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AUSWIRKUNGEN DER
UMSTELLUNG VON HGB AUF
IFRS FUR DAS CONTROLLING

Erfahrungsbericht des Deutsche Bahn Konzerns

von Richard Lutz, Berlin
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Or. Richard Lutz, Lasisr
Eonzern-Contralling,
Deutsche Bahn AG,
Bietin

Auszige aus dem Vortrag beim 31. Congress der Controlles, Mai 2006 in Manchen

Liebe Comtroflerkoliegen und -kolle-
ginnen’ ich michie hnen geme cinen
kietnen Erfahrungsbericht der Deutschen
Bahn aus der Umstellung von HGE auf
IFRS. geben. Diese Umstellung erfolgte
bed wns mit dem Jahresabschluss 2004,
ist adso noch nicht allr bange her S war
verhunden mit einer ganzen Reifw von
Diskussionen auch und gevade in Beaug
auf Fragen, die das Controling berihien
Davon mochte ih in meinem Vortrag
berichien

Uberblick

Um finen ein besseres Verstindnis von
dieser Diskussion zu geben, mixchie ich
thnen runachst den DB Konzerm und sed
ne Entwicklung in den betzien |ahien nd
herbringen, etwas zur Steusrungs
philosophie in unserem Unternchmen
sagen und auch kurz auf die Umstellung
von HGB auf IFRS eingehen, und owar
dahingehend, wie wir die Umsteliung
projekiseitig strukturien haben und wel
chewesantlichen blanzielen Auwswirkun
gen damit verbunden waren, Im Schwer-
punit werde ich dann auf die Wechse|
wirkungen zwischen IFRS und Controdling
i Allgemesnen und das Spannungsfeld
rwischen IFRS und Steusrungstahigkeil
am Bespie] des D8 Konzerns niher ein
gehen. Zum Schiuss dann ein thesen

geleitetes Fazit

Steuerungsphilosophie

Die Steuerungsphilosophie (m DB
Eonzern bBeruht im Poncip aul owel

handlungsleitenden Prinzipien: Kom-
plexitht beharrschen und Verantwor-
lung adressierbar halten

Damit Sie eine Vorstellung von der Kom
plexitit unseres Geschafs bekommien,
nakr eitn paar kleire Stichpunkie: Im enge
rer Kernbereich Schiene - also Transport
beseicher und infrastruktur - haben wir
audgrund unserer brgiten Flachenausden
nung in der Organisation etwa 146.000
Organisationseinheiten und 55.000
Kostenstellen. Die Geschaits und Legal
struktur bringt suberdem hohe Leis-
tungsverflechtungen mit sich. (m letz
ten Geschaftsjahr 2005 belied sich dieser
Betrag auf rund 14 Mrd Eurd, Bezogen
ol den Summenabschiuss war dies mehr
als ein Drittel. Und auch innerhalb der
rechilichen Einheiten haben wir
Lestungsverflechiungen rwischen Ko
stenstellen, die sich mm rweistelligen Mrd -
Bereich bewegen. Eine weilere Hiraus
forderung sind die hohen und langen
Kapitalbimdungen. In den Ober 40 M.
Euro Sachanlagen haben wir teillweme
sehr lange Nutzungsdavemn. Fahrzeuge
schreiben wir swischen 15 und 30 jahren
#b und in der Infrastruktur sind die Ab-
schresbungsdauern telweise deutlchian
got, bed Babnktrper, Tunneln und Brilk:
ken sogar 75 jahre. Lange Bauzeiten und
lange Investitionszyklen stellen beson-
dere Anforderungen an unsere favestl
tionspelitik und die langfristige Beurtes
lung von Mirkten

Unsere Steuerungsanforderungen an

dlas Geschaft wanen und sind relativ ein
fach. Was wir gerade angesichis dieser
breitin Flachenausdehnung in der Orga

nisation brauchen, ist eine durchgdn:
gige Top-Down:Verantwortung filr Wert
steuerungs: und Ergebnisthemen. Fur
jecdes Thema, das wir aul Konzernebene
haben, muss &5 ene endtuligs Adresss
auf den nichsten Ebenen geben, damal
die Verantworturgskette nicht reid. Das
helft natiirlich niche, dass wir Wer:
steuerungskennzahlen wie z. B. ROCE
{Return on Capital Employed) bis auf
Fostenstellonebene dezentralsieron. Hier
findet unterhalb der rechthichen Embe:
ten eine entsprechende  Ubersetzung”
glatt. Aber wir legen beispielsweise gro
fen Werl aul Kongruenz zwischen Fih-
rungsstruktur, Legalsiruktiur und kaul
mannischen Strukturen. Auf der Fih-
rungsebene unterhalb des Konzerns,
den sogenannten Geschaftsieldern. gibt
es heispaelsweise immer einen sindeutr
gen Berug zu einer oder mehreren
Legaleinheiten, so dass auch immer
bilanzielle Daten voriegen und Wert:
steverungskennzahlen sowohl fir Fla:
nung als auch Berichtswesen tatsichlch
ermitielbar sind. Damid konnen \Wer:
sipuerungsthemen (ROCE, Kapitalbin:
dung, Investitionen, Working Capital,
verschuldung etc | vollstindig auf die
nachste Ebene heruntergebrocher, g
plant und gesteuert werden

Eine wichiige Steverungsanforderung
war auch, dass wir den Turmaround im
Kernbereich Schiens unlersidtzen Mit
der Bahnreform im Jalr 1994 wurden
pwar organisatorsche Voralussetrumgan
fir sine untemehmernsche Emtwicklung
der Bahn geschaflen, die eigentliche
Sanborung musile aber aus dem Unter-
nehmen heraus kommen, indem am
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Produktportfobo, Auslastungen, Eficien-
Zem, Produktndititen und Strukturen ge
arbeitet und eine leistungs- und
wachstumsorientierte investitionspolitik
urngesetzt wird. Da von vormherein klar
wat, dass diese Sanierung ein langfnsti
ger Prozess ein wiirde, waren Hir uns
Langfrist-Targets immer von grofier Be-
deutung. Und in jeder Planungsninde
spielen auch Plan-Flan-Vergleiche immer
eine wichtige Rolle, damit wir nachhalten
kfnnen, ob wir in den wichtigen finanzi-
ellen Eckdaten aul der einmal formudier-
ten Langfrist-Ziellinte blesben. In einer
Turnaround-Situation ist Planungs
stabilitdt und Gegensieuerungs-
kompetenz von ganz entscheidender
Bedeutung, auch in Richtung der exter-
nen Stakehalder

Aus den handlungsletenden Prinzipen
-Komplexitit beherrschen® und Verant-
wortung adressierbar halten” ergaben
sich dann bestimmie Leitinien fGr dis
Stewerung, Auf die Kongruens rwischen
Fuhrungsstrukiur, Legalstruktur und
kaufmannischen Strukturen bin ich be-
reits eingegangen. Wir haben uns dabei
such bemiiht, die Orpanisationsstrukiur
wiritgehend konstant ru halten, wed man
mil jedr Strukturverdndenung auch sin
Stuck Steverungsqualiil verliert Dasist
ja awch immer etn Spannumgsield i
schen Strategen, Organisatosen und Con-
trollern, dem man sich konstrukity stel
len muss. Beider Dedinition von Kennzah-
len - das galt insbesondens fir unsens
Werntsteusrungskennzahlen Return on
Capital Employed [ROCE], Tilgungs:
deckung und Gearmg = haben wir uns
bemGnt, nicht jeden akademischen
Schntrkel mitzumachen, sondem die
Kenmzahlendefinition mbglichst transpa-
rent und nachvollzehbar zu gestalten,
sodass diese Steuerungsgrofien auch im
operativen Management verstanden und
akreptiert werden. Ein weilerer Beitrag
zur Komplexititsreduktion war, dass
wir von Anfang an externes und inter-
nes eng miteinan-
der verkoppelt haben. Damit haben wir
eine durchgingize Kette von der exter-
nen Berichterstatiung in die interne
Planung und Steusrung Fiir Analysten
gesprache ist dieseinunschatzbarer Vor
tedl und es vereindacht auch die interne
Kommundkation swischen Bilanzern, Con
trollern und operativen Managem. Eine
weitere Leitlink in der Steuerung 51, dass
wir Einheitlichkes in Prozessen und Struk-
turen, AblSufen und Inhalten anstreben.
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Wir Rankieren dies, indem wir System-
landschaften vercinbeitlichen und auf
einen einheitlichen Eonrermstandard
migrieres.

Umstellung von HGE auf IFRS im DB
Konzern

Wenn man rickblickend den Um-
steblungsprozess Revue passieren ldsst,
dann haben wir wns im Jahr 2001 fum
ersten mal ernsthaft mit IFRS beschafigt
Das war aber noch keine konzermweite
und systematische Betrachtung. Wir ha-
ben uns eine grofie Akuiengeselischait
herausgepickt und uns gefragl, was pas-
sieren wilrde, wenndiese Gesellschaly petot
aul IFRS umstellen milsste. Mine 2002
gab ez dann  den  Kick-Odi
der offiziellen Projektorganisation. Be-
teiligt waren zentrale und dezentrale
und unsere Abschhusspeider Zisleetzung
wit, die externe Bilanzierung im Konzern
mit cem Jahresabschiuss 2004 auf IFRS
umzustellen und den Geschaftsberichi
2004 nach IFRS ru verofientlichen. Wegen
der von IFRS geforderten Vergheichbarkeit
miasste such das Jahr 2003 nach IFRS
bilanzien werden; der sogenannte Transit:
ion-Dwte war also der 1. Januar 2003,

im Dezember 2003 haben wir uns dann
entschipssen, de Grundsatzabteilung
dex dirakt in unse-
ren Lenkungskreis mit einzubinden,
urm Bestimmiie Themen einer schnelie
ren und endgiitigen Entscheidung nuny-
fihren. Die Abstimmung mit dem
Abscinhrsspriiher hinsichitlich der Wertung
bestimmiter Sachwerhalte, die aus der
Grindung der Deutschen Bahn AG zum
111954 herriihrien, gesialiste sich als
zeit- und diskussionsintensiv und 208
sich bis i die [ahresabschlussarbeiten
2004 hinein. Schiussendlich haben wir
den Geschaltsbericht 2004 danm im Mad
2005 verbiffentlichi

Die Projekioeganisation wurde dann nach
Stabilisierung der Regelprozesse aulge
1G58 Seit 2005 haben wir in den operati-
ven Buchhaltungen etz eine Parallel-
buchflhrung nach HGB und IFRS, denn
die Einzelgesellschaften mitssen ja nach
wii2 vor HGE machen und additiv kommi
noch die Steuerbianz hinzu.

Aus den Jearmdngs”™ der Umstellungs:
phase haben wir im Sommer 2005 dann

such einen unregelmaliz tagenden
+DB-Arbeitskreis Bilanzierung™ cinbe
rufen. Aufgabe des Arbeitskreises ist im
Wesentlichen das Monitoring der Wi
terentwicklung der IFRS-Standards
mit Ableitung konkreter Handlungs-
emplehlungen Hir den DB Konzem, Dazu
gehont dann die Kldrung der Fragen, ob
bestimmte Regelungen fiir uns relevant
sind, und - wenn ja - wann wir diesa
Standards arwenden sellten wnd welche
Implikationen daraus flr unsere laufen
den Prozesse und inhalte abzulesen sind,

Mun zuder Frage, wassich matesiefl durch
die Umstelksng von HGE aul IFRS fiir den
DB Konzern gedndert hat. Die bilanziellen

waren durchaus beacht-
lich, Unser Eigenkapital, das zum
1.1.2003 im HGB-Abschluss rund 5.7
Mrd. Eurg betrug, ist durch die IFRS-Um-
stellung um rund 2,1 Mrd, Euro aul 7.8
Mrd. Euro angewachsen. Das ist ein A
stieg von mehr aks einem Drittell Auf vier
wesentliche Sachverhalte der Umstellung
will ich kurz niiher singehen, wobei Sie
das alles wiel besser und ausHikrbicher
auch in unserem Geschaftshericht nach:
lesen ktmnen. Der griBte Anstieg kam
durch dee Aktivierung von latenten
Stewern. das rnachie rund 0,9 Mrd Eurp
aus. Hintergrund fr diese Aktivierung
sind die steverdichen Verustvorinige, die
die Bahn noch hat. Auf Basis uncerer
Mittelfristplanung wurde vorsichtlg ab
geschatzt, welche Verlustvortragein den
nachsten [ahren vensertel wendsn kdn:
nen und dann aks fiktiver zubklindtiger
Erstattungsanspruch” auf der Aktiveeite
der Bilanz eingestellt. Ein weiterer
Eigenkapitalanstieg von rund 08 Mrd
Eurg ergab sich durch die Nichtanerken-
nung von unter HGB in den Jahren seit
1994 gebildeten Rickstellungen. Hin:
tergrund ist, dass IFRS der Rikck-
stellungsbildung deutlich engere Gran-
zen setzt als HGB. Der DB Eonzern hat
aubgrund des hohen Sanierungshedarts,
der hohien und langiristig wirkenden In-
vestitionen, des gefahrgeneigten Bahne
geschifis und aus der besonderen Satua
tion aus dem Lbergang von der Behdde
aber eln Risikoprofil, das nach unserer
festen Uberzeugung auch bilanziell zu
bericksichtigen ist, um die Risiko-
situation auch fir einen externen Bilanz-
leser komekt wiederzugeben, Mit dieser
Auffassung konnten wir uns bel ener
Reihe von Sachverhalten aber nicht
duschsetzen, wobei e in vielen Fillen
sopar behfrdliche Bescheide pab oder



faktische Verplichtungsgriinde, denen
wir ums aber - 5o die Argumentation auf
Basis 1AS 37 - im Zweifel ja durch dis
Einstelheng des Verkehrs hitten entzie
hen kiinmen. En dntter Effekt war die
generelle Passhvierung von langfristizen
Verplichiungen tu Barwerten. Weil wir
sehe viele langfristige Rickstellungen und
sonstige Verbindlichkeiten haben, ist
gewiesene Verpflichtung im Vergleich
2u HGB rurlickgegangen und das Eigen-
kapital entsprechend erhtht worden. die-
ser Effekt betrug rd. 0.6 Mrd. Euro. Ge
peliulig wirkte schiefilich die Bewer-
tung der Perisionsribckstellungen mit ins-
gesimt 0,4 Mrd. Euro Die Griinde hierfir
lagen in &inem niedrigeren Zinssatz
(Marktrinssatz statt die in HGB wniley-
stellten und awch steuerlich relevanten
6.0 %) und der Unterstellung von be-
stimmten zukiinitigen Trends in Gehalts-
entwickiung und Rentenzahlungen.

Wechselwirkungen zwischen IFRS
und Cantrolling im Allgemeinen

Im Wesenthichen lassen sich owel Aspek-
e unterscheiden. Einerseits bringt [FRS
einé Rethe von zusditzlichen Aufgaben
fir das Controlling mit sich. Hierzu
zahlen belspielsweise die Segment
Benchierstatiung nach IAS 14 und das
Impairmentveriahren nach 1AS 36, woes
insbesondere um die Defintion der so
genannten Cash Generating Units [CGU)
und die Methodik der Impairment-
berechnung geht. im DB Konzern spieite
suferdem noch dee Berechnung der akti:
vischen latenten Steuern (aufgrund der
zukiinftigen Verwertung von Verhustvor:
tragen) und die Bilanzierung selbst
erstellier immat erieller Vermépenswerte
jaufgrund unseres konerintemen IT
Systemhauses) eine Rolle, Diese Themen
will ich ler nicht wester verthelen,

Ich wall mich mehr auf den rweiten Aspekt
konrenineren, wo es Berlihrungspunkte
wischen IFRS und Contralling gibt: nam-
lich der Frage, ob IFRS Basis der inter-
nen und Steusrung werden
sollte. Gerade weil wir im DB Konzern
bislang sxciermnes und internes Rechnungs
wiesen eng miteinandir virzahnt hatten,
wir deese Frage von entscheidender Be-
deutung fiir uns. Um diese Entscheidung
vorzubereiten, haben wir dem _Frame
work IFRS™ ein . Framewaork Controlling™
gegentbergesteilt mit Kriterien, dse fr

uns bei dieser Entschesdung als Leitlinie
dienen sollten. Auf diese Kniterien will ich
nachiclgend etwas naher eingehen.

In Bezug auf die Vermbgens- und Fi-
nanzhage waren uns zwel Aspekie wich
tig. Bnereseits sollte aul der Aktivseite
nur Anlagevermbgen stehen, Gber das
wir im DB Konzern auch wirtschaftliche
Verfigungsmacht hatien. In HGB wird
dieser Grundsatz wegen dereinheizlichen
Leitung im Konsolidrerungskrets und aul-
grund der Bilanzierungsvoraussetmungen

fur Vermbgensgegenstinde ohne Weite:
res beachiet fn IFRS gibt es aber zahired

che Vorschrften, wo dieser Grundsatz in
Frage gestelll wird, insbesondere bei den
50 genannten Special Purpose Entities
nach SIC 12, den Regelungen zu [oint
Veniures in LAS 31 und der Bilanziersung
von embedded financial leases [IAS 17,
IFRIC 4). In der Konsequenz fihrien diese
Vorschriften darn bel der Bahn danu,
dass wir im IFRS-Konsoliderungsknens ein
assoriiertes Unternshmen in den Kon:
remabschluss einberiehen mussten, bel
dem wir keine einheitliche Lestung aus-
e, Auferdern bilanzieren wirein Kraf-
werk, bei dem wir uns: iiber emen lang:
fristigen Strombiclervertrag cine kalku-
berbare und stabile Versorgung gesschirt
haben. Die Anschaffungskosten dieses
Kraftwerks werden in gdner Hktiven Rech:
mung aus dem Lieferverirag abgeleitet
und die Stromkasten Bnden sich jetzt
nicht maehr als Materialkosten i unsener
Ergebnisrechnung, sondern als virtuelle
Abschreibungen und Zinsen auf ein auf
der Aktivseite stehendes Kraftwerk, das
wir In der realen Welt des DB Konzemns
nie mu Gesichl bekommen. Dass nicht
nur wir Controfler mit solchen
Bilanzierungsansdtzen Verstandnis-
schwierigheiten haben, dirfte wnmittel
bar einleuchiend sein.

Der andere wichtige Aspeit ist die zutred-
fende Abbildung wirtschaltlicher Risi-
kan. Darauf bin ich ja schon im Kontext
cerUmsteflungsauswirkungen naher ein
gegangen. Wenn bestimmite Geschafts:
risiken aufgrund der engen Abgrenzung
nach IFRS nicht passivient sind, vermit-
telt i Bilanz nach unserer Auffassung
kedn zutreffendes Bild von der tatsachll-
chen Rizikolage. Und wenn diese Bela-
stungen talsAchlich auftreten, dann war
i Vergleich zu HGB die Pesiodisierung
der Aufwendungen schlicht nicht zutref.
ferid urid hat awsch die Ergebnisiage falsch

witdergegeben.
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Heben der Vermogens: und Finanzlage
haben wir awch Eritenen filr die Ergebnds-
Iage und -entwickiung formulsert. Hier
wir uns wichtig, dass wir einen Masiab
fuir operative Performance haben, dass
zahlenmaBige Verantwortung adressier-
bar bletht und die Bilanzierungs: und
Bewertungsregeln  planbar  wund

stewerungsiahig sind.

Und als dritten Kriterienblock halben wir
Wert auf Verstndlichkell und Akzep-
tanz gelegt. nicht nur bel den Speria-
st irm Rechnungswesen, sondemauch
in der Fihrungsmannschaft.

Uim dem Erpebnis dieser Kriterienprufung
vonweg zu grelfen: wir haben IFRS letzt-
lich auch als Basis iy die interne Pla-
nung und Steuesrung Obermommen
und so die enge Verzahnung swischen
externem und intemem Rechnungs-
wesen beibehalben. Diese Entscheidung
istuns aber alles andire als sinfach gelal
len, wedl e sine ganze Reihe von Themen
gah, dieaus Controllingsicht mit unseren
Steuerungsanforderungen nichi oder nur
bedingt kompatibel waren. Und wenn
die emne oder andere Abbildung unter
IFRS anders entschieden worden wire,
hatte dicse Grundsatzentschesdung awch
schnell anders ausgehen konnen. Es gab
beisplelsweise Diskussionen zuzinsiosen
Darlehen, die unter IFRS wegen der
Barwerthilanzierung [time-value of
money] plstzlich ru ciner Zinshelastung
fiihren sofiten. Wir hatten Diskussionen
zu Rackstellungen fir Skologische Alt-
lasten, die unser Gesellschalter mit Grin:
dung der Deutsche Bahn AG eingelegt
hatte, um uns nicht mit Ergebnissen aus
diesen Altlasten zu belasten, die jetzt
pittzlich ins Eigenlapital umgegledert
werden soliten - mit der Konsequenz,
dass simtliche Allasten in Hihe von
rund 2.5 Mrd. Euro dann zukdinftig unser
Ergebnis belastet hitten und die tatzich-
liche Risikosituation des Unternehamiens
viillig negiert worden wilne. Und war hat:
ten jede Menge Diskussionen zu lang:
Iristigen Stromliefervertrigen, die wir
allesamt nicht aus spekulativen Grun-
den abschliefen, sondern wegen der Fir
unser Geschall wichtigen langfristigen
Versorgungssicherheit und wedl der bel
uns eingeseizte 16,7 Hz-Bahnstrom kein
markifahiges und fungibles Gut st Die
Frage, ob s fir Bahnstrom lkyuide Mark:
te gibt, wurde unter IFRS anders singe
schitt fwer kennt sspentlich cas Geschaf
und den Markt besser?) und man hat
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sich bei all diesen Diskussionen als Con
trofler nur noch verdutzt die Augen gene-
ben, was aus einem langiristigen Strom-
biefervertrag unter [FRS so alles werden
kann: von embedded dervatives mig s
parater Herauslisung und Beweriung
van industrielblichen Preisgleit klauseln
bis hin zu Bilanzierung eines Kraftwerks
als embedded financial lease.

Machdem die wesentlichen und ket
schen Abbildungsthemen aber einver
néhmlich auch unter IFRS geldst werden
konnten und die Grundsatzentscheidung
gefallen war, haben wir unser Steuerungs:
konzept an die neuen FRS-Anforderun:
gen adjustiert. Hier ging es dann um die
Festlegung des Bonsolidierungskremses,
die Uberarbetung des Wertsteuerungs:
konzepts und dieinteme Erfolgsspaltung.
Daraul will ich hier aber nicht niher sin-
gehen, weil das fast schon mehr hand-
wirkliche Themen waren.

Fazit: gine thesenartige Zusammen-
fassung

Lassen Surmich unsere Erfahrungen und

Erkenntnisse in folgenden Thesen ru-

sammenfassen,

1. Die Harmonisierung von Rech-
nungshegungsvorschriften ist o b
griifien. Sie fordert die intermationale
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Vergleichbarkeit von global agienen-
den und am internationalen Kapital
markt um knappes Kapital konkur
rierenden Unternehmen.

Die Verzahnung von externem und
internem Rechnungswesen st ein
LGut an sich® und sollte nicht ohne
triftigen Grund aufgegeben werden.
Ste werbinchel externe Investoren
kommunikation und interne Unter-
nehmenssteuerung (Wertsteuerung,
Ergebnisverantwortung). Verstind-
lichkeit und Akzeptanz nach innen
waordon erhiht und es besteht Trans:
parenz und Eindeutigkeit in der
Zahlerwelt,

Die Abbildungsregeln unter IFRS
fihren teilweise ru éiner Ent-
objektivienung der Blanz™ und _wir-
tuellen Bilanzierung”, die suchnicht
it einem besseren _tree and-fair-
view™ ru rechifertigen zind. Dies
spricht gegen die Ubernahme von
IFRS fiir Zwecke des Contralling, weil
Transparenz und Steuerungsidhig
keit verloren gehen. Die Dynamik in
der Uberarbeitung der Standards
und Interpretationen erschwert die
Steuerung unter IFRS zusatzlich

. Durch gine stirkere Befonung des

~Fair Value" bekommen Bilins: und

Ergebnisausweis eine stirkere Vola:
. Impressum
. Jahrgang Verlag

filitat. Diese Ergebnis besinflussen-
den Marktentwickhungen miissen
integraler Bestandteil von Planung
und Steserung werden. Die Adres-
sierung von Ergebnisverantwortung
fikr diese Bestandteile muss im Rah
men gines internen Erfolgsspaltungs-
konzeptes geklirt werden.

5. Bestimmte IFRS-Abbdldungsregeln
ru Gesellschafts- und Vertragsfor-
men (2. B. Special Purpose Entities,
Joimt Ventures, Fimanzinstrumente,
embedded derivates, embedded
financial leases etc ) sind hoch kom-
plex und lassen Ermessens- und
Interpretationsspielrdume zu. Dies
macht auch die Gestaltung von Ge-
sellschaftsvertrdgen, langfristigen
Lisferbenehungen und Sicherungs-
gpeschiften rusehends komplexer
und hinsichtlich hrer Abbildung m
Rechnungswesen unsicherer

&, Der Standard-Setting-Prozess sollte
vion Seiten der Industre sehr viel star-

ker begledtet werden als bisher.

Gerade bei derm betzten Punkl kann und
sollte der Internationale Controller Ver
ein eine wichipe Rolle spielen. Und 5o
wiire dieser Schiusssatz dann auch ein
Agpeil an uns alhe, uns in dese Arbeiten
aktiv einzubringen u
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UNTERNEHMENSENTWICKLUNG DURCH
INTEGRIERTE INNOVATIONSPROZESSE
IN DER STRATEGISCHEN FORSCHUNG

- Creavis Technologies & Innovation

von Frank Lelke, Peter Ottersbach und Stephan Rohmer, Marl

Dar Bedtrag berschretbt die besondere
Stellung der Creavis Technobogses & inno-
vation im Konaoermverbund der Degussa
AL integraler Bestandteil der Forschung
und Untermnehmensentwicklung des Kon-
Zerns mit Ausrchtung aul die Entwick:
hurg hochprofitabler Geschafshelder aul
hukrativen Zukunfizmadrkten der Spezial
cherme. Emlettend werden die organisa:
torische Einbindung im Konzem sowie
diie Bersichsstrukiur dargestelll. Anschlie
Bend erfiolgt die Beschreibung vom Stra
tegie, Geschalismodell und Entschei
dungsprozessen rur kentifizierung at-
traktiver Geschiftsideen. Der Artikel
schlieBt mit einem Awshlick auf zukiinfti
ge Herausfordenungen.

1 Die Creavis im Konzernverbund
der Degussa AG

Creavis Technologies & Inmovation er
schlicht als integraler Bestandted der For-
schung und Unternehmensentwicklung
won Degussa hochprofitable Geschaits
Eedcher auf hulerathven Zukunftsmarkten der
Speziaichemie, dis jdhrbche Wachstums:
raten im zweistelligen Bersich besitoen
thre Tatgked hat das strategische Ziel,
fir Degussa neue Geschiifte auf hohen

Wertschoplungiketten 2u entwickeln
Seuntersiitzt darmit das Konsernziel, die
Position des Eonzems als welweite Num:

mer Eins in der Sperialchemie ru sl

chern bpa ausrubasen

Degussa erwirtschafiete im Geschafts-
jahr 2005 mit rund 44 000 Mitarbeitemn
welbweit ainen Umsatz von 11,8 Mrd,
Eurg umd ein operatives Ergebnis (EBIT)
won 9440 Mio. Euro

Neu far

die Welt

Neue Technologien

s

% Dlkand

Neue Markte

Abb, 1: Portfolicansatz der Cregvis
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Wit der in Abbildung 1 dargestelhe Port-
folivansatr veranschaulicht, srwaitert
Creavis rielgerichtet die Kernkompe-
tenzén des Komzerns im Bereich won
schwellenmdrkien und Technologien
(markierte Plede). Ihr Geschaftsmodell
bildet wertsteigernde Innovations-
prazesse ab und fokusssert auf die Reali-
sierung attraktiver Wachstumsoptionsn

schen Wachstumskerne der Degussa.
Der Science-lo-Business-Ansatz beetet
die optimalen strukturellen Vorausset.
Tungen, um mit hbheren Risiken ver:
sehene Innovationsprojekie umzu-
setzen. Das Konrept beniht auf dar ver-
tikalen integration aller Forschungs- und
Emwicklungs-Aktivitaten entlang der

gesamten Wertschipfungskette ineinem
Science-bo-Business-Center. Erreicht wird

den konssquent aul die Optimienng der
Stewtrungsgrafen (Key Performance
Indicators: = KP) hin ausgerichitet, wobei
besonderer Wert aul eine redhazierte Ka:
petalbindung der verbundenen Aktivits:

ten gelegt wird,

2 Geschattsmodell

innerhalb der DegussawirdCreavisals  dadurch eine signifikante Verkiirzung  Aus der eingangs skizzierten strategl
separate Geschiftseinheit geflhrt Ab-  der Zeitspanne von der Grundlagen:  schen Ausrichiung der Creavis resultiert
bildung 2 zeigt ihr Organisationsmodell  entwicklung bis Tum verkaufsfahigen i Geschiftsmodell, das in Abbildung 3
im Oberblick. Produkt. Die physische Zusammenle:  beschrichen wind,
“““*;*r“ﬁ'l !'Ti'"' S2B-Center Internal Start-ups
* Projekthauser * Hanotechnology » Staat-up 1
=  Kembemiche
* Produktprojekie + Biotechnalogy * Start-up 2
5" Business Support
| . | Umterstitzungs
B Technicsl & Processing M 7 bemiche 2
[ Contioling & Administration |
| Sales & Makeling |

Der Bereich Konzemfinanziene Projekte
biindelt rwes Projektiormen; Projekt-
hauser und Preduktprofekte, Grundsitz.
lich ssnd diese Projekte zeitlnch befristet
und werden bis ru 50 % durch den Kon:
rern cofinanzien.

Projekthiuser stehen unter operativer
Fihrung der Creavis, integrieren aber
geziel Geschiftsbereiche der Degussa
Hierdurch werden im Eonzern bereits
vorhandens Kompetenzen eingebunden
sowie die thematische und finanzells
Beteiligung der Geschiftsbereiche sicher-
gestellt. e Laufzeit der Projekthiuser
ist auf drei jahre beschrinkt, wobei
j&hriich mindestens ein newes Projekl-
haus mnitisert wird. Die Vermarktung der
Ergebnisse erfolgt in den beteiligten Be-
reichen, Produktprofekte werden dage-
gen unmittelbar in der Verantworiung
der betedigten Geschaftsbereiche durch-
gefithrt und kommerzialisiert.

Die Science-lo-Buziness-Center, kurr
S2B-Centes, reprisentieren die strategi

516

Abb, 2 Organisationsmodell Creavis

gung aller notwendigen Entwickiungs:
kompetenzen unier elnem Dach st die
Starke dieses Ansaizes gegendber rein
virtuelien Entwicklungsverblinden

Interne Start-ups kommerzalisieren die
Forschungsergebnisse der Creavis auf
Basis virtuell abpeschlossener, vollstin.
dig auf das jeweilige Geschiftsziel aus
gerichteter Profit Center, die in Aufbau
und Anspruch externen Untermehmens:
grundungen gleichgestellt sind Ladiglich
die organisatorische Zuordnung Tum
Konzem unterscheidet sie von extermen,
komventionellen Start-ups,

Unterstitzt werden sdmiliche Bereiche
durch verschiedene Querschnittshunk:
thorken wie Business Ventures', Contral:
ling & Administration und Sales & Marke:
ting. Déese Funktionen begleiten den ge-
samten Managementprozess, der strin:
gent aul Wachstumsbeschleunigung
durch Entwicklung neuer Geschafts:
modelle angelegt ist. Alle Prozesse wer

Creawis konzentriért sich mit [hrér
markt- und geschiftsorientierten Or
ganisatbon auf die Entwicklung kunden-
spezifischer Systeml@sungen, die
gine deutliche Differenzierung. hohe
Wachstumsraten und eine geringe
Zyklizitht versprechen: Die Identifizie-
rung neuer Geschafisidesn erfolgt zu
nichst durch strategische Analysenvan
Muirkten und Kundenbedirinssen, sich
anbahnenden Entwicklungsschwer-
punkien in Wissenschaft und Technik
sowie daraul aufbauenden sozip-
kulturelien Trends®. Die Ergebnisse dis-
sor Analysen bilden die Eingangs
information eines Portiolios, das aul
Basis einer SWOT und Branchen:
strukturanalyse’ bewertet wird Im
Rahmen dieser Bewertung werden der
Mutren und das Risikopotenzial eines
Geschillisides evalubert. Eine ausfihr
liche Darstellung und Beschretbung
des Entscheidungsmodells zur Bewer
tung einzelner Geschaftsideen folgt in
Kapitel 3
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In Abhangigkeit des evaluierten Risiko-
potentials werden unterschiedliche
Innovationsprozesse mithert: Geschafis:
optionen mit einem mittleren Risiko
potential werden in konzermfinanzierten
Projekien bre: Projekthiusem realisiert.
Die Verwertung der Ergebrisse erdolgt i
den beteiligten Bereichen und durch Ein-
beziehung in den Innovationsprozess der
Creavis.

Geschiftsoptionsn mit einem hoheren
Risikopotenzial werden als Explorations
und Validisrungsprojekt in einem Scence
to Business Center gestartet und dann
abhdngig von Reifegrad und strateg:
schem Fit durch ein internes Start-up oder
Integration in einen Degussa Ge-
schéftsbereich kommerrialisient
Das Geschaftsmodell der Creavis

Solutions fo Cusfomers

Abb. 3 Geschaftsmodel] der Creavis

der Vielzahl von ldeen und Projektvor:
schildgen diejenigen auszuw ihlen, die das
hichste Potenzial aul einen zuktnftigen
Geschaktserfolg besitzen. Dies gilt insbe-
sondene unter Bernlcksichligung der be-

grenzien finanziellen und personeflen
Ressourcen, die dern Unternchmen fr

den Aufbau neuer Geschale zur Verfi-
gung stehen. Schnelligheit und Profes-
sionalsy im Aufbau und aktives Mana-
gement des Projektportiolios entsched
den (iber Erfolg und Tukunfisiihighes.

Grundlage siner derartigen Frofessiona
litht ist eine umfassende Objektivierung
von Entscheidungskriterien, die sich
durch Anwendung moderner, innovativer

der Grundlagen- und angewand-
ten Forschung hin zu einér an-
wendungsnahen, kunden-
bedarfsorientierten Forschung”.
Dariiber hinaus stellt ihr Ansatz
den notwendigen Transfer von
Forschung in Entwicklung in effi
Zienber Wese sicher”,

3 Portlolioplanung und
-bewertung

In der geschattlichen Praxis er
weist g5 sich als notwendig, aus

Controlingiools. erreschen lasst Inshe-
sondere die Punkte Evalulerung, Risiko
Analyse, Projelkt Management und Re-
porting besitzen éntscheidende Bedeu-
tung. Creavis setzt vor diesem Hinter-
grund eine speziell auf ihre Bedirfnisse
hin fortentwickelte Managementsoft-
ware der Fumna Perlitz Strategy Group
mit Namen InnoToolBox en. Abbildung
4 peigt die Methoden und Instrumente
der InnoToolBox im Uberblack.

Die InnaTopdBox besitrt einen modularen
Aafbau, der es gestattet, abhangig von
Resfegrad und Zuschnitt eines Projekies
siclgenaue Analysen und Spenarien ab-
rubilden. Dies beinhadtet qualitative bew.

Abb. 4 trstrurnente und Maethoden der InnoToodBox

a7
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semiguantitative Analysen, Entwicklung
und Integration projektspezifischer
Business Fline sowie Projekt Monitoring
und Reporting im Bereich der Mellenstein-
planung und -erreichung. Dariiber hinaus
besteht fir die Proekiverantwortlichen
und das Management die Moglichkeit,
mittels Webinterface wellwent aul die
InnoToolBox zuzugreifen, so dass zeitna-
he Bewertungen des gesamten Portiolios
in Bezug aul Projektfortschrnt, Budget-
einhaltung und finanziells

jederzeit problemlos maglich sind.

Aufgrund des hohen Effizienz:

12, EBIT-Erwartung drei Johre nach er:
wiarteterm Markteintrin

Aus diesen 12 Kriterien wenden unter Mut-
zung der InnoToolBox prozessspezifische
Attraktivithtskennzahlen ermittelt, die
eine furcherte Bewertung der Vorschlage
in Bezug aul technologische Reife, Markt-
umbeld und erwaretem Geschaltserioly
durchlediglich eine resultierende Gesamt-

kennzahl (Total Scorej gestatten.

Das beschrisbens Verfahren zeichnet sich
durch hohe Komplexitdtsreduktion,

gewinns, den die Creavisduch  TOtal Score

Emfithrung der InnoToolBox
Soiftware erzieht, werden ingwi-

schen auch Projektbewer-

tungen aulerhalb fhres unmit-

telbaren Fegelkredses mit Hille

des Tools durchgefhet. Ein
Baispéel hierfiir ist der jihrliche

Proziss zur Auswahl konzern-
geforderter FAE-Projekte. In

dessen Verlauf werden aus &-

ner Vielzahl von Projekivor-
schidgen aus allen Bereichen

des Konzerns die technologisch

und wirischaftlich lukrativsten
ausgewdhll. Do Komprlexitit

und Heterogenitat der einzel:

nen Vorschlige stellt hobe An:
sprilcivean dasverwendete Ver-

fahren. Durch Integration der
InnoToolBox in den Auswahl
prozess und das Monitoring der Projekte
konnte der Proress insgesamt dewtlich
gestrafit und wernthin objektiviert
werden.

Hierzu bewertet der Einrgicher gines
Projektvorschlags folgende 12 Kriteri-
&n anhand siner vorgegebenen Skala:
Markt

1. Compefitivensss,

2. Customers Power,

3. Entry Basriers,

4. Suppliers Power,

Technologie

5. Application & Technology Compe-
lenoe,

6. Marketing & Sales Competence,

7. Patent Situation,

8. Production and Engineering Compe
fence,

9. Product Supenionty,

100 R & D Competence.

11, Umsatz-Erwartung drel Jahre nach
erwartetem Markieintritt,

a8

geblich beeinflussen. Creavis beistet mil-
hin einen wesantlichen Beitrag zur Sulr-
kung der Wettbewerbsposition des new:
en Gesamikonzerns und ssiner Gffent-
lichen Wahmehmung als zukunftsonien
Liertem, inmovativerm Unternehmen so-
wir verlasslichem Pamner von Kunden
und Gesellschaf.

(Bl 1999] B, G, Coenerlterg, A Glin

ther, T Strategisches Cortroling, 3 . vallig neu ge-
stalletr Auflage. Ruttgart Schifher Porschel, 1999

i 90| Birged 401 - Maller, . Binder, M
FAL Management. Murchen Vahlen Verleg 1998

Prajes! §1

Proget] 07

Pngaa @i

Progect 4

Pgt

[E—r
Prajacr 37
Frcga1 om
Froject 08
La—
Project ¥4
L ——L
Prajact 13
Projari B
(-
Fepoct 10
Prsjact 17
Praject 18

. »
Average 11,6

Objektivitat und Effizienz aus, so dass es
mittherweile zum Standardbeweriungs-
verfahren fir die Portfoliobewertung
avanchert ist,

4 Ausblick und Literatur

Degussa, und damiz asch Creavis als in-
tegraler Bestandreil der Forschung und
Unternehmensentwicklung des Kon-
perns, steht auch kiinftig groben Heraus-
forderungen gegeniiber Seit Mitte des
lahres 2006 i1 dee RAG thr grofiter und,
nach Abschluss des angestrebten
Squitat-out-Prozesses, kiinftig einziger
Antedseigner. Degussa besstzt im ange-
strebten Borsengang des .weifien Be-
reiches™ der RAG die sentrale Rolle des
Wachstums- und Ergebnislieferanten. Die
erfolgreiche Umsetzung ihrer lnno-
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EIN INTEGRIERTES
STRATEGISCHES UND
WERTORIENTIERTES
STEUERUNGSSYSTEM

von Werner GleiBner, Leinfelden-Echterdingen

1. Strategische Steuerung der Wert-
treiber

Bei der Entwicklung mmmiar leistungsis
higerer Controlbng und Steuerungssy
steme im Unternehmen sind sinige deut
liche Tremds erkennbar: Der Umfang der
T-Unterstitzung und die Fihigloeit der
Berlicksichtigung von Flanungs-
unsicherheit (Risiken) nimmt zu' Ju
demetabliert sich zunehmend der Unter
nehmenswert oder ein daraus abgeleite-
tes weriorientiertes Performance Mafh (2
B. Economic Yalue Added, EVA) ais zen
traler Erfolgsmalistaby, mit dem der Er-
folg von Geschaftsbereichen. Investitio
nen oder strategischen Handlungs
allermativen bewere wenden bkamn Wert:
orientiente Performance Malle haben
dabei den grundiegenden konzeptions]
len Vortedl, dass sie neben threr Zukunits-
arlentienemg erwartebe Entrige (Renditen)
und die damit verbundenen Ristken|z. B
im Kapitalkostensatz) mitelnander ver
binden®. Schiiefilich st eine verstarkte
Integration von operativem und strategi-
schem Controlling festrustellen, was auf
eine komsequentere Umsetrung und
Steuerung der Strategie abriedt

In diesern Beitrag sollen Ansatzpunkte
ke Verknipdung bekanmter und bowdhe
Loy Instremente der strabegischen Unter-
nehmenssteuerung in elnem wert:
orientierten Controlling Konzept aulge
zeigl wenden. Ausgehend von siner kia-
ren Definition des Untermmehmenswerts
{Discounted Cashilow) als zentralen Ex
fdgsmalistab sollen Instrumente des
strategischen Managements iz B An
soff Matrix, Markiportfolio) mit Hilfe der
sogenannien Mamkon-Matrix zu sinem
wertorientierten strategischen Gesami

steuerungskonsepl verbunden werden
konnen, das Gber kKlar delimernte Schnat-
stelien den Informationsaustausch der
bekannten Instruments pewahnlesie

fedes wertorientiene jeigentlich jedes
eriigsorientierte) Managementsysiemn
eines Unternehmons basbert aul zwel
Saulen. Zum einen benoligl man einen
Erfolgsmafistab, deretne Unterscheidung
zwischen guten™ wnd schiechten®
Handlungsoptionen und einen Perfor-
mance-Vergheich von Aktivitten und In-
vestilionen erméglicht (vgl Abb, 1). Zu
demn &1 erforderlich ein Management-
Konzept, das durch betricbswirtschalt-
liche Planungs- und Steuerungsinsing
mante, Arbeilsanwessungen, Organi
sationsregelungen, IMinstrumente und
auch eine daraul abgestimmte Unter
nehmenskultur gewihrleistet, dass Ent-
schesdungen und Handlungen tatsdch
lich im Sinne des ErfolgsmaBstabs neali-
sient werden

Asgangspunkt des Aufbaus eines inte-
griemen, strategischen und wertonientier

]
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O Wemsee Gisifire, Vorstaod FutureWike
Gioup AS e Geschdbeiihne: RMCE
RiskCon Gk, Lasnividan-Echisedingsn

Honta!. w.ghumssne & utureviiae de

ten Unternehmenssteusrungsaystems
(Controllingsystems) kst damir dic Defini-
tion eimes [wertorientierten) Perfor-
mance-MaBes. Aulgrund der cben be-
reits gemannten Aspekie bietet sich als
rentraler Erfolgsmafistab der Unber-
nehmenswert an, der 2. B. miz der Dis-
courted Cashilow-Methode (mest i der
WACC Variante) bestimmt werden kann

Grundsatziich benbtigt man fir die Be
rechnung des Unternehmenswerns jUW)
eine Prognose aller rukiinftigen freien
Cashilows und gine Quantifizierung der
Risiken, um damit den Fapitalkosien-
saiz bestimmen zu kinnen. MRt diesem
Kapitalkostensatz werden die entspre
chenden erwarteten Zahlungen (Ireien
Cashilows) risiko-addgquat abygezinst, um
deren Gegenwartswert [Kapitabvert) zu
berechnen. Dies ist die grundlegende
Definition des Unternehmenswerts’

(1] Unternehmenswert [UW) =

Abb, I e 2 S8ulen des werfomentienhen Adanagemrents

519
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Der freie Cash Flow [CF) ist dabei de-
finiert als EBIT nach unternehmens
bezogenen Steuern zuziglich nicht
zahlungswirksamer Aufwendungen (ins-
besondere Abschresbungen und Verdn-
derungen bei langfristigen Riuckstellun:
gen) minus samiliche Investitionen in
ibetriebsnobwendigel Sachanlagen und
Working Capital (WC).

