ KORR_IA

\lokales Kartellrisiko
KART_LR

Abb. 3: Die Kartellrechts- und Korruptionsrisiken zweier Gesellschaften mit sehr unterschiedlichem Risikoprofil

Die gewonnenen Informationen (iber absolute
Hohe und Zusammensetzung der Risikoexpo-
sition kdnnen um relative KenngroBen erganzt
werden. Hierdurch wird in der Abbildung 6
bspw. ersichtlich, dass der Geschéftshereich
Maschinenbau trotz einer dhnlich hohen Risi-

koexposition im Bereich Kartellrecht von ca.
30 Mio. € pro Jahr ein signifikant geringeres
relatives Risiko aufweist als der Geschaftsbe-
reich Baustoffe/Studamerika: kartMB=5,1%
und kartSA=12,1%. In Stidamerika sind daher
vergleichsweise intensivere VorsorgemaBnah-

90

80

W korr_LR

4 korr_DR

70

Okorr_AR

Okorr_IA

60

[Mio.€/Jahr]

50

40

N\

30

20

10

MB SA

ZE Asien

Abb. 4: Das Korruptionsrisiko istim Maschinenbau deutlich gréBer
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Abb. 5: Das Kartellrechtsrisiko im Bereich Baustoffe ist in Zentraleuropa stark erhoht

men gefragt. Im Vergleich der Geschéftsein-
heiten Asien und Maschinenbau zeigt sich bei
annahernd gleichem, relativem Risiko von
korr=14,1% bzw. 13,4% ein signifikant gerin-
geres absolutes Risiko KORRAsien, d. h. in Asien
sind vergleichsweise weniger Werte diesem
Risiko ausgesetzt.”

Die Intensitat (,,1“) der compliancespezifi-
schen Risikovorsorge I4sst sich zwanglos tiber

70
W kart_KR @kart_MR2
60
Okart_MR1  Okart_LR NN
NN
50
[Mio.€/Jahr]
Mkart_IA / lokales Risiko
40
Missbrauchsrisiko
20 S N aufgrund der
\\ k\ ‘ Marktkonzntratlon
AN
20
7, v,
0 7
7
0 w ‘
MB SA ZE Asien

den Quotienten von Vorsorgeaufwendun-
gen einer beliebigen Unternehmenseinheit
(,V*; z.B. Kosten fiir Complianceabteilung und
-maBnahmen) und deren Umsatz quantifizie-
ren und anderen Einheiten, anderen Unterneh-
men oder Branchen gegeniberstellen: [=V/U.

Ungleich hochwertigere und aussagekrafti-
gere Informationen resultieren jedoch dann,
wenn die recht unspezifische GroBe ,Umsatz"

100 - T 20%
Ckart [Mio.€/)] Dkorr [Mio.€/Jahr]  <kart [%]  # korr [%]

80 o) 16%
@ 14/1%

0 & 13,4%
60 & 12,1% - 12%
L ]

40 - .;5 - 8%
€1 51% L

20 | I 4%

30 30
0 T T 0%

MB SA ZE Asien

Abb. 6: Absolute und relative RisikokenngroBen
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durch die definierten RisikogroBen KORR und
KART ersetzt wird: |=V/(KART+KORR).

Es zeigt sich, dass der Geschéftsbereich Ma-
schinenbau einen wesentlich hoheren Auf-
wand V betreiben muss, um dieselbe Vorsorge-
intensitdt wie Baustoffe/Asien von I=1,7% zu
erreichen. Auch stellt sich die Frage, ob der
ungleich hohere Intensititswert in Baustoffe/
Zentraleuropa sachlich begriindet ist oder ob
der Unterschied auf eine exzessive Vorsorge
bzw. zu geringe Vorsorge in den anderen Ge-
schaftsbereichen hinweist. Zur Beantwortung
solcher Fragen bieten sich nicht nur Unterneh-
mens- und Branchenbenchmarks an, sondern
selbstverstandlich sind auch detailliertere Be-
trachtungen der Form | .=V, ../KORR oder

KORR

V,,,.,/KART méglich.

KORR

|KART=

Das Smart Risk Assessment kann auch einen
Beitrag zur Beantwortung der Frage leisten, ob
es einen optimalen Grad an Risikovorsorge gibt.
Aus rein dkonomischer Perspektive kénnen
etwa die Vorsorgekosten (V; z. B. Kosten des
CMS und damit verbundener Aktivitdten) den
Kosten durch Non-Compliance (realisierte
Risiken; NC) gegentibergestellt werden. Zu NC
zdhlen nicht nur entsprechende BuBgelder,
sondern auch Kosten fiir Gerichtsverfahren
und externe Anwiélte, Aufwand fiir Aufkla-
rungen, Befragungen, PersonalmaBnah-
men usw. (fiir die DeMaB belduft sich NC auf
ca. 17,5 Mio. € pro Jahr). ldealtypischerweise
steigen die Vorsorgekosten und fallen die Non-
Compliancekosten mit dem Grad der ange-
strebten Sicherheit. Das Minimum der Sum-
menkurve (V+NC) offenbart den kostenop-
timalen Sicherheitsgrad, welcher als Orien-
tierungspunkt fir ein ékonomisch effizientes
MaB an Vorsorge folgerichtig ist.

Von besonderem Interesse dirfte die Quantifi-
zierung des Wertbeitrags des Compliance
Management Systems (CMS) sein. Ein sol-
cher Wertbeitrag wére aus rein 6konomischer
Perspektive dann gegeben, wenn sich die im
Mittel zu erwartenden Risikoauswirkungen
aufgrund des bestehenden CMS nur in ge-
ringerem AusmaB realisierten. Der Wert-
beitrag (W) ist in diesem Fall zweifellos eine
Funktion von potenziellen und realisierten
compliancespezifischen Gefahren, z.B. eine
Differenz: W=pot.—real.
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KART+KORR \% |

[Mio.€/J]| [Mio.€/J] [%]

MB 111 1,9 1,7%
SA 56 1,2 2,1%
ZE 76 29| 3,8%
Asien 67 1,21 1,7%

Abb. 7: Vorsorgeaufwendungen und Intensitat

Die potenziellen Gefahren kénnen in den GroBen
KART und KORR gesehen werden. Die reali-
sierten Gefahren spiegeln sich in den Compli-
ancekosten wider; und zwar in Vorsorgekos-
ten und Kosten durch realisierte Risiken.?
W=KART-+KORR-V-NC. Fiir die DeMaB betragt
W=141+169-7,2-17,5=286 Mio.€/Jahr. Die
»Compliancerendite“ ist damit W/(V+NC)
=11,6[/], d. h. jedem Euro Compliancekosten
steht ein Wertbeitrag von 11,6 € in Form
von nicht realisierten Risiken gegeniiber.

Dialog-Ebene (Stufe 2)

Gesellschaften, flr die in Stufe 1 eine ver-
gleichsweise hohe Risiko-Exposition festge-
stellt wurde, sollen einer vertieften Analyse in
Stufe 2 unterzogen werden, welche die dbli-
chen Aspekte eines klassischen Risk Assess-
ment aufweist und mittels Workshops, (struktu-
rierten) Interviews oder elektronischer Informa-
tionserhebung erfolgen kann.

Sobald eine Gesellschaft der DeMaB auch nur
eines der folgenden Auswahlkriterien erfiillt,
wird sie in Stufe 2 einbezogen; und zwar in Be-
zug auf den jeweiligen Risikobereich, dem das
Kriterium angehort.?

) Wahrscheinlichkeit korr, bzw. kart, des Einzel-
risikos liegt iiber dem Schwellenwert (z. B. 25%).

1 Vorsorgekosten
\Y,

Kosten-

\ optimum

non compliance

Kosten NC
~U -

S~

0% Sicherheit

100% Sicherheit

Abb. 8: Der kostenoptimale Sicherheitsgrad zeigt sich in der Senke der Kurve

II) Die KenngroBe KORR, bzw. KART des
Einzelrisikos liegt tber dem Schwellenwert
(z.B. 10 Mio.€/Jahr).

IIl) Wahrscheinlichkeitswert korr bzw. kart des
Risikobereichs liegt tiber dem Schwellenwert.
Dieser muss ,strenger” angesetzt werden als
die Grenzwerte flir korr, und kart,, da er auf-
grund seiner Aggregation weniger sensitiv auf
AusreiBer in den Daten reagiert (z.B. 15%).

IV) Der Wert KORR bzw. KART des Risiko-
bereichs liegt tiber dem Schwellenwert
(z.B. 10 Mio.€/Jahr).

V) Vorkommnisse in der Vergangenheit
(korr,, bzw. kart,, =0).

VI) Die letzte Priifung nach Stufe 2 lag
auBerhalb des zuldssigen Hochstzeitraums
(z.B. mehr als funf Jahre zurtick).

VII) Ergédnzungen durch die Risikoexperten
im Rahmen der Plausibilitatspriifung.

20%

16% -

Alle Gesellschaften oberhalb
der Linie sind qualifiziert
fur die Stufe 2 a

Von den insgesamt 17 Gesellschaften der
DeMaB sind entsprechend obiger Regeln sie-
ben im Bereich Korruption (41%) und acht im
Bereich Kartellrecht (47%) auszuwéhlen. Im
Vergleich zu den theoretisch notwendigen
34 Priifungen nach Stufe 2 zeigt sich im mehr
als halbierten Arbeitsaufwand sofort der Effi-
zienzgewinn.

In der nachfolgenden Abbildung 9 ,Korrupti-
onsrisiko & Risikoauswirkungen* wurden fiir
alle Gesellschaften die Werte korr und A abge-
tragen. Zusétzlich wurde beispielhaft die Aus-
wahlregel Il) fir die GroBe KORR mittels einer
Kurve markiert, welche an jeder beliebigen
Stelle dem Schwellenwert von 10 Mio. € pro
Jahr entspricht. Alle Gesellschaften rechts und
oberhalb dieser Linie qualifizieren sich dem-
nach flir die Stufe 2 (runde Symbole). Die
durch Rauten symbolisierten Gesellschaften
links der Kurve werden zwar von dieser einen
Auswahlregel nicht erfasst, konnen aber auf-
grund anderer Auswahlregeln die Stufe 2 errei-
chen. Dies gilt z.B. fiir die France Ouest SA
(linke schwarze Raute), welche im letzten Jahr
einen Korruptionsvorfall zu verzeichnen hatte
(korr,,) und fiir die Venezuela SA (rechte
schwarze Raute), welche einem hohen lokalen
Korruptionsrisiko ausgesetzt ist (korr , tiber
dem Schwellenwert).

12% o s VenezuelaSA .

Q [ o [ ]
. \ Anteil Anteil
8% France Ouest SA Auswahlregel Korruptions- | Kartellrechts-
M prifungen prifungen
49, a9 aso & MB 100% 33%
? SA 25% 50%
ZE 17% 67%
0% ‘ ‘ ‘ ‘ Asien 50% 25%
0 50 100 150 [Mio.€/Jahr] 200 Baustoffe 29% 50%

Abb. 9: Korruptionsrisiko (korr) & Risikoauswirkungen (A)

Abb. 10: Die Prozentwerte zeigen,
wo Priif-Schwerpunkte zu legen sind 47
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Smart Risk Assessment

Ein Blick auf Auswahl zeigt, dass alle Gesell-
schaften des Geschéftshereichs Maschinenbau
in Stufe 2 auf Korruption, aber nur ein Drittel in
Bezug auf Kartellrecht gepriift werden missen.
Im Geschéftsbereich Baustoffe liegt der
Schwerpunkt mit 50% auf den Kartellrechts-
prifungen, wahrend sich nur 29% der Gesell-
schaften einer Korruptionspriifung unterziehen
mussen.

Ergebnis

Das ,Smart Risk Assessment” bietet einen
Ansatz zur systematischen Quantifizierung der
Risikoexposition von Konzerngesellschaften
auf metrischem Skalenniveau. Das resultie-
rende, konsistente System relativer und mo-
netdrer RisikokenngréBen kann insbesondere
in groBen Organisationen die Effizienz des
Risk Assessment signifikant erhdhen, wo-
durch im Konzern wertvolle Ressourcen auf
die ,echten” Risikobereiche fokussiert werden
konnen. Zusatzlich ermdglicht die Methodik
auch vollig neue quantitative Aussagen, z.B.
zur Vorsorgeintensitat oder zum Wertbeitrag
eines CMS.

Das ,Smart Risk Assessment* basiert auf ver-
gleichsweise wenigen, meist dffentlich bekann-
ten oder zumindest leicht abschdtzbaren Vorin-
formationen. Insofern kénnten auch staatliche
Behorden Uber diesen Weg zu Abschétzungen
gelangen, an denen sie die Schwerpunkte ihrer
Kontrolltdtigkeit ausrichten.?* Weitere Anwen-
dungsfélle sind Risikobeurteilungen in M&A-
Prozessen, welche eine fokussiertere Post-
Closing-Due-Diligence und das Integrititscon-
trolling ermdglichen.
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Kostenfalle Leasingvertrag bei Drucker- und
Gerateparks — Worauf Controller achten sollten

von Wolf Mayer

Viele Eink&ufer in deutschen Unternehmen
glauben, mit dem Abschluss eines Leasing-
vertrages und einer dazugehorigen Seitenpreis-
Pauschale fur ihren Geratepark das Output-
Management so effizient wie méglich struk-
turiert zu haben. Doch oftmals lauern gerade in
einem solchen Kontrakt Kostenfallen, die auch
fur viele Controller nur schwer zu durchschauen
sind. Dadurch kommt es hdufig zu hochst
argerlichen Nachzahlungen, die die Summe der
Einsparungen Gbertreffen.

Seit mehreren Jahren steigen die Ausgaben
von Unternehmen fiir ihre Druckerparks kon-
tinuierlich an. Kleine und mittelstdndische
Firmen sind von dieser Entwicklung ebenso be-
troffen wie die groBen Konzerne. Fiir das Jahr
2014 sagen die US-amerikanischen Marktfor-
scher der International Data Corporation ein
erneutes Wachstum des weltweiten Marktes
flir Druckgerate voraus, auf dann fast 60 Milli-
arden US-Dollar. Verantwortlich dafir sind nicht
allein hohere Preise fiir die Hardware, sondern
auch die Tatsache, dass immer noch sehr viele
Dokumente ausgedruckt werden.

Die Wahl des Gerates
ist entscheidend

Im Allgemeinen machen die Geratekosten bis zu
60 Prozent aller Druckkosten eines Unterneh-
mens aus. Die Vereinheitlichung einer Gera-
telandschaft kann deshalb ein ganz entschei-
dender Schritt zu mehr Effizienz sein — wenn
denn die Planungsparameter stimmen. Eines
der groBten Probleme bei der Ausstattung des
IT-Peripherie-Parks mit Druckern, Scannern,
Kopierern oder Multifunktionsgeraten ist das
Kriterium der Auswahl. Dabei wird iiberra-
schend haufig nicht betriebswirtschaft-

lichen MaBstében gefolgt. Der Hersteller oder
Héndler méchte verstandlicherweise sein
Produkt verkaufen — und das mdglichst oft. Die
Folge ist jedoch, dass viele Anbieter den Bedarf
eines Unternehmens ein wenig an dessen Inter-
essen vorbei planen. Die vorhandene Hardware
wird zum Beispiel in vielen Féllen einfach voll-
standig gegen teure Leasinggeréte ausge-
tauscht und der entsprechende Vertrag schreibt
die Zusammenarbeit flir mehrere Jahre fest.

Von nun an profitiert tendenziell eher der Anbie-
ter. Denn ob die Geréate eines anderen Herstel-
lers im individuellen Fall mdglicherweise sinn-
voller, effizienter, sparsamer oder glinstiger ge-
wesen waren, wird nie geklért. Auch die GroBe
des neuen Gerétes wird oft nicht in Frage
gestellt. Viele Unternehmen entscheiden sich
aus Gewohnheit fiir das Nachfolgemodell des
alten Druckers. Unter Umstanden sollte der
Neue z.B. aber auch eine Nummer kleiner sein
als sein Vorgdnger — oder groBer. In letzterem
Fall ist die Anschaffung zwar teurer, (iber einen
langeren Zeitraum rechnet sich die hohere Ka-
tegorie aber (je nach Druckverhalten) magli-
cherweise doch. Wer allerdings gar nicht die
Frage danach stellt, sondern der Devise ,Haupt-
sache neu* folgt und/oder nur auf den Kaufpreis
achtet, liegt selten richtig. Erfahrungsgeman
ist die Hardware der wichtigste Punkt bei
der Optimierung der Druckkosten. Beim Ge-
ratekauf machen Unternehmen die meisten
Fehler innerhalb dieses gesamten Komplexes.

Nicht eben selten kommt es zudem vor, dass
sich die Anzahl der Arbeitspldtze innerhalb ei-
nes Unternehmens verringert oder vergroBert.
Ebenso kénnen durch interne Umstrukturierun-
gen raumliche Veranderungen notwendig wer-
den. Durch starre, langfristige Vertrage sind
viele Firmen dann jedoch unflexibel und damit

nicht in der Lage, den Gerétepark bzw. die IT-
Peripherie dquivalent umzubauen. Ein weite-
res Argernis kann entstehen, wenn im Zuge
der Umstrukturierung séamtliche Geréate am
Arbeitsplatz gegen ein einziges, groBes,
entlegen aufgestelltes Zentralgerat ersetzt
wurden. In diesem Fall wird bei jedem Aus-
druck und dem entsprechend langen Weg zum
Drucker kostbare Arbeitszeit vergeudet. Nattir-
lich sollte nach Méglichkeit die Gesamtzahl der
Gerate und damit der Kostenquellen auf das
tatsdchlich Notwendige reduziert werden. Dies
ist ein wichtiger Schritt zur Optimierung der
Ausgaben. Allerdings darf es eben nur dort ge-
schehen, wo es Sinn macht, und nicht etwa
nach der Devise ,Sparen, sparen, sparen —
Koste es, was es wolle!*

Budgetsicherheit und Transparenz
fiir sicheres Controlling

Die Abrechnung ber einen Pauschalpreis pro
gedruckter Seite gilt im Allgemeinen als die ein-
fachste Methode, den Kostenfaktor Gerateflotte
als feste GroBe zu kalkulieren. Qb es auf ldngere
Sicht tatsdchlich eine sichere und glinstige L6-
sung ist, hangt allerdings weniger vom verein-
barten Preis pro Seite ab. Vielmehr ist hier das
Kleingedruckte im Vertrag entscheidend.
Denn dort ist geregelt, wie viel am Ende wirklich
zu zahlen ist—und ob die Gerétekosten auch mit
eingerechnet werden. Wenn zum Beispiel mehr
(oder auch weniger) Papier bedruckt worden ist
als vereinbart, so werden in aller Regel dafiir
deutliche Zuschldge verlangt. Die Nachforderun-
gen fir technischen Support und Service-Parts
sind da noch gar nicht mit eingerechnet. Man-
che Anbieter lassen sich hier jeden einzelnen
Handgriff bezahlen. Budgetiiberschreitungen
sind damit so gut wie vorprogrammiert.
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Kostenfalle Leasingvertrag bei Drucker- und Gerateparks

Besonders kritisch wird es, wenn die erbrachte
Seitenleistung ausschlieBlich vom Anbieter
ermittelt und berechnet wird — und das ohne
echte Kontrolimdglichkeit fiir den Kunden. Voll-
sténdige Kostentransparenz sollte ein we-
sentliches Element eines entsprechenden
Vertrages sein. Zudem sind regelméBige,
automatische Einsparungs-Analysen ange-
bracht — detailliert und nachprifbar fiir ein
absolut sicheres Controlling. Mehr- oder Min-
dermengen-Zuschldge sollten in keinem
Fall akzeptiert werden, genauso wenig wie
Nebenabrechnungen.

Warum die Seitenpreis-Pauschale
eine Kostenfalle sein kann

,Volle Kostenkontrolle, nur bezahlen, was man
auch wirklich verbraucht!* — So oder &hnlich
lauten die Argumente, mit denen viele Hersteller
ihre Abrechnungsmodelle auf Seitenpreishasis
in den Markt zu bringen versuchen. In der Rea-
litdt geht der alltdgliche Druckvorgang jedoch
lediglich mit einer relativ geringen Abdeckung
vonstatten. Soll heiBen: Die dem Kunden theo-
retisch zustehende, vollstandige Bedruckung ei-
ner DIN A4-Seite Papier wird meist bei weitem
nicht ausgereizt. Bezahlt werden muss bei der
Seiten-Pauschale dennoch stets der volle Preis
— selbst wenn auf dem entsprechenden Aus-
druck gerade mal ein einziger Satz, ein Wort
oder auch nur ein Buchstabe steht. Sogar wenn
ein leeres Blatt aus dem Drucker kommt,
schldgt dies zu Buche. Berechnet wird die Sum-
me der Seiten ndmlich mit Hilfe des Papierzah-
lers. Es ist, als miisse man fiir jede Fahrt mit
dem Taxi grundsétzlich 100 Euro bezahlen, egal
ob es 1km, 10km oder 50 km weit gehen soll.

Annlich verlduft die Abrechnung von farbig
bedruckten Seiten: Auch hier kommt ja in den
meisten Fallen nur sehr wenig Farbe zum Ein-

satz. Ein klassisches Beispiel ist das bunte Fir-
menlogo im Kopf eines Briefes. Abgerechnet
wird dann aber dennoch jeweils eine volle Farb-
Seite, die etwa viermal so teuer ist wie das
schwarzweiBe Pendant. Mehr noch: Da die
meisten Farben gewisse Schwarzanteile bend-
tigen, kann es je nach Zahlersteuerung dazu
kommen, dass sowohl eine volle Farb-Seite als
auch eine komplette SchwarzweiB-Seite be-
rechnet wird. Damit birgt diese Methode ge-
meinhin unterschétzte Kostenrisiken. Deshalb
empfehlen viele Beratungs-Unternehmen,
wie auch die Topcart GmbH, seit Jahren, ein
Angebot zu wéhlen, bei dem ausschlieBlich
nach Tonerverbrauch abgerechnet wird.
Gezahlt wird dann nur fir das, was letztlich
auch auf dem bedruckten Blatt Papier landet.

Priifung der Vertriage
durch das Controlling:
Die entscheidenden Fragen

Die meisten Unternehmen lassen in aller Regel
Vertrdge dieser Art zwar vor Unterzeichnung
von der IT-Leitung, der Rechtsabteilung und
dem Controlling priifen. Diese isolierte, jeweils
fachspezifische Beurteilung der Teilaspekte
kann die ganzheitliche Betrachtung allerdings
nicht zu 100 Prozent ersetzen. Es gilt schlieB-
lich, raffiniert eingebaute Kostenfallen zu
entlarven. Oft liegt die tatsdchliche Gesamt-
summe am Jahresende 15 bis 20 Prozent ho-
her als urspriinglich vom Anbieter aufgezeigt.
Um diese Fallstricke zu erkennen, muss man
sich die richtigen Fragen stellen. Es sind darun-
ter naheliegende, wie: Sind in der angeblichen
Komplettldsung in Wirklichkeit doch nicht alle
Kosten enthalten? Kommen womdglich sogar
noch Leasing-Raten hinzu?

Generell ist es bei diesem Thema wichtig, die ge-
samten Prozesskosten im Auge zu behalten: Was
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passiert, wenn meine Drucker repariert werden
missen? Wie verhdlt es sich mit den gebote-
nen Service- und Garantieleistungen? Sind
diese vollstindig inklusive oder sind vielleicht
lediglich die anfallenden Technikerstunden kos-
tenfrei? Kommen noch Fahrtkosten, Reparat-
urteile und der Fernwartungs-Support hinzu?
Wie werden Bestellungen abgewickelt? Welcher
zusétzliche finanzielle und zeitliche Aufwand fallt
dabei an? Die Antworten auf diese Fragen wer-
den helfen, zum Beispiel folgendes Szenario zu
vermeiden, das tatséchlich vor wenigen Jahren
bei einem deutschen GroBunternehmen eintrat;
Das Controlling war sich sicher, mit dem Kauf
von Leasing-Gerdten Kosten zu reduzieren. Als
der LKW mit der neuen Ware anrollte, stellte sich
jedoch heraus, dass im Vertrag eine Lieferung
nur bis zur Bordsteinkante vereinbart wor-
den war. Ein Transport bis zu den jeweiligen Ar-
beitsplétzen, ein AnschlieBen oder Einrichten der
Geréte war nicht vorgesehen. Dies verursachte
nattirlich erhebliche Mehrkosten, an die niemand
gedacht hatte, vom zeitlichen und organisatori-
schen Aufwand ganz zu schweigen.

Beachtenswert sind zudem die angesprochenen
Mehr- oder Mindermengen-Zuschldge. Dabei
lautet die Frage: Ist das vereinbarte Druckvolu-
men zu niedrig (oder zu hoch) angesetzt? Wer-
den gleichzeitig im Kleingedruckten fiir Mehr-
bzw. Mindermengen héhere Entgelte verlangt?
Sind reine Scans, fiir die ja kein Verbrauchs-
material anféllt, eventuell doch nicht gra-
tis? Ganz aktuelle Félle werfen dariiber hinaus
die Frage auf, ob mdglicherweise die Print-Con-
trol-Software, der Sorter oder die zusétzlichen
Papierfacher extra bezahlt werden missen.
Oder mochte der Anbieter gar kostenintensive
Luxus-Gerdte aufstellen, obwohl deren Leistun-
gen (z.B. DIN A 3-Ausdrucke) Uberhaupt nicht
bendtigt werden? Wer sich diese Fragen stellt,
kann viel Geld sparen. Bei einem durch-
schnittlichen deutschen Mittelstandler oder
Konzern konnen die Kosten fiir Druck- und
IT-Peripherie inklusive Verbrauchsmateria-
lien um 25 bis 40 Prozent reduziert werden.
Dies tut um so mehr Not, als die Anzahl der
Ausdrucke in deutschen Unternehmen nahezu
unverdndert hoch ist. Selbstversténdlich steht
in manchem Fall vor der Einsparung die Investi-
tion. Fir denjenigen, der sich zundchst die oben
genannten Fragen stellt, ist diese jedoch ganz
sicher lohnenswert. [ |
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Energieberatung in Wohngebauden vor Ort
(BAFA-Energiegutachten) — eine solide Grundlage
fiir Investitionsentscheidungen?

von Bernd Britzelmaier, Franziska Ganser und Lisa Traier

Seit einigen Jahren wird die Energieberatung in
Wohngebduden vor Ort (BAFA-Energiegutach-
ten) staatlich gefordert. Wohngebaudebesitzer
erhoffen sich daraus Investitionsempfehlungen,
die 6kologisch und wirtschaftlich sinnvoll sind.
Politischer Hintergrund der Férderung sind
Energieersparnis und die Reduktion von CO,-
Emissionen. Schlechte eigene Erfahrungen
durch ein inhaltlich und methodisch fehlerhaf-
tes Gutachten haben zur vorliegenden Untersu-
chung gefiihrt. Analysiert wurden dabei die
Aussagekraft und Qualitét, letztlich damit die
Brauchbarkeit, einer Anzahl von Energiegut-
achten. Aus der Analyse werden Handlungs-
empfehlungen abgeleitet.

Ausgangslage
Im Kyoto-Protokoll von 1997 wurden erstmals

verbindliche klimapolitische Ziele auf interna-
tionaler Ebene vereinbart, um Treibhausgas-

emissionen zu reduzieren und dadurch das Kli-
ma nachhaltig zu schiitzen. Mit dem Energiekon-
zept von 2010 hat die Bundesregierung strenge
Regelungen beziglich der Energiepolitik festge-
legt. Zu den wichtigsten Zielen bis 2050 ge-
héren unter anderem die Senkung der CO,-
Emissionen um 80% im Vergleich zu 1990
sowie die Verringerung des Primérenergie-
verbrauchs um 50% im Vergleich zu 2008.
Die Politik knlipft zur Umsetzung der beiden Zie-
le auch am Geb&udebereich an, da auf diesen
rund 40% des Endenergieverbrauchs und circa
ein Drittel der CO,-Emissionen entfallen. Ein
Ziel aus dem Energiekonzept ist daher bis 2050
einen nahezu klimaneutralen Gebdudebestand
zu erreichen.? Um diese Vorgabe umzusetzen,
ist es erforderlich, die energetische Sanierungs-
rate von derzeit 1% auf 2% zu verdoppeln.® Die
Bundesregierung hat fiir die Erreichung dieser
Quote verschiedene Férderprogramme ge-
staltet, die Anreize fiir Eigenheimbesitzer
schaffen sollen, energetische Sanierungs-

maBnahmen durchzufiihren. Eines dieser
Programme ist die ,Vor-Ort-Beratung“. Dabei
handelt es sich um einen Energieberatungsbe-
richt — héufig auch als Energiegutachten be-
zeichnet, der den Eigentiimern aufzeigt, welche
SanierungsmaBnahmen fiir ihre Gebdude in
Frage kommen. Die Beratung soll eine Hilfe fiir
alle Haus- und Wohnungseigentiimer darstel-
len, die bereit sind, den Energieverbrauch ihrer
Immobilie zu verbessern, um kiinftig Energie
und laufenden Kosten zu sparen.

Rechtliche Grundlagen

Das Bundesamt fir Wirtschaft und Ausfuhr-
kontrolle (BAFA) foérdert Energiegutachten, wel-
che MaBnahmen empfehlen, ,die aufeinander
abgestimmt auch bei schrittweiser Sanierung
am Ende zu einem Gebdudezustand flhren, der
im Rahmen des Wirtschaftlichkeitsgebots als
dauerhaft energetisch saniert angesehen wer-
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den kann.* Der Zuschuss belduft sich bei Ein-
und Zweifamilienhdusern auf 400 Euro, bei
Wohngebduden mit mindestens drei Wohnein-
heiten auf 500 Euro. Der Energieberater bean-
tragt diese Forderung, die dann direkt an ihn
ausbezahlt wird. Fir den Kunden reduzieren
sich demzufolge die in Rechnung gestellten Be-
ratungskosten. Zusétzlich kénnen im Rahmen
einer Vor-Ort-Beratung auch Hinweise und
Empfehlungen zur Stromeinsparung mit 50
Euro sowie thermografische Untersuchungen
mit bis zu 100 Euro geférdert werden. Insge-
samt betrdgt der Zuschuss jedoch hochstens
50% der Brutto-Beratungskosten. Die Forde-
rung der Energieberatung erfolgt unabhéngig
davon, ob der Kunde eine Sanierung tatsachlich
zum aktuellen Zeitpunkt plant. Den Haus- und
Wohnungseigentiimern wird im Gutachten
die Sanierung auf ein von der KfW gefor-
dertes Effizienzhaus empfohlen sowie die
zeitliche Reihenfolge der MaBnahmen, wenn
diese schrittweise erfolgen sollen, aufgezeigt.®
Es wird damit nur eine reine Information ge-
fordert, die den Kunden im Hinblick auf die
Maglichkeiten zur Einsparung von Energie und
CO,-Emissionen am eigenen Haus bzw. an der
eigenen Wohnung sensibilisieren soll.

Damit ein Energiegutachten vom BAFA gefor-
dert wird, muss das untersuchte Gebdude be-
stimmte Voraussetzungen erfiillen: Es muss
sich in der Bundesrepublik Deutschland befin-
den, der Bauantrag muss bis zum 31.1.1984
gestellt worden sein, nicht mehr als 50% des
umbauten Raums des Gebadudes dirfen infolge
spéterer Baugenehmigungen durch Anbau/Auf-
stockung verdndert worden sein, und das Ge-
baude muss urspriinglich als Wohngebdude
geplant und errichtet worden sein oder mindes-
tens 50% der Gebdudeflache miissen momen-
tan zu Wohnzwecken genutzt werden.

Zudem muss sich die Energieberatung auf das
ganze Gebdude beziehen und darf nicht nur
einzelne MaBnahmen energetisch bewerten.
Eine Forderung ist ausgeschlossen, wenn in-
nerhalb der letzten acht Jahre bereits ein gefor-
dertes Energiegutachten angefertigt wurde und
sich der Eigentlimer des Gebdudes in diesem
Zeitraum nicht gedndert hat.”

In der Richtlinie (iber die Férderung der Vor-
Ort-Beratung (BAFA) wird auch geregelt, wer
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Energiegutachten erstellen darf und damit
den Zuschuss vom Bund beantragen kann.
Neben Ingenieuren und Architekten, die durch
ihre berufliche Téatigkeit oder durch zusatzli-
che FortbildungsmaBnahmen das notwendige
Fachwissen haben, sind auch Absolventen der
Lehrgdnge von Handwerkskammern zum ge-
priften ,Gebdudeenergieberater/in (HWK)
antragsberechtigt. Dariiber hinaus dirfen
auch Absolventen von Aushildungskursen®
sowie Berater®, die eine Weiterbildung erfolg-
reich absolviert haben, geforderte Energiegut-
achten erstellen.”® Energieberater, die sich fiir
die Erstellung von geforderten Vor-Ort-Bera-
tungen (BAFA) qualifiziert haben, kénnen sich
in eine sogenannte Energieeffizienz-Exper-
tenliste auf der Homepage des BAFA eintra-
gen lassen. Somit kdnnen interessierte Kun-
den recht einfach einen Energieberater in ihrer
Region finden.

Aufbau des Vor-0rt-Beratungsberichts

Fir Energiegutachten, die gefordert werden
sollen, gelten verbindliche Vorgaben zu Aufbau
und Inhalt gemaB Anlage 1 der Richtlinie tiber
die Forderung der Vor-Ort-Beratung. So muss
der Energieberater ein Sanierungskonzept er-

stellen, das mindestens zu einem forderfahi-
gen KfW-Effizienzhausniveau fiihrt. Dies gilt
unabhangig davon, ob der Kunde an einer sol-
chen Umsetzung interessiert ist oder nicht.
Sollte ein forderfahiges KfW-Effizienzhaus-
niveau durch eine Sanierung nicht erreicht
werden, so ist dies im Energiegutachten zu be-
griinden, damit der Zuschuss fiir den Bera-
tungsbericht trotzdem bezahlt wird. Neben
bautechnischen, bauphysikalischen und an-
lagentechnischen Faktoren sind insbesondere
auch das Energieeinsparpotenzial und eine
wirtschaftliche Bewertung der einzelnen MaB-
nahmen bzw. von MaBnahmenkombinationen
aufzuzeigen, die in der Gesamtheit zu einem
Effizienzhaus filhren. Dartiber hinaus missen
das Energiegutachten tibersichtlich und logisch
gegliedert und die jeweiligen Sanierungsvor-
schldge flir den Kunden verstédndlich und
nachvollziehbar sein. Im Folgenden werden die
wesentlichen Bestandteile eines Energiegut-
achtens aufgezeigt:

* Zusammenfassung der wichtigsten
MaBnahmenempfehlungen und deren ener-
getische und wirtschaftliche Bewertung,

* Vergleich des Primér- und Endenergie-
bedarfs sowie der CO,-Emissionen vor und
nach der Durchfiinrung der empfohlenen
SanierungsmaBnahmen,
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* Erkldrung der Begriffe Endenergiebedarf und
individueller Endenergieverbrauch sowie der
maoglichen Auswirkungen auf die tatsach-
liche Energieeinsparung nach der Sanierung,

* Aufnahme des Ist-Zustandes von Gebéude,
Anlagentechnik und Endenergieverbrauch,

* Beschreibung von MaBnahmen flir ein
energetisches Gesamtsanierungskonzept in
einem Zug oder schrittweise zur Erreichung
eines Kf\W-Effizienzhausniveaus,

* Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der
empfohlenen SanierungsmaBnahmen unter
Ber(icksichtigung offentlicher Fordermittel
(BAFA, KfW),

* Darstellung der bedarfsbezogenen Energie-
kosteneinsparung pro Jahr."

Der Beratungsbericht darf keine Hinweise auf
Anbieter und deren Produkte enthalten, son-
dern muss vollig unabhdngig vom Berater er-
stellt werden. Die gesamte Vor-Ort-Beratung
besteht aus einer umfassenden Datenaufnah-
me, dem Energiegutachten sowie einem aus-
flihrlichen persdnlichen Beratungsgesprach,
in dem die vorgeschlagenen Sanierungsmas-
nahmen im Einzelnen mit dem Kunden erértert
werden.'

Die regulatorischen Rahmenbedingungen, die
bei einer Sanierung von Bestandsgebéuden ge-
nerell einzuhalten sind, werden in der Energie-
einsparverordnung 2009 geregelt. Im Umfeld
der Gutachten wichtig und interessant ist die
Forderung durch die Kreditanstalt fiir Wieder-
aufbau (KfW). Diese arbeitet im Auftrag des
Bundes und unterstiitzt die Biirger finanziell bei
nachhaltigen Projekten wie dem energieeffizi-
enten Sanieren. Es kdnnen unter bestimmten
Voraussetzungen verglinstigte Kredite aufge-
nommen werden, die zum Beispiel einen gerin-
geren Zinssatz oder einen Tilgungszuschuss
umfassen. Zusatzlich kénnen auch Investitions-
zuschiisse beantragt werden.

Bei der Forderung von Bestandsimmobilien
unterscheidet die KfW grundsétzlich zwei
Moglichkeiten: die Bezuschussung von Ein-
zelsanierungsmaBnahmen oder das Erreichen
eines KfW-Effizienzhaus-Standards. Die Kf\W-
Bankengruppe bietet zahlreiche Férdermdglich-
keiten, die sehr unterschiedlich gestaltet sind.
Fiir jede SanierungsmaBnahme muss einzeln
geprift werden ob und in welchem Umfang ver-

schiedene Forderungen mdglich sind. Einer-
seits ist diese Vielfalt positiv, da sie jedem
Hauseigentiimer erlaubt, ein passendes For-
derprogramm individuell zusammenzustellen.
Jedoch ist es flir Laien kaum mdglich, sich
einen Uberblick tber die Voraussetzungen fiir
alle Fordermdglichkeiten und die dazu erforder-
lichen SanierungsmaBnahmen zu verschaffen.
Ein Energieberater kann hierbei helfen und zum
Beispiel im Rahmen eines Energiegutachtens
maogliche MaBnahmen zur Erreichung eines
forderfahigen KfW-Energiehaus-Standards
vorschlagen.

Vorgehensweise

Die Vor-Ort-Beratung wendet sich an Immobili-
enbesitzer, die neben okologischen Zielen in
der Regel auch ékonomische Ziele verfolgen
dirften. Investitionen in die Gebaudesanierung
sollen sich in aller Regel auch rechnen. Die Be-
auftragung eines Energieberaters zur Er-
stellung eines Energieberatungsberichts
zeigte, dass derartige Gutachten hochst
mangelhaft sein kénnen. Durch die Auswer-
tung weiterer Energieberatungsberichte wurde
daher die Aussagekraft und Qualitat von Ener-
giegutachten im Hinblick auf eine korrekte Be-
wertung der MaBnahmen im Sinne der Investi-
tionsrechnung analysiert. Untersucht wurden
7 Gutachten von insgesamt 4 Beratern, die
Auswahl ist damit nicht représentativ. Sie
liefert jedoch Hinweise, ob das Ausgangsgut-
achten hinsichtlich seiner mangelhaften Quali-
tét einen Einzelfall darstellt oder ob andere Be-
richte ebenfalls fehlerbehaftet sind. Ausge-
wertet wurden ferner verschiedene Stu-
dien zur energetischen Sanierung von
Wohngebauden.

Die Analyse bezieht sich auf die korrekte Durch-
flihrung von Wirtschaftlichkeitsrechnungen.
Die Betrachtung von Gebdudesanierungen aus
C0,-Bilanz-Sicht ist nicht Gegenstand dieser
Untersuchung. Interessant wére es jedoch sehr,
zu beurteilen, ob bei allen MaBnahmen neben
der geforderten Wirtschaftlichkeit auch eine
positive CO,-Bilanz erzielt wiirde. So misste
der CO,-Verbrauch zur Ddmmung eines Hauses
(Produktion, Transport, Montage, Demontage,
Recycling) niedriger sein als der ohne Dém-
mung bendtigte hthere CO,-Verbauch durch
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Heizen des Hauses. Die Analyse der Gutachten

umfasst folgende Aspekte:

* Auswahl geeigneter Investitionsrechen-
verfahren

* Fehler bei der Berechnung der Energie-
einsparung

* Fehler bei der Ermittlung der laufenden
Kosten bzw. Auszahlungen

* Fehler bei der Festlegung des Zinssatzes

* Bewertung und Einbezug weiterer Faktoren

Auswahl geeigneter
Investitionsrechenverfahren

Grundsétzlich stehen fiir die Beurteilung von
Investitionen statische und dynamische Inves-
titionsrechenverfahren zur Verfligung. In den
vorliegenden Gutachten kommen aus-
schlieBlich statische Verfahren zum Ein-
satz, dynamische Ansétze werden nicht ver-
wendet. Dies erstaunt methodisch, da der
Geldwertverlust und der zeitliche Anfall der
Zahlungen in den statischen Verfahren keine
Beriicksichtigung findet. Auch wiirden die dyna-
mischen Verfahren durch ihren Einbezug von
Zinseszinseffekten besser zu den gewahlten Fi-
nanzierungen (in der Regel Annuitatendarlehen)
passen. Erstaunlicherweise ist in einem Gut-
achten der Satz ,... ein statischer Vergleich
ware bei einer Kreditfinanzierung geradezu
fahrldssig” zu lesen, gerechnet wird auch in
diesem Gutachten ausschlieBlich statisch.

Aus methodischer Sicht scheinen Kosten-
vergleichsmethode oder Kapitalwertme-
thode am besten geeignet, die Wirtschaft-
lichkeit von Investitionen in Geb&udesanierung
zu beurteilen. Die aus der Investition resultie-
renden Kosten missen Kkleiner sein als die
Energieeinsparung (Kostenvergleich) oder die
abgezinsten Nettoriickfliisse (Einsparungen)
missen groBer als die Anschaffungsaus-
zahlung sein (Kapitalwertmethode, Kapitalwert
damit gréBer gleich 0).

In den untersuchten Energiegutachten wird die
statische Amortisationsrechnung angewendet.
Diese stellt jedoch nur sehr eingeschréankt ein
WirtschaftlichkeitsmaB dar, sie ist vielmehr ein
RisikomaB. Eine Amortisationsdauer, die klei-
ner ist als die voraussichtliche Nutzungsdauer,
bedeutet, dass die Investition auch wirtschaft-
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Abb. 1: Energiebedarf und Energieverbrauch des Ist-Zustandes im Vergleich

lich sein muss. Das AusmaB der Wirtschaft-
lichkeit kann aus ihr jedoch nicht direkt abgele-
sen werden.

In vier Berichten ist die statische Amortisa-
tionsdauer ohne genaue Berechnung angege-
ben, die Ergebnisse sind schwer oder tber-
haupt nicht nachvollziehbar. In allen Gutach-
ten finden sich Fehler bei der Ermittlung
der Daten und den Berechnungen.

Ferner fallt auf, dass Kenntnisse elementarer
finanzmathematischer Grundlagen nicht in allen
Fallen gegeben sind.

Fehler bei der Berechnung der
Energieeinsparung

Ein gravierendes Problem fiir die Berechnung
der Wirtschaftlichkeit konkreter Immobilien hat
der Gesetzgeber verursacht. Grundlage der
Beratungsberichte ist namlich nicht der
tatsachliche Energieverbrauch eines Ge-
baudes, sondern der Energiebedarf. Dabei
handelt es sich um die berechnete Energie-
menge, die unter genormten Bedingungen flir
die Beheizung eines Gebaudes benétigt wird.
Sanierungen miissen laut der EnEV so ausge-
flihrt werden, dass das sanierte Wohngebéude
unter anderem den Jahres-Primarenergiebe-
darf des Referenzgebéudes nicht um mehr als
140% (iberschreitet.” Ein Referenzgebaude ist
ein Gebéude mit gleicher Geometrie, Gebaude-
nutzflache und Ausrichtung. Der Jahres-Pri-
mérenergiebedarf wird in Bezug auf die Gebau-
denutzflache ermittelt." Die Nutzflache ist in
aller Regel groBer als die tatsdchliche Wohn-
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Rechnerischer | Tatsachlicher - flache, da sie auch Fl&-
Gut- |Bedarf/Jahr | Verbrauch/Jahr | Lornaitnis ’

ut- | Bedart/Jaf erorauch /. Jahr | g darf zu chen wie Flure oder Trep-

achten | ,,Endenergie- »Endenergie- Verbrauch in % . Al 15
bedarf* TR o | penhduser enthélt.” Da
die EnEV die Ermittlung

0,

A 6.285¢€ 1605 € 391.6 % des Energiebedarfs wie
B 3.998 € n/a n/a beschrieben vorgibt,
c 4.958 € 1879 € 265.5 % m_uss diese auch in Ener-
giegutachten durchge-
D 6.770 € 1.963 € 344.9 % fiihrt werden. Diese Vor-
E 6.509 € n/a n/a gehensweise ist jedoch

kritisch zu beurteilen.

F 9.800 € n/a n/a

G 8.132€ 2.000 € 406,7 % Der Energieverbrauch

hingegen gibt die tat-
sdchlich bendtigte Ener-
giemenge an, die anhand von Abrechnungen
ermittelt werden kann. Interessant flr den Im-
mobilienbesitzer ist sein Einsparpotenzial.
Dieses ergibt sich jedoch nicht aus einem theo-
retischen Energiebedarf, sondern aus tatsich-
lichen Verbrduchen. Der Verbrauch wird ent-
scheidend durch das individuelle Nutzerverhal-
ten der Bewohner bestimmt, z. B. durch das
Liiftungsverhalten, die Raumtemperaturen so-
wie die Anzahl und GréBe der beheizten Rau-
me."® Eine weitere EinflussgroBe sind die unter-
schiedlichen drtlichen Klimabedingungen.'”

Energiebedarf und Energieverbrauch kon-
nen in der Praxis weit auseinander liegen.
In Abbildung 1 ist dargestellt, wie stark die
Energiebedarfe und Energieverbrauche in den
untersuchten Energiegutachten voneinander
abweichen.

Der ausgewiesene theoretische Energiebedarf
liegt damit in den untersuchten Gutachten zwi-
schen dem 2,7- und 4,1-fachen des tatsachli-
chen Verbrauchs. In den Gutachten fiihrt
dies zu unsinnigen Aussagen, es werden
Ersparnisse ausgewiesen, die héher sind
als der tatséchliche Verbrauch.

Die Studie von DIA/CRES belegt ebenfalls, dass
es teilweise drastische Unterschiede zwischen
Energiebedarfen und -verbrauchen in Geb&u-
den gibt. Vor allem bei &lteren Gebduden liegt
der Verbrauch weit unter dem Bedarf. Im Ge-
gensatz dazu ist der Verbrauch bei neueren Im-
mobilien, die schon KfW-Standards erreichen,
in der Regel hoher als der Bedarf. Bei Be-
standsgebéduden wird das Energieeinspar-
potenzial durch die viel zu hoch angesetz-

ten Bedarfswerte somit systematisch
liberschétzt.”® Dies hat einen erheblichen Ein-
fluss auf die Wirtschaftlichkeitsberechnung,
denn dadurch werden die Ergebnisse posi-
tiv verzerrt. Investitionen, die sich nie rech-
nen werden, werden als wirtschaftlich
sinnvoll ausgewiesen. Aus 6konomischer
Sicht ist es nicht nachvollziehbar, dass bei bei-
spielhaft angenommenen Energiekosten von
2.000 Euro/Jahr mittels einer energetischen
Sanierung theoretisch 3.000 Euro/Jahr Ener-
giekosten eingespart werden konnen.

In einem Energiegutachten wird die Energieein-
sparung auf Grundlage des tatsdchlichen Ver-
brauchs berechnet, obwohl dies nicht der EnEV-
Vorgaben entspricht. Das Ergebnis dieses
Gutachtens ist, dass keine der vorgeschla-
genen MaBnahmen wirtschaftlich sinnvoll
ist, da die erzielbaren Energiekostenein-
sparungen nur sehr gering ausfallen.

Da theoretisch mdgliche Einsparungen berech-
net werden, ist nur ein Vergleich der MaBnah-
men maglich. Es kann die SanierungsmaBsnah-
me ausgewdahlt werden, die die hochste theore-
tische Einsparung bringt. Jedoch kann damit
keine Aussage (ber die Wirtschaftlichkeit ge-
troffen werden, da die tatsdchlichen Energie-
kosten unberticksichtigt bleiben. Aus diesem
Grund muss die Aussagekraft von Energie-
gutachten im Hinblick auf die Wirtschaft-
lichkeit von vorgeschlagenen MaBnahmen
sehr Kritisch beurteilt werden.

Sehr schwer einzuschatzen sind zukiinftige
Steigerungen der Energiepreise. In allen
Gutachten wurden Preissteigerungen berlick-
sichtigt, allerdings in unterschiedlicher Hohe.
Bekannt ist, dass sich die Energiepreise in den
letzten Jahren verteuert haben, die Preissteige-
rung fallt fiir die einzelnen Energietrager (Heizol,
Gas, Strom, Holz etc.) jedoch unterschiedlich
aus und ist schwer zu prognostizieren. In den
Gutachten féllt auf, dass die Energieberater alle-
samt eine durchschnittliche Preissteigerung fur
alle Energieressourcen angesetzt haben und
keine Differenzierung vorgenommen wurde.

Es ist sinnvoll, die Wirtschaftlichkeit von
energetischen SanierungsmaBnahmen in
Abhéngigkeit verschiedener Energiepreis-
steigerungsraten darzustellen. Daflr konn-



ten zum Beispiel drei Szenarien fiir die Preis-
entwicklung berechnet werden. Ein Energiebe-
rater hat in seinem Gutachten grafisch darge-
stellt, wie sich die Amortisationsdauer der
vorgeschlagenen MaBnahme in Abhdngigkeit
verschiedener Anstiegsraten verandert.”® Al-
ternativ kdnnte berechnet werden, wie
hoch die Preissteigerungsrate mindestens
sein muss, damit eine SanierungsmaBnah-
me wirtschaftlich ist.

Fehler bei der Ermittlung der laufenden
Kosten bzw. Auszahlungen

Bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von
Gebdudesanierungen ist es von zentraler Be-
deutung, ob Gebdudeteile oder Anlagen (z.B.
Heizungen) ohnehin ersetzt werden miissten.
Ist dies der Fall, kdnnen bei einer Investiti-
onsrechnung ggf. nur die Mehrkosten zur
Erreichung bestimmter energetischer Ziele
statt der Vollkosten zum Ansatz kommen.
Muss z.B. eine in die Jahre gekommene Fassa-
de instand gesetzt werden, so fallen die Kosten
dafir ,ohnehin“ an; fiir die Investitionsrech-
nung waren hier dann nur die energiebe-
dingten Mehrkosten anzusetzen. Vielfach
wird davon ausgegangen, dass MaBnahmen
zZur energetischen Sanierung nur dann ergriffen
werden, wenn sowieso Instandsetzungs- oder
Modernisierungskosten anfallen.? Fir die Wirt-
schaftlichkeitsrechnung ist im Einzelfall zu pr-
fen, ob von Mehrkosten oder Vollkosten aus-
zugehen ist. Die Abgrenzung durfte in vielen
Féllen schwer fallen. In drei der untersuchten
Energiegutachten wird die Aussage getroffen,
dass nur energetisch bedingte Mehrkosten
herangezogen werden. In den anderen vier
Berichten ist nicht ersichtlich, ob mit Mehr-
oder Gesamtkosten gerechnet wird.

Auch die Ermittlung der Hohe der Investiti-
onssummen wird nicht ausreichend darge-
stellt. In den untersuchten Beratungsberichten
handelt es sich bei den angesetzten Betrégen
um grobe Schatzungen, eigene Erfahrungen
oder marktiibliche Vergleichspreise. Diese For-
mulierungen lassen auf eine unterschiedliche
Qualitat der Energiegutachten schlieBen.

In den vorliegenden Berichten wird auf die
Beriicksichtigung von Wartungs- und Ent-

Gut- HSEang sonstige Bauteile
achten (Fenster, Fassade,...)
D 20 Jahre | 40/50 Jahre

E 15 Jahre | 30 Jahre

F 20 Jahre | 30/50, 30-50 Jahre

G 20 Jahre | 30 Jahre

Abb. 2: Angenommene Nutzungsdauern in den
Energiegutachten

sorgungskosten verzichtet.?" Diese fallen
zwischen bzw. am Ende der Nutzungsdauern
der Gebdudeteile an und kdnnen einen signi-
fikanten Einfluss auf die Gesamtkosten und
somit die Wirtschaftlichkeit haben. Auch dies
ist ein eklatanter Mangel der Energieberichte.

Eine weitere wichtige GroBe zur Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit einer Investition ist
deren Nutzungsdauer. Bei der Betrachtung
von SanierungsmaBnahmen sollten die Nut-
zungsdauern individuell ausgewiesen und zur
Berechnung herangezogen werden. Die Nut-
zungsdauer gleicher Komponenten unter-
scheidet sich jedoch in verschiedenen Gutach-
ten, wie in der Abbildung 2 ersichtlich ist. Drei
Gutachten sind dabei nicht aufgefiinrt, da dort
liberhaupt keine Nutzungsdauern angegeben
wurden.

Es zeigt sich, dass Nutzungsdauern
uneinheitlich angesetzt werden.

Aus einer Investition in Gebdudesanierung re-
sultieren Abschreibungen, Wartungs- und In-
standhaltungskosten sowie Zinskosten. Eben-
falls berticksichtigt werden miissten die Kosten
flir Demontage und Entsorgung bzw. Recycling
am Ende der Nutzungsdauer.

Explizit hat kein Berater in seinem Bericht Ab-
schreibungen erwdhnt oder ausgewiesen. Statt
der Abschreibung wird in manchen Gutachten
mit der Darlehenstilgung gearbeitet. Dies ent-
spricht nicht der gangigen Vorgehensweise.
Wird vollstandig fremdfinanziert und anstelle
der Abschreibung die Darlehenstilgung in die
Rechnung einbezogen, flihrt dies gleichwohl zu
korrekten Ergebnissen. Von einer vollstandigen
Fremdfinanzierung ist in der Regel jedoch nicht
auszugehen, damit sind die so berechneten Er-
gebnisse meistens nicht richtig.
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Fehler bei der Festlegung des Zinssatzes

Fiir die Finanzierung einer Sanierungsmasnah-
me stehen grundsétzlich zwei Moglichkeiten
zur Verfligung: Das Kapital wurde vorher ange-
spart und ist somit schon vorhanden (Eigenka-
pital) oder es muss ein Kredit aufgenommen
werden (Fremdkapital).

In beiden Féllen sind Zinskosten anzusetzen.
Die Fremdkapitalgeber erwarten die vertraglich
vereinbarten Zinszahlungen, die Eigenkapital-
geber konnten ihr Erspartes anderweitig anle-
gen und damit Zinsen erwirtschaften. Wird Ei-
genkapital in Gebdudesanierung investiert,
wird auf Eigenkapitalzinsen verzichtet, die
als Opportunitatskosten in die Berechnung
einflieBen miissen.

Die individuellen Finanzierungswiinsche und
-mdglichkeiten der Kunden beachten die Bera-
ter in den vorliegenden Energiegutachten nicht
hinreichend. In einem Bericht wird die Beriick-
sichtigung der Finanzierung génzlich vernach-
lassigt, bei einem weiteren ist nicht ersichtlich,
um welche Finanzierungsform es sich handelt.
Auffallend bei einem der Gutachten ist, dass zu
Beginn unterstellt wird, der Eigentiimer sei auf
Fremdkapital angewiesen. Allerdings wird dann
bei der Wirtschaftlichkeitsberechnung mit
50.000 Euro Eigenkapital gerechnet. Eine ahn-
liche Unstimmigkeit gibt es in einem anderen
Gutachten. Zuerst werden die Wirtschaftlich-
keitsherechnungen auf Grundlage einer 100%
Fremdkapitalfinanzierung angestellt, jedoch er-
folgt auf der letzten Seite ein Hinweis darauf,
dass die Finanzierung laut des Bauherrn mit
Riicklagen durchgefiinrt werden kann. Auf-
grund solcher Tatsachen leidet die Qualitat der
Gutachten.

Im Rahmen der Fremdfinanzierung gibt es zwei
Punkte, die es bei der Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung zu beriicksichtigen gilt. Zum einen ist
dies die Hohe des Zinssatzes, zum anderen die
Tilgungsmodalitét, die von der Art des Darlehens
abhingt. Dabei sind Annuitatendarlehen die
gangigste Form in der Finanzierungspra-
xis.? Der Kreditnehmer bezahlt jeden Monat
bzw. jedes Jahr einen konstanten Betrag an
die Bank, welcher aus Tilgung und Zins besteht.
Anfangs ist der Zinsanteil hoch und die Tilgung
gering. Im Zeitablauf veréndert sich dann die
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Energieberatung in Wohngeb&uden vor Ort

Tilgung (15.000 € durch 20 Jahre) p.a.
Zinsen FK p.a.
Kosten p.a.

Einsparung Energie
(30% von 6.000 € Energiebedarf) p.a.

Gewinn p.a.
Gewinn vor Tilgung p.a.

Amortisationsdauer statisch

(Anschaffungskosten durch Gewinn vor
Tilgung p.a.)

Abb. 3: Berechnungsmethode in einem Energieberatungshericht

Zusammensetzung der Annuitdt. Beim Raten-
darlehen bleibt die Hohe der Tilgung kons-
tant. Die Zinsen berechnen sich jeweils auf den
aktuellen Restkredit, somit werden diese tber
die Laufzeit immer geringer. Zwei von finf Gut-
achten basieren auf Ratendarlehen, drei auf
Annuitatendarlehen. Es kann bezweifelt werden,
ob die verwendeten Zinssatze den tatséchlichen
Finanzierungskosten entsprechen. Werden die
MaBnahmen zum Beispiel von der KfW gefor-
dert, ist der Zinssatz, welcher dann auch bei der
Berechnung herangezogen werden muss, nied-
riger als Ubliche Immobilienkredite (momentan
1%23).% Insgesamt wurde nur in drei Gutachten
eine mdgliche staatliche Forderung hinreichend
berticksichtigt.

Nur in zwei Energiegutachten wird Eigenkapital
beriicksichtigt. Allerdings werden keine kalkula-
torischen Zinsen angesetzt. Dies wiirde bedeu-
ten, dass die Eigenheimbesitzer ihr angespartes
Kapital sprichwortlich unter dem Kopfkissen lie-
gen lassen statt es zu investieren. Denn ohne
kalkulatorische Eigenkapitalzinsen wird nicht
einmal der Zinssatz, der zum Beispiel auf einem
Tagesgeldkonto (geringeres Risiko!) erzielt wer-

750 € | den konnte, beriicksichtigt. In der
225 € Praxis ist eine solche Annahme
975€ | nicht haltbar.
1.800 €
Beispielrechnung
825 €
1.575€ | 7yr lllustration der Wirkung von
19Jahre | in den Gutachten vorgefundenen
Fehlern dient das folgende fiktive
Beispiel. Aus Vereinfachungsgriin-
den wird eine Gewinnvergleichs-

rechnung mit darauf aufbauender
statischer Amortisationsrechnung
durchgeflihrt. An einem Wohngeb&ude soll eine
AuBend&dmmung angebracht werden, die Kosten
daftir belaufen sich auf 30.000 €, es wird von ei-
ner Nutzungsdauer von 20 Jahren ausgegangen.
Recyclingkosten am Ende der Nutzungsdauer
sind nicht geplant. Der bedarfsorientierte Ener-
gieverbrauch (theoretische Berechnung) betragt
6.000 € p.a., der tatséchliche Verbrauch belduft
sich auf 2.000 €. Das Einsparpotenzial durch die
MaBnahme wird auf 30% geschétzt. Das fiktive
Gutachten geht von einer 50%igen Fremdfinan-
zierung aus, fiir die 3% Zinsen zu bezahlen sind.
Wie in echten Gutachten auch vorzufinden, wer-
den Eigenkapitalkosten und Abschreibungen
nicht angesetzt, stattdessen kommt die Tilgung
fir das Fremdkapital zum Ansatz. Basis fir die
Einsparung ist der berechnete Energieverbrauch.
Es ergibt sich folgende Berechnung in Abbil-
dung 3. Hier scheint die Investition vorteilhaft zu
sein. Aufféllig ist jedoch, dass die bedarfsorien-
tiert ermittelte Einsparung pro Jahr mit 1.800 €
fast so hoch ist wie der tatsdchliche Verbrauch in
Hohe von 2.000 €.

Bei korrekter Berechnung inklusive einer ange-
nommenen Eigenkapitalverzinsung in Hohe von
5% (Opportunitatskosten) erge-

Abschreibung p.a.
Zinsen FK p.a.
Zinsen EK p.a.
Kosten p.a.

Einsparung Energie
(30% von 2.000 € Energieverbrauch) p.a.

Verlust p.a.
Verlust vor Abschreibungen p.a.

Amortisationsdauer statisch

Abb. 4: Eine Berechnung nach der empfohlenen Kostenvergleichsmethode
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ben sich jedoch vollig andere
1.500¢€ Zahlen und Handlungsempfeh-
;32 : lungen (siehe Abbildung 4). Die
2.100 € Investition lohnt sich nicht, sie
macht 6konomisch keinen Sinn.
600 €
1.500€ | Weitere Faktoren
(]
nie Fir einen Eigenheimbesitzer er-
geben sich aus einer energeti-

schen Sanierung neben Energie-

einsparungen weitere Aspekte, die sich nicht
immer quantifizieren lassen und zudem indivi-
duell bewertet werden miissen. Absicherungs-
aspekte (Schutz vor Energiepreissteige-
rungen) kdnnen eine Rolle spielen wie auch
das Bediirfnis nach groBerer ,,Behaglich-
keit“. Berichte zur erh6hten Brandgefahr von
AuBenddmmungen, Angst vor Schimmelbe-
fall oder Algenbildung oder Gifte in Putzen
und Farben durften fiir den ein oder anderen
ebenso relevant sein wie das Bedirfnis, Kosten
sparen zu wollen.

Durch Investitionen in Gebdudesanierung ent-
steht zundchst kein Vermogenszuwachs. Die
Anschaffung wirkt werterhohend, muss jedoch
bezahlt werden. Buchhalterisch spricht man
von einem Aktivtausch oder einer Bilanzver-
langerung, erfolgswirksam ist dieser Vorgang
zunéchst nicht.

Energieeffiziente Gebdude diirften jedoch
auf dem Wohnungsmarkt beliebter sein, da
die Energiekosten geringer sind. Statt von einer
Wertsteigerung zu sprechen, ist es daher sinn-
voller, eine verbesserte Fungibilitdt in den
Vordergrund zu riicken.

Ein zusétzlicher Aspekt, der bei der Frage nach
einer energetischen Sanierung betrachtet wer-
den kann, ist das Gefiihl der Umwelt, etwas
Gutes zu tun. Mithilfe der Durchfilhrung von
SanierungsmaBnahmen kann das 6kologi-
sche Gewissen beruhigt werden.?

Fazit und Empfehlungen

Die Analyse von sieben Energiegutachten
weist keinen reprdsentativen Charakter auf.
Sie zeigt jedoch vielféltige Méngel, die zu
unbrauchbaren Gutachten fiihren konnen.
Teilweise werden Investitionen empfohlen, die
sich nie rechnen werden. Aus Sicht des Steu-
erzahlers wie auch des Immobilienbesitzers ist
dies unbefriedigend. Fiir den Immobilienbesit-
zer wertlose oder gar wertvernichtende Gut-
achten werden staatlich subventioniert und
flihren zu Kapital-Fehlallokationen. Dadurch
besteht die Gefahr, dass Wohneigentiimer
durch falsche Annahmen, mangelhafte Daten
und falsche Berechnungen zu Investitionen
animiert werden, die bis hin zur Vernichtung



von Eigenkapital fuhren kénnen. Der Gesetz-
geber sollte die nétigen gesetzlichen An-
derungen rasch durchfiihren (z.B. Ersatz
der bedarfsorientierten Berechnung durch
eine verbrauchsorientierte) und eine Schu-
lung der Energieberater vorschreiben, die
grundlegende Kenntnisse der Wirtschaft-
lichkeitsrechnung vermittelt.
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Supply Chain Controlling:
Kennzahlenbasierte mehrdimensionale Steuerung
des Order-to-Cash-Prozesses

von Christian Daxbdck

Der Order-to-Cash-Prozess (OTC-Prozess)
bildet gemeinsam mit dem Demand-to-Sup-
ply- und dem Purchase-to-Pay-Prozess die
End-to-End-Prozesse entlang der Wertschop-
fungskette von Unternehmen. Der Order-to-
Cash-Prozess ist dabei jener Prozess, welcher
eine ausgepragte Kundenschnittstelle hat und
das gesamte Auftragsmanagement umfasst.
Er beginnt mit dem Auftragseingang und en-
det mit dem Zahlungseingang des Kunden,
und beinhaltet im Regelfall mehrere Unterneh-
mensfunktionen und Schnittstellen, die am
Prozess beteiligt sind.

Die Steuerung des Order-to-Cash-Prozesses
erfolgt nach den vier Dimensionen:

* Service/Qualitat,

* Kosten,

* Financials und

* Zeit.
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Die Service/Qualitats-Dimension drickt vor
allem die Effektivitat und Qualitat des Prozesses
in der Kundenwahrnehmung aus. Die Kosten-
Dimension hat in diesem Fall eine groBe Bedeu-
tung, da im OTC-Prozess erhebliche Kosten ent-
lang der Wertschopfung gesteuert werden. Die
Financial-Dimension ist in diesem Fall erforder-
lich, um die Working-Capital-Aspekte und hier
vor allem die Kundenforderungen aktiv steuern
zu konnen. Die Zeit-Dimension ist fiir den OTC-
Prozess sehr wichtig, da sie unmittelbar auf die
Zufriedenheit des Kunden wirkt, als auch indi-
rekt auf die Dimensionen Financials und Kosten.

Das Fallbeispiel — ein Global
Player der Chemischen Industrie

Mit einem Umsatz von mehreren Milliarden EUR
und einer globalen Présenz z&hlt das Unterneh-

men zu den weltweit groBten Herstellern von
Werkstoffen. Die innovativen Produkte und L6-
sungen des Unternehmens werden in vielen
wichtigen Industriezweigen verwendet.

Innerhalb des Beispielunternehmens hat sich
flir das Supply Chain Management ein interner
Dienstleister etabliert, der sich ganz dem End-
to-End-Gedanken verschrieben hat. Zu den
zentralisierten Kernaufgaben gehéren die Auf-
tragsannahme und -bearbeitung, die Pflege
der Kundenbeziehung, die Kunden-Bonitéts-
priifung und die Uberwachung des Zahlungs-
eingangs, Frachteinkauf und Transportdisposi-
tion sowie Teile der Produktplanung. AuBer-
dem wird hier die Optimierung der Supply-
Chain-Prozesse vorangetrieben; die Supply
Chain ist im Beispielunternehmen eine geteilte
Verantwortung. Deshalb erfolgt die Steuerung
des End-to-End-Prozesses in enger Abstim-
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Abb. 1: Order-to-Cash-Prozess auf Haupt- und Teilprozessebhene

mung und Zusammenarbeit mit den verschie-
densten Funktionen. Gerade im permanenten
Dialog mit allen an der Supply Chain beteiligten
Stakeholdern liegt einer der wesentlichen Er-
folgsfaktoren fiir die nachhaltige Optimierung
der relevanten Prozesse.

Order-to-Cash-Prozess
im Uberblick

Die (ibergeordnete Zielsetzung fiir den OTC-
Prozess ist, die Kundenauftrdge nach einem
festgelegten und zum Teil differenzierenden
Service Level mdglichst effizient und standardi-
siert abzuwickeln.

Der OTC-Prozess erstreckt sich von der Auf-
tragserfassung bis zum Zahlungseingang des
Kunden. Die wesentlichen Hauptprozesse um-
fassen den Kundenauftrag, die Lieferung und
die Kundenforderung sowie -zahlung, welche in
weitere Teilprozesse untergliedert werden.

In Abbildung 1 ist der im Fallbeispiel in Verwen-
dung befindliche OTC-Prozess auf den Haupt-
und Teilprozessebenen abgebildet.

Die vorliegende Prozess-Detaillierung ist im
Fallbeispiel ausreichend, um einerseits flir ein
einheitliches Gesamtverstandnis zu sorgen und
andererseits darauf basierend den Order-to-
Cash-Prozess zu steuern.

Der dargestellte 0TC-Prozess wird in dieser Form
in allen Regionen durch SAP unterstiitzt, d.h. ein
harmonisiertes ERP-System bildet eine wesent-
liche Basis flir einen effektiven und effizienten

Prozessablauf. Der OTC-Prozess lduft dabei in
unterschiedlichen SAP-Modulen ab, v.a. SD,
MM, Fl und FSCM. Die Effizienz wird durch ent-
sprechende Workflow-Lésungen und integrierte
Datenschnittstellen sichergestellt und erhoht.

Es existieren signifikante Schnittstellen im Pro-
zess, vor allem zu Demand-to-Supply. Diese
Schnittstelle ist insbesondere im Teilprozess
Verfligharkeitspriifung vorhanden. Ein wesent-
liches Erfolgskriterium ist, in Abhangigkeit des
festgelegten Service Levels und der Produktka-
tegorisierung, verflighares Material zu finden,
um Kundenwiinsche entsprechend erfillen zu
kénnen.

Die Verantwortung fiir die Haupt- und Teilpro-
zesse ist eindeutig geregelt und wird durch eine
organisatorische Losung unterstitzt, was in
dieser Form ein Best-Practice darstellt. Der ge-
samte OTC-Prozess ist in einer Einheit zusam-
mengefasst. Dieses Konstrukt existiert in allen
Regionen und reduziert organisatorische
Schnittstellen signifikant.

Ein weiterer erwahnenswerter Aspekt ist, dass
die Supply-Chain-Organisation als interner
Dienstleister zu den Fachbereichen agiert. Die

Forderung

Fachbereiche haben aus geschaftssteuernder
Sicht auch die Verantwortung tber die Materi-
alverfiigbarkeit und die Materialbesténde und
somit einen wesentlichen Einfluss auf die Qua-
litdt der Verfugbarkeitspriifung.

Durch die Etablierung von Arbeitsgruppen und
Councils wird sichergestellt, dass die Prozesse
in den Regionen harmonisiert laufen und exis-
tierende Best Practices global zur Anwendung
kommen.

Kennzahlen des OTC-Prozesses

Die im Beispielunternehmen definierten Kenn-
zahlen leiten sich nach dem Prinzip von Steue-
rungsobjekten und -zielen ab und werden nach
den Dimensionen Service/Qualitat, Kosten, Fi-
nancials und Zeit gegliedert. Das ermdglicht
einerseits eine balancierte Steuerung und ande-
rerseits ist sofort erkennbar, ob bestimmte Di-
mensionen mit zu vielen Kennzahlen abgedeckt
und andere nicht ausreichend betrachtet sind.

In Abbildung 2 sind die Spitzenkennzahlen fiir
den OTC-Prozess sowie deren Zuordnung zu
den Teilprozessen dargestellt.

M Christian Daxbdck
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Kundenauftrag Lieferung Forderung
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Abb. 2: Spitzenkennzahlen des Order-to-Cash-Prozesses

Gesamtkosten Haupt-Kosten-Kategorien Unter-Kosten-Kategorien Erklarung

Alle Arten von direkten
Frachtkosten sowie
sonstigen Transport-
kosten (Reinigung, Miete,
Heizung, etc.)

Ausgangstransportkosten

Interne Transportkosten

—| Aufgangsfrachtkosten

Sonstige Transportkosten

Zolle & Versicherung

ﬂ . cost Externe Lagerkosten | Kosten flr
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Personalkosten |
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Man erkennt, dass einerseits alle Steuerungs-
dimensionen adressiert sind und gleichzeitig
auch eine Art Kennzahlenhierachie vorhanden
ist. Insbesondere flir den Teilprozess Forderun-
gen existieren sowohl einige Kennzahlen auf
der zweiten Ebene, als auch auf oberster
Ebene, die es sehr rasch erlauben, Ursachen
flir bestimmte Abweichungen identifizieren
zu konnen.

Ein GroBteil der verwendeten Kennzahlen zur
Steuerung des OTC-Prozesses ist fester Be-
standteil der Scorecard des Unternehmens.
Dabei ist die Verantwortung flir die einzelnen
Kennzahlen eindeutig bestimmten Funktionen
in der Organisation zugeordnet. Die Kennzah-
len werden von diesen Funktionen in unter-
schiedlichen Intervallen Uberwacht — mindes-
tens aber monatlich. Wesentliche Veranderun-
gen der Kennzahlen sind zu kommentieren.

Aufgrund der Produktauspragung entsteht ein
erheblicher Anteil der gesamten OTC-Kosten
durch Transport und Logistik. Konkret werden
somit im OTC-Prozess wesentliche Kosten-
blocke gesteuert, welche extern verursacht
werden. Um eine entsprechende Transparenz
tber die Kosten zu erzeugen, ist es erforder-
lich, die Kostenstruktur im Unternehmen ent-
sprechend harmonisiert zu gestalten (vgl. Ab-
bildung 3). In weiterer Folge ist es wesentlich,
dass durch Richtlinien und Vorgaben die Kos-
ten auch tatséchlich auf den daflir vorgesehe-
nen Kostenstellen und Kostentragern allokiert
werden.

Optimierung des OTC-Prozesses

Durch die beschriebene Steuerungslogik sowie
das in Verwendung befindliche Kennzahlen-
Set sind die wesentlichen Grundlagen fir eine
gesamthafte und nachhaltige Steuerung und
Optimierung des OTC-Prozesses gelegt.

Ein Szenario der Optimierung kann die Er-
héhung der Leistung bzw. der Menge bei
konstanten Kosten sein. Das bedeutet, dass
die Gesamtkostenstruktur konstant gehalten
werden soll und durch eine verbesserte
Steuerung eine héhere Effizienz und somit
Leistung erzielt wird. Ein weiteres Szenario
der Optimierung ist die flexible Anpassung

des Ressourceneinsatzes an einen stark
schwankenden Output.

Es ist absolut sinnvoll, einzelne Belastungs-
szenarien fir den Prozess zu simulieren, um die
kritischen Elemente proaktiv erkennen und
adressieren zu kénnen. Dies kann durch die
Elastizitat des OTC-Prozesses ausgedriickt
werden, welche auch auf Teilprozesse ange-
wendet werden kann.

Da die Grundprozesse beschrieben und etab-
liert sind, wird als nichster wesentlicher Opti-
mierungsschritt die verbesserte Transparenz in
spezifischen Teilprozessen als Basis flir die
gezielte Identifikation von Ursachen gesehen.

Als Methodik und auch als Philosophie wird da-
bei im Wesentlichen auf Lean Six Sigma (LSS)
gesetzt. Mit der umfassenden LSS-Toolbox
werden alle Teilprozesse durchleuchtet und in
Mikroprozessschritte zerlegt. Dabei werden
ganz bewusst auch Prozesse untersucht, die
auf den ersten Blick eine zufriedenstellende
Effizienz aufweisen. Auch hier gilt, wie fiir die
kritischen Teilprozesse, die Zielsetzung, Ver-
schwendung im Sinne von LEAN (MUDA) oder
Prozessdefekte im Sinne von Six Sigma zu
identifizieren und in weiterer Folge auch nach-
haltig zu optimieren.

Fazit und Ausblick

Der dargestellte Order-to-Cash-Prozess ist ein
magliches Differenzierungskriterium im globalen
Wettbewerb und hat sich ber die letzten Jahre
sukzessive und nachhaltig zum aktuell vorlie-
genden Stand entwickelt. Ganz konkret hat man
an einer durchgéngigen Unterstiitzung durch ein
harmonisiertes SAP-System gearbeitet, die Teil-
prozesse nachhaltig weiterentwickelt und auch
die Kennzahlen dem héheren Reifegrad des Pro-
zesses sowie der Organisation angepasst.

Nach vorne blickend liegen die weiteren Poten-
ziale in einer konsequenten Verfolgung der kon-
tinuierlichen Entwicklung im Order-to-Cash-
Prozess, unterstiitzt durch verschiedene Tools
und Methoden wie Lean Six Sigma. Zusétzlich
kommt eine Werttreiberlogik fiir die weitere
Verbesserung der internen und externen Pro-
zessschnittstellen zur Anwendung. |
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Supply-Chain- und Logistikcontrolling

Eine ausfiihrliche Fassung dieses Beitrags
finden Sie in dem aktuellen Band ,Supply-
Chain- und Logistikcontrolling“ aus der
Schriftenreihe ,Der Controlling-Berater".
Nach einem Uberblick tiber Instrumente und
Herausforderungen werden Kennzahlen all-
gemeiner Art im Supply-Chain-Controlling
sowie fiir besondere Branchen und Prozesse
vorgestellt. AnschlieBend finden Sie Praxis-
beispiele aus verschiedenen Unternehmen
und Geschaftsprozessen. Weitere Themen
sind Effizienzsteigerung und Risikomanage-
ment in Wertschopfungsnetzwerken sowie
der Einsatz branchenspezifischer Planungs-
software.

Der Controlling-Berater, Band 31:
Supply-Chain- und
Logistikcontrolling

Bandherausgeber:

Ronald Gleich/Christian Daxbdck,

256 Seiten, € 59,92

Mat-Nr. 01401-5112, Haufe Lexware 2014,
http://shop.haufe.de/controlling/

Der Controlling-Berater

Herausgeber: Gleich/Klein

Band-Herausgeber:
Ronald Gleich/Christian Daxbock
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Logistikcontrolling

> Aufgaben, Instrumente und Herausforderungen
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Wir brauchen China — China braucht Controlling

Wir brauchen China -
China braucht Controlling

von Utz Schéaffer

Die chinesische Wirtschaft lauft und lauft.
Langst sind es nicht nur die vergleichsweise
niedrigen Lohnkosten, sondern auch das Po-
tenzial von 1.3 Milliarden Konsumenten und
der nachhaltig wachsenden Mittelschicht, die
China zum wichtigsten Auslandsmarkt der
deutschen Wirtschaft machen: Fast 30% des
Absatzes von Volkswagen geht nach China,
75% aller Phaetons werden dort verkauft etc.
Und China wird fir uns in Zukunft noch wichti-
ger werden. Nicht zuletzt, weil die Wachstums-
ratendifferenz beider Volkswirtschaften auf
Sicht ungebrochen bleibt und sich chinesische
Unternehmen zunehmend auch in Deutschland
einkaufen.

Vor Ort in China sind deutsche Unternehmen
meist damit konfrontiert, dass es viel zu wenig
ausgebildete Controller gibt. Die chinesischen
Hochschulen verfiigen tber kein entsprechen-
des Curriculum und — anders als in anderen
Landern — springt auch kein Verband ein. Im
Ergebnis muss von den Unternehmen un-
glaublich viel in die Ausbildung von lokalem
Talent investiert werden. Kulturelle Unterschie-
de machen die Aufgabe im Alltag nicht einfa-
cher, und spétestens wenn die gerade frisch
ausgebildeten Controller wegen minimaler
Gehaltsunterschiede zur Konkurrenz wech-
seln, wird es vor Ort argerlich. Dies geschieht
vergleichsweise héufig: Loyalitdt zum Arbeit-
geber wird im modernen China eher klein ge-
schrieben. Und westliche Unternehmen sind —
anders als man denken konnte — auch nicht
die erste Wahl der meisten Absolventen. Hier
steht immer noch eine Karriere im Staats-
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dienst ganz oben auf der Wunschliste von
Studenten (und Eltern).

In chinesischen Unternehmen ist ein dem
Controlling vergleichbares Konzept noch kaum
verbreitet. Nattrlich wird geplant, natirlich
werden Zahlen zur internen Steuerung bereit-
gestellt. Aber eine ,Controllingdenke®, die
Transparenz, den konsequenten Ergebnisbe-
zug der gesamten Unternehmenssteuerung
und das Zusammenspiel von Controller und
Manager in den Mittelpunkt stellt, ist der chine-
sischen Praxis noch fremd. Es dominieren eine
buchhaltungsorientierte Rechnungswesenper-
spektive und die absolute Macht des Chefs. In
den Worten eines deutschen Controllers in
China: ,When | came here, | found accoun-
tants, not controllers.”

In Summe sind es mindestens finf Barrieren,
die einer raschen Ausbreitung des Controlling-
Gedankens in chinesischen Unternehmen ent-
gegenstehen:

Die ,Es geht immer nur aufwérts“-Barriere:
China hat in den letzten Jahrzehnten ein be-
wundernswertes Wachstum erlebt, zwischen-
zeitliche Rickschldge wurden schnell aufgefan-
gen, eine veritable Krise hat das groBe Land in
diesem Zeitraum nicht durchleben missen.
Das ldsst auch die Notwendigkeit fiir umfas-
sende interne Transparenz und einen kritischen
Counterpart, der auf Basis der Zahlen und kon-
sequenter Analysen Kosten senken hilft und
Ineffizienzen aufspirt, nicht in dem MaBe
versplren, wie im Westen. Bernd Pichler von

Volkswagen Shanghai Automotive bringt es auf
den Punkt, wenn er formuliert: ,A certain com-
placency due to the ongoing success can be
observed.” Erinnern wir uns: Controlling hat in
Deutschland seinen Siegeszug mit den Auswir-
kungen der ersten Olkrise Anfang der siebziger
Jahre begonnen, nicht friiher. Mit Blick auf Chi-
na stellt sich somit die knifflige Frage, ob und
wann die erste gravierende Wirtschaftskrise
kommt. Trotz der enormen Wahrungsreserven
und des langfristigen Managements der chine-
sischen Politik: Ich behaupte, eine solche Krise
wird und muss friiher oder spater kommen.
Alles andere ware historisch einmalig.

Die ,,Zentralisierungsbarriere“: Chinesische
Unternehmen sind im Vergleich sehr zentral
aufgestellt, die Organisation folgt weitgehend
einer funktionalen Logik. Interessanterweise
konnten einige meiner Gespréchspartner die
Logik des Counterparts auf der Ebene des
CFOs sehr gut nachvollziehen, tberrascht zeig-
ten sie sich, als ich die Replikation der gleichen
Logik und des gleichen Rollenmodells im ge-
samten Unternehmen anregte. Controlling als
Konzept geht aber in der Regel eng mit einer
dezentralen Organisationsform zusammen. Er-
innern wir uns auch hier an die Entwicklung in
Deutschland. Controlling hat seinen Siegeszug
in dem MaBe angetreten, wie — nicht zuletzt in
Folge eines anhaltenden Wirtschaftswachs-
tums, zunehmend wettbewerbsintensiver
Mérkte und der oben genannten Olkrise —
Unternehmen sich dezentraler aufstellten und
Profit Centern eine zentrale Rolle im Organi-
gramm zukam.



Auch in China ist diesbeziiglich Wandel zu er-
warten. Die chinesische Regierung hat in ihrem
aktuellen Flinf-Jahresplan die Devise ausgege-
ben, dass Innovation und Kreativitét in den Un-
ternehmen zu férdern sind. Das Land muss sich
von der Produktion mit Lohnkostenvorteilen
(die an vielen Stellen langst nicht mehr wirklich
gegeben sind) Schritt flir Schritt zu einem Inno-
vator mit nennenswerten Leistungen in For-
schung & Entwicklung (und gutem Patent-
schutz) mausern. Die Anfénge sind gemacht,
wenn man etwa auf die Verlagerung groBer
F&E-Kapazitdten flihrender Unternehmen nach
Shanghai schaut.

Als dritte Barriere ist das Managementmo-
dell zu nennen: Das in chinesischen Unter-
nehmen vorherrschende Selbstverstandnis
von Managern weicht immer noch stark von
dem im Westen ublichen Modell ab. In China
ist der Vorgesetzte in der Regel noch der un-
angefochtene absolutistische Herrscher, der
im Zweifel per ,Sattelbefehl” in alle dezentra-
len Vorgange hineinregiert und fur den die
vorhandenen Transparenz- und Informations-
asymmetrien ein elementarer Teil seiner
Machtbasis sind, die er ungern aufgibt oder
mit Untergebenen teilt.

Als vierte Barriere sind sonstige kulturelle
Aspekte zu nennen: Ganz offensichtlich fin-
den wir in China neben dem Managementmo-
dell viele weitere kulturelle Faktoren, die die
unreflektierte Ubernahme des Konzepts zu-
mindest in Frage stellen. Die eher indirekte
Kommunikation, das flexible Ausweichen und
Reagieren auf Probleme, das Konzept des Ge-
sichts (und die Notwendigkeit, seinen Verlust
zu vermeiden), die Schwierigkeiten im Umgang
mit dezentralen Handlungsfreirdumen sowie
der bereits oben erwahnte, fir viele westliche
Unternehmen doch ungewohnte Umgang mit
Transparenz sind fiir die Anwendung des Con-
trolling-Gedankens in China von zentraler Be-
deutung. In meinen Gesprachen treffe ich zu-
meist zwei Meinungstypen: Wéhrend der eine
von westlichen Unternehmen Anpassungen an
den kulturellen Kontext in China einfordert, be-
trachtet der andere das Themenfeld Kultur
eher aus der Perspektive der Prinzipal-Agen-
ten-Theorie und warnt vor der Harte chinesi-
scher Interessenverfolgung (,Kultur als Ver-
schleierung von konsequenter Interessenver-

folgung und Opportunismus?*). Die Wahrheit
liegt wohl eher in der Mitte. Positiv stimmt die
Tatsache, dass zahlreiche westliche Unterneh-
men in China seit vielen Jahren Erfahrungen
gesammelt und immer wieder pragmatische
Losungen entwickelt haben. Zudem ist in den
groBen Stddten des Ostens zunehmend zu
spiren, dass viele junge Chinesen, die im
Westen studiert oder gearbeitet haben, sich
mit der Uberbriickung der kulturellen Barriere
leichter tun.