Die WALCC werden zeftinvariant angese
hen und berechnen sich fur vallkomme-

ne Kapitalmarkie gemaf folgender For-
mel (Milles/Ezzel Ansatz):

(2] WACE =

kx — Eseniapial
Eigenkapital + Fremdkapital
+ kg Fremdtapial

Eigenkapital + Fremndkap

ML

Fur unvollkommene Eapitalmarkte
(mit Konburskosten und bewertungs.
relevanten unsystematischen Rissken)
kann man die WACC in Abhangigheit des
Ristkomaes _Eigenkapitalbedarl™ an-

geben, der mittels Risikoaggregation be
rechnet wird"

(BIWALC_ =

K, X Esgenkapiatbedar
g Gesamtkapital

Gesamitkapital - Eigenkapitalbedarf

deese in Abhdngigkedt emzelner Matinah-
men und Steuerungsinformationen aus
strategischen instrumenten erklan wer-
den kinnen.

Insbesondere stefll es Gber eine Verbin-
dung der Werttreiber miz eher operati
ven Kenngrofien (wie z. B. Liefer-
uverlassigkeit. Deb@orenirist oder New-
kundenkontakte)den Bezug zuden Kenn-
tahlen des Untermehmens und letztlich
zu minzelnen unternehmerischen Maf-
nahmen her. Das nachfolgend beschrie-
bene strategische Sleuerungssystem
nutzt dabei konsequent bewlhrte Instru-
menie des operativen und strategischen
Managemenis und ordnet diese in ein
umiassendes wenorientienes Steue

TURGSSYSIEm #in,

Im folgenden wird beispiethalt ein stra-

tegisches und wertorientiertes Steue-

rungssystem vorgestellt, das unter an-

derem das bekannte Marktportfolio,

Risskomanagement, Marketing Strategie

(Wachstums-Matrix) und eine Renta

biligdtsanalyse integnen. Der 5o erech-

mete Unternehmenswert ist die Basis der

Bewertung von Strategisalternativen. Er

ist - bet gegebenem Umsatz in der Start-

periode - abhingig von folgenden (abge

Feiteten) Werttresherm:

& EBITOA

® Kapitalumschiag (KLU,

¥ Eapitalnutrungsdauer [M],

® risiknabhangiger) Kapitalkosten:
satr (WACC),

® Sleuersals (s),

* Gesamtkapital

‘-5

Dabeisteht k. und k_ fir die Eigen- bew
Fremdkapatalkostensatze und s Hir den
Steuersatr,

Aus der aligemneinen Funktion des Unter
nehmenswerts gemal (1) kann durch
rusatzliche, vereinfachends Annahmen
eine geschicssens Form filr den Unter-
nehmenswert angegeben werden. Be-
kannt ist hier beispislsweise das soge-
nannte Werttreiber-Modell” von Rappa-
Fﬂﬂ" .

Die gezicite Bevinflussung der sich aus
der Bewertungsgieichung ableitharen
Werttreiber zeigen genau die beein-
flussbaren Ansatzpunite fiir eine wert:

orientierte strategische Steuerung thre
Beeinflussung im Rahmen unternekme

rischer Mainahmen setzt voraus, dass
520

® Umsatrwachstumsrate (wi und
® Wachstumsdauwer [T)

Aus diesen (pri
miren] Wert-
teeshern lassen
sich dumh wet
tere Ableitungen
[z. B. Kosten-
strukturanalyse
bei der EBITDA-
Marge) vertie-
fend wedtere jse
kundare) Wert-
tratber hestim-
men, die emen
noch detaillerte
rer Einhlick in i,

%

curd bl
Eapahimion

maodifirierts

gehende Analyse lasst sich zudem ein
unmittelbarerer Bezug Iu operativen
SteuerungsgroBen herstellen ( wert-
treiber-Bawm )" Bei der Beurtelhung stra-
tegischer Handlurgsalternativen sollten
diese hinsichtlich der genanmten Wert-
treiber verglichen werden.

2. Marakon-Matrix als Grundmodell
der werlorientierten Stevarung

Basis des strategischen Steuerungs-
systems =1 eine modifizierte Marakon-
Profilabilitats Matrix®, die das Iusam-
memwirken von drel Werliretbern, ném-
lich Kapitalkostensatz {indirekt also Risiko-
umiang), Kapitalrendite (ROCE, indirekt
als Kapitalumschlag wnd EBIT-Marge) so-
wie Umsatzwachsturm darstedlen kann.

Man erkennt unmittelbar, ob ein Unter
nehmen oder Geschifisield in der be
trachiteten Perigde sinen Werthaitrag er
wirtschaftet. Dies ist ndmlich genau
dann der Fall, wenn seine Rendite hoher
als der Kapitalkostensaiz Ist. Zumindest
fur all diejenigen Geschafisfelder, die po-
sithve Wertheitrige erwinschahen, wiine
s pffenshchtlch wlinschonswerl, wenn
Rie Wil hge

Um aufzuzeigen, ob ein Geschili=feld
Marktantedle gewinnt, st der Vergleich
der Wachstumsrate mit der eingezelch
neten Marktwachstumsrate sinmaoll
Marktantedlsgewinne fuhsen namlich ten-
denziell (iber steigende Einkaufsmacht
und Grofendegressionsvortele zu einer
Verbesserung der relativen Wettbewerbs.

die Wengeneric:
rung des Unter- .

Wactam Wt S
Wl
A

-

nehmens erlau
ben. Durch eine
solche weiter-

W g
et ST e il S Pl
Abb. 2 Marakon-Matrix



position, Anzumerken ist jedoch, dass
bei der vergleichenden Darstellung ver-
schiedener Geschadtsfelder aus verschie-
denen Branchen die Betrachtung der
Marktwirchstumsrate relativ kritisch st
25 sel denn, man gibt von vormehenein filir
alle Geschaftsfelder nur die Wachstums:
rate in Helation zum Markbwachstum an.

Erwdhnt sel an dieser Stelle erganzend,
dass fir den Vergleich von Unterneh:
mensbereichen, die in Mérkten mit un-
terschiedlichem Nachfragewachsium
engagiert wird, als Alternative zur
Marakon:Matrix die sogenannte _Futune
Value™-Matrix™ genutzt werden kann
vgl Abb. 3). Bel dieser wird aul der X
Achse die Verdndenung des Markianteils
aufgeiragen [was einen impliziten Berug
zu der Nachirage herstellt), wihrend auf
der Y-Achse weilerhin die Uberrendite ru
finden ist. Im folgenden soll jedoch wel
terhin for die Darstellung die bekannte
Marakon-Matrix efiuten werden.

AuBer den beiden Achsen der Marakon
Matrix, die die Fapitalrendite und die
‘Wachstumsrate beschreiben, enthalt die
Marakon-Matrix die sogenannte .Cash-
Linla". Alle Geschafisielder mit einer Po-
sitiomserung links oberhalb der Cash-
Linie erwirtschafien positive frele Cashe
flows; alle unterhalb haben negative frese

Cashflows. Die verschiedenen Felder
der Marakon-Matrix lassen sich nun

wie lolgt interpretieren:

Feld A: Das Untermehmen generiert e
nen positiven Wertbeitrag und erwin-
schafet Finanemitteliberschisse [ Cash

bedraht und die relative Kostenposition
konnte sich in Zulunlt verschiechiem

Feld B: Das Geschaftsteld erwirtschafiet
50 einen positiven Wertbeftrag und Lioui-
ditatsuiberschisse Die Verbesserung des
Marktanteds zeigt rudem eine hohe Wett:
bewerbslahighet und bietet de Chan
cen fir eine weitere Verbesserung der
refativen Kostenposition (£ B. Gber den
Erfahmmgskurvencsifiekt)

Feld C: Die Rentabélitat (shersteigt zwar
die Kapitalkosten und der Marktanteil
verbessert sich, das Unternehmen erwirt:
schafiet jedoch aufgrund des hohen
Wachstums negative freie Cashilows
Dieses Segmenl bezeichnel man als
Wachstumsfalle. Eine derartige Positio
neerung ist nur 2eilweise akreplabel,
narmlich dann, wenn Langfristig auf dann
erhahtem Umsatzniveau - bei Absinken
derWachstumssate - wisder positive frese
Cashflows erwintschafiet werden.
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Feld D: Auferund der relativ miednigen
Wachstumsrate in Relation rur Rentabiliost
wird In Feld D ein Liquiditdtsitherschuss
peneriert. Aber die Kapitalrentabalitat ist
unter den Hapitalkostensat: gesunken,
was aul einen negativen Werbeitrag hin-
weist. Die rusdtzlich sinkenden Markt-
anteie deuten aul eine schwache Wetthe
werbspaosition hin, was wahrschemlich in
Zulemndt Fu esmerm weitenen Absinken der
Rerdite Hikrt. Geschaftsielder in diesem
Segment srwirtschaften zwar noch Cash:
fow-Uberschiisse, sie kbnnen pdoch kei
ne adaquate Verzrinsung des Eigenkapi
tals mehr efréichen, was gegen Erweite
rungsimestitionen sprichl.

Feld E: Diese Positionierung beseichnet
man als Gewinnfalle, weil bei in der Regel
vorhandenen Gewdnnen ein Obendhrch-
schnitthiches Markiwachstum erreicht
wird. Zudem wird ein Finanzmitiel
Uberschuss erwinschalet. Dennoch rei-
chen die erzielten Ertrage nicht aus, eine
addquate Verzinsung des Eigenkapitals
u erreichen, Falls sich also durch die
Marktanteilsgewinne nicht zukiinfiig
hishere Renditen erwirtschaften lassen,
ist auch diese Posstionserung nicht dau-
erhalt unter dem Gesichispunkt der'Wer:
generiening sinnvoll

Ubsrganchis [Feanite minus WALCH

Markinrw v ey

T e e e o e b e ol Sl e e P S e Cl MR L
e e Gear el g e G ey e st

Abb, I FutureValue™ Matrix iQuelle: Softwore FuiureVilue™ Strategie-Nmigaior’)

a2l
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Fald F: In dieser Positionierung mit einem
hohen Wachstum bei einer niedrigen Ren:
tabilitat zeigt sich sowohl ein akiueller
Wertverzehr als auch negative freje
Cashflows. Auch diese Positionserung ist
auf langere Sicht nicht akzeptabel Sie ist
nur als Zwischenstadium gerechifertigt,

Feld G: Zunchmender Marktantedls-
veriust und die ru geringe Rendite sor
gen daflir, dass negative freie Cashilows
erwirtschaftet werden. Eim sofortiger
Ausstieg aus dem Geschaftsfeld ist not
wendig. falls decse Situation sich micht
schnell andern lasst

Insgesamt zeigt sich, dass dauerhail
akzeptabel nur Positionierung in den
Feldern A und vor allem B sind, wobei das
Feld A aufgrund der sinkenden Mark::
antetle die Tendenz hat, dass die Kapital
rendite langfristig unter den Kapitalkosten-
satz sinkt. Mit Hilte der Marakon-Matrix
51 &5 somit msgesamt moglich, den Wert:
beitrag, den Liguiditdtszufuss und die
Marktanteile der Entwicklung der Ge-
schafslelder aulmufuhren. Sieist daber als
Berugshasis flr eine wertorientiene Unter-

nefimenssteverung sehe gul geergnet.

Fiir eine strategische Steuerung ist es
[edoch in einern weitenén Schrit erfor
derlich, die in dieserm Modell betrachte
ten mafigeblichen Grdfen

*  Eapitalrendine,

* Mapitalkosienzatz und

* [UmsatzWachstumsrate

zu erkliren und steverbar zu machen
Die gruncilegende Kausalstruktur, die in

wmn::.y

déeser Farrn betspielswemse auch i einer
Balanced Scorecand mu finden sein sollie,
ist die folgende (siche Abb. 4).

Die primdiren Werttreiber sind dabei der
Finanzperspektive ruzuonrdnen, Die Er-
kldrung der Entwicklung dieser Wert:
treiber erfordert jedoch eine Betrachtung
der Markte und der Kundenorientierung
des Unternehmisns ehenso wie sine Ana-
Iyse der Effizienz der internen Prozesse.
Db erkiiren Kennzahlen aus der Markt-
und Kundenperspektive (wie z B. die
Kundentrewe) insbesondere den Umsatz
baw. das Umsatzwachstum. Kennzahlen
zur Beschreibung der Effizienz der Pro-
zesse erkldren die Kostenentwicklung
und sind so insbesondere filr den Wern-
treiber EBITMarge (baw. EBITDA Marge)
wesenilich

3. Acht Bausteine einer wert-
orientierten strategischen Steuerung

Zur Erlanterung der mabgeblichen Wert-
treiber kEANEN in einem umfassendon
strategischen Steuerungssystem die fol-
genden bewlhrten operativen und stra-
tegischen Planungsinstrumente ecinge
setzt und miteinander vernetzt werden
Rentabilitatsanalyse,
Fompetenzstrukturdiagramm,
Kapitalkostenberechnung,
Wachstumsmatrix (Ansoff,
Wetlbewerbsvorteilsmatrix,
Marktattraktivititstabelle,

Rislkg- und Kapitalkostenanalyse,
Marktportiolio;

L

Eine - zundchst stwas kompliziert er
scheinende - Ubersicht zur Vernetzung

Kosten,
Kapitalbindung

S
o

Abb. 4: Kousalstrukidur einer Balanced Scorecard
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der Instrumente im Kontext sines wer-
orientierien Steusrungssysiems mil dir
Marakon-Matrix in der Mitte zeigt die
Abbildurg 5,

In den nachiolgenden Unterabschnittien
werden diese Instrumente und ihr Zu-
sammenspiel naher erfiutert

3.1 Die Rentabilititsanalyse
Zielsetrung der Rentabilitiisanalyse ist
es, die Kapitalrendite des Untermehmens
tu erklaren, Die Hapitalrendite (ROCE)
ergibt sich definitorisch als Verhaltnis von
EBIT zu Capital Employed. Definitorisch
kann man rudem ableiten, dass sie sich
damit als das Produkt von EBIT-Marge
(EBIT / Umsatz) wnd Kapitakimeschlag
{Umsatz/ Capital Emploved) beschreiben
lisst. Verdnderungen des ROCE lassen
sich damit durch Verinderungen von
genau Twei Kennzahlen, namlich

= EBIT-Marge (EM)

= Kapitalumschiag (KU}

bestimmen, Dieser Zusammenhang
kommt im bekannten DuPont-Schema
Zum Ausdruck.

In einem weitéren Schritt  der
Rertabdititsanalyse miss es somit dar-
um gehen, die EBIT-Marge und den
Kapitalumschlag (vgl 3.3) zu kidren.

3.2

Die im Unternehmen vorhandenen Kom-
petenzen sind einerseits mafpeblich fr
clie ErkiSrung der Stirke der internen Pro-
zesse und darmit Fir die relative Kosten-
position und andererseits fiir die gegen-
Ober den Wetthewerberm erziclbaren Wett-
bewerbsvorteile. Das Kompetenz-
strukturdssgramm teigt die relative Stir-
ke der Komipetenzen eines Untermehmens
im Vergaich zu den Wettbewerbern ent-
lang der mafgeblichen Stufen der Wert-
schéptungskette. Fir eine Uberdurch:
schnatliche Rentabilitit und ausgepragte
Wettbewerbsvorteile sind Starken entlang
wesentlicher Stufen der Wertschopiungs-
kette rwingend erforderich.

3.3 Kapitaleffizienz

Neben einer Steigerung der EBIT-Marge
lasst sich die Rentabilitat des Unterneh-
mens liber einen effizienteren Kapitalein-
satr steigern. Dazu ist es erforderlich,
dass das Verhalinds von Umsatz o Capé
tal Employed, also der Kapitalumschilag,
steigt, Der Kapitalumschiag wird wesent
lich bestimmt durch die folgenden Ein-
Mussfaktoren



Sachanlagequote (Sachanlagen in
Prozent des Umsatresy,
Vormatsreichweite (Vorratshestand in
Prozent des Uimsatres oder Vorrats:
bestand in Prozent des Materialauf:
wandes),

Debitorenfrist (Forderungsstand in
Prozeni des Umsatzesy,
Kreditarenfrist (Verbindlichkeiten
aus Lieferung und Leistung in Pro-
zent des Umsatzes),

(8)

|-:-Il-|'lil:l] -

3.4 Wachstumsmatrix

in der Wachstumsmatrix wind erldart,
auswelchen (Ouellen” - 2. B. neue Mark:
te-oder neve Produkte - zukiinftiges Um
satrwachstum entstehen soll, welches
also die wesentlichen _Umsatrireiber™
sind, In Anlehnung an die _Ansoff-
Matrix® wird dabe| davon ausgegangen,
dass fir eine Umsalzsteigenunyg das
Unternahrmen entweder mishs Umsals
auf bestehenden Mirkten oder neuen
Markten erwirtschaften kann
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Unabhingig von dem bearbeitenden

Markt besteht dariber hinaus dae Mg

lichkeit, newe Umsitze zu gewinnen durch

= bestehende Produkte (baow. Letstun:
genk.

= newe Produkte,

 [bernahme neuer Unternehmen
fexternes Wachstum).

Insgesami ergeben sich somit verschie-

dene Teilaspekts, aus denen sich das

Gesamtumsatzwachstum fusammen

setzt {vgl Abb. 7)

» Wimsale “Jachanlagen
CE “Wermie
e S +Fardarungen Lul.
Elapiiaiumaching (KL} - VarbindichbaitanLul

Lo b angnibodiag
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Fiatrahusrgetsa - PO
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Abb, & DuFoniSchema
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Marktermwickiung
badienis Mirkis s irkis
Produbisnvwsckiung
gefibhrias Produki Markidurchdringung Markisnfwicklung
P Produkl Prosduibitintwickihing Divarmilikation
Abb. 7 erwerterte Arsoff-Malrix
3.5 Wettbewerbsvorteile ristika als exogene Grifen Hir die durch

Wahrend die Wachstumsmiatrix nur e
kidrt, Giber welche  Quellen”™ ein Umsatz
wachstum rustande kommen soll, er
kidntes nicht inhalthich, wiedieses Wachs
turm realissen werden soll. Grundsitzich
mabgeblich fiir das Umsatzwachsium
eines Unternehmens sind - unabhangig
von den Produkten und Markten - wed
zentrale Griben, ndmilich
=+ iz Kundentreus fi). diewseder mafl
geblich durch die Kundenzufrie
denhest bestimmt wird und
= der Umfang von Neukundenkon-
takten sowie die dazugehdrige
Vertriebserfolgsquote (f).

Einen besonderen Stellerwert unter
den hier angegebenen vier Umsatz-
determinanten hat die Kundenzufrie-
denheit. Sie hingt mafgeblich von dem
vom Eunden wahmgenommenen Wedl-
bewerbsvorted, also dem erkennbaren
Vorted des eigenen Unternehmens gegen-
Uber den Wettbewerbern in Bezug auf die
mafgeblichen Kaufkriterien, ab. 2ur Er
Klarung der Kundenzulriedinbest und
damit der Kundentreues bietet & sich an,
die wesentlichen Kaufkritesien, 2. B, Preis,
Produlkt, Quakitdt, Service und Liefert rese
runachst festruhalten und beziglich th:
rier Belevans mu beurtellen. AnschlicBend
is2 das Unternehmen beziglich der mag-
geblichen Wettbewerber in Berug auf die
Kaufkriterien zu bewerten. Eine dber
durchechmitiliche Kumdenrufriedenhsit
und Kundentreus eriordert efne (iber-
durchschndttliche Positionienueng hansichi-
lich mafigeblicher Kaufkriterien.

3.6 Analyse der Marktattraloivitit

Die Kapitalrendite und insbesondene die
EBIT-Marge wird nicht nurdunch die wett:
bewerbivoneile und die mternen St
ken des Untermehmens bestimmit. Da:
neben sind bestimmite Markicharakio:
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schmthche Rendakilitat in einer Branche
mafgebiich. Bed giinstigen Marktcharak-
tevistika, z B hohen Differenzserungs-
micglichkesten und hoben Marktesntritis-
hemminissen, erzielen die Unternchmen
ini er Branche im Schnitt hihere Rendi.
ten. Fir die Herleftung der Rentabilitat
einer Branche ist eine solche Bewertung
der Marktattraktivitit erforderlich. Diese
Marktattraktivititsanalyse ist angelehnt
an den industretkonomischen Ansalz
von Porter”. Hierzu werden die wesent:
lichen Aspekte der Markuattrakimvitat, z. B.
= Markiwachsiumsrate,
= Differenzierungsmiglichkeiten,
= Abhingickeiten von Kundenund Lie-
feranten,
= Moglichkeiten der Eurdenbindung,
= Markteintritishemmnisse
im Vergleich zum vollswirtschaftlichen
Durchschniti bewerted, um daraus auf
gine {tber- oder unterdurchschnitiliche
Rentabilitat der Branche als Ganzes
schliefen ru kinnen Anrumerken ist

Positionierung praktisch in jeder Bran-
che moglich ist, eme fUr einen Wertzu
wachs ausreichende Rendite zu erwirt-
schafien

3.7 Risiko- und Kapitalkostenanalyse
Damit ein Geschiftsfeld einen positiven

Wertheitrag enwirtschaftet, ist es erfor-

derlich, dass die Kapitalrendite (ROCE)

mindestens die Hohe der Kapitalkosten

{WALLC) erreicht. Dieses Kriterium lisst

sich dahingehend prilfen, dass

= dig Gesamtkapitalrendite grofer st
als die Gesamtkapitalkosten,

= die Bigenkapitabrendite groBer ist als
die Eigenkapitalkosten

Auch die Kapitalkosten sind keine exo-
gene Grode, sonderm sie lassen sich durch
die ergenen unternehmenschen Mafinah:
men beeinflussen. Da sich die Gesami-
kapitalkosten als gewogene Mitlel aus
Eosten des Eigenkapitals und des Fremd-
kapatals rusammensetzen, besieht ow-
nachst sinmal die Mbghchkes, dber sine
Veranderurg des Verschuldungsgrades die
Gesamthkosten zu verdndemn. Darisber hin-
s lassen sich die Kapitalkosten, die risilo-
abhdngig sind, natiirkich durch die Verdn
derung des Ristkoumfanges beeinflussen.
Ansatrpunkte hierflls sind sdmtliche Stra-
tegien der Risikobewdltigung, also
= Ristkovermeidung,

=+ Risikobegrenzung.

= Ristkovermindenng,

= Ristkoliberwiliung (Risikotransfer].

Eine Senkung der Gesamtkapitalkosten
eriolgt, wenn der mittels Simulation
(Resikoaggregation) berechnete Eigen-

hier jedoch, dass die Renditeunterschisde  kapitalbedarf (Ristkomafl) sinkt: weniger
innirhall Ener

Branche groBer

sind als die i

Renditeunter —

srhiede rwischen

verschiedenen

Branchen. So

wichtig damit die

Auswahl der ge Twischon

eigneten Bran- | Lisferanten dorzsitigan Aohemar
chen brw. Anbisbarn

Bramchen-

segmente fir die

eigene Ertrags

kraft eines Uinter

mehmens is1, dari substitutive

nicht vergessen Pridukis

wierden, dass es

durcheine gimsti:

g¢ strategische

Abb, 8 Porter- Ansatz der wetthowerbskrafte



Risiko fhrt zu weniger potentiellen Ver-
husten und damit Bedarf an teurem Ei-
genkapital “ Wieim Zusammenhang mit
der Risikoanalyse nidher betrachted, [isst
sich die Hohe der Kapilalkosten auch
beeinflussen durch den Anteil der Fix-
kosten am Umsatz [Kostenstrukturmnsiko)
sowie den Umfang der an Dritte transfe-
rierten Risiken (. B. mittels Versicherun-
gen oder Derivaten zur Absicherung von
Zins-, Wahrungs- oder Rohstoff
schwankungen).

3.8 Marktportiolio

Aus deri bisher bereits besprochensn
strategischen Planungsinstrumenten
liksst sich unmittelbar ein sehr bekann-
tes achtes Planungsinstrument herleten,
namlich das Marktportfobio. Das Mark!-
portiolio zeigt die Positionierung jedes
Geschafisteldes beziiglich zweier von
einander (normalerweise) unabhangiper
Achsen, namlich

= der Marktartrakuivitst jvgl. 3.6)

o der Weltbewerbsvorteie (vel, 3.5)

Anhand dies traditicnellen Marktportiodios
ist 85 im Rahmen des wenorentierien
stratégischen Managements - quasi zur
Prisfung der bisherigen Analysen - mog-
lich, die bisherige Entscheidung dber den
Wertbeitrag einzelner Geschafisfelder
noch einmal kritisch zu Gberprifen. Be
kanntermafien macht - rein qualitativ
betrachtet - ein Investment in einem
Geschaitsheld genau danm Sinn, wenn &5
eine Positionierung rechts oberhalb einer
gedachten [Magonalen (von links oben
nach rechts unten) aulwesst, also mog-
hichst eine hohe Marktattraktivitt mit
hohen Wettbewerbsvorteilen verbindet.

Nur wertorientierte Steusrungssysteme
bieten einen eindeutigen und sinmollen

Maskiatirabtivital - Wettbewerbevoried - Matrix

ATTRAKTWVITAT

x X

!
|

Abb. 9 Marktportfoiio

MaBstab zur Bewernung strategischer
Emischeidungsaltemativen. Insbesonde-
e ermbglichen sie die Einbezichung auch
des sonst oft nicht erfassten Werttrelbers
-Risiko®, der den Kapitalkostensatz be
einflusst. Durch eine geschickte Kombi
nation und Vernetzung bewahrter strate-
gischer und operativer Planungs-
instrumente kann zemlich eindach ein
weértorientieries strategisches Stewe-
rungssystem for ein Unternchmen aulze-
bat werden. Die wesenthchen Kennzah
len, die mit diesen Instrumenten erfasst
und Uber Wirkurgsrusammenhdange ver-
bunden werden, kinnen schiielich auch
fidr den Aufbau einer inhalthich fundierien
Balanced Scorecard genutst werden.

Fusammenfaszend ist festzuhalten,

dasz mit dér modilizierten Marakon

Profitabiitdts-Matrix ein einfachenes in-

sirument existiert, mit dem man unmit-

tefbar erkennen kann, welche Geschilts

felder mines Unternehmens

¥ ginen positiven Wertbeitrag generie-
Pesry,

®  ihre Marktposiion verbessemn und

# Liquiditdishberschiisse {postive fee
Chilow] erwirtschalften

Dieses Instrument kann als Ausgangs
punkt fir tiefergehende Analysen dienen,
bei denen dann jeweils andere bewahrie
Instrumenie des Managements - 2. B. Poft-
Iolicanalyse oder Kompetenzprofilanalyse
- gentat werden. 5o werden die bewdahr-
ten frstrurmente ces openativen und stra-
tegischen Managements systematisch aul
einander abgestimmt und in den Kontext
eineswertonentienten strategechen Steue-
rungssystems gestellt.

Insgesamt erkennt man, dass bekannte
und in vielen Uniernehmen genutzte
Instrumente sines strategl
schen und operativen
Managements sehr gut im
Rahmen gines integrierten
wertorientierten Steue-
rungskonzeptes miteinan:
der verbunden werden
konnen. Entscheidendistes
dabei, die Informations-
schaittstellen klar zu defi-
nieren und Informationen
AU @i StEurungs- oder
Managementinstrument
adiqual und konsistent an
arndoren Stellen wisderzy-
verwenden. in letrter Eon-
sequenz missen immer dic

el

T
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Eonseguenzen fir die Weritredber und
damit das werlorientierte Performance-
Mab sufgezeigt werden, Eine cerartipe

Verkniiphung von strategischen und ope:
rativen Instrumenten unter dermn Dach
deswertonentierten Managements kann
natirlich grundsatzbch auch ohne eine
TLisung vorgenommen werden, Elne
effiziente Umsetzung erdordent jedoch
sicherlich eine ITUnterstiitzung z. B,
durch eine integrierte Business
Intellipence-Losung oder such - guasi
als Einstieg - eine Excel Umsetzung eine
Demo-Version einer derartigen Lisung
kann unter infoff futurevalue de ange-
fordert werden). Welchen Weg der tech-
nischen Umsetzung man auch immer

wihlt: Der grundlegende Vortell sines
intégrierten, strategischen und wert
orientierten Steusrungssystems besteht
darin, dass relevante Daten und Uber-

legungen im Unternshmen konssquent
unter Bezrug auf die primare Zielgrafe

(Erfiolgsmafistab) ausgewertet wenden,
was dis Voraussetzung Hirwensisigernde
Entscheidungen wnd Handlungen ist

Wit GlevRmer - Prechita, Advanced Controfing -
Eine ideeniizre, iy (ot roller Magasin, 5./ 20032,

1 Grandlagpen. Entstbseidunsen unter Limscher
Mt wesd ﬂwmmumm Tl 3
Dorwrsice Risiomalie - Riskomalie, Salety Fost:
Armdire und Portfolooptenienang £ Tell 3:
Hapitalmuarktimodelle - Ak prmatice Brddomale
und |volleomenerie des Kapdalmarirs, @
H:tl.lkﬂl.l'l.lﬂr. T2FYAA VS 008, S 1117
TR 14-20

" T beshwise i Anbehnurg & Gletioer, Fulure
W alie -ilmhhﬁmm.
‘orentEre 2004
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| Derartege Mt bk v e hevipslvaerie suck
beem Aaibau aeer Balanoed Soonecard ange
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MANAGEMENT
STRATEGISCHER
RISIKEN

von Claus von Campenhausen, New York

Strategische Ristken sind dewichtigsten
und zugleich auch die schwierigsten Risi-
ken des Unternehmens, Oft wird beim
Thema des Managements derselben auf
Erfahrungswerns verwiesen. Demenspie
chend werden diess Resiken unsystemas
tisch und eher ad-hoc behandell. Der
Autor zeigt sinen methodischen Ansatz
in Anlehnung an Schlange Juttner(1997)
mit illustrotiven Beisplen aus der Ver-

sicherungswirtschaft

I. Strategische Risiken sind die wich-
tigsten Risiken des Unternehmens

Strategische Risilken sind eine von doel
Urnternehmensrsikenkategornen, Zusatz-
lich gibt &5 noch Fimanzrisiken wnd
operationabe Risiken. Strategische Risk
kenumiassen alle Um feldrstken wie Toch
nologie [Ein Beispiel fikr Technologse- Risi
ko haben die Buggles im jahre 1979 aul
ihrer Debutsingle aulgefiihrt: , Video Killed
the Radio Slar”, Interessanterseise war
dieses auch der erste Song, der als Video
belm Start des Musikkanals MTV im jabh-
re 1981 mit Video pespielt wurde) und
Wettbewerb, Zusitzlich werden Risiken
i Rishmen von Kooperationen und MEA
Aktivititen dazugezihit. Auch die Kom-
munikation mit dem Kapitalmarkt ge
hitrt dazu. Die lockere, fast undiffeen-
Zierte Aufzbhbung zesgt dass strategische
Risiker die Risiken sind, die dunch die
anderen beiden Risikokategorien nichi
erfasst werden

Strategische HRisitken haben erheblich
grofere Auswirkungen als finanzielle
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oder operationale Risiken. Oxford Metrica
hat dee 100 grofoen Kusschwanbumngen
auf deren Ursache hin untersucht und
dabei fesigestell, dass die Ursachen fir
Unternehmenswertverinderungen -
sprich Aktienkurs - zu liber 50 % inden
strategischen Risiken zu sehen sind
{Abb, 1). Deshalb hat das Risiko-Manage-
ment der siralegischen Risiken éine be-
sorwiere Bedeutung und gehdrt zu den
Aufgaben der Unternehmensleitung
Auch inhaltliche Griinde sprechen fiir die
Veranwortung der Unternehmenslet

wng.

Wie in der Abbildung 2 zu sehen ist, ist
die Behandlung von Risiken erst der drit
te und finale Schritt eines Prozesses. Vor-
her muss das Ristko erst erkannt und
akzeptierf werden. Das Erkennen und
Akreptieren der Finanzrisiken ist relativ
trivial. Inwelchem Ausmal beispielswel
s86  Wechselkurs-
schwankungen Aus-
wirkungen auf den

Finznr
13.5%

Ov. Claus won Campanhausen, glausvan,
campanbasen & AumnLunsg.ch. studiers an
der London School of Econcemics und promavier-
I an der Hochschule 51 Gallan. Er 2 Badesh-
gungsconinolier bed der Siemans Corporation in
Meaw Yok Vorhar war e [angs Jakes als Senice
Manager bes Aocenture, Wsiom Europd Stratege:
Services, im Benssch Comporale Finance & Risk
Marmgemant als Berates litg.

sehen st und was nicht, obliegt der Unter:
nehmensleftung. S tragt dée Verantwor:
tung Mir die Unternehmenskultur und
damn auch fir das Wahmehmungsesiko
und das Risiko der inflexibditar

Hier wird micht gesagl. dass dee Untermieh-
mensieitung mit mehr Sachverstand und
Finesse an das Problem _Strategische Ri
siken® herangeht. Der Grund, wanam die
Untemehmensleftung das Thema Sra-
tegische Risiken® zu behandein hat, liegt
vielmehr in der oben geschilderten gro-
Ben Bedeutung derselben und der Verant-
worlung fir die Untermehmensludur

Risiko-Management der strategischen
Risiken ist krin kontnuiericher Prozess,
der ununterbrochen statifindet Verdin-
derungen werden erst sichibar, wenn
rwischen den Untersuchungen Abstiin

de liegen. Diese Abstande sind branchen
AE TR,

Unlernehmens-
gewinnhaben, ist ein-

fach nachweishar
Dazu miksen nichi,

wie in der Abbildung
2 ru sehen i, kubu:
refle Barrieren Giber:
wunden werden. Da:
gEgen 51 das
Wahrnehmungs-
risiko bel strategi
schon Risiken deut:
lich griier. Die Fest.
legung, was als stra-
tegisches Rissdko anzu-

o LHLH

[

ey

Abb. 1: Top 100 Voluwe Shifts by Risk Class,

Ciford Metrica (2002]
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Originares Wahmehmung o .
Risiko der Risikomanage-
Risikn :-mﬂln -m mntpmz::f:i
Identifizieren,
Bewerten und
Kontroll- : lndlwdu-!il-& /\ Ku“ekth.re
Erﬂgnis/_\\ Reaktion Berichten darge-
prozess W
CZatpunkt) (ts) ahrﬁmung Erk?;:r::r,nls stell
1. Identifirieren
barrieren == ’ din Finanzrisi-
ken milssen bed
dén  strategi-
schen Risiken
Erfolgs- j erst die nebevan:
faktoren (mjﬁi(m)\:} ten kritischen Er-
folgsiakioren
Abb. 2: Erfolgsbarrieren und faktoren im Umgang mit Ristken, Schifer (2001), Seite 141 und funktzonen
und InEndustri gt
urternehmensspezdisch. ziellen Gastland errichtet wird, nutzen.  stufigen Prozess identifiziers werden. Es
enmitlangsameren Verdnderungszyklen  seq den 1990er jahrenwerdensogenann:  muss festgestellt werden, welche Fakio:
findet strategisches Risiko- Management  1e integrierte Methoden angewandt,  ren fiir den Unternehmenseriolg besan
selten, in _schnellen” Industnien enispre-  um Risdoon zu bewerten Diesbedeutet,  ders wichtig sind und wie sich deren
chend haufiger sttt dass Unternehmen typischerweise eine  Veranderungen auf das Unternehmen
Kombination verschiedener qualitativer  auswirken
und quantitativer Bewertungsmethoden
. Entwicklungsstufen des Manage-  sincetzton. Denkbare Methoden sind Es handelt sich hier um einen system:
ments von strategischen Risiken Clusteranalysen, Entschesdungsbaum:  orientierten Ansatz. Das System _Unter-
verfahren, die Delphl Technik, Diskrimi  nehmen™ besteht aus vielen Faktoren,
Das Management strategischer Riskken 5 nalyse. Srenario Technik, Sensi  die untersinander in Beziehunig stehen.
durchlief im Laufe der Zeit verschuedene tivitatsanalysen oder andere Abbildung

Entwicklungsstufen Dieenaeltnen durch-
laufenen Entwicklungsstulen sollen am
Beispiel der politischen Risiken erlau-
tert werden, da diese von den Unterneh-
men relativ iriih als Risiken strategischer
HMatur erkannl wurdes. In den 1960er
jahren waren sinoelne Manager, melst
#itere leltende Angestellte, fir den Auf-
bau von Bindungen ins Ausland zustén-
dig. Sie verbrachten einen GroBueil ihrer
Zeit mit der Entwicklung von Beziehun:
gen zu den lokalen geschaftlichen und
politischen Eliten der Ziellinder Diese
Grand Tours genannte Verlahrenswetse
wiurche in den 197 0er jahren durch die als
~Old Hands" bercichnie Arbeitsweise
abgelost. Unternehmen beschiftigten
jetzt nicht mehr esigens Angestellte mil
sondem engagierten externe Fachkraf-
te, die bereits Erfahrungen in den rele-
vanten Ziellindern besafien. In den
1580er Jahren wurde die sogenannte
~Delphi-Methode” bel der Risiko-
bewertung von Auslandsaktivititen
eingesetrt. Hierbel identifizien und rei
gine Gruppe von Experten die Risiken
Ein Unternehmen kann diese Daten dann

weise, ob eine Produktionsstitte im spe-

3 fahrt nochmals die srwahnten Entwick:
lungestufen Gbersichthch auf.

Jeder Faktor kann sich aufgrund von en-
dogenen Entscheidungen und exogensn
Faktoren verdndern und 50 das Gesamt-

nTnur

1960er

Old Hands 1970er
Delphi Technik 1980er
Integrierte Methoden 1990er

Abb. 3. Entwicklungsstufen des Management von strategischen Risiken,
i Aniehrung an Spar et ol [1997)

Hi. Das Management siralegischer
Risiken am Beispiel von unter-
nehmensinternen Fakioren

Hachfolgend wird ein systematischer
Ansatz zur Analyse von unternshmens-
internen stratégischen Riskken darge-
stellt. Es gibt unterschiedliche Methoden
fir unterschiedliche strategische Risiken.
5o kiinnen belspielsweise Marktrisiken
relativ gut mit einer

bewertst und beantwortet werden.
Rachiolgend exemplirisch sin Ansatz zur
Analyse von unternehmensinternen
strategischen Risiken. Dieserwind anhand

system Unternehmen® grundlegend
verdndern. Deshalb geht es um die
Analyse dieser Abhangigheiten und um
das Treffen sowie die Umsetzung ent-
sprechendsr risthominimigrender Ent-
scheidungen.

Bed Finanersiken st dies relativ einfach
Veranderungen von Marktpreisen kiin-
nen simuliert und die Auswirkungen aul
die Bilanz analysien werden. Bei stralegi-
schen Riziken ist dieses komplexer. Zum
einen i1 unklar welche Faktoren und
Funktionen (berhaupt fir das Unter-
nehmensziel relevant sind, zum anderen
ist die Beziehung Iwischen einzelnen
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Faktomén nicht so eindeutiz wie bei
Whahrungsschwankungen und Fremd-

wahrungshomderingen.

im Rahmen eines Brainstormings”, &l
ner lurzen, vielleicht 60 Minuten dau-
ernden Ubung, werden die wichtigen Er-
folgsfakioren erfasst, Dazu werden in
berechsibergreifenden Teams insgesami
fidnd bés sechs Dutzend Faktoren, die auf
die Strategie Einwirkung haben konmnen,
erhobén. Dee Angabe siner sehr unge-
nauen Zahl zeigt schon, dass &5 weniger
auf Genauighest und Qualitat, sondern
mmmamwmummm-
hedt ankommi

Dieses Brainstorming kann mittels des
MindMapping (mehr dazu im interned
Mit wwwgooghede nach Mind Map™
suchen oder Buzan (2002). Mind Map st
in eingetragenes Markenzeichen) ge
schehien. lustrativ e eine MindMap st
nachiolgend das System eines Versiche-
rungsunternehmens dargestell. 50 sind
mu dem Punkt _Processe” verschiedens
interne Prozesse, wie zum Beispiel
Underwrting, Anlage und Schadenab-
wicklung aufpefithrt

winfacheren Analyse aul circa & bis 18
rusammentassends Kategoren redu
ziert. Dies geschieht in einer kleineren

Arbeitsgruppe von Enscheidern.

2, Bewerten

Die Bewertung von sirategischen Fakto-
ren st immer eine subjektive Bewertung.
Der Planungshorizont st zudem auch
medst so lang, dass die Verl8sslichkeit
der Daten nicht sehr hoch ist. Deshalbist
die Bewertung nicht ausschlieflich rein
mechanisch mu sehen. Dies 5t nicht eln
Vorgang. an dessen Ende ein absolutes
Ergebnis steht, sondarn ein Lernprozess,
der dem besseren Verstandnis des Sy-
siems Uniernehmen™ dient. Mt dem
gewonnensn Wissen lassen sich dann
verbessen strategische Entschesdungen
fallen

Dee in dem vorangegangenen Schrill er
stefite Liste von relevanten unterneh-
mensintemmen Erfolgsfakionen wird nun
enzein und detaillierter bewertet. Damu
werden die Abhdngigkeien untereinan-
der in einer Abhdingigheits-Matrix 1u-
sammengestellt. Wie in der Abblidung 5

Abb. 4: Mustrative Darstellung des Systems | Versicherung™

Alternativ kann auch eine generische
Liste von Untemehmensfaktoren genom-
rrien und im Ausschilussverfahren aul die
Arwendbarkeit im Unternehmen hin
untersucht werden. Diss B3 zwar ein-
Facher, kann aber nur als Ausgangspunkt
einer griferen Diskussion gesehen wer-
deri, an deren Ende gine umfassende Li-
ste mit din relevanten Erfolesfaktomen
Fir das System Untérnehmen® steht.

In Einem rweiten Scheitt wird disse Liste,
egal mit welcher Methode erstells, zur
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dargestedlt, wenden daru in einer Tabelle
die relevanten Erfolgstakioren sowohl
horizontal als auch vertikal abgetragen.

Anschliefend werden die Beziehungen
indigentsprechenden Schnittpunkieein-
getragen. Es wird jeweils pefragt, wie der
Faktor aul der verikalen Achse den Fak-
tor, der auf der horizontalen Achse aulge-
tragen ist, beeinflusst. Je nachdem, wie
stark der Einfluss des treibenden Fak-
tors auf den beeinflussten Faktor ist,
wird eine Zahl eingetragen. Dabel stehi O

fir keinen Einfluss und 3 fir einen star-
kitn Enfluss. So hat beispelswetse indem
fllustrativen Beispiel fir ein Versiche-
rungsunternehmen, das Abbildung 5
oeigh, Marketing™ aul das _Pramien-
ginkommen™ einen mittleren Einfluss.
Deshalb wird eine .2° singetragen. In
dem untenstehenden Betspiel zind diese
Ergebnisse in Fettschrift markiert.