SchlieBlich muss als flinfte Barriere die weit-
gehende Abwesenheit von Institutionen
genannt werden, die Controlling propagieren
oder propagieren konnten. Wie eingangs
schon angedeutet gibt es an den Hochschulen
und auch im privaten Bildungssektor nur sehr
eingeschréankt Aus- oder Weiterbildungsange-
bote, die auf eine Tatigkeit im Controlling hin-
flihren. Externes Rechnungswesen und ,In-
ternal Control” (also Revision und interne Kon-
trolle) dominieren die Agenda. Im Ergebnis
fehlen ausgebildeter Nachwuchs und control-
lingspezifische Weiterbildungsangebote weit-
gehend. Zudem gibt es keinen Verband oder
(nennenswerten) Verein, der sich in China
dem Controlling verschrieben hat, wie etwa
der Internationale Controller Verein (ICV) in
Deutschland.

Allerdings wollen wir nicht verschweigen, dass
es auch Lichtblicke gibt. So ist auf chinesi-
scher Seite der Controlling-Lehrstuhl von Prof.
Wang an der Tongji-Universitdt in Shanghai
oder die Arbeit zu Management Control Sys-
tems am Institut von Prof. Zhang an der Dong-
bei Universitdt in Dalian zu nennen. Zudem
hat das chinesische Finanzminsterium jiingst
erstmalig die Bedeutung von ,Management
Accounting” flir die Weiterentwicklung der
chinesischen Wirtschaft betont. Auf deutscher
Seite ist der Internationale Controller Verein
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(ICV) aktiv geworden. Das neue Grundlagen-
papier des ICV und der International Group of
Controlling (IGC) zur Funktion des Controllings
ist auch auf Chinesisch erhéltlich und wurde
auf einigen Veranstaltungen in China vor-
gestellt. Einzelne Lehrstiihle und Institute
verstarken aktuell ihr Engagement in China.
So haben wir an der WHU unser Controlling-
Lehrbuch vor zwei Jahren in der chinesischen
Ubersetzung publiziert und im letzten Jahr
gemeinsam mit der Accounting School der
Dongbei University ein chinesisch-deutsches
Forschungszentrum fiir Controlling gegriindet.
Im laufenden Jahr fand in Shanghai zudem die
erste chinesisch-deutsche Controllingkonfe-
renz statt, parallel intensiviert die CIMA ihre
Bemuhungen, in China FuB zu fassen.

Trotz der genannten Barrieren werden die zu-
nehmende Globalisierung und die genannten
Veranderungen in der chinesischen Volkswirt-
schaft eine weitergehende Entwicklung und
Starkung des Controllings in China aller Voraus-
sicht nach notwendig machen. Wie bereits
ausgefihrt wurde, gibt es erste Anzeichen fir
einen Wandel. Das Bewusstsein flir den mdg-
lichen Mehrwert einer gut aufgestellten Control-
ling-Funktion wéchst zudem aus der Praxis he-
raus: Absolventen westlicher Universitaten und
ehemalige Mitarbeiter europdischer Unterneh-
men berichten von den positiven Erfahrungen
mit dem Konzept. Chinesische Unternehmen,
die in Joint Ventures mit Europdern zusammen-
arbeiten oder sich in Europa einkaufen, wollen
die dort vorfindbare Species Controller zumin-
dest besser verstehen.

Die Zukunft der deutschen Volkswirtschaft
liegt in hohem MaBe in China — deshalb ist
auch die Auseinandersetzung mit den Méglich-
keiten und Grenzen des Controllings in einem
chinesischen Kontext eine zentrale Herausfor-
derung fir uns! [ |

M Prof. Dr. Utz Schaffer

ist Direktor fiir Management und Controlling (IMC) der WHU —
Otto Beisheim School of Management, Campus Vallendar,
Burgplatz 2, D-56179 Vallendar; www.whu.edu/controlling. Er
ist zudem Mitglied des Kuratoriums des Internationalen Con-
troller Vereins (ICV).

E-Mail: utz.schaeffer@whu.edu
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Controlling von schrumpfenden Unternehmen

Controlling von schrumpfenden

Unternehmen

von Daniel Pudliszweski und Susanne Schneider

Markte wachsen, die Anzahl der Kunden
nimmt zu, die Umsétze steigen. Auch die aktu-
elle Situation der deutschen Wirtschaft er-
scheint positiv. Als Folge finden sich in den
Unternehmenszahlen entsprechende Wachs-
tumszahlen wieder. Ein hohes Wachstum
rechtfertigt entsprechende Investitionen, auch
bei einem negativen Cash-Flow, zumal die
gunstigen Prognosen die Beschaffung der not-
wendigen finanziellen Mittel ermdglichen. Diese
Entwicklung war in der langen Wachstums-
phase bis zu Beginn der 1980er Jahre fast
automatisch vorgegeben. In Zeiten eines ein-
stelligen Wirtschaftswachstums differenziert
sich die Entwicklung stérker.

Neben wachsenden Unternehmen gibt es
zwangsldufig auch schrumpfende Betriebe.
Dies ist nicht immer auf die Qualitat des Ge-
schéftsmodells oder des Managements zuriick-
zufiihren, sondern schlicht auf einen Kunden-
riickgang aufgrund der demoskopischen Ent-
wicklung, neuen Problemlésungen oder geén-
derten Vorstellungen und Verhaltensweisen. Da
nicht sein kann, was nicht sein darf, wird oft am
Wachstumsfetisch festgehalten. Wer lang genug
sucht, findet immer Thesen flir mégliche Wachs-
tumschancen, so diinn die Argumente und so
riskant die Strategie sein mdgen. Dann wird
schnell gutes Geld schlechtem hinterhergewor-
fen, die Halbwertzeit der Strategien sinkt, das
letzte Tafelsilber wird verkauft. Neue Investoren
Ubernehmen das Unternehmen und verkindigen
die rosige Zukunft. Eines Tages wird die unver-
meidliche Insolvenz angemeldet. Die letzten
Kunden wurden enttduscht, loyale Mitarbeiter
verlieren ihre Beschéftigung und die Glaubiger
erhalten aus der Insolvenzmasse mit viel Gllick
5% ihrer Forderungen zuriick. Die erste Auf-
gabe des Controllings liegt in einer solchen
Situation deshalb darin, diese Realitat fiir
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das Unternehmen bzw. einzelne festzustel-
len und einen gemeinsamen Konsens bei allen
Beteiligten iiber diese Situation zu finden.

Schrumpfen als
unternehmerische Realitéat

Grundsatzlich lasst sich das Schrumpfen eines
Unternehmens auf Basis der zentralen Kenn-
zahlen des Jahresabschlusses einfach feststel-
len. Hierzu reichen Umsatz und Ergebnis aus.
Dennoch lassen sich mit einiger Kreativitat im-
mer WachstumsgréBen ermitteln, bei einem
Produkt oder in einem Teilmarkt eine positive
Entwicklung festhalten. Weiterhin nimmt die
Konzentration in schrumpfenden Markten zu.
Wettbewerber werden verkauft oder scheiden
aus dem Wettbewerb aus, womit der Markt-
anteil gesteigert und der Umsatzriickgang zu-
mindest zeitweise zum Stillstand kommt. Er-
ganzend werden vor- und nachgelagerte Funk-
tionen Gibernommen, womit ebenfalls eine Kon-
solidierung des Umsatzes erreicht wird. Diese
Einflisse lassen sich meistens ohne groBe
Schwierigkeiten herausrechnen, wenn dazu die
Bereitschaft besteht.

Auch in stabilen oder wachsenden Unterneh-
men zeigt ein genauer Blick auf einzelne Ge-
schéftsbereiche, Teilmarkte bzw. Teilprozesse
der Wertschopfungskette oft schrumpfende
Teilbereiche auf. Deshalb werden sich in den
meisten Unternehmen zumindest Segmente
finden, flr welche die weiteren Ausfiihrungen
Relevanz besitzen. Ein Blick in die Planzahlen
gibt jedoch Hinweise auf den zu erwarten-
den Widerstand bei der Akzeptanz des
Sachverhaltes. Hier sind fast immer
Wachstumszahlen eingestellt. Da diese
Planzahlen die Einschatzung der Unterneh-
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mensleitung kommunizierten, kommt die Akzep-
tanz der Schrumpfung einem Paradigmenwech-
sel gleich. Meistens wissen die Verantwortlichen
langst um die Situation, es fehlt alleine am Ein-
gestandnis, gegentiber anderen, oft noch mehr
gegenliber sich selbst. Deshalb sollte seitens
des Controllings an erster Stelle das personli-
che Gesprdch mit der Unternehmensleitung
stehen, welche auch unter Druck der Eigent-
mer steht. Ziel kann nicht die widerstandlose
Einwilligung in den langsamen Untergang des
Unternehmens sein, vielmehr zeigt der weitere
Text auf, dass eine groBe Anzahl fordernder
Aufgaben und anspruchsvoller Ziele mit der
Schrumpfung verbunden sind.

Neue ZielgroBen vermitteln

Bei wachsenden Unternehmen sind die Ziele
einfach zu formulieren. Die Umsétze wachsen,
die Gewinne etwas weniger, dennoch bleibt ge-
nug fiir alle Stakeholder dber. Fir die Eigentd-
mer, aber auch fiir Mitarbeiter und Unterneh-
mensleitung. Diese erste Sicht stellt sich aber
bei naherer Analyse als zwiespaltig heraus.
Zwar gehen die Umsatz- und Ergebniszahlen in
die gewiinschte Richtung, der Cash Flow ist da-
gegen oftmals negativ, kann doch das Wachs-
tum in zunehmendem MaBe nur durch weitere
Investitionen erkauft werden. Anders stellt sich
natiirlich der Cash Flow fiir die Unternehmens-
leitung dar. Das Gehalt wéichst, die Anzahl der
Mitarbeiter, die GroBe des Biros und des
Dienstwagens. Vergleichbare Entwicklungen er-
folgen nattrlich auf den untergeordneten Ebe-
nen. Hier liegt oft ein wesentlicher Grund, wei-
terhin den Wachstumsgedanken zu verfolgen.

Schrumpfen ist wie das Wachstum kein Selbst-
zweck. Das Controlling kann die einzelnen



Fachbereiche mit dem Ph&nomen ,Schrump-
fen“ nicht alleine lassen, weshalb neue, gleich-
wohl ehrgeizige Ziele zu formulieren sind, deren
Erreichung entsprechend zu wrdigen ist, auch
bei ergebnisbezogenen Engeltbestandteilen.
Dabei wird insbesondere dem Cash Flow we-
sentliche Bedeutung als ZielgroBe zukommen.
Mit der Riicknahme der Investitionen soll dieser
sich positiv entwickeln kdnnen. Selbstverstand-
lich kénnen und sollen ehrgeizige Umsatz- und
Ergebniszahlen formuliert werden, im Zweifels-
fall werden allerdings hier Riicknahmen ge-
plant. Wére doch zeitweise Verbesserung oft
mit hohen EinbuBen beim Cash Flow erkauft.

Sprungfixe Kosten
als SchliisselgroBe

Die SchliisselgroBe der Schrumpfung stellen
meistens fixe, insbesondere sprungfixe Kosten,
dar. Wéhrend deren Entwicklung bei wachsen-
den Unternehmen schlicht unterhalb der Umsatz-
steigerung liegen soll, kann hier nur eine reale
Senkung das Ziel darstellen. Diese Vorgabe ist
allen Beteiligten eindeutig zu vermitteln. Wer-
den kritische AuslastungsgroBen unter-
schritten, ist die Flexibilisierung dieser Kos-
ten anzustreben. Dabei stellt die Auslage-
rung an Dritte den iiblichen Lésungsweg
dar, allerdings sollten auch kreative Formen
nicht auBer Acht gelassen werden. Oft zeigen
sich die betroffenen Mitarbeiter fiir verschiedene
Ldsungen offen. Einige mdochten in Teilzeit arbei-
ten, andere wirden Einmalzahlungen fiir das
Ausscheiden bevorzugen oder die bisher als Mit-
arbeiter verantworteten Aufgaben gerne als
Selbststéndige weiterfilhren. Auch die Zusam-
menlegung von Aufgaben ist eine mogliche
Alternative. Wird den Beteiligten aufgezeigt,
dass einvernehmliche Lsungen das Ziel dar-
stellen, gehéren die Versuche, scheinbare Be-
triebsamkeit vorzuspielen, der Vergangenheit an.

Schwierigkeiten bereitet es hdufig, an die ,0ko-
nomische Vernunft* der Unternehmens- und Be-
reichsleitung zu appellieren. Hierbei ist oft weni-
ger die Entgelthohe als die Ausstattung von Ar-
beitsplatz und -umfeld von Bedeutung. Der Ver-
zicht auf die Sekretdrin bleibt Geschéftspartnern
nicht verborgen, ein kleineres Dienstfahrtzeug
wird auch im privaten Umfeld registriert. Diese
MaBnahmen sind allerdings unverzichtbar,

schon um die Vorbildfunktion fiir die Mitarbeiter
entsprechend wahrzunehmen. Gleiches gilt
auch flir das Controlling, sowohl in Bezug auf die
Budgethohe, als auch die Mitarbeiterzahl.

Lieferanten

Kein Lieferant zeigt sich Uber die Aussicht von
Umsatzriickgdngen erfreut. Haufig haben die
Geschéftspartner schon in der Vergangenheit
die tatsdchliche Entwicklung ihres Kunden niich-
terner akzeptiert als dieser selber. Die Preisge-
staltung erfolgt oft auf Basis vorab kommuni-
zierter Abnahmemengen, welche in der Realitat
nicht erreicht wurden. Festgelegte Preisabschlé-
ge oder Rabatte und scheinbar vorteilhafte Ver-
einbarungen schlugen ins Gegenteil um, wobei
der Einkauf seine Verantwortung leicht auf die
allgemeinen Planzahlen abschieben konnte. Mit
der Umstellung der Planung auf eine realistische
Sichtweise verdndern sich auch die Prdmissen
des Einkaufs. Preissenkungen lassen sich bei
dieser Erwartung kaum durchsetzen, vielmehr
wird es darum gehen, mogliche Erhhungen ein-
zuschrénken. Weiterhin wird der Sachverstand
des Einkaufs bendtigt, um Risiken einer Beendi-
gung der Belieferung zu antizipieren. Diese Ge-
fahr wird dann konkret, wenn der Lieferant spe-
zielle Anlagen zur Leistungserstellung fir den
einzelnen Kunden bereithalten muss. Mit rick-
ldufigen Absatzzahlen kdnnen Kostensteigerun-
gen einhergehen, welche nicht auf den Kunden
Uberwélzbar sind. Hier gilt es einerseits, einen
engen Kontakt zu den ,kritischen” Lieferanten
zu halten, und andererseits, friihzeitig Aus-
weich-Optionen ins Auge zu fassen; wettbe-
werbs- und problemldsungsféhige Lieferanten
lassen sich moglicherweise auch in Landern au-
Berhalb Europas finden. Damit wird das Einkaufs-
controlling neue Aufgaben erhalten, welche die
oft einseitige Reduktion auf Einsparpotenziale
erweitern.

Verkauf

Hier treffen die beim Einkauf dargestellten Argu-
mente gleichermaBen zu. Fiir Vertriebspartner
wird sich das Verhéltnis von fixem Aufwand zu
umsatzbezogenen Gewinnen in zunehmend
geringerem MaBe lohnen. Die Anstrengungen
gehen zurtick, die Umsétze sinken weiter, eine
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Abwartsspirale entsteht an deren Ende der Ver-
zicht auf den Vertrieb und die sprichwortlichen
,Ladenhiter* stehen. Da die Perspektiven hin-
langlich bekannt sind, wird es nur selten moglich
sein, neue Vertriebspartner aufzubauen, welche
den eigenen Anspriichen geniigen. Dabei steht
auch ein eigenes Vertriebsnetz unter dem hier
aufgeflihrten Anspruch der Fixkostendegres-
sion. Beginnend in weiter entfernten Regionen
werden Standorte aufgegeben oder Kundenbe-
suche zuriickgefahren. Erfolgsorientierte Ver-
kéufer haben wenig Freude daran, allenfalls die
Riickgénge zu reduzieren, anstatt neue Ansatz-
rekorde anzupeilen. Die (bliche Entlohnungs-
struktur tut ein Ubriges dazu, erfolgreiche Ver-
kéufer zum Arbeitplatzwechsel zu bewegen.

Erfolgversprechend ist nur eine Veranderung
der Organisation des Verkaufs. Um das ange-
strebt Volumen zu generieren, gleichzeitig aber
nicht die Nahe zu Kunden zu verlieren, bietet
sich oft eine Auslagerung an Dritte an. Dabei
reicht eine Ubertragung der Aufgaben der Mit-
arbeiter an Selbststéndige nicht aus. Damit die-
se dauerhaft ausreichende Umsétze erzielen
konnen, gilt es, vielmehr zu prifen, inwieweit
weitere Aktivitdten der Wertschopfung iber-
nommen werden konnen. Hierbei kann es sich
um den Transport, die Aufnahme technischer
Details oder Ersatz- und Reparaturleistungen
handeln. Auch nach Beendigung der Produkti-
on verbleiben entsprechende Aufgaben. Ergéan-
zend gilt es den Kunden das neue Vertriebsmo-
dell zu erldutern und die Vorteile darzustellen.
Zwar hat das Controlling keinen unmittelbaren
Kundenkontakt, die Griinde fir den Strategie-
wandel und den Fortbestand des Unterneh-
mens sind den unmittelbaren Ansprechpart-
nern im Vertrieb zu erlautern. Nur wenn diese
davon (berzeugt sind, kann die Sichtweise
auch den Kunden (iberzeugend dargelegt wer-
den. Motivierte Verkdufer werden dem Unter-
nehmen nur erhalten bleiben, wenn die erfolgs-
abhangigen Entgeltkomponenten entsprechend
angepasst werden. Dabei bedarf auch das Ver-
haltnis von umsatz- und ergebnisabhangigen
Vorgaben der neuen Justierung.

Mitarbeiter

Mitarbeiter sind das wertvoliste Gut eines
Unternehmens, gleichzeitig stellen diese
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Controlling von schrumpfenden Unternehmen

aber einen groBen Fixkostenblock dar. Wie
dargelegt wird deren Senkung maBgeblich den
Erfolg flr schrumpfende Unternehmen beein-
flussen. Wesentliche Kostensenkungen lassen
sich somit nur durch einen Personalabbau er-
zielen. Diese Logik ist allen Beteiligten bekannt,
auch wenn sie selten offen angesprochen wird.
Interessanterweise reicht bei einer langeren
Periode die nattirliche Fluktuation héufig aus,
zumal meistens wenige Einstellungen in der
jungeren Vergangenheit erfolgten und die Be-
legschaft moglicherweise relativ alt ist. Warum
es dennoch selten gelingt, Entlassungen zu ver-
meiden, liegt daran, dass einzelne Abteilungen
immer wieder einen speziellen Bedarf prokla-
mieren, welcher durch die ,frei werdenden®
Mitarbeiter nicht zu decken sei. Hier gibt es nur
gine Losung: Sind Weiterbildung und Umschu-
lung nicht moglich, wird eine Aufgabe fremd-
vergeben. Diese konsequente Vorgehensweise
ist auch zu erhohten Kosten durchzuhalten.
Wenn irgend mdglich sind betriebsbedingte
Kiindigungen zu vermeiden. Die dargestellte
Situation ist anspruchsvoll genug und bedarf
motivierter Mitarbeiter, welche nicht noch
um ihren Arbeitsplatz fiirchten missen. Auf Ba-
sis der Umsatzplanung ist auch die Entwicklung
der Mitarbeiterzahl zu kommunizieren. Ein-
schnitte werden von den Betroffenen eher
akzeptiert als Ungewissheit.

Damit verbunden ist die Umstellung der er-
folgsabhédngigen Einkommenskomponenten.
Die hier beschriebenen Aufgaben sind an-
spruchsvoll genug, auch im Vergleich zu Arbeit-
nehmern in wachsenden Unternehmen. Sind je

nach Branche und Aufgabe entsprechende
Gehaltskomponenten dblich, sollte darauf nicht
verzichtet werden, wobei dem Controlling bei
der ldentifizierung und Quantifizierung der
neuen Kennzahlen die Verantwortung zufallt.
Wie angesprochen wird dabei dem Cash-Flow
entscheidende Bedeutung zukommen, wobei
die GroBe flr viele Mitarbeiter sicherlich erkla-
rungsbedurftig ist.

Umgang mit gescheiterten
Konkurrenten

In schrumpfenden Branchen ist eine Zu-
nahme der Konzentration iiblich. Weniger
betroffenen Anbieter sammeln die stérker ge-
beutelten Konkurrenten ein, weitsichtige An-
teilseigner versuchen rechtzeitig noch einen
befriedigenden Preis flir ihre Unternehmen zu
erzielen. Der Ablauf entsprechender Projekte
ist einfach zu skizzieren. Der Konkurrent wird
gekauft und die Aktivitditen werden beendet,
um mit steigendem Marktanteil zumindest die
absoluten Umsatzzahlen zu halten. SchlieBlich
sollen endlich wieder Wachstumszahlen ver-
kiindet werden. Das neue Unternehmen sei nun
wieder zukunftsfahig, lautet das Argument.
Haufig werden unter dem Namen des ehemali-
gen Konkurrenten noch Produkte angeboten,
welche jedoch fiir die Abnehmer relativ einfach
zu erkennen sind. Schneller als geplant gehen
die Verkaufszahlen zurlick, das ganze Engage-
ment stellt sich als Flop heraus. Unter hohem
Cash-Flow-Einsatz konnte die rlickldufige Ent-
wicklung nur kurze Zeit aufgehalten werden.
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Da diese Entwicklung eher die Regel als die
Ausnahme darstellt, sollte der Kauf von Kon-
kurrenten duBerst restriktiv gehandhabt
werden. Dies schlieft die Nutzung von Gele-
genheiten nicht aus, die Schrumpfungspers-
pektive der Branche wird vom Controlling je-
doch bei der Ermittlung des Geschéftswertes
einbezogen. Aufgrund der Zukunftsbezogenheit
wird sich der Unternehmenswert tendenziell am
Substanzwert orientieren, wobei auch hier bei
speziellen Anlagen, welche ausschlieBlich fir
die Leistungserbringung der betroffenen Giiter
eingesetzt werden kénnen, Modifikationen bei
der Wertermittlung erforderlich sind.

Wird ein Konkurrent abgewickelt, kann der Kauf
einzelner Vermdgensgiter durchaus erwogen
werden, insbesondere, wenn es sich um Kriti-
sche Aggregate handelt, welche im eigenen
Unternehmen vom Ausfall bedroht sind. Die In-
vestitionspriifung des Controllings orientiert
sich grundsatzlich an den (blichen Verfahren,
wobei die angepasste Umsatz- und Ergebnis-
planung zugrunde liegt.

Anteilseigner

Der Versuch, sich der Entwicklung entgegenzu-
stemmen, flhrt in der Praxis meistens zu immer
hoheren, kurzfristigen Investitionen und Verlus-
ten, welche durch Kapitalzufllisse der Anteils-
eigner finanziert werden, da externe Kreditge-
ber langst ihre Linien gekirzt haben. Irgend-
wann kénnen und wollen die Anteilseigner kein
frisches Geld mehr zuschieBen. Dabei handelt
es sich meistens nicht um einen geplanten
Ausstieg, sondern eine spontane Entscheidung,
wenn erneut Finanzmittel eingefordert werden.

Die konsequente Umsetzung der Schrump-
fungsstrategie wird nicht zu héheren Ge-
winnen fiihren. Hier wird schon die gleiche
Umsatzrentabilitdt ein anspruchsvolles Ziel dar-
stellen, welches bei schrumpfenden Umsétzen
zu riicklaufigen Ausschiittungen flhrt. Einfor-
dern dirfen die Anteilseigner allerdings einen
parallelen Riickgang des bendtigten Kapitals,
der Bilanzsumme, und damit verbunden einen
positiven Cash Flow, welcher Sonderausschiit-
tungen ermdglicht. Wie die Planung eines lang-
fristigen Investitionsbedarfs zu den Standardin-
strumenten zahlt, kdnnen Anteilseigner auch



Strategie Weiter so Wachstum Schrumpfung
Jahre 1 %) 3 1 2 3 1 9 3
Umsatz 1.000 800 600 1.100| 1.200 900 900 600 500
Kosten 900\  850|  700| 1100| 1.100| 1.000| 800| 520/ 410
Gewinn 100 -50( -100 0 100{ -100 100 80 90
Abschreibg. 100 90 100 160 240 260 100 90 50
Investitionen 100 97 102 320 280 310 60 40 20
Cash Flow 100 =571 -102]  -160 60| -150 140 130 120
Cash Flow

kumuliert 59 2250 390

Abb. 1: Die wesentlichen Kennzahlen des Cash Flow fiir drei verschiedene Szenarien (Darstellung in T €).

hier die Vorgabe entsprechender Ziele erwar-
ten. Am Abschluss der Uberlegung sind diese
flir die Durchflihrung der dargestellten Strategie
zu gewinnen. Hierzu dienen quantitative Plan-
rechnungen des Controllings, deren Einhaltung
zu den klassischen Controllingaufgaben zahlt.

Beendigung des
Schrumpfungsprozesses

In wenigen Féllen verschwinden Leistungen
vollstandig vom Markt. Zwar werden heute kei-
ne Kutschen mehr zum Transport bendtigt,
oder Holzfasser zur Aufbewahrung von Wein,
dennoch werden diese Produkte weiterhin
nachgefragt und hergestellt. Irgendwann ist der
Schrumpfungsprozess abgeschlossen und das
Unternehmen hat sich auf einem gewissen Ni-
veau eingependelt. Dann kann mit aller Vorsicht
nach neuen Chancen auf Basis des geénderten
Geschaftsmodells gesucht werden. Meistens
handelt es sich um neue Kundenkreise, welche
bspw. bis dato leistungsfahige Problemlosun-
gen aus nostalgischen Griinden bevorzugen.
Bevor der geféhrliche Prozess der erneuten
Wachstumsphantasien einsetzt, gilt es sorgfal-
tig zu Uberlegen, ob auf dem erreichten Niveau
nicht ein ausreichendes Ergebnis im Verhaltnis
zum eingesetzten Kapital erzielt wird.

Zu beachten ist allerdings die hohe Wahr-
scheinlichkeit eines Scheiterns, bevor jene
Situation erreicht ist, welche unmittelbar er-
sichtlich wird, wenn beispielsweise die aktuelle
Anzahl der Hersteller von Schallplattenspieler,
analogen Kameras oder Holzfassern mit der
Anzahl vor der Umstellung auf technisch (iber-
legende Produkte verglichen wird.

Ob ein vollstdndiger Riickzug oder die Reduk-
tion des Angebotes die bessere Alternative
darstellt, wird in entscheidendem MaBe von
der Anpassung der Kapazitit und den damit
verbundenen Fixkosten abhéngen. Auf der Er-
losseite wird der Mengenriickgang mit einer
auf Stlickbasis bezogenen Erlosverbesserung
einher gehen, da im ersten Schritt auf Kunden
und Produkte verzichtet wird, welche unter-
durchschnittliche Erldse generieren.

Fallbeispiel

Im folgenden Beispiel wird eine mittelstandi-
sche Brauerei betrachtet. Diese ist ein in der
Region verwurzelter Marktfiihrer. Da aber die
Bevdlkerungszahl leicht sinkt und insbesondere
die besonders wichtige Kundengruppe der
Ménner mittleren Alters zurtickgeht, werden bei
unveranderter Entwicklung die abgesetzten
Mengen und damit die Umsétze weiter abneh-
men, bis sich diese auf ein niedriges Niveau
einpendeln konnten.

Abbildung 1 zeigt die Entwicklung der wesent-
lichen Kennzahlen, vor allem des Cash Flow fiir
drei verschiedene Szenarien auf.

Eine ,weiter so“-Strategie fiihrt zu einem
Umsatzriickgang, wobei die Kosten nicht in
gleichem MaBe zuriickgehen, da die Fix-
kosten nicht parallel zum Umsatzriickgang
reduziert werden, miissen doch alle Aggrega-
te unverdndert einsatzfahig bleiben. Abschrei-
bungen und Investitionen pendeln um die Aus-
gangswerte. Der Gewinn ebbt weiter ab und
flihrt in absehbarer Zeit zu einem Verlust, da
erforderliche Preissteigerungen zum Ausgleich
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des Mengenriickgangs nicht durchsetzbar sind.
Spétestens wenn groBere Investitionen erfor-
derlich werden, stellt sich die Frage des wirt-
schaftlichen Fortbestandes. Aufgrund des
Alters des Anlagevermdgens nimmt die Not-
wendigkeit entsprechender Investitionen im
Zeitablauf zu.

Im zweiten Fall wird eine Wachstumsstrategie
verfolgt. Neue Biermixgetranke werden ent-
wickelt, produziert und entsprechend be-
worben. Gewinne lassen sich aufgrund der
Zunahme der variablen Kosten kaum erzie-
len, zumal der Effekt der Fixkostendegression
zu gering ist. Kommen die erhohten Investi-
tionen hinzu, wird der Cash Flow negativ.
Entweder werden die bestehenden finanziellen
Mittel aufgebraucht oder die Eigentimer mis-
sen neue Mittel aufbringen.

Bei einer gezielten Schrumpfung gestaltet sich
insbesondere zu Beginn der Strategieumset-
zung der Cash Flow sehr positiv, da die Investi-
tionen stark zurlickgehen, bis ein niedrigeres
Niveau erreicht wird. Eine vergleichbare Ent-
wicklung nehmen die Kosten, da bei mehreren
Aggregaten die unwirtschaftlichen nicht mehr
eingesetzt werden.

Unabhéngig von der grundsatzlichen Entschei-
dung Uber den Fortbestand des Unternehmens
bzw. der VerduBerung sind die Unterschiede im
Cash Flow derart erheblich, dass die Inhaber bei
einer gezielten Schrumpfungsstrategie zumin-
dest den GroBteil des Unternehmenswertes rea-
lisieren kdnnen. Weiterhin werden auch die Mit-
arbeiter ein entsprechendes Vorgehen bejahen,
wenn die Strategie nachvollziehbar ist und Stel-
len allenfalls sozialvertraglich abgebaut werden.

Damit ist noch keine endgliltige Aussage iiber
den Fortbestand des Unternehmens getroffen,
welche zum Entscheidungszeitpunkt schwierig
erscheint. In jedem Fall wird ein negativer
Cash Flow vermieden, das Vermdgen der An-
teilseigner geschiitzt und die unerwartete
Kindigung von Mitarbeitern vermieden.
Mogen diese Ziele auf den ersten Blick auch
wenig ambitioniert erscheinen, in einem
schrumpfenden Markt erreicht ein so agieren-
des Unternehmen mehr als 90 % der Konkur-
renten. Darauf diirfen die Beteiligten zu Recht
stolz sein, auch die Controller. [ |
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Wahrscheinlichkeiten, Bayes-Theorem
und statistische Analysen

Was ist dran an ,,Never change a winning team!”

von Werner Gleil3ner

Bl RMA

68

»Prognosen sind schwierig, besonders
wenn sie die Zukunft betreffen.”
(Karl Valentin)

Die zentrale Herausforderung bei betriebs-
wirtschaftlichen Entscheidungen besteht dar-
in, dass die Zukunft nicht sicher vorhersehbar
ist. Aufgrund von geplanten, zukunftsorien-
tierten MaBnahmen (iiber die entschieden
wird) und deren Auswirkungen muss man sich
mit Risiken befassen. Chancen und Gefah-
ren (Risiken) sind gerade die Ursachen
mdoglicher Planabweichungen und ma-
chen deutlich, dass man letztlich {iber
Wabhrscheinlichkeiten méglicher risikobe-
dingter Zukunftsszenarien nachdenken
muss. Der entscheidungsrelevante Risiko-
umfang, der sich im Allgemeinen aus der
(simulationsbasierten) Aggregation néherer
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Einzelrisiken ergibt, kann durch ein Risikomal3
erfasst werden. Dies ist eine (reelle) Zahl, die
ein einfaches Rechnen mit Risiken ermdglicht.
Neben der Standardabweichung und dem
sogenannten Value-at-Risk spielt natiirlich
insbesondere die Wahrscheinlichkeit, dass
ein bestimmtes Ereignis eintritt, eine beson-
dere Rolle.

Die Wahrscheinlichkeit fiir llliquiditat oder
Uberschuldung wird durch das Rating aus-
gedriickt und ist formal ein sogenanntes Lo-
wer-Partial-Moment vom Grade Null." Im Kon-
text der Krisenpravention und der Beurteilung
alternativer Restrukturierungs- und Sanierungs-
strategien hat z.B. insbesondere die ,Sanie-
rungserfolgswahrscheinlichkeit” (siehe IDW S. 6)
eine besondere Bedeutung.? Der Umgang mit
Eintrittswahrscheinlichkeiten von Einzelrisiken
oder auch ,komplexeren“ Wahrscheinlichkeits-
aussagen, wie die beziiglich einer Sanierungs-
erfolgswahrscheinlichkeit, ist nicht einfach.

Der Wahrscheinlichkeitshegriff
im Controlling und im evidenz-
basierten Management

Soll das Controlling einen Beitrag fiir eine ra-
tionale, fundierte Entscheidungsvorbereitung
leisten, sollten zu Grunde liegende (unsichere)
Annahmen transparent und mdglichst gut
gesichert sein. In einem ,evidenzbasierten®
Managementkonzept wird man dabei anstre-
ben, z.B. Wahrscheinlichkeiten fiir Erfolg
oder Wirksamkeit geplanter MaBnahmen
oder Strategien mdglichst auch durch statis-
tische Auswertung friiherer Erfahrungen des
eigenen Unternehmens oder Dritter abzu-
schatzen.®

In diesem Beitrag wird daher auf die Grund-
lagen des Wahrscheinlichkeitsbegriffs sowie
die notwendigen Methoden im Umgang mit be-
dingten und unbedingten Wahrscheinlichkeiten



etwas naher eingegangen. Dabei werden auch
Grenzen traditioneller statistischer Tests (und
Alternativen) z.B. flir die Ableitung von ,Er-
folgswahrscheinlichkeiten” erldutert.

Facetten des
Wahrscheinlichkeits-Begriffs

Der Wahrscheinlichkeitsbegriff bezieht sich auf
ungewisse Situationen, bei denen nicht mehr
eindeutig auf genau ein bestimmtes Ergebnis
geschlossen werden kann, sondern nur auf die
Menge mdglicher Ergebnisse (Atialprinzip).

Nach der statistischen (frequentistischen)
Auffassung wird die Wahrscheinlichkeit als
empirisch gesicherte Aussage iiber die re-
lative Haufigkeit des Eintretens eines be-
stimmten Ergebnisses verstanden, wobei
eine ausreichend groBe Stichprobe und eine
zeitstabile Wahrscheinlichkeitsverteilung unter-
stellt wird.*

GemaéaB der subjektivistischen Wahr-
scheinlichkeitsauffassung driickt diese
im Wesentlichen den Grad des Vertrauens
einer Person (,Entscheider®) beziiglich
der mdglichen Realisierung eines be-
stimmten Ereignisses aus. Zwischen der
frequentistischen und der subjektiven Auffas-
sung des Wahrscheinlichkeitsbegriffs steht
die Ableitung einer Wahrscheinlichkeit tiber
das ,Design“.® Dabei wird die Wahrscheinlich-
keit fiir das Eintreten eines Ereignisses abge-
leitet aus bestimmten Basisinformationen
(oder Annahmen) Uber den jeweiligen Sach-
verhalt. Wenn beispielsweise bekannt ist,
dass mit einem ,fairen” Wiirfel® gewdiirfelt
wird, dessen sechs Seiten die Zahlen von ,1°
bis 6" aufweisen, kann die Wahrscheinlich-
keit flir das Auftreten einer ,6“ abgeleitet
werden, ohne dass gewtirfelt wird.

Im Beispiel betragt die Wahrscheinlichkeit
ein Sechstel. Ahnlich lasst sich die Wahr-
scheinlichkeit einer Insolvenz (oder die
Erfolgswahrscheinlichkeit einer Sanie-
rungsstrategie) ableiten aus einem auf
nachvollziehbaren Annahmen basierenden
(strukturellen) Simulationsmodell des Un-
ternehmens durch Anwendung der Monte-
Carlo-Simulation.’

Bei der traditionellen ,frequentistischen” statis-
tischen Auffassung wird die Annahme konstan-
ter Verteilungsparameter (z. B. Standardab-
weichungen einer Verteilung) getroffen. Meist
werden diese als bekannt vorausgesetzt.

Im Gegensatz zu diesen traditionellen Verfah-
ren steht die Bayes’sche Statistik. Hier wird
keine Konstanz der Verteilungsparameter
vorausgesetzt, sondern eine zeit- und zu-
standsabhangige Modellierung von Vertei-
lungsparametern bzw. Risiken vorgenom-
men. Die Parameter der die Risiken beschrei-
benden Wahrscheinlichkeitsverteilungen selbst
werden somit als Zufallsvariablen aufgefasst.®
Zudem konnen in der Bayes'schen Statistik so-
wohl subjektive Einschdtzungen als auch ob-
jektive, gemessene Daten gleichzeitig bertick-
sichtigt werden.® In Anbetracht der haufig
unvolistandigen und unbefriedigenden his-
torischen Daten, die die Verwendung sub-
jektiver Schatzungen notwendig machen,
erscheint der Bayes’sche Ansatz der Sta-
tistik als Grundlage fiir die Bewertung
(quantitative Beschreibung) von Risiken bes-
ser geeignet.”® Der Bayes'sche Ansatz wird
deshalb im Folgenden etwas néher erldutert,
weil er einen ntzlichen methodischen Rahmen
bietet, um durch das Controlling ein ,evidenz-
basiertes” Management zu unterstiitzen.

Bedingte Wahrscheinlichkeiten
und das Bayes-Theorem

Der Bayes’sche Ansatz unterscheidet zwischen
den bereits vorliegenden (z.B. auch einfach
subjektiv geschatzten oder aus dem ,Design”
abgeleiteten) Informationen (iber eine Wahr-
scheinlichkeitsverteilung (z. B. die Schétzung
einer Eintrittswahrscheinlichkeit), den durch
eine neu durchgeflihrte Erhebung oder ein Ex-
periment neu beschafften Informationen und
der sich aus der Verbindung dieser beiden er-
gebenden (neuen) A-posteriori-Verteilung.

Der Ansatz verdeutlicht und modelliert dabei ei-
nen optimalen Lernprozess, bei dem in Abhén-
gigkeit des Vorliegens neuer Informationen (z. B.
eines Experiments) die bestehenden Informati-
onen einer Risikoquantifizierung verbessert
werden. Der Bayes'sche Ansatz ist damit insbe-
sondere geeignet, den in der Praxis der Unter-

CM Marz / April 2014

nehmen bei der Risikoquantifizierung erforder-
lichen Prozess des kontinuierlichen Lernens
aufgrund neuer Informationen abzubilden."

Mit Hilfe des so genannten Bayes-Theorems'?
lassen sich unbekannte Parameter einer Wahr-
scheinlichkeitsverteilung schétzen, Konfidenz-
intervalle fr die unbekannten Parameter festle-
gen und Hypothesen (iber die Parameter priifen.
Die Methodik des Bayes-Theorems, welche
zur verbesserten Schatzung von Wahr-
scheinlichkeiten dienen kann, wird bei-
spielsweise in der medizinischen Diagnose
oder der Messung des Kreditausfallrisikos'
angewendet, wahrend andere betriebswirt-
schaftliche Entscheidungen bisher selten mit
dieser Methodik vorbereitet werden.

Das Bayes-Theorem betrachtet so genannte
»bedingte Wahrscheinlichkeiten®. Durch
diese wird der Tatsache Rechnung getragen,
dass im Allgemeinen eine Aussage davon ab-
hangt, ob eine weitere Aussage wahr ist. Man
schreibt AIB, um auszudriicken, dass A wahr ist
unter der Bedingung, dass B wahr ist. Die
Wahrscheinlichkeit von AIB, die bedingte Wahr-
scheinlichkeit, wird mit P(AIB) bezeichnet. Sie
ist ein MaB fir die Plausibilitat oder Glaubwir-
digkeit der Aussage AlIB.

Grundsétzlich gibt das Bayes-Theorem an, wie
die A-priori-Wahrscheinlichkeit einer Hypothe-
se (Annahme) und bedingte Wahrscheinlichkei-
ten fir bereits eingetretene Ereignisse zu kom-
binieren sind, um die A-posteriori-Wahrschein-
lichkeit einer Hypothese zu bestimmen. Die
A-priori-Wahrscheinlichkeit stellt dabei die
Wahrscheinlichkeitsschatzung (liber ein unbe-
kanntes Ereignis) dar, die aufgrund von Vor-
wissen, z.B. tiber das ,,Design“ (Erfahrungen),
angenommen wird. Demgegeniber gibt die A-
posteriori-Wahrscheinlichkeit die Wahrschein-
lichkeit an, dass eine Hypothese nach be-
stimmten (neuen) beobachtbaren Ereignissen
bestétigt wird. Mathematisch verhalt sich die A-
posteriori-Wahrscheinlichkeit, also P(AIB), flir
die Giiltigkeit der Hypothese A nach dem Eintritt
des Ereignisses B, wie folgt:

W P(B|A4)-P(A4)

P(A4|B)= P(5)
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Anzahl Tatsachliche Test sagt Test sagt
Produkte ... Haufigkeit ,»Schadhaft“ ,,OK*
mit Schaden 100 95 5

ohne Schaden 99.900 4995 94905

Irrtumswahrscheinlichkeit

95/5090 = 1,87% 5/94905 = 0,01%

Abb. 1: Fallbeispiel

Zundchst ist die A-priori-Wahrscheinlichkeit fir
ein unbekanntes Ereignis gegeben (P(A)). Dabei
ist P(BIA) die Wahrscheinlichkeit fiir ein Er-
eignis B unter der Bedingung, dass A gilt -
auch ,Likelihood“ genannt — und P(A) ist die
A-priori-Wahrscheinlichkeit fiir die Hypo-
these A. Die A-priori-Wahrscheinlichkeit der
Aussage Uber das unbekannte Ereignis wird also
durch die Likelihood modifiziert, um die A-poste-
riori-Wahrscheinlichkeit zu erhalten. Aus Beob-
achtungen werden neue Informationen tber die-
ses unbekannte Ereignis gewonnen, nidmlich die
bedingten Wahrscheinlichkeiten fiir ein Ereignis
B unter der Bedingung, dass A gilt (P(BIA)). Dar-
aus kann dann die A-posteriori-Wahrscheinlich-
keit P(AIB) mit Hilfe des Bayes-Theorems be-
stimmt werden (Gleichung (1)). Sie driickt das
Lernen aus (neuen) Erfahrungen aus.

Mit Hilfe des Bayes-Theorems ist es somit
mdglich, getroffene Wahrscheinlichkeits-
annahmen, z.B. einer Risikoquantifizie-
rung, mit neuen Daten zu korrigieren. Oder
man kann Entscheidungen, die als richtig
gelten, als falsch entlarven, denn Menschen
neigen haufig dazu, ausschlieBlich neue Daten
zZu betrachten und die A-priori-Wahrscheinlich-
keiten zu vernachléssigen. Es zeigen sich aber
die Schwierigkeiten vieler Menschen, fundiert
Wahrscheinlichkeiten und Likelihoods intuitiv zu
bestimmen. Modelle und statistische Bench-
marks konnen hier weiterhelfen.

Die Relevanz des Bayes-Theorems bei allen
empirischen Tests (z. B. bei einer Risikoanalyse
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in Unternehmen oder medizinischen Diagno-
sen) oder statistischen Analysen wird deutlich,
wenn man sich der beiden mdglichen statisti-
schen Fehler bewusst wird. Ein statistischer
Fehler erster Art liegt vor, wenn die formu-
lierte Nullhypothese (Annahme) abgelehnt
wird, obwohl diese wahr ist. Vom statisti-
schen Fehler zweiter Art spricht man dage-
gen, wenn die Nullhypothese akzeptiert
wird, obwohl diese falsch ist. Bei Schlussfol-
gerungen aufgrund von empirischen Ergebnis-
sen (z.B. eigenen Erfahrungen) wird oft die
Wahrscheinlichkeit der sich aus diesen Erfah-
rungen (Datenhistorie) abgeleiteten Folgerun-
gen Uberhaupt nicht betrachtet. Da es in der
Realitét kein endgliltig gesichertes Wissen gibt,
basieren Handlungen und Entscheidungen
letztlich immer auf empirisch mehr oder weni-
ger gut gesicherten Hypothesen, deren ,empi-
rische Bewéhrung“ (oder ,Wahrscheinlichkeit)
naturlich offenkundig von Bedeutung ist (Pop-
pers Falsifikationsprinzip im kritischen Ratio-
nalismus).

Bayes-Theorem und statistischer
Test an einem Fallbeispiel

Wenn (ber Wahrscheinlichkeiten von Hypothe-
sen, z.B. uber Erfolgsfaktoren von Projekten,
nachgedacht wird, wird meist nur tiber das so
genannte Konfidenzniveau (Signifikanzniveau,
SN) diskutiert.” Das Signifikanz- oder Konfi-
denzniveau bezieht sich jedoch nur auf den
Fehler erster Art. Mit dieser Information allei-
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ne lassen sich jedoch keine sinnvollen Folge-
rungen ableiten — obwohl dies in empirischen
Okonomischen Studien oder in den diagnosti-
schen Tests der an sich sinnvoll evidenzbasier-
ten Medizin regelm@Big geschieht.

Das Problem wird am folgenden Beispiel deut-
lich. Angenommen im Rahmen der Risikoana-
lyse eines Unternehmens wird ein Testver-
fahren eingesetzt, das in 95% aller Félle
»Korrekt“ einen zu erwartenden risikobe-
dingten Schaden vorhersagt, beispielswei-
se den Ausfall einer wichtigen Produktionsein-
heit oder einen Qualitdtsmangel oder einen
Fall von Untreue/Fraud.”® Eine 95%ige Si-
cherheit impliziert, dass tatsachlich 95%
z.B. der Qualitatsméngel erkannt werden
(Signifikanzniveau), und zusatzlich wird an-
genommen, dass auch 95% der beziiglich der
Qualitat einwandfreien Produkte als solche
erkannt werden.

Welche Schlussfolgerung ldsst sich nun im
Rahmen von Risikomanagement oder Qualitéts-
management ziehen, wenn der Test positiv ist,
also einen Fehler signalisiert. Die intuitive
Antwort lautet, dass mit 95%iger Sicher-
heit das betrachtete Teil fehlerhaft ist, weil
der Test ja zu 95% ,richtig liegt“. Bedauer-
licherweise ist diese intuitive Einschatzung
falsch. Abbildung 1 verdeutlicht die Zusam-
menhange:

Nehmen wir an, im Rahmen der Risikoanalyse
(z.B. ,Produkthaftpflicht*) werden in jedem
Jahr 100.000 Produkte untersucht. Aus statis-
tischen Daten der Vergangenheit ist nun be-
kannt, dass im Mittel 0,1% fehlerhaft sind.
Durch den gewahiten Test werden 95% der
fehlerhaften Teile, also 95% x 100.000 x 0,001
= 95 auch als solche erkannt und 5 werden
libersehen. Allerdings ist zu beachten, dass der
Testauch in 5% aller Félle ein an sich korrektes
Produkt als fehlerhaft anzeigt — also einen Feh-
ler zweiter Art vorliegt. Bei 100.000 untersuch-
ten Teilen entspricht dies (100.000 — 100) x
5% also 4995 félschliche Fehlermeldungen.
Damit werden insgesamt 95 + 4995 = 5090
Teile als schadhaft ausgewiesen. Man erkennt
unmittelbar, dass bei dem 95% sicheren Test-
verfahren lediglich 1,87% der Produkte, bei
denen der Test einen Qualitatsfehler anzeigt,
tatsdchlich schadhaft sind. Fiir die quantitative
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Risikoanalyse und die Entscheidung zum Um-
gang mit den als ,fehlerhaft* klassifizierten Tei-
len muss dies beriicksichtigt werden. Zudem
muss entschieden werden, ob ein Testverfah-
ren mit dieser Qualitat tiberhaupt ékonomisch
natzliche Ergebnisse liefert, was im Beispiel
von der moglichen Schadenshéhe im Haft-
pflichtfall abhéngt.

Das hier abgeleitete Rechenergebnis des Fall-
beispiels — und das Qualititsproblem des Tests
— l&sst sich auch herleiten bei unmittelbarer
Verwendung des Bayes-Theorems gemal For-
mel (1). Mit obigen Angaben gilt das Ereignis B
(,Test benennt Produkt als schadhaft®) und
Ereignis A (,Produkt ist schadhaft) hier
P(A)=0,1% und P(BIA)=95%. P(B) zeigt die
Wahrscheinlichkeit, dass der Test ,schadhaft”
angibt (95+4995)/100.000 =5,09% (vgl.
Abbildung 1).

~0,95-0,001

@ PIA15)==3 5509

=0,0187=1,87%
Wie die Rechnung mit dem Bayes-Theorem
zeigt, liegt die Wahrscheinlichkeit P(AIB) bei
den schon berechneten 1,9%.

Mit Hilfe der Bayes-Formel wird also eine
geschétzte Eintrittswahrscheinlichkeit eines
Ereignisses modifiziert in Abhangigkeit des
Vorliegens zusétzlicher Indizien (Erfahrungen,
Forschungsergebnisse). Sie ist von zentraler
Bedeutung flir die Schétzung von Wahrschein-
lichkeiten im Rahmen des Risikomanagements
z.B. bei der Quantifizierung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit versicherter Risiken'” — und all-
gemein flr das Lernen aus Erfahrungen.

Aussagekraft statistischer Tests
und Erfolgsprognosen

Fiir eine Beurteilung des — positiven oder
negativen — Testergebnisses ist es also
grundsatzlich erforderlich, drei Informatio-
nen zu besitzen, namlich
* das Signifikanzniveau (SN, das bekannte
,P“ der statistischen Tests), hier also ca.
5%, das den Umfang des Fehlers erster
Art angibt P(B),
* die ,Power" des Tests, die die Mdglichkeit
der Vermeidung des Fehlers zweiter Art
angibt, hier also 95% P(BIA) und
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Abb. 2: Die Wahrscheinlichkeit ,gute” Ergebnisse hiangt von der Wahrscheinlichkeit fiir gute Ideen ab.

Diese Abbildung gilt bei einem Signifikanzniveau von 0,05 (fiinf Prozent).2

* die Inzidenz, also die Haufigkeit des
gesuchten Merkmals (,Schaden®) in der
Grundgesamtheit (P(A)).

Tatséchlich werden jedoch bei empirischen
Untersuchungen und diagnostischen Tests
— wie erwéhnt — meist lediglich Signifikanz-
bzw. Konfidenzniveau betrachtet, und schon
die Betrachtung der ,Power" ist selbst in wis-
senschaftlichen Untersuchungen noch nicht
selbstverstandlich. Noch gravierender ist, dass
die Inzidenz in der Regel unbekannt ist, was die
Anwendung derartiger statistischer Tests — ins-
besondere der (blichen Signifikanztests z. B.
bei Regressionsanalysen — aus Sicht mancher
Kritiker erheblich in Frage stellt.®

Trotz der Schwéchen kann der durchgefiihrte
Test zur Produktqualitdt im vorherigen Fallbei-
spiel jedoch dazu beitragen, die A-priori-Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens eines Fehlers
(hier 0,1%) zu verandern. Diese Modifikation
einer A-priori-Wahrscheinlichkeit durch eine
Zusatzinformation, dem Testergebnis bzw.
einer neuen Erfahrung, wird gerade durch
das Bayes’sche Theorem verdeutlicht. Wie er-
wahnt, betrégt die Wahrscheinlichkeit eines
Schadens nach dem Test (a posteriori) 1,87%.
Den Informationsgewinn durch einen Test kann
man durch das so genannte Information-Ratio
(IR) quantifizieren.'® Das Information-Ratio®
(Likelihood Ratio) ist gerade der Quotient aus
,Power” und dem Signifikanzniveau (SN) des
Tests, im Beispiel also

@) 1R=Power =P(B|A) 0,95

= =18,7
SN P(B)  0,0509

Mit Hilfe des Information-Ratios (IR) eines
Tests kann man die ,neue” Wahrscheinlichkeit
(nach Durchfiihrung des Tests) im Vergleich zur
Situation vorher wie folgt beschreiben (vgl.
Gleichung (1)):

bzw.
(4) P(A|B)=P(A) IR=0,1%18,7=1,87%

Zur Interpretation des Resultats eines empiri-
schen Tests ist es also erforderlich, eine Vorab-
information (ein ,Vorurteil”) tiber die grund-
legende Wahrscheinlichkeit zu haben. Bei em-
pirischen wissenschaftlichen Tests besteht hier
das grundlegende Problem, dass die ,Grund-
wahrscheinlichkeit* (Inzidenz) z.B. ,guter Ide-
en”, deren Nutzen empirisch getestet wird,
nicht bekannt ist. Beck-Bornholdt und Dubben
(2007) fuhren dazu aus:

LWenn ich nur untaugliche Ideen habe, dann ist
die Wahrscheinlichkeit fiir ein echtes Ergebnis
gleich Null. Wenn ich als brillante Forscherin nur
taugliche ldeen habe, ist die Wahrscheinlichkeit
fiir ein echtes Ergebnis entsprechend 100%." "

So kann beispielsweise bei medizinischen Un-
tersuchungen zur Wirksamkeit von Medika-
menten aus einem ,signifikant positiven” Test-
ergebnis nicht abgeleitet werden, mit welcher
Wahrscheinlichkeit das Medikament tatséchlich
eine (bessere) Wirkung zeigt. Es ist ndmlich
schlicht nicht bekannt, wie hoch der Prozent-
satz aller (besser) wirksamen Medikamente an
der Grundgesamtheit aller (testbaren) Medika-
mente ist — also ist die Quote der ,guten Ideen”
unbekannt. Die ,statistische Signifikanz“

n
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San-A
90% Erfolgsrate
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Abb. 3: Algorithmus im Einsatz als Never-change-a-winning-team-Strategie

driickt also nicht das aus, was meist hinein-
interpretiert wird. Statistische Signifikanz
driickt Folgendes aus:

»Wie wahrscheinlich ist das beobachtete
Ergebnis, gesetzt den Fall, das untersuchte

Medikament hat keine Wirkung.”

Diese Aussage ist klar zu unterscheiden von
der Aussage:

,Wie wahrscheinlich ist es, dass das
Medikament Wirkung hat.“

Zwischenfazit: Intuitive Bauchentscheidun-
gen versagen oft, was viele weitere psy-
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chologische Untersuchungen zeigen?® —
und Entscheidungen basierend auf empirischen
Untersuchungen bediirfen sehr viel Sorgfalt.
Notwendig ist eine Vorabinformation, ein
Prior, z. B. ein Branchenbenchmark, der mit
zusétzlichen Erkenntnissen (Erfahrungen)
aus dem eigenen Unternehmen schrittwei-
se verbessert wird.

Eine mogliche Reaktion bei empirischen Unter-
suchungen, mit deren Hilfe man GesetzmaBig-
keiten (z.B. flir unternehmerische Entscheidung
oder auch die medizinischen Behandlungen)
ableiten mdchte, kann darin bestehen — als
Faustregel — im Rahmen der Studien sehr hohe
Signifikanzniveaus (von z.B. 0,1%) bei gleich-

10%

zeitig sehr hoher Power des Tests (von 90%) zu
fordern.?* 25 In der Unternehmenspraxis ist zu
empfehlen, diese Annahmen zu diskutieren und
mdglichst Konsens herzustellen (z. B. beziiglich
Erfolgswahrscheinlichkeit bestimmter Projekt-
typen).

Alternativen zu statistischen
Tests: Lernen aus Erfahrungen

Schon mit sehr einfachen (auch subjektiv ge-
schétzten) ,Vorinformationen kann man die
Qualitat von Entscheidungen verbessern.?
Wenn beispielsweise zwei Entscheidungsop-
tionen zur Verfligung stehen, beziiglich derer



nacheinander zu entscheiden ist, lasst sich
das folgende Verfahren anwenden: Angenom-
men es ist zu entscheiden, ob bei einem Hand-
ler A (zum Preis P,) ein bestimmtes Produkt
gekauft werden soll. Bei einer Entscheidung
fUr Handler A ist damit grundsatzlich der Preis
P, fallig. Entscheidet man sich gegen Handler
A, ist ein Kauf bei Handler B zum Preis P, not-
wendig. Angenommen wird nun, dass bei der
ersten Entscheidung — flir oder gegen Héandler
A — der Preis des Héndlers B noch nicht be-
kannt ist. Man kann sich beispielsweise vor-
stellen, dass man den Preis flir Benzin an einer
Autobahn-Tankstelle sieht, aber noch nicht
weiB, welcher Preis bei der ndchsten Tankstel-
le zu bezahlen wére. Soll man sich nun fiir den
Handler A entscheiden? Ohne jegliche Vor-
kenntnis steht die Wahrscheinlichkeit, die bes-
sere Entscheidung zu treffen bei 50%. Bei ei-
ner Vorinformation, also einer Hypothese iber
den ,angemessenen Preis* (P ) kann man die-
se Chance verbessern. Es gilt die einfache Re-
gel: Man schatzt vorab einen angemessenen
Preis P.. Bietet Handler A einen niedrigeren
Preis, kauft man bei ihm. Andernfalls wird
dessen Angebot abgelehnt und entsprechend
bei Handler B gekauft.

Als Alternative zur Anwendung statistischer
Tests speziell bei Unkenntnis tber deren ,Pow-
er* und ,Inzidenz“ (,Benchmark") schlagen
Beck-Bornholdt und Dubben (2007) eine ein-
fache ,Faustregel” vor.?” Sie empfehlen eine
,Never-change-a-winning-team-Strategie* mit
einem ergénzenden Lernalgorithmus. Folgen-
des Beispiel verdeutlicht die Idee: Die Problem-
stellung besteht darin, als Sanierungsspezialist
einer Bank (Herr Meier) ohne Vorkenntnis zu
entscheiden, welchen Sanierungsberater man
seinen insolvenzbedrohten Firmenkunden em-
pfehlen soll.

Annlich ist die Situation, wenn z.B. lber eine
Werbeagentur, einen internen Projektleiter
oder eine VerkaufsforderungsmaBname zu
entscheiden ist. Das Kundenunternehmen im
Fallbeispiel befindet sich aufgrund schlechter
wirtschaftlicher Rahmenbedingungen in einer
bestandsgefahrdenden Situation. Es wird an-
genommen, dass Herr Meier (ber die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit der Sanierungsberater
(San-A und San-B) zunachst nichts weiB, also
beide zundchst identisch mit z. B. jeweils 50%

einschédtzen muss. Die Erfolgsraten beider
Sanierungsberater unterscheiden sich tat-
séchlich jedoch deutlich, 90% vs. 10% Er-
folgswahrscheinlichkeit im Durchschnitt der
&hnlichen Sanierungsfalle. Als Erfolg wird
dabei gewertet, wenn das Unternehmen nach
einem Jahr noch existiert und mindestens ein
,B-Rating” erreicht. Mit zunehmender Zahl
von Erfahrungen aus Sanierungsféllen lasst
sich die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs eines
Sanierungsberaters abschétzen (siehe Abbil-
dung 3); diese Abbildung®® verdeutlich den
Ablauf.

Fiir das zweite sanierungsbediirftige Unterneh-
men verféhrt Herr Meier nun nach einer einfa-
chen Regel: Im Falle des Erfolgs des ersten
Sanierungsberaters wird das zweite Krisenun-
ternehmen zum gleichen Sanierungsberater
empfohlen. Im Falle des Misserfolgs an den je-
weils anderen Sanierungsberater. Die Wahr-
scheinlichkeit fur einen Erfolg fiir das zweite
Unternehmen nach dieser Entscheidungsregel
liegt bereits bei 81%, also durchaus in der Néhe
der Erfolgsrate des besseren der beiden Sanie-
rungsberater.?®

Sollte er den ersten Sanierungsfall an San-B
empfehlen, dem weniger leistungsfahigen
Berater, wird dies mit iberwiegender Wahr-
scheinlichkeit ein Fehlschlag, sodass die
ndchste Empfehlung San-A sein wird. Insge-
samt zeigt sich, dass mit einem vergleichs-
weise einfachen (und plausiblen) Verfahren
durchaus eine interessante Alternative zu sta-
tistischen Tests besteht. Die ,Never-change-
a-winning-team“-Faustregel ist robust und
insbesondere auch anwendbar, wenn keine
historischen Daten vorliegen oder die ,Inzi-
denz"*® von ,Erfolg” (in der Grundgesamtheit)
nicht bekannt ist.

Die einfach anwendbaren Faustregeln wie
,Never-change-a-winning-team“ und ,Take-
the-best* (Gigerenzer (2005)) verdeutlichen,
wie mit einfachen und robusten Regeln Ent-
scheidungen unterstiitzt werden kénnen. An-
zumerken ist hier immer, dass idealerweise
der Einsatz derartiger Faustregeln zusatzlich
abgesichert werden kann durch vertiefende
(aber wie hier erldutert auch nicht zwingend
bessere) wissenschaftlich-statistische Me-
thoden.

CM Marz / April 2014

Fazit und Praxisempfehlung

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die
Bayes-Statistik eine geeignete Grundlage zur
Beantwortung vieler quantitativer Fragestel-
lungen z.B. in Controlling und Risikomanage-
ment darstellt. In der Bayes-Statistik wird die
Vorlaufigkeit jeden Wissens, speziell auch je-
der aus statistischen Daten der Vergangenheit
abgeleiteten Wahrscheinlichkeitsschétzung,
betont. Die Quantifizierung von Risiken
wird als Lernprozess aufgefasst, bei dem
aufgrund neuer Erkenntnisse Wahrscheinlich-
keitsschatzungen angepasst werden. Auf-
grund der erheblichen Schwierigkeiten von
Menschen, das zugrundeliegende Bayes-The-
orem intuitiv korrekt anzuwenden, sollte ein
statistisches Lernen immer durch eine explizi-
te Anwendung des Theorems erfolgen. Aber
auch (explizit formulierte) Lern-Heuristiken,
wie z.B. ,Never-change-a-winning-team®,
kénnen nitzlich sein.

Bei der Entscheidungsvorbereitung fiir Vor-
stand bzw. Geschéftsfiihrung durch das
Controlling ist Transparenz tiber getroffene
Annahmen, z.B. Erfolgs- oder Schadens-
wahrscheinlichkeiten, zwingend notwen-
dig. Empfehlenswert ist ergénzend, diese An-
nahmen maglichst gut abzusichern, durch
Benchmarks und statistische Analysen, weil
Menschen — wie die psychologische Forschung
zeigt — Daten und Erfahrungswerte der Vergan-
genheit nicht gut ,intuitiv* auswerten konnen
(,evidenzbasiertes Management*). Auch bei
der Anwendung statistischer Tests und (Re-
gressions-) Analysen gibt es jedoch Fallen, die
man kennen sollte; aber ebenso existieren
erganzend nutzbare einfache Methoden, um
aus Erfahrungen der Vergangenheit systema-
tisch (!) zu lernen.
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Involvement versus Independence

von Jiirgen Weber

Controller entwickeln sich von Erbsenzéhlern
zu Business Partnern. Wenngleich diese Ver-
&nderung nicht ganz so schnell geht, wie es
manchmal dargestellt wird, 1&sst sich der Trend
kaum aufhalten. Je mehr aber Controller in
die Rolle der Begleiter der Manager kom-
men, desto schwerer wird es fiir sie, einer
ihrer Kernrollen zu geniigen, der des kriti-
schen Counterparts. Neutral und unbefan-
gen auf einen Sachverhalt zu schauen, erfor-
dert Distanz. Werden Controller selbst Teil
des Managements, geht diese Distanz leicht
verloren. Eng mit dem Geschéft verbunden zu
sein, ist aber zugleich die kritische Ressource,
um die Controller zu wertvollen Ratgebern und
Begleitern zu entwickeln. Der Widerspruch ist
offensichtlich.

Das in der Literatur als Dilemma zwischen
Involvement und Independence beschriebene
Spannungsverhéltnis gibt es schon so lange,
wie es Controller gibt. Allerdings hat es an
Intensitdt und AusmaB zugenommen. Mittler-
weile besteht es aus drei Ebenen.

Die erste Ebene ist die des direkten Kon-
takts des Controllers mit ,,seinen“ Mana-
gern. Hier geht es inshesondere darum, blinde
Flecken auszugleichen und ein hinreichendes
Anstrengungsniveau des Managements zu er-
reichen. Hierauf beziehen sich auch die meis-

ten Schilderungen und Stellungnahmen in
der einschldgigen Literatur. Um eine hohe Un-
abhangigkeit der Controller trotz ihrer engen
Einbindung zu erreichen, helfen MaBnahmen
wie eine offene Kommunikation der unter-
schiedlichen Aufgaben (Schaffung von
Rollenklarheit) und das Aufbrechen ,einge-
spielter Teams* durch systematischen Stellen-
wechsel (kein langes Verharren in einer Kon-
stellation).

Die zweite Ebene potenziellen Konflikts wird
ebenfalls schon seit langerem intensiv disku-
tiert. Hier geht es um das Zusammenspiel von
zentralen und dezentralen Controllern. An-
gesprochen ist zum einen die Ergdnzung der
dezentralen durch eine zentrale Perspektive
(,Drittblick®), zum anderen der Fall, dass sich
zentrale und dezentrale Interessen wider-
sprechen. Eine einfache, standardméaBige L6-
sung fir Letzteres ist nicht in Sicht. Nicht im-
mer geht das Gesamtunternehmen vor, schlieB-
lich erfolgte ja die Entscheidung fur dezentrale
Steuerung nicht ohne Grund. Was fir die Zent-
rale eine falsche Entscheidung ist, mag aus der
Sicht der dezentralen Einheit eine konsequente
Nutzung des gewahrten Freiraums sein. Eine
Kldrung ist hier nur durch eine intensive, offe-
ne Kommunikation mdglich. Eine entspre-
chende Unternehmenskultur wirkt hier unter-
stiitzend.

M Prof. Dr. Dr. h. c. Jiirgen Weber

ist Direktor des Instituts flir Management und Controlling
(IMC) der WHU — Otto Beisheim School of Management Cam-
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Die dritte Konfliktebene zwischen In-
volvement und Independence betrifft
schlieBlich die Schnittstelle des Unterneh-
mens zur Gesellschaft. Hierauf bin ich in
meiner Kolumne im Heft 4/2012 unter der
Uberschrift ,ICV & Ethik* bereits einmal ein-
gegangen. In Konflikt stehen hier die professi-
onelle Rolle der Controller einerseits und die
Wahrung der Unternehmensinteressen ande-
rerseits. Ergebnisse zu schonen und fur das
Unternehmen nachteilige Informationen zu-
rlickzuhalten sind zwei Beispiele fir ein sog.
prosoziales unethisches Verhalten. Hier sind
noch am ehesten klare Aussagen moglich:
Wer sich, um der Rolle als Business Partner
gerecht zu werden, unethisch verhalt, muss
immer damit rechnen, dass dies zu einem
spateren Zeitpunkt aufgedeckt wird, und
dann ist der Schaden in der Regel GroBen-
ordnungen hoher.

Das Wunschziel Business Partner ist also
fur Controller méglicherweise ein siiBes
Gift. An diesem Ziel anzukommen, erdffnet
ein breites, abwechslungsreiches und verant-
wortungsvolles Aufgabenfeld, es bringt Aner-
kennung des Managements und eréffnet gute
Karrierechancen. Wenn diese neue Rolle
aber zugleich damit verbunden ist, dass
die klassische Funktion des kritischen
Counterparts darunter massiv leidet, ist
der Preis zu hoch. Derzeit sind keine wirk-
lichen Alternativen sichtbar, die Funktion der
systematischen inhaltlichen Kritik anders zu
organisieren. Der erfolgreiche Weg zum Busi-
ness Partner muss deshalb nicht unbedingt
in blihende Landschaften flihren, sondern
beinhaltet auch Entwicklungsrichtungen,
die fur den Berufsstand der Controller ganz
unerwartete Konsequenzen haben. Schauen
wirmal ... [ |
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Eine Geschichte von Fertighausern, MaBanziigen und Software

von der Stange

von Steffen Kleinmanns

Planen, Informieren, Steuern, Koordinieren und
Sichern sind die Kernaufgaben eines jeden
Controllers. Deren Spiegelung in der Informati-
onstechnik ist Business Intelligence. Nahezu
identisch zu den Controlling-Aufgaben nimmt
sich die Funktionsbeschreibung von BI-Losun-
gen aus: Planung, Reporting, Dashboarding
und Analyse, wobei Steuerungs-, Koordinie-
rungs- und Rationalitdtssicherungsaufgaben
unter den Funktionen Dashboarding sowie
Analyse subsumiert werden. Controlling-
Anforderungen als Blaupause fiir BI-L6-
sungen. Flr viele Fachanwender ist hier jedoch
der Wunsch Vater des Gedankens, denn die
Realitdt sieht oft anders aus.

Statt eines anwendergetriebenen Ansatzes
von BI, der konkrete Bediirfnisse der téglichen
Arbeit in den Vordergrund stellt, ist der tat-
séchliche Umsetzungsprozess eher tech-
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nisch und in den IT-Abteilungen verortet.
Der Betrieb und die technische Weiterentwick-
lung der BI-Plattform sind oftmals losgeldst von
den eigentlichen Nutzern. Statt ihrer fach-
lichen Anliegen bildet die Blaupause eher
Integrationsvorgaben in bestehende IT-Ar-
chitekturen ab. Dafiir gibt es zundchst einmal
gute Griinde: Nicht jeder Controller ist ein Pow-
er-User und beherrscht die bisweilen komple-
xen Bl-Tools aus dem Effeff. Auch brodelt unter
der grafischen Nutzeroberflache und der schi-
cken Visualisierung meist ein Datengewirr aus
unterschiedlichen Vorsystemen, das es zu ban-
digen gilt.

Die problemlose und fehlerfreie Integration
neuer Hard- und Software in die bestehende
Architektur obliegt seit jeher der IT. Doch mit
den Tools und den daraus generierten Resulta-
ten missen letzten Endes die Controller und

Verantwortlichen der Fachabteilungen arbeiten.
Der Austausch zwischen den Fachanwen-
dern und ihren Bediirfnissen und den IT-
Administratoren mit ihrer Verantwortung fir
die gesamte IT-Architektur wird oftmals zum
Nadeldhr bei BI-Projekten. Interessenskon-
flikte tauchen nicht selten an dieser Stelle un-
verhohlen an der Oberflache auf. Die Folge:
Langwierige Abstimmungsprozesse verzogern
die Implementierung. Im schlimmsten Fall
fehlt die Akzeptanz einer Losung durch die
Anwender ganz, wird aufgrund berechtigter
Bedenken der IT bezliglich Datensicherheit und
der IT-Strategie nicht weiter unterstitzt, oder
die dynamischen Anforderungen haben sich
wahrend der Projektlaufzeit weiterentwickelt
und passen nicht mehr mit den ehemaligen
Vorgaben iberein. Vormals mit bestem Wissen
und Gewissen eingefiihrte Software-Systeme
geraten aufs Abstellgleis. Das Ziel, Unterneh-



mensprozesse und -entscheidungen effektiver
und valider zu gestalten, bleibt dabei auf der
Strecke. Doch wie lassen sich diese Interes-
senskonflikte fiir alle Beteiligten zufriedenstel-
lend l6sen?

Die Emanzipation des Anwenders

Fachanwender werden zu Recht immer an-
spruchsvoller in ihren BedUrfnissen, sind sie
doch diejenigen, die in ihrer tdglichen Arbeit
unterstiitzt werden sollen. Aktuelle Trends in
der IT wie Consumerization, Self-Service,
Mobile Computing, BYOD (Bring Your Own De-
vice — Mitarbeiter, die ihre eigenen Gerdte wie
z.B. Smartphones u. Tablet PC’s, ... zu dienst-
lichen Zwecken verwenden) etc. unterstiitzen
diese Haltung und riicken den Anwender immer
mehr in den Fokus. Unkompliziert und
schnell sollen sich konkrete Probleme oder
Anforderungen lésen beziehungsweise
umsetzen lassen, ohne dass tiefgehendes
technisches Wissen notig wird oder gar bei
jeder Neujustierung des Erkenntnisinteresses
der Umweg (ber die IT-Verantwortlichen ge-
gangen werden muss.

Die Antwort, wie dies geschehen soll, ser-
viert der Consumer-Markt auf dem Silber-
tablett: Kleine paketierte Softwarelésun-
gen befriedigen (fast) alle gew6hnlichen
und auBergewdhnlichen Informationsbe-
diirfnisse. Mit einem Kilick lassen sich diese,
je nach Bedarf, zu- und abschalten — unab-
hangig von Zeit und Ort. Sie sind intuitiv in der
Handhabung, interaktiv, und um die System-
vertraglichkeit und Wartung kiimmern sich die
Hersteller.

Was sich dahinter verbirgt: Apps! Die funkti-
onalen Erweiterungen sowie die Inhalte vieler
Apps finden sich zudem in der Cloud. So hat sie
der Nutzer immer parat und muss sich um Ins-
tallation und Betrieb keine Gedanken machen.
Und sie sind kostengiinstig. Der Clou: Alle
Apps sind an einem zentralen Ort, dem App
Store, gespeichert, katalogisiert sowie gezielt
und kategorisiert filterbar. Der Anwender er-
spart sich dadurch Zeit bei der Recherche und
kann (ber soziale Feedback-Komponenten
Bewertungen abgeben, andere einsehen und
in direkten Kontakt mit der Community treten.

Was im B2C-Bereich funktioniert, sollte
sich doch auch fiir Business-Lésungen
adaptieren lassen. Diesen Wunsch hegen
Fachanwender. Sie wollen auch im Arbeits-
umfeld nicht mehr auf flexible und einfach zu
bedienende ,Helferlein” verzichten. Auch die
IT-Abteilungen konnten von diesem Konzept
profitieren.

Spagat zwischen Standardisierung
und ,MaBanzug”

Szenenwechsel: Unternehmen scheuen seit
jeher groBe Investitionen, deren zeitliche Ein-
flihrung und Return on Investment nicht aus-
reichend kalkulierbar sind. Investitionen in die
eigene IT sind hiervon in besonderem MaBe
betroffen. Ist doch oftmals die Umstellung und
Einarbeitung sowie die damit verbundene Ak-
zeptanz neuer Systeme durch die Mitarbeiter
vorab nicht einschétzbar. Cloud-Computing-
Modelle gewinnen deshalb zunehmend an
Bedeutung. Mit diesen lassen sich die Kosten
einer Investition in die IT klein halten —
ohne auf technische Neuerungen verzich-
ten zu miissen. Dariiber hinaus bieten sie den
Vorteil, dass sich Unternehmen nicht selber um
die Funktionstiichtigkeit der Infrastruktur, Platt-
form oder Software kiimmern missen. Auch
lassen sich neue Entwicklungen einfach
testen oder Kapazitdten fir zeitlich begrenzte
Projekte anmieten.

Unternehmen gewinnen so oftmals die no-
tige Flexibilitat, um auf Marktanforderungen
addquat reagieren zu konnen. Die Kehrseite
der Medaille: Cloud-Services miissen
hochgradig standardisiert sein, um fiir eine
breite Masse von Anwendern geeignet zu sein.
Zu Recht stellt sich die Frage, wie beispielswei-
se die BI-Losung flr das CRM-System eines
nationalen GroBhandlers fiir Erfrischungsge-
tréanke mit der Modellprognose eines internatio-
nal agierenden Autobauers auf einen Nenner
gebracht werden kann. Standardisierung wiirde
aber genau das bedeuten: Der gleiche Ansatz
flr alle Problemstellungen. Individualitdt gleich
Fehlanzeige.

Bl-Projekte zeichnen sich aber gerade
durch einen maBgeschneiderten Lésungs-
ansatz aus, weshalb das Erstellen von Lasten-
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und Pflichtenheften beziehungsweise das Defi-
nieren von Einsatzanalysen, die Implementie-
rung und die Beratung der Fachanwender das
klassische Szenario sind. Nur so kann gewahr-
leistet werden, dass die BI-Losung die speziel-
len Bedlrfnisse des Kunden abdeckt. Die Im-
plementierungszeiten sind selbstredend nicht
mit Cloud-L8sungen vergleichbar.

Was also wahlen? Die Software von der
Stange, die an manchen Stellen zu locker
und an anderen dafiir zu eng an den Anfor-
derungen sitzt? Oder den MaBanzug, der
Einsatz sowie Zeit erfordert und unter Um-
stédnden nicht mit den Bediirfnissen mit-
wachst? Oder anders gefragt: Wie viel
Standardisierung vertragt Best Practice? Ein
Ansatz, der den Spagat zwischen schneller
Auslieferung und individueller Anpassung
verspricht und auch dem Wunsch der Anwen-
der entgegenkommt, ist der Business-App-
Gedanke.

App ist nicht gleich App(likation)

Das Konzept einer App aus dem Consumer-
Bereich kann nicht eins-zu-eins fiir die Ge-
schaftswelt Gibernommen werden: Seit dem
Smartphone- und Tablet-Boom wird die Abkiir-
zung ,App" im deutschen Sprachgebrauch fast
ausschlieBlich mit mobilen Apps gleichgesetzt.
Dies fuhrt haufig im Business-Bereich zu Un-
klarheiten, stecken doch hinter dem Begriff
LApp*“ zwei unterschiedliche Entwiirfe.

Im eigentlichen Sinn steht ,,App“ fiir Appli-
kation und wird flir jede Art von Anwendungs-
software verwendet. Anwendungen unterstiit-
zen oder bearbeiten per Definition niitzliche
oder gewlnschte nicht-systemtechnische
Funktionalitaten. Kurz: Sie dienen der Losung
von Benutzerproblemen. Klassische An-
wendungsbeispiele sind: Bild-, Video- und
Textbearbeitung, Tabellenkalkulation,
Computerspiele, sowie bestimmte betrieb-
liche Funktionen wie Finanzbuchhaltung, Wa-
renaus- und -eingang etc.

Mit der zunehmenden ,IT-fizierung” der Ar-
beitsbereiche, der fortschreitenden Diversifizie-
rung der IT-Architektur und der steigenden Be-
deutung bereichstibergreifender Unternehmens-
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prozesse lassen sich Softwareldsungen in den
seltensten Féllen noch als entkoppelte Informa-
tionsinseln betreiben. Generische Informatio-
nen, gewonnen aus der eigenen operativen T&-
tigkeit, reichen Abteilungen zur ganzheitlichen
Steuerung nicht mehr aus. Sie sind zusétzlich
auf Informationen und Prozessiibergaben aus
anderen Abteilungen angewiesen — von der Un-
ternehmenssteuerung in ihrer Gesamtheit ganz
zu schweigen. Die Integrationsfahigkeit von
IT-Systemen wird in diesem Zusammenhang
immer wichtiger. Je groBer ein Unternehmen,
desto mehr fallt dieser Aspekt im Hinblick
auf die Erreichung operativer und strategischer
Exzellenz ins Gewicht.

Von BI-Software zur ,BI-App”

Bei Bl-Installationen wird dies besonders au-
genfallig. Qua Definition ist das Ziel von Busi-
ness Intelligence die Gewinnung von Er-
kenntnissen, die in Hinsicht auf die Unter-
nehmensziele bessere operative oder stra-
tegische Entscheidungen ermdéglichen.
Hierzu kénnen prinzipiell alle Unternehmens-
daten, Daten Uber Mitbewerber oder den Markt
in die Analyse einbezogen werden. Diese Daten
liegen in der Regel in unterschiedlichen Forma-
ten, in heterogenen, operativen Systemen ein-
zelner Abteilungen, unterschiedlichen Daten-
banken und externen Ressourcen vor.

Der technische Prozess zur Hebung, Aufberei-
tung und letztlichen Darstellung dieser Daten
muss durch eine BI-Losung im Gesamten ab-
gedeckt werden. Um diesen Anforderungen ge-
recht werden zu konnen, haben viele BI-Syste-
me einen Tool-Box-Charakter. Sprich: komple-
xe Funktionalitat, wenig intuitiv in der Handha-
bung. Wie eingangs bereits erwahnt, werden
aus diesem Grund BI-Ldsungen oftmals noch
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von IT-Abteilungen eingeflihrt und betreut und
nicht durch die Fachanwender direkt.

Mit der Idee von Self-Service Bl und dem neu-
en Anwenderfokus sind derartige Installationen
jedoch immer weniger erwtinscht. Schnell und
leicht sollen sich auch komplexe Fragestel-
lungen interaktiv mithilfe von BI-Tools be-
antworten lassen, ohne den Anwender durch
benotigtes technisches Wissen in seiner ei-
gentlichen Arbeit einzuschrénken. Um jedoch
Wildwuchs in der IT zu verhindern und eine un-
ternehmensweite einheitliche und valide Daten-
basis gewahrleisten zu kdnnen, ist ein einheit-
liches Data Management unumganglich — will
man nicht Gefahr laufen, Apfel mit Birnen zu
vergleichen. Der Weg zu einer Bl-Applikation,
kurz BI-App, ist also als Abbildung eines Busi-
ness-Prozesses zu verstehen, der sowohl den
Datenabzug und die -modellierung als auch
Organisations- und Kollaborationsaufgaben
bis hin zur eigentlichen Visualisierung der Er-
gebnisse umfasst.

Die Plattform entscheidet

Die Grundidee der App-Entwicklung und des
Store-Gedankens findet sich bereits heute
schon in den Ansatzen verschiedener Soft-
ware-Anbieter im B2B-Bereich wieder. Der we-
sentliche Unterschied zum Consumer-Bereich
ist zum einen die Komplexitat der zu bewalti-
genden Abbildung von Business-Prozessen in
einer paketierten Ldsung, und zum anderen die
heterogene Systemlandschaft in den Unterneh-
men. Im Gegensatz zur App-Landschaft auf
dem Consumer-Markt treffen hier nicht nur
zwei bis drei Zielsysteme aufeinander, sondern
eine untbersichtliche Anzahl an relevanten Vor-
systemen und Schnittstellen, die es unter einen
Hut zu bringen gilt.
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www.cubeware.com
Tel.: +49 8031 40660 0

Der Aufbau und die Funktionsweise der Ziel-
plattform, fiir die Apps implementiert werden
sollen, sind deshalb entscheidende Kriterien.
Nur wenn die Plattform im Stande ist, einen
Business-Prozess von A bis Z abzubilden,
kann darauf aufbauend der App-Gedanke
umgesetzt werden. Bei BI-Systemen erfor-
dert das integrierte Plattformkomponenten fir
ETL, Modellierung und Datenbewirtschaftung,
Business-Logik und Kalkulationen, Visualisie-
rung, Benutzermanagement sowie Workflow-
und Prozessunterstiitzung. Zudem sind drei
Kernattribute fur die Plattform in ihrer Gesamt-
heit von groBer Bedeutung:

* Die Plattform muss integrationsfihig
sein: Nur wenn sich die Plattform problem-
los in die vorhandene IT-Architektur integrie-
ren lasst, lassen sich Informationsinseln ver-
hindern und operative sowie strategische
Prozesse effektiv optimieren (IT-Fokus).

* Die Plattform muss problemlos skalier-
bar sein: Neben der technischen Skalier-
barkeit im Hinblick auf die zu verarbeitende
Datenmenge ist vor allem die fachliche (the-
matische) Skalierbarkeit enorm wichtig, um
langfristig Prozesssicherheit gewahrleisten
zu konnen (IT-Anwenderfokus).

* Die Plattform muss applikationsfihig
sein: Unternehmen kaufen heutzutage keine
Software mehr, sondern konkrete Losungen
flir konkrete Bedrfnisse. Nicht mehr die
Technik steht im Vordergrund, sondern die
anwenderfreundliche, interaktive Losungs-
beschreibung. Die dahinterstehende Techno-
logie verschwindet quasi hinter der Fassade
und verlangt vom Anwender kein Feedback
(Anwenderfokus).

Die Plattform stellt somit den Funktions-
rahmen fiir die Apps dar, dhnlich wie das
Betriebssystem bei einem Smartphone,
und dariiber hinaus die Schnittstelle zur rest-
lichen IT-Architektur. In diesem Ansatz finden
sich sowohl die Bedirfnisse der Fachanwender
als auch der IT wieder. Wahrend die Anwender
sich auf ihre Tatigkeit mithilfe interaktiver, 16-
sungsorientierter Apps konzentrieren kénnen,
sorgt die IT im Hintergrund daf(r, dass die tech-
nischen Prozesse fehlerfrei ineinandergreifen
und die User stets auf eine einheitliche sowie
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valide Datenbasis zugreifen. Die Plattform ist
fur alle dieselbe, nur die Perspektive verdndert
sich. Aus Self-Service Bl wird ,Managed
Self-Service BI“.

Nur wenn diese Funktionalitdten und Eigen-
schaften wie Zahnréder, ohne groBe Reibungs-
verluste, ineinandergreifen, ist die Entwicklung
von Apps tberhaupt zielfilhrend. Doch lassen
sich komplexe Prozesse (iberhaupt pake-
tieren?

Der Bl-App-Store BISTRO

Der BI-Software-Hersteller Cubeware aus Ro-
senheim ist hiervon Uberzeugt. Seit mehr als 16
Jahren ist der Mittelstandler in der Bl-Branche
tatig und hat mit seinen Partnern zusammen
mehr als 2500 BI-Projekte in unterschiedlichen
Branchen umgesetzt. Die Anforderungen hét-
ten dabei oftmals unterschiedlicher nicht sein
konnen: Ein Mix aus unterschiedlichen IT-Sys-
temen verschiedener Anbieter, Eigenentwick-
lungen der IT-Abteilungen, branchenspezifi-
sche Erkenntnisinteressen, sich dndernde
Schwerpunkte wéhrend eines Projekts und das
Aufkommen neuer IT-Trends gehéren zum Ta-
gesgeschaft und lassen jedes Projekt als Unikat
wirken.