Anechilefend wind die Passive Summe
durch Addition aller Zahlen einer Spaite
gebildet. Die Passive Summe beschreshi,
inwelchem Make siner der besinflussisn
Faktoren von den tresenden Fakionen
abhiingig ist. Eine hohere Zahl bedeutel,
dass dieser Faktor mehs won anderen
Fakioren abhangtg i1 In dem Beispsel
hatdas Pramiensinkommen” einen Wert
von B und ist damit efner der weniger
beeinflussbaren Fakioren Dagegen ist
Jrroftabilitst” mindem Wert von 13 sehr
von den mtemmen, treibenden Fakionen
beeinflussy

Entsprechend ist die Akthve Summe, akso
die Summe der Zeilenwerte, der Wert. der
angibt, in welchem Ausmaf ein tresben
der Fakior mit den beeinflussten Fakio-
ren korreliert. Enr_r.pmzlwﬂ der Passi-
ven Summe gilt auch hier: Ein hoherer
Wert zeigt eine grifere Relevanz an,

Die in der ganz rechten Spalte |Abb. 5
eingetragenen Werte fiir die Beeinfluss
barkeit geben an, in welchem Ausmafl
die Untermshmensleitung Einfluss sul
diesen Fakior mehmen kann. In einem
gpéteren Schritt wird dieser Wert bent:
tigt. Daher soll auf diesen Wert an dieser
Stelle noch nicht naher eingegangen
wenden.

Die in der Abhngigheits-Matrix erhobe-
nen Weme werden anschliefend - auf
einer vergleichbaren Skala von O bis 20
normiert [die Normienng erfolgl durch
die folgende Formel: Koordinatenwert =
[Wert inder Matrix - Minimahwen) = 20/
(Maximahwert = Minimahvert) = in ein
Koordinatenkreuz abgetragen, Mustrativ
ist deeses in der Abbildung & geschehen.

Entsprechend der Aktiven und Passiven
Summen ergibt sich eine Einteslung der
Faktoren in einen der vier Quadranten:
Reaktiv, inaktiv, aktiv und kritisch
Bazierend aul diesar Matris besteht die
Miglichieit, die Relevanz der internen
Erfolgsfaktoren fiir die Strategie 2w be
werten und Fu visualisseren, Dee in dem
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Abb, 5: Abhngigheits-Matrix, Beispie! in Anlehnung an Schiange Tuttner {1997)

oberen rechten Quadranten aulgezeich
meten Fakioren sind besanders zi beab-
achten. Deshalb wenden sie als kritisch®
bezsichnet. Ditts Faktoren sind sowohl
besonders akt ve Faktorsn, da sie andere
Faktoren besinflussen, als auch Indidkato-
ren fir andere Faktoren, da se in simsm
groferen Malke beeinflusshar sind, In
diesem Beispiel sind es das Marketing
und die Produktvielfalt. Beide System-
fakioren sind also die Faktoren, die im

Vergleich zu den anderen sowohl einen
besonderen Einfluss auf andere Fakioren
austiben als auch besonders dem Fas
fluss der anderen Faktoren unierbiegen

Das Partislio der trelbenden Faktoren®
dient dem besseren Verstdndnis des
Systemis “Untermehmen”. Aut disserm
Portiplio ledten sich keine Handlungs-
pramissen ab. E5 hebt nur hervor, welche
Faktoren wichtiz wnd welche umvichiig

sind. Das Ableiten von Handlungs-
primissen erjolgt im letzten Schrtt, dem
Berichten

3. Berichten

Das in der Abbildung 6 dargestellte Fort
folic und das entsprechend gewonnons
Versidndnis der Beziehungen von tref-
benden und besinflussbaren Faktoren
untereinander dienil als Basis fGr dis
abschlisfende Analyse der sirate-

200 aktiv 7 Kritisch
1. Wenrtschopfungsgrad
2. Marketing 15 %
3. Pramieneinkommen
4. Profitabilitat
2. Rating
6. Anlagekompetenz Aktive 10 3
7.  Underwriting Summe 11
8. Produktvielfalt 2
9. Preis
10. Schadenabwicklung 5 "
11. Kosten

9
0 Inaktiv 10 51 Reaktiv
0 5 10 15 20

Passive Summe
Abb, &: Portfolfo der ireibenden Fakioren, Beispiel in Anlehnung an Schiange. Juttner (1997
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Wertschépfungsgrad
Marketing
Pramieneinkommen
Profitabilitat
Rating
Anlagekompetenz
Underwriting

. Produktvielfalt

. Preis
Schadenabwicklung
. Kosten

L] &

VRN WMEWN-

hoch ﬂthﬂl;l Aktiv steuern
(2] s |
10
Hebel- >
wirkung -
4 &
[ 1
9
ri - 1
- \’qrguﬂm Behalten
gering hoch
Steuerungspotential

Abb. 7: Sirategy Matrix, Baispiel in Anlehnung an Schiorge/fultmer | 1997)

gischen Handlungspramissen Ineinem
weileren Koordinatenkreur werden die

Faktoren in einer Teamdiskussion
priorisiert. In diesem newen Koordinaten-
kreuz wird aul der x-Achse das
Steverungspotenzial und auf der y-Ach-
se die Hebelwirkung abgetragen. Das
Steuerungspotenzial ist die Enflussmig-
lchkeit des Unlemehmens und des Ma-
nagerments aufdie Fakioren, Esentspricht
der in der Tearndiskussion gewonnenen
Beweriung des Faktors  Beeinflusshar-
keit”, Dieser ist der in Abbildung 5 in der
ganz rechien Spate erhobene Werl. Die
Hebetwirkung ist die Bedeutung des Fak-
tors Hir die Beeinflussbarkeit andeger Fak-
toren. Dieses st die _Aktve Summe™ aus
der Abbikdung 5, die ebensa in der Abbdl-

dung & Verwendung fand.

Entsprechend der Positionierung der
ginzelnen Fakioren in den Quadranten
ergeben sich strategische Handhings-
mabBnahrmen:

Sichern

Dee in diesem Quadranten enthaltenen
Fakioren haben eine hohe Hebelwirkung
auf andere Faktoren, das Untermehmen
hat aber nureine gennge Binflussmoglich-
keit aufsie Dementsprechendist Hedging
Zu ibeerkepen, auch Notlallpline sind aus
Fuarbeiten
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Fw

Diese Faktoren haben wenig Bedeutung
und sind auch kaum zu besinflussen
Die<halb kann man sie bis auf weiteres
aufier Acht lassen

Behatten

Diese Faktoren zeschnen sich durch eine
gerimge Hebelwirkung mit grofer Steue
rungsmistichkeil aus. Bei diesen Fakio-
ren i5t darauf zu achten, dass das Unter-
nehmen seine Wettbewerbsposition be
hale

Akdiv slewern

Die wichtigen Fakioren sind in diesem
Quadranten, Es besteht eine groBe
Steuerungsmoglichkest und zugleich eine
grofe Hebelwirkung, Hier ergeben sich
gute und rugleich auch wichtige Mog-
lichkeiten, die strategischeWellbewerbs-
position durch geschicktes Management
dieser Fakioren zu beeinflussen.

IV. Schlussbetrachtung
Der dargestellte Ansatz zur Analyse der

unternchmensinternen Faktoren bel
strategischen Ristken tst mur ein Denk:
modell. Das Modell gibt keine direlkten
Antworten, Durch die Diskussion und
Anahyse der sirategischen Risiken stesgt
der Wiszenzstand im Untemehmen und

damit die Fihigkeit, strategische Risiken
7u erkennen und 2u bewiltigen.
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0 DIE WOCO GRUPPE

Die Woco Gruppe ist ein weltwell agie
rendes, mittelstGndisches Familsenunter-
nehmen der Automobilzulisferindustrie
mil den Schwerpunkten Schwangungs-
technik, Alarstik und Fahrzeugkombort,
Das Unternehmen istin 18 Landern bow
§ Kontinenten aktiv

1 AUSGANGSSITUATION UND
HERAUSFORDERUNG

e Automobitruliefermdistroe sieht sich
weiter in einem unchmend schirferen
Wettbewerb, Dies im Spannungsield ver:
schirfter Konkurrenz umtersinander, auch
als Folge der Ertragsschwiiche der Origi
nal Equipment Manufacturer (OEM) so-

widt steipender Rohstoffpreise,

in Zeiten, in denen ein hoher Qualitins:
standard als selbstverstindlich erachtet
wird, Innovationsfahigkes nur in immer
kirzeren Zyklen die Wettbewerbsvoneile
erhoht, st und bleibt Kostensenkung
ein wesentlicher Pleiler, auch fir den
Forthestand der mitelstindischen Indu
strie. Trofz schmelzender Margen und
einhergehenden geringeren Bnanzisllen
Spielraumen is1 eine Globalisierungs-
strategie fir die Branche daher sait
lahiren unabdingbar. Dies eben, nicht
Aur sufgrund wachsender Markie
auflerhalb der sogenannten _Triade",
sondern auch, ism nachhaltip Kostenvos
tedle 2u erlangen

In diesen volatBen und kompheoen MNetz-
werken komemt einem weltumspannen
cen Standortcontrolling eine zunshmend
herausragende Bedeutung zu,

Standormcontrolling it nicht new fir die
Automobizulieferindustne. Vielmehr ist
die Branche bereits seit Jahren gezwun:
gen, die zunenmende Globalisierung
mil einem geeigneten Controlling zu
flankieren

Ein weiterentwickelter, integrigner An
satz zum Standonoontrolling, der sich
an wachsenden Informations: und
Stewtrungsbecdiirinissen aussichiet und
systematisch die Aspekte aller Standorte
berlicksichtigt und Auswirkungpen auf das
Gesamtunternehmen aufzegl, scheint
pedoch em pesignetes Mittel Rir die er
folgreiche Weiterentwicklung von derarnt
gewachsenen Strukiuren zu sein

Der vorliegende Artiked beschreibn einen
Anzats rur Erarbedtung und mum Arsbau
gines solchen integrieren Controllings

2 ZIEL UND GEGENSTAND EINES
INTEGRIERTEN STANDORTCON-
TROLLING

Eln Integrierter Amsals zum Standort
controlling soll mshesondere die gestisge-
nen Anfordenungen an eine effiziente und
effektrve Uberwachung pewahrlesten

Db sollte das Comtrolling nicht nar
iiber ausreichende Instrumente zur zeit:

nahen [dentifizierung von Verbes-
serungspotenzialen verfispen, sondermn
auch kurzfristig darauf himweisen, dass
Ziele nicht erreicht werden und entspre
chende Gegenmafinahmen vorschlagen

Daneben sollte ¢in solcher Ansatz die
Yergieichbarkel von Standorten verbes:
SPrm, um 50 starker cine _interme Markt
situation™ herbeizulihnen

Aber niche nur sachgemiife Instrumente
sind unabdingbar inZeiten globalisserter
Organisationen kommt den Menschen,
die in ihnen arbeiten, gine noch griBens
Bedeutung ru.

Eine weltweste Controlingorganisation
bedarl daher einer Managementstrukiu,
die kubiurefle Unterschiede erkennt, re
spektiert und als Wetthewerbsvorteil
Lzt

3 ANSATZ FUR EIN INTEGRIERTES
STANDORTCONTROLLING

Ein wirkungsvolles Standericontrofling
basiert aul 5 Kernelementen, die es gilt,
ganzheitlich zu vemetzen (5. Abb. 1)

Bei dissen Kernelementen steben unter
schiedliche Controllingaspelie m Vor
dergrund Wihrend beim Thema Stan-
dards und EIWV Aspekte, wie Benchmark:
Fihigheit sowie koslenoplimale Prozesse
dominienen, kommit bel den Kernelemen
ten Balanced Scorecand / Risikomanage:
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Abb. I: Kernelemente des Standorcontrofing

et und Mitarbester eher der individu-
efle Charakter der jewelligen Werke zum
Ausdnack.

Standards setzen

Fundament eines lunklionsfihigen Con-
trollings, und somit auch sines wirkungs
wvollen Standortcontrollings, sindkonzem:
weit gliltige Standards, deren Einhaliung
regelmatig ru pridlen ist. Dazu zéhlen
la

= gin standardisieries Benchiswesen
[GuV, Bilanz, Cashflow, Produktions.
auswertungen,
Bilanzierungsvorschrifien,
Kalkulationsanwelsungen,
investitionsrichlinis,
Flanungshandbuch,
Treasurynichthinie,

Vorgaben rum standardisierien
Verlagerungsmanagement,
Transferpreisrichtlinie

LR B N N

*

Aulgrund der globalen Ausrichiung vie
ler Automobilzulieferer, die zu einem
weltweiten Netrwerk von Entwicklungs.,
Vertriebs und Produlktionsstandorten
mit entspréchend komplexen innerbe
treblichen Waren: und Zahlungsstrimen
fisthm. kommt den Themen Segmentie-
rung und Transferpreise aine heraus-
ragende Bedeutung 1u.

50 zeigl ssich regelmuifig, dass die Bench-
markfdhigkeit etnes reinen Produktions-
standortes mit elnem kombinierten
Forschungs-, Vertriebs- und Produktions-
standort nicht gegeben ist, Esbedard also
zundchst einer funkuonalen Segmentie-
rung von Werksleistungen, um ver

gleichbare Leistungen quantifizierbar
zu machen, Darlber hinaus wird jedoch
die Performance eines Werkes nicht un-
wesentlich durch die Gestaltung von in
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nerbetneblichen Transierpreisenbe:
einfhesst, wenn nicht gar in Einsel
fadlen verzerm. Eindeutige Transfer-

preise sind daher unabdingbar, um
die Letstungsfihigkeit von Stand:

orten vergleichbar zu machen.

Wir erachten dabe: esnen Ansatz
als eriolgversprechend, der davon
ausgeht, dass das Stammhaus in
allen Geschiftsvorfallen als sog.
Entrepreneur agier, wihrend die
LSlandoite als Diensilester aul
treten. Diese erhalten dann voam
Stammhaus Fertipungs., Vertriebs
brw Produktionsaufirige, die zu
konzerneinheitlich definierten
Verrechnungssdtzen jcost plus brw.
resale minus Methode) verguiet werden.

Weben der Vergleichbarkeit emzelmer
Produktionsstandorte kbnnen soauchdis
uniermehmernischen Risiken, = B, am
Beschaffungsmarikt, dort geblndelt wer-
den, wo auch entsprechende Ressourcen
zu deren Einddmmung vorgehalten wer-
den = ndmlich in der Eonzern- bow
Reglonenzentrale.

Betm Thema Standards is1 jedoch zu be-
achten, dass die Akzeptanz, deren Wir-
kung auf die Mitarbeiter und der Ein
haltungsgrad von Kulfwrkreis zu Kultur
krets verschisden st Soerkennen wireine

wesentlich positivere Einstefhang ru den
geselrten Standards bei den Kollepen
In Osteuropa, wihsend In Lateinamenka,
aber such in ausgewshlien Landern West:
europas das Verhaltnis zu Slandards -

z B ru Termintreue und Datendgualitis -
das Headgquarter in Dewischland reged

rredRag vor grofbe Herausiorderungen stellt

EDV

Zur Sécherstellung kurzer Reaktionsreiten
benitigt das Controlling Stewerungs
prozesse, die aul versinheitlichten
ERP- und Managementiniormations-
systemen basieren. Aufgrund der Dyna-
milk von Standortentscheidungen in der
Automobiizulieferindustrie soliten
Reportngsysierne aul Internet-basier-
ten Armwendungen aufbauen Nur 5o
kann es demn Controlling gelingen, zedt-
nah newe Standorte anrubinden und so
mit den Markteintritt in viehersprechen:-
de neue Mirkwe, wie . B, Indien oder
Russland, zu unterstiitzen.

Darilber hinaus béetet es sich an, das

Managementinformationssystem in &l

rem Konzerm-Business Warehouse ab-
zubilden. So wird die Integritat der von
den Werken, den Geschiftsbereichenund
der Konzernzentrale benutzten Zahlen
sichergesteli - nichi-wertschdplende
Diskussionen (berunterschiedliches Zah:
lenmatenal entfallen

Des weiteren bigtet ein integriertes Data
Warehouse die MBglichkeit, Daten ledig-
lich einrmal von den Werken abrulragen,
und in unterschiedlichen Auswertungs-
sysiemen wellerzuverarbeiten (2. B,
fiir Treasury- brw Personalcontrofling:
Dwnscke).

Der Wunsch der EDV aber auch des
Controllings, alle Werke sul etne sin-
heitliche ERP Plattiorm umzustellen,
scheint hingegen fr viele Unterneh:
men nach wie vor unerreichbar.

Organisatorische Einbindung

Als weiterer Erfolgsfakior kann de or-
ganisatorische Einbindung der Con
trollingstruktur angefuhn wersden. Klar
definierte Aufgabenfelder, verbunden mit
einer eindeuligen Verantworiungs-
vertedlung, bilden hierzu die Voraus-
setzung (eindeutige Zuordnung von
Accountability und Responsibility)
Organisptorische Befugnisse sind nur
ohne Relbungsverluste durchsetzbar,
wenn Belobigungs-brw Sanktionienngs-
miglichketen klarmbglich baw, umsetz-
bar sind

In der hier diskutierien Matrix-Organisa-
tignsdorm werden in den nach Produks-
gruppen aggregierten Geschaftsberei-
chen Funktionen direkt ausgefihn iz B
Vertrieh und Entwicklung), wahrend an
dere Funktionen zentral 2. B. Produkti-
on, Enkauf und Logistik) wahigenom
men werden

Die mehrdimensionale Performance-
SteusrungiGeschiftsbeneich/ Region) der
gesamten Gruppe wird durch eine wnter-
nehmensweit zentralisierte Controlling:
struktur sichergestedlt (= Abb. 2).

Die Messung der Performance der Ge-
schaftsbereiche erfolgt durch einen Ge-
schiftsbereichscontroller, der als
Businesspartner des Geschifts-
bereichsleiters fungiert, aber an den
Konzemcontroller berichiet Er greift
auf Analysen des Konzerncontrollings ru-
riickz. B fir Imvestitionen, Entwicklungs:
projekie, BAB) und kontrolliert sowie
steuert alle direkr wie indirekr erbrach-
ten Leistungen des Geschafisbereichs.
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Die Controller in den Werken stewern die
Performance iheer Standorte und berich-
ten ihren _Legal Entity Report® in die
Komsolidierungsabteilung des Zentral
bereichs, die dann den Geschafts-
bereschscontrollern die Segmentinfor-
mationen inkl Konsolidierung zur Ver-
Higung stelh.

Das _zentrale Durchgriffsrecht” aul die
Werkscontroller wird durch den zen-
tralen Geschiftsbereichs-Controller
sichergestellt, der die Reglonencontroller
disziplinarisch fihrt. Die Werkscontroller
berichten an diese regionalen Controller.

Grundsatzlich st zu berficksichtigen,
dags die Strukturen abhingis sind von
den Griifen der Warke und der Regionen
S0 ist erst ab einem bestimmten Volu-
men und einer bestimmien Komplexitat
ein eigener Werkscontroller vorgesehen
Ansonsten werden die Controllingfunk:
tiognen in den regionalisierien

Controflingstrukturen wahrgenommen

Die hier vorgestellte zentralisierte Ma-
trix-Organisationsiorm fihrt dazu, dass
der Werkscontroller owei Hite™ aul
hat - den des Controllers und den
des kaufmnnischen Gewissens des
Warkes In semer Rolle als Controlber
stehen seine globalen Aulgaben im Vor-
dergrund, waheend e i der Funktion
de= kaufmBnnischen Gewiszsng deg
Werkes den lokalen Gegebenheiten
Rechnung zu tragen hat

Inder hier beschriebenen Matrixorgani-
sation konnen Relbungsverluste, ins-
besondene durch interkubiurelle Netz.
werker, die sowohl in der Controfling:
als auch in der Geschiitsbereichs:
organisation verankert sind. rechazien
werden,

5 mhzznnlpnrxumwmrmmr:
telstandsche Automobilzulbelerindustrie

als nur bedingt durchsetzungsstark.

Balanced Scorecard / Risiko-
management

Bekannilich scheitern viebe ntermshmen
rilcht an einer schlechten Strategie, son-
dern an einer unrureschenden Limset-
zung Dies gilt nicht nur auf Konzem:,
sondern auch auf Werksebene. Daher
sollte spatestens im Ralimen der Limsat-
zung des Standortcontrollings auch das
Thema Werks Scorecand aulgegrifien
werden

D Ausgestaliung der Werks-Sconecard
wird sinerseits vorgegeben durch dis
Konzern und Geschftsbereichs Soore-
cards [Kaskadierung der Ziele auf die ope

CM controller magazin 6/06

rativen Ebenen) Dses flihit zu einer ge-
wissen Standardisierung der Werks-Sc0-
recards. So werden regelmalBig die Fir
nanz: aber auch dse Personalkennzabben
in den Werken identisch sedn, wenn auch
die hinterlegten Mafinahmen und Ziel
werte unierschisdlich ssin werden, Die
spezifischen strategischen Stolnchtun
pen sines Standortes kommen dagegen
andererseits insbesondere in der Markt:

und Prozissperspekiive um Ausdrisck.

Folgendes Beispiel eines Produktions-
standortes, . B. in Indien, soll dies
verdeutlichen: Das Werk wurde in ef-
nem sog. Low-cost-Standon gegrundet,
um als Auftragsfertiger Artikel flir einen
deutschen Geschaftsbereich zu produ
rieren und die auslindischen Produk:
tionsstatten dier OEM zu belkelemn jreine
Intercompary LUmsdlze).

Inder Aufbauphase fuhsen starke Schwan-
kungen in der Produktgqualitat und lange
Durchlaufzeiten in Verbindung mit man-
geinder Performiance lokaler Lisferantan
dazu, dass im Konzern-Benchmarking si-
gnifikant mehr Liguiditst im Umlauiver
mdgen gebunden wird als erwartel.

Die Strategie dieses Standortes besteht

darin

» das Geschiftspotenzial mit anderen
OEM in der Region des Werkes zu
erschliefen (Exteme Umsitze);

* durch Modifikation [Anpassungs:
entwicklungj bestehender Produkte
Umsatzwachstum mit bestehendan
Runden zu erzielen;

» die Prozessbeherrschung auf Kon
zermniveau tu heben

Abbildung 3 stellt die Ursache-Wirkungs-
kette dieses Werkes dar

e [*-,?---1
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Auferund der konzerneinheitlichen Trans
ferpreise beinhaltet die Finanzperspek-
thve keine Gewinnziele, da diess vom
Werksleiter nur bedingt beeinflusst wer-
den kinnen s, Abb 4) Vielmehr wird aul
Cash-Ziels fokussient, in die der Gewinn
als gine Telkomponente einflaef

ten Standards, den unterstitzenden EOV-
Systemen, der Organisation oder dem ein-
geseizten Zilsystem. Vielmehr sind die
Qualitst, das Engagemant und dis Motha-
tion der Mitarbeiter der Schifkssel fir wn-
ternehmertschen Eriolg Haufig steht bei
der Beurteilung von Mitarbeitern des
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Abb. 4 WerksScorecar

Die hohe Bedeytung der elgenen Zuliele
ey (Ther 2 bew Tier 3) haben uns veran
lasst, die Geschaftsbereichs. und Werks
Scorecards um eine Lieferantenperspelk:
tive Zu enweilemn.

Um das Tool Balanced Scorecard album-
fassend zu nutzen, empéiehit es sich, das
interne Bonussystem an die Emeichung
der ele gemal Konoern:, Geschaftsbe-
reichs- und Werks-Scorecard zu koppeln
Eine enge Verzshnung von Balanced
Scorecaid und Risikomanagement = so
‘wiohl prozessual, organisatorischals auch
systemtechnisch ~tragl dazu bey, inden
Warkim Doppelarbetten zu vermeiden,

Gerade auch das Rislkomanagement ver
deutlicht noch einmal sindrucksvoll den

Spannungsbogen rwischen Standards
einerseits und Standorspezifika ande
M&Hﬂtuﬂxhgaﬂ!n flir jeden Stand-
ort identische Risikokategonien und die
Risiloarten sind ebentalls standardissert.
Unterschiede ergeben sich jedoch je
Standort bed der Ristkobewenung, da
Eintrittswahrscheinlichkeiten und
Schadenshithe vom jewesiligen Standort
wesentlich beeinfhusst werden. Es sollte
daher der Grundsatz gelten: Konzernweit
standardisierie Erfassung der Risiken,
aber Standort-individuelle Bewentung.

Mitarbedter

Letztendlich steht und f3llt der Erfolg des
Standortoontrollings nicht mit den gesetz:
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Controllings inshesondere die fachliche
Expertise im Vordergrund, wie 2. B, das
Beherrschenvon Prozesskostenmechnung,
mhg:mnlmwndﬁlms Esn

ihrer emiotionalen Intelligen: und fhres
interkulturellen Enfohlungsvermigens
Uborhaupt erst effeltives Zusammenar-
beiten Uber Kulturkreise himveg ermbg-
lichen. Gerade im Controlling lassen sich
nicht alle refevanten Informationen Gher
standardisierie Reports sinsammeln, Viel
mehr sind hdufig fir die Konzernzentrale
Infoemationen wichtig, die = basiererd
8l einem ausgepragten Verrauensver-
hllitriis - dormell westergegeben werden.

Gerade diese Informationen haben hiufig
einen Frihwamcharakier und nehmen
somit wesentlichen Einfluss auf dis Perfor-
mance des Controllings. Zudern Hihrt ge-
rade das emolionale Interesse der Zentra-
le an den Emplindungen der Werks
coninber dazu, dassdie Reibungsveriste,
die einer
Matrixos-
ganisa-

LT [ Y re—
manent (o -
sdwm:: t—— -

stark

Zur Beurtetlung der Qualitit von Control-
lern emplichit es sich daher, neben der
Fachperspektive ganz bewusst auchsog
soft skills ru berlicksichtigen Auch wenn
die Personalentwicklung Uberwesentlich
ausgefediere Bewertungstools verfigt,
reicht in der Praxis hdufig runachst eine
Bewertung anhand der in Abbddung 5
dargestellten Skala aus

Basierend aul den Beurtelungsergeb-
nissen werden individuelle Entwicklungs
mafnahmen abgeletel. So Lasst sich re
gelmifig das Verstindnis von Mitarbei-
term des filr e Kolle
gen aus den Werken durch zeitlich befn-
stete Auslandseinsatze sieigemn (cross
cultural job rotation). Denn nur wer die
kulturellen Unterschiede kennt, kann Ge-
meinsamkefen entdecken.

Meben der Steigerung der interkulturellen

Inteligens dor einzelnen Mitarbeiter ent:

stehl 50 quasi nebenbei ein enges, inler-

national verzahntes Controlling-Metz-

weric Dieses Metzwerk schafit dem Un-

ternehmen bedeutenden Mutzen dusch:

# Austauschvon Best Practices, Bench-
rrarks und Erfahrungen;

# ldentifizieren und Heben von
Synergiepotentiaken;

#  Weiterenbwickleng und -qualifikation
der Controllingorganisation.

4 AUSBLICK

Im Zeichen der Globalisierung gewinnen
Ergenschalten an Bedeutung, Rir deren
Beherrschung das Controlling bis dato
nicht stand. Neben einer fundierten
Methodenkompetenz wird interkuburelle
Managementkompetenz mehr denn e zu
einem entscheidenden Erfolgslalaor Yom
modernen Controdler wird also eine A
Metamorphase enwartet - vom Frosch
zum Prinzen. Diese machi

aus sinem nichternen Zahlen-
spezialisten sinen kommunikativ fein-
fuhligen _Menschspezialisten=, der
sich spielend durch unterschiedliche
Kulturkreise bewegt und so die Unter-
nehmensziele nachhaltiger erreicht, als
nach _alter Schule” | |

duziert =0

werden,

Abb. 5 Kriterier e ot Milorbeftor- Acsessmant
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»INVESTITIONSRECHNUNG
UND UNTERNEHMENS-

BEWERTUNG”:

Ergebnisse einer empirischen Untersuchung

von Rall Kesten, Eimshom

Varwort

Der vorliegende Aufsatr gibt die Ergeb-
nisse eingr von mif mithenen Frage-
bopenaktion irm pweilen Halbjahr 2005
ruden Bereichen Investitionsrechnung™
und Unternchmensbewertung™ wisdes
im Mittelpunkt steht sine Standorthe-
stimmung: Welche Probleme emplindet
die Praxis als besonders l8sungs-
bediritig? Welche Veriahren sur Bewer.
fang, aber awch fur Berlicksichtigung
cher Linsicherneit werden priferien = und
aus welchen Griinden? Mittels selcher
Instrumente erfolgen Datenprognosen?
Wie beurteilen die Unternshmen den
Dweck von Investitionskontrollen? Sind
die Methoden international auf der Hohe
der Zeit™? Bel welchen Themen bestehi
aus Praxissicht verstirkier Forschungs
bedarf? Fur .hhlnurl!uﬂg AnEmaert wWur:
den die mit der NORDAKADEMIE aktuell
kooperierenden Unlemehmen

1 Executive Summary in Stichpuniten

Oberste Uniernehmenseiele

jin entspréchender Reidheniolpe)

1. Proftabiitst steigem

2. Nachhahige Existenzsicherung

3 Shareholder Value

4, Unternehmenswachstum forcienen

Hauptprobleme bei Investitions-

planungen

+ Ermittlung operativer Daten

= Bericksichtigung der
urnsicherhedt

raten-

= Festlegung elnes reprasentatven
Zustandes vor bow. ofine liestiton

= Finden [weltersr) [Investitions
alternativen

Risikoeinstellung und Erassung der

Unsicherheen

= Rund "4 der Untermehmen bereich
nen sich als risikonewstral bis leicht
:1'\-.||?|:|,;||'11-':u'1|5I

» Unsicherheitserfassung wichtig und
durch geeignete Methoden unter
-i!ul.fu:rtsﬁw.:rd:ﬂ

= Vanianten- Sensfivit Bisrechnungen
sowie subjektive Risikozuschiige
dominieren

= Geringe Verwendung von Kapétal
markidaten fur Obgektiviarung von
Risikopramien

Datenprognose und Investilions-

verfahren

= [meme Expenensitzungen und per
soinliche Intudtion bevorzegt

= Kleinere Untermehmen suchen einia-
chie Lésungenund vertrauen den sta
tischen Investitionsverfahren

= Grifere Untermehmen setzen auch
milndestens gleschberechiigt dynami
sche Verfahnen ein und stellen sich
damit den héheren Anforderungen
an die Datenprognoss

Investitionskontrolle

-+ (Iberragende Bedoutung von Kontnol
b=y b Rahmen der Mutrungsphase,
aber Ausprigung relativ schwach auf
grund vielfiltiger Erfassungs.,
Verantwaorthchkeits: und Methoden
probleme

CM controller magazin 6/06

Prof D Rall Keglen, Fachgebitslaner fr Rechmungtwesen
ungd Commling an der NORDAKADEMIE - Hochschule der
Wirschalt, Elmshom

Masl (il kesten® rorgakadearg o

= Eamed ValusMethodik bei den be
fraglen Unternehmen nithl im Emn
satz, obwaohl sich diess zur
Fortschrittsmessung von Projekten
sowia Zur Proenose von Budsel- und
Terminlberschreitungen sehr gut
nutzen lisst, sofern Methoden
krnntnis und Mitarbestermodivation
SLIEALT

Unternehmensbeweriung

= Neben Sensitivitdtsanahsen stellen
Intustion, Teambesprechungen wnd
Erfahningsaustausch mit extemen
Beratern wichtige Instrumente zur
Unsicherheitshewaltigung dar

= Hohe Iwelfel an der Glaubwiirdig
keil von operativen Wachstums
annatmen und an der Datenherkuni

-+ Ertragswertveriahnen vertrauter als
die international dominkerende DCF
Vrfahrensgrupps

= Befragungsergebnisse signalisieren
Wissensdefizite ru den Vananten der
DCF-Yerfahren und (hrer kapital
marktorenierten Gedankenwelt:
hier solite die Praxis angesichts
sunchmender infermationalisisrung
der Bewertungasrensrie nachar-
beiten

= Der pradisgerechie APY-ARSII 591
bed diber 70 % der Untemehmen un
bekanm

= Mehrbeit der Untermehmen sieht (ou
rechi] keinen bow. allendalls geringen
Elnfluss internationaler Rechrungs:
legungsnormen auf den Unter-
nehmseswern (im Sinne von Enrags:
brw. DCF-Wert)
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Abb. 1: Struktur der mitwirkendean Urternehmen nach

Mirarbeiteranzahi

2 Zur Struktur der mitwirkenden
Untermehmen

e Fragebogemakiion stidrt sich aus-
schiieBlich auf akiuells Kooperations
unternehmen der privalen NORD-
AKADEMIE - Hochschule der Wirtschadt,
Elmshorn bel Hamburg. Die Erhebung
fand im Jahr 2005 statt. Die Ricklaud-
rquote liegt bel rund 15 %.

45%

40%

dar Nachhaltige

Existenzsiche-
rung wind viel:
fach als ein
grundlegend
strategisches
Basisziel ange
sehen. Aus Sicht
der Unterneh
men scheint
dies vor allem
durch konsequente Betonung des Sko
nomischen Prinzips realisierbar zu sein

i
R
B e 500

3 Fitnegs im Bereich Inwvestitions-
rechnung”

Irvestitionsentscheidungen sind vielfach
Entscheidungen unter Unsicherheil bow
riskante Zubkunftshandlungen. Gefragt

betrachtet sich als risikoneutral (Chan-
cen und Gefahren werden von 36 %
gleichwertig indie Entscheidungsfindung
ginbezogen) bow als lebcht risikofreudig
iChancen werden von 40 % stwas stir-
ker in der Entscheidungshindung bertick
sichtigt als erkannte Bedrohungen). Dies
hat unmittelbare Auswirkungen auf die
Risikoerfassung in den Methoden der
Investitionsrechnung: Bewertungen e
folgen ohne signifikante Risiko-
zuschlige beim Kalkulationszinssatz
bzw chne erhebiiche Risikoabschilige bei
den erwarteten Gewinnsteigerungen
brw Ensparungen, wenn die Einstellung
zum Ristko vomehmlich neutral &t. Folg
lich ist zu erwarten, dass sich die intern
zu setzenden Renditeriele bevorzugt an
einem langlristigen sicheren Basis-
rinssatz orientieren bow lediglich gerin-
2¢ Risikoprimien erhoben werden,

Abb. 2 Strukrur der wichtigsten Untermehmensziele

Da insbesondere in griberen Unter-
nehmen vermehrt Ober bedeutende
Investiions: baw Bewertungspropekie zu
entschesden ist, war bei desen das Inter-
es5ean def Fragebogenakition besonders

ausgeprigt (vgl Abb, 1)

Um die Thematik hinsichtlich Praxisrele-
vanz und Aktualitiit der Problemstellung
einschitsen zu kinnen, wurden diewich:
tigsten strategischen Ziode aus Sechi der
zustindigen Fachbereiche abgefragt ivgl
Abb. 2) _Steigerung der Profitabilitse
kann danach die meisten Nennungen ouf
sich vereinen. Ebenfalls relevante Ziele
stellen cie sog. nachhaltige Existenz
sicherung”™ sowie Shareholder Valuwe®
und  Untemehmenswachsium lprcieren”
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wiurde deshalls nach der Risikoeinstelflung
der in Verantwortung stehenden Mana-
por brw. Gesellschafter (vgl. Abb. 3.

Intereszant ist der insgesami rechi ge-
ringe An-
il an risi-
knscheuem
Yerhalten
aus Sichi
der balfrag-
ten Unter-
nehmen
(15 % und
R R LT
Eime deut-
liche Mehr-
helt (78 %)

Abb. 4 reigl die Befragungsergebnisse
rur Hohe der Vor Steuer: Rendfeziale Dje

mehrheitlichen Nennungen liegen zwi
schen 5 % und 15 %, was gut mit der
empiundenen Risikostnstedlung (Abb. 3)

B =8y ik oleudg
B #twms nskoieudig
B risikoneutral

B le=Chl nEoars
B 51k NS inavey

Abb. 3: Ristkoetnstellung tm Investitionsmanogement
der Urfernalvmen



5%

+ 25%
[

Abb, 4: Rendhiresiehe disr Uniternehmen fvor Enragstewerry) im Eurg-Roum

harmonsert: Die antwonenden
rationsunternehmen der NORD-
AKADEMIE setzen aulgrind ihrer eher
neutralen Ristkoeinstellung bevorzugt
moderate Renditeziele fir das zu in-
vestierende Kapital Erwartungswerte
der finanziellen Konsequenzen und ihne
Sicherheitsiquivalente entsprechen sich,
Dank einer eher newtralen Risikosin:
stellung werden einige Datenprognose-
probleme entschdnh: Beim Einsatz dyna
mischer Investitionsveriahren usd damit
verknipfien Ristkoinstrumenten (bspw.
Entscheidungsbaumverfahren) kanmn mit
sicheren Zinsen jbspw. auf Basis Umbaul-
rendite &ffentlicher Anleihen oder
Indusaricobligationen) kalkuliert werden.
Moderate Renditeziele und Risiko-
neutralitdt sprechen Hir
= gneeher rationals Themal Bsening von
irvestiven Fragestellungen im Unter-
nehmen mit noch offensm Ausgang
£u Begmninder Planungsiberbegungen;
+ [rmvestilionsiberlegungen in sinem
eher als stabil empfundenen Umfeld.
= ginennelatiy hohen Antell an Praxiser-
fahrung aus bisherigen Investitions
projekien, dieauch zur Losung kiinfts
ger Inventitionsentscheidungen nutz-
bringend verwendet werden kann,
+ ginen nicht unerheblichen Antell an
rwar modifizierten, sich aber im
Wesenskern identisch wiaderholen:
den fmvestitionen

Wer sichiineinem stabilen Problemumibeld
bewegt, hat tendenziell weniger Proble-

me mit Datenprognosen und Ex-post-
Uberraschungen. Das Risiko gravieren:
der Fehlinvestitsonen wind tendenziell
geringer singestul. Betrachter man die
Antwaorten zum Wiederholungscharakier
der tu treffenden Investitionsenische-
dungen (vgl Abb. 5). 50 antworten ledig-
ch 21 % der Unternehmen, dass es sich
primér um enmalge Investitonsvor-
gange im Unternehmen handelt. Fir dee-
se Projekie dirfie ein tendenzicll grole-
res Frognoseproblem bestehen. Im Um-
kehrschluss [8sst sich folgern, dass sich
die bei vergangenen Investitionén gt
machten Effahrungen auch auf kinftige
Problemstellungen mit Shalicher Struk:
tur relativ gut Ubertragen lassen.

In Abb. & werden die AnTworten mur Be
deutung siner Dberfegten Invesiitions-
planung wisdergegeben. Fir 45 % der
Unternshmen besitzt diese Phase eing
hohe Bedeutung; lediglich 12 % weisen
fhr sinen schwachen Einfluss auf den
spateren Investitionserfolg zu. Ent-
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sprechend ist daven
suszugehen, dass die
maisten befragten Un-
temehmen (ber ein
internes Flanungssy-
stem [lr dis Bearbei-
tung von Investitions-
antrigen verfligen
und die wirtschaft-
liche Vortedhafigheit
kritisch hinterfragen.

Allerdings hat dies
nicht unmittelbar die
Griindung eigenstan.
diger Abtellungen zTur
Folge: 72 % der Unter-
nehmen gaben anm,
dass ihre Mitarbeiter
= fiehen andersn Al
gaben - je nach kon-
krotem Bedarl inves
tive Fragestellungen
bearbeiten. 25 % sag-
ten, dass sie speried
iy imvestive Fragesteflungen Mitarbedter
beschaftigen, wirvon & % in eigenen Ab-
tellungen organisiert sind. Aul exter-
e Linterstii zumng i Form von Beratungs-
letstungen greffen nur 3 % der Unterneh-
men regelmabig murtick

Fragt man, woran sich eing bedeutence
Investithon erkennen st (vgl Abb. 8),
50 rangleren owel Antworlen weil vor
allen anderen: HOhe des investitions-
betrages™ und Unterstitzung strategi-
scher Ziele”, Das erst genannie Kriterium
it den Vorel ener sehs sinfachen Mess-
barkeit von _Bedeutung™, hingegen er-
fordert &5 rusitzliiche Anstrengungen,
den ‘Wert einer Investi-
tion abruschitzen. Wie letsieres gelin
gen kann, blieh in der Befragung offen.

Uberraschend sind die wenigen Nennun-
gen fur die Hohe des finanziellen Ziel
werles eines Investitionsprojektes, der
sich auch bspw, zur Messung des. strate-
gischen Wertes heranziehen liefle. Mog-

W Prmdr sich denlsch
wvipcierhol Arade b o

B Sowohl wasdamolends pls
BUCH BT

Abb. 5: Einmaligkeits- oder Wiederholungscharakeer der
Investitfonsprojekte
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mgralé Dadaeutung Fu

W e rRchatiche Dedeutunyg
il

B e Bechdung fu

Abb. & Bedeutung der Vorbereiturg von Investiliomsentscheidungen

licherweise wird das Maotiv des Ein-
kommensstrebens als quasi selbstver
standlich von den Untermehman angese
hen bew. gilt als fest mit der Erreichung
sirategischer Ziele verbunden. im Zusam-
menhang mil den wichtigsten Unter-
nehmenszielen (vgl. Abb. 2 _Steigerung
der Profitabilitat”) hitte man zu dieser
Frage einen hiheren Antell an Mennun:
REn enwariet

Insbesondere in der Planungsphase
kommen in der Praxis verschiedeno
Methoden der Investitions: bow. Wit
schaftlichkeitsrechnung zum Einsatz,
(ber ihren Verbreltungsgrad, sortiert
nach Unternchmensgrofen (hier: Mi-
arbeiteranzahl), informiernt Abb. 9.

Interessant an Abb. 9 st die starke HEw-

fung der statischen Investitionsver-
Iahren. Hiernach stutzen sich die
Kleineren Unternehmen vollstindig brw,

iuberwiegend auf diese Verfahrensgruppe

b i . " LI TTT e b
o e s o I+l-1-++++-l-|-| R a ]
i o o o o 44 -k
4 *"‘ L bk

T L] 217

bei der Vorbereitung iheer Investitions-
entscheidungen. Man kinnte dieshe-
riglich auch von efnem _lgnorieren dy-
namischer Ansdtze” sprechen. Andens
das Bild bed den griferen Untermehmen:
Hier Billt die stark gleichmaRige Streu

% %

T2%

1%

bilitatseergleich sowie die Break-Even
Analyse scheinen weiterhin etne hohe
Akzeptanz bed den Amvenderm zu haben

Die entscheidenden Yorzlge der stati

schien Investitionsverfahren sind aus

Sichi dér Praos:

= clie Kalk{ile sind sinfach aufgebaut
und deshalbh auch fir Investitions:
laien™ leicht verstandiich,

= die erforderliche Datenmenge zur
Jutlerung™ der statischen Kalkiile
st gering und damit

w wird in der Praxis meist sine disekie
Prognose von als reprisentativ emp-
fundenen Durchschnfttswerten™ ab-
gepeben; sowohl sing zentliche Diffe-
renzierung als auch eine Differenzie-
rung hinsichilich unterschiedlicher
Srenarien unterblesht.

m exElian sine sgene Abbedung

W Eitslan M ametsr
schrarpunkimalig

@ artweiten Mitorbaiter nach
konkredem Bednsd

B wisiden rigeimillig
Beratungsleistungen genutzt

Abb. 7: Keine elgenen Abteilungen nur Bearbettung vor Imvestitionen

ung des Methodensets ins Auge Dyna-
mische Verfahren (dynamische Amorti
sationsrechnung, Interner Zinssatz und
Kapitalwert) begen knapp vorne, aber
auch der einfache Kosten- und Renta-

Aurs Sicht der Theorie, aber auch saitens
von Beratungsuntemehmen, wird der
Praxis jedoch der Einsatz dynamischer
Verfahren aus folgenden Griinden beson:
ders empéohilen:

15 20
Anzahl der Antwaorten

Abb. & Kniterien zur Erfassung der Bedeustung einer investition

53%
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% der Unternehmen, die Methode anwenden
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Meihode der Violslandgan
Frnanzpane 3
= .