All diesen Erfahrungen zum Trotz stellte der
Anbieter auf der CeBIT 2013 in Hannover
,BISTRO* vor, den ersten Bl-App-Store sei-
ner Art. Inhalt: knapp 30 Bl-Anwendungen
und -Lésungen, die die teils langen Imple-
mentierungszeiten von Bl-Projekten ver-
kiirzen sollen. Was steckt dahinter? (siehe

Abbildung 1)

Trotz der unterschiedlichen Anforderungen
bei einem BI-Projekt lassen sich im Abgleich
tausender Umsetzungen gleiche und &hnli-
che Ablaufe identifizieren. Die Bandbreite
reicht dabei von ETL- und Datenmodellie-
rungs- Uber Kollaborations- und Organisa-
tions- bis hin zu Berichts- und Visualisie-
rungsprozessen. Es entsteht gewissermaBen
eine Matrix abhangig von Aspekten der Vor-
systemlandschaft, den bevorzugten Daten-
banksystemen, der Anwenderzahl, den ein-
gesetzten Endgeraten, dem Fachbereich und
vielem mehr. So lassen sich Prozessab-

Cubeware Bl App Store

mary hpr D maa e b fegmy Fal = o L

BISTRY"

Abb. 1: Der BI-App-Store mit ca. 30 Bl-Apps

L
G

laufe standardisieren und in einer App-
(likation) paketieren.

Der Vorteil fiir Unternehmen und Anwender
liegt auf der Hand: Anstatt selber langwierige
Anforderungen definieren und Risiken der Erst-
nutzung tragen zu mussen, greifen sie auf
lizenzierte und im praktischen Kundeneinsatz
bewdhrte Bl-Anwendungen zurlick. So lassen
sich bereits vor Projektstart die Hohe der Inves-
tition, die Implementierungszeit, der ROI, ope-
ratives Optimierungspotenzial, Interferenzen
mit anderen Bereichen und die Nutzungsakzep-
tanz nahezu auf den Punkt genau einschétzen.
Unternehmen gewinnen einen hohen Grad
an Planungssicherheit. Das Standardisie-
rungspotenzial reicht dabei in manchen Berei-
chen so weit, dass sogar komplette Bl-Bran-
chenlésungen paketiert werden konnen.

Damit sich Unternehmen bereits im Vorfeld ei-
nes Evaluierungsprozesses einen detail-
lierten Uberblick zu Angeboten verschaffen
kénnen, dient der Business-App-Store als
zentraler Zugangspunkt zur Bl-Welt. Eine
durchsuchbare, katalogisierte Sammilung von
Codes und Anwendungen in themenspezifi-

schen Bibliotheken, verkniipft mit einer aktiven
Community von Losungsanbietern, Entwicklern
und Anwendern, vereinfacht den Erstkontakt
sowie den Bezug von BI-Produkten. In einem
kiinftigen Ausbauschritt in Verbindung mit ei-
nem PaaS-Ansatz ist es zudem denkbar, dass
die angebotenen Pakete direkt (iber die Cloud
bezogen und in die bestehende Systemland-
schaft eingebunden werden konnten.

Die Zielplattform der Apps ist eine Solu-
tions-Plattform, mit der sich Bl-Projekte
ganzheitlich umsetzen lassen. Das ist
wichtig fiir den App-Store, um alle Bestand-
teile einer individualisierten Bl-Losung mit
kurzer Vorlaufzeit bereitzustellen und Kompa-
tibilitatsanspriichen Genlige leisten zu kon-
nen. Die branchenunabhéngige Bl-Plattform
ist durch ihre Integrations- und Applikations-
féhigkeit sowie ihre technische und fachliche
Skalierbarkeit im Stande, auf sich verdndern-
de Anforderungen zu reagieren und sich durch
weitere Apps aus Bistro problemlos erweitern
zu lassen. Die Bl-Plattform bildet gewisser-
maBen den technischen Rahmen fiir den Ver-
bund einzelner konkreter BI-Losungen. Entwi-
ckelt sich ein BI-Projekt im Laufe der Zeit wei-
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Business Intelligence aus dem App Store
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ter, kdnnen flr aufkommende Anforderungen
neue Bl-Losungen hinzugenommen werden.
Am Dbesten lasst sich die Idee hinter Bistro mit
dem Fertighaus-Prinzip vergleichen: Der tech-
nische Rahmen bildet quasi das Fundament
und die AuBenwénde. Dieser bietet Unterneh-
men und Anwendern die Sicherheit einheitli-
cher Prozesse und einer validen Datenbasis.
Die Auswahl des Interieurs und die Raumauf-
teilung simulieren die einzelnen BI-Apps, die
sich problemlos austauschen, zuriickbauen
oder ergénzen lassen. Dadurch bleibt die BI-
Losung flexibel und Anwender kdnnen gezielt
ihre Erkenntnisinteressen befriedigen. Dank
des vorgegebenen und bewéhrten techni-
schen Frameworks tritt die Technik fiir den
Anwender zurlick, bleibt aber gleichzeitig fir
die IT-Abteilung mihelos zu verwalten. Am
Beispiel der (ber Bistro vertriebenen App
,STAS CONTROL Maschinenbau® I&sst sich
das Szenario exemplarisch aufrollen.

BISTRO im Detail

Bei ,STAS CONTROL Maschinenbau® han-
delt es sich um die optimierte Ansicht des BI-
Frontend Cubeware Cockpit V6pro fir die zent-
rale Steuerung von kaufménnischen Prozessen
im Maschinenbau aus Management-Sicht,
sprich, die abteilungsiibergreifende Dar-

ONTROLLER
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stellung wichtiger Produktionskennzahlen
(siehe Abbildung 2).

Die Ausgangslage: Der Wetthewerb flir Ma-
schinen- und Anlagenbauer wird zunehmend
hérter sowie globaler. Der Druck im Hinblick auf
die Wettbewerbsfahigkeit steigt immer weiter
an. Betroffen sind sowohl ,Global Player” als
auch KMUs. Die technische Flexibilitat entlang
der gesamten Wertschdpfungskette, um effizi-
ent auf Veranderungen am Markt reagieren zu
kénnen, wird zu einer Schllisselqualifikation.
Um im Wettbewerb mit beispielsweise Niedrig-
lohnl&ndern bestehen zu kdnnen, ist die Steige-
rung der Produktionseffizienz ein essenzieller
Ansatzpunkt. Oft fehlt es jedoch an einer abtei-
lungstibergreifenden Transparenz entlang der
Wertschdpfungskette. Die relevanten Daten lie-
gen meist verstreut in geschlossenen Datensi-
los. Schnelle und vor allem fundierte Entschei-
dungen sind so fast nicht mdglich. Die Cont-
roller sind meist intensiver damit beschéf-
tigt, bendtigte Daten zu beschaffen, als
diese tatsdchlich auszuwerten und zu ana-
lysieren. In der Fertigung ist es deshalb beson-
ders wichtig, abteilungsibergreifend Transpa-
renz (ber kaufmannische Unternehmenspro-
zesse zu schaffen.

Die Losung: Ein zentrales Management-
Cockpit stellt gesammelt alle wichtigen

Einflussfaktoren auf Produktivitat und
Produktion bereit. So wird die Basis fiir
weiterflihrende und abteilungsibergreifende
Analysen geschaffen. Controller kénnen da-
durch wieder ihrer eigentlichen Aufgabe nach-
gehen.

Die App-Umsetzung: Die App ,STAS CON-
TROL Maschinenbau“ ist ein Management-
Cockpit zur zentralen Steuerung des ge-
samten Unternehmens. Dabei werden abtei-
lungstibergreifend samtliche relevanten The-
men berticksichtigt: von Vertrieb, Finanzen,
Produktion bis hin zum Projekt-Controlling. Pro-
zesse werden durch stets verflighare und aktu-
elle Kennzahlen gesteuert. Eine Anbindung
von mobilen Endgeréten ist ebenfalls be-
reits implementiert (siehe Abbildung 3).

Durch das Zusammenwirken von vorkonfigu-
rierten, betriebswirtschaftlichen Prozess- und
Daten-Modellen, von Datawarehouse, Berich-
ten sowie erprobten Schnittstellen und ETL-
Tools kommt die Branchenldsung schnell zum
Einsatz. Beim Aufbau der individuellen Con-
trolling-Lésung orientiert sich diese an
sechs SchliisselgroBen, die im Verbund eine
rechtzeitige und zuverldssige Beurteilung erlau-
ben und unternehmenskritische Informationen
prézise und Ubersichtlich darstellen. Bereits
vorkonfigurierte SchilisselgroBen sind unter an-
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Abb. 3: Gegeniibergestellte Projekte im Dashboard
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derem: die Markistellung, die Innovations-
leistung, die Produktivitat, die Zielgruppe,
die Liquiditat und der Cash Flow sowie die
Profitabilitéat.

Dartiber hinaus stellt die BI-Ldsung in Hinsicht
auf projektbezogene Entscheidungen zusétzli-
che hilfreiche Tools zur Verfiigung, die bei der
Entwicklung von Projektzyklen, Kalkulationen,
dem Nachforderungsmanagement, aktuellen
Status-Quo-Evaluierungen und der Erstellung
von Zahlungstibersichten helfen.

Diese Anforderungen wurden aus bereits im
Einsatz befindlichen BI-Losungen abgeleitet
und fiir die Branche paketiert. Dieser Best-
Practice-Ansatz sorgt dafiir, dass zum einen
die Anwender — in diesem Fall Controller — so-
fort durch eine App in ihrer Tatigkeit unter-
stlitzt werden und zum anderen der IT-seitige
Aufwand bei der Implementierung auf ein
Minimum reduziert wird.

Dieses Beispiel zeigt, wie der Business-App-
Gedanke dabei helfen kann, bestehende An-
forderungen der IT oder der Fachanwender zu-
friedenstellend zu losen. Die Kombination aus
einem BI-App-Store und einer integrationsfahi-
gen, applikationsfahigen und skalierbaren
Bl-Plattform ermdglicht es, neue fachliche und

technische Vorgaben aller Beteiligten zeitlich
flexibel und kosteneffizient umzusetzen und an
das Bestehende anzupassen. Statt erneuter
aufwendiger und zeitintensiver Evaluierungs-
prozesse genigt oftmals bereits der Blick in
den Store.

Fazit

Konsolidierung und Optimierung der Stammda-
tenqualitét, analytische Einblicke in Geschafts-
prozesse, Sicherung des internen Informations-
flusses, wichtige Entscheidungshilfe. BI-Losun-
gen haben sich (iber die Jahre kontinuierlich
weiterentwickelt und sich den Bedirfnissen
ihrer Anwender angepasst. Paradigmenwech-
sel waren ihnen nicht fremd und durfen es auch
in Zukunft nicht sein. Entwicklungen wie Con-
sumerization, Cloud Computing und Big Data
erweitern die Anforderungen an BI-Systeme.

Fiir die Zukunftsfahigkeit von BI sind die
Integrations- und Applikationsfahigkeit
sowie die Skalierbarkeit Schliisselaspekte.
Trotz oder gerade wegen dieser Anforderungen
sowie der zunehmenden technischen Diversi-
fizierung gilt es, einer drohenden Fragmentie-
rung einen integrativen, ganzheitlichen Bl-An-
satz entgegenzusetzen, der die operative und

strategische Exzellenz als hochstes Ziel im
Auge behdlt.

Ergebnisse der Business Intelligence bilden
eine wichtige Entscheidungsgrundlage flr alle
Unternehmensabteilungen. Deshalb spielt die
Befriedigung unterschiedlicher Anspriiche eine
entscheidende Rolle bei der Implementierung
von BI-Ldsungen. Da die Anforderungen oft-
mals unter den einzelnen Anwendern sehr
stark variieren, sollte das Ziel sein, eine Platt-
form fir alle zu schaffen, die im Stande ist,
verschiedene BI-Lésungen abzubilden und zu
organisieren.

Ein Business-App-Store an einem zentralen
Ort, als Sammlung bewdahrter und paketierter
Applikationen die konkret Bediirfnisse der
Anwender befriedigen, ist wesentlicher
Bestandteil eines solchen holistischen Bl-
Verstandnisses. |
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Wachstumsfinanzierung in KMU durch Private Equity und mezzanines Kapital

Wachstumsfinanzierung in KMU durch
Private Equity und mezzanines Kapital

von Boris Hubert

Anschub- und Wachstums- bzw. Expansions-

finanzierungen mit Fremdkapital werden inshe-

sondere in KMU hdufig thematisiert. Wachs-

tumsfinanzierungen dienen der Umsetzung von

Expansionsplénen z.B. in Form

= von Produktdiversifikationen,

= der Marktanteilserweiterung oder

= zusdtzlicher Produktionskapazitaten,

die nicht durch Fremdkapital realisierbar sind.

Insbesondere flr Innovationen / Wachstum ist

Eigenkapital erforderlich, falls bisherige (EK-)

Quoten keine Fremdfinanzierung durch Ban-

kenkredite ermdglichen.! Kleine und mittelstan-

dische Unternehmen verfligen im Vergleich zu

GroBunternehmen héufig (ber eine geringere

(Eigen-)Kapitalausstattung, die z.B. aus

= wettbewerbsbedingten Absatzdefiziten,

= geringen Margen,

= schlechten Ratings bei Kreditinstituten
sowie ggf.

= Privatentnahmen (... der Unternehmer)

resultiert. Dartiber hinaus besteht hdufig eine

ONTROLLER
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= Abhéngigkeit als Zulieferer der
GroBindustrie

= Verantwortung / Haftungspflicht gegentiber
Endkunden (trotz Kooperationen mit
Handelspartnern)

= unscharfe Aufgabenzuordnung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und somit auch ein
Mangel an finanziellen / personellen Kapazi-
taten fur komplexe Marketingaktionen.

Alternative Finanzierungsformen
sind gefragt

Da fir KMU in Rechtsformen der e.K. oder der
GmbH keine so einfache Mdglichkeit der Finan-
zierung durch den Verkauf von Unternehmens-
anteilen wie flir Aktiengesellschaften besteht,
muss im Fall einer unzureichenden Eigenkapi-
talquote Liquiditat durch alternative Finanzie-
rungsformen beschafft werden. Kreditinstitute
fordern i.d.R. im Fall einer Kreditanfrage zu-

nachst (mehrere) Jahresabschliisse eines
Unternehmens zur Einsicht an, um auf diese
Weise die Entwicklung der Kapitalstruktur zu
priifen. Bilanzkennzahlen wie die Anlagen-
deckung oder die Liquiditdt geben Aufschluss
Uber die Soliditat der Unternehmensfinanzie-
rung. Entsprechen diese Werte nicht den Vor-
gaben, werden Kredite haufig abgelehnt.

Beispiel:

Anhand der Bilanz eines eingetragenen Kauf-
manns, die zur Beurteilung der Kreditwiirdigkeit
in einer Bank vorgelegt wird, sollen die Kenn-
ziffern

= Anlagendeckung 1 sowie

= die Liquiditat 2. Grades

ermittelt werden (siehe Abbildung 1).

Sofern, resultierend aus der dargestellten Kapi-
talstruktur, kein Fremdkapital von Kreditinstituten
zur Verfligung gestellt wird und dariiber hinaus
keine Mdglichkeit zur Finanzierung durch die
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BILANZ
BGA 150.000 | Eigenkapital 100.000
Fuhrpark 50.000
Warenbestand 250.000 | langfristige Verbindlichkeiten 300.000
Forderungen 75.000 | kurzfristige /

Lieferantenverbindlichkeiten 150.000
Bank 25.000
Bilanzsumme 550.000 | Bilanzsumme 550.000

Abb. 1: Beispielbilanz

Eigenkapital

100.000

Anlagendeckung 1 =

Anlagevermdogen

= =50% (Sollwert >80 %)

200.000

VerduBerung von Unternehmensanteilen be-
steht, sind alternative Finanzierungsformen er-
forderlich. Wachstumsprojekte bergen Risiken,
Innovationen bedingen Materialeinsatz und
Materialverbrauch, die Aufwendungen verur-
sachen, die den Gewinn reduzieren und somit
die Eigenkapitalsteigerung verhindern. In sol-
chen Féllen konnen Private-Equity-Gesell-
schaften das unternehmerische Wachstum
durch stille, Mehr- oder Minderheitsbeteiligun-
gen finanzieren.

Private-Equity- oder Kapitalbeteiligungs-
gesellschaften stellen Unternehmen Ei-
genkapital oder eigenkapitaldhnliche
Mittel zu Wachstumszwecken zur Verfii-
gung. Dies geschieht entweder in Form einer
Beteiligungsfinanzierung, im Rahmen derer
Investitionen flir einen vorab festgesetzten
Zeitraum getatigt werden — ein Verfahren,
das der Aufnahme von Gesellschaftern &hn-
lich ist — oder durch einen sogenannten
,Buy-0Out”, im Rahmen dessen ganze Unter-
nehmen oder wesentliche Unternehmensteile
gekauft werden.

Im Rahmen einer stillen Gesellschaft ver-
einbaren der Unternehmer und sein ,stiller

Gesellschafter” vertraglich eine Verzin-
sung des eingesetzten Kapitals, eine Ge-
winnbeteiligung, 0.4. Der stille Gesellschafter
tritt jedoch nach auBen nicht in Erscheinung.
Beteiligt sich eine PE-Gesellschaft an einem
Unternehmen, stellt dieses Kapital zur Verfi-
gung und erhdlt, wie bei der stillen Gesell-
schaft, entweder einen Anteil an den erwirt-
schafteten Uberschissen, oder aber einen An-
teil des Unternehmens. Unterstellt sei, dass der
dem 0.g. Beispiel zu Grunde liegende (hypothe-
tische) Kaufmann 200.000 € von einem priva-
ten Investor erhdlt. Buchhalterisch wiirde die
Summe wie folgt erfasst bzw. im Jahresab-
schluss wie folgt dargestellt werden:
Bank 200.000 € an
sonstige Erlose 200.000 €
flr den Erhalt der Zahlung sowie zur Einstellung
des Betrags in das Eigenkapital zusétzlich
sonstige Erlose 200.000 € an
Gewinn- und Verlustrechnung 200.000 €
und
Gewinn- und Verlustrechnung 200.000 € an
Eigenkapital 200.000 €

Eine Ausweisung des Fremdkapitals in der Bi-
lanz als Verbindlichkeiten gegentiber verbunde-
nen Unternehmen entfallt, da eben die Darstel-

lung von Verbindlichkeiten mit dem Ziel einer
Verbesserung der bilanziellen Kapitalstruktur
vermieden werden soll. Die Bilanz hétte nach
Abschluss der Transaktion folgendes Ausse-
hen; siehe Abbildung 3:

Die Kapitaleinlage des PE-Unternehmens wird
nicht als Verbindlichkeit, sondern als Eigenka-
pital ausgewiesen. Der urspriingliche Eigentii-
mer muss jedoch Unternehmensanteile oder
auch den gesamten Betrieb an das PE-Unter-
nehmen abgeben, deswegen wird diese Trans-
aktion auch mit dem Anglizismus ,Buy-out*
(wortlich Ubersetzt: Aus-Kauf) bezeichnet. Die
Anlagendeckung 1 steigt durch die Transaktion
auf 150%; die Liquiditat 2. Grades auf 200%.
Die Kreditwurdigkeit des Unternehmens ver-
bessert sich dadurch immens. Buchhalterisch
wird die Transaktion tiber den Aktivtausch

Beteiligungen an verbundenen

Unternehmen 200.000 € an

Bank 200.000 €

erfasst. Vorausgesetzt fiir diesen Fall ist, dass
es sich beim Kapitalgeber um eine juristische
Person handelt.

In Anlehnung an die in Abbildung 2 dargestellte
Ubersicht der privaten Fremdfinanzierung exis-
tiert neben dem Private-Equity- noch die
Option des mezzaninen Kapitals. Der aus
dem ltalienischen stammende Begriff, der fir
ein Zwischengeschoss innerhalb eines Hauses
steht, kennzeichnet nicht den ,Mittelweg* zwi-
schen privatem und Fremdkapital, das seitens
eines Kreditinstituts zur Verfligung gestellt
wird, sondern bezieht sich auf die in der Bi-
lanz zwischen Eigen- und Fremdkapital
befindlichen Positionen der Riicklagen.

Die Bildung solchen Kapitals kann z.B. durch
die Ausgabe von Genussscheinen — die
»Aktien des Kleinunternehmers“ — erfol-
gen. Genussscheine stellen eine Kategorie von
Wertpapieren dar, die zwar Vermdgens-, je-
doch keine Mitgliedschaftsrechte verbrie-
fen. Fur das ausgebende Unternehmen be-
steht ihr Vorteil darin, sich am Kapitalmarkt

flissige Mittel + Forderungen

25.000 + 75.000

Liquiditat 2. Grades =

kurzfristige Verbindlichkeiten

150.000

=66,6 % (Sollwert > 100 %)
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Wachstumsfinanzierung in KMU durch Private Equity und mezzanines Kapital

| Private Equity |

| Beteiligungsfinanzierung |

,Buy-Out” |

| Mezzanin-Kapital |

Jlangsames” Wachstum aus Uberschiissen / Cash-Flow

Abb. 2: Finanzierungsformen?

BILANZ
BGA 150.000 | Eigenkapital 300.000
Fuhrpark 50.000
Warenbestand 250.000 | langfristige Verbindlichkeiten 300.000
Forderungen 75.000 | kurzfristige /

Lieferantenverbindlichkeiten 150.000
Bank 225.000
Bilanzsumme 750.000 | Bilanzsumme 750.000

Abb. 3: Bilanz nach einer Eigenkapitaleinlage von 200 T€ durch das Private-Equity-Unternehmen

Geld zu beschaffen, ohne dass bestehen-
de Eigentums- oder Beteiligungsverhélt-
nisse verandert werden miissen.® Ein aus-
gebendes Unternehmen verkauft Genuss-
scheine an einen Kapitalgeber und bucht bei
Zahlungseingang

Bank an

Riicklagen
Die buchhalterische Erfassung des Kapital-
gebers, der auf Grund der Tatsache, dass im
Gegensatz zum PE keine Rechte an verbunde-
nen Unternehmen Gbernommen werden (vgl.
Ausfilhrungen zum , Buy-out”), erfolgt tiber den
Buchungssatz

Lizenzen an gewerblichen Schutzrechten an
Bank.

Annlich wie beim privaten Eigenkapital erfolgt
an dieser Stelle eine Kapitalaufnahme fiir das
die Genussscheine ausgebende Unternehmen,

Berlin.
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ohne dass eine Steigerung der Verbindlich-
keiten in der Bilanz erfolgt. Das Kapital kann als
Eigen- und muss nicht als Fremdkapital dekla-
riert werden.*

Das Heuschrecken-Risiko bleibt

Obwohl sicherlich viele als positiv zu bewerten-
de Félle fiir die Wachstumsfinanzierung unter
Inanspruchnahme von privatem Eigenkapital
existieren, bleibt das Risiko fiir Inhaber von
KMU, dass ihr Unternehmen von Kapitalge-
bern vollstandig aufgekauft (Buy-out) und
beliehen wird, um es dann nach kurzer Zeit
der Insolvenz zu iiberlassen.? Geschadigte in
einer solchen Situation sind, neben den die
Kredite gebenden Banken, inshesondere die
Beschaftigten der Unternehmen. Inzwischen

M Prof. Dr. Boris Hubert

ist Professor fiir Wirtschaftswissenschaften mit Schwer-
punkt Rechnungswesen an der Best-Sabel-Hochschule

existieren bundesweit seridse Beteiligungs-
gesellschaften und -verbénde, doch verbleibt
das Risiko im Fall der Aufnahme von privatem
Eigenkapital allein beim Inhaber des (mittel-
stdndischen) Unternehmens, in welchem der
Kapitalbedarf besteht. Dieses Risiko ist beim
mezzaninen Kapital deutlich gemildert — weil es
zwischen den Beteiligten ,aufgeteilt” wird.

Resiimee

Unternehmensumfragen haben gezeigt, dass
derzeit bei vielen im Wachstum bzw. Umbruch
befindlichen Unternehmen das Thema des
Cash-Flow-Bedarfs dominiert. Zwar erwarten
Betriebe auch zukiinftig Schwierigkeiten
bei der Bankenfinanzierung, die oft auf einer
unsoliden Kapitalstruktur basieren, denn die
wirtschaftlich problematischen Jahre 2009 und
2010 haben deutliche Spuren hinterlassen.
Trotzdem stehen viele Unternehmer der
Aufnahme von Gesellschaftern bzw. Betei-
ligungsfinanzierungen kritisch gegeniiber,
denn sie befiirchten vielfach den Verlust der
Autonomie und eine Einschrdnkung der
Entscheidungsfreiheit. Meiner Einschétzung
nach werden deswegen weiterhin viele Unter-
nehmer ein langsameres, eigenkapitalfinan-
ziertes Wachstum bevorzugen, um somit ihre
individuelle Entscheidungsfreiheit beizubehalten.

FuBnoten

Vgl. Wohe, Bilstein, Ernst, Hacker: Grundzlige
der Unternehmensfinanzierung. Miinchen
2009

2 \Vgl. Honold, D.: Wachstumsfinanzierung. In:
Corporate Finance BIZ; Heft 3, April 2012;
S. 1.1

3 Vgl. Wohe, G.: Einfilhrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre. 18. Aufl., Miinchen
1993
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% In diesem Zusammenhang sei an die ,Heu-
schrecken-Debatte* des friineren SPD-Chefs F.
Mintefering im November 2004 erinnert.

6 Vgl. Honold, D.: Wachstumsfinanzierung. In:
Corporate Finance BIZ; Heft 3, April 2012;
S. 1.1 [ |



Kata Coaching:

Eine Veranderungsroutine

entwickeln

von Daniela Kudernatsch

Eine Kultur der kontinuierlichen Verdnderung
setzt eine Routine im Sich-Verbessern voraus.
Das hat das Unternehmen Toyota erkannt. Des-
halb schult es die Kompetenz seiner Mitarbei-
ter, Verbesserungsbedarfe selbst zu erkennen
und zu befriedigen — unter anderem mit Hilfe
des Kata Coachings.

Routinen als Hemmschuh

Viele Tétigkeiten in Organisationen sind eine
Konsequenz der Gewohnheiten, die sich deren
Mitglieder im Verlauf vieler Jahre angeeignet
haben — bewusst oder unbewusst. Sie wurden
so oft wiederholt, dass sie
* ,in der DNA" der Mitarbeiter verankert sind
und
* sich in den Abl&ufen und Prozessen sowie
der Struktur der Organisation widerspiegeln.
Entsprechend selbstversténdlich werden sie
ausgefiihrt. Solche Routinen genannten Denk-
und Verhaltensgewohnheiten sind nichts
Schlechtes. Im Gegenteil! Sie halten den Be-
trieb am Laufen. Personen und Organisatio-
nen bendtigen sie, um ihren Alltag zu meis-
tern. Denn sonst wiirden sie endlos viel Zeit
und Energie auf Standardaufgaben verwen-
den. Zum Problem werden Routinen erst,
wenn die damit verbundene Art, Aufgaben zu
[6sen,
als die einzig mdgliche erachtet und nicht
mehr hinterfragt wird und
* auch beibehalten wird, wenn zum Beispiel
aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen
ein anderes Vorgehen notig wére.
Dann entwickeln sich die Routinen zum Hemm-
schuh fiir die Entwicklung einer Person oder
Organisation.

Die Angst vor Verdnderung
iiberwinden

Personen und Organisationen féllt es meist
schwer, Routinen aufzugeben, denn sie ver-
mitteln ihnen Sicherheit. Sie haben zudem
eine identitatsstiftende Funktion. Hinzu
kommt: Wenn Personen(-gruppen) ihre Denk-
und Verhaltensmuster verdndern mochten,
miissen sie ihre Komfortzone verlassen und
sich auf unbekanntes Terrain begeben. Das
|6st bei ihnen Unsicherheit aus. Ohne ein Ver-
lassen der Komfortzone ist jedoch kein
Lernen mdglich.

Wie kann man dieses Dilemma iberwinden?
Das Unternehmen Toyota hat erkannt: Wenn
wir die Zukunft meistern mochten, missen
wir als Organisation im Uns-Verdndern und
-Verbessern eine dhnliche Routine entwickeln,
wie — bildhaft gesprochen — Menschen beim
Autofahren. Und die mit dem Streben nach
Verbesserung verbundenen Tatigkeiten? Sie
missen flr unsere Mitarbeiter so selbst-
verstandlich sein, dass sie ihnen keine Furcht
einfloBen. Im Gegenteil! Als automatisierte
Handlungen vermitteln sie ihnen sogar Sicher-
heit. Sie werden zu einem Bestandteil ihrer
beruflichen Identitét.

Routine im Losungen-Entwickeln
entwickeln

Routinen sind das Ergebnis eines ldngeren Pro-
zesses des fortlaufenden Wiederholens und
(Ein-)Ubens. In der musikalischen Erziehung ist
dieses permanente Uben gang und gébe. Eben-
so im Sport. Turner trainieren Bewegungsab-
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laufe so lange, bis sie diese verinnerlicht haben.
Und danach wenden sie sich schwierigeren
Ubungen zu, sodass ihr sportliches Kénnen
sukzessiv steigt. Doch nicht nur dieses! Durch
das permanente Uben und Reflektieren,
was wie noch besser gemacht werden
kann, erwerben (angehende) Profisportler
und Berufsmusiker zunehmend die Kom-
petenz, eigensténdig ihre Leistung zu stei-
gern — unter anderem, weil sie wissen,
welches Verhalten zielfihrend ist. Sie werden
sozusagen zum Coach ihrer eigenen Person.

Genau dieses bewusste Eintiben von Routinen
—und zwar fiir das Entwickeln neuer Lésun-
gen — ist das zentrale Element des Toyota Pro-
duktionssystems. Und eine Kernaufgabe der
Toyota-Fiihrungskréfte ist, ihre Mitarbeiter
als Goach beim Entwickeln dieser Kompetenz
zu unterstiitzen. Das heiBt: Sie geben ihnen
bei neuen Aufgaben nicht die Lésung vor.
Sie leiten ihre Mitarbeiter vielmehr bei de-
ren Entwicklung an — mit dem {ibergeordne-
ten Ziel, dass inre Mitarbeiter selbst die hierfiir
notige Kompetenz erwerben. Fir diese syste-
mische Erweitern der Problemldse-Kompetenz
seiner Mitarbeiter hat Toyota ein spezielles
Verfahren entwickelt: die sogenannte Toyota-
Kata.

Die Toyota-Kata

Als Kata werden im asiatischen Kampfsport
Verhaltensweisen bezeichnet, die durch
stetiges Uben und Anwenden soweit verinner-
lich wurden, dass sie beinahe reflexhaft aus-
gefiihrt werden. Um dieses Ziel zu erreichen,
bringt der Meister seinen Schiilern zundchst
einfache Bewegungsabldufe bei. Diese iiben
die Schiiler, bis sie ihnen in Fleisch und Blut
iibergegangen sind. Danach folgen schwierige-
re Aufgaben, die den Schiiler zum Beispiel
seinem Ziel, ein Samurai zu werden, Schritt fur
Schritt ndher bringen.

Um die Kompetenz von Menschen so systema-

tisch zu entwickeln, sind drei Dinge nétig:

1. Ich muss wissen, welches (ibergeordnete
Ziel ich erreichen mdchte. Ich bendtige also
eine Vision.

2. Ich muss wissen, was ich lernen muss, um
das angestrebte Ziel zu erreichen. Und:
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Kata Coaching: Eine Veranderungsroutine entwickeln

Giribel Michihung, iseon,
< T Bioth” vershohan

POl il ey Viieg

Fragan

Abb. 1: Die vier Schritte der Verbesserungs-Kata

3. Ich muss einen Weg, eine Methode kennen,
um mir die noch fehlende Kompetenz an-
zueignen.

Genau diese drei Elemente findet man bei der
Toyota-Kata. Uber allem schwebt die Nordstern
genannte Vision von Toyota — das vom Konzern
angestrebte Idealbild. Hieraus leitet sich die so-
genannte Verbesserungs-Kata ab, mit deren
Hilfe Toyota erreichen mdochte, dass sich die
Prozesse dem Idealzustand ann&hern. Und ihr
zur Seite steht die Coaching-Kata, mit deren
Hilfe Toyota die (Problemldse-)Kompetenz
seiner Mitarbeiter systematisch ausbaut — in
vielen kleinen Schritten und Projekten.

Die Verbesserungs-Kata

Die Verbesserungs-Kata ist keine Lean-Me-
thode, sondern eine Fithrungsroutine, mit der
sich Herausforderungen meistern lassen. Sie
zielt darauf ab, sich schrittweise einem Ziel-Zu-
stand zu néhern. Dabei wird der Weg dorthin
nicht vorgegeben. Er wird vielmehr im Rah-

men eines experimentellen Vorgehens er-
mittelt. Wichtige Voraussetzungen hierflir
sind eine genaue Beschreibung des Ist- und
des Ziel-Zustands. Die definierten Ziel-
Zusténde sollen die Mitarbeiter ermutigen, sich
in ihre Lernzone zu begeben und so Schritt fiir
Schritt inre Komfortzone zu erweitern. Dabei
werden sie von den Filhrungskréften mittels der
Coaching-Kata unterstiitzt.

Vereinfacht dargestellt besteht die Verbesse-
rungs-Kata aus vier (Arbeits-)Schritten (siehe
Abbildung 1).

Schritt 1: Sein Ziel ist es, die von der Vision
vorgegebene Richtung flir die langfristige Ent-
wicklung grob zu verstehen.

Schritt 2: In ihm wird der Ist-Zustand analysiert
und beschrieben.

Schritt 3: In ihm werden neue Ziel-Zustande
auf dem Weg zum Soll-Zustand definiert. Zu-
dem wird ermittelt, welche ,Hindernisse" zu
beseitigen sind, um den Ziel-Zustand zu errei-
chen. Dabei lautet die Maxime: Die definierten
Ziel-Zustdnde miissen herausfordernd, aber

erreichbar sein. Und: Fir ihr Erreichen darf es
noch keine bekannte Losung geben.

Schritt 4: Nun wird im PDCA-Verfahren (Plan,
Do, Check, Act) schrittweise auf das Erreichen
des Zielzustands hingearbeitet. Das heiBt, nach
einer ersten (MaBnahmen-)Planung werden die
Mitarbeiter aktiv. Dabei checken sie regel-
méBig, inwieweit ihr Vorgehen zielfiihrend ist,
bevor sie es in ihr Alltagshandeln berfiihren,
S0 dass es zum neuen Standard wird, auf des-
sen Basis weitere Verbesserungen erfolgen.
Die Fiihrungskréfte begleiten diesen Prozess.

Die Coaching-Kata

Die Fiihrungskrafte sind also nicht Vorden-
ker und Vormacher fir ihre Mitarbeiter. Sie
sind primér Lernbegleiter und Coachs ihrer
Mitarbeiter. Sie unterstiitzen diese beim Ent-
wickeln neuer Routinen und zwar ebenfalls
mittels eines systematisierten Verfahrens,
der Coaching-Kata (siehe Abbildung 3). Die-
ses orientiert sich an finf Fragen, die die Fih-
rungskraft ihnrem Mentee (beispielsweise einem
Gruppenleiter) oder unmittelbar den Mitarbeitern
in regelmaBigen Treffen immer wieder stellt.
Frage 1: Was ist der Ziel-Zustand des Pro-
zesses?

Der Ziel-Zustand soll zu Beginn der Coachings
vom Mentee stets aufs Neue beschrieben wer-
den. Das Ziel hierbei: Der angestrebte Ziel-Zu-
stand soll verinnerlicht werden und dem Men-

Traditionelles Maknabmon- : i
. Unisetzung -

Untarnehmen | | Bste . i B Hior findat
. 1 S kontinuiariecha
: : ¥ Wirbaasarung
! ] ¢ statt

et | Doaist |:|Dennichsten | | pDCA auf dem Weg
Toyola vorsiohen  |' | VAUBGERgE-) || Zisizustand zum Zielzustand
'l Eustand | eratellen (Umestzung)
o[ verstelen |
Zinit

Abb. 2: Der Toyota-Kata-Prozess im Vergleich zur klassischen Vorgehensweise
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Wann kdnnen wir wns wor O
ansehen, was wir daraus
pelemi haben?

‘Was int Ihr nBchater Schrint?
[Etart des ndchaten FODCA- f=
Zykius)

Coaching-
Lyklus

Welche Hindernisss halton Sie akiuell
ab, den Zlelrusiand ru erreichen?
Wielches Hindornis gehen Sk etz an?

Wan lat der Zlstruatand?
(Dé Horausforderung)

= Waa lat der jeizige Iustand?

Abb. 3: Das systematisierte Verfahren der Coaching-Kata

tee im weiteren Coachingprozess stets bewusst
sein — sozusagen als Priifstein beispielsweise
beim Bewerten des aktuellen Ist-Zustands und
maglicher Entscheidungen.

Frage 2: Was ist der aktuelle Ist-Zustand?
Aktuell bedeutet: Was ist Zustand heute — zum
Beispiel, nachdem erste MaBnahmen zum
Erreichen des Ziels ergriffen wurden? Dieses
Reflektieren des jeweils aktuellen Ist-Zustands
in den Coachingsitzungen setzt dessen konti-
nuierliche Erfassung mit Zahlen oder Darstel-
lung in Diagrammen voraus.

Frage 3: Was hindert Sie daran, den Ziel-
Zustand zu erreichen?

Der Mentee soll ermitteln, welche Hindernisse
dem Erreichen des Ziel-Zustands im Wege ste-
hen, um hieraus die noch vorhandenen Hand-
lungs- und Lernfelder abzuleiten.

Frage 4: Welches Hindernis gehen Sie als
néchstes an und was ist der néachste
Schritt?

Das Ziel hierbei: Der Mentee soll sein weiteres
Vorgehen planen — zum Beispiel abhédngig von
der Relevanz der mdglichen MaBnahmen flir
die Zielerreichung oder den vorhandenen Res-
sourcen und Kompetenzen. Zugleich wird hier-
mit ein neuer PDCA-Zyklus gestartet.

Frage 5: Bis wann kdnnen wir uns ansehen,
was Sie aus dem letzten Schritt gelernt
haben?

Diese Frage soll die erforderliche Verbindlich-
keit erzeugen — auf der Handlungs- und der
Lernebene

Das beschriebene Verfahren zur Mitarbeiter-
flihrung und -entwicklung praktiziert Toyota
seit Jahrzehnten mit dem Ziel, die vorhandene
Kultur der kontinuierlichen Verbesserung noch
stérker in der DNA der Mitarbeiter zu veran-
kern. Dahinter steckt folgende Erkenntnis: Der
Changebedarf in den Unternehmen ist
heute oft so groB und vielschichtig, dass er

M Dr. Daniela Kudernatsch

ist Inhaberin der Unternehmensberatung KUDERNATSCH Con-
sulting & Solutions in StraBlach bei Miinchen. Sie unterstiitzt
Unternehmen beim Umsetzen ihrer Strategie im Betriebsalltag.
Die promovierte Betriebswirtin ist Autorin mehrer Fachbiicher
zum Thema Strategieumsetzung.

E-Mail: info@kudernatsch.com

immer schwieriger top-down erfasst und

gemanagt werden kann. Also miissen sich

die Mitarbeiter in Richtung Selbstentwick-

ler entwickeln, die selbst erkennen,

* was es aufgrund des angestrebten Ideal-
Zustands zu tun gilt,

* wo bei ihnen noch ein Entwicklungsbedarf
besteht und diesen selbst befriedigen kénnen.

Diese Kompetenz bei Mitarbeitern zu entwi-
ckeln, erfordert Zeit, Geduld und Liebe zum De-
tail; auBerdem Flhrungskréfte, die ein entspre-
chendes Selbstverstandnis haben. Sie miissen
sich unter anderem als Coach und Lernbeglei-
ter ihrer Mitarbeiter verstehen und bereit sein,
sich intensiv mit ihren Mitarbeitern und den
wertschopfenden Prozessen zu befassen — und
zwar kontinuierlich. Deshalb lautet eine Faust-
regel bei Toyota: Lieber ein Mal zehn Minuten
pro Tag coachen als ein Mal pro Woche eine
Stunde.

Das Coachen der Mitarbeiter setzt eine Investi-
tion von Zeit seitens der Filhrungskréfte voraus.
Das Kklingt nach einer Mehr-Belastung fiir sie.
Faktisch flihrt Kata Coaching aber mittelfristig
zu einer Entlastung der Filhrungskrafte. Denn je
mehr Routine die Mitarbeiter im eigenstandigen
Losen von Problemen haben, umso seltener ist
die Flihrungskraft als Unterstiitzer und ,Troub-
le-Shooter” gefragt. [ |
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Ergénzender Online-Service fiir Leser des Literaturforums
Der Anderungs- und Ergédnzungsdienst zum gedruckten Literatur-
forum bringt insbesondere Neuauflagen und erscheint als ,0n-
line-Literaturforum® unter:

www.controllermagazin.de
(unter ,Online-Literaturforum®).

Zitat dieser Neuausgabe zur Einstimmung und BegriiBung:
,Wer liest, (ibt sein Denken und seine Sinne, schérft sein Fiihlen,
gewinnt Information und Erkenntnis.” (Friedrich Denk)

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich sehr, Sie zur 199. Ausgabe des Literaturforums
begriiBe zu diirfen. Die vorliegende Neuausgabe des dreiteiligen
Literaturforums im Controller Magazin (Literarische Schlaglichter
aus aktuellen Buchausziigen — Buchbesprechungen — Schreib-
und Medien-ABC) bringt Biicher und Rezensionen zu folgenden
Sachgebieten:

« In der Diskussion: Soft Skills fiir Controller

« Controlling — Einfihrungen und Grundlagen

« Controlling — Vertiefungen und spezielle Ansatze

 Zukunft und Nachhaltigkeit

e Tools und Methoden

» Medien, Kommunikation, Software

« Personliche Themen und Kompetenzen

Allgemeine Hinweise: Die Inhalte dieser Seiten wurden mit gro-
Ber Sorgfalt erstellt. Die bibliografischen Daten, insbesondere die
Preisangaben, entsprechen dem Kenntnisstand des Rezensenten
zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen sich auf
den deutschen Buchmarkt. Der Rezensent dbernimmt keinerlei
Gewahr fur die Aktualitat, Korrektheit, Vollsténdigkeit oder Quali-
tét der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf diese —
der weiterfihrenden Information dienenden — verlinkten Seiten
hat der Rezensent keinen Einfluss. Fur den Inhalt der verlinkten
Seiten sind ausschlieBlich deren Betreiber verantwortlich. Es wird
aus Griinden der Lesbarkeit die geschlechtsneutrale bzw. mannli-
che Form verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserin-
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nen als auch Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als Ehren-
mitglied des Deutschen Fachjournalisten Verbandes (DFJV) am
Ethik-Kodex des DFJV.

Literarische Schlaglichter

Ausgangspunkt der Unternehmensorganisation und Personalpolitik
miissen stets die Anforderungen des Marktes in Bezug auf Preis,
Qualitat und Innovationsgehalt sein. Dabei sind die Kunden zunehmend
informiert und selbstbewusst. Individuelle und ganzheitliche Problem-
l6sungen werden kiinftig immer wichtiger. — Aus: Rump/Walter:
Arbeitswelt 2030, S. 80.

Die Unternehmensstrategie ist eine Basis flr das Strategiecontrolling.
Zusétzlich ist sie eine Agenda fiir Top-Management und Unternehmens-
aufsicht. — Aus: Stoger: Die Toolbox fiir Manager, S. 45.

Hauptzweck des Controllings ist die Unterstlitzung von betrieblichen Ent-
scheidungsprozessen. Daflr ist ein gutes Versténdnis des menschli-
chen Entscheidungsverhaltens forderlich. Die Qualitat von Entschei-
dungen wird u. a. durch Bias eingeschrankt, d. h. durch systematisch auf-
tretende Fehler, welche aufgrund spezifischer menschlicher Wahrneh-
mungs- und Beurteilungsprozesse entstehen konnen. — Aus: Klein: Soft
Skills ftir Controller, S. 45.

Transparenz verlangt eine ,, Transparenzkultur und darf keine ,Kontroll-
reflexe” auslosen, sondern muss vielmehr Vertrauen schaffen. Ein Ver-
trauen darauf, dass mit den Informationen die richtigen Entscheidungen
in den jeweiligen Verantwortungsbereichen getroffen werden. — Aus:
Horvath/Michel: Controlling integriert und global, S. 25.

Kann und wird sich das Eigenempfinden mit dem Empfinden anderer
Personen decken, oder muss man das Gedankengut eventuell in andere
/zusétzliche Worte kleiden, damit sie es Uibereinstimmend verstehen kon-
nen? — Aus: Bansch/Alewell: Wissenschaftliches Arbeiten, S. 27.

Controlling ist somit vielmehr als eine Einstellung zur Arbeit zu sehen. —
Aus: Brecht: Controlling flir Flihrungskréfte, S. 24.

Eine stérkere Konzentration auf Schliissel- und Methoden-Qualifi-
kationen, wie das Training von analytischem Denken und praxisnaher
Wissensanwendung, riickt in den Mittelpunkt. — Aus: Beyer/Rathje:
Methodik fiir Wirtschaftswissenschaftler, S. 2.

Nicht alle Informationen im Internet sind serids. Und nicht alle Ratschld-
ge und Empfehlungen sind uneigenniitzig. — Aus: Jungblut u.a.: WISO:
Aktien, Anleihen und Fonds, S. 252.

Riickblickend vermute ich ab hier den Punkt, ab dem es sichtbar mit dem
Projekt bergab geht, die Probleme treten zu Tage, die Planungsméngel,
die Schummeleien, die unaufrichtige Haltung und auch die Gleichgiltigkeit
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der Beteiligten werden (iber die néchsten Monate, Wochen und schlieBlich
t4glich an die Oberfliche gespiilt und von der verargerten Offentlichkeit
wahrgenommen. — Aus: Roth: Der Hauptstadtflughafen, S. 73.

Bevor im Unternehmen ein Berichtssystem etabliert wird, sollte eine
sorgféltige und umfassende Analyse der Anforderungen erfolgen. Hierzu
gehort beispielsweise, inwiefern die Verfligharkeit des Datenbestandes
gegeben sein muss, welche Ebenen im Unternehmen unterstiitzt werden
sollen und wie die individuelle Ausrichtung des Berichts sein soll. — Aus:
Pilz: Fit fiir die Priifung: Controlling, S. 129.

Keine Formel kann bedingungslos eingesetzt werden, keine Kennziffer
enthalt endgiiltige Wahrheiten. Aber sie werfen in ihrer Gesamtheit ein
System von Knotenpunkten aus, die zu einem Netz von Zusammen-
hangen verknlpft werden kdnnen. — Aus: Althoff et al.: Kennzahlen und
Formeln flir die BWL, S. 5.

Zum praktischen Versténdnis statischer Ergebnisse ist es ebenso wich-
tig, die Hintergriinde und den Zusammenhang zu kennen, wie die Statis-
tiken entstanden sind. — Aus: Krickhahn: Statistik flir Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftler flir Dummies, S. 267.

Die Geschwindigkeit des Abschlusses wird davon beeinflusst, welche
Anspriiche an die Datenqualitat bestehen. Andere Faktoren sind der Grad
der Automatisierung (...) und der Abstimmungsaufwand zwischen den
beteiligten Mitarbeitern. — Aus: Munzel: Abschliisse im SAP-Controlling,
S. 36.

Einen Fehler sollte man auf einer Unternehmenswebsite niemals bege-
hen: nur von sich selbst zu sprechen und sich dabei mit Eigenlob zu tiber-
haufen. — Aus: Grafberger/Horner: Texten flir das Internet, S. 181.

Die Bedeutung der Vergiitung wird dabei — insbesondere in der 6ffentli-
chen Diskussion — oftmals Uberbewertet. Vielmehr geht es den Auf-
sichtsraten um Reputation, ein exklusives Beziehungsnetzwerk, soziale
Anerkennung und das Erleben von ,Flow“. — Aus: Jinger: Die Motivation
deutscher Aufsichtsrate, S. 127.

»,Was haben Nachhaltigkeitsberichte mit Nachhaltigkeit zu tun?“ Ein
bisschen provokativ formuliert, aber dahinter steckt tatséchlich die in der
Arbeit zu iberpriifende dringende Vermutung, dass gerade die Unterneh-
men, die groBe Nachhaltigkeitsberichte erstellen, nicht diejenigen sind,
die besonders viel im Sinne der Nachhaltigkeit vorzuweisen haben — Aus:
Binder: Nachhaltige Unternehmensfiihrung, S. 183.

Fiir das Erreichen lhres neuen beruflichen Ziels spielt Ihr Umgang mit
den Hindernissen ,fehlende Bereitschaft”, ,fehlende Befahigung*, ,fehlen-
des Selbstvertrauen” und ,fehlende Mdglichkeiten” eine wichtige Rolle. —
Aus: Duden Ratgeber: Arbeitsmappe Berufliche Neuorientierung.

Stellt Ihr Versprechen, das Ziel zu erreichen, ein zu groBes Risiko dar,

da es zu viele unkontrollierbare Variablen gibt? — Aus: Andler: Tools fiir
Projektmanagement, Workshops und Consulting, S. 251.

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

Besprechungen

In der Diskussion:

Soft Skills fiir Controller

Vielfaltige Griinde sprechen dafiir, das Thema sozialer Kompetenzen oder
der ,weichen Faktoren” verstérkt zu erortern. Beispielsweise diese As-
pekte: 1. Controller wirken nicht nur durch ihre Zahlen und Fakten, son-
dern auch tiber ihre Person und ihr Verhalten. 2. Arbeitsteilung und ande-
re Entwicklung erfordern zunehmend héheren Koordinationsbedarf mit
der Folge wachsender Anforderungen z.B. an kommunikative Féhigkei-
ten. 3. Das betriebliche Geschehen wird tendenziell komplexer und damit
steigen die Anforderungen an die Darstellungs- und Vermittlungsfahig-
keit. 4. Controllerarbeit ist an sich erklarungs- und vermittlungsbediirftig,
,Sich einmischen” setzt soziale Kompetenzen voraus. 5. Die Weiterent-
wicklung vom ,Hiiter der Zahlen" zum ,Business Partner* flihrt zu einer
veranderten Kompetenzstruktur mit einer wachsenden Bedeutung der
sozialen Kompetenzen.

Klein, Andreas (Hrsg.)
Soft Skills fiir Controller
Freiburg: Haufe-Lexware 2013 — 272 Seiten, € 69,-

Uberblick

Der Herausgeber, Dr. Andreas Klein, ist
Professor fiir Controlling und Internatio-
nal Accounting an der SRH Hochschule
Heidelberg sowie als Berater und Refe-
rent tatig. An diesem Buch sind zahlrei-
che weitere bekannte Autoren beteiligt,
darunter u.a. Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle.
Der Sammelband erschlieBt in einer Rei-
he von Uberblicksbeitrédgen einen fun-
dierten Zugang zum Themenkomplex
,Kompetenzen im zwischenmenschlichen
Bereich®, wie Moderieren, Kommunizieren, Koordinieren etc.

Inhalt

Standpunkt: Die 25 haufigsten Ausreden der Fachbereiche in Controlling-
erlebnissen (von Deyhle) — Grundlagen und Konzepte, u.a. soziale und
personliche Kompetenzanforderungen oder wie Bias zu Fehlentscheidun-
gen fUhren kénnen — Umsetzung und Praxis, z. B. Akzeptanz in Projekten
oder Controller und Kommunikation — Organisation und IT, z.B. Zeit-
management und Formen der Arbeitsorganisation

Einordnung

Der Band verdeutlicht, was Soft Skills sind und warum sie fiir Controller
immer bedeutender und notwendiger werden. Die 14 Beitrége beleuchten
das Thema aus unterschiedlichen Perspektiven, bringen unterschiedliche
Sichtweisen und Erfahrungen ein und vermitteln so ein facettenreiches
Gesamtbild. Beispielsweise wird auf ein ,,Kompetenzdilemma*“ auf-




merksam gemacht, weil in den ersten Entwicklungsstufen des Con-
trollings zahlreiche Soft Skills nicht erforderlich seien, diese aber ab
einem gewissen Entwicklungsgrad zwingend bendtigt wiirden. Der
Band informiert und sensibilisiert, stoBt an und vermittelt Impulse flir eine
weitergehende und vertiefende Beschaftigung. Die meisten Autoren
kommen aus den Bereichen Hochschule und Beratung und vermitteln
Anspruchsniveau und Soll-Zustand. Vor allem der einfiihrende Beitrag
von Deyhle verdeutlicht, welche praktischen Umsetzungsprobleme sich
stellen. Dem Band gelingt es, Verhaltensaspekte der Controller und
im Controlling bewusstzumachen und herauszuheben und damit einen
Beitrag zur Optimierung der Controllerarbeit zu leisten. Eine Leseprobe
lag zum Zeitpunkt der Rezension nicht vor.

Controlling — Einfiihrungen und

Grundlagen

Diese Rubrik bringt Biicher zum Einlesen und Einarbeiten sowie zum
Wiederholen und Auffrischen. Aber auch Titel, die sich mit den Wurzeln
des Controllings und den unterschiedlichen Zugangen und ,Wahrheiten*
befassen.

Brecht, Ulrich
Controlling fiir Fiilhrungskrafte

Wiesbaden: Springer Gabler 2012 — 224 Seiten,
gedrucktes Buch € 49,95 / E-Book € 36,99

Uberblick

Ulrich Brecht ist den Angaben zufolge Pro-
fessor flir Betriebswirtschaftslehre und
Controlling an der Hochschule Heilbronn.
Das Buch bietet kompaktes Controlling-
Wissen flir Fach- und Flihrungskrafte.
Inhalt

Das Controlling als unverzichtbarer
Dienstleister — Das operative Controlling —
Das strategische Controlling — Kennzah-
lensysteme als Controllinginstrumente.
Einordnung

Dieses Buch, so der Autor, wendet sich an Entscheidungstrager in Unter-
nehmen, die sich einen Uberblick tiber das Controlling verschaffen mach-
ten. Es fiihrt in die Welt des Controllings ein, vermittelt interessierten
Studierenden und Praktikern ein grundlegendes Controllingversténdnis
sowie fundiertes Uberblickswissen zum operativen und strategischen
Controlling und zu Kennzahlensystemen. Dieses Grundlagenwerk hilft
Fachfremden, Controlling und auch Controller besser zu verstehen.
Es ist verstandlich und Ubersichtlich geschrieben. Der Akzent liegt auf
System- und Methodenthemen, weniger auf Verhaltensfragen.
Online-Leseprobe (Abfrage am 14.10.13):
http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-8349-3851-0/page/1

Controlling fiir

Fiihrungskrafte

CM Marz / April 2014

Krickhahn, Thomas

Statistik fiir Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftler fiir Dummies
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2013 — 280 Seiten, € 17,99

Die Reihe ,fiir Dummies” verfolgt das
Ziel, das jeweilige Thema inhaltlich ernst-
haft, aber in Form und Stil heiter und lo-
cker zu vermitteln. Der Autor, Dr. Thomas
Krickhahn, ist den Angaben zufolge wis-
senschaftlicher Mitarbeiter im Fachbe-
reich Wirtschaft an der Fachhochschule
Bonn-Rhein-Sieg. In 17 Kapiteln erldutert - ~
er statische Grundlagen sowie die be- e~ \%
schreibende und schlieBende Statistik, ™™

Zum Schluss fasst er die zehn wichtigsten

Statistikformeln und die zehn wichtigsten Schritte flir Praktiker zusam-
men. Das Buch bietet solides statisches Grundwissen mit versténd-
lichen Anleitungen und geht angemessen auf Fragen der praktischen An-
wendbarkeit ein. Die Neuauflage eignet sich Begleitbuch fir Studierende,
Praktikern kann es zur Auffrischung und zum Nachschlagen dienen. Eine
Leseprobe lag zum Zeitpunkt der Rezension nicht vor. Der Verlag meint:
LStatistisch gesehen sind 30 % der Studenten schon mal durch eine Sta-
tistik-Klausur gefallen. Das kann Ihnen mit diesem Buch nicht passieren”.

TR fts-
statistik fiir Wirtscha
undSozialwissenschaftIer
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Althoff, Frank / Hanrath, Stephanie / Schmidt, Martin
Kennzahlen und Formeln fiir die BWL
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 2013 — 148 Seiten, € 9,95

Die drei Hochschullehrer von der Techni-
schen Hochschule Mittelhessen GieBen bie-
ten eine handliche Sammlung gebrduchli-
cher Kennzahlen und Formeln der BWL. Die
Kennzahlen und ihre Einsatzgebiete werden
kompakt beschrieben und durch Beispiele
veranschaulicht. Das Taschenbuch eignet
sich als Arbeitshilfe fiir den Praktiker und
hilft Studierende, ihre methodischen und
analytischen Fahigkeiten in der BWL zu ver-
bessern. Es werden Kennzahlen und For-
meln beschrieben zu den Bereichen Material und Produktion, Kosten-
und Erfolgsrechnung, Jahresabschluss, Finanzierung und Investition,
Marketing, Personal und wertorientiertes Controlling.

Online-Leseprobe (Abfrage am 14.10.13):
http://www.book2look.com/vBook.aspx?id=978-3-7910-3276-4

R ahles gl
Farmals Mai did WAL

Pilz, Gerald
Fit fiir die Priifung
Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft 2013 — 192 Seiten, € 12,99

Der Autor, Dr. Dr. Gerald Pilz, ist nach Verlagsangaben Dozent an der
Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg und Autor zahlreicher Blicher
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lber Finanz- und Borsenthemen. Dieses
Taschenbuch aus der Reihe Fit-Lernhilfen
(www fit-lernhilfen.de — Aufruf am 21.09.13)
vermittelt und priift controlling-
relevantes Basiswissen, es richtet sich
vor allem an Prifungskandidaten. Zu Be-
ginn werden die wichtigsten Schlagworter
genannt, die Anwendung des Stoffs be-
schrieben und Priifungstipps gegeben.
Durch Single-Choice-Fragen kann am
Ende jedes Kapitels das Wissen getestet
werden. Die Losungen finden sich im Internet, worauf im Buch verwiesen
wird (Uberpriifung war erfolgreich). Das Buch erscheint im handlichen
Taschenformat.

L Hibr ol ProdDuineg
Contnolling

Munzel, Martin
Abschliisse im SAP-Controlling

Bonn: Galileo Press 2013 — 399 Seiten, gedrucktes Buch € 79,90 /
Online-Ausgabe € 74,90 / Buch plus Online-Ausgabe € 99,90

Dieses Buch zeigt den Weg zu opti-
malen Periodenabschllissen im SAP-
Controlling, es erweist sich als Ratge-
ber und Stiitze im Abschluss. Der Au-
tor zeigt, wie ein Periodenabschluss
vorzubereiten ist und welche Tatigkei-
ten in welcher Reihenfolge zum richti-
gen Zeitpunkt im System auszufiihren
sind. Diese Themen werden behan-
delt: Grundlagen, Schedule Manager
und Closing Cockpit, Gemeinkosten-
verrechnungen, Nachbewertung, Abschluss fir Auftrdge und Projekte,
Koordination des Abschlusses sowie Meniipfade und Transaktionscodes.
Der Buchkauf ist mit dem Zugang zu einer Bonus-Seite des Verlags im In-
ternet verbunden. Das Buch ist gut lesbar, anschaulich und verstandlich
geschrieben.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 27.09.13): www.sap-press.de/ka-
talog/buecher/titel/gp/titellD-3013?GalileoSession=17334056A6 Ne5.-
0A-8#leseproben

Controlling — Vertiefungen und

spezielle Anséatze

Diese Ausgabe beleuchtet anhand eines Erfahrungsberichts, wie schwie-
rig und problematisch Controlling sein kann, wenn die Rahmenbedingun-
gen nicht stimmen. Die Besprechung einer Studie zeigt, welche Motive
Aufsichtsrate leiten. Ein Tagungsband beschreibt ,global und integriert”

Stand und Entwicklung des Controllings.
Roth, Matthias

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

Der Hauptstadtflughafen

Springe: zu Klampen Verlag 2013 — 176 Seiten, € 13,99 /
E-Book € 9,99

Uberblick

Der Autor, Matthias Roth, trat den Buchan-
gaben zufolge im Juli 2010 eine Stelle als
Controller bei der Betreibergesellschaft der
Berliner Flughéfen an, wo er 18 Monate
blieb. Er verlieB das Unternehmen im De-
zember 2011, sechs Monate vor der ge-
platzten Eréffnung des neuen Hauptstadt-
flughafens BER. GemaB Untertitel stehen
Politik und Missmanagement im Fokus die-
ser Veroffentlichung. Im Klappentext heiBt
es: ,Ein Insider berichtet®. Folgender Hin-
weis findet sich im Buch: ,Die in diesem Buch genannten Personen
existieren so nicht. Handlungen und Eigenschaften von Personen sind
ausgetauscht ebenso wie genannte Abteilungen und Funktionen, die
beschriebenen Orte und die genauen Zeiten*.

Inhalt

Das Buch ist in Form eines Tagebuches geschrieben. Es folgen laufende
Eintragungen zu jeweils bestimmten Tagen oder Zeitspannen, z.B.: ,Die
elfte Woche, Arbeitstag 53 bis 57.“ Der Autor notiert in diesen Kapiteln
seine personliche Befindlichkeit, Art, Umfang und Verrichtung seiner Ar-
beiten und reflektiert Stand und Entwicklung seines Aufgabenbereichs
und des organisatorischen Umfeldes.

Einordnung

Das Buch ist recht spannend, anregend und unterhaltsam geschrieben.
Es macht deutlich, dass es oft nicht die groBen Themen sind, die den
Misserfolg bescheren oder ein Projekt scheitern lassen, sondern viele
Details und mitunter ganz praktische Probleme. Dieses Buch stellt
grundsétzliche, praktische Fragen in den Fokus und fragt nach den Er-
folgsvoraussetzungen des Controllings. Beispielsweise nach geeigneten
organisatorischen Strukturen, tauglichen Systemen, Methoden, Kenn-
zahlen usw. aber auch nach angemessenen, motivierenden personli-
chen Rahmenbedingungen des Controllers. Es wird deutlich, wie
schwierig Fiihrungsunterstiitzung, insbesondere Erganzung und
Begrenzung, sein konnen. Roth berichtet von Zustanden, Umstén-
den und Widerstanden, die Arbeit und Fortschritt behindern und
wie Controller ausgebremst und ausgegrenzt werden kénnen. Er-
zéhlerisch bringt der Autor dem Leser Menschliches, Politisches und
Fachliches nahe. Der Pressesprecher des Flughafens kritisierte auf
Anfrage des Rezensenten diese Verdffentlichung und stellte heraus:
,Es lohnt der Kommentierung nicht.” Die sachbezogenen Feststellungen
des Autors lassen sich nicht tiberprifen, die persénlichen Meinungsau-
Berungen sind zu respektieren. Das Buch gehort in die die Diskussion.
Es enthalt Personliches, Substanzielles und Diskussionswertes — und
mdglicherweise auch Griinde und Anhaltspunkte, warum die Situation
des Hauptstadtflughafens so ist, wie sie ist.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 06.09.13): http://www.zuklam-
pen.de/buecher/sachbuch-c-14/politik-c-15/der-hauptstadtflughafen-
-politik-und-missmanagement-ein-insider-berichtet-p-1274788771.html




Horvath, Péter / Michel, Uwe (Hrsg.)
Controlling integriert und global
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag 2013 — 301 Seiten, € 69,95

Uberblick

Der vorliegende Tagungsband bringt
Beitrdge des 27. Stuttgarter Controller
Forums (SCF) 2013, einer der fiihren-
den Controlling-Kongresse. Unter dem
Leitgedanken ,Controlling integriert und
global” hat sich das diesjahrige SCF das
Ziel gesetzt, die zentrale Rolle des Cont-
rollings fiir eine erfolgreiche Steuerung
komplexer Organisationen zu diskutieren
und zu beleuchten. ¢
Inhalt

Zukunftsorientierte Steuerungskonzepte, z. B. Risiken und Grenzen quan-
titativen Risikomanagements — Planung, Forecasting und Reporting zur
Steuerung komplexer Organisationen, z. B. agile Planung und Volatilitat im
Griff — Steuerung von komplexen Organisationen im offentlichen Bereich,
z.B. Anspruch und Wirklichkeit éffentlicher Beteiligungen — Controlling
der Nachhaltigkeit — Controlling und Effizienzsteigerung — IT-Trends
Einordnung

,Hoher Internationalisierungsgrad und global verteilte Wertschopfungs-
prozesse kennzeichnen heute die meisten mittleren und groBeren Unter-
nehmen sowie Gffentlichen Institutionen®, wie es im Vorwort heiBt. Ver-
netzung, Internationalisierung und komplexe Organisationen fiihren
aus Sicht des Veranstalters zu neuen Anforderungen und neuen
Madglichkeiten fiir das Controlling — und damit auch zur Thematik der
mit diesem Sammelband abgebildeten Tagung. Die Beitrdge vermitteln
die Erfahrungen, Fachkenntnisse und die spezifischen Ansétze einer gro-
Ben Expertenrunde. Das Buch gibt eine Bestandsaufnahme und einen all-
gemeinen Uberblick, welche Themen Gegenstand der Arbeit der Control-
ler in den Unternehmen ist. Diese Neuerscheinung ist recht informativ und
anregend, vermittelt praxisrelevantes Uberblickswissen zu ausgewahlten
Problemstellungen. Nattrlich lasst sich bei derartigen Tagungen und da-
mit der zugehorigen Dokumentation nicht abschlieBend beurteilen, wie
zutreffend die gegebenen Beschreibungen und Erlduterungen in jedem
Einzelfall sind. Insgesamt eine Verdffentlichung, die Beachtung verdient
und in die Diskussion gehort.

Online-Leseprobe (Abfrage am 27.09.13): http://www.book2look.com/
vBook.aspx?id=978-3-7910-3321-1

Jiinger, Christian
Die Motivation deutscher Aufsichtsrite

Wiesbaden: Springer Gabler 2013 — 171 Seiten,
gedrucktes Buch € 49,99 / E-Book € 39,99

Uberblick

Dr. Christian Junger ist angabegemaB als Assistent des CEO sowie als
Manager im Business Development bei einer Verlagsgruppe tatig. Laut
Vorwort ist diese Arbeit entstanden im Rahmen des Forschungsprojekts

CM Marz / April 2014

L,High Performance Boards — Entschei-
dungen und Prozesse in deutschen Auf-
sichtsrdten“ an der Universitat Witten /
Herdecke. Die Veroffentlichung beruht
dem Vernehmen nach auf dem Promoti-
onsprojekt des Autors und zielt auf die
zentrale Fragestellung, inwieweit die Ver-
gutung die Motivation und das Verhalten
von Aufsichtsraten bestimmt.

Inhalt

Einleitung mit Problemstellung etc. — Das
Aufsichtsratsamt im Rahmen verschiedener Governance-Systeme — Ana-
lyse der Motivation aus 6konomischer und nicht-6konomischer Perspek-
tive — Experteninterviews im Rahmen einer qualitativ-empirischen Studie
— Der Symbolische Wert der Aufsichtsratsvergiitung — Die Exklusivitat
des Aufsichtsratsmandats — Die Bedeutung internistischer Motivation —
Fazit — Anhang

Einordnung

Diese Arbeit mdchte einen Beitrag zur Corporate Governance-Forschung
leisten und zielt auf theoretisch fundierte sowie empirisch reflektierte
Forschungsergebnisse im Hinblick auf die Motivation von Aufsichtsraten.
Sie ergénzt und vertieft vorhandene theoretische Erkenntnisse und ver-
weist zugleich auf weiteren Forschungsbedarf. Darliber hinaus vermittelt
diese Neuerscheinung der Unternehmenspraxis GedankenanstoBe flir
die Ausgestaltung von Anreizsystemen flir Aufsichtréte. Diese empi-
rische Analyse zeigt, dass die Motivation von Aufsichtsraten in kei-
nem unmittelbaren Verhéltnis zu ihrer Vergiitung steht. Neben dem
Einbringen ihrer Kompetenz sind Aufsichtsrdte nach den Ausfiihrungen
des Autors insbesondere an einer Erhohung ihres sozialen und symbo-
lischen Kapitals interessiert, um sich innerhalb des exklusiven Bezie-
hungsnetzwerks deutscher Aufsichtsrédte optimal positionieren zu kén-
nen. Die Aufsichtsratsverglitung stellt lediglich einen Gradmesser der
entgegengebrachten Wertschétzung dar, wie es heiBt. Die konkreten Er-
gebnisse und die zahlreichen Interview-Auszlige machen das Buch auch
flr Wirtschaftspraktiker lesenswert, hinsichtlich Schreibart und Aus-
drucksweise ist zu beriicksichtigen, es handelt sich um eine wissen-
schaftliche Arbeit.

Online-Leseprobe unter (Aufruf am 21.09.13): http://www.springer.
com/springer+gabler/management/book/978-3-658-02538-0

Zukunft und Nachhaltigkeit

Die Diskussionen um Nachhaltigkeit sowie die zukiinftige Arbeitswelt
stehen beispielhaft fiir Fragen, die uns mit Blick auf die weitere Entwick-
lung beschéftigen.

Binder, Ursula
Nachhaltige Unternehmensfiihrung
Freiburg: Haufe-Lexware 2013 — 214 Seiten, € 39,95
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Uberblick

Die Autorin, Dr. Ursula Binder, ist Professo-
rin fir Betriebswirtschaftslehre mit den
Schwerpunkten Rechnungswesen und
Controlling an der FH KolIn. Sie ist auBer-
dem als Beraterin und Seminarleiterin tétig.
Das Buch, so der Untertitel, vermittelt radi-
kale Strategien fur intelligentes, zukunfts-
féahiges Wirtschaften. Dem Vernehmen
nach entstand die Veroffentlichung in ei- .
nem Forschungsfreisemester. Die Autorin
skizziert ihre Vorstellung von einer ganzheitlichen Unternehmensfiihrung
und hinterfragt als Controlling-Professorin einige gangige Controllingregeln.
Inhalt

Einleitung — Wann hat es mit der Nachhaltigkeit angefangen? — Was man
unter dem Wort Nachhaltigkeit versteht — Ist uns Nachhaltigkeit tber-
haupt wichtig? — Institutionen, die sich um Nachhaltigkeit kimmern —
Konzepte zur Messung von Nachhaltigkeit — Aktuelle Beispiele fiir nach-
haltige Unternehmensfiihrung — Strategien fiir eine nachhaltige Unter-
nehmensfiihrung — Schluss

Einordnung

Binder schreibt in einem personlich gehaltenen Stil in recht engagierter
Weise. Man spiirt, das Thema ist ihr ein besonderes Anliegen und sie ver-
steht sich als Visiondrin. Sie setzt sich kritisch auseinander sowohl
mit der vorherrschenden Unternehmensfiihrung und Unterneh-
menssteuerung als auch mit manchem, was unter Nachhaltigkeit
und Nachhaltigkeitsberichterstattung praktiziert und angeboten
wird. Das Werk ist (iberaus informativ und argumentativ. Vielfltige Hin-
weise und ein umfangreiches Quellenverzeichnis, insbesondere auch mit
Internet-Quellen, unterstiitzen die eigene Recherche. Kern der Verdffent-
lichung sind die umfangreichen Checklisten. Sie zeigen zum einen auf,
welche ,Baustellen“ es in einem umfassenden Verstandnis von
Nachhaltigkeit gibt. Zum anderen beschreiben sie relativ detailliert, was
bei den jeweiligen Themenbereichen getan werden sollte. Binder ver-
steht, die Problematik bewusstzumachen, sie sensibilisiert und entwirft
einen allgemeinen Rahmen einer nachhaltigen Unternehmensfihrung.
Die persénlichen Worte, der Eifer und Idealismus der Autorin mégen so-
wohl Zustimmung als auch Widerspruch ausldsen. Das Buch dient dem
Thema und férdert die Diskussion — es verdient Beachtung.

Leseprobe unter (Abfrage am 14.09.13): http://shopmedia.haufe-group.
com/ShopData/productpdfs/00600-0001_ReadingSample.pdf

Rump, Jutta / Walter, Norbert (Hrsg.)
Arbeitswelt 2030

Stuttgart: Schéaffer-Poeschel Verlag 2013 — 185 Seiten,
gedrucktes Buch oder E-Book € 29,95

Uberblick

Prof. Dr. Jutta Rump ist angabegemdaB Direktorin des Instituts flir
Beschéftigung und Employability (IBE) Ludwigshafen. Prof. Dr. Norbert
Walter (1944-2012) war Direktor im Institut fir Weltwirtschaft und
Chef-Volkswirt der Deutschen Bank. Das Buch, gefordert von der Robert
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Bosch Stiftung, ist das Ergebnis der Ar-
beit einer vielkopfigen Experten-Kom-
mission. Es bietet Trends und Prognosen
und zeigt Gestaltungsmdglichkeiten auf.
Inhalt

Referenzmodell zur demografischen
Entwicklung — Weitere Megatrends —
Arbeitsmarkt — Unternehmen — Sozial-
partnerschaft — Bildung — Arbeitsrecht —
Soziale Sicherung.

Einordnung

Wirtschaft und Arbeitswelt befinden sich im Umbruch. Davon handelt vor-
liegendes Buch und davon, wie diese Verdnderungsprozesse gemeistert
werden konnen. Das Autorenteam setzt sich mit der demografischen
Entwicklung und ihren Folgen sowie mit weiteren Megatrends aus-
einander: Globalisierung, Fortschritt in Bezug auf Informations- und
Kommunikationstechnologie, Entwicklung zur Wissens- und Infor-
mationsgesellschaft, Verknappung der Rohstoffsituation und Ener-
gieversorgung sowie mit verschiedenen gesellschaftlichen Entwicklun-
gen. Das gehaltvolle Buch verfolgt das ambitionierte Ziel, die Arbeitswelt
2030 zu skizzieren. Es ist nicht ganz leicht zu lesen, fordert Aufmerksam-
keit und Interesse vom Leser. Es bietet klare Analysen, vielfache Denkan-
stoBe und eine Grundlage fiir eine ernsthafte und vertiefende Auseinan-
dersetzung mit der zukiinftigen Arbeitswelt und ihren komplexen Einfluss-
faktoren. Die Autoren beziehen faktengestitzt Position und regen zum
Diskurs an, an manchen Stellen vermutlich auch zum Widerspruch. Eine
lohnende Lekttire flir alle, die sich ernsthaft mit Zukunftsaspekten unserer
Wirtschaft und den Entwicklungstendenzen der Arbeitswelt befassen — sei
es in den Unternehmen, in der Politik oder im gesellschaftlichen Raum.
Online-Leseprobe (Aufruf am 23.09.13): http://www.book2look.com/
vBook.aspx?id=978-3-7910-3275-7

Tools und Methoden

Vielfach stellt sich eine Doppelfrage. ,Was ist zu tun?" ist meistens zu er-
ganzen und zu verbinden mit ,Wie ist es zu tun?" In Theorie und Praxis
sind vielfache Verfahren und Vorgehensweisen zur Erreichung bestimm-
ter Ziele bekannt und bedeutsam. Die Methodenkompetenz, die ,Fahig-
keit zur Anwendung von Arbeitstechniken, Verfahrensweisen und Lern-
strategien” (Gabler Wirtschaftslexikon) zahlt zu den tragenden Sdulen von
Studium und Training bzw. Weiterbildung, aber auch der praktischen
Arbeit. Wegen dieser Bedeutung nachfolgend einige themenbezogene
Biicher. Das Reifen der Methodenkompetenz fordert sowohl die Person-
lichkeitsentwicklung als auch die beruflichen Effizienz.

L
Arbeilswell 2010

Stoger, Roman
Die Toolbox fiir Manager

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2013 — 399 Seiten, € 49,95 /
auch als E-Book



Uberblick

Dr. Roman Stoger ist angabegemaB As-
sociate Partner und Leiter der Expert
Group Strategie am Malik Management
Zentrum St. Gallen. Das vorliegende
Buch ist nach den Worten des Autors
,ein Praxis- und Umsetzungsbuch fir
ergebnisverantwortliche Manager”. Es
bietet einen kompakten Uberblick tber
praxisrelevante Methoden und Techniken
sowie (ber Anwendung und Nutzung
dieser ,Werkzeuge"“. Ein Buch mit erganzendem Online-Angebot.

Inhalt

Strategie, z.B. Leitbild oder Geschéftsfeld-Segmentierung — Innovation,
z.B. Innovationsleitplanken oder Innovationsportfolio — Organisation, z. B.
Wertkette oder Sitzungsmanagement — Produktivitat, z.B. Gewinnbe-
darfsbudget oder Pricing — Projekte, z. B. Projektkultur oder Qualitéts-
messung — Change, z. B. Veranderungstreiber oder Kommunikation.
Einordnung

Das Buch vermittelt eine strukturierte und konzentrierte Darstellung we-
sentlicher Methoden. Die einzelnen Methoden werden jeweils beschrie-
ben hinsichtlich Anwendung und Nutzen, durch Muster und Beispiele
konkretisiert und veranschaulicht sowie mit Anleitungen zur Umsetzung
hinterlegt. Zum Leistungsumfang zahlt ein Downloadangebot (Verzeichnis
aller im Buch enthaltenen Werkzeuge, Werkzeuge als PDF-Datei und als
Word-Datei). Der Download-Test verlief erfolgreich. Dieses Online-Ange-
bot unterstiitzt und erleichtert die praktische Ubernahme und Nutzung
der vorgestellten Schemata. Die gedrangte textliche Darstellung hilft, das
Wesentliche zu erkennen und fokussiert vorzugehen. Der Autor bezieht
sich auf gesicherte und bewéhrte Methoden, vermittelt keine Modewel-
len. Die erfolgreiche Anwendung und Nutzung dieses Leitfadens und
Nachschlagewerks setzt solide betriebswirtschaftliche Kenntnisse und
die Fahigkeit zum systematischen Arbeiten voraus. Das gut lesbare Buch
skizziert Losungswege, die der Leser iibernehmen oder auch modi-
fizieren kann, aber vor allem aber selbst gehen muss.
Online-Leseprobe (Abfrage am 22.10.13): http://www.book2look.com/
vBook.aspx?id=978-3-7910-3280-1

Die Toolbox
filr Manager

Beyer, Andrea / Rathje, Britta (Hrsg.)
Methodik fiir Wirtschaftswissenschaftler

Miinchen: Oldenbourg Verlag (jetzt de Gruyter) 2013 — 289 Seiten,
€ 29,80/ auch als E-Book

Uberblick

Prof. Dr. Andrea Beyer ist den Angaben zufolge Professorin sowie Vize-
prasidentin und Prof. Dr. Britta Rathje Professorin und Studiengangslei-
tern an der Fachhochschule Mainz. Das Buch befasst sich mit modernen
Formen der Vermittlung von Wissen und Kompetenzen bzw. mit ,neuen
Lehr- und Prifmethoden fir die Praxis®, wie es im Untertitel heift.
Inhalt

Lehren mit neuen Medien, z. B. Einsatz von Blogs und Tablets — Aktivitéts-
orientierte Lehre, z. B. Rollenspiele Controlling-Labor — Problemorientier-
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te Lehre, z. B. Fallstudien und Projekte — Alternative Priif- und Reflexions-
formen, z.B. Buchbeitrag statt Klausur.

Einordnung

Schlagworte wie Wissensgesellschaft oder lebenslanges Lernen zei-
gen an, wie groB die Bedeutung der Vermittiung von Wissen und Fahig-
keiten ist. Neue Techniken, inshesondere im elektronischen Bereich,
und gedndertes Informationsverhalten beeinflussen und verandern zu-
dem Lehr- und Lernsituation. Das Buch greift diese Trends und Ent-
wicklungen auf und présentiert neue Formen des Anleitens und Beféahi-
gens sowie des Erwerbens von Kenntnissen und Féahigkeiten. Die einzel-
nen Lehr- und Lernmethoden werden jeweils auf etwa 10 Seiten syste-
matisch dargestellt: Zunchst erfolgt eine Beschreibung und Einordnung,
die Angabe von Lernzielen vermittelt Hinweise auf Eignung und Verwen-
dung des jeweiligen Konzeptes, Ausfiihrungen zur praktischen Durchfih-
rung unterstiitzen die Ubernahme und Anwendung, die abschlieBende
kritische Analyse verdeutlicht Chancen und Grenzen, Anforderungen und
Voraussetzung der jeweiligen Methode. Das Buch ist (ibersichtlich und le-
sefreundlich gestaltet. Der Einsatz eines spezifischen Fachvokabulars
und die verdichtete Darstellung fordern die Aufmerksamkeit des fach-
fremden Lesers. Das Buch kann ,frischen Wind“ bringen in die Vermitt-
lung wirtschaftlicher Themen und Lerninhalte in Studium, Training und
Weiterbildung sowie Unternehmenspraxis.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 22.1013): http://www.degruyter.
com/viewhooktoc/product/215486

Andler, Nicolai
Tools fiir Projektmanagement,
Workshops und Consulting

Erlangen: Verlag Publishing 2013 — 488 Seiten, € 49,90 / auch als
E-Book (PDF) € 43,99 / friihere Auflage auch als englische Ausgabe

Der Autor, Partner des Schweizer Bera-
tungsunternehmen MC2 Institute, legt
die 5., wesentlich iberarbeitete und er-
weiterte Auflage seines Standardwer-
kes vor. Das Buch dient der Verbesse-
rung der Methodenkompetenz als
Teil der Personlichkeitsentwicklung
und als Basis-Voraussetzung beruf-
licher Effizienz. Dieses Kompendium
wichtiger Techniken und Methoden ent-
héalt 145 Tools (Verlagsangabe) u.a. zur
Situationsdefinition, Informationsbe-
schaffung, Kreativitat, Informationskonsolidierung, Zielformulierung,
Strategieanalyse und -entwicklung, Organisationsanalyse, Entschei-
dungsfindung und Projektmanagement. Kontrollfragen und Szenarien
beschlieBen die Veroffentlichung. Das Buch ist recht tibersichtlich und
verstandlich geschrieben und mit 151 Abbildungen und 75 Tabellen
(Verlagsangaben) auch sehr anschaulich. Es erklart jedes Tool, bietet
praktische Beispiele, diskutiert Anwenderfreundlichkeit, Aufwand und
Nutzen. Ein geeignetes Buch fiir alle, die sich vertiefend befassen
mochten mit Fragen des Einsatzes und der Nutzung von Tools mit

fiir l! o
1001s I Projektmanagement,
WorHshops wi Consulting
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Fokus auf Beratungsaktivititen, Projekte, Problemldsungssituationen,
Workshops usw.

Online-Leseprobe (Abfrage am 22.10.13 aus PDF-Fassung): http://wi-
ley-vch.e-bookshelf.de/tools-fuer-projektmanagement-workshops-und-
consulting-3863343.html

Brink, Alfred
Anfertigung wissenschaftlicher Arbeiten

Wiesbaden: Springer Gabler Verlag 2013 — 275 Seiten, € 19,99 /
als E-Book € 14,99

Der Autor, Dr. Alfred Brink, ist angabege-
méB Dozent flr Betriebswirtschaftslehre
sowie Leiter der Fachbereichsbibliothek
Wirtschaftswissenschaften an der Univer-
sitdt Minster. Er legt die 5., aktualisierte
und erweiterte Auflage seines prozessori-
entierten Leitfadens zur Erstellung von
Bachelor-, Master- und Diplomarbeiten
vor. Dem Vernehmen nach ist das vorlie-
gende Werk auf der Basis von Vorlesun-
gen des Autors entstanden und spiegelt
auch eigene Erfahrungen beim Erstellen, bei der Betreuung, dem Lesen
und der Begutachtung wissenschaftlicher Arbeiten. Dieser Leitfaden ist
gleichermaBen als Lehrbuch und Nachschlagewerk konzipiert. Studieren-
de kann er als fundierte Hilfe bei wissenschaftlichen Arbeiten dienen.
Andere, insbesondere auch Praktiker, kdnnen ihn selektiv nutzen, z.B.
bei Fragen hinsichtlich des richtigen Zitierens oder des zweckmaBigen
Recherchierens. Bemerkenswert sind die umfangreichen Checklisten und
die zahlreichen Internetadressen.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 22.10.13): http://link.springer.
com/book/10.1007/978-3-658-02511-3/page/1

Bénsch, Axel / Alewell, Dorothea
Wissenschaftliches Arbeiten

Miinchen: Oldenbourg Verlag 2012 (jetzt: de Gruyter) — 122 Seiten,
€19,80/ auch als E-Book

Prof. Dr. Axel Bansch und Prof. Dr. Dorothea Alewell forschen und lehren
an der Universitdt Hamburg. Sie legen die 11., aktualisierte und erweiter-
te Auflage ihrer Arbeits- und Studienhilfe vor. Die vorliegende Schrift bie-
tet in konzentrierter Form weitreichende Orientierung und Unterstiitzung.
Sie befasst sich mit den Grundanspriichen an wissenschaftliche Arbeiten,
gibt Erléuterungen zu einem gelingenden Entstehungsprozess und infor-
miert Uber Kriterien zur Beurteilung wissenschaftlicher Arbeiten. Das
Buch gibt Aufschluss, wie wissenschaftliche Arbeiten gelingen konnen,
und gibt einen Einblick, worauf Hochschullehrer bei Durchsicht und Be-
wertung achten. Das Buch iiberzeugt, es eignet sich fiir das Erarbeiten al-
ler Formen anspruchsvoller Arbeiten — auch auBerhalb der Hochschulen.
Online-Leseprobe unter (Abfrage am 23.10.13): http://www.degruyter.
com/viewbooktoc/product/232154
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Medien, Kommunikation, Software

Grafberger, Ulrike / Horner, Thomas
Texten fiir das Internet
Beck-Wirtschaftsherater im dtv Nr. 50934 — 216 Seiten, € 16,90

Dieses Taschenbuch in 2., vollstandig
liberarbeiteter Auflage befasst sich mit
den Besonderheiten des Textens fir das
Internet. Die Autoren behandeln u. a. die
Besonderheiten des Internets, gehen
auf Texte als Kommunikationsmittel ein
und erdrtern relativ umfassend die The-
matik Texte zwischen Mensch und
Suchmaschine, wie beispielsweise
Wortwahl und Satzbau. Eine Gberblick-
artige Betrachtung Uber Textformen im
Internet sowie ein Glossar beschlieBen die Verdffentlichung. Kunden
erfolgreich gewinnen mit Website und Suchmaschinen, so der Unter-
titel, ist Ziel dieses Ratgebers. Eine Leseprobe lag leider zur Rezension
nicht vor.