Abb. 9: Methoden der lnvestitionsrechmung nach Untermehmensgrifien

w die linanziellen Wirkungen von I
stitionen erstrecken sich Gber meh-
rere Persoden,

= dieWirkungen sind oftmals nacht ikber
die [ahre gheich vermeill (bspw. Ab-
satzsaisonalitdten, Konjunktur-
ryklen, Kaufruriickhaltung kurz vor
Modellwechsein, Gewinnzyklen von
Start-up-investithonen wsw ),

= neben dem reinen Markt- oder
Nutzungseykiis sind vor scwie nach-
gelagerte Zyklen (F + E, Entsargung,
Verwertung/Liquidation usw | mit zu
beriicksichtigen im Sinne einer Life
Cyche-Analyse,

= nur in einer mehrperiodigen Betrach-
tung kann die Frage einer finanz-
optimalen Rutzungsdauer probllema-
tisiert und kompetent beantworted
werden,

= langfristige Kompatibiitst zu den
obersten Untermehmenssirategien
bzw, -zitlen erfordert mehrpenodege
Kalkulationen,

= gin sinnvoller Investitionswergieich
falso im Falle eimes W
muss explizite Annahmen treffen
tiber Unterschiede bel den zu vergled:
chenden Alternativen (insbesondere
bezuglich Kapitaleinsatz, Nutzungs-
dauer und Rislko),

= da sich Kapital uber Kapitalmarkie
unter Beachtung vor Risikoaspekten
beschaffen, aber auch zwecks
Alternativenvergleichbarkeit anlegen
lisst, ist die Nutmung von Kapétal

marktdaten oder -annahmen snann:
voller Baustein dynamischer Verfah:
ren, wirs erheblich zur Objektvienung
der Modelldaten beitragt.

Tusammeniassend lasst sich festhalten,
dass die dynamischen Verfahren hhere
Ansprische an den Amwender stellen,
ihn damit aber gleichreitiy auffordemn,
tber die vielfaltigen Facetien eines
Investitionsproblems niher nachzuden-
ken LLAnregungsfunktion” dynamischer
Modelie). Dem steht quasi als _trade off
die schnelle jaber gegebenenfalls eher
unrefiektierte] Amwendung mittels stati
scher Verfahren gegentiber: je grofer der
Zeindruck und je Oberschaubarer die fi-
nanziellen Folgen erscheinen, desto eher
werden diese genutzt,

Die hohe Populartat statischer Ansatze
kann auch in Zusammenhang mit den
Hauptproblemen, die Manager mit der
Burchflihrung von Wirtschaftlichkeits-
analysen in der Planungsphase verbin
den, verdeuthcht werden (wgl Abb. 100,

Erwartungsgemad fallt der Pracds mehr-
heithch die operative Datenermitthung
schwer, sie nimmi regelmaBig mit Ab-
stand die meiste Zel deér Wirtschali
lichkeitsanalvee in Ansprusch. Eng damit
verknlipft ist das Problem der Datenss:
cherheit. Dabed geht s der Praxis nicht
nuT um die Frage, welcher Wentansalz
bel welchem Szénario gul begriindet

angesetn werden kann. Aus eigener Er-
fahrung wissen wit, dass sich ab runeh-
mnder Flanungsreichweite keine unter-
schesdbaren Informationen mehr wahr-
nefmien assen. Dann sind mehn-erige
Prognosen praktisch unméglich. Je frii
her nun die Differenzierungsidhigkeit
endet, umso weniger machen dynami
sche Rechenansiize Sinn: Wenn man fr
ein einzelnes jahr die gleiche Wirkung
ausrechnel wie fir bspw weitere 10
jahre, kann die optimale Handlungs-
emplehlung gheich aus einem repré-
sentativen Mormaljahr” abgeleitst
werden, was die Nutzung statischer
Verfahren beglinstigt.

Zudem ist zu bedenken, dass Prognose
wertein investitionsanalysen manchmal
aucheinen verbindlichen Zielerreichungs-
charakter erhahen; dee Projekileitung
wird dann fiir die spatere Zieberreichung
(bspw. Einhaliung des Investitions-
budgets, Ercielung geplanter Umsatze
oder Einsparungen) unmittefbar veran-
worthch gemacht. Dies verschirft das
Problem der susatzlich.
Nach eigenen Erfalirungen besteht aber
in den meisten Unlemehmen ein gewis-
ses Verstandnis fiir sich ergebende Ab-
weichungen innerhalbeiner bestimmten
Tederanzireie.

Ebenfalls zu den drenglichsten Proble-
men der imestitionspraxis rahlen das
Finden weitersr gesigneter Investitions-
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Hauptproblame

Abb. 10 Houptprobleme bel der Durchiihrung von imestitionsrechrungen in der Plarungsphase

alternativen (meistens wird sehr schnell
eine Investitionsvariante favorisiert) so
wie die Festlegung cines reprasents-
tiven Zustandes im Untermehmen vor
bzw. chne die geplante Investitions-
mafnahme: Da Investitionen Yerinde
rungen bewirken, diirden auch nur die
durch die MaBnahme ableitbaren (finan-
siellen) Wirkungen beriicksichtigt wer
den. Da saich Untermehmen aber perma
nent verdnderm baw, sich in keiner Lalbsar-
situation befinden, fallt das Konsenvie
ren eines Vergleichsoustandes schwer
Dieser Aspekt ist auch bei der In-
vestitionsnachrechnung, bel der der Ein-
tritt der geplanten Effekte im Rahmen
der Mutzungsphase analysient werden
soll, praktisch bedeutsam.

Ein prakiisches Problern besteht [insbe-
sondere bel Amwendung dynamischer
Verfaheen) in der Festlegung einer Nut-
zungsdauer, Bel den befragten Untermeb-
men wird cies aber nicht als ein Haupt
problem interpretient vgl Abb. 10), Le-
diglich 13 % der Unternehmen meinen,
dass den Mutzungsdaver- und Ersatr
terminproblemen eine relativ hohe Be
deutting sukommi jvel Abb, 11}

Magliche Ursachen fiir diese Einschit:

ming kinnsn sein:

# hoher Antell an ahnlichen Investi
tionsprojekten (Nutzungsdauer be-
reits bekannt) bew. permanente Wie
derholung der Investilionsvorgings,

540

= hevorzugler Einsatz statischer
Invistitioessveriahren aul Basis emer

einzelnen Reprasentativperiode

= Prognoseprobleme fikren zu urvodl-
standigen dynamischen Kalkilen
jbspw. kbnnen keine laufzeit-
abhdngsgen Ligundat ionserose abge-
schatzt werden),

= Festhalten an definierten Standards
{bspw. verbindliche Orentierung an
einer Investitionsnichtkinie);

= fehlender theoretischer Hintergrund

isber die formalen Zusammenhange
rwischen laufender periocischer Per-
lomancemessung (bspw. liber Resi-
duatgewinnkonzepte) und Nutzungs-
daueroptimiernung bei ein- Sowie
mehrmaligen Investitionsproessen;

= Unkenninis darlber, dass sine Aus-

wertung von Yergangenheitsdaten
kein Nutzungsdauer- oder Ersatz-
reitpunkiproblem hifreichuntersyin:
zen brw, l6sen kann (gleiches gilt

awch fir die Vorbereitung von Des-
investitionsentscheidungen)

Wie geht nun aber dee Unternehmens-
praxis bel der als besonders kritisch
cingestulten Datenprognose matho-
disch vor? Abb 12 zelgt, dass interne
die beliebteste Me-
thodik darstellt Auf Platz 2 folgt die
«Methode der Intuition brw. der person-
lichen Erfahrung”, knapp gefolgt von
starken/Schwachen-Betrachtungen
[SWOT) und Marktiorschungsanalysen
Insgesamt wird durch Abb. 12 die alige-
miesrie Dominan: subjektier Prognosen
in der Untemehmenspraxis bestitigr.

Abb. 10 nannte als weiteres praktisches
Hauptproblem die Bericksichtigung der
Unsicherheit. Entsprechend erwanen die
Untermehmen umfangreiche methodi
sche Hilfestellungen (vgl. Abb. 13} So
sehen 21 % der Unternehmen derartige

| Rolalry hohe Bedaulurg

m Gelegenthch
problamatis s

& Rechi ganngs
Badeuiung

Abb. 11: Geringe proktische Bedeutung von Nutrungsdauer- wnd
Ersatrbermimproblemen
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Methode! Konzept

Abb. 12: Methoden zur Datenprognose in der Unternehmenspraxis

64%

21%

B Sehr sinnvoll
m Durchaus wichlig
@ Eher werzichtbar

Abb. 13: Hohe proktische Relevanz von Methoden zur Unsicherheitsherticksichtigung

Methoden als sehr sinmoll an; weitens
64 % emplinden sie ats durchaus wichtig

Uber dievornehmliche Methodennutzung
der Unternehmen beziighich der Daten-
unsicherheit informiert Abb. 14.

Demnach kann man in der Praxis dred

die Unsicherheit erfassende Fonzeple

differenzieren:

= Vartanien- bzw. Sensitivitits
rechnunges:;

= Bilden von Sicherheitsreserven bei
der Bewertung bow, pauschale Risiko
erfatsungen durch Zuschiige beim
Kalkulationszinssatz bow., durch Ab-
schidge bed Gewinn baw. Zahbungs-
grien,

= Verirauen aul die eigens Intuition
bw. persdnliche Erfahrung.

«Theorielastige Konzeple” (bspw. Monie
Carlo Simulationen im Rahmen statisti

scher Risikoanalysen, Entscheidungs
baurn- oder Realoptionsansatze) bnden
kaum berw, gar keine Beachtung. Vordem
Humergrund der als sehr bedeutend emp-
fundenen Datenerfassungsproblematik
verwinden dieses Ergebnis nichi. Aller
dings riicken damit a priori bestimmie
Risikoaspekte erst gar nicht in das
Problembewusstseinvon Entschesdngs-
trigern: 50 kann man bspe. den Options-
ansatz owar als praktisch nicht amvend
bar klassifirieren die systematische Aus-

als rein mentales Modell) den Problem-
kontext und steigent 50 ggl auch die
Losungsgualsal

Rund 10 % der Rennungen entfallen auf
den _Erwerh von Finanederivaten” sowie
JAbschhiss von Versicherungen™. Beides
sind cher Vorscrgemabnahmen, die
besonders unliehsame Ex-post-Uber-

raschungen begrenzen sollen und nicht
50 sehr Instrumente, die Gber das Aus
mafi von Ristkoquellen oder Datén-
unsicherheiten im Vorfeld informieren.

beim Kalkulationsrinssatz berlicksich-
tigt, wobel man in Theone und Bera-
tungspraxis vielfach rwischen einem
Kapitabstrukiurrisiko und einem opera:
tiven Geschifisristko unterscheidet. Bai
de Risiken werden mittels sines Zuschlag-
siizes ru einem sicheren Basisrinssats
{meistens in der Form einer 6ifentlichen
Anleihe mit bester Bonitdt) addien. Da
mit hat der Kalkulationszinssatz insge
samt die Aufgabe. eine risikovergleich-
bare Opportunitit |allernatmve Investl:
tionsmaglichkeit)abzubdlden. pegen die
ein betrachtetes Investitionsprojekt an-
rutreten hat. Ein Projeki ist demnach
erst voreilhaft brw wirtschahlich, wenn
es mehr finanzielle Frilchie als die im
Zinssatz abgebildeten Einkommens-
ribdglichkeilen tragen wird,

Abb. 15 zeigt die wichtigsten Bestand:

tedle, die nach Sicht der belragten Unter

nehmen den Eallulationszinssatz de

termdnberen:

= ME knapp 30 % aller Nenmungen
bildet ein sicherer Basisrinssatz den
Startpunkt bei der Formulierung des
Deskontierungsrinssatzes. Dieser hohe
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Methode/ Konzept

Abh. 14: Methodenmuzung nee Berbcksichtigunyg der Unsicherhed! in der Praxis

Anteil erklan sich sicherlich auchmit
der Einschatzung der Unternehmen,
eher rstkoneutral bis lescht risiko-
freudig temperien zu sein (vl Abb.
3). Ein mistkoneutraler Entscheider
werzichtel auf explizite Risikozu-
schige, da er Chancen und Risiken
gheichbedeutend wiindigt und nur sul
Basis von jsubjektiven) Erwariungs-
werten urtelt

A%

L
sicherer Basiszinssalz

= Hund 15 % der Nemmungen entladlen

il Zuschlage zum operativen investi-
tionsrisiko. Dies bedeutet, dass deese
Unternehmen das gesamte [mvest)
tionsrisiko im Zinssatz berlicksichtt
gen. Risdkoreduzicrende Diversifika
tionsuberlegungen (bspw. aufgrund
vonmehreren Geschiftsharsschen im
Konzermverbund) werden micht mit
einbengen,

w Addsert man alle Nennungen zum

Therna  operativer Risikobeitrag”, so
erkennt man anhand des Sumeme der
Nennungen [gut 30 %), dass derartige
Risikozuschldge eine hohe Praxis-
refevanz besitzen. Allerdings 2eigt der
gennge Antell an der Onentierung
am Geschehen des Aktienmarkies
fca. 3 %), dass es sich primar um

subjektiv geschatrie Risikozuschidge

Abb, 15: Bestandede des Roladenonsninssotzes ous Provissichi
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B regeimailig siatt

BN AbhAngigeed der
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Abb, 18 Ivestidlonskontroden in der Bealisierungsphase finden

handen dirfte, be denen moderne
Eapitadmarktmodelleibspw. dasauch
mittherweile in Deutschland recht
populiire CAPM) ketne Rolle spieen

Ein Kapitalstrukturrisiko, das insbe
sondere den Einfluss der Verschul-
dung beachtet, integrieren lediglich
rund 11 % der Unternehimen. Dafiir
diirfte enerseits die in Deutschland
geringe Akzeptanz dieser Ristoquelle
verantwarthich sein. So besitzt bspw
das sog. MM -Theorem, entgegen der

= Ehenfalls mit 11 % der Nennungen
bilden alemative Investitionsmig-
lichkeiten im Unternehmen das
Relerenzsystem fiir die Beurtellung
akiueller Progekie - und nicht etwa
eine Renditesrwartung an den inter-
nationalen Kapitalmarkien. Offen
sichtlich verfigen diese Uinternehmen
fiper interessante, um Finanz:
ressourcen konkurmerende Projekte
im eigenen Konzern (.In-House.

Opportunits;™).
I ropeindil ig stall
W7 Abhargighest de

Badeulyng der s on stall
T e

@ bersnegend rcfd sletl

Abb. 17: Investitionskontrodlen in der Nutzungsphase finden..

UsS-amerikanischen Praxis, im deut:
schen Untermehmertum keine signi
fikante Verbreltung. Des Weiteren
werden Tochterunternehmen nter-
nationaler Konzerne bevorzugt dber
ein Cash-Pooling System mit Eigen-
mitteln ausgestattet.

Abschiefiend wurden die Unternehmen
zum Themenkomplex der Investitions-
kontrolle befragt (vgl Abb. 16bis Abb, 20),
In der Theorie wird das Thema Kontrolle
von knvestitionsprojekten recht  stiefmil.
terich™ behandelt. Viellach wird dies mit
dem Emvmalighet<charakter von Investi

@3, sahi bedeuend

W, durchaus wichiy
i Bean, ey verzachiba

Abb. 18: Bedeutung von Investitionskonirallen in der Nutzungsphase
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tionen sowie mit dem  Micht-mehr-gndem
kbnnen™ won negativen Abweichunigen
im Rahmen einer Endergebniskontrolle
begriindst. Wie sieht dies die Praxis?

Entsprechend Abb. 14 filhren fast 80 %
der Unternehmen Kontrollen regeimiiig
biw. bei bedeutenden Investitions-
vorhaben durch. Die Eontrolle in der
Realisierungsphase betrifft den geplan
ten Ressourcenverzehr (bspea. Bau einer
Fabrik). Beliebte Kontrollobjekte sind in
dieser Phase das Investitionshudget
igeplante oder genshmighe Investitions-
auszahhang) sowie die geplanten Femig
stellungstermine

Betrachiet man die Nulzungsphase jvgl
Abb. 17), 50 gehen die Nennungen, die
aul regelmdbige bow. fallweise Kontrol
len entfallen, auf 55 % zurick, obwohl
nachAbb. 1894 % der Untermnehmen der
Ansicht sind, dass Kontrollen sehr be-
deutend bow. dunthaus wichtig wiiren
Hier offenbart sich eine pewisse Diskre
panz pwischen ‘Wunsch und Wirkhich-
keit”, die aul denersten Blick Dberraschen
muss: Gerade in der Nutzungsphase soll
das Projekt das inder Realisienungsphass
ausgegebene Geld einschledlich gelior-
derter erzinsung wieder einspielen. Dies
beglinstigt von der Sachlage her dieiniti-
erung begleitender Wirtschaftlichkeits-
analysen,

Fragi man nach den Grinden fir diese
Diskrepanz, solassen sich folgende Purk-
Le anfihren:

o Sanktionierungen sind aul das ge
nehmigte Investitionsbudget, also aul
dhie mest recht sicher einschdtzbare
investitionsauszahlung, beschrinkt.

= Organisatorische Trennung von Pro
jekt- und Betriebsveraniwortung,
wizbel die laufende Betriebsverant:
worlung sich medstens aul einen
ganzen Geschafisbereich und nicht
immer auf einzelng Investitionspeo
jekte erstreckl

= Konzentriert sich die Betriebsverant-
wortung auf sinen ganzen Geschafls:
bereich, werden auch die Sanktionie-
rurzen brw. Préamienzahlungen aul
den Bereich fokussiert, so dass es
keine projektspezifische Primien-
gestaltung gibt und sich der Anreiz
zu einer laufenden Erfolgsmessung
stark verringern

= Finanzielle Effekte in der Nutzungs
phasewerden nicht sobert vom Rech-
nungswesen des Untemehmensbrw,
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Geschadtsbereichs erhobenbaw. k-
nen macht getrennt erfasst werden
[insbesondere dann, wenn Effekte in
mehreren Unternehmensbersschen
stattfinden sollen; so existieren nwar
Auftragsobrechnungssysteme ur
Verfolgung des Investitionshudgets,
rscht aber zuden klinftiz erwaneten
laufenden Erfolgsdaten.
Finanzielle Wirkungen in der
MNutzungsphase nicht erhebungs
Fihig, da viele Investitionen auch vor
dem Hintergrund einer Schadens
abwehr bew, Vermiddung van finan:
riellen Hachteilen initiert werden
(bspw, soll die Degeneration eines
Markisegmentes gestoppt werden,
die Vortelhaftigheit der investiven
MaBnahme liegt dann im Nicht-Ein:
treten von Gewinnschmalerungen be-
grilndet).

Fehlen einer laborahnlichen Situs
tion, bed der sich gezieh Wirkungs
experimente” durchiGhren lassen
konmen
Isolierung von Abweichungselfekien
gegeniber der Planung, durch die
echie Planungs bow. Ausflhrungs
fehber aulgedeckt wiirden, nabeou un-
miglich. Da man bekanntlich nach
Realisierung der investition einen an
deren (besseren) informationsstand
besitzt, wire es nicht korrekt, diesen
reuen Wissensstand solor me dem-
jenizen zum Planungszeitpunkt zu
vergleichen und gef. Schuldzu-
welsungen ausruleien. Vielmehr ist

0%

Hdlrl.hhnlhm::.m.lll
I 8 3 8 §

F
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che Planumgsqualitht auf der Basis
identischer Informationen 1w beur
Liilen, was zur Rekonstruktion einer
Entscheidungssituation zwingt, die
lediglich den damabigen Wissens-
stand, den man gehabi haben konn-
i, zum Ausgangspunkt ftr die lden-
tifikation von Planungs- brw.
Prognoselehlern mimmt. Hatbe man
bspw. um Planungssestpunkl ein
sorglaltiy ersteltes Gutachien uber
Bodenschitze und wird dies beim
Bergungsversuch nicht bestatige,
kann manwohl kaum von einem Pla-
nungsiehler (sowohl was die Progno
se als auchdie Ausfithrung anbelangt)
sprechen.

Einkge der eben skizzemen Ursachen fikr
die niachlassende Komtrolitdtighein der
Praxis finden ssch auch in der Abb. 19
wigder Neben dem Problem der Daten
errmitthing und der Separation von Ab
wiichungen, die echte Prognose- bow
Austihrungsfehler darstellen, werden
immerhin mil einem Anteil von knapp
20 % aller Nenmungen Dwel weitare Kerm:-
probleme genannt: Aus Sicht der Praxis
fehlt es derzeit auch an geeigneten Ver.
fahren zur Hachrechnung sowie zur Ab
weiC hungsanalyse, wis den Forschungs:
bedari im Rahmen von Investitions-
kontrolken weter erhdht.

Welche Konzepte nutst die Praxis im
Rahmen von Investitionskontrollen?
Mach Abb, 20 wird mit einem Anteil von

Hauptproblame

rund 90 % die  mitlaufende Kontrolle™
gonannt, wobel sich die Methoden-
nutzung Uber dic Realisierungs: und
MWutrumgsphase erstreckl. Offen blsibt
allerdings, wie das System  mitlaulende
Kontrolle” in den Unternehmen gestal-
tet ist (bspw. Art und Umfang von
Abweschungsanalysen, GeEnerieTung won
Kennzahienund Reportsuss ), Mit deut-
licherm Abstand (30 %) folgen Sitzungen
durch Investitionskommissionen und
mit rund 20 % spielt etne erfolgsabhin-
gige Entlohnung der Projektieitung gine
Rolle.

Ein sehir machliges instrument, das bspw
beim U5S-Verteidigungsministerium oder
der Air Force im Ensatz isl, die sog.
Earned Value-Methodik, spielt bei den
befragten Unternehmen keine Rolle,
obwohl diese nach egenen Erfahrungen
bel entsprechender Methodenkenninds
und Mitarbeitermotivation Zur el
orentierten Steerung von nvestitions-
budgets beitrigt sowie zudem zur Pro-
gnose von Budget- und Termindiberschres:
tungen sehr gut geeignet erscheint

4 Fitness im Bereich .Unternebmens-
bewertung”

Entsprechend Abb, 21 sind gut "4
der mitwirkenden Untermehmen inten:
siv oder immerhin gelegentlich mit
Fragen der Unternehmensbewertung
beschaltigt

Abb. 19 Houpiprobleme von imestinionskontrolien in der Mutzungsphase
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Abb 20 Konzepte zur Budger., Arbeitsfortschre: und Rerminkontrolle

Auffallig ist im Gegensatz zum Fragen
komplex Investitionsrechmung”, dass
der Anteil externer Beraterletstungen
signifikant anstelge (vgl Abb. 22). Dies
hdngt mit der als wesentlich hoher
emplundenen Komplexitat des Themas
nusammeen: Oftmals werden bel investi
tipnsrechnungen bepw, juristische oder
steuerliche Aspekte vernachldssigt. Bel
Unternehmenshewertungen dominseren
differenziertere Betrachtungen.

24%

44%

und zugleich als .geeignet” einstufen. Auf
der anderen Seite findet man doch visle
Angaben ru Verfahren unbekannt™ bei
den Vamanten der DCF-Methodik (hier:
Equity-Approach baw. Flow To Eguity,
Entity-Approach bow. WACC Approach),
was einige Dweifel an der Aussage .DCF st
uns bekannt™ aufkommen lisst: DCF -
haben wir von gehbrt!™ wiirde ein glaub
wilrdigeres Bild erpeben. Esist deshalb zu
vermuten, dass gerade deutsche Unter-

@ Recht intensiv
m Gelegantlich

32% @ Kaum

Abb. 21: Wie intensiv beschiftipen Sie sich mit Uniernefhmenshewertungen?

Besonders interessiert hat die Frage, filr
wie geeignet die Praxis einige Verfahren
urUntemehmensbewertung sinschiin
Es wurden den Untermehmen 27 Ver
fahrensnamen rum Ankreuzen vorge-
schlagen, die sich aber teihweise inhalt-
lich entsprechen, In der Abbildung 23
werden letztlich nur rwel Verfahrens:
gruppen wiedergegeben, die besanders
hiufig mittels Schulnoten bewerted wur-
den, wobel die Note 0™ fir Verfahren
unbedannt” steht. Es handelt sich dabe
zurm einen um das deutsche Ertragswert-
verfahren sowie urn die in der internatio
nalen Bewerlungsszenene dominseren:
e DCF-Verfahrensgruppe

Interessant st dass sebr viels Unter
nehmen die DCF-Verfatren als _bekannt®

mehmen noch elnen  Aul-

zusatzlich ein _verfahrenstechnischer
Umweg" Gber den Flow-To-Equity Ansatz
gegangen wird, der dem Ertragswen
verfahren deutscher Prigung sehr nahe
steht, was im Beralungsgesprich eine
schreflere Vertrauenshasis schaflt. Bel
internationalen Transaktionen muss zu-
dem pwischen FTE- und WACC-Approach
vermittel werden, Angesichis der Infer
natiortalesierung auf dem Felde der Unter-
nehmensheweriung sollten sich dis Un-
ternehimen verstirkt um eine Erweite
rung ihrer DCF-Kenninisse bemihen

In Abb, 24 sind weitere Befragungs
ergebnisse rusammengetragen, dienach
dem Belanntheitsgrad von Bewertungs:
methoden fragen. Auch hier wird die Dis-
krepanz rwischen Bekanntheitsgrad von
LOCF an sich” und Eennen der damit
verkniipiten Verlshrensvananten (APY,
WACE. TCF als Entity AnsStas sowis FTE
als Equity-Ansatz) offensichtlich

klirungsbedard” zur Ge-

dankermaelt und den Varl-
anten der DEF-Verlahren
haben, Eigene Praxiseriah
nngen zeigen, diss noch
erheblicher Erkidrungs-
bedarf besteht: So ist der
aus thearetischer umd med
ner Ansschi nach auch aus
praktischer Sicht zu pré-
ferisrende APYV-Ansatz
[Adqusted Present Value) vie
beri Entsciesdungsirigem
nur schwer vermittelbar
purd wie Ak, 24 zeigt. auch
fiber 70 % der Untermchmen
uniekannt!y, weshalb in der
Beratungspraxis des Ofteren

B et aagene Abbelurg
B artben eersga Idarbedon an dem Thisma
& wrbaeben e Mdartedor o fiach Bedard
| mwersen regeimilig sxieme Bermlungslsisiungen gemutrl

Abb 22 Orpanization von Untarmeimens:
bewertungen in den Urnternehmen
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Abb 23 Eigrung von Verfohren aus Sicht der Prasis: Schulnoten (0. unbekanit)

Abb. 24: Bekanntheitigrad von Bewertungswerfohmen
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Abb 25. Bﬂarl'i‘.ihmlg der Eﬂﬂrtﬁfhrgr.mg der Dl ericroe e

Unternehmensbewertung st letztlch
eine spezieflle Form der Investitions
rechrung, wobel e meistens um das
Identifizieren von Grenzpretsen™ bow
Subjektiven Entscheidungswerten®
geht. Man kinnte deshalb auch von e
ner JInvestitionsrechnung fir Unter
nehmenstransakiionen”™ sprechen Es
ware deshalb zu erwanen, dass de be
fragten Unternehmen in der Unsicher-
heftsproblematik eine dhnlich hohe
Lisungsbediritigheit emplinden wilr-
den, wie bel Investitionsprojekten in
Abb, 13 gedulbert. Um so ibermraschen
der informiert Abb. 25, dass lediglich
14% emste Probleme™ mit der Bertick
sichtigung der Datenunsicherhedt haben

Bl der Abfrage der Kerngroblematiken
einer Bewertung ergabsich allerdings ein

e - —

R

verandenes Bidd: Nach Abb. 26 1 de
Datenunsacherheit mit auf den vorderen
Plitzen - aberdings scheinen die bedrag:
ten Unternehmen (ber zufneden stellen
de Losungen ru verfligen jvgl Abb, 35),
Fredichist awch denkbar, dass diein Abb,
25 wiedergegebene Frage nach der aktu-
elien Beurteiung der Datenunsicherheit
s verstanden wurde was man denn noch
ansinmvollen Mafinahmen zur Verbesse-
rung dieses  Daverproblems” tun kinne
= viel mehr geht nicht mehe” kinnte
dann dié rur Abb. 25 sinfgerechite Ant:
wiit sein

Auffallénd an den genannten Kempro

blemen irm Rahmen einer Unternehmens

bewertung sind darliber hinaus:

= Ml 60 % der Menmungen besteh
grobe Skepsis an der Glaubwikrdig:

CM controller magazin 606

ket der kibnftigen Wachstumsan
fahmen, die in einem Dwel- odor Drel
Phasen-Modell im sog. .Wachstums-
abschiag™ im Renten- brw, Restwert:
reitraum abgebildet werden. Hier
sind Bewertungsantelle von 80 %
oder mehr (bl Stam-up-Untemehmen
auch Bber 100 %7 denkbar. Obwohl
mil Beginn der Remtenphase der
JDatennebel” am dichiesten ist, be
findet ssch dort der Uberwiegende
Anteil des Unternehmenswenes. Ent-
sprechend konnen die Werte durch
wachstumsparameter iberhtht sein
(man denke niran die Phise der 508
e Economy™)

= Uber 50 % der Nennungen entiallen
auf die Glaubwilrdigkent der Daten
herkundt; erst in einer spaten Phase
der Analyse wird bspw. dem Kaulin-
teressenten Ober die Due Diligence
die Chance einér Datenpriifung ein
geriumt, aber die Zukundt, aud dee die
Bewertungen mehrheitlich fokussie
reqn, unlesliegt weilerhin einer gewis
sen  Glaubensirage®, Dies ==t sich
auch sinngemdl aul das Problem
Synergieeffekte” Ubertragen, das gut
30 % Mennungen erhiely.

Werden im Rahmen der Untemnehmens:
birwertung andere Instrumente 2ur Be-
willtigung der Unsicherheitsproblematik
genutzt als bei den Sachimestitions-

n

Abb. 26: Houpiprobleme siner Untermehmensbewertung
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Abb. 27: Konzepte nur Berlicksichtipung der Unsicherheit bei Unternehmensbewertunpen

projekien? Nach Abb. 27 besteht eine

gewisse Methodenahnlichkeit, die aber

anders akzeniulert wird:

= Sensitivititsanalysen werden auch
hier mehrheithch genannt.

= [ntudtion, Teambesprechungen, in
tensives Datensiudium sowie Ge
dankenaustawsch mit externen Be
ratern folgen dicht dahinter.

= DieRisikoruschlagsmethode steht an
dritter Position der Verfahrensskala.

< Thearishel adene™ Vierfalron werden nur

vensinoelt genutat (bspw. Risikoanalyse
und Entscheidungsbaumverfahren)

Letzlich cdominiert der Meinungs brw
Gedankenaustausch, was angesichts der
vielfaltigen Aspekte sinnvoll erscheint,
Alerdings gilt beider auch: Micht mmer
reduzieren Informationsbeschafiungs:
aktivititen die Entscheidungskomplex-
it bow. micht immer wird die Entsched
dungsireudighkeit der in Verantwortung
stehenden Manager durch neue Daten
positiv angeregt. Ein beliebtes Prais
beisplel stellen dw Auswertungsergeb-
nisse von Sensitivititsanahesen dar: Vie
e Informationen. wann welcher Wert die
Investition zum Fehltritt werden Lisst
Aber wie glaubwirdig erscheint dies?
‘Welche Daten Endern sich mit? Was sind
sinnvolle Annahmenkombinationen?
Welchen Umwelteinllissen kiSnnen wir
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erliegen? Was sollte man gegen gravie:
rende Fehischlige vorbeugend einpla
nen? Keine Methode also, dee Managem
die Entscheidung oder gar die Verant-
wortung dafilr abnehmen kann. So gibt
5 durchaus manche intuitive Spontan-
entscheidung, die sich ex-post als erfolg:
reich herausgestellt hat und die mag-
licherweise bei Lingerem Machdenken
und Recherchieren nicht getroffen wor.
den wane, Business Valuation™ ist eben
nichi nur Science”, sondem auch ein
guies Stbck Kunst: Erkennen ohne
bewussies Reflektienen, gepaant mit ent
schlossenem Handeln,

Aufgrund der hohen Aktualital interna-
tionaler Rechrungsiegung (IAS/IFRS)
wurde abschlieBend nach dem vermute:
ten Einfluss auf kimftige Untemehmens:
bewerturpen

gefragt (vgl

Abb. 28)

Folgt man
der output- a%
orientierten

von Entrags-
wert- und
DCF-variah-
ren, so stel
len allein die

kinftigen Zah-
lungsiberschiis
se an die Ka
| pitalgebergrup

1 penden Wert ef

|  nes Unterneh
méns dar Emi-
! scheidend Hir die
Beantwortung

ey Framge tst demn-

nach die Ein-

| schatzung, ob
l IAS/IFRS diese
Freg Cash Flows
splrbar begin-
fluzsen kann

G0% der befrag

ten Unterneh-

men sehen ket

nen bow einen

eher geringen
Einfluss, Diese
Esnschatzung er-
scheint.  sehr
plausibel: Solan

ge die Rechts-
normen bows die
Bewertungsvorschniften (sefen sie nun
nationaber oder intermationaler Art) kei
nen Einfluss auf die Zahlungsstréme in
Unternehmen nehmen, so lange interes-
slert dies eine outputorientiente Bewer-
tung nicht. Oder whe Dister Schoeider es
mal farmulierte. Der Plad betrisbswirt-
schaftlicher Tugend fililirt Gber den Weg
der Zahlungsstréme.” So ist der Einfluss
die= nationalen Stewermechts auf dis Linter-
nehmensbewertung wesentlich wert-
refevanier, da hier Steverzahlungen die
Ausschiittungenund Opponunitaten der
Kapitaigeber unmitielbar beruhren. Aus
einem Konzemabschiuss auf Basis IFRS
folgen keine direkten Zahlungskonse
quenzer: er will ja nur aus einer vViogel-
perspektive heraus informieren. Ameri-
kaner nennen das so- Cash is fact. Profit
k5 opinion,” u

| Sehr hohar Emnfuss
m Hoher Einfuss

& Geanrgpar Elnfliss

8% | i Eirfuii

Abb. 28: Hoher Eirfluss internaticnaler Rechnungsiegung
gher vernsint
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WERTMANAGEMENT
MITTELSTANDISCHER

UNTERNEHMEN

von Markus Exler, Wien

Mitelstandische Unternehmer sind
hiufig der Meinung, dass ein Nachden
ken iiber den Wert des Unternshmens
rur bel giner mdglichen VeruBenung &
nen relevanten Stellenwist gimmimmt
Dem kann enigegen gehalten werden,
dass sich jede unternehmerische Titig-
keit fiir die Kapitalgeber rechnen muss
Die Banken méchten eine marktlbliche
Verzinsung ihrer ausgereichten Kredi-
te, wihrend die investoren konsequen-
Lerweise an einer, gemal fhrem einge
gangenen Risiko, adSquaten Rendite des
jeweilligen Elgentimeranteils interes
shert sind. Der zu erwirtschaftende Wer
beitrag des Unternehmens muzs also
ber don Bedienungsanspribthen dir Ka
pitalgeber liegen und darbber hinaus
sukzassive Zu eirer Substanzsteigerung
beitragen kinnen, um asch in der Zu-
kurift als sin attraktives lnvestitions
cbiekt wahsgenommen zu werden. Flir
das pperative Geschill bedeutet das die
Ausrichtung an der Steigerung des
Wertbeitrages, was nichis anderes i
Ben soll, als dass Kapital bindends Mafl-
nahmen wie Expansion mittels Investi-
ticnen oder Umsatzsteigerung aul ihre
Wert erhdhenden Wirkungen hinter-
fragt werden midssen, brw. mindestens
die Kapitalkosten decken sollien Der
Werlbetirag ist eine Grofe. weiche ge
danklch fiir die Rickzahlung der Knedit
verbindlichkeiten, flr Ersatrinvestitonen
innerhalb des Unternehmens oder Filr
Investitionen auBerhalb des Untemeh-
mens herangezogen werten kann

1. WERTKREISLAUF

Die langiristige erfolgreiche Prasen:z aul
einem Markt wird einem Unternehmen
nur gelingen, wenn die entsprechendsn
besseren FroblemiGsungen filr seine Bun:
den generien werden kinnen und diese
sich konsequenterweise auch inentspre
chend hotven Umsatzriickilissen meder-
schlagen Die sul dem Absatzmarkt rea
lisserven Preise milssen im ldealfall nicht
nur alle hguiditdtswirksamen Kosten,
sondern auch die nir buchhalerschen
Grofen abdecken kinnen, Das sodl het-
Ben, dass das i den Investitionen ge
bundens Kapital nur dann gerechtfenipt
werden kann, wenn die gebildeten Ab-
schretbungsbetrage vollstandig in den
Verkaulzpredsen berjbcksichtigt und Ober
chie Umsatze in bguider Form ins Unter
nehmen urdckilefen. Die so im Rak:
mén dier Innenfinanzierung als Des
investition Gber die Absatzpreise ver-
dienten Abschreibungsgegemverteals
kalkulatorische Grofen umterscheiden
sich von der in der Bilanz verwendeten
Berechmungsbasis, da diese nicht aud die
Anschaifungs: oder Herstellungskosten
begrenzi sind. Demenisprechind gene
rieren die hdheren Ums3toe einen posits
weren Jahresuberschass, der wisdenam
das Ausschittungspotensial an die Kaps:
talgeber verbessert, Unter dem Primat
des Glaubiperschutzes, dessen intention
die Substanzerhaliung des Unterneh:
mens ist, werden Buchverluste in Form
von bilanziellen Abschreibungen geid
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Dr. Markus W. Exier, Probessor
dar Betrebswrtschafisiohes an
dar Fachhochschuls Kutelen und
Witinhaber der MA.C. Meregers &
Acquisitions-Consulting GembH,
Wen

Mt ek & -t seen . o

det, die das jahresergebnis und entspre:
chend die Ausschiittungsmoglichkes re-
duzseren, Die dadurch _gesparte” Liquidi
tat kst dann das Investitionspotenzial fir
renditestarke Vermbpenswerte, die im lde-
alfall sinen wesleren positiven Wertbeitrag
leisten und ru siner Seigerung des Uinler
nchmérisweries beftragsn kinnen.

Das strategische Ziel der Unternehmens-
leftung muss &5 sein, den Untermehmens-
werl fiber die Folgeperioden sukzessive
zu steigern. in dieserm Zusammenhang
kann der Periodeneriolg, der anhand des
Betricbsergebnisses, also dem Gegen-
rechnen der betrieblichen Aulwands-
grofen ru den betnebbchen Enragsposi:
tionen, dargestelit wird, nur eine kourziri:
stige Betrachiungsweise ermaglichen, da
dieser in Bezug auf eine langiristige Wert-
steigerung sehr hiufig ein gegenlaufiges
Bild sufweist Das kann i Enzelnen
bedeuten, dass die Iur Disposstion ste
henden houiden Mittel alternativ inve-
stiert werden kinnten. Zum einen in die
Ersat minvestition abgeschriebener Sach:
anlagevermogenstelle, zum anderen n
eine Investition zur Ausweilung der
Forschungs: und Entwicklungstibtig:
keiten. Betrachten wir diesen Sachver
halt unter dem Primat einer zukundtigen
Wettbewerbslahigkeit des Unterneh-
meers, dann wikeden baide Investitions
alternativen blicherweise Tu giner Stes-
gerung beitragen kinnen. Untersuchen
wir aber diesen Sachwverhalt auf die bdanz
politischen Auswirkungen fiir cie darapd
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AL T: Die Wertsteiperungsspirale nach Exler

folgenden Geschiftsabschiusse, dann
wiirde die [nvestition in das Sachanla:

gen Erolg nach sich zishen. Die nach
geltendem Handels: und Steuerrecht feh-
lende Aktivierung von Forschungs. und
Entwicklungskosten zum Zeitpunlt dies
Kapitalabdhusses Msst nimbich kuriristip
keinen Betriehseriolg generieren. Fiir die
Unternehmensleitung bedeutet das, Er
folgsgrofien ru definmeren, die eine Ab-
kiehr von einer eher kurzristigen Gewinn-
hin zu einer langiristigen Wertonientie-
rung beisten solifen.

2. CASH ODRIENTIERTER WERT-
BEITRAG

Wertorientierte Untemehmenssieverung
muss demzufolge bedeuten, dass simi-
liche Investitionsentscheidungen unab:
hingig vom aktuell ru erwartenden
|ahresabschiussausweis getrofien wer.
den. Die zu titigenden Investitions-
leistungen in Berug auf das Anlage- und
Umlaufvermogen milssen die quanti-
fizierbaren Erwartungen der Kapitalge-
ber bafritdigen kénnen. Diese Forde-
rumg ist im Wezentlichen an die Verzin-
sung des im Unternchmen singessts.
ten gerichtet, die aber im
lahresabschiuss micht als aufwands.
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gleiche Kosten veranschlagt wird Zwar
wird bed einem mittelstindischen Unter-
nehmer, der sehr hiufig als geschiftsiih

render Gesellschafter in siney Doppelrol-
le, auch im Sinne eines Doppetverdienars,
tang ist, die Managementlesstung (ber
dessen Geschaftsfuhrergehalt entspre-
chend erfolgswirksam verbucht. die Ka

pitalverzinsung filr das eingesetzie Kap:-
tal aber steht als eine erfolgsneutrale Gro-
Be suferhalb des Saldos der Gewinn: und
Verlustrechnung. Im Rahmen gines ge-
winnonentserten Managementansatzes
wird bis dato als Mindestanspruch nur
die Deckung der betrieblichen und linan-
ziellen Aufwandepositionen angestrebt,

Demzulolge sind die fur die Erfolgs-
dasstelheng verwendeten Kennziffern wis
die Verzinsung des Eigenkapitals (ROE
als Return on Equity) und der Restabe)-
Lt des gesamten im Untemehmen sin-
gesstzien Kapitals (ROI als Return on
Investment) aufprund der iehlenden Ba-
riicksichtigung der Eigenlkapitalikostenals
Controllingkennziffern weng aussage-
kraftig Einwirkungsvollerer Ansatzwiire
die# Quantifirierung des zusStzlichen
Wertbeitrages, der miat der Investition
dervon den Kapitalgebern zur Verfligung
gestellten monetdren Mittel, welche in
den einzelnen Vermogenswerten gebun.
den sind, erreicht wird. In Analogie mu
den Kennzifiern ROE” und JROI" hat sich
in Deutschland bei einer Vielzahl von
borsennotierten Untemehmen filr die
Darstellung der Verzinsung des im

Unternchmen eingesetzien Ka
pitals.der Werthegrifl_ROCE™ (als
Return on Capital Employed)
dunchgesetzi, der aber die Ver-
ansung der im Unternehmen
imvestierien Vermigensgegen-
stdnde gemessenwird undauch
im Mittelstand erfolgreich im:
plementient werden kann. Dse-
ser 15t der Quotient aus dem
bereinigten operativen, nach
steverlichen Ergebnis im Zahler
und dem betrieblich gebunde-

nen Vermdtgen (m Nenner

2.1 Betrlebliches Ergebnis

Ausgangsmedium Hir die Be
rechnung des echten operati-
riisses 5t die Gewinn- und Ver-
lustrechnung, bestehend aus
den Teilergebnissen Betriebs.,
Finanz- und auberordentliches Ergebnis
sorwie det Steueraufwand Im Rahmen
der unternehmerischen Tatigkei, dse
anhand der Umsatzerlose abgebildet
wind, miissen awusschlieflich dse um alle
neutralen Aufwands- und Ertrags-
bestandteile sowis kalkulatorischen
Abschreibungs: und sonstigebetriebliche
Aufwandspositionen sowie der Steusr-
sufwand verdient werden, was im Um
kehrschiuss bedeutet, dass konseguen-
terweise auch der den Eigentiimern ge-
hérende jahresdberschuss ohne
Finanzergebnis und auBerordent-
lichem Ergebris als operative Grode her-
angezogen werden kann, aber mat der
Addition der Zuluhnungsgrofien der Pen-
sionsruckstellungen und unter Abzug der
Stevervortede aulgrund der Abzugslahig-
keit des Zinsaufwandes. International
wird das (bereinigte) operative Ergebnis
nach Steuern aks .NOPAT™ (Met Operating
Profits After Taxes) bezeichnet.

Bel der Erfassung der _Bereinigungs:
grofen™ muss innerhalb des Betriebser-
gebnisses bed den Entrags: und Autwands-
grofen jede enselne Posstion aul thre
betriebsfremden, periodeniremden,
aufierordentlichen und bewertungs-
bedingten Bestandteile hinterfragt
werden, die dann entsprechend kallou-
latorisch dem Ergebnis addiert brw

warden. {u sinem besssren

Verstandnis sollen einige Beisplale ge-
nannl werden:



=+ Zrgl betnebsiremder Aufwand: Uber-
hithte Gehaltsteile des geschafsfih
ressden Gesellschafers:

= Zrgl. periodenfremder Aufwand:
Sttuemachzahlung an das Finanz
dami;

=+ Zzgl. auBercrdentlicher Aufwand:
Autwandsgrifen in Bezug auf die
Aktiva mit Investitionscharakter,

= Zrgl bewerntungsbedingter Aulwand:
Differenzbetrag der bilanzierten Ab-
schreibungsbetrige gegeniiber nied-

riger angesetrten kalkulatorischen
Grtifen.

Aul der anderen Seite gibt es aber eing
Rethe von Wertgrbfen, die ausschlief
lich in der Kalkulation erfasst sind, dem-
zufolge nichi in der GuV-Rechnung be-
riicksichtfgt werden. Diskutient werden
dicse als kalkulatorsche Kosten, dee bet
einer Bereinigung des Erfolges entspre-
chend in Abzug gebracht werden milis-
sen. wie besspielsweise
=+ Abzgl kalkulatorischer Untemehmer-
lohn: Zu niedrig angesetzie Gehalts-
tedle des geschafsiithrenden Gesell
schafters;
=+ Abrgl. kalkulatorische Miste:
Betriebsimmaobilie im Privatver
mdgen der Gesellschafter, ohne
Mistaubwand in der Betreibergesell
schalt.

Diezes bereinigte Ergebnis ist das opera
tive brw das echte betniebliche Ergebnis
nach Stewern, welches als Zahbsrwert mit
dem betriehlichen Vermbgen des Nen-
ners den Quotienien der Verzinsung des
betrieblichen Vermbgens ergibt

2.2 Betriebliches Vermogen

Die im Unternehmen operativ in Wert
gesetzten Vermbgenspositionen sind
vom Grundsatr der Summe der hilan-
rierten Buchwerte der Bilanzalktiva su
eneimen wie die mmateriellen Ver

mogensgepenstinde, das Sachanlage-
vermagen, die Vorrite, die Forderungen
s Lisferungen und Letstungen und der
sonstigen Vermbgenspegenstinde sowie
die aktliven Rechnungsabgrenzungs:
posten. Nicht im investierten Vermogen
enthalten sind die Finanzanlagen, die
betriebsfrernden Betefligungen und die
Anlage kurzfristiger hauider Mittel, da
deren Verzinsung Uber das Fimanz
ergebnis abgebildet wird. Hingegen wer
den Vermigensgegenstinde, die nicht

bdanriert sind, dennoch aber mnerhalb
descigentlichen Betnebsowecks dienlich
sind, 7um Ansatz gebracht Haufig ste:
hen diese im Zusammenhang mit 50 ge-
nanmien (Off-balance Finanzierungen”,
wie Leasing- oder auch Mietobjekie Da
es bei den betricblichen Aufwands-
positionen einzelne gibt, die sufgrund
won Ansatrvorschriften keine Aktivierung
mit sich bringen, dennoch aber Investi:
thonscharakter haben, wie beispielswes:
s¢ selbst erstellte Vermigensgegen:
s1anche, werden diese, wie auch die ku-
mublerten Abschrelbungen auf Firmen:
werte oder zu hoch angesetzie Abschres
bungen des Sachanlagevermogens, dem
betrieblichen Vermégen zugeordned.

Hingegen werden bilanzierte, aber nicht
bendtigle Vermigensgegenstande des
Sachanlagevermogens, unverzinste
Rlickstellungen und Verbindlichkeiten In
Abzrug pebracht Bei Letzteren handelt
es sich Ublichenweise um kurziristice
Positionen wie Steverrtickstellungen,
Vierbindlichkeiten aus Lisferungen und
Leistungen sowie den sonstigen Ver-
bindlichkeiten, international wird das
betriebliche Viermtgen als .CE” (Capital
Employed) bezéichinel. Bef signifikanien
Abweichungen der bdansierten Stichtags-
werte von den Ublicherwedse im Unter-
nehmen vorhandenen durchschnitt-

lichen Gréfenordnungen singesstier
Vermbgenspepenstindes wiire zu ralen,
entsprechende Korrekiuren vorzuneh-
men. Eine Renditeoptimierung der be

trieblich genutzien aktivierten Ver

mégensgesenstinde kann verniinftiger.
weise mit entsprechend gewdhiten

Liquidationsvorgdngen, dieals akinmsche
Finanzierung diskutiert wenden. sei es
mittels Verkaul oder Gber die Bildung
von periodischen Abschredbungsgroben,
erreicht werden.

2.3 Vermbgensrendite

Mit den GriéBen des Quotienten aus dem
betrieblichen Ergebnis und dem betrieb-
lichen Vermogen lasst sich die Verzin:
sung des im Untermehmen durchschnitt:
lich im |ahresverlaul eingesetrien Vier
midigens wie folgt rechnen:

Vermogensrendite = [Betrisbliches
Ergebnis / Betrichliches Vermitigen)x 100
baw

ROCE = {MOPAT / CEj x 100
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Ein hoherer Wertbeitrag zur Steigerung
des Unternchmenswertes wird dann ge-
schaffen. wenn die Vermogensrendite
liber die Hohe der Kapitalkosten angeho
ben werden kann, also der Ertrag des
Unternehmens die Hohe der Gesami-
fnanzienung Gbersteigt. Demzufole wird
von dersinzelnen Investition eine Verzin
sung mindestens in Hohe der Kapital
kosten gefordert, da die betriebliche Wert
schiipfung suf dem Absatzmarkt (Des
investition) mehr erwirtschalten muss,
alsan Ressourcen aul dem Beschaffungs-
markt (Investition) nachgefragt wird,

2.4 Kapitalkosten

Di= Kosten des im Unternehmen inve
stierien Rapitals setzen sich aus den
Bedienunganspeichen der Fremd- und
Eigenkapitalgeber rusammen, Bel mit-
telstandeschen Untemnchmen wird das
Frermdiapital in der Regel mehrhenlich
durch die langfristiz verbrieften Kondi
tionen der Kreditverbindhichkeiten gegen
fiiber Banken reprifsentiert. Gibt es meh-
rereunterschiedliche Kreditengagements
bei einer oder auch mehreren Instituten,
emptiehit sich die Ermittiung eines durch-
schnittlichen Zinssatzes (r_ ). Da die
Fremdkapitalzingen bel der Berech-
nung der zu versteuernden Cewlinn-
grifie abzugellhig sind, wird der
Fremdkapitalzing um die relative GriBe
dies Ertragsteuersatzes (5 als Tax Shield”
relativiert und je nach Fremdkapitalquote
(/.1 als fiir die Periode gelténden
Fremdkapitalkosten nach Steuern in
Ansaiz gebracht.

Die Verzinsungsanspriiche der Eigen-

werden nihenungswetss mit
Hilfe des aus der Portfolotheonie entwik
kelten _Capital Asset Pricing Model”
ICAPM) ermittelt, welches sich aus den
Eomponenten risikoloser Tinssalz {ij,
Marktpriimae ir_-) als eine langfristig zu
beobachtende Differenz rwischen der
Rondite eines in Aktien investierten
Markiportiolios ir_j und dem risikolosen
Zinssatz i), als ein Risikoaufschlag filr dee
Ubsrnahme sines unternehmenschen
Risikos, welche mit der untemehmens
spezifischen Risikopramie, dem Beta-
Faktor ([, pewichiet wird, zusammen-
setzen und mit der prweiligen indhidued:
len Ergenkapitalquote (™ /_ ) multiplizient
aks Eigenkapitalkosten nach Stewuem in
denGesamtkapinalkosten enthalten sind.

In Bezuwg auf die Bewwriung von klainen
551
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und mittleren Untermehmen in Deutsch

land, die nicht an der Borse notiert sand,

htnn niherungsweise gelten
® Risikoloser Zinssatz: Bundesobliga
tion mit § Jahren Laufzed:

® Marktpramie (blicherweise 5.0 %
bis 6.0 %;

® Beta-Faktor: Ublicherweise | Obis 1.2
[ctieser gilt als Ristkoausdruck einer
einzelnen Kapitalanlage im Verhah-
nis zum Wert des Marktportiolios,
wie belspielsweise dem deutschen
Aktienindex DAX |

Der fiir die Berechnung des Wertbeitrages
rugrunde zu legende Kapitalkostensatz,
der die Bedienung der Verzinsungsan-
spruche der gesamien am Unternehmen
beteiligten Kaphtaigeber anzeigt, wird
durch den ,WACC™ (Weighted Average
Cost of Capital) als dem gewichieten
durchschnittlichen Kapitalisierungs-
zinssalz nach Stevern reprisentien, der
sich wie folgt zusammensetzy

Teaer = M X (V=8 X7 +
i+ dr -8 x ) )

Das von den Eigentimem und Glaubs-
gern Uberlassene Kapital wird mit dem
WACC verzinst, Demzufolge muss im
Kontext einer erfolgreichen wert-

arentierten Unternehmenstihrung die
Mettorendite des eingesetzten Kapitals,
welche oben transparent gemachl wur-
de, Gber den Kapitalkosten der Kapital-
geber begen, um eine langfristige Steige
rung des Untérmehmenswertes ru er-
reichen. Obein Unternehmen ader am im
Unternehmen definierter einzelner Ge-
schéftsbereich pro Periode den Unter-
nehmenswert mehrt oder mindert, wird
liber einen emtsprechend hohen Wert-
beitrag gemessen

2.5 Wertheitrag

Als relativer wird die Diffe-
renz der Rendite des betrieblich einge-
setzten Vermbgens abzlglich der
Bedienungsansprische der Kapstalgeber
verstanden und zeigt den operativen Er-
folg. der Gber die Kosten des eingesstz-
ten Kapitals hinaus erwirtschaftet wind
Multipliziert mit dem eingesstzien be-
tricblichen Vermbgen erhilt man den
absoluten Wertheitrag in & auch als
~Cash Valus Added” (CVA) bezeichnet,
der als Wenbeurtellung van [nvestitio
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reen oder auch als Parameter flr Bomus

zahlungen an die Belegschaft herange-
Togen werden kann.

Wertheitrag [CVA] =
Hvermigensrendite (ROCE) - Kapital
kosten (WACT) x Betriebliches Ver-
migen (CE).

International wird der relative Wert-
beitrag hdulig auch als EVA (Economic
Value Added) definiert. Dieser Begrifi ist
ein eingetragenes Warenzeichen der
Unternehmensberatungsgesellschalt
Stern Stewart & Co , New York. Die Inten-
thon ist. den unternchmerischen Erfolg in
Bezug aul einzelne Geschifisfelder und
Strategien in erster Linke aus dem gane:
heitlichen Blickwinkel potentieller brve:
storen wund Glaubiger zu beurtellen, um
diejenigen strategischen MaBnahmen
im Unternehmen zu implementieren,
die bertiglich eines gesteigerten Unter-
nehmenswertes, also nach Abzug des
Markitweries des Fremdkapitals, den
héchsten Wertbeitrag garantieren, was
konsequentenseise auchbedmmen muss,
dass sich die Mittelverwendung fir inve:
stitionen im Anlage: und Umilaufvermé:
gen an der Emflussnahme aul die Yerzin:
sung des gesamten im Untermeshmen
gebundenen Vermogens ausrichiet. Auch

Produktionsunternehmen mit eimnem
Uimsatz von 20,8 M. €, sinem fahmes-
ifberschasss von 1.2 Mio. € und 46 Mil-
arheitern zu bestimmen.

Aus den Daten der Bilanz, der Gewann:
und Verlustrechmung sowie der Betriehs:
buchhaltung fassen sich die folgenden

beresnigten Ergebnisse bestimmen

> Beirisbliches Ergabnis in TE | 1.237
1.214 Jafvesiberschuss
+ 218 Finanzergebniz
* B0 Verluste aus dem Abgang von
Varmégansgaganstinden
+ 45 Betrebibemda Aufwandsials der
cetenihen hotrabl. Auteendungen
300 Entrdge aus der Aufidsung von
Sondermosien mi Rocklageantsd
10 Erirdos sus der Auflbaung von Flck-

steflungon
20 Zusdtrscher Kalkulatonischar |niier-
rethmariohn

> Batrisbliches Wermagen (in TE). E874
137 mmalenols Vermdoenigageniiingg
» 3009 Sachariagen
# 1853 Vorhie
+ 2237 Forderungen aus Lislsrunosn und
Lessiungen

+ B8 Ak Rechnungsabgrontungsposien

e mittelst dndischen Unternehmen soll- wnd Loistungoen

te das Wertmanagement als die Diffe § Sorsbos Viarbendichisien

renz der Vermogensverzinsung gegen

iber den Kapitalkosten im Mittelpunkt w i*.&'nt.lrlJ

der strategischen Ausrichtung stehen. 95 0 'ﬁn““i ""I e 4z

Kreditzinsen [s)

PRAXISBEISPI T0.0% Fremduagtaianted (™,

. = afh Wﬁwqwan;quMm

veollen et Folgend 5.5% Markiprieme |1, - i

i - FEREIESIN, Clent 1,2 Beta-Faitor ifl)

Wertbeitrag fiir ein mittelstandisches 30,07 Eigenkapialanied ™|

| immaterielie Mermégensgepenstinde | Stammapdal -
1. Konnetmionan und Schutemachis T8 | N Gewinnnickiagan B
2 Geschas- oder Frmenwent S8 | I Jahresiberschuss 1214
0. Sachanianen
1. Grundsticios und Gebéude 2455 | B. Alcksieiungen

2 Technischa Anlanen urd Maschinen 10 | 1. Sleueernicksielungen 1ne
3. Botriohs- und Geschilffsasstatiung 540 | 2. Sonstios Rickshedungen )
B, Umilautvormdgen . Verbindiichkefien

L Forige Ezeugnase und Waeon 1853 | 1, Bankverbindichkeden a3m
i Fordenungen und sonstig 2. Vierbinglchikesien aus LL BT

3. Sonstige Verbandichieten 5
22X

AT

Summe BATE

Abb, 2: GmbH - Bllanz 2005 fin TE)
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Abb. 3: GmbH - Gewinn- und Verlustrechnung 2005 (in TE)
1. Umzatzericse 20,706
2. Erhdhung des Bestandes an fertigen und unfertigen Erzeugnisses 85
1 Gesamtlisiung 20 881 |
4 Sonstge betiabliche Erirage :
a. Sonstige ordenthche Errage 89 l.
b. Errage aus der Aufldsung von Ricksbellungen 10 |
. Erirge aus der Ausfifsung von Sonderposien mit Rickisgeanied 0
d. Sonsige Edrdge im Rahmen der geedhnlichen Geschaftstitighsit 1
5, Matenataubeand
a, Aubwendungen flr Rioh-, Hilfs- und Batristssioffe und fir berogans Waren 13,3048
b. Aubsendungen fOr bazogene Lestungen 35
8. Personalautwand
a. Léhna und Gahdiies 133
b. Soziale Abgaben wnd Autwindungen fur Allersversorguing und e Unterstbtzung 268
7. Abschraibungan auf immalarisls Vermdgansgegenstindgs des Anlagevermogens und Sachanlpgen 233
8. Sonatge beisbliche Aufwendungsn
a. Ordenthche betnebliche Aubsendungen 4287
b. Veruste sus Wenmindsnungsn und sus dem Abgang von Gegenstanden des Umisubvermigens
und Eirsteliung in dis Pauschalwertbesichbgung 182
€. Sonstige Autwendungen im Rahmen der gewihnlichen Geschifsuitigheil i
8. Sonstge Zinsen und shidche Ertrage 8
10. Zinsen und dhnhche Aubwendungen 2
11, Ergebnis der gewbhnlichen Geschaftstatigheit 1457
12. Steuem vom Einkommen und vom Ertrag 42
13. Sonstige Stevemn 1
14, Jahresdbarschuss 1214
> Relativer : operativen aktuscllen Betriebsergebnisses,  vom aktuellen ru erwartenden |ahres-
(1207 T€ /GBTATE) 1 100 =T 6% = welcher ausschibseblichindes Gewinn-und  abschlussergebnis getroffen werden. Ein
104 % Verlustrechnung seine Erfassung findet.  modernes Controllingsystem berlicksich-
, Langfristig solite aber der echte Gewinn™ gt neben den Fakioren Produlkie, Markie

BATATE 10,108 =714 806

Die Verzinsung des im Unternehmen ein-
gesetrien Vermogens von 18.0 % Hegt
deutlich iber den von den Kapitalgebern
geiorderten 7,6 % Das entspricht einem
Wertheitrag von 10,4 % bow 14898 £
der den Kreditverbindlichkeiten und den
Investitionsleistungpen gegenlibergestell
sowie als MaBstab in Berug aul &ne
Tantiemevergitung der Geschiftsisifung
und auch aller Obrigen Mitarbester des
Unternehmens herangezogen werden
kann

4, RESUMEE
Der Focus nicht birsennotierter Uniernen-

men Begt im Wesenilichen immer noch
aul dem Periodenerioly in der GroBe des

bzw Wennuwachs ermittell und gester
gert werden knnen. Filr den Unterneh:
mer bedeutet das einen Wechsel der Be
trachtung. der weg von einer ausschliefli
chen (kurziristigen] Gewinnorientierung
und hin zu sinem langlristigen Wert-
management als zentrales Steusrungs-
instrument. weiches Uber die Ermittlung
des unternehmenswertabhingigen
Wertbeitrages transparent germachl wird
EineStelgerung desUntermnehmensweries
wird zum einen mittels Kostensenkung
und Tum anderen mittels Emsatzsteige
rung erreicht. Als Orientierungsempleh-
lung bietet sich &in Mix sus Envanungen
der Gesellschaiter, dem Markiumfeld, dem
Vergleich mit Konkurmenten sowie der ak
tuellen Kapitalrendite an. Eine wert-
orientierte Untemehmenssteuerung muss
dariiber hinaus ermeichen, dass samithiche
InvestiRionsentschebdungen unabhlingis

und Innovationskralt nusitziich das rich-
tige Verhiltnis aus Eigen- und Fremd:
kapitalanteilen. Das strategische Ziel ef-
nes untemehmenswertorentisrien Con-
troflings ist die Steigerung des Unterneh:
menswertes, um die Mindestveransungs
ansprische der Kapitalgeber nch nur
erreichen, sondern die Rendite des einge-
setrten Viermbgens daniber hinaus zu stei-
gemn. Entscheidend ist der Wertbeitrag,
um den das eingesetnte Kapital besser
oder schiechter verzingt wird als die ge
wichteten Kosten an die Kapilalgeber

Eineumfangreiche Darstellung m Zusam-
menhang mit der Diskarsnon siner wen-
orientieren Untermehmensiihnng fnden
Sae in: Exder, MidCap ME&A, Management
fiir den Verkauf und die Bewertung von
mittedstindischen Untermehmen, Heme/
Berlin, 2006 [ |
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IFRS FUR DEN
MITTELSTAND

Ein praxisgerechter Extrakt

aus der Vielzahl von Richtlinien

von Peler W. Weber, Gauting, und
Kerstin Weidenbach-Koschnike,
Munchen

1. Antrieb zur Verinderung

®  Dig Intermationalisserung der Markle
ist micht aubruhalten, und dies gilt
selbstverstindlich auch flir unsere
mitteistdndische Wirtschaft, Im B
sonderen sind dee Finanzmiarke in
ternational deuthich verknipdt: und
eben heer gilt die Devise, dass es im
Zeitalier der Globalislenung schon fast
ein Muss ist, einen finanzkrdfiigen
Partnir aus demn ewropaischen Um:
fedd an sich i binden

®  Nunwird allsests lamentiert, dass dse
Eigenkapitalausstatiung unserer
Mitteistandsbetriche weit unier dem
europdischen Durchschnitt egt und
wir deshalb im internationalen Ver
gleich schnell an Attraktivitdt verle
ren. Dass dies richt fuletst ol steu
erlich getriebene Bilanzierungs
methoden und Bewerturgsrichtlng
e dus dom HGB muerfichrudfilren s,
wird parallel diskutient; und was tun
wir dagegen?

®  Abhilfe aus dem infermationalen Ver
gleichsdilemma st schnell gefuniden
die Ansiize der IAS (Internaticnal
Accounting Stancardsy/IFRS (Inter
national Financial Reporting Stan
dards) kiinnen, mit relativ geringem
Aufwand, hilfreich sein, die Braut
Urntermenmung chancengleich darzu
stellen, d. i sul eine mal dem poten
giellen Partner vergleichbare Ebene
Zu bringen

® Fast nebenbed schaffen wir es. i
diesem Zuge, falls noch nicht ge
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Prool, Dr. Pater W Wisher 51 Baratar
wd Tramds el dam Schwipurkt
Lontoieg. Er e Betmebiwr:
schalt an der imbernaBonaben
WirtgchafsinouBld der Unieradil
Statn und leled das von b ge-
prindets syt flr angewandie
Belriebswirschall PeWeGo in

Dwpl KM, Kaeshin Weadanhach-
Kogchnis, ‘Wirischalispriderin,
Stewsrberalenin (KWEIKDSE
AL com) st Inhabenn der giesch-
rmigen Seusrbenahuncs - und Win-
pehanspe(ilungshandiecm Monchin
mit den Sciwerpuniten Detriebs-

Gauting bl Minchen

schehen, dic lingst fillipe Reorgani:
sation des Rechnungs- und Infor-
mationswesens in Angrifl zu neh-
e und wnsene deesbectgliche Per
lormance aul den neuesten Stand ru
bringen. Auch der klassische Part-
ner Haushank wird dies mit einem
Plus im Rating honorienen

2. Der Geschahisbetrieb muss warten

Dieser Elndruck drangt sich aul, wenn
wir it Herausiorderung IFRS fkr den
Mittelstand ndher beleuchten Anders als
das vertraute HGE schaffen die interna
tionalen Rechnungslegungsstandands
keinen Schonraum fr kietne und min-
lere Unternehmen durch GriBener-
leichterungen, sondern fordern auch
beim kleinsten Anwender eine licken-

lose Umsetzung aller Vorgaben

Im Dienste der Vergleichbarkeit der Jah
resabschiisse st die Einhethchket des
Amwendung sicherlich zu begriifien; ver
gleichbar sind jedoch nicht die Stan
bedingungen fikr sine IFRS-Bilanoerung
aul der sinen Saite ene grofle, hoch qua
lifiziene Rechnungslegungsabteflung und
uriteérstbtzende Stabssiellen mit einem
noch griferen Heer an Beratern und &
nem eéntsprechanden Budeet im GroBun
ternchmen; aul der anderen Seite dar
Leiter Rechnungswessn mit sainer
Buchhaltungskralt, verloren und ver
laszen rwischen dem HGH-Abachluas,
der Steusrbilanz und jetzt sben noch
den IFRS

mitschaltichs Simsecbaratung und
memasonales Rechnungsesen

Es st keineswegs versunderlich, wenn
=0 mancher nach gutem Willen im Kampf
mit den 41 1A5, 5 IFRS sowke unzdhligen
Exposure Dralts die Fllged streckt, Awch
fungste Sludien retpen, dass sich der
deutsche Mittelstand tn der Auseinan
derseizung mil der Globaksierung sher
auf die Aussagekraft seines Iingst ein
geschidffenen Rechnungswesens und se
it Uberzeugungskradt bel der Erliute
rung des fahresabschlusses verlisst, oder
besser gesagl, surkckeieht

Ot gleich das Bemilhen, dem Unvermsid:
lichen zu entrinnen, dem Yersuch, auf
der Autobahn nicht den Anschluss an
elnen Sportwagen zu verlicren, wihrend
man sefibst mit dem Roller unterwegs it
erschiipiend und gelithrlich

3. Selektives Herangehen an die IFRS

In Zusammenhang mit der internationa
len Rechnungslegung geht der Blick ge
wihinlich aul den Pllichtenkatalog. be
ginmend mit der Autsielhangspflicht Rir
alle bimennotierten Untemehmen, de
ren Kondematischluss mit Ausnalmen
ab 1.1 2005 mun dem Diktat der IFRS zu

gehorchen hat.

Fibr eznen Grofted des deutschen Mitiel
standes folgt dann eln erlelichtenes Auf
atrnen, denn birsenonentiert &1 man ja
micht - und einen inlermationalen Kos-
rermabschluss brawchen wir auch nicht
Das Micht Missen wind gorne missver



standen als nicht betroflen 2u sein
Man sieht sich einer [astigen Pllichs ent
ledigt chne such nur zu prilfen, ob indes
Einen Pllicht nicht auch des Anderen
Chance liegt.

Beziighch der Notwendighkedt und Wich-
tigkeit hat das Rechnungswesen Lings:
seinen hohen Stellernvert im Untemmeh
men gesichert. Filr eine Investitionsent
schaeidung IFRS ja oder nein” gilt es da-
geRen Zundchst, den ndtigen Autwand
Iu beleuchten, um entscheiden zu kin-
nen. Lindwie hoffentlich stets, sollte man
sich auch hierbel aul das Nitige und
Sinnvolle beschranken

Es ist selbstverstindlich richtig, dass der
IAS 1 filr ginen ordnungsgemifen IFRS-
Abschluss fordert, dass alle IFRS Rege
lungen [Bckenlos eingehalten werden: flr
urnsere oben angesprochenen Ziele st
jedoch kein testierfahiger Abschiuss er-
forderlich; vielmehr reicht ein Zahlen-
werk aus, das die IFRS-Werte inner-
halb einer vertretbaren Rundungs-
genauigkeil wiedergibl

Wie bel dor Kundentelektion oder des
Klassifizierung von Berschaffungsglitern
leistet in diesem Zusammenhang die ABC
Analyse gute Dienste; denn sie hilft uns,
das Wesentliche zu erkennen und uns
darauf rubeschrinken. das verklret den
Arbeitsainsatz und senkt mitielstands-
orientiert die Knsten, chine den Aussage-
gehalt in Mitheidenschalt ru ziehen

Wie wollen wir vorgehen? Im ersten
Schritt verschalfen wir uns zundchst e
ner Uberblick Gber die Abweichungen

der IFRS-Rechnungslegung von der

HGE-Rechnungslegung Dwe Abweichun:
gEen werden wir dann in sinem nichsten

Schritt auf (hr Auftreten im Unterneh.
men liberpriilen. Imdritten Schntt 51 die
voraussichtliche Abweichungshohe zu
quantifizieren; die Relation der Ab-
weichungshihe rur Gesamtabweichung
[Bilanz: Bllanesurmme, GuV: negative und
posstive Ergebnisveranderungen) erawbt
letzilich den Riickschiuss auf die Bedeu
tung der jeweiligen Position im Rahmen
der Uberleitung. Tatsichlch Gberpeleitet
werdhen dannnur albe Abweichungen und
Tedle der B-Abweichungen, bis der ge-

winschte Genaugkensgrad erreicht i1
4, Genarelle Abweichungen zwischen

den IFRS und dem HGB

Das ABC-Verfahoen soll auch fir die an:
schilieBenden Austihrungen gelten. Die

vorgenomimens A Auswahl spiegelt, ohne
Anspruch aul Vollstandighkeit, die als
mehrhetlich vermuteten bow. empirisch
unterlegien Schwerpunkibereiche einer
mittelstandischen Uberleiung wider Im
Folgenden vorgestellt werden die her-
ausragenden Abweichungen zwischen
IFRS- und HGB-Regelungen.

4.1 Anlagevermigen
*  Ankniipfungspunkte fir den Ansatz

und di¢ Bewerlung des Anlagever-
mégens (1AS 16) bieten Zugangswert,
Abschretbung und Zeitwern

® Der Zugangswert kann, gegentiber
dem HGB-Ansatz, in den IFRS nach
oben abweichen, da durch die dyna-
mischere Bilanzaufassung tendenz-
ell mehr Aufwendungen zu aktivie-
ren sind; anzusprechen waren hier
insbesondere Grofreparaturen. Des
weiteren werden Rlckstellungen im
Zusammenhang mit dem Ver
mbgenswert ebenfalls als Anschaf
fungskosten erfasst. Gepenliufig st
der Ansatz von Gemeinkosten im
Besonderen bei Herstellungsvor
gangen regresshver

® Die richiensich
nach der tatsichlichen Mutzungs-
dauer, die technisch oder wirtschaft-
lich bestimmt und unternehmens-
individuell ru definseren ist. Allpe-
meine Abschreibungstabellen sind
unbikanni.

®  Anders als das an das Anschatfungs-
kostenprinzip gebundens HGB erdif-
nen die IFRS als erlauble Variants
die Mbglichkeit zur Neubewertung
des Anlagevermogens rurm Zeibwert
am Neubewertungustichtag DieCnt-
scheidung Meubewertung oder Ver
bleib bed den Anschalfungskosten it
nur insgesamt flir eine homogene
Gruppe von Anlagegiitern zu treffen,
Hir die auch ein aktiver Markt exi
stiert. Schidgt man einmal den Flad
der Neubewertung sin, 5o muss die-
s Frozedur, will man den Regelun-
gen folgen, regelméBig, d. h. alle
3 |akre, vorgenommen werden

® Die Anpassung der Abschreibungs-
saLze an die tasachliche Nulzungs:
dauer und die Neubewertung von
beispiglsweise Grundsticken und
Gebauden fishrt fast regelmahig zur
Anhebung des Vermitrgens und dar-
aus resultierend des Eigenkapitals.

4.2 Immaterielle Vermogenswerte
® Der Begrill der immatenellen
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Yermbogenswerte geht nach LAS 38
{iber dennach HGB hinaus: nach IFRS
wird lediglich gefordent, dass dem
Untemnehmen aus dem Vermdgens-
wert wahrscheindich em zukunitger
Nutzen rufliefen wird und die Ko
stenverlisslich ermittel wenden kisn-
nen (Definition des assets) Dies gilt
auch fiir intern geschaffene immia-
terialle Vermigenswerie

* Eine Sonderregelung grelft fir
Forschungs- und Entwicklungs-
kosten insowen, als sie den Ansatz
von Entwicklungskosten bei Erflll
len diverser Kriterien kategorisch
fordert, den Ansatz von
kosten jedoch mit einem Verbot
belegt

® Die Abschrelbungenrichten sich auch
im Rahmen der immateriellen
Yermogenswerte nach der unter
nehmensindividuedl 2u bestimmen
den betrishepewihnlichen Nulzungs-
douer, Ist diese unbestimmit, greiit
keine ige Abschreibung:
vielmehr sind im Rahmen des Tests
zur auferplanmifigen Abschrei-
bung {impairment) mindestens ein-
mal ahelich dieWertansdtze aufWert-
deckung ru untersuchen.

® Fiir Folgebewertungen siehen auch
far die immateriellen Vermbgens-
werte die Moglichkeiten der Mew
bewertung offen.

& Der gepebenenialls hohene Ansalz
von immateriellen Werten und
Forschungs und Entwickiungskosten
wird, 50 zeigt es die Praas, in vielen
Fallen mu einer Hiherbewertung des
Anlage oder Umbaulvermigens fib-
ren. Mit der Umstellung auf die IFRS
kann also auch hier der wiinschens:
werte Effekt einer Eigenkapital-
verbesserung sintreten

4.3 Vorratsvermbgen

® Vorralsvermogen ist mil sesnen An-
schaffungs oder Herstellungskosten
bzw. seinem nmiedngeren Mettover
dulerungspreis zu bewerien [1AS 2)

® Die Anschaffungskosien umfassen
den Anschaffungspreds sowse even-
tuelle Mebenkosten, soweil sie ein-
zeln rurechenbar sind.

® Dz Herstellungskosten setzen sich
asus den Eincelkosten und allen di-
rekt zurechenbaren produktions-
bedmngten Gemeinkosten rusammen

® Fir Finanzieningskosten riumt der
[AS 23 oin Wahlrecht ein
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& Tur Bewerlungsvereinfachung sind
Fifo-Yerfahren und die Durchschnitts:
kostenmethode zulassig.

& [Dher MettoverduBenmgswern wird im
Rahmen derretrograden Wertermitt
lunig aiis dem geschatzien Verkauls
preis des Absatzgeschafes, vermin
dert um alle noch anfallenden Ko
sien, ermitel.

® Mir der verstirkten Einbindung
des VerduBerunpswertes wird sin
realititsniherer Ansatz der Vorrite
erreicht Dus sich mtensive Relassen
mit cher Werthaltighedt wird auch dis
Vorratsoptimierung frdem. Oftmals
legt der sich aus dem voraussichi-
lichen verfuBerungswen undnoch
anfallenden Kosten ergebende
Wertansatz Gber dem HGB-imma-
nenten Niederstwert

4.4 Fertigungsaufirage

® Tieht sich die Leistungserstellung

iber mehrere Berichisperioden hin
und handelt es sich um eine kunden:
spezifische Fertigung von Gegenstan:
den, haben wir es mit Fertigungs:

aultrigen zu tun, fir die die Sonder
regelungen des IAS 11 greifen

*  Bei Erfillung bestimmter Vorausset-
rungen werden die Aufwendusgen
und Ertriige aus dem Auftrag nicht
erst bel Auftragsabschluss und Uber-
gang von Chancen und Risiken
icompleted contractjerfasst, sondem
ratierlich mit Auftragsfortschrint

[percentage of compietion). An Var-

mmt:umm gind zu nennen:
Zuverlissipe Ermittelbarkeit der
pesamien Auftragseriose,

- Wahrscheinlicher Nutzenzufiuss
aus dem Vertrag an das Unter:
nehmen,

= Zwverlissige Ermittelbarkeit der
noch anfallenden Kosten sowe
dies Fertigstellungsgrades,

- Klareidentifizierung der vom Ver-
trag zuzurechnenden Kosten

®  Der Grad der Fertigstellung bemisst
sich entweder nach den leistungs
anteilig angelallenen Kosten oder
nach der Vollendung eines physi
schen Tedls der Aultragsarben.

® Ergibt sich aus dem Fertigungs:
auftrag sin Verdust, 20 ist dieser Ver
hust sofort involler Hohe zu benlick:
sichtigen.

® Das Bewertungsverfahren wird be
tricbswintschaftlich auch als Pro-
spektiv-Retrograde-Leistungs-
ermittiung bezeichnet; der Begnif
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verdeatlichi nochmals die Yorge-
hensweise: nach vome denken jak-
tualisterte Restkalkulation) und
riickwiins rechnen [Ermitthung des
Leisiungsanteils nach dem Kosten-
verlaul und dem voraussichilichen
Gesamt-Deckungsheitragl. Dos Ver
fahren kann zu hitheren Yermogens-
werten Hihren, muss aber nicht. Was
jedoch wiinschenswert und sicher
eintritt, ist eine wirklichkeitsnahe
Beurteilung des jewelligen Perl
odenerfolps. Filr die betriebewin-
schaftliche Steuerung ist das Vor

gehen gin Muss!

® Rickstellungen werden i 1AS 37 de-

firtlert als gegenwartige rechtlsche oder
faktische Verplichtungen aus elnem
Eresgnis der Vergangenhed, die zu et
nem wahrscheinlichen Ressowrcen
abfhuss in der Zukunit fdbnen und de-
ren Hohe verlisslich geschitzt wer-
clers keanin. Hierfir 5t ein Ansatz i der
Bilanz sowie Erlfuterung im Anhang
owingend notwendig

Dartber hinaus kennen die IFRS den
Begrifl der Eventualschulden. Dabe
handelt es sich um mdgliche Ver
pllichtungen aus etnem Ereignis der
Vergangenheit, deren Existenz noch
von ginem zuklinftigen Erewgrizs, das
nicht vollstindig unter Kontrolle des
Untérnehmens steht, abhingiy st
aliernativ kann es sich um eine ge-
gemvirtige Verpllichiung aus einem
Ereignis der Vergangenhest handeln,
deren Ressourcenabfluss nicht wal-
schainlich oder deren Hahe nicht ver-
sslich abschaizbar 1. Ein Bianz:
Ansatz in der Bilanz unterblesbt fir
Eventualechulden, sie sind jpdoch im
Anharng Tu erlautern

Die Bawertung der Rilckstellung
folgt dem best-estimate-Konzept;
d.h. eme einzelne Verpllichtung wird
mit threm wahrscheinlichsten Wern
angesetat; fur eine homogene Viel:
zahl von Verpllichtungen kann eine
Bewertungseinheit geschaffen wer:
den, die mit einem entsprechend de-
ren Eintrittswahrscheinbchiesten ge-
wichteten Erwarfungswert zum An-
satz kommi,

Birgt die Rilckstellung sinen wesent:
lichen Zinseffekt, so kst der Ver
pllichtungshetrag abruzinsen. Hier-
bei ist der akiuelle fristenkongruente
und risikoadiquate Markizins vor
Steuern heranzuzehen, In spaleren

Perioden erfolgt die Aulrinsung des
Zinsaufwandes,

Zukinftige Ereignisse sind bereits
dann indie Betrachiung mit efnzube-
zighen, wenn ausreichend objekiive
und substanzielle Hinweise auf de

ren Eintritt vorliegen.
Nur in der GuV darl der ENeki van

Anspriichen aus Rickgriffsrechten
saldient wenden

im Rahmen der Rickstellungen ist
die betrlebswirtschaftliche Baur-
teilungsidhigheit gefordert. Richtig
angewandt, wird eine hihare Risiko-
transparent erreichl. Gegenlber den
HGE-Verfahren konnen Kapital-
abweichungen in beide Richtungen
entstehen. Die bisherige Erfahrung
im mittelstindischen Unternehmen
zeigt pedoch, dass meist nur geringe
Verdnderungen aultreten.

4.4 Besonderheiten von Drohverhast-
rickstellungen und Rbckstellungen
fiir Restrukturierung

® Die IFRS gehen von elnem droben

den Verhrst aws, wenndie unvermiid:
baren Eosten den erwarteten wirl-
schaltbichen Nutzen bersteigen.
Unter dwe unvermeidbaren Kosten
fallt der niedrigere Betrag aus den
Erftlbergskosten. d. b den derm Ver-
trag fururechnenden Einzelkosien
und produktionsbedingten Germeln
kosten oder den Strafzahlungen bei
Nichterfilllung.
Die gesamte Differenz zum Ertrag
aus dem Yertrag ist in voller Hihe
erfolgswirksam zu erfassen, sobald
sich ean Verlust aus dem Viertrag ab-
reichnet.
Beischbebung, Stilllegung. Verlegung
oder wesentlicher Reorganisation
werden die absehbaren Kosten im
Rahmen einer Restrukiurierings
risckstedlung erfasst, wenn bestimm-
te Voraussetzungen erfilllt sind:
- Bindender Verkaufsvertrag,
= Faktische Verpllichiung aus e
nem detaillierten Plan (betrofle
ner Geschiftsbereich, wichtigste
betroffene Standorte, Standodt,
Funktion, Anzahl der Arbaeit
nehmer, entstehende Ausgaben,
Zeitpunkt der Umsetzung),
- Vordem Bilanzstichtagwurde mit



4.7 Besonderheiten der Ertragsreali-

sierung

® st der Vertragsgegenstand eine Lie-
ferung, 50 kann grundsitrlich der
Ertrag aus diesem Rechtsgeschaft
auch erst bel Lisfening/ Abholung
realisiert werden. Als Ausnahime
von digser Regel lassen die IFRS sope-
nannte bill-and-hold Transaktionen
nu. Hier darf der Ertrag bereits bei
Fertigstellung vereinnahmi werden,
wenn der Kiwler, nicht der Verkiu:
fer, nach einer bill-and-hold-Trans.
aktion[Rechnungsstellung ohne Aus:
lieferung) verlangt hat und der Kau:
fer auch snen dkonomischen Grund
datiir hat.

& Telhweise umfasst der Liefer- und
Leistungsgegenstand nicht mur en
Werk, sondem bildet ein Konglome-
rat aus Hauptleistung und Neben-
leistungen, die eventuell zu unter
scheedlichen Zestpunkten esbracht
werden. Sie bilden einen Mehr-
komponentenvertrag. Solche Ver
irdge kbnnen bilanziell nach zwel Me-
thoden behandelt werden, Umsats-

aufgliederung: Der Vertrag wird in
seine Enrelkomponenten zeriegt und
jede Enzelkomponente wird separat
bilanziert. Dies ist das Vorgehen der
IFRS. - Dt gesam:-
e Umisatz wird erst bei Erfflillung der
Hauptleistung realisiert. Noch zu er-
bringende Restleistungen werden in
einer Rickstellung passiviert. Dies ist
das Vorgehen nach HGB

¥ Sind in einern Verrag eing Vielzahl
von Leistungen zusammengeschios:

sen, stell sich die Frage nach der

Segmentierungsmbglichkelt zur

Einzelbewertung einzeiner Laistun-

gen. Dies st nach HGB ausgeschios-

sen, [AS 11 erdaubt eine solche Seg-

mentierung, wenn

- getrennte Angebote flr jede Ein
zelleistung vorliegen,

- separal Uber jede Einzellesstung
vierhandelt wurde,

= Kosten und Erlgse pro Einzelled
stung ermittelbar sind,

Ein Folgeauftrag kann demzulolpe

such separat behandelt werden,

Waenn

= er sich hinsichtlich Design, Tech:
nologie oder Funktion wom Ur

sprungsverirag umerschesdet,
- Pressverhandiungen losgeldst vom
Ursprungsbeirag gefhrt werden
® Die Moghichkeit, erstelite Leistun-
gen. die einer festen Verkaufsverein
barung folgen oder sachlich in eine
grifiere Aultragseinheit zu integrie-
ren sind, mit den Verkaufspreisen
Tu bewerten, wird, richtig ange-
wandt, zu hiheren Altivposten und
damit wiederum zu siner hiheren
Elgenkapitaibasis fihren. Eine ginge-
hende Duschleuchiung der Leistungs.
bestinde und Vertragsstrulnuren wind
der Bewerlung vorausgehen missen,
Die Chancen, einen hitheren Wert aus-
nrweisen. stehen, wiederum aus den

ersten Anwendungserfahnungen, gut

F. W, Waber, Contoling Managemend,
Tubunfisscherurg mil snem fedurgoniont e
I#es, 5 20
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5. Anforderungen an den Controller-
dienst

5.1 Strukturanforderungen
Der Bllanzierung nach IFRS 51 eine hihe-

re Genauigkeil umd &n gesteigerier
Informationsgehalt zu attestieren. Dies
baswert zum einen auf den Rechnungs-
fegungsvorschriften an sich, zum ande-
ren aber auch darsd, dass die Rech-
nungslegungsvorschriften in ihrer Sub
stanz bereits andene und /oder erweiter
te informaticnen als Ausgangspunkt der
Bilanzserung eindordern

Externies und intermes Rechnungswe-
sen fithren hier keine, wie bisher, frisd-
liche Coexistenz mehr, sondem sie be-
dingen sinander. Fir die Bilanzierung
ausschlaggebend sind die Angaben,
die der Controllerdienst dem Bereich
lahresabschiuss Hefert.