Texten fur
das Intormat

Rau, Wolfgang
Recht fiir Fotografen

Bonn: Galileo Press 2013 — 436 Seiten, € 34,90 /
Online-Ausgabe € 29,90

Die vorliegende 2., aktualisierte und
erweiterte Auflage ist ein Ratgeber fiir
die fotografische Praxis aus rechtlicher
Sicht. Das Verwerten und Verdffent-
lichen von Bildern kann im erheblichen
Umfange rechtlich relevant sein. Das
Buch informiert detailliert dber recht-
liche Aspekte im Bereich des personli-
chen und gewerblichen Fotografie-
rens. Der Band ist sehr informativ und
betont lesefreundlich aufgemacht.
Online-Leseprobe unter (Abfrage am 02.10.13): http://www.galileode-
sign.de/katalog/buecher/titel/gp/titellD-3427?GalileoSession=4999316
0ABN7GFwXm98#leseproben

Brockhaus WAHRIG
Zitate und Redewendungen
Giitersloh: Wissenmedia 2013 — 1.152 Seiten, € 24,95

Der Band bietet nach Verlagsangaben mehr als 15.000 Zitate, Sprich-
worter und Redewendungen von der Antike bis zur Neuzeit. Zahlreiche
Infotexte zu Herkunft und sprach- und kulturhistorischen Hintergrund
vertiefen das Informationsangebot. Das lesefreundliche zweifarbige Lay-



out erleichtert die Orientierung und ladt
zum Bléattern und Lesen ein. Der bis
31.12.2015 befristete Online-Zugriff auf
den Brockhaus Sprachservice erganzt den
Nutzwert dieser Neuauflage. Das Buch
kann nutzbringend bei vielen Rede- und
Schreibanldssen herangezogen werden,
dient der eigenen Sprachbereicherung
und eignet sich zur besinnlichen und be-
schaulichen Lektire.

Brockhaus WAHRIG
Synonymwadrterbuch

Giitersloh: Wissenmedia 2013 —

1.024 Seiten, € 21,95 € / auch als App
erhdltlich

Dieses Nachschlagewerk flir den treffen-
den Ausdruck und flr variantenreiche Tex-
te liegt in 8. Auflage vor. Es enthélt nach
Verlagsangaben mehr als 23.000 Stich-
worter und tiber 225.000 Synonyme. Hilf-
reiche Regeln und Tipps zum treffenden
Sprachgebrauch erweitern das Informati-
onsangebot. Zahlreiche Infokésten be-
leuchten interessante Wortfelder und Redewendungen. Regeln und Tipps
zum richtigen und stilsicheren Sprachgebrauch sowie ein bis 31.12.2015
befristeter exklusiver Online-Zugriff auf den Brockhaus Sprachservice
erhohen den Nutzwert.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 02.10.13): http://www.brockhaus.
de/search.php?we_objectiD=4410

Maller, Frank
Office 2013
Bonn: Verlag Vierfarben 2013 — 350 Seiten, € 14,90

Dieser Band bietet eine Anleitung in
farbigen Bildern. Nach einem Uberblick
uber Office 2013 behandelt Méller die
Anwendung und Nutzung der Textver-
arbeitung Word und der Tabellenkalku-
lation Excel. Die Beschreibung der
Funktionalitat von Outlook und der Ein-
satz von PowerPoint sowie einige
ergdnzende Themen beschlieBen die
Arbeit. Das Buch unterstiitzt den Leser,
das neue Office-Paket Schritt fiir Schritt auf sehr anschauliche und be-
nutzerfreundliche Art kennenzulernen und anzuwenden.
Online-Leseprobe (Abruf am 02.10.13): http://media.vierfarben.de/sam-
plechapters/vierfarben_office_2013_aib.pdf
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KlaBen, Robert
Word 2013
Bonn: Verlag Vierfarben 2013 — 355 Seiten, € 9,90

Dieses Buch mit dem Untertitel ,Schritt flir Schritt erkldrt” biete eine recht
anschauliche und verstandliche Einfiihrung zu Einsatz und Nutzung von Word
2013. Die betont lesefreundliche und strukturierte Gestaltung und die ver-
schiedenen Zugriffsmdglichkeiten erhdhen den Gebrauchswert des Buches.
Online-Leseprobe unter (Abfrage am 02.10.13): http://www.vierfarben.
de/word-2013/3401/titel/

Personliche Themen und

Kompetenzen

Duden Ratgeber
Arbeitsmappe Berufliche Neuorientierung
Berlin: Bibliographisches Institut 2014 — 126 Seiten A4, € 14,99

Dieser Duden-Ratgeber will Schritt fir
Schritt zu einer gelingenden beruflichen
Neuorientierung beitragen. Schritt 1:
Trdume ernst nehmen (z. B. Vorstellungen
und Interessen). Schritt 2: Potenziale er-
kennen (z. B. Fahigkeiten und Tatigkeits-
felder). Schritt 3: Hindernisse tiberwinden
(z.B. Bereitschaft und Mdglichkeiten).
Schritt 4: Entscheidungen treffen (z. B.
Kopf und Bauch in Einklang bringen, Plan
B entwickeln). Mit umfangreichem Aufga-
benteil und Auswertungen sowie mit zahlreichen Tipps und Mitmachmo-
dulen wird der Leser bis zur individuellen Entscheidung unterstitzt und
begleitet. Der Band hilft, die eigene berufliche Situation zu analysieren so-
wie Chancen und Risiken fundiert abzuwdgen. Die Beispiele beziehen
sich auf ,Normalangestellte®. Eine Leseprobe lag leider nicht vor.

DUDEN

Jungblut, Michael / Krafczyk, Claudia / Rauschenberger, Rudolf
WISO: Aktien, Anleihen und Fonds
Frankfurt: Campus Verlag 2013 — 277 Seiten, € 19,99

Die vorliegende 3., aktualisierte und ber-
arbeitete Auflage von gegenwartigen und
vormaligen Mitarbeitern der ZDF-Wirt-
schaftsredaktion bietet einen gut lesbaren
und verstandlichen Uberblick tber Fragen
rund um die sichere und rentable Geldanla-
ge. Die Autoren informieren u.a. dar(iber,
wie die Borse funktioniert, das Finden der
richtigen Aktien, Geldanlage in Fonds oder
auch dber Borse und Aktien im Internet.
Ein n(tzlicher und sinnvoller Ratgeber.

i
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Stiirzer, Rudolf / Koch, Michael
Mietrecht fiir Vermieter von A-Z
Freiburg: Haufe-Lexware 2013 — 416 Seiten, € 24,95

Die vorliegende 4., aktualisierte Auflage
2013 bietet kompakte Antworten auf
héufige praktische Fragen im Mietrecht
auf aktuellem Stand. Behandelt werden
u.a. bauliche Veranderungen, Betriebs-
kosten, Eigentlimerwechsel, Energie-
ausweis, Heizkostenverordnung, Kauti-
on, Kiindigung, Mieterhdhung, Schon-
heitsreparaturen usw. Buchkéufer erhal-
ten Zugriff auf Online-Arbeitshilfen mit
Musterbriefen, Musterformularen und
Checklisten. Der Testzugriff verlief er-
folgreich.

Das Schreib- und Medien — ABC

In dieser Ausgabe: Buch und

Buchandel in Zahlen

Die nachfolgenden statistischen Angaben entstammen mit freundlicher
Genehmigung der Verdffentlichung ,Buch und Buchhandel in Zahlen
2013", herausgegeben vom Borsenverein des Deutschen Buchandels.
Das statische Jahrbuch des Bérsenvereins blindelt die wichtigsten Daten
rum um das Buchgeschéft.

Wo wird gelesen?

Den Angaben nach ergibt sich folgende interessante Reihenfolge (mit
Mehrfachnennungen):

e 71,7% Sofa/Sessel

e 57,8% Bett

e 52,6% Garten, Balkon Park

e 26,2% Verkehrsmittel (Zug, S-Bahn, Flugzeug)

Frage: Wo lesen Sie? Bei der Betrachtung dieser Zahlen ist zu
beriicksichtigen, dass die zugrundeliegende Statistik die gesamte
Literatur erfasst, davon sind Fach- und Sachbiicher nur ein Teilgebiet.
Controlling-Literatur im Bett? Der Verfasser des Literaturforums liest
tibrigens die zu besprechende Literatur in der Regel am Schreibtisch
(offenbar nicht statistikrelevant) oder in Verkehrsmitteln, bei Warte-
zeiten usw.

Wie hoch ist der Stapel der Neuerscheinungen?

Der Stapel mit den Neuerscheinungen in 2012 ware mit 2.400 m etwa
6,5-mal so hoch wie der Fernsehturm am Berliner Alexanderplatz (8368 m).
Anmerkungen: Naheliegender ist vermutlich, den Stapel der zu bewal-
tigenden Arbeit in Augenschein zu nehmen. Es beeindruckt aber, wie viel
Gedrucktes erscheint.
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Wer liest wie oft?

Die Statistik vermittelt zur Blichernutzung folgendes Bild:

 Tdglich / mehrmals in der Woche: 45% der Frauen und 30%.

« Etwa einmal pro Woche / alle 14 Tage: 19% der Frauen und 18%
der Manner.

 Ungefahr einmal im Monat / seltener: 36% der Frauen und 52%
der Manner.

Anmerkung: Damit wissen wir, dass Frauen offenbar die gréBeren
Biichernutzer, vielleicht auch die gréBeren Blicherfreunde sind. Aber
auch, dass doch noch relativ viel gelesen wird.

Wie teilt sich der Gesamtumsatz auf?

Der Buchmarkt wird mit einem Gesamtumsatz von 9,52 Mrd. € angege-
ben, davon entfielen 3,1 Mrd. € auf die Fachmedien als groBten Umsatztré-
ger. Der Sortimentsbuchhandel erreichte einen Umsatz von 4,60 Mrd. €,
der Internetbuchhandel von 1,57 Mrd. € und der Direktverkauf der Verla-
ge betrug 1,85 Mrd. €.

Anmerkung: Im Vorjahresvergleich verzeichnete der Buchmarkt einen
leichten Riickgang von 0,8%, die Fachmedien blieben mit einem Plus von
0,4% stabil. Auffallig ist auch, dass der Sortimentsbuchhandel mit 3,7%
etwas Umsatz verlor, der Internetbuchhandel dagegen seinen Umsatz um
10,4% steigern konnte.

Wie belaufen sich die Umsatzanteile innerhalb der Warengruppe
Sachbuch in Prozenten?

o Lexika, Nachschlagewerke: 15%

« Philosophie, Religion: 6,3 %

» Psychologie, Esoterik, Spiritualitdt etc.: 8,7%

» Geschichte: 14,1%

o Kunst, Literatur: 7,4%

e Musik, Film, Theater: 7,9%

o Politik, Gesellschaft, Wirtschaft; 35,8%

« Natur, Technik: 4,8%

Anmerkung: Der Themenbereich, mit dem sich das Literaturforum
befasst, ist am stdrksten vertreten.

Wie verhilt sich der Umsatzanteil von E-Books am Buchmarkt?
e ImJahr 2010: 0,5%
e ImJahr 2011: 0,8%
o Im Jahr 2012: 2,4%

Anmerkung: Der Anteil der E-Books am Gesamtmarkt wéchst kontinu-
ierlich. Allerdings ist — zumindest auf absehbarer Zeit — nicht damit zu
rechnen, dass das elektronische Buch das gedruckte Buch verdrdngen
wird.

Zu guter Letzt

Ich wiinsche Ihnen viele interessante neue Einblicke und griiBe Sie herz-
lich bis zum ,,Wiederlesen®, dann in der 200. Ausgabe des Literatur-
forums im Controller Magazin 3/2014 (Heft Mai/ Juni).

M t\/\/'

,Ihr Biicherwurm® Alfred Biel



CM Mérz/April 2014

RiskManagement Association e. V.

- Praxis und Theorie im Risikomanagement -
Zwei notwendige Seiten einer Medaille

Dr. Werner GleiBner

Die beiden Fachbeitrége, die auf Initiative
der Risk Management Association (RMA)
in dieser Ausgabe des Controller Magazins
zu finden sind, konnten — zumindest auf
den ersten Blick — unterschiedlicher kaum
sein. Der Beitrag von Herrn Schwager
(RMA Vorstand) mit dem Titel ,,Auf Tuch-
fiihlung: HR und Risikomanagement star-
ker verzahnen® stiitzt sich auf umfangrei-
che praktische Erfahrung, auch basierend
auf der Tatigkeit von Herrn Schwager als
Chief Risk Officer bei EADS (Airbus). Aus-
gehend von vielfaltigen Erfahrungen und
Beispielen, von denen die meisten Leser
sicherlich schon gehdrt haben, entwickelt
der Autor ein Gesamtbild, sensibilisiert fiir
das noch oft unterschétzte Problem und
bringt konkrete Vorschldge. Es ist sicher-
lich von groBer Bedeutung, immer wieder
darauf hinzuweisen, dass es letztlich die
Menschen und damit auch die Unterneh-
menskultur sind, die sowohl Risikowahr-
nehmung als auch den Umgang mit Risi-
ken in einem Unternehmen bestimmen.
Aus dieser Perspektive ist es naheliegend,
eine engere, wertsteigernde Zusammen-
arbeit zwischen Risikomanagement und
dem Bereich Human Ressources (HR) zu
fordern, der sich eben gerade mit den in
einem Unternehmen tatigen Menschen
befasst.

Auch hier wird in dem Beitrag wieder fir eine
wichtige Verbindung des Risikomanagements
mit anderen Aktivitdten im Unternehmen sensi-
bilisiert — in der néchsten Ausgabe des Con-
troller Magazins greifen wir noch einmal die
Verkn(ipfung mit Planung und Controlling auf.

Im von mir verfassten Beitrag — ,Wahrschein-
lichkeiten, Bayes’ Theorem und statistische
Analysen” — geht es weniger um Praxisbei-
spiele und gar nicht um die organisatorische
Verzahnung des Risikomanagements im
Unternehmen. Im Mittelpunkt stehen Metho-
den und gerade die oft besonders unpopuldren
mathematischen Verfahren. Ausgehend von
einer Erlduterung und Rechtfertigung eines
L»Subjektiven Wahrscheinlichkeitsbegriffs* im
Risikomanagement (z. B. basierend auf Exper-
teneinschatzungen) werden die Potenziale —
aber auch die oft ibersehenen Schwachen —

statischer Tests und Analyseverfahren erldutert.

Ebenso wie praktische Erfahrung ist ein solides
Methodenwissen im Risikomanagement not-
wendig — dies bedeutet Kenntnis von Stérken
und Schwéchen der Methoden. Es ist ein
besonderes Anliegen des Beitrags auf eine oft
tiberzogene Anforderung gerade beziiglich der
Risikoanalyse hinzuweisen: Es ist weder mog-
lich noch notwendig alle Risikoeinschétzungen
zu objektivieren. Aufgrund der Grenzen der
Objektivierbarkeit (selbst bei statistischen
Tests) muss die zentrale Anforderung der Risi-
koanalyse Transparenz lauten. Subjektive
Expertenschétzungen bei der Risikoanalyse
sind akzeptabel, wenn keine besser objekti-
vierten Informationen vorliegen und es ist
immer sinnvoller, transparente, subjektive
Schatzungen zu verwenden, als ein Risiko
wegen angeblich ,mangelnder Objektivierbar-
keit" zu ignorieren (z. B. bei der Bestimmung
des Eigenkapitalbedarfs). Gerade die im
Beitrag erlduterte Bayesianische Statistik sen-
sibilisiert zudem fiir den wichtigen Sachverhalt,
dass jedes Wissen (z.B. beziiglich einer
geschéatzten Eintrittswahrscheinlichkeit eines
Risikos) nur vorldufigen Charakter hat und

daher ein systematisches Lernen aufgrund
neuer Erfahrungen und Analyseergebnisse
eine immanente Aufgabe gerade auch des
Risikomanagements ist.

Fazit: Fur die Weiterentwicklung des Risiko-
managements sind praktische Erfahrungen,
Forderung der Akzeptanz und enge Verkn(ip-
fung des Risikomanagements mit anderen
betriebswirtschaftlichen Disziplinen (wie HR
oder Planung) genauso notig wie ein solides
Wissen auch tber (mathematische) Methoden.

Ich wiinsche viel SpaB beim Lesen der beiden
S0 unterschiedlichen Beitrage.

TOPEVENT

07. Marz 2014 - Sitzung des Arbeitskreises
»ERM Austria“ — Wien

07./08. Marz 2014 — 4. Workshop des
AK ,Neuro-Risikomanagement“ — Siegburg

21. Marz 2014 - 12. Sitzung des
AK ,Compliance Risk Management* — bei
Deloitte & Touche GmbH in Miinchen

Vorankiindigung:

22./23. September 2014 —
9. RMA-Jahreskonferenz — Stuttgart
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—=== Die Risiken des 21. Jahrhunderts -
Die RMA-Regionalkonferenz in Wien

Mit der Diisseldorfer Regionalkonferenz im
Sommer vergangenen Jahres wurde der
Startschuss gegeben — nun zogen auch
unsere dsterreichischen Kollegen der RMA
nach! Rund 40 Vereinsmitglieder und inte-
ressierte Risikomanager fanden sich im
November in Wien ein, um die Regional-
konferenz als Plattform fiir spannende
Diskussionen zu aktuellen Risikomanage-
ment-Themen zu nutzen.

Markus Quick, Dr. Peter & Company, in seinem Vor-
trag zu den Reputationsrisiken im Bankgeschaft

Podiumsdiskussion ,,Reputationsrisiken*

Risikomanagement als Basis fiir Entschei-
dungen im Unternehmen, so der Titel der von
Dr. Wolfgang Henle présentierten Keynote der
Tagung. SchwerpunktméBig beschéftigte sich
der Geschéftsflihrer der Austrian Technik Bra-
tislava zunéchst mit der haufig im Unterneh-
men herrschenden Problematik der generellen
Aversion gegen das Risikomanagement. An
einem pragnanten Beispiel aus dem Personal-
management, speziell dem Pilotenrecruiting,
verdeutlichte er, welchen entscheidenden Nut-
zen hinsichtlich Planungssicherheit das Risiko-
management im Unternehmen Austrian Air-
lines stiftet. Im zweiten Teil seines Vortrags
erlduterte Dr. Henle den bedeutenden Stellen-
wert eines gut ausgebildeten Teams bei der
Implementierung des unternehmensinternen
Risikomanagements.

AnschlieBend lauschten die Teilnehmer einem
spannenden Vortrag zum Thema Reputations-
risiken im Bankgeschaft von Markus Quick,
Unternehmensberater bei Dr. Peter & Company,
gefolgt von einer hochkarétigen Podiumsdis-
kussion. Zundchst galt es, eine griffige Defini-
tion zu formulieren, besonders dahingehend,
dass das Reputationsrisiko im Risikoatlas als
Querschnittsrisiko tber alle Bereiche hinweg
gesehen werden muss. Sei es einerseits als
Ursache fiir Risiken (bspw. unmoralisches Ver-
halten von Mitarbeitern), andererseits als Folge

Primares und sekundares Reputationsrisiko

Reputationsrisiko
— Unethische Praktiken
— Nicht-Entsprechung der gesellschaftlichen
Normen und Anforderungen

Operationelles
Risiko
(IT-Sicherheit,
Fehlberatungen)

Kreditrisiko

(Kreditausfalle)

mm= /NFO

Das neue Jahrhundert stellt Unterneh-
men und Organisationen durch techni-
sche und sozio-okonomische Entwick-
lungen vor neue Herausforderungen:
Die Verbreitung des mobilen Internets
lasst Informationen iber Unternehmen
zu jeder Minute und an jedem Ort ver-
fligbar sein und bietet den Nutzern Mog-
lichkeiten, diese offentlich zu kommen-
tieren — die Entstehung einer vollig
neuen Transparenz und Geschwindig-
keit! Veranderte Wege der Datenspei-
cherung bergen neue Risiken und
gesetzliche Aspekte fiir Unternehmen
und auch die Gesellschaft. //

Weitere Informationen unter:
http://regionalkonferenzen.rma-ev.org

derer (bspw. UmsatzeinbuBen) fortwahrend im
Unternehmen présent.

Ganz aktuell und standig zugegen ist die The-
matik Wirtschafts- und Datenspionage, wo-
riber Karin Meir von Transparency International
referierte. Dabei ging sie auf Mittel und Wege
ein, wie selbigen Risiken entgegengetreten
werden kann. Abgerundet wurde die Tagung
von weiteren Vortragen zur Verbindung von
Unternehmenssteuerung und Risikomanage-
ment, welche damit inhaltlich perfekt an die
Keynote ankniipften und konkrete Beispiele flir
die Umsetzung des Risikomanagements im
Unternehmen présentierten. //

Liquiditatsrisiko
(Verlust
von Kreditlinien)

Marktrisiko
(Handelsverlust)

Reputationsverlust
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a.)mn'.-ﬁ.

Ansehensverlust =) [

Verluste in anderen Risikoarten

)

1
Kreditrisiko
(Ratingverschlechterung)

1
Strategisches Risiko
Kundenverlust, Umsatzriickgang

1
Liquiditatsrisiko
(Massiver Einlagenabzug)

Handlungen/Reaktionen der Interessengruppen

100 Reputationsschaden (finanzielle Auswirkungen)

nach Dr. Peter & Company Unternehmensberatung AG
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=== Weltweiter Anstieg der
Unternehmensinsolvenzen - leichte
Verbesserung fiir 2014 in Sicht

Eine Studie des weltweit fiihrenden Kreditversicherers Euler Hermes (Pressemeldung
vom 16. Dezember 2013) zeigt einen weltweiten Anstieg der Unternehmensinsolvenzen
um 2 Prozent im Jahr 2013 auf. Hingegen wird ein leichter Riickgang fiir 2014 prognosti-
ziert, der sich jedoch aufgrund der nur langsam einsetzenden Erholung wohl in Europa
eher nicht einstellen wird.

Es verdeutlichen sich zwei anhaltende Trends:

= Ein kontinuierlicher Anstieg der Insolvenzen in den Regionen Lateinamerika (+ 11 %), Zentral-
und Osteuropa (+ 6 %) sowie Westeuropa (+9 %), letzteres mit Ausnahme von Deutschland und
GroBbritannien. Diese Resultate folgen hauptsachlich aus dem abgeschwachten Wirtschafts-
wachstum in Brasilien und der groBen wirtschaftlichen Abhangigkeit der dstlichen Lander
Europas am Westen, der nach wie vor mit einem stagnierenden Wachstum zu kdmpfen hat.

= Hingegen entwickelt sich der Insolvenzenindex in Nordamerika (- 11 %) und in der Region
Asien-Pazifik (-4 %) durchaus riickldufig. Der regionale Handel wird hier durch die inlandische
Nachfrage im privaten Sektor stark angekurbelt.

LWir erwarten 2014 eine leichte weltwirtschaftliche Erholung mit besserer Aussicht fir alle
Regionen®, so Ludovic Subran, Chef-Volkswirt der Euler Hermes Gruppe. Begriindet durch die
allgemeine wirtschaftliche Erholung erwartet Euler Hermes eine Verbesserung der globalen
Insolvenzsituation. Dennoch wird sich dieser Riickgang aufgrund der anhaltenden Stagnation
in Europa weltweit auf ein Prozent beschrénken. //

Euler Hermes Insolvenzindex nach Regionen 2000—2014 (Basis 100 in 2000)

jahrliche Verdnderung des Insolvenzindex in Prozent
.
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Weltweit unterschiedliche Erfassungsmethoden der Insolvenzen ermaglichen lediglich eine sehr eingeschrankte
Vergleichbarkeit der absoluten Zahlen. Der Euler Hermes Insolvenzindex erlaubt jedoch durch die Elimierung
von Storfaktoren sowie der Beriicksichtigung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der jeweiligen Lénder
einen zuverldsslichen Vergleich.

RiskManagementNews

PERSONALIE

Der Risikomanagement-Experte

Dr. Thomas Poppensieker hat zum
1. Januar 2014 als Sonderbeauftragter die
Leitung des Programms zur Starkung der
Kontrollstrukturen aller Geschéfts- und
Infrastrukturbereiche der Deutschen

Bank AG tibernommen. Der promovierte
Okonom wird hierbei direkt an die beiden
Co-Vorsitzenden des Vorstands, Fitschen
und Jain, berichten. Poppensieker verfiigt
tiber mehrjéhrige Erfahrung in der Beratung
von Banken bei Risikomanagement- und
Kontrollprojekten und sitzt zudem im
Vorstand des Frankfurter Instituts fiir Risi-
komanagement und Regulierung (FIRM). //

LITERATUR

»Mindestanforderungen
an das Risikomanage-
ment (MaRisk)”

Nach intensiven Diskussionen
mit der Praxis veroffentlichte
die BaFin im Dezember 2005
die Mindestanforderungen an
das Risikomanagement (MaRisk) — eine
umfassende Verwaltungsanweisung, die den
Rahmen fiir ein effizientes und nachhaltiges
Risikomanagement vorgeben sollte. Mit der
vorliegenden Publikation haben die Auto-
ren einen flihrenden MaRisk-Kommentar
verfasst, der sich auf die letzte Neufassung
des Regelwerks (14. Dezember 2012) bezieht
und dem Bankpraktiker die Handhabung von
Anwendungs- und Auslegungsfragen definitiv
vereinfacht. Die komplett iiberarbeitete vierte
Auflage beinhaltet erginzend einen Ausblick
auf die fiir Ende 2013 geplante Aktualisierung
der Instituts-Vergiitungsverordnung.

Hannemann/Schneider/Weigl: Mindestan-
forderungen an das Risikomanagement
(MaRisk): Kommentar unter Berlicksichtigung
der Instituts-Vergtitungsverordnung (Instituts-
VergV), Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart
2013, 4. Aufl., 1444 Seiten, 169,95 Euro, ISBN
3791033077
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Cloud-Computing - effiziente
und sichere Lésungen aus der Wolke?

Das Rechnen in der Wolke, wie die tref-
fende Ubersetzung ins Deutsche ausge-
driickt werden konnte, befindet sich auf
einem unaufhaltsamen Vormarsch in der
vollen Breite der internationalen Unterneh-
menslandschaft. Abstrahierte IT-Infra-
strukturen werden (iber externe Dienst-
leister bereitgestellt und dynamisch an
die vom Nutzer gewiinschten Funktionen
angepasst. Neben dem Angebot von
Online-Speicherplatz, der im privaten
Gebrauch schon starken Anklang findet,
umfasst die Spannweite der Cloud-Dienst-
leister zudem die Bereitstellung von
Rechenleistung, Plattformen und Software.
Das Konzept sieht vor, dass die IT-Infra-
strukturen des Nutzers nicht mehr selbst
betrieben, sondern bei einem Anbieter
gemietet werden. Der verschliisselte
Zugriff auf die sogenannte Wolke (englisch
cloud) erfolgt anschlieBend per Netzwerk-
zugang.

Durch individualisierte Losungen entstehen
Kostenvorteile gegeniiber konventionellen Sys-
temen: Die Bezahlung richtet sich nach Dauer
der Nutzung und lokale Ressourcen werden
geschont. In den meisten Féllen sind Unterneh-
men, die auf Cloud-Computing setzen, von der
neuen Flexibilitit begeistert. Genutzte Kapazi-
taten lassen sich variabel an den tatsdchlichen
Bedarf anpassen und ermdglichen eine ganz
neue Effizienz.

Daneben setzen Anbieter von IT-Sicherheits-
produkten ebenfalls zunehmend auf Cloud-
Losungen. Datendiebe versuchen immer haufi-
ger Uber das Internet Passworter, Bankdaten
sowie andere sensible Informationen abzu-
schopfen. Neben den klassischen, lokal instal-
lierten Schutzprogrammen, empfehlen immer
mehr Softwarehduser, wie beispielsweise Sym-
antec, auf Schutzlésungen aus der Cloud zu
bauen. Da Hackerangriffe immer ausgefeilter
und damit die Anforderungen an Schutzlésun-
gen immer umfangreicher werden, ist es rat-
sam sich neben Firewalls und Zugangskontrol-

ONTROLLER
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len mit Verwundbarkeitsanalysen aus der
Cloud abzusichern. Hierbei analysiert der Provi-
der der Schutzsysteme in Echtzeit die Vor-
gange und kann dadurch die komplexesten
Angriffe friihzeitig erkennen.

Trotzdem befindet sich Cloud-Computing hier-
zulande aktuell noch in den Kinderschuhen:
Lediglich 18 Prozent setzen bisher cloudba-
sierte Speicher- oder Serverdienste ein. Eine
Studie der Beratung Freudenberg IT (Presse-
meldung vom 28. August 2013) besagt, dass
nach wie vor 40 Prozent der mittelstandischen
Unternehmen in Deutschland die Nutzung von
Cloud-Diensten géanzlich ablehnen.

Stetige Bedrohung

Wie haufig sich deutsche Unternehmen
IT-Angriffen ausgesetzt sehen

12 % taglich
8% mehrmals in der Woche
5% etwa einmal je Woche
10 % zwei bis dreimal im Monat
9% einmal im Monat
43 % seltener

Quelle: IfD Allensbach, Telekom, 13. November 2013

Grund hierftir ist das noch bestehende Miss-
trauen gegentiber den fiir den Nutzer undurch-
sichtigen Strukturen innerhalb der Dienstleis-
tungsunternehmen, die ,software as a service”
anbieten. Was passiert beispielsweise bei einer
Insolvenz meines Anbieters? Habe ich weiter-
hin Zugang auf meine gespeicherten Daten?
Hier kénnen detaillierte Vertrége helfen, das
Risiko von Datenverlust oder Systemausfallen
zu begrenzen. Ebenso wichtig ist die sorgfal-
tige Auswahl eines verldsslichen Partners, der
neben den gesetzlichen Anforderungen zudem
eine ausreichende Qualitdt des Cloud-Dienstes

mitbringt. Besonders im Fall auslandischer
Dienstleister muss der Provider zusichern,
dass er deutsche Datenschutzgesetze einhélt.
In vielen Fallen werden Personendaten auBer-
halb Europas gelagert, wodurch eine Ergéan-
zung des Cloud-Vertrags um die EU-Standard-
vertragsklauseln unumgénglich wird.

Vor allem die NSA-Spéhaffare hat ihre Spuren
im Management deutscher Unternehmen hin-
terlassen. Im Vorfeld der Enthiillungen des
ehemaligen US-Geheimdienstmitarbeiters
Edward Snowden im Juni vergangenen Jahres
stuften lediglich 6 Prozent der IT-Verantwort-
lichen das Risiko durch die Inanspruchnahme
von Cloud-Dienstleistungen geschédigt zu wer-
den als sehr hoch ein, so die von PWC im
November 2013 verdffentlichte Studie ,Wirt-
schaftskriminalitdt und Unternehmenskultur
2013". Nach einer erneuten Umfrage im Herbst
kippte die Stimmung: Von diesem Zeitpunkt an
war die Halfte der Unternehmen davon iiber-
zeugt, durch die neuen Cloud-Technologien
zusétzliche Moglichkeiten flir Hacker und
Datendiebe zu schaffen. Die Uberwachungs-
und Spionageaffare hat die Verantwortlichen
alarmiert und wachgertittelt. Laut PWC ziehen
gegenwartig ein Drittel eine Einflihrung bzw.
Erweiterung der Codierung im Emailverkehr in
Betracht; jedes vierte Unternehmen mdochte
sich nun auch intensiv den Verschliisselungs-
technologien der Mobilfunkkommunikation wid-
men. 15 Prozent der Unternehmen erwédgen
sogar die Kooperation mit Cloud-Dienstleistern,
die in enger Zusammenarbeit mit US-amerika-
nischen Geheimdiensten stehen, zu beenden
und auf européische Anbieter umzusteigen.

Dennoch schatzt der Verband der deutschen
Internetwirtschaft Eco, dass durch die aktuelle
Entwicklung der Systeme und der daraus
resultierenden Moglichkeiten der Umsatz
deutscher Cloud-Dienstleister im kommenden
Jahr um 53 Prozent wachsen und bis im Jahr
2016 sogar die Hirde von 6 Milliarden Euro
liberschreiten wird (Pressemeldung vom

20. August 2013). //
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Machen Sie sich und lhre
Unternehmen zukunftssicher!
Am 19./20. Mai: 39. Congress der Controller

Controlling war noch nie so wichtig wie
heute. Denn es macht erst mdglich, ange-
sichts der Volatilitdt Handlungsoptionen
moglichst genau zu bewerten und weitrei-
chende unternehmerische Entscheidungen
fundiert zu treffen. Mehr denn je ist es bei
der planvollen, gesteuerten Umsetzung
gefragt. Wer auch bei drastischen Umfeld-
verdnderungen Chancen und Risiken recht-
zeitig erkennen, angemessen und dabei
nicht zu spét reagieren will, greift auf das
Controlling zuriick.

Controlling war auch noch nie so herausfor-
dernd wie heute. Friiherkennung etwa ist
ebenso wichtig wie eine vereinfachte Planung,
erganzt um dynamische, flexible Elemente, z. B.
rollierende Forecasts. Werkzeuge veréndern
sich genauso wie Prozesse und Organisationen;
die Rolle der Controllerlnnen wandelt sich zum
Business Partner des Managements, der Ver-
anderungen vorantreibt.

Mit der Volatilitat als ,neuer Normalitdt" profes-
sionell umzugehen, stellt hohe Anforderungen

an jede(n) Controllerin. Beispiele, wie Controller-
Innen die Leistungs- und damit Uberlebensfé-
higkeit der Unternehmen nachhaltig sichern,
stellt der Internationale Controller Verein (ICV)
auf seinem 39. Congress der Controller am
19./20. Mai 2014 vor. Dazu referieren u. a. Mark
Deinert, Chief Controlling Officer/COO der SAP
AG, Gerard van Kesteren, CFO der Kiihne +
Nagel International AG, Roland Koch, CEQ der
Bilfinger SE, Dr. Johannes Lattwein, Leiter
Corporate Finance & Treasury, Dr. Ing. h.c. F.
Porsche AG, Leiter Finanzwirtschaftliche Kon-
zernplanung & Controlling, Porsche Automobil
Holding SE, und Simone Menne, CFO der Luft-
hansa AG. Auch der frisch gekiirte Controller-
Preis-Trager 2014 wird im Plenum seine Ldsung
prasentieren.

In den Themenzentren gewahren wir erneut
tiefe Einblicke in aktuelle Bereiche. In diesem
Jahr sind das ,Big Data“, ,Antwort auf Komple-
xitdt und Volatilitat: Flexibilitdt und Innovation®
sowie ,Controlling-Impulse aus dem externen
Rechnungswesen®. Wir freuen uns, erstmalig
das Themenzentrum ,Nachhaltigkeit von Con-

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

e Green-Controlling-Preis
verliehen

¢ ICV-Fiihrungskrafte aus
12 Landern beraten
* Neuer Fachkreis gestartet

Top-Events

B 8. Internationale Controller-Tagung
»Controlling Intelligence Adventure
— CIA 2014 am 17./18. Mérz 2014
in Poznan
M ICV-Mitgliederversammliung
18. Mai 2014 Miinchen
B 39. Congress der Controller in
Miinchen am 19./20. Mai 2014
B 7. International Controlling
Conference des Kaliningrad Club
of Managerial and Financial
Controllers, in Kooperation mit dem
ICV, am 13. Juni 2014 in Kaliningrad
(Russland)

Infos und Anmeldungen:
ICV-Geschéftsstelle

Telefon +49(0) 8153 88 974-20
www.controllerverein.com
> Veranstaltungen

trolling-Innovationen® zu prasentieren. Es
behandelt den aktuellen Stand preisgekronter
Losungen der Vorjahre.

Machen Sie sich und lhre Unternehmen weiter
zukunftssicher! Kommen auch Sie am 19./20.
Mai 2014 zum 39. Congress der Controller,
treffen Sie in Minchen wieder mehr als 600
Controlling-Praktiker, Manager, Wissenschaft-
ler und Berater! Ich freue mich, Sie beim ,Fami-
lientreffen” der europdischen Controlling-Com-
munity persénlich begriiBen zu dirfen.

Siegfried GénBlen,
ICV-Vorstandsvorsitzender, CEO Hansgrohe SE
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Green-Controlling-Preis 2013:
Flughafen Stuttgart GmbH und Volkswagen AG ausgezeichnet

Der Green-Controlling-Preis 2013 ist der
Flughafen Stuttgart GmbH und der Volks-
wagen AG verliehen worden. Der mit 10.000
EUR von der Péter-Horvath-Stiftung gestif-
tete Preis wurde am 28. November wéh-
rend der ICV-Fachtagung ,,Controlling Com-
petence Stuttgart — CCS 2013“ zum 3. Mal
vergeben. Ausgezeichnet wurden die
Losungen ,fairport Controlling“ (Flughafen
Stuttgart) sowie das Umweltcontrolling im
Rahmen von ,, Think Blue. Factory.” (VW).

Seit 2011 werden alljahrlich die innovativsten
und effektivsten Controlling-Lésungen zur
Gestaltung und Umsetzung 6kologisch orien-
tierter Strategien, Programme und Projekte
ausgezeichnet. Eine Jury mit ICV-Experten
unter der Leitung von Prof. Dr. Dr. h.c. mult.
Péter Horvdth (Horvéth AG, IPRI gGmbH, Leiter
der ICV-ldeenwerkstatt) wahlt die besten von
Controllern in Unternehmen und o6ffentlichen
Einrichtungen maBgeblich initiierten bzw. mit-
gestalteten Losungen aus. Prof. Horvéth verlieh
gemeinsam mit dem ICV-Vorstandsvorsitzen-
den Siegfried GanBlen, CEO der Hansgrohe SE,
den Green-Controlling-Preis 2013.

Hfairport Controlling” in Stuttgart

Das ausgezeichnete ,fairport Controlling“ ist ein
Ansatz zur Steuerung der betrieblichen Nach-
haltigkeitsperformance der Flughafen Stuttgart
GmbH (FSG). Die Flughafengesellschaft hatte

einen fairport-Kodex entwickelt und darin ihre
Nachhaltigkeitsziele formuliert. Diese integriert
die FSG in ihre strategische und operative Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle, die Investitions-
rechnung sowie in die interne und externe
Berichterstattung. So vervollstdndigen 6kologi-
sche Merkmale die Unternehmenssteuerung
der FSG. Das Green-Controlling ist zentrale Ins-
tanz fir das Reporting dkologischer Aspekte im
Unternehmen und gleichzeitig Koordinator und
L,Rationalitatssicherer”.

Das Green-Controlling stellt eine hochgradig
integrative und konsistente Datenhaltung und
-verwendung zur Verfiigung. Die integrative
Arbeitsteilung zwischen Controlling und Um-
weltmanagement sichert die Einhaltung von
Controlling-Standards und erméglicht eine
Datenversorgung des Managements ,aus
einer Hand".

FSG-Geschaftsfihrer Prof. Georg Fundel: ,Diese
Anerkennung zeigt, dass wir hier auf dem rich-
tigen Weg sind. Die Weiterentwicklung unseres
Controllings bringt ein noch stérkeres Bewusst-
sein flir 6kologische und soziale Themen in
allen Unternehmensbereichen mit sich. Das
Jfairport Controlling' trdgt entscheidend dazu
bei, unser Ziel zu erreichen dauerhaft einer der
leistungsstarksten und nachhaltigsten Flug-
hafen in Europa zu werden.” Um das Projekt
fortzufiihren, integriert die FSG derzeit auch
soziale Aspekte in die Unternehmenssteuerung.

Den Preis iiberreichten Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath (4. v.1.) und Siegfried GanBlen (links) an
Christoph Nieschwitz und Benjamin Béhnke von der Volkswagen AG und an Prof. Dr. Georg Fundel (Geschaftsftihrer) und
Rainer Koch von der Flughafen Stuttgart GmbH (v.1.n.r.).

ONTROLLER
a.)mn'.-ﬁ.

»Think Blue. Factory.”“ bei VW

Die Umweltbelastungen in der Produktion der
Marke Volkswagen sollen bis 2018 um 25 % pro
Fahrzeug sinken. ,Think Blue. Factory.” ist eine
Strategie zur Umsetzung und verfolgt einen
ganzheitlichen, unternehmerischen Ansatz, der
Okologie und Okonomie in Einklang bringt. Die
Herausforderung im Umweltcontrolling besteht
darin, die ausgepragte Wertschipfungstiefe der
27 Standorte weltweit abzubilden und dabei eine
hohe Komplexitat der Daten und MessgroBen in
einem Projektzeitraum von acht Jahren sicher als
auch konsistent zu erfassen. Alle Bestandteile
des Green-Controlling-Ansatzes wurden fir die
Marke Volkswagen entwickelt und validiert. Das
Umweltcontrolling durch ,Think Blue. Factory.”
besteht nicht nur aus der reinen Verfolgung und
Berichterstattung der Umweltkennzahlen, son-
dern auch aus vielen Steuerungsinstrumenten
des Change Managements.

In der Produktion die wichtigsten Umweltkenn-
werte bis 2018 um 25% zu senken bedeutet,
dass pro Fahrzeug und Komponententeil im
Vergleich zu 2010 die wesentlichen Umwelt-
kennzahlen (KPI) der Produktion — Energie,
Kohlendioxid, Wasserverbrauch, Abfall und
Losemittelemissionen betreffend — reduziert
werden sollen. Um ,,25 % weniger” messen und
steuern zu kdnnen, musste fiir jeden Standort
eine geeignete Absprungbasis 2010 definiert
werden — eine komplexe Herausforderung.

Die herausragende Innovation der Umwelt-
controlling-Lésung von VW ist das KPI-Berichts-
wesen mit innovativen Auswertungen und Prog-
nosen. Eine solche Unterstlitzung der Unter-
nehmenssteuerung, die tber die reine Kennzah-
lenverfolgung hinausgent, ist neu in der Auto-
mobilindustrie. Die implementierte Losung ist
Teil der Marken- und Konzernumweltstrategie
und direkt in die Unternehmensprozesse integ-
riert. Die Marke Volkswagen konnte in den ers-
ten beiden Jahren mehr als 10% der Umwelt-
belastung pro Auto im Bereich der Produktion
reduzieren. Damit einhergehen entsprechende
Kosteneinsparungen je Auto durch verringerte
Stuickkosten fiir Energie, Abfall und Wasser. Il
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80 Fiihrungskréafte aus 12 Landern beraten weiteren Kurs des ICV

In Frankfurt am Main trafen sich am 30. No-
vember 2013 rund 80 Arbeitskreisleiter,
Vorstandsmitglieder und andere Fiihrungs-
und Service-Kréfte des Internationalen
Controller Vereins aus 12 européischen
Landern zur Fiihrungskréftetagung.