Die geforderten Angaben erfordern ein
Controlling Management, das mit ganz-
heitlichen leistungs- und ergebnis-
orientierten Qrganisations- und Ab-
rechrungsprozessen verwoben (st Merk-
male einer solichen Orepanisations- und
Abrechnungsstruktur sind wie folgt zu
definienen:
= [Das Unternehmen verstelit sich als
Gesamthelt einerVielzahivon Erolgs-
oenbren, in denen Yerantwortung,
Kompetenz, Kosten, Leistung und
Erfolg organisatorisch verkniph
simad ' irm Biesonderen sand damit IFRS-
Voraussetzungen Hir éin hohes Ma®
an furechentarkeit von Kosten und

.
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Ertrag bis hin zu den Einzelauftragen
baw. -projekien geschalfen

= Der Letstungsaustausch und die
Abrechnung twischen den Erfolgs:
zentren erfolgt via nachvollzichbaren
Verrechnungspredsen.

= Eing¢ permanente Gemeinkosten-
analyse ist organisatorisch gesicher.
Tatsichlich bendtigte Leistungen
werden kontrolliert bereitgestells;
nicht mehr nachgefragie Bereiche
effektivititsstesgernd ausgesondent

IFRS Bewertungen setzen eine hohe
Transparenz der Gemeinkosten hin
sichtlich Ort. Ursache und Hohe ihrer
Entstehung voraws, Struktur- und Con
trolling-gestiitzte Informationen fseBen
direkt in die Bilanzierung nach IFRS ein;
s hellen, produktionsbedingte von nicht
produktionsbedingten Gemeinkosien zu

unterscheiden, Leerlaufkosten ausau
sondern und spezifische Projektkosten
zuermitteln. Hilfreich herangezogenwer
den kann hierzu auch die im Besonderen
entwickelte Lesstungswenanalyse,

5.2 Informationsanforderungen

Fiir die Uberleftungsbereiche nach [FRS
sind die Hauptinformationsbedarie aus
dem Controdlerdienst des Unternehmens
zusammenzustellen

Erwanungsgemal stehen eine ausge
prigle Betriebsabrechnung und Kal-
kulation im Vordergrund Die Kosten-/
Leistungsrechnung Hefert die kosten-und
Mengengrofien, die Leslungsverrech:
nungssitze und Verrechnungen auf die
u bewertenden Bereiche, Auftrige und
externe wis inlerne Projekte

Controlleraufgaben, wie Machbarkeits:
studien, Zestonalysen, Ristkobeurtedungen
sind wichtige Informationsbedarie [Gr
Entwicklungskostenansstze, dee Bewer
turrg von Fertigungsaufiragenoder die Ein-
schilltnumg ven Rilckstellungen,

Dse Praxis lindet hier schnell zu strukiu
rierten Unterlagen, EDV.gestiitzien Tabel:
ben und Aufzeichnungsverfahren, sodass
die Informationsgewinnung, -verarbe)
tung und -bereststellung an die externen
oder intermen Bilanziers in Uberschal
bare Routsmen midfden. Fine erale exter
ne Untersilitzung kann hier durchaus
sinmvoll und hilfneich sein

5.3 Oberleitungsspezifische Infor-
mationsbedarie

® Grofreparaturenplan
558

® Tasachliche Esmsatzdavern
®  Teitwerle

|

Zeitplan
KOsten

Budget
Zeitwerne £ Banwerte der vermarkiung

|

Betriehsabrechnungsbogen [BAB)
Kostentragerrechnung
Kostenstellenrechnung
Verduberungseribse
Gemeinkestenklassifikation
Interne und exteme Zinssitze

L N N N

|

Gebundenes Kapital
BB

Kostentragerrechnung
Kostenstellenrechnung
Auftragseriise
Fertigstellungsgradberechnung
Vorkallulation

Mitlaulende Kalkulation

Riickstellungen
Risiko-Management-System
Risikokalkulathon

interne und externe Zinssitre
Gebundenes Hapital
Rlckgriffsrechibewenung
BAB

Kostentrager-/ Eostenstellenrechnung

L I N

L O

5.4 Wertung von Informationslicken
Dftmals zeigt sich bel der Umsetrung,
dass einige Informationen nur ldcken
haft, andereschetnbar gar nicht beschafit
werden kdnnen. Ebenso oft wird die
Schuld und Ursache darm gesucht, dass
dae IFRS-Messlatie allzu hoch hangt.

in Wahrieil erwarten die IFRS nichis
Aufiergewtihnliches, sie legen vielmehr
mit thren Anforderungen nur den Fin-
ger in die Wunde. Sie reigen aul, wo
Ovganisation und betriebliches Gesche-
hen nicht optimal rueinander passen,
Abfethmgen und Beresche mit gewachse
ren Mischiunkiionen sind hierfir besies
Beispiel auch im Recherwerk lisst sich
ein solches Gemisch unterschiedBchster
Prozesse und inhalte dann nicht mehr
Irennen

Hur Gberschldgige, d. h ungenawe Kalku-
lationen oder nicht stringent durchgefiihr-
te Betriebsabrechrungen mit anschise-
Bend ebenso unsicherer Kostentrigerzu
ordnung fuhren oft zu Kopfschitteln ber

die Werlansitze, dee die (IFRS auf einer
solchen Datenbasss bestimmen. Existens
bedrohklich werden Informationslticken
dann, wenn Untermehmer und Unterneh-
e viorn Verhust Gberraschi und dee fal-
schen Wertansitze wenig hinterfragt als
Grundlage betrieblicher Entscheidungen
herangerogen wenben.

50 sind die IFRS nicht reir ein Instrumsent,
fiir dessen Einsatz der Controllendiens:
Leistungen erbringt, er bekommt auch
hilfreiche Rickmeldungen, Sehr schnell
zeigt sich, wo Unstimmigkedten auftre-
ten, Ungenauighkeiten beseitigt werden
milissen und Strukiuen anzupassen sind.
Dhnedie IFRS-bedingte Zusammenarbeit
stehen enem feed-forward oder feed-
back rwischen handedsrechtlichem Ab-
schiuss und Controllingauswerlungen
unterschiedliche Sichiweisen im Wege.
Im Besonderen durch die Zeitwert-
orsntierung der IFRS erfolgt, wenn auch
rwangsliaufiz, sine starke Anndhenung
der Disziplinen. Die IFRS ist daher auch

als Chance zu begreifen

6. Fazit

Die Arvsincdung der intémmationalen Rech-
nungsiegung ist keine Alles-oder-Nichis-
Entscheiduny. Gerade im Rahmen der
Fremwilligheit ergeben sich Chancen, die
man mit relativ kleinem Aufwand fdr
sich und seine Vorhaben nutzen soflte.

Die wesentlichen Unterschiede heraus
marbeiten, ist einfacher als man -
nadchst vermutet. Die Einbindung der IFRS
in die Unternehmensrechnung bietet
Ankniiplungspunkte zur Harmonisie-
murg woon inbermem und etemem Rech:
nungswesen sowke fUr permanente
Verbesserungsprozesse. Das Unterneh-
mien wird international vergleichbar und
fuir eventuelle Partner einschatzbar MNicht
zuletrt bestehen gute Chancen, mit der
IFAS-Sicht der Yermégensbewertung oft-
mals rechtlich und steverlich getrisbens

Ergenlapitalschwiachen zu beheben

Externe Unterstltrung betder Umsetzung
st sicherlich rweckmaBiy, die Praxis zeigt
jedoch, dass dee Hinzunehuny eines Ex-
ternen Beraters in der Regel aui die
Initerungsphase zu beschrinken jst. B
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SARBANES-OXLEY

ACT -

Privat-
Auswirkungen auf das | . o B

Risikomanagement und die Sehodl of Management (Valiendar) und
Risikoberichterstattung deutscher 5 "o (= %8 e

Emittenten in den USA

Unéversity [Bipomingion, LISA)

von Georg Stadtmann und Markus F. WiBmann, Koblenz-Vallendar

1. PROBLEMSTELLUNG UND GANG
DER UNTERSUCHUNG

Das |m-Kraft-Treten des Sarbanes Oxley
Acts [S0X) In den USA im jahr 2002 als
Reaktion aif die Bilansskandale zum
Beizpiel bel Enron und Worldcom hat die
Berichtspllichiten sowie die Haftungs
risiken der an einer US-Bimee nolierden
Geselischaften erheblich erweitert. Das

S0X enthilt keine Ausnahmeregelung
flir auslindischs Emittenten mit Peeit:

notierung an einer US-Bdrse (Foresgn
Private lssuers), Mit den wverscharften
Compliance-Anlonderungen ist eing er-
hebliche Kostenbelastung der betrofe
rien Firrnent verbunden ' [n den Fokus der
Offentlichikeit st hierbei insbesonders
die Section 404 SOX gerisckl, die von
den Gesellschafien eine ausflhrliche
Dokumentation und Tests der Funk:
tionsfakigkeit des intermen Komtroll-

systems verlangt.

Im Rahmen diessr empirschen Unter-
suchung wurde in Form einer Befragung
von den deutschen Emittenten in den
USA rundchst deren Emschitzung im
Hinhlick aul Angemessenhest und Kon
kretisierung der deutschen Viorschriften
in Bezug auf Rislkomanagement und
Risikoberichterstatiung erbeten, An-
schiliefiend wind untersucht, welche Aus-

wirkungen von 50X aul Risikomanage
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Marius Wissmarn &1 edemes Dokio-

rand am Lehstubl von Prol Dr. Jorgen
Wirgand und Mighed der Forschungs-
gruppe GRAD an der WHY

“When President Bush signed the law, he claimed & wos one of

the maost far-reaching

reforms of American business proclices

strce the time of Franklin Delano Roosevelt® The President
significantly understated the case because the Act does much
miare than reform the laws applicable to U5 -based issuers - a
substantial number of the Act's provisions reach overseas to affect
loreign private issuers whose securities trade in the U, 5.7

ment und Risikoberichierstattung aus-
gehen und ob eventuelle Synergien nwi
schen den Corporate Governance Sysie-
men beider Jurisdiktionen existisren

Abschliefiend werden Kosten und Nut-
Zen der Impeementierung von 50X aus
Sicht der betroffenen Emittenten erfragt.
Eine sich anschliefends Bosten-Mutzen

Analyse steht in einem direkten Zusam:
merharig mit der Dskussion um Delesting
bw: Deregistrieneng auslandischer Emit-
tenten in den USAF

2. REGULATORISCHES UMFELD

Sowehl im deutschen als auch im amer-
kanschen Corporate Governance Sy-
sterm wurden undingst die Themen Rislko
management und internes Kontroll
system Regelungen neu gestalter. Oko-
nomisch sofl hierdusch die Prinzipal Agen-
ten Problematik geldst werden, die mwi
schin din Exgpentimern der Geselischaft,
also den Aktionknen, und den angestell:

Pening {2003, p. 1).

ien Managern bestehl. im Rahmen die
sef Berishung ist die Finanzbericht:
erstatiung einer Geselischalt von beson-
derer Badeutung, gibt sie dem einzeinen
Aktiondr doch wesentliche Inforratio-
nen im Hinblick aufl die Vermogens-, Fi-
namz- und Ertragsiage’ Ein funktionde-
remchies nteérmes Kontrollsystem (st ein
Instrument, urmn din Aktiondnen eine hohe
Transparenz im Hinblick auf die Finanz:
berichterstattung der Gesellschalt zu
verschaffen

Das 50X erzielt durch die Embenehung
puslandischer Emittenten auch exterri-
toriake Wirkung, Dies ist aus mehreren
Grinden der Fall: Zum einen betrifft das
S0 direkt jene Unternehmen, welche
ein Dual Listing in den USA vorgenom:
men haben. Zum anderen missen auch
deutsche Tochteruntermehmen US-
nehmen (hre Berichterstattung an die

vorgaben des 50X anpassen ' [ndirckte
Auswirkungen ergeben sich ferner filr

339
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alle inldndischen Unternehmen, falls die
50X Gesetrgebung sich als Benchmark
guter Corporate Governance entwickeln
sollte. Es besteht die Moghchkeit, dass
die Finanrmarktakteurs das S0 als ein
grundsitzliches Element fir die Funk-
tionsfihigkeit eines Corporate
Governance Systems ansehen Dies
hitte zur Folge, dass im Rahmen von
Investitionsentscheldungen ggf. &in
Bewertungsabachlag von jenen Unter
nehmen verlangt wird, cie nicht dem
50X emtsprechen. Somit kfnnten deut:
sche Unternehmen gezwungen sem, das
50X zu Ubernelmen, obwohl sie formal
juristisch nicht dazu verpflichtet sind,

S0 sieht grundsatziich keine Ausnahmse:
regelung fur Foreign Private lssuers, also
auslindische rweitgelistete Unterneh
men, die bel der SEC registrerungs.
pilachiig sind, vor* De facto werden aus:
lindische, in den USA gelistete Unterneh
men damit dem Corporate Governance
Systemn der USA unterworien. Dies stellt
beispietwesse sine Verschiirfung der bis-
herigen Praxis fir jene Unternshmen
dar, die an der New York Stock Ex-
change (NYSE) gelistet sind Deren
Risglursgswierk betrefend die Corporate
Governance Iweitgelisteter Unierneh-
men schredbt bedighich vor, signifilante
Unterschiede der Corporate Covernance
Vorschriften der Heimatbosse zu den
Corporate Governance Regelungen der
MY SE offen ru legen.”

2.1 Risikomanagement & Risiko-
berichterstattung im Sarbanes Oxley
Act

Der Folkus der Offenthichieit im Hinblick
el S0 gt insbesondene aul der Section
404, Diese schreibt den Unternehmen
vor, thr internes Kontrollsystem der
Finanzberichierstottung detadlliert zu
dokumentreren und dessen Funktionsis-
highkeit intern zu priffen. Aul Basis dieser
Priifung ist dem jahresbericht ein Beriche
des Managements iiber das interne Kon-
trollsystem der Finanzberichterstatiung
beizufigen " Die Funktionsfahigleit des
internen Kontnollsystems der Finanz
berichterstattung st durch den Ab
schlussprisfer zu testieren. Im Fall der
Feststellung einer Significant Deficsncy
oder Material Weakness ist dies sowohl
dem Management als auch dem Audit
Committee schriftlich zu melden.” Eme
Significant Deficiency hrw Malerial

S60)

Weakness ist laut PCADB dann gegeben,

Finanzberichterstattung
der nicht als belanglos einzustulen 52

birw. in eine wesentliche Falschmeldung
miinden kann.*

Section 302 bezieht sich auf Disclosure
Controls and Procedures, atso Kontrollen
und Verfahren zur Offenlegung. Durch
die Einrichtung deser Kontrollen und
Verfahren soll die Ordnungsmaiigken der
verbffentlichungspllichiigen Infarmatic-
nen sichergestellt werden. Section 302
usniasst sowohl inancielle als awch nicht
finanzielle Informationen. GemaR
Section 904 50X haben der CEQ und
dér CPO der Gesellschaft eidesstatili-
che Erklirungen abzugeben, in denen
sie bestitigen, dass die finanzielle Lage
des Unternehmens korrekt dargestallt
ist und die 2w vertfentlichenden Barich:
te giner kritischen Prilung unlerzogen
wurchen. " Ebendalls milissen sie bestitd
gen, dass die notwendigen Vierlahren und
Kontroflen nur Offenlegung singerichiet
wurden, Section 908 sanktionlert
Falschangaben in dieser Erldirumg mit
Geldstrafen von 1 Mio. USS und/oder
einer Haftstrafe von bis u zehn jahren.
Bei Vorsatz erhoht sich das Strafmali aul
5 Mo, USS und/oder 20 fahre Fredefs-
strafs,

Ausslandiscie Unternehmen haben sinen
Internal Control Repart unter dem Form-
blatt F-20 bed der SEC sinzureichen. Hier-
in hat das Management zu erkiliren, dass
es fir die Einnchtung und Unterhaltung
von Financial Controls verantwortlich
reichnel. Ebenlalls ist die Funktions
[higkent der internen Kontrollen zu be
stitigen, Material Weaknesses sind dar-
tulegen ¥

2.2 Vergleichande Betrachtung zum
deutschen System

Zwrar bezieht sich das nach Section 404
sinzurichtende Eontrollsyvstem aufl das
interne Kontrolisy=tern der Finanzbericht-
erstattung und das nach dem AktG ein-
murichtende Uberwachungssystem auf
bestandsgefihrdende Risiken, pedoch
kiinnten beide Systeme im Zuge eines
integriertien Risikomanagements mitein:
ander verknipft werden '’ Es stellt sich
mithin die Frage, Inwieweit deutsche

cross pefistete Untemehmen bel der
Einfithrung von Section 404 50X auf ein
bereits bestehendes (Sub- System zurick:
greiben kiinnen. Gruson./ Kubicek (2003b)
sind der Auffassung, dass die Anforde-
rungen der Section 404 50X durch die
EE 91 AKIG 317 Abs. 4 und 327 Abs 4
HGB erfasst werden,

Section 302 S0X bezieht sich allgemein
auf alle wesentlichen Informationen, das
KonTraG stelll lediglich aul bestands
gelahrdends Risiken ab. Die Vertifent.
bichungsplbcht entsprechend Section 302
SO ist also wesentlich weiter gefasst **
Dée Einrichiung eines Publizitdiskontnodl:
gremiums durch den Vorstand ist aller-
dings gem. § 76 Abs, 1 AKLG sine nulissi
ge Mafnahme der Geschalftsfihrnang. '

Die Bildung eines Profungsausschusses
steht irm Einklang mit § 107 Abs 3 AKIG,
wonach der Aufsichtsrat Ausschlisse
bilden kann. Moch DOGE 5.3.2 soll ein
Pritfungsausschuss singerichist werden
Hinsichtlich dér von Section 301 50X ge
forderten Unabhingigkeit der Mitglieder
des Audit Committees stellt sich dée Fra-
£, ob nach dem Mithestimmungsgesetz
entsandie Arbeilnehmervertreter als un-
abhingy ru betrachien sind, da sie ja
Angestelite des Untemehmens bleiben,
Die Unabhangigieit wurde jedoch von der
SEC bejoht (Rule 10 A3 {b) (i C zum
Exchange Act). Altersbeziige fir ehemali-
gt Vorstandsvorsitzende, die nicht im
ZTusammenhang mit der Thtigheit im Audit
Committee stehen, beeintrachtigen nach
den Regelungen der SEC sbenfalls nicht
die Unabhangighkedt (Rube 10 A3 (b (1) (i
(A zum Exchange Act). Hmsichthich der
Bestellung und Auftragserteslung an den
Wirtschaftsprifer it festzuhalten, dass
rwar gem. Section 301 50X hierfir das
Audit Committes verantwortlich ist, es
jedoch nach Auffassung der SEC keine
Verletrung von 50X darstellt, wenn das
Recht des Heimatiandes des Emistenten
vorschredbt, dass die Wahl des Alrschluss-
prifers durch die Hauptversammiung er-
folgt.* Die Beaulsichtigung der Wirt:
schaftsprifer obliegt gem. Section 301
SOX dem Audit Commiztee, dies steihi nicht
im Widerspruch zum deutschen Rechi."”

3. AUFBAU DER EMPIRISCHEN
UNTERSUCHUNG

Befragt wurden jene deutschen Untenneh-
men, die rum Zefipunkt der Befragung



Mitte 2005) an einer US-Borse gelistet
sind. Yon den 18 befragten Unterneh-
men antworteten 16, dies entspricht ef-
nier Quote von 38,9 %, Von den in den
USA gelisteten Unternehmen sind 16 an
der NYSE und zwei an der NASDAQ ge-
listet. Die Befragung erfolgte im Zeit-
raum junijubl 2005 mittels eines schnli-
lichen Fragebogens. Die Versendung
wiirdiedurch das Deutsche Aktiendnstitut
duschgefishrt. Vor Vermsendung wurde der
Fragebopen in umiangreichen Pre-Tests
eingesetst, um Ungenauigheilen auszu
réummen.

Der Fragebogen wunde so sufgebaut, dass
im ersten Tedl Fragen Iur Angemessen-
heit und Konkretsserung der Vorschril-
ben 2 Risikomanagement und -bericht
erstatiung im System dir deutschen Cor
porate Governance erstellt wenden. Tedl
twel beinhaltel Fragen zu Risiko
management und -berichtemstattung im
Rahmen der 50X Gesetzgebung. Hierbe
wind zum einen aul Risikomanagement
und -berichierstattung eingegangen so-
wieaul die Wahmehmung der Untemeh-
men im Hinblick aul die Verknlplung
von Rislkomanagementsysiem und in-
termem Kontrolisysterm abgestelll. Eben-
falls werden crganisatorische Fragen zum
Pritfungsausschuss und der Einrichtung
eines Disclosure Committees gestellt
Abschiefend wird aul die Notwendig-
ket der Verschiebung der Entsperechung
mit Section 404 50X flir Foreign Private
Isswer durch die SEC singegangen.

In Tedl drei werden Fragen u etwalgen
Uberschnesdungen rwischen deutscher
und amerikanischer Corporate Gover-
nance gestelll. Dies geschiehl insheson-
dere vor dem Hintergrund der Moglich-
keit der Verknlpfung der Systeme Risiko-
management und internem Kontrolksy-
sterm. Tedl drel des Fragebogens gibt
Aufschluss Uiber die Kostentresber im
Rahmen der Entsprechung mit S0X. Der
vierte Teill beschaftigt sich mit Fragen
rum Projektmanagement der implermen:
tierung won 50X, insbesondere mit den
bereits angefallenen Kosten und den ge-
schitzien, noch entstehenden Kosten
Letriendisch werden in Tedl vier Fragen zu
Kosten-Nutzen-Aspekten von S0X ge-
stellt. Der letzte Ted des Fragebogens ist
wieder direkt mit der Frage der Altraku-
wvitat des U5 -Kapitalmarkies und dem
Muizen eines Iweitkstings in den USA
verbunden,

3.1 Risikomanagement und -bericht-
erstattung in der deutschen Corpo-
rate Governance

Ein Fokus Legt insbesondene aud der Walhy-
nehmung, der Prizisierung und der An-
gemessenheit der bestehenden deut-
schen Yorschriften zu Ristkomanagement
und Offenlegung. Wie zuvor ausgetithrt,
bestehen rwar entsprechende gesetr-
liche Regelungen, diese weisen jedoch
nus ginen geringen Detalberungserad
aul. 50 kommt eine Studie von Fischer/
Vielmeyer [2004) zur ristkoorientierten
Unternehmenspublizitst Fir die Ge-
schaftsberichte der DAX 100 Untermeh-
mien fur die Geschiftsjahre 1999 his 2002
tu dem Ergebnis, dass die Risiko-
berichterstatiung mafgebhich durch die
Zugehdrigheil ru einem Borssnindex
[DAX-30 oder MOAX) determiniert wird.
Ferner wurden die Anforderungen des
DRS 5 nur telweise urmpesetet, da Tu
migist unprizise und nicht venfcierbane
informationen publiziert wurden.

Die Fragen ru Risikomanagement und
Offenlegung sind inshesondere vor dem
Hintergrund einer geplanten Neufassung
der 4. und 7. EU-Richtlinie bezliglich
Risikomanagement und Berichter-
staltung zum intermen Kontrollsystem
relevant. Der Vorschlag der EL-Kommissi
on sieht eine Beschreibung des internen
Kontroli- und Risikomanagemenisysiems
des Unternehmens @ Lagebericht vor
Das EU-Parlament hingegen sieht diese
Hotwendigkeit momentan nicht. Esbled
somit abzuwarten, wie die Richilinien-
dnderung betztendlich ausfall ™

Die Vorschriften mur Emrchtung eines
Uberwachungssystems werden von
B1,3 % derUntemehmen als ausreichend
angesehen. Hingegen sehen nur 68,8 %
die bestehenden Vorschriften als hin-
reichend kornkret an.

Die Vorschriften rur externen Risilo
berichlerstattung werden ebenfalls von
B1.3 % der antwortenden Untermehmen
als ausreichend angesehen, Filr 62.5 %
der Unternchmen sind sie auch hine
reichend konkret formuliert. Lediglich
12,5 % der befragten Untermehmen ver:
treten jedoch die Ansicht, dass die Vor:
schriften des DCGE zum Prilfungs:
ausschuss und Ristkomanagerment ver
pilichtend sein soliten

Insgesami werden die deutschen Vor-
schriften ru Risikomanagement und

CM controller magazin 606

. von der Mehrheit
der Unternehmen als ausreichend und
hinreichend konkret angesehen. Das
System der deutschen Corporate
Governance wird aus Uniernehmens-
sichi mithin als adBquat erachiet.

3.2 Risikomanagemen! und -be-
richterstatiung im Rahmen des SOX

Flir &8, 8 % der Unternehmen hat gch das
Rislkomanagement durch die Einfiihrung
wiir 500K sovwohl erweitert als auch verdn-
dert. Die Enweiterungen beziehen sich
hserbei schwerpunktmaBig auf die aus-
fuhrliche Implementierung und Doku-
mentation der Kontrollen fidr die Finanz-
berichterstattung. Hierbei wurde aul dem
CO5S0™ Rahmenwerk aufgesetst. Andere
Modelle filr das interne Kontrollsysten
der Finanzberichterstaltung wie stwa
Guidance on Assessing Control dis Kana:
dischen Instituts der Chartered
Accountants oder der Turnbull Report des
Instituts der Chartered Accountants in
England und Waleswurden nichi genanni.
Besonders herausgestellt wurde vonachi
Unternehmen die umiassende Doloamen-
tation. Ebenfalls wurde die Verkniiphung
von Risikomanagement und dem inler-
nen Kontrolisystem von sieben Unterneh-
man hervorgehoben. Verdndenangen er-
gaben sich in organisatorischer Hinsicht

Sa wunden von doei Unternehmen neue
Abteilungen wis etwa Global Risk Ma-
nagement eingerichtet

im Hinblick auf Erweiterungen bew. Ver-
nderungen der Risikoberichterstattung
gaben 50,0 % der Untermehmen an, dass
sich dieser erweitert bew. verdndert hat.
Hierbel wurde keine Ausstrahlungs-
wirkung aul den handelsrechtlichen
Lagebericht festgestellt. Die Erweitenun-
gen und Verdndérungen schlagen sich
schwerpunktmdfig im US Reporting der
Unternehimen [Form F-20) sowie der Zer:
tifirierung durch CEQ und CFO gem.
Section 302 SOX nieder Dementspre:
chend hat sich die interne Risiko-
berichtersiatiung der Unternehmen au-
genscheinlich dahingehend veriindert,
dass die Beurtellung der Wirksambkeit
ches imtermen Kontrollsystems der Fimans:
berichiersiatiung in das Management
Reparting fiir CEQ und CFO einbezogen
wirde. Dies gaben sechs Unternehmen
als Kommentar an (37,5 %)

Die 50X Gesetzgebung bezieht sich
schwerpunktméfip aul das interne

a6l
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Kontrollsystern der Finanzbericht-
erstattung und nicht allpemein auf das
Ristkomanasgement. Wie jedoch unter
Abschnitt 2.3 ausgefiihrt. sind beide Sy-
slime Zu einem gewissen Grade mitein-
ander verkniiplt und interdependant
43,8 % der Unternehmen geben an, dass
die Fokussierung der Section 404 S0X
durchaus geeignet ist, dem Kapstalmarki
Defirite betm Ristkomanagement aufzu-
zeigen. Im Hinblick suf das interne Rislio-

management der Unternehmen ergeben
sich fir 62.5 % Auswirkungen durch die

Implementiening von Section 302 und
404 SOX. Hingegen wird die Risiko-
berichterstattung nur bel 37,5 % der
Unternehmen durch die implementic-
rung von Section 302 und 404 beein-
flusst. Die Wirkungen von S0X erschei
nér aus Unternehmenssicht somit pri-
mar nach innen genchtet. Wie schon
nuvor ausgefihn, scheint im Rahmen
der Risikoberichterstaliung hauptsich:

lich das interne Management Reporting
betroffen 2u sein.

Das von der SEC pralerierte COSO
Rahmenwerk stellt aus Sicht won 87 5 X
der Untermehmen eine adigquate Ver
knilpfung zum Risikomanagemaent dar
Diese  Verkniplung won Risiko:
management und internem Kontrodlsy:
stem wurde im Rahmen des COS0
Rahmemwerks durch die Ausarbeftung
und Fortentwicklung won COSO 2
Enterprise Risk Management noch sin:
mal explizit herausgestelll. 56,3 % der
Unternehmen gaben an, dass die Imple-
mentienang von Section 404 SOX in das
Enterprise Risk Management der Gesell:
schaft eingebunden ist. Hiendurch wird
noch einmal die Interdependenz der bes-
den Systeme Risikomanagement und
internes Kontrollsystem deutlich. Hisrin
liegt auch ein potenzieller Nutzen won
S0X, haben doch die Unternehmen die
beiden Systeme miteinander
also die Validierung der in das Risiko-
cinfliefenden Zahlsmver-

management
ke der Finanzbuchhaltung sichergestells.

In allen befragten Unternehmen isl im
Prufungsausschuss ein Financial Expen
= Wi von Section 407 30X geforden -
vertreten. Diese Unternehmen kinnen
hiervon auch im Zuge der Kodecrevision
von Ziffer 5.3.2 Satr 2 DCGK vom
02.06.2005 peofitieren, wird hier doch
ebenfalls gefordert. dass efn Financial
Expert Mitglied des Prifungsausschus-
s5e5 560 50l * Der Prifungsausschussim
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deutschen Two Tier System ist jedoch
nur bedingt mit einem Audit Committee
i amerikanischen One Tier System zu
vergleichen. Jedoch kommt dem Audit
Committes im Rahmeén von Section 301
S0X eine besondere Badeutung zu. Um
den Anforderungen von S0X ru genligen,
wurde insbesondere aufl die Unabhan:
gigheit der Mitglieder des Prifungsaus-
schusses unter Beachtung der Sonderre-
gelungen fur auslandische Gesellschal
ten abgestelit. Dieses wurde von vier
Unternehmen genannt

2wl Unternehmen gaben an, dass der
Prifungsausschuss in organisatorischer
Hinsacht keine Anderung erfahren hat
und den Anforderungen genligte. ledoch
wurde in einem Uniemnehmen das Aul-
gabenspektrum des Pridungsausschus-
ses erweilent. Die implementierung eines
Prozesses rur Vergabe von Priifungs-
dienstledsiungen und sonstigen durch
Wirtschaltsprifer angebolenen Letstun-
gen durch den Prifungsausschuss wur-
de von drel Unternehmen genannt.

Dée Einrichtung eines Disclosure Com-
mitless wierde vor BY,3 % der Unterneh-
men bejaht. Zielsetrung sines Disclosure
Committees 5t die Effillung der Vor-
gaben von Section 302 50X, lhm kommt
die Aufgabe zu sicherzustellen, dass alle
offenzulegenden Informationen korrekt
und zeitnah verdHentlicht werden ™

Die von der SEC beschiossene Verschie-
bung des Entsprechenstermins der
Section 404 SO fir Foredgn Priviaste [ssuer
auf Geschiftsjahre, die am 15, juli 2006
oder spater enden, wind von 50,0 % der
Unternehmen als notwendig erachtet, um
den gestelllen Anforderungen gerecht zu
werden. 43,8 % der Unternehmen geben
an, dass sie es trotz Verschiebung schon
heute als vorteilhaft erachien, diesen in
der Wahmehmung der Oifentlichleit als
streng erachisten Vomchriften zu unter

liegen

3.3 Oberschneidungen zwischen
deutscher und amerikanischer Cor-
porate Governance

Wieunter Abschnitt 2 2 ausgetlihe, stellt
das nach dem KonTraG einzurichtende
Uberwachungssystem aul bestands-
gefahrdende Ristken ab, das nach Section
404 50X geforderte interme Kontrolk
system auf die Finanzherichterstattung

Beide Systeme beinhalten aus unserer
Sicht bis zu einem gewissen Ausmal
jedoch komplementire Elemente ™ Die
Kosten der Implementierung des inter-
nén Kontrollsystems entsprechend S0
404 werden alsa in nicht unerheblichem
MaBe dadurch determinert, imwiewelt
auf bereils bestehenden Kontroll oder
Uberwachungssystemen auigebaut wer-
den kann, 750 % der Unternehmen
gaben jedoch an, dass das nach dem
KorTraG einzurichtende (Jberwachungs
syslem keine adaquate Assgangshasis
ruf Implementierung von Section 404
50X ist. jedoch sehen 62,5 % der Unter-
nehmen Uberschneidungen rwischen
beiden Systemen, Allerdings kinnen nur
375 % der Untemehmen Synergien rwi-
schen beiden Systemen nuizen. Dieses
Unternehmen sehen sich auch prinzipied
inder Lage, Erkenntnisse, dieim Rahmen
der Implementierung von 50X 404 ge
wonnen werden, in der Lageberiche
erstaltung zu verwenden. e geringer
die Uberschneidungen pwischen beiden
Systemen sind, umso geringer sind die
zu generierenden Synergien und umso
hiher sind die anfallenden Kosten.

Wie zuvor ausgefihr, ist ein Prilungs-
ausschuss des deuischen Two Ther Sy-
stems nicht gleichzusetzen mit elnem
Audit Committes im One Teer System.
Interessanterwetse sehen jedoch 81,3 %
der Unternehmen einen Prifungs-
Ausschuss, der entsprechend nach deut-
schem Aktiennecht und DCGK eingerich-
et wurde, prinzipiell in der Lage, die Auf
gaben eines Audit Commitiees im Sinne
von 50X ru Obernehmen [DOGK Deut:
scher Corporate Governanoe Kode.

3.4 Projekimanagement der Imple-
mentierung des SOX

i Rahmen der Diskussion der Entspre
chung mit 50X stehen insbesondere die
Kosten, die den betroffenen Unterneh-
men entstehen, im Yordergrund. Diese
sind wiedernum eine Funktion der awsru-
fuhrenden Dokumentations-, Kontroll
und Testarbeften. Von der 'Winschafts
prifhngspesellschaft Ernst & Young wur
de die Kostenbelastung amerikanischer
Unternehmén im Rahmen von Umitagen
erhoben. Ernst & Young hat die Linterneh:
men fu drel verschiedenen Zeitpunkien
befragt und rwar im Derember 2003,
Mai 2004 und September 2004, Wurde
in der ersten Umirage fir Unternehmen



it weniger als 1 Mrd. USS Umsatz mit
rund 8.000 Stunden Arbettzaufwand ge-
rechrst, und bed Untermahmen mit mehr
als 20 Mrd. LSS Umnsatz mil B0.000 Shun-
den,™ so hat sich diese Einschitrung im
Zefablauf signifikant gedndert In der
Umnirige im September 2004 erwarieten
nahezu 30 % der Unternehmen zu deesem
Zeitpunkt einen Anstieg von mehr als 50
% zu lhrer urspriinglichen Einschatzung.
50 % der Untemehmen mil Umsitzenvon
meehr als 210 Mrd USS erwarteten mehr als
100,000 Stumbdben aufnuwendn. ™

Lirni diie Kosten flkr die deutschen Emitten
ten in den USA abauschatren, wurden
drm Kostenkategorien gebidst Disse Ka-
tegorien wurden mit gering (bis 2,5 Mio,

3.5 Kosten und Nutzen aus der Be-
folgung von SOX

Wie unter Abschnitt 3.4 ausgeflhrt, er-
wachsen den Unternehmen durch die
Entsprechung mit S0 erhebliche Kosten
wnd bénden such die Personalnessourcen
desUnternehmens inerheblichem Mafe.
Der letzte Abschnatt des Fragebogens
geht aul etwaige Rutzenpolennale ein,
die sich aus der Entsprechung mit 50X
ergeben kiinnen. In Abbildung 1 werden
dw gegebenen Antworten der Unter-
nehmen graphisch aufbereites.
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stiirken. Ein méglicher Hauptnutzen fallt
fir ca. zwel Drittel der Unternehmen
mittel oder gering aus.

Das Anliegen von SOX, das Vertrauen der
Investoren zum einen durch die Verbes-
serung der Ablaufe des imternen Kontroll
systems der Financbenchterstattung und
rum anderen durch eine Verschirung
der HaRungsvorschrften von CEQ und
CFO zu emeichen, wiinde vermuten las-
sen, dass sowohl Eigen- als auch
Fremdkapitalgeber dies mit geringeren
Kapitalkosten belohnen wikrden. Aller-

Haufigheil der Antworten

ELR), mittel (2,5 Mio. bis 5 Mio. ELIR) und 0% 20% 40% 60% B0%  100%
alshoch (mehr als 5 Mio. EUR) bezeichnet.
Korrespondierend wurde das von den
Unternehmen zu erbringende Stunden:  fir befragle |
volumen als gering (weniger als 25.000  Geselischat
Stunclen), mittel (mehr als 25 000 Stun- 0 geringer
in;ﬂawmmmmmw | gieich
{mehr als 50,000 Stunden) be-
auichnet. Erfragt wurden die zum Zew Mﬁ'armm:” ' ) ol o
punit der Befragung bereits angefallenen Emittant l
Kosten sowie die geschatzten, noch anfal-
lenden Kosten filr die erstmalige Entspre-
chung mit 50X 404. Tabelle 1 gibt
Aufichluss uiper das Kostervolumen.
Tabelle 1: Kestenvolumen Erstentsprechung SOX 404 Abb, 1: Aus-
wirkungen
SOX auf
Bereits Noch Unternehmens:
angafallans anfallandas e
_ Kosten = Kosten
Anzahl der Anzahl der
MU ngen in % INH TP T in %
Gering: bis 2.5 Mio. EUR 7 438 % 8 50.0 %
Mittel: 2.5 Mio. EUR bis 5 Mio. EUR 4 25.0 % 2 125 %
_Hoch: Mahr als 5 Mio EUR 5 31.2 % = 7.5 %
Gasamianzahl 18 100.0 % 168 100,0 %
Tabelle 1: Kostenvolumen Erstentsprechurng SGX 404
Ca. #in Drittel der Unternehmen hat be-  Obwohl ein Kemnstiick von 50X, Section  dings sieht die breite Mehrheit der Unter-

reits mehr als 5 Mio, EUR flr die Erst-
entsprechung mit 50X aulgewendet brw
erwartel noch anfallende Kosten von
mehr als 5 Mio. EUR. Dies verdeutlicht
die enormen Kostenbelastungen, die
durch die SOX Gesetzpebung entstanden
sind. Auf Untermehmensseite werden die
Bereiche Rechnungswesen, intems Revi-
sian, Recht und Informationstechnologie
schwerpunkimaBig als eingebundens
Bereiche genannt

404, expiizit auf das interne Kontroll-
system deér Finanzberichterstattung ab-
stedlt, sind fir 25 % der Unternehmen
lediglich geringe Auswirkungen auf die
Verbesserung der Ablaufe des internen
Kontrollsystems festzustellen. 438 %
sehen mittlere Auswirkungen und ledig-
lich 31,2 % sehen hohe Auswirkungen.
Diex (iberrascht umso mehr, da das pri-
mine Anliegen der SOX Gesetzgebung
gerade ist, das mterne Kontrollsystem mu

nehmen (81,3 %) hier lediglich geringe
Avswirkungen, 18,7 % sehen immerhin

noch mittlere Auswirkungen

Bestandsgefahrdende Risiken werden
ebenfalls nicht durch die Verstarkung
der Ablsufe des internen Kontrodl-
systems sdentifiziert. 81,3 X sehen
much hier lediglich geringe Auswirkum.
gen und 18,7 % sehen mittlere Aus-
wirkungen
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Mogliche Vorteile aus der Befolgung
von 50X sind Hir die betroffenen Un-
bernehmen also eher marginal Bei den
aufpefishrien Kostenstrukturen hat sich
dememsprechend awch die Attraktivitis
des Fapitalmarktes der LISA fiir 56,3 %
verschlechter. Die Attrakti
vitht des Kapitalmarktes der USA wird
fiir potenzielle newes auslindische Emit-
tenten von B7.5 % der Unternehmen
als gesunken eingestuft. Abbddung 2
verdeutlicht die gegebensn Antwonen

der deutschen Emittenten in den LISA [s2
die Artraktivitit des Kapitalmarkies USA
jedenfalls pesunken Dieser Effekt schaint
sich generell fir auslindische Uriternich-
men mu bestaligen. Wie geregl wunde,
ist das Verhadtnis von Neulstungen aus-
landischer Unternehmen zu den Gesami-
neulistungen an der NYSE stark gesun-
ken. Allerdings berichiet zum Beispiel
die Schweizer SEB AG von der Uimset-
zung von 50X aul rewilliger Basis, je
doch zugeschnitten aul die unter

Hiiubgim] der Antworten

i 208 a5 B% B 100%
fr bedragle | J
Ggsellzchaf o
W glesch
i re W Qe tiegen
auslindische
Emittanten

Abb. 2: Attrodkeivindr des US Kopiralmarkies nach SOK

Die Einschitzung der Unternehmen im
Hinblick auf die Attraktivitht des Kapital-
marktes der USA wind fir die NYSE auch
durchdas Verhaltnis der neven Listungen
auslandischer Emittenten zur Anzahl der
Gesamtneulistungen belegt. wie die fol
gende Abblldung verdeutlicht

Die Abbildung 3 und 4 zeigen, daszs die
Anzahl der Listusspen seslindischer Emat-
tenten seit dem ahe 2000 fallt, wihrend
die Anzahl der U. 5. Firmen, die an der
MYSE gelistet sind, ansteigt. Es ist durch
50X mithin kein Bonding an die US Cor
porate Governance lestzustellen. Bon-
ding beschreiht das Phanomen, dass
Gesellschalten aus efner anderen jurks:
diktion sich den Regein eines Corporate
Governance Systems unterwerfen,

welcher als effizienter angesehen wird

Eine alternative Erklarung fir die gevinge
ren Listingakiivitaten auslandischer Emit-
tenien besteht darin, dass durch die be-
reits erwihnien Bilanzskandale im Vor
fedd der Verabschiedung von S0 die Re-
putation des U 5. Carparate Governance
Systerns inspesams gesunken istund eben
falls die Entscheidung einer Zweitlistung
in den LSA negativ bevinflusst

Insgesamt erscheint der Nutzen aus
S0OX in keinem ausgewogenen Verhalt-
nis zu den Kosten zu stehen. Aus Sicht

504

nehmensspezifischen Erfordemisse der
SBB AG, Als Hawptmustzen wurde die Vier-
stdrkung der Corporate Governance

250
200
150

100

=

durch die Erhibhung der Transparenz des
internen Bontrollsysiems angegeben. ™

4. SCHLUSSBEMERKUNG UND
FUSSNOTEN

Anhand der Ergebnisse der Umirage
wurde aws Untermehmenssicht gereigl
dass das Ristkomanagement und die
Risikoberichterstatiung im System der
deutschen Corporate Governance aus-
reschend und hinseichend konkret sind
Uberschnesdungen rwischen dem nach
KorTraG fu implementierenden (ber-
wachungssystem wnd dem internen Kon
trolisystern der Finanzberichterstatiung
gem. Section 404 50X werden zwar
einem gewissen Umfang gesehen. jedach
wird deuthich, dass fur die Mehrzahl der
Uinternehmen das Uberwachungssystem
kein adagquater Ausgangspunkt fir die
Implementienung von S0X 404 ist. Ledig-
lich efne Minderheit ist in der Lage, hier-
aus Synergien mu geneneren. Allerdings
wird sehr wohl der Zusammenhang
pwischen Risikomanagement und inter-
nem Kontrollsystern gesehen, wobei die
Auswirkungen durch SOX hier primis
nach innen gerichtel erscheinen. Die

Abb. 3: Listingakeivititen in den USA noch Herkunft
Abbildung 4: Antell ausidndischer never Listings an Gesamtlistings

Bl
B
4%
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%
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Abb, 4: Antel ausiandischer never Listings an Gesamtiistings



entstandenen Kosten, inshesonders
durch die Bindung interner und externer
Personalressourcen siehen mn keinem
Verhaltnis zu dem etwalgen Mutzen.
Selbst eine hohe Auswirkung aud die Ver-
besserung der AblSufe des internen Koo
trodlsystems, einem Hauptanbegen der
S0X Gesetzgebung, wird nur von einer
Minderhell der Lintemnehmen gesehen,

Unternehmen, als auch fir Nelistungen
durch die Verabschiedung von SOX ge
sunken ru sein. Diese Unattraktivitst des
Kapitalmarkies der USA is1 direke ver
kniipft mit der Diskussion um die Vor-
schriften zur Deregistrierung bereits ge-
listeter Unternehmen bei der SEC.