Auf dieser alle zwei Jahre durchgeflihrten
Tagung informierten sie sich (ber neueste Ent-
wicklungen im ICV, berieten aktuelle und kiinf-
tige Aufgaben und tauschten Erfahrungen aus.
ICV-Vorstandsvorsitzender Siegfried GanBlen
betonte in seinem Erdffnungsvortrag des zwei-
sprachigen Treffens (deutsch/englisch): Die
Arbeitskreise sind das Riickgrat des Vereins.
Deshalb sind Beratungen in diesem Kreis fiir
den Erfolg des ICV von groBter Wichtigkeit.

Programm des 39. Congress der Controller

Der ICV hat das Programm des diesjahrigen,
39. Congress der Controller am 19./20. Mai
2014 vorgestellt.

Nach der Er6ffnung durch Siegfried GanBlen,
CEOQ, Hansgrohe SE, ICV-Vorstandsvorsitzender,
wird Roland Koch, Vorstandsvorsitzender, Bilfin-
ger SE, die Keynote sprechen. Danach verleihen
Siegfried GanBlen und Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen
Weber, Direktor, Institut fiir Management und
Controlling (IMC) an der WHU — Otto Beisheim
School of Management, Vorsitzender des ICV-
Kuratoriums, den ControllerPreis 2014. Der
Preistrager stellt im Plenum seine Losung vor.

Als Congress-Referenten werden sprechen:
Matgorzata Podskarbi, MBA, Leiterin Standort-
Controlling, Volkswagen Poznan Sp. z 0.0.;
Simone Menne, CFO, Lufthansa AG, Frankfurt;
Klaus Dobrindt, B.A.D Gesundheitsvorsorge
und Sicherheitstechnik GmbH, Augsburg; Dr.
Johannes Lattwein, Leiter Corporate Finance &
Treasury, Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG, Leiter
Finanzwirtschaftliche Konzernplanung & Cont-
rolling, Porsche Automobil Holding SE, Stutt-
gart; Prof. Dr.-Ing. Dr.-Ing. E.h. Dr. h.c. Dieter
Spath, Vorstandsvorsitzender, WITTENSTEIN
AG, lgersheim; Gerard van Kesteren, CFO,

Die Filhrungskréaftetagung war von einer unverwechselbaren Atmosphére geprégt: Ein ,Familientreffen” voller
Konstruktivitat und Offenheit, mit Teamgeist und viel Herzlichkeit.

Zum Abschluss hielt Prof. Dr. Felix von Cube,
renommierter Verhaltensbiologe aus Heidelberg,
einen Vortrag. Darin ging er der Lust an Leis-

tung auf den Grund und leitete aus der natur-
wissenschaftlichen Perspektive Erkenntnisse
flir konstruktive Fiihrung ab. [ |

ICV-Tagung in Poznan

Kiihne + Nagel International AG, Schindellegi
(Schweiz); Prof. Clemens Sedmak, Inhaber des
FD Maurice Lehrstuhls fiir Sozialethik am King’s
College London, Universitét London.

Experten aus polnischen und auslédndi-
schen Unternehmen, die v.a. Innovationen
schaffen und einfiihren, referieren auf dem
8. Internationalen Controller Kongress
sControlling Intelligence Adventure — CIA
Am Nachmittag des 19. Mai wird der Congress ~ 2014“ am 17./18. Marz 2014 in Poznan.
in vier parallelen Themenzentren fortgesetzt:
Themenzentrum A: ,Big Data — Auswirkungen
auf das Controlling“, Themenzentrum B: ,Ant-
wort auf Komplexitat und Volatilitit: Flexibilitat
und Innovation®, Themenzentrum C: ,Von der
Pflicht zur Kiir: Controlling-Impulse aus dem

externen Rechnungswesen*,

Der Kongress in Poznan hat sich als die interna-
tionale, mehrsprachige Tagung des ICV in
Europa etabliert. Er findet in polnischer Sprache
statt und wird simultan ins Englische (ibersetzt.
Referenten: Dr. Hendrik Vater, Deutsche Post
DHL, Leiter ICV-Fachkreis ,Working Capital
Management”; Jakub Tomaszewski, Hansgrohe
Im Themenzentrum D, ,Nachhaltigkeit von Con- ~ SE, Polen; Marian Kubiak, Volkswagen Poznan;
trolling-Innovation: Preisgekronte Losungen im  Andreas Kovacs, MCE Magyar Controlling
Langzeittest*, findet eine Podiumsdiskussion  Egyesilet, Leiter ICV-AK in Ungarn; Bojan
mit Lic. oec. HSG Markus Stamm, Leiter des  Scepanovic, MCB, Leiter ICV-AK Serbien;
CAP-Programms der CA controller akademie  Denko Yamboliev, Butgaria; Karl-Heinz Steinke,
AG, statt. ,Erfolgsfaktoren fiir die Akzeptanz  ICV-Vorstandsmitglied; Prof. Dr. Rainer Kalwait,
und Nachhaltigkeit neuer Controlling-Losungen”  Leiter ICV-FAK ,Risikomanagement®; Justyna
diskutieren u.a. die ControllerPreistrdger Domi-  Leszczynska, Polska Agencja Prasowa; Andrzej
nik Marte, Hansgrohe Deutschland Vertriebs ~ Wodecki, Aerobrains, Polen. |
GmbH, und Ilka Bukowsky, McDonald’s

Deutschland Inc., Uwe Berg, SICK AG. B Géste aus deutschsprachigen Landern sind

herzlich willkommen! Infos & Anmeldungen:
Friihbucherrabatt fiir den Congress
der Controller bis 15. Mérz 2014.

ICV-Website, Bereich ,Veranstaltungen”, Kon-
takt Anna Wiodarczyk: anna.wlodarczyk@icv.pl
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Neues aus dem ICV

Der ICV-Delegierte Schweiz, Siegfried
Hampl, hat kurz vor Weihnachten seinen

60. Geburtstag gefeiert. Seit 1986 ICV-
Mitglied, engagiert er sich seit vielen Jah-

ren u.a. als AK-Leiter und als Mitglied im

ehemaligen Ausschuss fiir Offentlichkeits-

arbe

it ehrenamtlich im Verein.

Das Buch ,Moderne Instrumente der

s .'#.n-;;_Ej:"a: Insinurmente
der Planung und
E:_u_‘ll}{'.‘i:'-ll.ll'l‘::

Planung und Budgetierung“ ist von

Managementbuch.de als Empfehlung aus-

gezeichnet worden. Mit dem Buch habe

Konjunkturumfrage 2014 zeigt
Selbstvertrauen und Optimismus

Die ,Controller’s e-News* haben zum Jahres-
wechsel Controlling-Praktiker in D, A, CH
befragt, wie sie die wirtschaftlichen Aussichten
ihrer Unternehmen im neuen Jahr bewerten.
Rechneten vor einem Jahr 28 % mit einem ver-
besserten Ergebnis, so sind es derzeit 52 %.
Eine Verschlechterung sehen mit 14 % erheb-
lich weniger als im Vorjahr (2013: 28 %) voraus.

,Das Bild hat sich weiter und deutlich aufgehellt.

Wir haben Controllerinnen befragt, die ja flr
das ,betriebswirtschaftliche Gewissen‘ der

Unternehmen stehen und tiefe Einblicke in die
Situation ihrer Firmen haben. Dass bei ihnen der
Optimismus die Zurlickhaltung des letzten Jah-
res klar berstrahlt, ist bemerkenswert", kom-
mentiert ICV-Geschéftsfiihrer Conrad Giinther.

,Der nach wie vor immensen Volatilitat hat sich

das Controlling in den vergangenen Monaten
intensiv wie erfolgreich angenommen, um die
Leistungs- und damit Uberlebensfahigkeit der
Unternehmen nachhaltig zu sichern. Dieser
Agenda-Punkt der Controller bleibt auch 2014
zentrales Thema des ICV. |

Neuer Arbeitskreis AK Bern gestartet

Am 22. November hat sich mit dem
Arbeitskreis ,,AK Bern“ der vierte regio-
nale ICV-Arbeitskreis in der Schweiz
gegriindet. Dieser reiht sich in die iiber
80 regionalen Netzwerke des ICV in 15
europdischen Landern ein.

Das Griindungstreffen bei der Swisscom AG
in Worblaufen hatte tiber 50 Teilnehmer. Im
Beisein von Siggi Hampl, ICV-Regionaldele-
gierter Schweiz, wurden Markus Steiner,
Schweizerische Bundesbahnen, Corporate
Controlling, als Arbeitskreisleiter, und Thomas
Langin, Berner FH, Fachbereich Wirtschaft,
Dozent fiir Rechnungswesen, als stv. AK-Lei-
ter gewéhlt. Im fachlichen Teil des Griin-
dungstreffens hatte Peter Imboden, Head of
Governance bei Swisscom, einen Impulsvor-
trag ,Modern Self-Reporting” gehalten. Darin
ging er der Frage nach, welchen Herausforde-

L

Markus Steiner (links) und Thomas Langin leiten

den neuen AK Bern.

rungen im Reporting die Controller heute
gegeniiberstehen, um ihre Rolle als Business-
Partner des Managements effektiv wahrneh-
men zu konnen. Er stellte Losungsansatze
und Werkzeuge flr ein effizientes Reporting
vor. Weitere praktische Einblicke gewéhrte
Alexander Lechky von der ,Reporting Factory*
der Deutschen Telekom. In einem anschlie-
Benden Workshop konnten die Géste das
Thema gemeinsam weiter vertiefen. [

der ICV das praxistaugliche Konzept der
,Modernen Budgetierung” als innovativen
Gegenentwurf zu traditionellen Tools vor-
gestellt. 28 Autoren hatten an dem im ehe-
maligen ICV-Fachkreis ,Moderne Budge-
tierung” erarbeiteten und von Ronald Gleich,
Siegfried GanBlen, Michael Kappes, Udo
Kraus, Jorg Leyk sowie Martin Tschandl
herausgegebenen Buch mitgewirkt.
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.12. Controlling Insights Steyr — CIS 2013":

Einblicke in die Praxis exzellenter Unternehmen

Am 22. November 2013 hatten sich zur
»12. Controlling Insights Steyr — CIS 2013
350 Gaste versammelt.

Die ICV-Fachtagung unter dem Titel ,Triple-A
Controlling: Unternehmenserfolg im globalen
Wettbewerb” moderierte Prof. (FH) Dr. Heimo
Loshichler, Stv. ICV-Vorstandsvorsitzender, Vors.
IGC International Group of Controlling, Studien-
gangleiter CRF — Controlling, Rechnungswesen
und Finanzmanagement, FH-00, Steyr.

Namhafte Referenten gaben dann ,Insights”
in erfolgreiche Unternehmen: Mag. Patrick
Priigger, B&C Industrie Holding AG: ,Kapi-
talmarktorientierung vs. Wertorientierung — ein
Widerspruch? Beteiligungscontrolling bei
B&C”; Kai Droge, Leiter Finanzen, BMW Moto-
ren GmbH, Steyr: ,Zentralisierung im Control-
ling — Fluch oder Segen? Erfahrungen in der
Steuerung internationaler Vertriebstochter”;
Dr. Johannes Lattwein, Bereichsleiter Corpo-

rate Finance & Treasury, Dr. Ing. h.c. F. Porsche
AG und Leiter Finanzwirtschaftliche Konzernpla-
nung & Controlling, Porsche Automobil Holding
SE: ,Liquiditatssteuerung und WCM bei der
Porsche AG”; Othmar Sailer, CEQ, Lisec Group:
,2Unternehmenssteuerung im Anlagenbau —
Erfahrungen aus 15 Jahren Flihrung projektori-
entiert arbeitender Unternehmen”; Dr. Martha
Oberndorfer CFA, MBA, Geschaftsfuhrerin der
Osterr. Bundesfinanzierungsagentur: ,Strategi-
sche Aspekte eines erfolgreichen Staatsschul-
denmanagements am Beispiel Osterreich”;
Mag. Johann Habring, CFO der IFN-Holding AG:
,2unternehmensplanung in saisonalen Markten”;
Gunther Apfalter, CEO Magna Europe: ,Auto-
mobilindustrie — Wettbewerbsfahigkeit und
Innovation als Treiber nachhaltiger Standort-
absicherung”.

Auf einer Podiumsdiskussion diskutierten Peter
Koestler, Controller der Miba AG, Rudolf Peter-
bauer, Controller der Banner GmbH, Christoph

LVolles Haus* im Museum Arbeitswelt Steyr auch zur
12. Controlling Insights Steyr — CIS 2013.

Wurm, Vorstand Volkskreditbank AG, mit Mode-
rator Alexander Zens, Redakteur der ,00 Nach-
richten”; ,Controlling fiinf Jahre nach der Krise
— Lehren fir die Unternehmenssteuerung von
morgen”. |

Das ICV-ControllingBlog berichtete detailliert
von der Tagung in Kurzberichten, die unter dem
Suchbegriff ,CIS 2013" im Blog abrufbar sind.

Die 13. Controlling Insights Steyr —
CIS 2014 findet am 21.11.2014 statt.

11. Controlling Competence Stuttgart — hochkaratige Referenten

Am 28. November 2013 hat im IBM-Forum
Ehningen die 11. Controlling Competence
Stuttgart — CCS 2013 stattgefunden. 150
Gaste besuchten die von den ICV-Arbeits-
kreisen der Region Deutschland Siid orga-
nisierte Tagung, die Dr. Patricia Frey, Group
Controlling Hansgrohe SE, Mitglied des ICV-
Fachkreises Working Capital Management,
moderierte.

Nach der BegrtiBung durch Reinhard Reschke,
Geschéaftsfihrer der gastgebenden IBM
Deutschland GmbH, referierte Barbara Botcher,
Leiterin Wirtschafts- und Europapolitik Deut-
sche Bank AG, zur ,Zukunft der Europdischen
Wéhrungsunion”. Nach der Verleihung des
Green-Controlling-Preises 2013 und den Pra-
sentationen der Preistrdger sprach Thomas
Amann, WP, StB, CPA, geschaftsfithrender
Gesellschafter der Amann Advisory GmbH Wirt-
schaftsprifungsgesellschaft sowie Vors. des

Die CCS 2013 bot erneut gute
Gelegenheiten fiir Meinungsaus-
tausch und zum Netzwerken.

Verwaltungsrates der iaf Institute for Accoun-
ting & Finance SE, tiber die ,Geplante Anderung
der Leasingbilanzierung nach IFRS — Herausfor-
derungen fir die Controlling-Praxis”. Danach
widmete sich Holger Peters, Leiter Controlling
Porsche AG, dem Thema: ,Controlling in einem
zunehmend volatilen Geschéftsumfeld”. In sei-
nem Schlusswort dankte ICV-Vorstandsvorsit-

zender Siegfried GanBlen, CEO Hansgrohe SE,
den Gésten, Referenten und Organisatoren.
Erlud ein zur 12. CCS am 27.11.2014. |

Das ICV-ControllingBlog war live dabei, die
Posts sind im Blog unter dem Suchbegriff ,CCS
2013" abrufbar.
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Studie bestétigt: Working Capital Management ist Controllingaufgabe

Eine Kurzstudie in den ,,Controller’s e-News*
vom November 2013 bestatigt die Ergeb-
nisse des ICV-Fachkreises ,,Working Capi-
tal Management“: WCM ist Controllingauf-
gabe, wie 91 % der Befragten meinen.

Dies ist nicht erstaunlich: Neueste Erkenntnisse
aus dem FAK zeigen, dass ein dauerhaft erfolg-
reiches WCM nur dann erreicht werden kann,
wenn die cash-relevanten Geschaftsprozesse
optimiert und um einen durchgangigen Control-

Dr. Hendrik Vater, Leiter ICV-Fachkreis WCM,
CFO DHL Supply Chain Southern Europe

lingprozess ergénzt werden: Zielfindung, Pla-
nung, Reporting und v.a. Steuerung des Wor-
king Capital. So sehen sich auch 70 % der
Befragten beim WCM direkt eingebunden.
Warum wird schnell klar — der dem WCM inh&-
rente Funktionenkonflikt braucht einen Fiirspre-
cher und Moderator: Hier kann das Controlling
einen entscheidenden Wertbeitrag leisten. Die
Kurzstudie zeigt jedoch auch die Schattenseite:
Lediglich knapp die Halfte der Befragten ist mit
ihrer Einbindung zufrieden. Noch schlechter
sieht es aus, wenn man auf den Grad der Zufrie-
denheit mit dem eigenen WCM schaut: Hier
sind nur 40 % zufrieden, wéahrend 60 % explizit
Verbesserungsbedarf sehen.

Dies erstaunt nicht, denn WCM kann nur dann
nachhaltig erfolgreich betrieben werden, indem

Transparenz geschaffen, einheitliche Ziele defi-
niert, geplant und nachverfolgt werden und die
Interessen einzelner Funktions- und Geschéfts-
einheiten auf ein einheitliches Gesamtunterneh-
mensziel ausgerichtet werden. Der Controller
ubernimmt die Funktion des internen Schieds-
richters und sorgt fiir aushalancierte Interessen.
Die FAK-Erkenntnisse zeigen, ein erfolgreiches
WCM erfordert die aktive Steuerung durch Con-
troller! |
Dr. Hendlrik Vater/Hans-Peter Sander

Literatur: ICV, Working Capital Manage-
ment — Leitfaden fiir die nachhaltige Opti-
mierung von Vorréten, Forderungen und
Verbindlichkeiten, Haufe-Lexware Verlag,
2013, ISBN-10: 3648046934.

L,Controller's e-News" kostenlos abonnie-
ren: www.controllerverein.de

.CFOs setzen auf Produktionseffizienz, Wachstum und Controlling”

Vor dem Hintergrund schwacher Konjunk-
turprognosen miissen Unternehmen Kun-
denbediirfnisse und Produkte noch starker
in den Mittelpunkt ihrer Strategie riicken,
um weiter profitabel wachsen zu konnen.
Doch genau da hapert es immer noch - vor
allem wenn es um die Entwicklung neuer
Produkte und Geschéftsmodelle fiir auf-
strebende Mérkte geht.

So kennen 75 Prozent der Firmen immer noch
nicht die genauen Kundenbediirfnisse in den
Schwellenlandern. Dies zeigt das ,Operations-
Effizienz-Radar — Die Top-Hebel fiir die CFO-
Agenda 2014" von Roland Berger Strategy Con-
sultants und dem Internationalen Controller
Verein (ICV).

,Firmen sollten ihre Geschéftsstrategie nach
Produkten ausrichten, die Kunden wirklich wol-
len und die zu minimalen Kosten hergestellt
werden konnen*, erklart Oliver Knapp, Partner
von Roland Berger Strategy Consultants. ,Denn
nur so sind sie in der Lage, Losungen zu entwi-
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ckeln, die sich erfolgreich vermarkten lassen.
Doch die notwendigen Marktkenntnisse fehlen
bei den meisten Unternehmen immer noch.*

Unter den 10 wichtigsten Hebeln fir das Jahr
2014 sehen deutsche Firmen in erster Linie Effi-
zienzsteigerungen in der Produktion. AuBerdem
wollen sie neue Wachstumschancen identifizie-
ren und das Controlling starken, um flir mehr
Transparenz im Unternehmen zu sorgen. ,Zum
ersten Mal in der Geschichte unseres Opera-
tions-Effizienz-Radars erleben wir, dass der
Bereich Finanzen und Controlling unter den Top-
3-Themen der CFO liegt”, sagt Conrad Giinther,
Mitglied des Vorstandes und Geschaftsfiihrer

Zum 5. Mal haben Roland Berger Strategy Consultants und
ICV das Operations-Effizienz-Radar erarbeitet.

des Internationalen Controller Vereins (ICV).
,Dies zeigt eindeutig, dass Unternehmen dem
Controlling eine wesentliche Funktion fiir die
Geschaftssteuerung beimessen.”

Im Bereich Produktportfolio riickt ,der Kunde*
weiter in den Fokus der Top-10 Hebel: ,Firmen
wollen sich starker nach den Kundenw(inschen
ausrichten, wenn es darum geht, die Produkt-
merkmale zu optimieren, erldutert Roland-
Berger-Partner Thomas Rinn.

Doch die Top-3 Hebel auf der CFO-Agenda
unterscheiden sich nach Branchen sehr stark.
Wahrend die Automobilindustrie sowie der
Maschinen- und Anlagenbau in erster Linie die
Effizienz in der Produktion steigern mdchten,
will die High-Tech- und Konsumguterbranche
vor allem ihr Controlling starken.

Mehr: ICV-Website > Controlling-Wissen >
Fachthemen
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Neuer Fachkreis ,Verrechnungspreis-Management — Schnittstelle
Controlling/Steuern” gegriindet

Der ICV hat am 20. November 2013 den
neuen Fachkreis ,Verrechnungspreis-
Management — Schnittstelle Controlling/
Steuern“ mit 21 Vertretern aus Industrie,
Wissenschaft und Beratung gegriindet.
Teilnehmer sind iiberwiegend in der Funk-
tion als Leiter Controlling, Leiter Steuern
oder Leiter Finanzen tatig und stammen
aus allen produzierenden Industrien, aus
Unternehmen vom Mittelstand bis DAX-
30 aus den D, A, CH-Léndern.

Die Implementierung von Verrechnungspreis-
strukturen ist in der Praxis eine groBe Heraus-
forderung flir Unternehmen. Manche fakturie-
ren steuerlich angemessene Verrechnungs-
preise bei gleichzeitigen Steuerungsdefiziten,
manche Unternehmen steuern ihre Gesell-
schaften tber Anreiz-Verrechnungspreise,
was haufig dazu fiihrt, dass das Konzerner-
gebnis aus steuerlicher Sicht nicht wertschop-
fungsadéquat auf die beteiligten Gesellschaf-
ten allokiert wird. Im giinstigsten Fall bestehen
Preissysteme, die beide Zielsetzungen erflil-
len, allerdings zumeist systemtechnisch sehr
aufwandig sind. Ziel des Arbeitskreises ist der
Erfahrungsaustausch und die Analyse diver-
ser Umsetzungsvarianten von Verrechnungs-
preiskonzepten aus steuerlicher und Steue-

rungs-Sicht und ggfs. die Entwicklung von
Best Practice Losungen.

Das Griindungstreffen begann mit einer
,Who-is-who?“-Kurzvorstellungsrunde. Es
folgte eine sehr aktive und umfangreiche
Sammlung von Themen, die anschlieBend
abgegrenzt, sortiert und priorisiert wurden.
SchlieBlich wurden die Ziele des neuen, von
StB Jorg Hanken, Transfer Pricing Partner der
PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft, initiierten Fachkreises defi-
niert. Jorg Hanken wurde als Fachkreisleiter
gewdhlt, der das Griindungstreffen als einen
,vollen Erfolg” beschreibt: ,Die Teilnehmer hat-
ten viel SpaB und konnten bereits erahnen,
welch spannende und wertschopfende Dis-
kussionen und Arbeiten noch zu erwarten
sind.” (Kontakt Jorg Hanken: joerg.hanken@
de.pwe.com)

Der Vorstand des Internationalen Controller
Vereins begrliBt und unterstiitzt die Griindung
des neuen FAK ,Verrechnungspreise“. Laut
Zielstellung des Vorstandes soll sich der neue
FAK mit der ,Entwicklung eines standard-
und regularienkonformen Best Practice Ansat-
zes" befassen. Als zu bearbeitende Kernthe-
men werden genannt: Praxisanalysen aus den

beteiligten Unternehmen zu: Szenarien und
Konflikten sowie zu Best Practice Beispielen;
Kommunikation von Risiken (intern/extern)
unter Berlicksichtigung von Rechnungsle-
gungs-Standards und anderen Vorschriften;
Prozesse Best Practice Beispiele.

Zur Gestaltung und Arbeit des Fachkreises
heiBt es u.a., dass die Arbeit und die Verof-
fentlichungen des FAK durch eine deutsche
sowie — aufgrund der Internationalitat des
Themas — eine schweizerische oder osterrei-
chische Hochschule begleitet und unterstitzt
werden soll. Die FAK-Resultate sollen auf die
kommenden Anforderungen ausgerichtet sein
und substantielle Erkenntnisse und Vor-
schldge ausweisen. Arbeitsergebnisse sollen
verdffentlicht werden durch ein Impulspapier
als Diskussionsgrundlage (2014), White Paper
(2015), einen Best Practice Leitfaden (2016)
sowie ein Statement des ICV (2017). Ferner
soll sich der FAK einbringen durch aktive Dis-
kussionen in der Fachoffentlichkeit, Unterstit-
zung von Controller Congress, regionalen
Fachtagungen des ICV, auch Tagungen und
Anlésse fiir Steuerberater und weiterer inter-
essierter Kreise sowie durch die Unterstut-
zung der regionalen ICV-Arbeitskreise bei der
Beschéftigung mit dem Thema. [ |

Kommunikations-Controller tagen in Commerzbank-Zentrale

Am 14./15. November 2013 tagte der ICV-
Fachkreis ,Kommunikations-Controlling” in
der Commerzbank-Zentrale in Frankfurt/Main.
Gastgeber war Harald Stender, Bereichsleiter
New Media/Kommunikationssteuerung Group
Communications der Commerzbank AG, Griin-

Fortschritte wurden beim ,Starter Kit” flir das
Kommunikations-Controlling in der Praxis erzielt.

dungsmitglied des ICV-Fachkreises. Er hatte
auch am Donnerstagnachmittag den traditionel-
len Praxisvortrag des Fachkreistreffens gehal-
ten: ,Steuerungsmodell der Unternehmens-
kommunikation der Commerzbank mit neuen
Ansétzen und Fragestellungen®. Die Zuhorer
diskutierten im Anschluss die ,Lessons learned”
sowie Impulse fiir die weitere Fachkreisarbeit.

Im Mittelpunkt des zweitdgigen, intensiv ge-
flihrten Fachkreistreffens stand die Erarbei-

tung eines ,Starter Kits” fiir das Kommunika-

tions-Controlling der Unternehmenspraxis. Zu
den erzielten Fortschritten hatten auch neue

Mitglieder im Fachkreis, Kommunikations-
Management-Spezialisten von den Berliner

Verkehrsbetrieben (BVG), der BSH Bosch und
Siemens Hausgerédte GmbH, IHK Offenbach am
Main, HWZ Hochschule fir Wirtschaft Zirich
sowie der MSD Merck Sharp &Dohme AG, bei-
getragen.

Ein herzlicher Dank gilt dem Gastgeber fiir die
Gastfreundschaft bei einem sehr gelungenen
Fachkreistreffen. |
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Neues aus ControllingWiki

der interaktiven Wissensplattform mit Glitesiegel des ICV — www.controlling-wiki.com

Prof. Dr. Péter Horvath

Herkunft und Ausbildungsjahre

Péter Horvath ist am 3. Februar 1937 in Sopron
geboren, einer Kleinstadt in Westungarn, und
verbrachte seine Schulzeit in den Jahren des
zweiten Weltkrieges und der kommunistischen
Diktatur. Der Einschulung im Jahre 1943 folg-
ten mehrere Schuljahre mit nur unregelméaBi-
gem Unterricht.

Der Schiller wechselte zum Schuljahr 1947/
1948 in ein Gymnasium der Benediktiner, wel-
ches noch wahrend des Schuljahrs verstaatlicht
wurde. Ab 1948 musste wieder der Unterricht
in der Volksschule besucht werden, da das
sowjetische Bildungssystem auch in Ungarn
Einzug hielt. Erst ab 1951 konnten wieder vier
Gymnasialschuljahre absolviert werden. Im
September 1956 bekam Péter Horvath einen
Studienplatz an der Technischen Universitat in
Budapest zugeteilt. Nur einige Wochen spéter
begann die ungarische Revolution. Dem jungen
Studenten gelang es am 9. November 1956
nach Osterreich zu fliehen und er konnte dort
sehr schnell mit einem Deutschkurs beginnen. ...

Mehr (iber den wissenschaftlichen Werdegang,
die Forschungsleistungen, das unternehmeri-
sches Wirken und Péter Horvath als Stifter und
Forderer lesen Sie im Controlling-Wiki.
Ersteinsteller: Prof. Dr. Ronald Gleich, Prof. Dr.
Reinhold Mayer, Prof. Dr. Klaus Méller, PD
Dr. Mischa Seiter, Dr. Herwig Friedag.

Controller’s e-News

Die ,Controller’s e-News" ist der im Marz 2001
vom Internationalen Controller Verein eV (ICV)
gestartete, zundchst monatlich, in spéateren
Jahren auch wdchentlich erscheinende, kos-
tenlose elektronische Branchen-Newsletter
der Controlling-Community. Die ,Controller’s
e-News" bringen Nachrichten aus dem ICV und
der Controlling-Szene; u.a. zu relevanten Stu-
dien sowie anderen Verdffentlichungen, Hoch-
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schul-Nachrichten, Personalien, Veranstal-
tungshinweise und Literaturtipps.

Anfangs mit 1.500 Abonnenten, hat sich die
Abonnentenzahl 2013 bei 10.500 eingepegelt,
die Erscheinungsweise ist im Herbst 2013 alle
zwei Wochen. Die auf zwei pro Ausgabe limitierten
Anzeigenpldtze sind aufgrund der prézisen Ziel-
gruppenansprache begehrte Werbeplattformen.

Seit Friihjahr 2009 gibt der ICV monatlich eine
englische, ebenfalls kostenlos zu abonnierende
Ausgabe, die ,International Controller’s
e-News*, heraus. Bei den Nachrichten aus dem
ICV dominieren hier News aus den nicht-
deutschsprachigen ICV-Arbeitskreisen.
Ersteinsteller: Hans-Peter Sander, Leiter PR /
New Media ICV

Energiecontrolling

Definition: Energiecontrolling ist die systemati-
sche Erfassung, Analyse, Bewertung und Pla-
nung des Energieverbrauchs zur Unterstiitzung
aller Entscheidungen im Unternehmen im Ein-
klang mit den vereinbarten Zielen. Entlang der
Wertschopfungskette werden die Daten, Poten-
ziale und Risiken der Energieflisse transparent
dargestellt, um diese in der integrierten gesam-
ten Unternehmensplanung entsprechend zu
steuern, Abldufe und Verfahren kontinuierlich
zu optimieren und durch geeignete Kommunika-
tion die Mitarbeiter in ihrem Verhalten entspre-
chend zu sensibilisieren.

Ersteinsteller: Bl Business Intelligence GmbH

Ressourcenorientierte
Strategien

Was versteht man darunter?
Wettbewerbsvorteile konnen durch besondere
Ressourcen, Fahigkeiten oder Kompetenzen
eines Unternehmens entstehen. Die Entwick-
lung darauf basierender Strategien ist Gegen-
stand der ressourcenorientierten Strategien.

Zentrale Aussagen

— Die Unternehmensanalyse bestimmt Starken
und Schwdchen des Unternehmens im Ver-
gleich zur Konkurrenz.

— Strategische Ressourcen erméglichen Wett-
bewerbsvorteile und zeichnen sich dadurch
aus, dass sie Kundenwert stiften und als Res-
source nutzbar, einzigartig, tberlegen, dauer-
haft sowie nicht ersetzbar sind. Auf ihnen I&sst
sich eine ressourcenbasierte Strategie auf-
bauen.

— Die Fahigkeiten eines Unternehmens beinhal-
ten das anwendungsorientierte Wissen, das
erforderlich ist, um Leistungen flir den Kunden
zu erstellen.

— Kompetenzen sind unternehmerische Féhig-
keiten, durch die Ressourcen aufgebaut und
eingesetzt werden konnen.

— Kernkompetenzen sind einzelne oder miteinan-
der kombinierte Kompetenzen, aus denen ein
Unternehmen Wetthewerbsvorteile erzielen
kann.

— Kernkompetenzbasierte Strategien identifizie-
ren Kernkompetenzen, entwickeln sie und
integrieren diese zu Kernprodukten, die in
einer Vielzahl von Anwendungen genutzt und
transferiert werden.

Mehr Uber Leitfragen, Grundlagen, ressourcen-
und kompetenzbasierte Analysen und Strate-
gien sowie den Kernkompetenz-Kreislauf res-
sourcenorientierter Strategien lesen Sie im
Controlling-Wiki.

Ersteinsteller: Prof. Dr. Ralf Dillerup, Leiter des
Instituts fiir Strategie und Controlling an der
Hochschule Heilbronn

Machen Sie mit!

Haben Sie interessante Beitrdge und
Lust, selbst Wiki-Autor zu werden?
Schauen Sie rein und werden Sie aktiv.
Oder senden Sie Ihre Beitrdge fiir
unser Controlling-Wiki an Hans-Peter
Sander, presse@controllerverein.de
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Interview mit Prof. Dr. Katja Glaser: AK Sachsen strebt nach Stabilitit

Ende 2011 ist der ICV-Arbeitskreis Sach-
sen neu durchgestartet. Prof. Dr. Katja
Glaser hat damals die Leitung iibernom-
men. Wir haben uns mit ihr iiber den aktu-
ellen Stand ihres Arbeitskreises unter-
halten.

Sie haben nur ein Jahr nach lhrem Eintritt
in den ICV bereits ein verantwortungs-
volles und zeitaufwéndiges Ehrenamt
tibernommen. Kénnen Sie noch einmal
kurz Revue passieren lassen, wie und
warum es dazu kam?

Ich trat 2010 in den ICV ein. Zu diesem Zeit-
punkt war der Arbeitskreis Sachsen nicht
aktiv, so dass ich mich zundchst einmal dem
Arbeitskreis Thiiringen zuwandte. Zum Con-
troller Congress in Miinchen 2011 sprachen
Dieter Meyer (Regionaldelegierter Ost),
Walter Schmidt und ich dartiber, wie man
den Arbeitskreis Sachsen zu neuem Leben
erwecken konnte, um das in Sachsen durch
die Vielzahl potentieller Interessenten und
Unternehmen vorhandene Potential besser zu
nutzen. Im November 2011 flihrten wir dann
unsere erste Herbsttagung durch, zu der wir
eine neue Arbeitskreisleitung wahlten und
tiber unser Selbstverstandnis (Ziele, Arbeits-
weise usw.) diskutierten.

Sie hatten sich beim Neustart fiir Inren
Arbeitskreis insbesondere die gemein-
same und kontinuierliche Arbeit an aktu-
ellen Themen aus der Praxis sowie die
Entwicklung einer Controller-Community
auf die Fahnen geschrieben. Konnten Sie
beides umsetzen?

Wir flinren zweimal jahrlich eine Arbeitskreis-
Tagung zu Themen durch, die wir gemeinsam
festlegen und die unmittelbar aus der tagli-
chen Controllingpraxis unserer Arbeitskreis-
mitglieder resultieren, z. B. Projektcontrolling,
Liquiditatssteuerung und Balanced Score-
card. Unsere Tagungen finden meist tiber
zwei Tage statt, so dass wir uns neben der
fachlichen Diskussion in personlichen
Gesprachen am Abend immer besser ken-
nenlernen konnen. Auf diese Art und Weise

sind wir dabei, uns zu einer ,Controller-Com-
munity“ zu entwickeln.

Bleibt es bei den genannten Zielsetzun-
gen oder hat sich im Lauf der Zeit eine
Anderung ergeben?

Wir haben inshesondere wahrend unserer
letzten beiden Arbeitskreistagungen intensiv
unsere Ziele diskutiert und konkretisiert. Wir
maochten uns zu einem Controller-Netzwerk
in Sachsen entwickeln, d. h. ein Kreis fir
aktiven Austausch von Wissen und Erfahrun-
gen fiir praktizierende Controller und Tétige
im Controlling sein. Wir wollen ein stabiler AK
werden und eine etablierte Bindung unserer
Mitglieder an die Gruppe entwickeln. Dies
erreichen wir durch unseren halbjahrlichen
Wissens- und Erfahrungsaustausch, bei dem
jeder Teilnehmer einen konkreten, praki-
schen Nutzen aus der Veranstaltung zieht.

Inwiefern profitieren Sie in Ihrer Tatigkeit
als Leiterin der Studienrichtung Control-
ling an der Berufsakademie Sachsen —
Studienakademie Leipzig von lhrem
Ehrenamt und inwiefern profitiert der
Arbeitskreis von Ihrem Wissen?

Das duale Studium an der Berufsakademie
zeichnet sich durch eine hohe Praxisorientie-
rung aus. Die Studierenden kénnen wahrend
der Praxisphase ihr in den Vorlesungen
erworbenes Wissen unmittelbar anwenden.
In den Controllingvorlesungen selbst habe ich
den Anspruch, wissenschaftlich-theoretische

Erkenntnisse mit praxisrelevantem Wissen
zu verbinden. Dazu bekomme ich durch die
Arbeit im Arbeitskreis viele Anregungen. Ich
erfahre, welche Probleme Controller in der
Praxis aktuell bewegen und welche Losungs-
ansatze gefunden werden. Fiir den Arbeits-
kreis selbst ergibt sich die Chance, in die
Diskussionen sowohl praktische Erfahrungen
als auch wissenschaftliche Erkenntnisse ein-
flieBen zu lassen.

Wie ist Ihr AK aufgestellt hinsichtlich
aktiver Mitglieder, Altersstruktur,
Branchenzugehorigkeiten?

Unser Arbeitskreis ist in seiner Zusammen-
setzung sehr heterogen — es arbeiten sowohl
junge Controller, die vor kurzem erst ihr Stu-
dium abgeschlossen haben, als auch erfah-
rene Controller mit langjahriger Berufserfah-
rung mit. Unsere Mitglieder kommen aus
verschiedenen Unternehmen: aus Unterneh-
mensberatungen, Verkehrsunternehmen,
Immobilienunternehmen, Papierherstellern,
Unternehmen der Photovoltaik-Branche usw.

Die groBte Starke meines Arbeits-
kreises ist...

... Kollegialitat und praxisorientiertes Erfah-

rungswissen sowie Aktualitat der Diskussi-
onsthemen.

Was uns derzeit unabhangig von den
Inhalten am meisten beschaftigt, ist...

...wie wir noch mehr Mitglieder zu einer

aktiven Mitarbeit motivieren kdnnen.

Ein wichtiges Fachthema im Bereich
Controlling ist derzeit fiir uns...

...das Thema Stundenverrechnungssatze, da

dies Gegenstand unserer ndchsten Friihjahrs-
tagung ist.

Arbeitskreisleiter zu sein, finde ich...

...interessant, weil ich die Entwicklung des

Arbeitskreises aktiv beeinflussen und aus
den Arbeitskreistagungen viele Erkenntnisse
flr meine tagliche Arbeit mitnehmen kann.

m
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Arbeitskreis-Termine

I 8. Sankt Augustiner
Controlling-Tagung

In Kooperation mit dem ICV:

14.03.2014,

09:00 bis ca. 18:00 Uhr

M Arbeitskreis Vorarlberg
mit Dreilanderblick

Unternehmenseinblick
Pfanner Getranke GmbH,
Lauterach

Mérz/April 2014

Der Arbeitskreis Vorarlberg mit
Dreilanderblick

M Arbeitskreis Rhein-Main
17. Sitzung
20.03.2014

M Arbeitskreis Stuttgart
61. Sitzung
20./21.03.2014
Leonberg/Stuttgart

o

Der Arbeitskreis Stuttgart

B Arbeitskreis Nord Il

56. Treffen

Strategisches Controlling,
Strategie- und Mittelfristplanung
20./21. 0. 27./28.03.2014,
Harkebriigge

ONTROLLER
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Der Arbeitskreis Nord IIl

B FAK Kommunikations-
Controlling

Treffen 20./21.03.2014

in Erlangen

B Arbeitskreis West |
69. Sitzung
21.03.2014

B Arbeitskreis Franken
Friithjahrstreffen
27./28.03.2014

FATH GmbH, Spalt

Der Arbeitskreis Franken

I Arbeitskreis West lll
Friihjahrssitzung
28.03.2014

B Arbeitskreis Westfalen
6. Sitzung

Wertorientiere Steuerung Kom-
munikation

27./28.03.2014,

Fa. Weidmdller, Detmold

Der Arbeitskreis Westfalen

B Arbeitskreis
Berlin-Brandenburg

54. Sitzung

Risiko-Management in Verbin-

dung mit Strategie-/Szenario-

Management

03.04.2014, 16:00 Uhr, bis

04.04.2014, 17:00 Uhr

Der Arbeitskreis Berlin-Brandenburg

4th workshop: From Big Data to

One-Page-Only
11.04.2014, 15:00 Uhr, bis
12.04.2014, 16:00 Uhr

Brandenburg; near polish border

I Arbeitskreis Heilbronn-
Kiinzelsau

Arbeitskreistreffen

11.04.2014, 9:00 Uhr

Diirr Dental AG, Bietigheim

Der Arbeitskreis West Ill

Der Arbeitskreis Sachsen

B Arbeitskreis Sachsen
Friihjahrstagung
Stundenverrechnungssétze
11.04.2014, 17:00 Uhr, bis
12.04.2014, 14:00 Uhr
Torgau

B Arbeitskreis Wien

12. AK Tagung
Risikomanagement; Vertriebs-
controlling; Controller PR
24.04.2014, 18:00 Uhr

RCA Rail Cargo, Wien

I Arbeitskreis
Nordwestschweiz

Friihjahrstreffen
25.04.2014

I Controller’s Treff
08.05.2014, Bayreuth

Weitere Informationen und Anmeldung auf
www.controllerverein.com > Arbeitskreise

sowie auf

www.controllerverein.com > Veranstaltungen

Artikelbeitrdge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion),

hp.sander@eastwestcom.net



» Exzellente Inhalte, klare
Strukturierung und eine
mdchtige Suchfunktion - so
wird Wissen in der Finance-
Abteilung produktiv! «

.

Wissensproduktivitat fir lhre Finance-Abteilung.

Die Haufe Suite ist Ihr zentraler Zugang zu allen relevanten Informationen aus den Bereichen Finanz-, Rechnungswesen
und Controlling. Ob aktuelle Projekte wie die SEPA-Umstellung oder Dauerbrenner-Themen wie Planung, Jahresabschluss
oder Reisekosten: Ihr individuelles Portal verbindet abgesichertes Fachwissen mit internem Know-how, Richtlinien,

Analysen und Reports.
Jetzt informieren: www.haufe.de/suite

S
(o HAUFE
Q\f‘/‘ Das Portal fir Wissensproduktivitét




Software fur

Corporate Performance
Management

Die integrierte Softwarelésung fiir Unternehmenssteuerung und
Controlling, ausgezeichnet mit Bestnoten und Qualitatssiegeln.

— Operatives Controlling

— Integrierte Finanzplanung
— Konsolidierung

— Risikomanagement

— Strategische Planung

Corporate

Uberzeugen Sie sich auf der CeBIT 2014: Halle 6, Stand A 30 .
Kostenlose eTickets unter www.corporate-planning.com/cebit Plaﬂ ﬂ | ﬂg %
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