Esbleibt abzuwanen, ob auf ewropaischer
Ebene mit der Meutassung der 4 und 7.
Richitlinie ein dhnlicher Weg wie mit 50X
in den USA beschritten wird. Sollie sich
die Indtiative der EL-Kommission durch-
setzen, wiirde es zu einer Konvergenz
bewegung in Richtung aul die amerikani-
sche Corporate Governance kommen. Die
im Rahmen dieser Studie ermittalten Er-
gebrisse lassen uns diese initialive eher
skeptisch beurtedlen, zumal der Nutzen,
der sich aus der weitergehenden Regulse-
rung ergibt, fur die Untemehmen doch
sehr gering zu sein scheint.
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IT-CONTROLLING -
KONZEPTION UND
ORGANISATORISCHE

EINBINDUNG

von Prof. Dr. Andreas Gadatsch, Sankt Augustin

1 IT-CONTROLLING: DEFINITION
UND ZIELE

Durchden gestiegenen Kostendruck wisd
M-Controlling oft mit Kestenmeduktion in
der IT verwechsely. Ursache daftir st die
stirkere Durchdringunig der Geschifts:
processt mit Informations: und Kommu-
nikationstechnologien und der hierdurch
rwangsliufiy angestiegene ITKosten-
anteil. Mangelnde Transparenz dieses
Kostenblocks fQhrt bei der Unter
nehmensleitung oft zu dem Eindruck,
dass die ITKosten reduziert werden
miissen Stellvertretend flir diese kosten-
orientierie Einstellung kann das Auf-
gabenfeld der Abteilung _OV-Controlling”
eines deutschen Versicherungsunter:
nehrmens dienen:

-+ Ermitthung des EDV-Budgets im Rah-
men der jahresplanung,

+ Mitzeichnung der Genehmigung von
DV-Projekien in monetSrer Hinsicht,

= Monatlicher Soll/Is1-Vergleich und
Prognose der DV-Kasten,

* Verursachungsgerechte Zudsdniing
der DV-Kosten (Kostenrechnung und
Lestungsverrechnung).

= Plan-ist-Vergleiche der IT-Projekt
budgets,

+ Kontrolle der Projektplanung und
des Projektfortschrittes in DV-Pro
jekien sowie Aufzeigen von Uberlast-
siluationsn

Dér TController wird in diesem Praods-
beispiel zum EKostenkontrolleur und
Eostensenker degradiest,

Eine leistungsorientierte Sichiweise
erkennt, dass der T-Einsatz mit Leistungs
steigerung und Effizienoverbessening
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vernetst st Zunehmend wird erkannt,
dass die IT nicht eine _Handwerkerab-

keit des Unternehmens darstellt. Die
I wird wie . B. bei der Volkswagen AG
als Gestalter der Geschiftsprozesse” im
Untemichmen betrachtet (vgl. Mihdeck,
2006 Sie sieht thre Ziele und Aufgaben
U &, darin, Prozesse, Organisationsstruk
Ruren und Systeme zu optimieren, Stan-
dards zu setzen und Synergien fir das
Umtermehmen austunutzen und auch
zusdtzliches Geschal zu genenieren. Der
MController unterstitzt den ITFEinsatz
wnd die Ziele des CI0s im Unternehmen
im Rahmen eines TControlling Konzep
ftes (vgl. Gadatsch/Mayer, 2006) Stell
vertretend fiir diese leistungs: und
servicearientierie Sichtweise kann die
Definition Fir M-Controlling eines deut:
schen Déenstleistungsuntermehmens gel
ten: [FControlling ist ein System der
Unternehmensfthrung. das die Planung.
Uberwachung und Steuerung aller ITAk-
tivithten unterstiitrt und inshesondere
dis notwendige Transparenz herbesfahn™

Der IFController plant, koordinkert und
steuert die Informationstechnclogie und
thre Aufgaben fir die Optimierung der
Geschiftsorganisation (Geschalts
prozesse und Aulbauorganisation). Einen
praxisnahen Katalog typischer Frage
stellurgen, aul die das ITControlling ge
eignete Antworten fir das Management
efert, haben Miller st al [2005,5 100
102) zusammengestellt:

= Welche Chancen ertifnen innovative

IT-Systeme zur Stefgerung der Wett:
bawnerbsposition?

=~ Wie kinnen die Ristken der zu-
nehmenden Abhangigket von der
IT beherrscht wenden?

= Wit kbinnen die vielfsltigen IT-Arwen
dungen prarisaen wenden?

= ‘Wie kiinnen die IT-Propekte in elnem
ganzheitlichen Programm-Manage
ment optimal aufeinander abge-
stimemt werden?

= ‘Wie kann der Beitrag der [T zur Dpti
mierung der Geschiftsprozesse be
urteilt werden?

= Wie kann ex ante die Wirtschaftlich-
keit der IT-Anwendungen beurteil
werden?

= Wi kann die Elfizienz der infrastruk-
tur und der Letstungserbringung der
IT bewrteilt werden?

= ‘Wis kann die Qualitat der Zusam-
menarbeit mit intemen und exter
nen Partnern gemessen werden?

= Wie kann der LeMiungsaustauscn
rwischen IT- und Fachabteflung elfi
zient bewertet und gesteuert wer-
den?

+ Wie kann die Gesamtletstung der IT
in ginem ganzheitlichen System ge
méssen werden?

2 GESTALTUNGSOPTIONEN UND
WERKZEUGE

2.1 Gestaltungsoptionen

Betrachiet man Geschafisprozesse inder
IT.d.h die Prozess-Schritbe Strategische
Planung, Entwickhang und Betrieh von
Software, dann lassen sich die in Ab
bildung 1 aufgefiihrien Aufgaben
des Informationsmanagements als

Wirkungsnetz darstellen
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Abbildung 1: Geschéaftsprozesse in
der IT (IT-Prozessmodell)
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Abb. 1: Geschiftsprozesse in der IT (TFProzessmodell)

im Rahmen des Prozess-Schrittes IT-

Strategee wird zundchst etne umiassen

de IT-Strategie konzipiert, welche die Lim-

setzung und Uberwachung von MT-oren-

tierten MaBnahmen zur Emeichung der

strategischen Unternehmensiele ber-

nimmt. Die wesentlichen Inhalte der IT

Strategie urnfassen

+  Formubienung eines nukinftigen Soll-
zustandes (Wohin wollen wirT),

= Aufreigen des Handlungsbedarfs
(Was mbssen wir tun? Wo sind die
Schwachstellen?),

+ Ermitthing von Handlungsoptionen
[Was haben wir fiir Alternatsven?),

= Sptzen von Zielen und Definieren
von MaBnahmen (Was soll konkret
gemacht werden® Bis wann sollen
die Ziche erreichy werden?),

= Festlegungder Verantworlung (Wer
fiihrt die Mafnahmen durch?),

= Bestimmung von Messgriflen fr
das Ziel-Monitoring (Wann haben
wir die Zisle erreichi )

Als gin Kernelement der ITStrategse gilt
die Entwicklung eines ITBebauungs-
planes. Er ist auch unter sinar Relhe an-
derer Begriffe bekannt: Unemehmens:
bebauungsplan, Bebauungsplan, 15-Plan
baw. Informationssystemplan, ITMaster
plan oder Rahmenarchitekturplan. Der

ITBebauungsplan beantwortet fol:
gende Fragen

= Welche Informationssystema habén
wir derzeil im Einsatz?

-+ ‘Wer hat die Verantwortung fir diese
Informationssysteme?

-+ Wannwurde ein Informationssystem
gingefihry und welchen aktuellen
Releasestand benutzen wir?

- Wann wird dos nachste Release pro-
duktiv und wann wird es abgeldst?

-+ (iber welche Verbindungsstellen
ischrittstellen) werden die verschie-
denen Informationssysteme im Un-
termehmen verkndplt?

= Weiche Informationen werden anden
Verbindungsstellen ausgetauscht?

= Welches Informationssystem ist das
Jihrende” System, 2. B, fiir Kunden-
daten oder Produlkidaten?

= Durchwelche Abteilung mit welchem
Informationssystem werden unter-
nehmensweite Daten (2. B. Kunden-
daten) erfasst und gednderi?

= Wohin werden die Anderungen wei-
tergeleilet?

= Wao (welche Organisationseinheiten)
urd walldr (welche Geschilts:
prozesse) setzen wirim Konzemn bow
im Unternehmen Standardsoftwane
ches Hersiellers XYE ein?

-+ Wo und wofir lassi sich Standard-
softwarne weiterhin einsetzen?

Yom TFController sind in Zusammenar-
best mit dem IT Management Hardware-
standards(z. B, Standard-PCs), Software-
standards iz. B. Blrosoftwane fr Text-
verarbeitung und Mail) und Sicherheits-
standards (z. B, Verschiisselungs- und
Virenschutzprogramme) festzulegenund
verbindlich zu verabschieden

Der Prozess-Schintt ITEntwicklung unter-
stiitzt die Entwicklung und Wartung von
Indrvidualsoftware sowie die Einfiihrung
und Implementierung von Standard-
Amwendungssoftware, wie etwa SAP®
R/3% Machder Einfihnung der individual
oder Standardsoftware folgt der Prozess-
Schritt M-Betrieh. Heer stehen zum einen
die Planung und der Aufbau der [Tinfra-
struktur, also dem Rechensentrum, Unter-
nehmensnetz, rentraben Servem fr die
Datenhaltung u. 5. on Weiterhin st die
im Einsatz befindliche Software zu be-
treiben und fir einen regelmiifigen Ser:
vice und Benutzersupport (Hotline etc )
U SOrgen

Alle genannten Aufgaben durchlaufen

die Phasen Honzeption, Umseliung
und Monitoring. In allen Phasen ist das
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Abb. 2: Merkmale des ITControliing-Konzeptes

MControlling, oder besser formulien: der
JT-Controllerdienst™ im Sinne eines
Dienstleisters gefordert. Der (bergang
rwischen dem strategischen und opera:
tiven Controlling-Konzept st vernetrt und
fliebend.

2.2 Wericzeuge

Das strategische M-Controlling (vgl. Ab-
bildung 2} orientiert sich ohne Zeit
horizont am Gesamtuniernehmen. Es

gaschen ITControlling lautet: Welche Aul-
gaben miissen wir fir dee Zukunft IGsan?
4o do the right things"). Die IT jals Wett:
bewerbsfaktor) unterstitzt die Er
reichung der Untemehmensziele als stra-
tegischer Baustetn im Werkzeughasten.

Der operative M-Controlling-Werkzeug-
kasten steipert die Efirlens dar vom stra-
tegischeén IT-Controlling vorgegebenen
Ma&nabmén. Die Kernfrage lautet. Wie
lassen sich die Mafinahmen optimal
durchfihren (1o do the things right"y?

nes definierten Zelthorizontes und be
trachier ausgewidhite Geschafisprozesse,
Informationssysteme oder einzeine Ko
stenstellen und dient der konkreten
Prozessunterstiitzung.

Der Einsatz des operativen ITControlling:
Werleugkastens wird am Gewinn, der
Liquaditat und der Rentabilitst des Unter-
nehmens brw. von ITPojeklen gemes:
sen. Damit wird deutlich, dass sich die [T
voll hinter die Geschaftszisle des Unter-
nehmens steflen muss.

Demm M-Comtroller stehen mehrens Werk-
zeuge Tur Verfigung. Se werden in der

Management erarbeiter und for IT
Verantwortungstrager verbindlich vor
gegeben werden. Der ITComtrollerdienst
kann das M-Management wirkungsvoll
unterstiitzen, wenn nur mit standard-
konformen MaBnahmen gesteuert

Abb. 3. Strategische ITControlling Werkzeuge



Die Ubsrwachung eingeleiteter Maf-
nahmen unterstitrt die Balanced Sco-
recard-Methode, die fir den IT-Bereich
sunehmend wird. Dée Mit-
wirkung im IT-Portlolioausschuss for
strategisch wichtipe ITProjekie ist snzu-
streben. Dort werden langfristig wirken:
de Entscheidungen vorbereitet, ver
abschiedet und, im Rahmen des IT
;ﬂ_ﬁﬂﬂnlﬂwwmﬂm

Den operativen TControlling-Werkzeug:-
kasten dokumentient Abbildung 4.

nach Abschluss nicht systematisch iber-
wacht, Als Folge hieraus wenden Kilndi-
gungsiristen Ubersehen oder Geb{thren
fiir micht mehr vorhandene Gerdte be
zahlt.

Das [TBerichtswesen basiert aul den
Daten des Rechrungswesens und spe
sielles Berichten, Darin liefern Kennzahlen
und Projekistatusreports dem [TCon
troller ein umfassendes Bild Gber ge
plante, laufende und abgeschlossene
IT Projekne.

Abb. 4: Operative TControfing- Werkzeuge

Hier steiht die Klassische Kosten- und
Leistungsrechnung, angepasst an die
Belange der [T, rur Verflgung. Nur eine
furnktionierende TKostennechnung bebert
detaillierte Analysen. Bei [TFFrojekten ist
€5 Ublich, externe Dienstleister einzu-
binden. Ein funktionierender ITControl
lerdienst vernetzt ein umfassendes Ver-

Level-Agresments sichermn einen hohen
Leistungsgrad der Geschifispantner und
erlauben es dem TControllerdienst, bel
Vertragsverietzungen rechtzeitiz einzu
greifen. Hierzu gehdrt auch ein Ver
tragscontrolling rur Sicherstellung der
inhaltlichen, terminlichen, organisatori:
schen und finanziellen Ziele, die mit den
IT-Vertrigen verbunden sind (vgl. Klotz/
Dorn, 2005, 5. 98, Tab, 1) Auf der technk
schen Seite wind das Veriragscontrolling
durch den Einsatz spezieller Verirags-
managemenitools ergingt, um die Viel
zahl der IFYertrige nabesondere Kaul,
Legsing., Miet-, Beratungsverirage) zu
wverwalten. Zahlreiche ITVertriige werden

Die aktive Mitarbeit des IT-Controllers
in ITFProjekiteams erlaubt es, frilhzedtig
T-Projekte beeinflussen ru kiinnen. D
Genehmigung von [T Projekien wird durch
ein formalissertes Genehmigungsverfah:
ren des MComtrellendienstes standandi-
siert. Es verhindert den Start riskanter

Das innerbetriebliche ijtliubtn:h
marking garantiert einen Wettbewerb
rwischen den ITProjekten. Plan-ist-Ver:
gleiche und Kennzahlenanalysen lassen
gich dann leichter dunchfiibren.

Invislen Untermehmen werden Geschifts-
prozesse modelliert, um eine Dokumen-
taton und Basys fir laudende Prozessver:
besserungen zu erhalten. Kernprozesse
des Unternehmens wis Vertrichsab-
wicklung, Fertigung wsw. werden bevor-
zugt. Auch (MProzesse wie die Entwick-
lung von Individualsoftware, die Emfiih-
rug von Standardsoftware usw. Sing ein-
rubsriehen Die Prozesskostenrech-

CM controller magazin 6/

nung liefert fir typische Verwaltungs-
prozessewie z. B. im Vertrieh Kostenana-
Iysen vor Geschiftsprozessen Die Ko
sten flir den TBereitstellungsprozess,
alsodie Beschaffung, Installation, Betrieb
und Entsorgung von ITArbeitspliitzen
sind in das Prozessmanagement sinzu-
bezichen Siebendtigen oft grofe Anteile
des gesamten [TBudgets.

Das ITAssetmanagement Ubermimmi
die Inventarisierung und Verwaltung
der IFRessourcen im Unternehmen.
Der IT-Controllerdienst kann auf die Be-
stands- und Analysedaten
der Asset-Software rugrei-
fen, eme Optimierung der
MBestinde 2. B, Arbeits-
platzsysteme, Laptops,
Drucker, Organizer] steu
ern. Duisourcing von T
Lefstungen wird seit Jahren
rur Versinfachung der
IT-Prozesse und deren
Reduktiion praktiziert.
Zunehmend wird die Ver-
lagerung in Niedriglohn:
lander (Offshoreng) disku-
tiert und auch praktiziert.

3ORGANISATORISCHE EINBINDUNG

3.1 Rollenverteilung und Abgranzung
um [T-Management

Oft wird in groBen Untemehmen die Auf
gabenvertellung rwischen dem Leiter IT

mation Officer” (treflender _Corporate In-
farrmation Officer™) dislkutiert. In Grofun-
termehmen tst der (F-Controllerdienst ent-
weder dem C10 unterstedlt oder als gleich-
rangiger Pariner im Uniemehmenetablien
[Partnermschaftsmodslll im Mittetstand ist
der FControllerdsenst dem Ledter Finan:
ren/Controlling unterstelll. Beide Moded
ke simd in der Praxis anzutnefien

Das C10-Konzept, entwickelt nden USA,
wird seit efnigen jahren von deutschen
Grofunternehmen adaplient. Deutsche
Unternehmen haben einen CI0 snge
steflt, um die Bedeutung des Informa-
tionsmanagements zu dolumentienen.
Der CIO 51, anders als seine Controfler-
kollegen, in Deutschland Ld R micht auf
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der Vorstandsebene, sondern in der zwei-
ten Fishrungsebene zu finden. Im Finanz-
und Versicherungswesen dagegen ist der
010 auf Vorstandsebens positioniert (vgl
Heinzl, 2001). Die Allanz AG hat bei-

umdang des CI0entsprechen (vgl. I:hmm*-
meier 2004b, 5. 18). In den USA ist der
Cl0 vielfach im _Management Board”
gleichrangig mit dem CFO (Chiel
Finance Officer) oder COO (Chiel
Operating Officer) 2u finden und kann
die Interessen des Informations-

managements sthrker vertreten

Die Abgrenzung des CI0s zrum kiassi
schen ITLeiter zeigt die enge Verbindung
seintr Aufgaben mi dem ITController-
dienst. Der [TLaiter ist Ledter der Daten
verarbeitung. Sein Aufgabenbereich be
steht in der Softwareentwicklung und
dem RZ-Betrieb. Er ist schwerpunktma:
Big mit der Beredtstellung technischer
Losungen fiir aktuelle Geschaftsprozesse
betraut und verfigt vorwiegend Uber
technisches IT-Know-how. Der C10 dage-

gen ist Leiter des Informationsmana-
gements. Er konzentrent sich auf das
Informations., Wissens- und Technik:
Management. erarbeitet Visionen und
Konzepte fur rukinftige technische Mig
lichkedten, berst die Fachbereiche et der
Gestaltung ihrer Geschaftsprozesse Sein
Berufshdld ist analog dem [TControler
interdisziplindr strukturien, erforders
vernetztes fachliches, technisches und

Management-Know-how
Der Aufgabenbereich des CI0 umfasst:
i und Biner

Entwickbung
IT-Strategie fur das Informations:
technik-, Wissens. und Informations.
management. Der IT- Controllerndienst
unterstiitzt den CI0 bei dieser Aufga-
be im Hinblick auf die Erreichung der
Untermehmensriele.

= Erarbeitung, Festlegung und Durch-
setrung von IT-Standards zus Sicher-
steflung kompatibler und ntegrier-
ter Informationssysteme. Der CIO
unlerstisty gemeinsam mit dem [T
Controllerdienst die Geschalts:
prozesse durchgangiy mit vernetr:
ten [T-Lasungen,

* Unterstitzung der Fachbereiche
beti der Entwicklung und Optimie-
rung von Lisungen fir deren Ge-
schaftsprozesse. Wichtig ist der
ganzheitliche Fokus, d h. Prozess

analyseund Prozessoptimienung sind
570

wichtiger als der reine Technikein-
satz. Der T-Controflerdienst ist bei
dieser Aufgabe beratend titig, um
dw Wirtschaftlichkeit der IT-Projelae
sicherzustellen,

= Identifikation und Einfithrung von
80 genannten ,Best Practices™ fr
das Unternehmen. Der 000 identifi
ziert bewahrie State-of the- Art-Lisun-
gen fir das Auftragsmanagement
oder die Kostenreduktion.

-+ Kommunikation im T-Umfeld an-
regen und moderieren: Der CI0 fr-
dert den Informationsfluss zwischen
allen Gruppen des Unternehmens, die
aniT-Losungen arbeiten baw. mit die-
sen arbeiten, Der [T-Controllerdienst
steflt sich hierbei als aktiver Ge-
sprachspartner zur Verfiigune und
unterstitzt den CIO bei der Erfillung
seiner Aufgaben

= IT-Budgets und IT-Kosten: Planung.

ung und Analyse der IT-
Budgets und IT-Kosten sowie Initiie-
rung und Oberwachung von
Kostensenkungsprogrammen (2. B
ToO-Analysen, Einfihrung von Ser
vice-Level- Agreements). Bei einer
Aulgabentrennung rwischen Ci0und
M-Controllerdienst fallen diese Auf
gaben primds dem M-Controllerdsenst
n. Der OO0 liefert Mengengerliste,
der IT-Controllerdienst stellt Metho-
den und Werkzeuge sowie Kosten-
informationen sur Verfigung.

Der C10 arbeitet in einem betrishswirt:
schaftlich-technisch-arganisatorischen
Umield Er muss die Anforderungen des
Managements nach einer Unterstilt-
zung der Geschaltsprozesse durch die
IT erfilllen. In Zusammenarkssi mit dem
MFControllerdienst gewdhriester er die
Effizienz und Wirtschaftlichleeit der IT,
Die Zufriedenheit der Endbenutzer im
Umgang mit Arbeltsplatzcomputemn
stirkt den Rilckhall des CIO im Unter-
nehmen. Der CI0 muss sicherstelien,
dass sichChancen und Ristken des tech
nischen Fortschritts durch die perma-
nente Weiterbildung des IT-Personals
optimal nutzen brw, bewiltigen lassen.
Eine sinnvolle Zusammenarbeit owi-
schen dem OO0 und dem MController:
dienst lasst sich wie folgt emplehlen:
Der [T-Manager (CI0 = Chiel Informa-
tion Oificer) hat die Entscheldungs- und
Umsetzrungsverantwortung fir IT-
MaBnahmen. Er informiert und betsd:
ligt den IT-Controllerdienst in weseni-
lichen Fragen.

3.2 Aufgaben des IT-Conlrollers

Der M-Controller ist der

Berater des ITManagers (CI0). Er [sefert
betnebswirtschaftliche Methoden und
Werkzeuge, st verantwortlich fur die
Steverung des TControflerdienstes und
auch _Anwalt™ der Endbenutzer, (iber-
wacht aber auch deren ITProjekte,

In der Praxis tauchen haufig Rollen-
konflikte zwischen dem T-Controller-
dienst und dem C10 auf, wenn die Frage
dér Unterstellung baw. Gleichsiellung
beider Positionen im Organigramm nicht
klar geregelt ist. Dies kann z. B. dann der
Fall sein, wenn die Beunteilung der Wart:
schafilichkeit eines durchzutihrenden
strategischwichtigen ITProjektes ansteht
und der [TController zu anderen Ergeb-
nissen kommt als der 10, Gerade wenn
esum eine  Go-or-Not-Go™ Entschesdung
geht, prallen Zustandigheitsfragen suf
einander Aus diesem Grunde ist im Orga-
rilgramm eine prazise Rollermereibing
rwischen beiden Verantworungstrigem
zu dokumentienen

Abbildung 5 informiert Ober die Rollen-
verteilung Hir Informationsfiisse und
Beziehungen. Das IT-Management erstell;
TFStrategicn und Standards, eneilt Auf
trdge zur Umsetzung an interne und ax-
terne ITDienstieister Der ITController
unterstlitzt das TManagement und wird
indeninformationsprozess eingebunden.
Der MControllerdienst fikn sin Kosten-
Monitoring der IT Projekte durch. £s um-
fasst eigene IT-Projekte des ITManage
ménts und ITProjekte der Endbenuizer
[Fachbereiche), die bai infernen und ex-
ternen Dienstleistern ITProjekie verge-
ben kinnen. Die Beziehungen sind als
Rollen- und nicht als Organisationsmo-
dell zu verstehen. Diese Unterscheidung
152 wichtig, da sich in der Praxis die Auf-
gaben des ITControllerdiensies wegen
der starken Vernetzung nicht immar van
demnen des [T-Managements trennen las-
sen, Haufig werden Aufgaben des IT
Controllerdienstes durch den CIO (IT
Management) wahmgenommen. Letzthch
tst pedoch entscheidend, dass sie Uber-
haupt wahrgenommen werden. Der
Hame der susfuhrenden Organisations-
einheit ist von selundiirer Bedeutung.

Praxisbeispiel: [T-Organisation in Gro#-
wnternehmen

Ein weiteres Beispiel 2eigt die ITOrgani
sathon eines Tochterunternehmens eines



CM controller magazin 6/06

—— | lnfornalion ——-

IT-Controller-

Abb, 5: Rollenverteilung zwischen IFControllerdienst und CI0

Dienstielstungskonzermns mi mehr als
100.000 Mitarbeitern (vgl. Abbildurng &)

Es verfiigt Gber keine TAbteilung. Die
operativen [T-Prozesse (Softwaneentwick:

= Controlling Modell (Mitarbeiter im
Controlling)

Beirm Parinerschafsmodel] st der Leiter

lung und RZ-Betrieh) wurden an externe  M-Controlling direkt der Untermehmiens-
Dienstleister fbergeben. In diesem Bei-  leftung unterstelit und damit aul der ghei-
sphel wurde der M-Controllerdienst mden  chen Hierarchiesiule wie der QIO und
Aulgabenumfang des Cheef-information-  Leiter Unternehmenscontrolling angesse-

Officers integrien.

delt (vgl. Abbiidung 7). Die in Abbildung
5 beschriebene Rollenvertellung zwi-

Die Eingrdnung des MControllers in die  schen CI0 und Leiter M-Controlling ist
Unternehmenshierarchie ist sehr unter:  damit ideal realisient und vollstindig
schiedlich geregelt. Folgende Grund-  abbildbar
wariarten sind in der Prasds anzutreffen:
= Partnerschaftsmodell (IT-Controller  Das Mitarbestermodell (vgl. Abbildung 8}
gleichrangig mit CI0), ordnet den Lefter IT-Controlling dem CI0
- Cl0-Mitarbeiter-Modell (IT-Controller  unter, Die in Abbildung 5 vorgestelite
als CI0-Mitarbeiter), Rellenverteilung swischen C10 und dem
clo
| e Dy 1 e .
¥ I |
i':':"""'-'* M-Projekts IT-Systeme
und Planung e s L | S |
Aufgaben Aufgaben A ben
Thrisgins e Arswrdungs ' BAEn gl e Canmeding
e e 11 -LepraBascles
= Unimensoiaung b Projeii- = S uiy e Satdi ten .
Ewrwwriung wed Ahrahma + Sapuerung von Dairseh
. Projakiporsin Barstung und Unisnditsung Warbung und Suppoer
| T Camratig

MControllerdlenst ist wegen der diszipli:
narischen Einondrung nur teibweise reali
sterbar

Das Controlling Modell (vgl. Abbildung
Hbetrachtet FControlling als Tellaufyabe
des Unternehmens Controlling. Der Lei:
ter MControlling berichtet an den Leiter
Contralling, Er st damit gegendiber dem
CI0 nicht weisungsgebunden.

Eint Praxis-Beispiel flr das _Controlling-
Modell” aus einem mitelstandischen
Softwarehaiis (etwa 250 Milarbeiten) (st
in Abbildung 10 dokumentien. Das IT
Controlling wird hier durch die zentrale
Abtellung _Projeitcontrolling” reprisen:
viert, welche fur die kaufmdnnische Pla-
nung, Steverung und Uberwachung der
ITProjekte verantwortlich ist. Dezentrale
Projektcontroller sind den IT-Projekt-
leitern zugeordnet und arbesten mit
dem zémtralen Projekicontrofling zu-
sammen.

4 STELLENBESCHREIBUNG FOR
IT-CONTROLLER

Die typischen interdisziplinar ausge
richteten Aulfgaben eines JTControllers™
gibt die modifizierte Stellenanzeige eines
Dienstleistungsunternehmens wieder.
Praxisbeispiel. Stellenangebol IT-Con-
troller: Fir die Organisationseinheit

371



CM controller magazin 6/06 - Andreas Gadatsch

_ ITSwategie & | Strategisches

Clo

— e

e o B i AR

.

p—

Abb, 8 Mirarbeitermodef!

Unternahmonsleitung /| Geschiftshlhrung

{-E‘hhl':::iu? Lo v ol

mfurmation -

M \ Controlling
IT-Strategic & - I
IT-Flanong Contralling -

IT-Ent- Fi V| T Kosten-
wicklung PR rechming
IT-
hetrich

572

Abb. 2 Controfling-Model!

[FManagerment suchen wir zum nachst-
méglichen Termin eine/n Referent IT
Controfling - m/w

ben:

= ‘ernetzung des T-Kosten: und IT-
Projektcontrollings in Abstimmung
mit dem Bereich Projektmanage
mient,

= Planung, Nachhaltung und Analyse
der gesamien IT-Kosten im Rahmen
efner mittelfristigen Planung,

= [dentifizierung von Kostentreibemn
und FPlan-/lstAbweichungen sowie
Erarbeitung von MaBnahmen zur
Cegensteusrung,

= Konzeption und Umsetzung von
Methoden und Verfahren zum Exter-
mert, Yertrags- und SLA-Managerment
(insbesonders Etablernumg von Regu-
larien /7 Stewerungsgrofen Tur Mes
sung interner/extemner IT-Leisiun-
gen

+ Etablierung und Durchihrung des
IM-Controlling-Werkzeugkastens im
Bereich Geschiftspartner., Vertrags
und SLA-Management,

= kontinuierliches Ausbau des [T-Be-
richiswesens,

= Erstellen, Durchitihren, Bewertenund
Verhandeln von Ausschreibungen fiir
[T-Systeme,

= Planung, Analyse und Optimerung
der externen Anwendungskosten,

<= die Position is1 dern Leiter T-Mana-

germent unterstell

Fachliche Voraussetzungen:

= abgeschiossenes Hochschulstudium
der Fachrichtungen Betriebswirt:
schaftslehre, Informatik oder ver
gheichbare Aushildung,

= mehrjdhnge Berufserfahrung in ent:
sprechender Funktion bei Software-
hidusern, Konzernen oder bel Be
ratungsgesellschaften,

= sehr gute Kenntnisse der [T-rele-
vanten Planungs und Steuerungs

prozesse,

= fundierie Kenntnisse der inhaktlichen
wrd rechtlichen Gestaliung von SLAs,

= fundierie Kenninisse im Outsourcing-
Bereich und Steuerung von extemen
Dienstheistern

Persnliche Vorau

+ analytische und konzeptionelle
Fahighkeiten,

= Engagement und Motivation,

+ yerbpindliches und sicheres Auf
i,
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Abb. 10: [FProjektcontrolling in einem Softwarshous
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LIQUIDITATS-

RESERVEBILDUNG
UNTER RISIKO- UND
RENTABILITATS-
GESICHTSPUNKTEN

Klaus R. Kampmann / Kerstin Glawe

von Klaus R. Kampmann und Kerstin Glawe, Gelsenkirchen

Ausgehend von dem Grundgedanken,
dass Rislken — solern sle quantifizierbar
sind - prinzipiell in die Finanzplanung
einfliefien und rur Liquiditatssicherung
beitragen sollten, wind im vordiegenden
Bedtrag #in integrathver Planungsansatz
fiir die LiquiditBtsreserve worgeschia
gen, der die ldassische Finanzplanung
mit den spezilischen Beweriungs-
methoden des RiSTkomanagermesnts ver
kniipit. Bei der Bestimmung der oplima-
len Liguidit dtsreserve werden neben den
Informationen aus dem Risiko
management sowohl das Liquaditats- als
auch das Rentabilitstsriel des Finanzpla
nung bertcksichiigl. Nach der allgerni
nen Darstellung des vorgeschiagenen
Risike- und Liguiditdtsreservemodalis
folgt die exemplarsche Umsatzung an
hand eines Zahlenbetspiels Abschiie
Bend wird eine Beurteilung unter theare
tischen und prakischen Gesschtspunk:

ten vorgenommen

1 GRUNDKONZEPT DES INTEGRA-
TIVEN LOSUNGSANSATZES

Das vorgestellte Konzept zur Liquiditits-
reserveplanung bezieht sich suf eine

jahresbezogene Finanzplanung mit
monatlichen Planungsperioden - die
Standardstruktur der betrieblichen
Flanungssystematik. D Liguiditats
reserve soll dabed so srmitiell werden,
dass sowohl die (z. B. im Rahmen der
Auftragsvorfinanzierung) geplanien als
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auch die ungeplanten Zahlungsdefiziie
abhingig von ihrer Eintrittswahr-

scheinlichkeit pedeckt sind. DieUrzachen

ungeplanter Defizite lassen sich undchst

grob in lolgende Kategonen ginteilen:

= Fehlende terminliche Synchroni
sation der Ein- und Ausrahlungen
innerhalb der Planungsperiode
Urnifasst die Planungsperiode mehr
als einen Tag (2. B. Woche, Monat),
kann #1 nerhalk der Pl;nung_l.-
periode ru Zahlungsschwierigkeiten
kommen. '

= Abweichungen der Istwerte von
den geplanten Ein- und Auszahbun-
gerc Unsicherheiten Gber aukunfti
ges Zahlungsverhalten und andere
Planungsparameter sind unaus
weichlich. Die ZuverlBssigkeil der
Planwerte st w.a . abhidngig von der
Verfligharkeit und ruklnftigen Giil-
tigkedl historischer Zeftreihen (Um-
weltstabdlitSe), ermittelter Ursache-
Wirkungsbeziehungen (Einfluss-
stabilitat) oder abgepebener Exper:
tenschitzungen. Zum Planungs:
zeitpunkt nicht absehbare Ereignis-
se entziehen sich einer systemat!-
schen Planung und kdnnen nur pau
schal in den Finanzplan integriert
werden.’

Im Folgenden wird aufpezeigt, wie die
verfiigbaren informationen {iber Art und

Ausmafl von liquadititsbelastenden Risi
ken mbglichst vollstandig in die
Liguiditatsreserveplanung emgehen

Wirtschah, Meddenburger Str. 43,
45877 (pdzankorchean = E-Mad

ki ampmann & fi-petsenionchen o

Dipl-Balriebswirtn Kershin Glawa,
Azgistantin dor Geschifshimaung,
0T Instiut W Oepanisations- nd
Technigesiaturg (GmbH, Buschgrund-
gir. 25, 45854 Galsenidrchan

1.1 Ziglsetzung und Pramissen

Der Lasungsansatz rur Bestimmung des
Liquiditatsreserveumbangs siell aul sing
dynamische und monalspenaue Reserve
planung - unter Berticksschiigung der
untermeshmerischen Riskonsipung sowie
des unternehmerischen Rentabilitiits
und Liquidititsziels — ab. Dazu ist sine
enge Verkniipfung der Liquiditits-
planung mit der leistungswirtschaft-
ichen Planung notwendig, da bed grund-
legenden negativen Abweichungen inder
Regel eine Revidierung der leistungs
wirtschafthichen Plane notwendsig ist, um
die Eriragskraft und damit haufig auch
die Zahlungsfihigkes desUnternehmens
zu sichern. Die Liquiditiisresere wird
somit regelmABig nicht in Hohe des
finanzwirtschaftlichen Gesamirisikos
ru bilden sein, sondemn lediglich in
HEhe der nach Nutzung der leistungs-
wirtschaltlichen Anpassungsmai-
nahmen wverbleibenden Liquiditits.
risiksn " £5 wird im [blgenden daher von
balgenden Primissen ausgegangen
= Funktionierendes Risikomanage-
ment im Unternehmen: Es fiefen
riur solche Risiken rum vollen Wen
ein [Bruttowerd), fir die s keine
leistungswirtschafthichen Steuerungs
mafnahmen gibt oder die - 2. B zur
Hutzung von Chancen - bewusst to-
leriert werden. Alle weiteren Risiken
fielen zum Mettowen ein, d k. mi
dem Wert, der nach Rislkostsasonung
{z. B durch Versicherung, Kooperati
on, Diversifikation) verbledbt.


mailto:klaus.kampmann@fh-9elsenkirchen.de

= Keine Berlicksichtigung der Lique
dititsreservestrukiur': Die Liguids
tatsreserve besiehi aus sofort ver
fugbaren Finanzmitteln, Kosten der
Vorhaltung/Inanspruchnahme die
ser Mittel bheiben unbericksichtigt

Zusammentassend lsst sich das betrach-
tete Ristkoleld gema® Abbikdung 1 ein-
grenzen, wobed im folgenden mul die et
reinen Komponenten der Liquiditins
reserve naher gingegangen wird

volumen und den Zahlungsstrukiuren

abhangig. Dabei gilt:

= Maximales Risiko, d. h. maximaler
Liquidit &tsengpass in Hbhe der Sum-
mi aller geplanten monatlichen Aus-
zahlungen,

=+ Rislkominderung bei einer hohen
Anzahl von Zahlungen mit kleinen
Betrigen

Hierbei handelt o5 55ch um bewusst e
gegangens Flanungsgenauigketten. Der
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wirkungen [Korrelationen) - vertrethar
Zur Bewertung von Einzelrisiken wird
wartungswert herangezogen Dieses
Risikomal beurteill das Gefdhrdungs-
patenzial eines Risikos als Produkt der
Dimensionen Eintrittswahrachein-
lichkeit™ und Schadensausmall™ Zus
Bestimmung des Liquiditirerisikos it der
Erwartungswert allerdings keln gesigne
tes MaB, da im Falle des Risikosintritts
das gesamie Schadencausmaf petragen

werden muss. Statt

#

Ertrags - und liguiditatswirksames Gesamirisiko

Markt, Tachnik, Mitarbaifer, Rechi. ...

e T e e ey T——

~  dessen ollte sine der
otgenden Bewertungs-
methoden herange-
Iogen werden:®

= Bewertung der
Risiken zum Maximum
Possible Loss (MPL):

Hiar wird stets das

Risikoreduktion durch Liquidititsrisiko, abzudecken durch :mh{'wﬁ
funktiomierendes -
isthaanasnment Liguidititsresarve Casej eines Risikos be
x . : trachiet. Das verblei
fir for aligemeaing | 1 zukunfisspe. bende Ligusdit stsrsiko
Flanungsun - | Untemehmens rifische Zah- ist somit sehr Kein. Pro-
genaulgkeiten -Iisiken lungsdafizite bleme ergeben sich aus
1 | den pessimistischen An
b # nahmen des Warst
Case und der damit ex-
Alsb. 1: Eingrenzung des betrachteten Risikofeldes :;“ e Hegerve

ung.
1.2 DOrel Liquiditdtsreserve- Reservebetrag wird in Anlehnung an = Bewertung der Risiken zum Proba-
komponenten Zahlumgsvolumen und -strukiur sowie ble Maximurmn Loss (PML): Hier liegt
aus Effahmingswerten bestimmt. das Prinzip elnes wahrschelinbichen
Zur weiteren Problemstrukturierung ist Hochstschadens rugrunde, der fir
eine planungsspezifische Typologisierung~ 1.2.2 Reserve filr aligemeine Unter- ein gewlnschtes Vertrauensniveau
der Ursachen, die nu Liquiditatsunsicher-  nehmensrisilen ermittelt wird. Der PML Esst mit es

heiten und damit zur Notwendigkes der
Reservebddung flihren, sinnvoll. Dabei
lassen sich nach dem Krniterium der
Planbarkeit der Liguiditétsinan:
spruchnahme dred _Reservetdple” unter
scheiden: Reserve fir Planungsunge:
nauigkeiten, Reserve fir allgemeine
Unternehmensrisiken und Reserve Hir

rukunfissperifische Zahlungsdefizite.

1.2.7 Reserve flr Planungsunge:
nauigkeiten

Higrbei handelt e sich wm sme Reserve
fuir die Gefahr kurzirstiger Liquidititseng
passe mnerhalb ciner Planungsperiode,
die durch die fehlends Synchronisation
der Zahlungsstrime in den einzelnen
Planungsperioden (hier: Monatejbesteht.

Das Ausmafl dieser Reserve st im We
sentlichen vom jeweiligen Zahlungs:

Hierunter fallen Risiken, die in jedem Zedt-

punkt des Planungshonzonts fhies: &n

Jahr) in vollemn Umfang eintreten kinnen,

da sie unabhingis von den zukiinftigen

Geschiftsentwicklungen sind. Besspicle

hierfiir sind:

= Reparaturkosten bed Maschinen:
schden,

= Haftungsrisiken fir verkaulte Pro
dukte.

Diese Risfken stellen sine konstante Ge-

fahrdung dar und sind Gber den gesam-

ten Flanungshorizont abzudecken Da-

her werden sie im folgenden Berech:

nungsmodel]l separat betrachter,

D Wahrscheinlichloeitsverteilurgen die
ser Risiken lassen sich aus hsstorischen
Hiuligheiten oder pragmatischen Schit:
zungen ableilen. Somil erscheint fir dee-
=& Risiken eine Einzeibetrachiung — ohne
die Berlicksichtigung von Verbund:

ner gewissen Wahrscheinlichkeit den
Fall zu, dass der tatsschiiche Scha
den den als wahrscheinlich ermittel:
ten Hachstschaden deutlich Ober-
steigt und das Untermehmen in éine
Liquidit&tskrise stibrrt
Eine Liquidstiitsreserve in Hohe der finanz-
wirtschaftlichen Maximalgeiahr vorzu-
halten, ist aus finariziellen und pragmats
schen Grinden kaum sinmoll, In vielen
Fillen werden Ristken bed (heer Konkretd
sherung u grundiegenden Veranderun-
gen der Datenkonstellation fohren und
daher durch Sondermafinahmen, 2. B
durch Desinvestitionen oder Verschie
bung von Investitionen, gans oder 7u &
nem GroBteil abgedeckt. Zur Quantifizie
nung der Liquidititsreserve fir allgemes:
ne Unternehmensrisiken werden daher
die - uniler Berlcksichisgumng von Somder-
mabnahmen bei Schadenseintritt neu
bewerieten - Schadensausmale addiert.
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Dabei stelle sich die Frage nach dem
Umiang der monatlich vorzuhaltenden
Reserve. Eine Reserve in Hohe des ge
samien Risdkobetrages ist michl oppor-
tun, da es Sullerst urmvahrschednlich (st
dass alle Risiken in vollem Umfang inner-
halb eifes Monats eintrelen. Die pau-
schale Division des Betrages durch die
Anzahl der Monate =t wiederurn mit
hohen Liquiditatsrisiken verbunden. Da-
her ist - entsprechend der Ristkoneigung
der Unternenmenslzitung — ein Kompeo-
miss zu finden. Die Abwagung Dwischin
Liguidstatsrisiken und Liquadititskosten
karn mithilie der Risfkosimulation erdol-
gen, indem im Verlauf des Geschattsiah:
res (lir das ausgewdhlte Vertrauens:
niveau) sichere, rukunftsspezifische
Zahlungsiiberschiisse mit der Reserve filr
allgemeine Unternehmensrisiken ver-
rechnet werden,

1.2.3 Reserve fir zukunftsspezifische

Zahlungsdefizite
Indieser Reserve werden Zahlungsdefizite

berlicksichtigt, deren Hohe durch das Zu

sammenwirken betrieblicher Plamvomga-

benund nukiinftiger ntemehmensrisiken
bestimmt wird. Bel dem zukunfis
spesifischen Unternshmensnsiken kinnsn

Twei Risikotypen unterschieden werden:

1. Untermehmensristken, die einem be-
stimmten Zeitpunkt zugeordnet wer-
den kiinnen. Beispiele: Auslaulende
Vertrige mit Lisferanten [Pretsrisiko)
oder Gesstzesinitiativen iz. B. Um-
weltabgaben)

2 Unternehmensrisiken, die ketnem
spezifischen Zeitpunktl mugeondrie
werden kbnnen, sondern aus der
grundsatzlichen Unsicherheit lber
zuklnfuge Entwicklungenentsiehen
50 kinnen sich sowohl einzelne
Planungsgroien als auch Ursache
Wirkungsbezichungen inder Zulaunit
anders entwickeln als erwartet. Bei-
spiele; Wechselkurs:, Nachirage
schwankungen oder Wirksamkeit
von WerbemaBinahmen

[ Wechselwirkungen rwischen den
ginzelnen Risiken daru fihren konnen,
dass die Einzelnsiken sich gegenseitig
verstirken oder kompensieren, sind die
interdependenzen bei der Bpaeriung mu
berlicksichtigen. Eine Moghichkelt zur
Risikpaggregation unter Beriicksichti-
gumg von Risikowechselwirkungen
(Komelationseflekten) ist die

des Value at Risk’ (Vait} Besm VaRt han
delt s sich um einurspriinglich aus dem
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Bankenbereich stammendes Ristkomaf
far patenzielle Marktwertdnderungen

von Vermbgenspositionen. Bei der An-
wendung im Michtbankenseitor wird der

VaR modiliziert, um den abwelchendear
Rahmenbedingungen Rechnung mu tra:
gen: das vorrangige Interesse bed Indy-
strieunternehmen liegt in der Bestiny
miung wor Cash Flows, die sich aus be-
trieblichen Lesungspronessen ergeben
und damit in fhrer Struktur komplexer
sind als Cash Flows aus Finanzinstnu
menten: des weiteren ist der betrachtete
Zeitraum unternehmenscher Cash Flows
in der Regel wesentlich linger” Daher
wird der VaR-Ansatz modilizient einge
setrt In cher Literatur wird rum Ted der
Begriff des Cash Flow ot Risk [CFaR) ver-
wendet,"

«Der CFaR lisst sich definieren als der
niedrigste Cash Flow, der mit einer vor-
gegebenen Wahrscheinlichkelt in e
ner bestimmien Pericde mindestens
erneicht wird. ™

Filr die Prognose der unsichenen Strom-
grofen z. B, Cash Flow, EBIT) wird in der
Literatur di¢ Monte-Carlo-Simulation™
emplohlen. Die Monte-Cardo-Simulation
weist iolgendd wisenthiche Merkmale aul
= Approscimation der realen rukiinfti
gen Abldufe und Situationen durch
eune grofe Anzahl aulillip ausgewihl-
ter Simulationsiiule [durch Generie
rung von Zufallszahlen),
= Verteilungs und Korrelationsannah
men der Risikoparameter unterliegen
keimen Restriktionen (belebige Ver.
tethmgsannahmen, Berlicksichtigung
auchnicht-linearer Zusammenhdnget
w Flexibelitdt und tendenzells Genauw
igkeit (bei zutreffenden Vertellungs-
und Korrelat onsannahmen),

Dabei basiert die Monte-Carlo-Simulati

ion aud einem erwesterten Flanungsmodedl

desCash Flows. Folgende Angaben sind

zustzlich in das Finanzplanungs-
modell zu integrieren:

- Bestimmung der Abhdngigkest der
risikobehafteten ZielgriBen (Positic-
nen) von den s besinflussenden
Rizikafaktoren [Einzelrisiken),

- Beschreibungen der Risikodfaktoren
durch Verteilungen und deren gegen-
seitipe Abhingigkeiten durch Kor
redationskoeftizienten'",

Zur Ermitthung der monatlichen Reser-
ven fum Ausgieich von nukunftsspes

fischen Zahlungsdefiziten werden die
Reserven fir Planungsungenaulgkeiten
und allgemeine Unternehmensrisiken
nicht in die Simulation integriert. Die
zukinfisspezifischen Defizite sind dann
sobort sichitbar und e5 sind keine Korek:
turen - bedingt durch die anderen bel-
den Heservebetrage — notwendig. ™

Das Planungsmodel] der Simulation hier:
Cash Flow vor Stesern) i1 wis folgt aul-
Jubenelten:

1. identifikation der unsicheren GroBen,
r. B. Absatzmenge, Materialver
bransch, Wechselkurse, Pretsschwan:
kungen;

2. Bestimmung der Wahrscheenlich-
keitsvertellungen der unsicheren
Grofen, . B, NMormalverteilung,
Gleichvertelung,

3. Bestimmung von Wechsewirlkungen
[Korrelationen), 2. B. zwischen Ab-

satzmenge und Yerkaufspreis.

Anschiiefend wind die Monte-Carlo-Simu-
lation anhand der aufbereiieten
Finanzplanungsrechnung durchgefithrt
und flir peden einzelnen Monat das maxd
mal zu epwariende Zahlungsdefizit brw.
der mindestens zu  erwariende
Zahlungstberschuss (fikr das susgewihl
te Vertrauensniveau] ermiflell. Daraul
sufbauend wird der Reservebstrag flr
sukunfisspezifische Zahlungsdelzite
bestimimt. Belnhaltet die Reserve die
sufmahme van Krediten, sind die anfal:
lenden Zinsen ru beriicksichtigen

im Rahmen dieses Beitrages wird der =
Hir das gewdhite Vertrauensniveau =
mindestens ru erwartende JahresCash
Flow mit Hilfe der Monte-Carbo-Samula:
tion ermittelt. Ist dieser mindestens er-
wartete jahres-Cash Flow posstiv bow,
wird ein vorgegebener Schwellenwert
nicht unterschritten, wird die Liguiditas-
reserve in vollern Umiang gebikdet. Bei
einer Gefahrdung der Ertragskraft, d. h.
der mindestens erwartete JahresCash
Flow ist kleiner 0, baw, unter dem gelfor
derten Schwellermaent, sind Mafinahmen
des leistungswirtschaftlichen Risiko-
miandgements u eérgreifen. Ene Deckung
aller leistungswirtschaftlichen Risiken
fber die Liquidititsreserve (st weder
mighch noch sinnvoll

mmmm
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2 ERLAUTERUNG DES INTE-
GRATIVEN PLANUNGSANSATZES
ANHAMND EINES ZAHLEMBEISPIELS

Zur Ubersichtbichkeit des Zahlenbeisplets
werden einige vereniachende Annahmen

getrofien:

= keine Schulden oder sinsbringende
Finanzanlagen ru Beginn des Ge
schiftsjahres,

= Betrachtung vorSteuern”,d h keine
integrierte Ertrags., Finang- und Ver-
migensplanung erfarderlich,

- beispielhaite Auswahl cinzelner
Finanzplampositionen und risiken.

Betrachiet wind ein Produktzwelg cines
Unternehmions, b dern sich die monat-
liche Plan-Produktionsmenge aus %0 %
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AbSELSChwariLAQen wene lesten Abnahmaverlrige me Kundon
Precsschwankungan uritar Prisottin S0r Korkurmong
Wabrungsnsska Materal it in US-S 2u bezatien, Verzeht aut
Sichanungsinstnaments aus speiadativen Grindan
Masthrarich e unbekannt (Schaden barests frifer aufgotraten)
b o SO [yl
Matungsrskn tur veratle Produite | lackenhatie ProcukinalpAsvrschoning
stegande Manenakosten ausiarterder Leterantervertiag

Tubelle 2- Ristken des Geschaftsjohres (Zahlenbeispie])

Aurl Basis der Grundlagenplanung erficlgt

Maschinenschaden ist micht durch die

des Planabsatzes des laufenden Monats  schrittweise die Bestimmung derLiquidi:  Liquidititsreserve abzudecken, da im
und 10 % des Absatzes des Folgemonats  tatsreserve Falle seines Auftretens eine grundlegen-
ergibt. de Anderung der Datenkonstellationvor
Reserve fir Planungsungenauigkeiten: gt Flr diesen Fall ist der Verkauf eines

Den Monatsumsdtzen legen folgende  Eswird eine auf Effahrungswentenbasie  Grundstiicks (Verkehrswert 1600000 €
Daten zugnunde: rende Pauschale von 5.000 € zugrunde  vorgesehen. Fiir die Obergangszelt bis
zum Ligui-

Monat 1 2 3 4 5 [ 7 B g 0w N 12 13 | dationserlds
Abmaty 500 600 650 700 MO0 @50 @50 000 900 950 050 1000 9000 | wirdeinKaps
Pro, L O3S M5 MBS MS O 36BF 35 M5 M5 WE WS OMWE ME | palbedarfvon
abelle 1. Plandaten fiir den Umsatz @ahlenbeispiel i, o

Es fallen folgende variable Kosten pro  gelegt. Der Betrag ist abhdngig von der  cher durch die Reserve vorzufinanzieren

Prosduktomhes (PE) an:

= 3 Materialeinheiten (ME) zum Prels
von 608 je ME, Wechselkurs 1,20 8/
€,

= 4 Fertigungsstunden zum Stunden-
lohin van 45 €

Des Weiteren treten Fixkosten aul:

= monatliche Miete: 3.500€

= maonatliche Verwaltungs und Ver
triebrskosten: 10.000€ , ab Monat 7:
11.000 €,

= Sonderkosten fir Werbung: monal:
lich 1.500 €, der Betrag sinkt alle 4
Monate um S00 €.

Aus diesen Daten ergibt sich ein traditio-
relber Finaneplan mit Endbestdnden von
-BOOHE im ersten Monatbis + 141 250€
imi letzten Monat (siche auch Tabelle 5).
Zur Bestimmung einer risikoadiquaten
Liquidititsreserve sind die Flanungs:
ungénauigkeiten und Ristken etnrubse-

zichen und die Finanzplanung um die
Vertedlungen und Korrelationen der unsi

cheren Einflussgrofien des Cash Flow zu

Korstanz der Eine und Auszahkurigen und
der Anizahl der Zahlungsvorginge.

Reserve fiir allgemeine Untermehmens-
risiken: Hierzu gehdren die Haftungs
risiken fur berens verkaufte Produkte, da
der mbgliche Elntritt sowie das Ausmall
dieser Risiken unabhiingig von den zw
kiinftigen Entwicklungen ist. Der Maschi-
nenschaden wird ebenialls dazugezshit,
da hierfir ketne spezifischen Ursachen

ist. Somit is1 fur die allgemeinen Unter
nehmensrisiken ein Gesamibetrag von
30,000 € vorfuhaken.

Reserve lir zukunitsspezifische
Zahlungsdefizite: Hier sind die Wahr-
scheinlichkefsveriedungen’ und Kor
relationen fir die Preis- und Absatz-
schwankungen, das Wahrungsrisikn, die
Fertigungsrisien sowse der auslaufen

errnittelt wenden konnter. Déese Risitken  den Lisferantenvertrige ruermitteln, um
soflen rum Probable Maimum Lossbe:  die Monte-Carbo Simulation auf der Basis
wertet werden. Es liegen folgende Daten  etnes erweiterten Finanzplans durchfuh

VO ren zu kbnnen
Flr die mog-

Allgemeine Unternehmensrisiken

—{ lichen Preis- und
Risike Max. Schadenssusmadl Wahrschoinkchheitsniveay | ADSatzschiwan
kungen sowie
Produkthafiung 10.000 W% dee schwanken
de Fertigungszeil
Meschunsnatfican 150.000 2% wurde als Ver
Tabelle 3. Allgemeine Untermehmensrisiken [Faenbesp teilungslorm die
’ - « Dreiecksvertei-
lung ausgewshlt

Dabel soll das Frodukthahungsristko im

Déese Verteilungsiorm st sehr flexibel

ergdnzen. Dabei werden folgende Risk  Falle seines Emtritts komplett durch die  (symmetrische und asymmetrische Ver-

ken berlicksichtigt (siehe Tabelle 2)

Liquicht it sreserve abgedeckt werden Der

teilungen sind maglich) und vermeidet
577
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Dreiecksverteilung
Untergrenze Erwartungswert Obergrenze
Abszatz Planwert * BD%b Planwert (5. Finanzplan) P!anwert. -:‘.l 10%
Preis 355 365 370
Fertigungszeit 3,95 4 4,1

Tabelle 4: Waohmscheinlichheitsverteilung von Absotr und Preis (Zahlenbeispiel)

problematische Grenzwerte (2. B. nega
tive Werte bei der Normalvertesung).

Zwischen der Entwiclkiung dier Pregs: und
Absatzdaten Bt rudem eine aus Ver
gangenheilswenenemmittelbare negathe
Eomelation von -0.30 unterstelll. Fur
den Absatz wird rudem sine Tremd-
entwicklung erwartet: Zwischen dem
Absalz eines Monats rum Yormonal wind
eine Korrelation von 0,35 geschitzt,

Fur den Wechselkurs wird eine symme-
trische Schwankung um einen enwarte
ten Kurs von 1,205/ beieiner Standarnd-
abweichung von 5 % unterstelle. Der
Materiatverbrauch je Produktembet sofl
aus technischen Grinden leichten
Schwankungenunterlegen |Erwanungs-
wert = 3.0, Standardabweichung =
0,05). Fur den auslaufenden Lisleranten-
vertrag und das daraus resultierende
Prefsrstho wird die Gleschveriedung Kir
eine Preisspanne von 57 § bis 63 § -
grunde gelegt,

Die Ergebnisse der Monte-Carlo-
Simulation:

Prozent ergibt sich somit ein maximal
duszugleichendes rukunfisspesifisches
Zahlungsdefizit in Hihe von 10119 &
Auigrund der deutlichen Diskrepanzen
rwischien den Werten des Finanzplans und
den simulierten Endbestinden ist dunch
eine Analyse der Ertragskraft mu prifen,
ob eine rulunfisspertiische Liguiditats-
reserve in dieser Hohe vertretbar ist. Der
mindestens zu erwartende simulierie
Endbestand des Monats 1 2 ist positivand
betrdgt 55.747 € (wuwd mil eimer Wakhs-
schemdichkeit von 5 % unterschritten)

Zur Ermitthing des Mindest-Cash Flows
des Geschiftsjahres st disser Wert um
den Reservebetrag fur allgemeine Untes-
pehmenarisiken zu verringern. Dabei ist
der Teilbetrag fir den drohenden Maschi
nenschaden nicht shruziehen Dieser dient
nur zur Vorfinarziening und ist bel einer
Inanspruchnahme nicht engebniswirksam,
daernach dem Grundstilcksverkauf in die
Zahlungsmittelbestinde rurickiliefit

Abb, 2 Sinliore Wakrseheinlichkeirs.
verteilung des Cozh Flows [Zahlen-

beispiely

1008 Trinin
i

Probabiimy

LR LR
Loty P B B TR TSR

Fowriel g ([Drelipastinng 877

T

Plan-Endbestinde und simulierte Endbestinde (Konfidenzniveau 90%)
Monat 1 | Monat2 | Monat3 | Monat4 Monat5 | Monat 6
Geplanter Endbestand -B0O0 3.550 9.650 15.850 27,700 A42.950
Simulierter minimaler
Endbestand (90%) -0 439 =-10.319 -8.828 -8.0%9 -1.428 7.089
Monat 7  Monat 8 | Monat 9 Monat 10 Monat 11 Monat 12
Geplanter Endbestand | 55.550 7L1.550 HE.400 104.650 | 121.250 | 141.25%0
Simulierter minimaler
Endbestand (90%) 14.037 22.341 27.567 2B.588 43.278 55.747

Tabedle 5: Plan-Endbestande und simufierte Endbestande Zahlenbeispial)

ST




Es verbleibt abriiglich des Reserveteils
tir die allgemeine Unemehmensrisiken
in HEhe von 10.000 € ein positiver Min-

jahres entstehen ifilr das ausgewdhite
Verirauensniveau) keine newen rukenits-
spezifischen Zahlungsdefizite, Somit
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JBEURTEILUNG DESINTEGRATIVEN

LIQUIDITATSPLANUNGSANSATZES

dest-Cash Flow in Hohe von 45.747 € sind folgende monatliche Reserven vor-  Der vargestellte Ansatz zur Bestimmung
Somit hat die Liquiditatsreserve — unter  mubalten: der Liguiditaisreserve ge-
Zugrundelegung des versinfachien withrieistet eine differensier
Lisungsansatzes zur Sicherstelhing der | sonat 1 Monat 2 Monat 3 bis Monat 12 | te Beriicksichtigung von
unternehmerischen Ertragskraft - alle Planungsungenauigkeiten
ermittelten  zukunftsspezifischen |943 10.319-2.439 = 30 0 und -unsicherheiten. Dabed
Zahlungsdefizite komplett abrudecken wird clie kiassische Finanz-
Die Reserve flir rukunfisspezifische Tabelle & m‘r’m’mﬂ aukunfts: planung mit den Bewer
Zahlungsdefizite des Geschaftsjahres specifische Defite tungsmethoden des Risiko-
betrdgt damit 10319 €, managements verknfpit.
Mithilfe der Samulationsergebnisse st um den systematischen Einbezug un
Mach dér Auswertung der Monte-Carlo-  eine Senkung der Reserve fiir sicheror Elnflussgrifen des Cash Flows
Simulation kann nun der Liquiditits: ne Untermehmensrisiken ab dem drit-  2u gewdhrlesten. Dwe Anwendung des
reservebedar! fir das gesamte Ge- ten Monat des Geschiftsjshres mbg- Losungsansatzes zur  Reserve
schishsjahr - durch Addstion der einzel-  lich. Da nur in den ersten zwei Monaten  bestimmung filhst zu Werten, die von den
nen Komponenten - bestimmt werden:  nukunftssperifische Zahlungsdefiziteent:  im Unternehmen vorhandenen Risikoesn-
siehen. welche im  schitmungen profitieren und so die vor-
Reservebestandisil Reservebetrag jeweiligen Monat  handene Infrmationsbasis besser mut
et ~| durch die dafir penals andere Planungssysteme. 50 kann
Rietarya bir PLANUNGSUNGANaLAJKEAEN & 000 vorgehaliene Re- einegeziehe Liguidititssichemnmg - anter
serve ausgegli-  Berlicksichtigung der eigenen Risiko:
« | Peserve fr algemena Unternehmensrisien 30 000 chenwerden, wer:  peigung - durchgefiihrt werden, die das

den ab dem dritt  Unternehmenauch bei der Erfolgsplanu
+ | Feserve S zukunhspodifische Zahiungsdelizie 10318 i Monal  untemstitzen Fernerwerdendss ,_ﬂm;?

ol iewm | Zahlungsiber-  bereiche und die Unternehmensleitu
= | SUMME Liguiititseserve el uhuss!i erwirt- durchdenEinsatz des MEWE
schaftet, Somitist  [ber die unternehmenswedl kntischsten

- Liguidiséitsresenvebedorf
T W"” CASChORRONNS @ eiuservefiral  EsiiiagOien bnknmint
gemeine Unter-

nehmensrnisikenin - Allerdings bleibt der worgeschiagene Pla-

Anschbiefend is1 die Hohe der monat.
lichen Reserven festzulegen. Da die Re-
serve fir Planungsungenauigheiten un-
abhingig von der Inanspruchnahme je
den Monat wieder zur Verfugung steben

muss, bildet die jahrespauschale gleich-
zeitig den monatlichen Betrag.

Die monatkiche Reserve fiir makunfts-
spezifische Defizite ergibt sich direki

den ersten Twel Monaten mit 30.000 €
anzuseizen. In den folgenden Monaten
kann sk schriftwedse — i Hihe der er-
wirtschafteten Uberschiisse - gesenkt
warden

Die Sensibilitit des Simulationsengeb-
nisses bei Parameterverinderungen
kann mit der in der verwendeten
Simulationssoftware (Crystal Ballj ent:

nURESANEAtE auch mit einigen Schwie-
rigkeiten behaftet, die sich zum einen bel
der theoretischen Herleitung und zum
anderen besder praktischen Anwendung

ergeben:

Auf theometischer Ebone sind insheson
dere folgende Krittkpunkte zu nennen:
> Es erfolgt eine vereinfachte Abgren

zung, bis zu welcher Hohe ein

aus der Simulation: haltenen Sensitivititsanalyse ohne Zahlungsdefizit durch die Liquaditats-
Simulierte Endbestande (Konfidenzniveau 90%)

Monat 1 Monat 2 Monat 3 Monat 4 Monat 5 Monat 6
9.439 __1] -§.828 -9.059 -1.428 7.089
Monat 7 Monat 8 Monat 9 Monat 10 Monat 11 Monat 12
14.037 22.341 27.567 2B.588 43,278 55.747

Tabelle 7. Simulierte Endbestinde (Zahlenbeispiel)

Das madmal 2u erwartende Zahlumngs-
defizit begt inMonat 2 und betragt 10319
€. Im weiteren Verlauf des Geschifts-

grofien Aufwand lestgestelll und so eine
optimake Zone fiir die Reserve bestimmi
werden.

reserve Tu tragen ist und ab wann
Eirrgriffein den Leistungsprozess not-
wiendig sind

379
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> DieErgebnisse der Monte-Corlo-Samu
lation sind eine Niherungshisung "

> Eine Reserve fir Planungsunge
nauigkeiten kann nur anhand sner
Paasschale gebildet werden

> Die monatsgenaue Planung der
Reservebetrage st auigrund des kon-
stanten Geldhrdungspotenzials der
allgemeinen Unternehmensrisiken

nur bedingt méglich

Auf prakiischer Ebene ergeben sich im

Wmmltm fnlgende Eritikpunkte.
Zur Simulationsdurchfuhrung sind
drﬂ’mnmne Informationen ibey
Wahrscheinlichkettsvenellungen un-
sicherer Flanungsgrifen erforderlich,
die, wenn sie nicht im Rahmen des
Ristkomanagemenis systematisch
erthoben werden, in ihrer Ermitthung
Unternehmen vor erhebliche Pro-
bleme stellen

= [he exakte Ermdttlung der mukunfts
spezifischen Zahlungsdefizite ist inder
Pravcs aufgrund der komplexen Ge-
gebenheiten nur eingeschrankt mig-
lich, 50 dass ledighch eine optimale
Reservezone bestimmit werden kann.

Trotz cieser Kritikpunkie erscheint der
integrative Planungsansatz zur Bestim
mung des Liquidititsreserveunfangs fur
praktische Arwendungen durchaus als
geeignet, Daltr sprechen zum einen die
solide theoretische Fundierumng und zum
anderen die MBglichkeit, durch eine be
wisst kritische Amwvendung des Verlah
rens die aufgezergten Schwierigheiten
gerielt zuvermindern, Das unternshme:
rische Risikomanagerment und dee Siche-
rung der Liquiditil durch eine risiko-

orienterte Finaneplanung kbnnen soim
Dienst der untermnehmernschen Existenz-
sicherung verbunden werden.

LITERATURVERZEICHNIS / FUSS-
NOTEN

Diederichs, Marc (2004 Risiko-
management und Riskocontralling. Mdnchan
2004

Glaser, Horst (1583 LiguidiStseserven
und Zietiunktiomen inder lrzinstigen Fmanz-
planung: Linsare AnLitre mur Finarrplaning,
Wieshaden 1682,

Gletfires Werner (2001 | identification, Mes-
sung und Aggregation von Risdken, in: Werner
M'II.EHHFMF-I'IEBI Werinrisntees
Hesdomanagement fis indusine urd Handet:
Miethoden, Fallbeispicle, Chacklisten, Wies-
beaden 2001, 5 111437

Hages, Peter 2004) Corporate Aisk Mars-
gement: Cash Flow at Bk und Yalue al Risk,
Frandchan am Main 2004,

Hartsng. joackim (2002} Statisik Lekre-
und Handbuch der angewandien Statistik
13, Jusll, Minchen 2002

Eremers, Marious | 2002 Rsikodbernahme
i Industreunternehmen - Der Vialee-at-Risi
als Steverunguigrofe e des industrieile
Risinrmanagement, dargestellt am Besspiel
des Imvestitionsrisikos, Stermenfely 2003

Mensch, Gerhard (2000) Finanz

Mlnchen 2000
OHert, Klaus / Reichel, Christiopher (2003

m-merung 12 Aufl, Lucwigshaten [Rhein)

'mrhen Hare-irgen (2000 Credit Rating
und Risikomanagesment: Vergleich wnd Wei
terentwicklung der Analysekonzepte, Wies-
bsdlen 2004,

Wilte, Eberhard (1964 Dur Bestimmeng
der Liguadititsrewesve, in; Zeitechrift fr Be-
tnehswirtechall, 34, 1g, 1964, 5. 763772

Wil Wikte (1 5ad) 5 789770,

gl hievze 2. B Mensch (2001),
5 EEEWE 165 MITEL AT,

Vil Glaser (1982, 5. 61-42.

Vgl Olfert/Reichel 2003, 5. 123, Witte
(19841 5 Tad-TaT,

Vgl Krermers (20021 5 114-117; Wisben
[20CM], 5. 190191

Vgl Deedemichs (2004), 5. 165, T,
Eremers (2002), 5 120, 121

Vgl Disderichs (2004), 5 178179,

Vgl Hages (2004) 5. 205 204; Diederichs
(20041, 5 17EIET

Dedenichs EO04) 5. 171

Vgl Kremers [2002); Disderichs (2004,
g 174

Vgl Disderichs (20041 S 182-184; $ha
lich Gleifbrer (2001], 5. 125126, Gleifiner
verwendel i diesem Zusammenhang
auich den Begriff des VR
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allgestieine Untemehmersrsileen i Hihe
des abzudeckenden Risikobetrages des
graamien Flanjahres mispegangen, 50
dass ketme Autstockung dieser Reserven:
betrkge innethalb des Planjshees erlor
derlich st Wire sine Aufstockung er
willrichl, kinnte disss = B durch eine
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Hier i1 ebenfalls die Bestimmung
dings kritischen Boréichs (durch die
Durchitihnung mekrerer Simulsticnen)
mighich. Cirse andere Moghichioss st die
Anwendung der wenlger bekannten
Laten Hypercube Mothode, welche die
Sirnulation aul der Basis einer geschich:
beten Sachprobe durchfithet, o
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Im Gesprich

BRAUCHEN WIR EIN
KOMMUNIKATIONS-

CONTROLLING?
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Digl g Mantred Pwinger

Fachjoumalist (DFJV) Diplom-Betriebswirl Alfred Biel, Leiler des Redakbionsausschusses des Inlemationalen
Controller Verein e, V. (ICV) im Gespréch mit Dipl.-ing. Manired Piwinger, Untermehmens- und Kommunikations-
berater in Wuppertal (hitp:/www piwinger.de)

Bied iBi Herr Phwinges, Frau Karen Ehrhandt,
PR-Relerentin, GWV Fachverlage GmbH,
hat freundlicherseise dieses Interview
verrnittelt, da Sie Mitherauspeber des im
Gabler Verlag erschienenen Buches
Hommunikations-Contrelling® sind,
Schin, dass Sie sich spontan mu diesem
Dialog bereif gefunden haben

Bitte lassen Sie mich s einem Vartrag
slieren, den Sie am 21 Mai 2003 in
Stuttgart aul dem _Public Relations Fo
rum live® zu dem Thema _Rechnet sich
FR™ gehalten haben: _Zisl st der Aufbau
eines Kommunikations-Controllings, wel
ches den Weg ru einer ergebnisbasierien
Ressoupcenallokation und Kostenkontrol:
ke im Kommunikationsberesch weist. Dar-
an milissen wir arbeiten. Aber dazu brag.
chen wir Verblindete: Controller, Wirt:
schaltsprifer, Revisonm u.a. Wir milssen
&5 ruaflererst selbst wollen und uns nicht
hinter Floskedn verstecken. Sonst verlie
rien wir Kompetenz und Ansehen ©

Thre Aussage (st fdr mich geradezu eine
Aufforderung, thre (berlegungen rum
Kommunikationscontrolling fir diese
Zeitschrilt, die zugleich Organ des Inter-
nationalen Controfler Vereing & V. 51, 2u
hinterfragen. Derzeit wird die Diskussion
rum Kommundkationscontrofling Ober-
wiegend von journalisten brw aus dem
Midien und PR Bereich pefthrt, weniger
vom kdassischen Controllern™. Ziel dis-
525 Intenview kst es dahor, dieser Dislus
sian auch in der Controller- Community
ke Anschub zu geben

Wir beobachten, dass vermehrt Ver
affentlichungen und mindliche Dis-
kussionsbeitrage zum Kommunikations
controlling bow. einzelnen Aspekien des
Eommunikationscontrollings erfiolpen
Beispielsweise beschiftigen wir uns im
Deutschen Fachjournalisten Verband
e. V. (wwow.diffv dej, fiir den ich mich enga-
giere, runchmend mit dieser Fragestel
luing. In ginem sehr akisellen Buch PR
fir Fachmedien”, das der Deutsche Fach:
pournalisten Verband gemeinsam mit
Prof. Or. Glinter Bentele, dem _PR-Papst”
Threr Universitdt herausgibt, widmet sich
auch ein Kapitel dieser Thematik. Awch
im Internationalan Controlber Versin e W
twww.controllerverein.com) wird disku:
tierl, ab man 2. B in Form eines Arbeits-
kreises das Kemmunikationscontrolling
thematisieren soll

Was sind die Thementreiber? Geht mit
dem Bedeutungszuwachs auch eine

steigende Rechenschaftspllicht der
Untermehmens: und Organisations
kommunikation ginhor? Deent Kommun:
kationscontrolling vielleicht als Instrurment
zur Legitimation von Kommunikations
und PR-Bereichen? Oder geht es doch mehr
urn Prodessionalisierung und Optimisning
der Kommunikationsprozesse und um
pifirientere EtatkontmieT

Prwinger (P} Alles hat mit allem zu tun
Zundchst verzeichnen wir ganz alloemein
ein deuthich stirkeres Interesse an Fra-
gen der Kommunikation. Der Beitrag der
Kommunikation zur Wertschipfung in
Unternehmen und estitutionen st in etz
ter Zegt stiirker ins Bewusstsein der Unter-
nehmensvorstinde getreten. Der Erfolg,
besonders der bilanzielle Erkolg, 15t in
hohem Mafle abhingie von der Bffent:
lichen Positeomierung cines Unterneh
mens. Themen, dieals wichtig empfunden

und i Lnsetnshresnikommumkabon

Zur Person: Dipl-ing Manired Prainger verfig! als Kommundationamanager Gher maty ais
dnsiieg Jalen Priogeirfalrung in def indusieg. Br wiir wspninghch Joumals! und is 502 1308 als
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werden, finden auch eine entsprechende
parlmerksambeit. Die wachsende Bedeu-
tung der Fragen der Kommanikation und
damit auch des Kommunikations-
controllings wiederum ist auf verschie
dene aktusdle Trends und dansben auch
aul enige Umbrtiche in den Unterneh-
men und im Umbetd murdckzufihren
Kommunikation hat sich ru siner s
genstindigen Managementdisziplin
entwickelt und wird als

gesehen. Wir stellen heute hithere An-
forderungen an das Kommunikations-
management und erheben verstickt die
Frage, in welchem Umiang Kommunika-
tion zum Unternehmenseriolg beitragt
Wie w2 auch lhre Veroffentlichungen
reigen, erfahren die so genannten im-
materiellen Faktoren seit einiger Zeit
vine deutliche Aufwertung Und die
interme und externe Unternehmens:
kommunikation zihlen zu den wichtig-
stenmmateniedlen Ressourcen. Dem stel
genden Bewussisein fur deren Bedeu-
tung entsprechend, gehen immaterielle
Vermdgenswerte in immer griferem
Mate in die von Unterneh-
men und bel Mergers & Acquisitions
ein. Wezhalb jetzt das Thema \West-
schipfung durch Kommunikation® so
wichtig geworden [st? - Mun, wig Sie
selbst wissen, geht mnml:hhgﬂ Impuls
von den neusn Rechnungslegungsvor-
sehriften und Managementsystemen aus
wig Value Based Management, Econo-
mic Value Added Concept, Balanced
Score Cand sowie zahdreichen Marken-
bewertungsmodellen, Darliber hinaus
steigt der Eostendruck, Sowohl die Rech:
nungslegungsregulerunyg tber die Deut:
schen Rechnungslegungsstandards (DRS)
als auch die International Financial Re-
porting Standard {IFRS) setsen neue Maf-
stabe Schlagwortartig sef in dicsem Zu
sammenhang aul den Impairmenttest,
den Goodwill oder auch auf die Diskusss:
onzur Ensefterung der Berichterstattung
um immatenelle Vermdgenswerle ver-

WIESEn.

B: Der Markiwert eines Untérmehmens
berubt rum einen sul dem hinanziellen
Vermigen, aul den pivwsichen, materisl-
len Ressourcen, und rum anderen auf
dem immateriellen Vermogen Wie se-
hen Sie unter diesem Aspekt die Badeu-
tung und den Einfluss des Immatenellen
und damit auch der Eommunikalion?

P: Ihre Frage lenkt vollig zu Recht den
Blick auf den i der Vergangenheit maf-
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los unterschatzten Einfluss des Im-
materieen Vermogens aul den Unter-
nehmenswert. Esist ja allgemetn bekanm
und wird gestlitzt durch eine Untersu
chung von PwC, dass heutzutage mehs
als die Hilfte des Untemehmenswertes
nicht mehrinden materieflen Vermogens
werlen fu finden ist, sondern in - wie es
hiegfht - schwer Fassharem, dem niche
finanzielen brw. den immateriellen Wer-
ten bzw den Intangible Assets. Die
Berichterstattungspilichten Uber imma
tenefle Vermogenswerte sind wesentlich
enweitert worden, Wihrend also eine eng
gefassie Bidanz nur die tatsdchiich im
Preis suspedrickte Position enthil, muss
eine erweiterte Bilanz oder Rechen
schafslegung dieso genannten ergebnis
beeinflussenden Faktoren mit berlick:
sichtigen. Dazu gehdren neben Image
und Basisgoodwill welters vorGko-
nomische Grében wie Management-
fihigkeiten, Prozesspeschwindighoait,
Standortfaktoren, das Aushildungs-
profil der Mitarbeiter, Kompetenzen our
internen und externen Unternehmans-
kommunilation etc. Zu pritfen ist dabei,
welchen anteiligen Einfluss einzelne die-
ser Fakioren auf Prefs, Erpebnis und Fir:
meérwen haben. Die erwdhnten Berichis
pllchten betreffen sowohl Controller als
auch Kommunikationsmanager - n un-
terschiedlichen Phasen und in unter
schiedlicher Aufgabenstellung. Eine bej-
dersestize Befassung lisgt insoweit nahe.

B: Wi gehen nach lhrem Eindruck dis
Contraller mit den mmateriellen Grifen
und insbesondere mit dem Erfolgsfalktor
Kommunikation um?

P: Die Aufwandssette lasse ich hier ein-
mal betsefte; Die Betrachiung nimbch
der Wertentwicklung und deren strate-
gische Steserung durch das Controlling.
Daran hapert es zur Zeil. Es fehlen ganz
einfach gemeinsame Grundlagen. Unse-
re Erfahrung ist aber auch die, dass
Controller wenlg von Kommunikation
verstehen, und umgekehri Kommuni-
kationsleute wenig vom Controlling
verstehen. Mein, um eine Selbst
legitimation oder ein Upgrading geht es
nichl. Wir wollen nur nesammenbringen,
Was rusammen gehdnt Unternehmens:
kommumbation st doch wahrhch kein
der Strategie nachgeomneter Prozess.
Einenveminftigen Grund, Kommurikats
onim Controlling als quantite negligeable
2u behandeln, gibt es verniinftigerwelse
nicht. Umgelehrt gilt das gendau so.

B: Ich wollte zu Beginn unseres Diaboges
lolgenden Aspekt heravsarbedten: Wenn
wir die Kommunikation zum Thema des
Controllings erheben wollen, milssen wir
zundchst einen Nachweis fihren, dass
Kommunikation wirklich controlling-
relevant ist thre engagierten Antworten
lassen berelis jetzt den Schluss zu, dass
wir dies bejahen kinnen, Angesichts der
Bedeutung dieses Aspekies lassen Sie
uns bitte dennoch an dieser Stelle unsere
Uberlegungen elwas vertielen, st die
Kommunikation in diesem Sinne sin Wert-
treiber? Sie hatten ja bereits den Bezug
der Kommunikation zum Unternshmens-
wart genommmen und hetausgestellt, dass
die Kommunikat ion eine wesentliche Ein-
fluss: und Bestimmungsgrofe des Fir-
mere brw. Geschaftswertes brwe des
Goodwill =

P: Gentau das ist der Punkt. Schauen Sie,
kein Mensch gibt Geld fir etwas aus, von
derm er sich nichts versprichs. leder Euro
whire verschwendet, wenn er nicht went-
schaffend eingesetzt wilrde. Unterneh-
men sind nichi naiv. Image, Reputation,
Fuf, Ansehen und Vertrauenswiindighkeit
sind Wettbewerbskategorien. Sie dienen
der Vorteilsverschaffung. Es wareein Feh-
fer, sie als Selundirtugenden anzuse-
hen. Filr die Wertschéplung ist - ich folge
damit Violkart = nicht nur sine effizisnte
Bewirtschaftung des Realkapitals, son-
dérn duch des intellektuellen Kapitals
erforderlich. Parameter filr die Wert-
generisrung kiinnie die (rurechenbare)
Veranderung des Goodwills sein — unter
Einbeziehung weltbewerbsrelevantier
Fakioren, Und wenn dies unser 2l und
Anspruch ist, dann mussen wir in der Tat
auch eine Diskussion Ober die Notwen

dighent sowie Gber geeignete Formen der
Wirkungs: und Erfolgsmessung fihren

Eommunikation ist immer wert

schioplend, wenn ihr Einsatz ohne ome
Alvernative ist. Die Betriebswirtschalts-
lehre hat sich lange Zeit nur perpher mit
deesiem Thema befasst.

‘Wienn S einen Blick auf viele Intangible
Aszets werfen, um den oft gebrauchten
Fachausdruck zu benutzen, kommen
diese fast ausschlieBlich in Verbindung
mit Kommunikation zur Geltung und
Wirkung. Belspielsweise ist der Marken-
wert, sind das Unternehmensimage, dis
Eompetenzen der Mizarbeiter und Fih

rungskrafte, die Kunden- und Mitarbeiter-
rufriedenheit, das Ansehen bei den
Stakeholdern, um elnige Beispiele 2w
nennen, mur aul der Grundlage einer



professionellen Eommunikation vorstedl
b, Ui wias widre ein Unternehmen ohine
z. B. ¢ine entsprechende Reputation in
der Offenthichkeit und am Kapitalmarkt
oiber ohne eine von den Migarbedarn ver.
standene Unternehmensvision, Planung
und Fuhrung? Insofern schliefit sich dir
Krets,

B Wi wir Eomimundkation als wachii
gen Werttreiber erkenmen, kommt im
Rahmern unserer betriehawirtschalt-
lichen Betrachturg die Frage auf, wie
ardnen wir die Eommunikation im
Wertschopfungsprozessein? st viellescht

der klassische Begriff der Wertschopfung
Tu eng?
P: Das ist schon moglich. Wert-

anderungen Zu messen, selzl das Vor-
handensein von Werten woraus. Wir
missen uns klar machen, um welche
Werte es dabei im Einzelnen geht. Um
den Reputationswert? Die Kapltalverzin-
sung? Den Wert des Immateriellen Yer.
magens bzw, der Intangible Assets? Den
Goodwill? Oder vielleicht noch andere
Wertkategorien. Micht immer is1 der
Marktwert die entscheidende Grifle.
Genauso gut kann ich eine ganz andere
Betrachiung anstellen. Kommunikation
kst eng mit der Flhrungsauigabe im Un-
ternehmen verbunden. Wenn durch dae
Bereitstellung entscheidungsrelevanter
Faktoren o Flihrungsqualtis verbes:
sert wird, ist das doch wohl auch Wt
schophung - oder micht? E5 besteht aber
noch keine Begrilisklarheit. Einheitliche
Begriffsauffassungen bilden wiederum
die Voraussetrung der Kostenzuweisung
von Information und KEommunikation.
Bezogen auf denWertschdplungsprozess
ist es doch bespielsweise wichtig, Infor
mation und Kommunikation zu trenmen
Indormationsprozesse laufen anders als
Kommunikalionsprozesse. Anhand der
Pilicht- uind Regelpublizitig kann lch sehs
wohl MaBstabe fir die Informations

qualitst finden. Das hat zundchst mit
Kormmunikation Gberhaupt nichts mutun.
in der Funktion als Fuhrungs: und
Emscheidungsinstrument hingegen hat
Kommunikation eine ganz andere Rolle
als Information. Kommunikation ist das
Medium, womit die Transaktions-
prozesse im Unternehmen laulen. Der
versucheiner Einonrdnung zeigt aber, dass
sich der Relevanzbereich vorn Kommuini
kation ilber alle Arten des Inteflektuellen
Kapitals erstreckt. Information und Kom-
munikation sind eng an die Srategie ge
bunden und deren Beszandueil. Die mir
notwendig erscheinende Verkniiphung
mit dem betrishswirtschadtlichen Con-
trolling ist nur die logische Konsequenz
aus dieser Funkibon

B: Wenn wir den Begriff der _klassischen
Wertschopfung™ aus der Sicht unserer
Themenstellung als zu eingeschrankt
ancehen, Iragt sich, obwir auchden klas
sischen Ristkobegrill™ welter fassen miis-
sen. SchleBlich gibtes 2. B. einkge bemer-
kenswerte Betspiele, wo Vorstandsvorsil-
rende, Finanzvarstinde oder andene be-
deutende Unternehmensvertreter mit
einigen hockeren Bernerkungen in der
Offentlhichieit hrem jewelligen Unterneh
men deutlich geschadet haben

P: ich bin froh, dass Sie dieses Thema
erwihnen Den Begnifl_Kommunikations:
risikn”™ gibt es micht - noch nichit. Wenn
Sie sich die Risskobenichie der groBen
Unternehmen ansehen: Hix da™ muss
man sagen. Reputationsrisiko” hinge
gen kommt vereinzelt, man kann sagen
erst seit 2005, vor (SAR Deutsche Bank,
Commerzbank). Die Commerzbank dedi-
niert Reputationsrisikoals die Gefahr von
Verlusten, sinkenden Ertrigen oder ef
nem verringerten Linternehmenswint
aufgrund von Geschiftsvorfallen, die dias
Vertrasen in die Bank in der Offentlich
keit, bei Ratingagenturen, Investoren oder
Geschafispannern mindern, Ruf- und
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imagebese , Vertrauensverhust
sind sssentiells Rsiken Dor Goodwill
kann schnell verspielt werden. Bemer-
kerswert 5t in diesem Kontext eine Be
merkung des Finanzvorstands von
Thyssenkrupp, der auf siner Tagung der
Schmalenbach Gessllschall sich weit zum
Fenster hinaus gelegt hat, mdem er vor
trug, statt aul Sachrisiken missten
Unternehmen (hr Augenmerk runeh-
mend aul Reputationsrisiken richten.
Es entstelit allmahlich ein Bewussisein
datlr Was auffalln ist, dass der Wert von
Reputation meistens in der Negativ-
abgrenrung rum Tragen kommt Aul dem
Gelwet des Ristkomanagements zeigen
sich ebenso wie an anderen Beispiehen
vorher enge Verbindungsiinien zuem be-
triebswirtschalilichen Denken und den
Uberlegungen der Controller. Auch das
Reputationsrisiko [3sst sich ja als positi-
ver Unternehmenswert gegenrechnen.
Wert verlieren kann doch nur etwas,
was schon vorher einen Waerl besessen
hat. Oder sehe ich das falsch?

B: Furn Abschivss unserer kleinen be
trichswintschaftlchen Diskussion rund
urm die Kommunikation drangt sich noch
die Frage aul, sehen Siedie Ausgaben, die
it komimunikativen Tatkgkeien verbun
den sind, eher als Autwand bew. Kosten
oder vielmehr als investition odes kommt
i viekmehr aul den Einzelfall an?

P: Es kommi weniger aul den Enzeliall
als vielmehr aul den Zweck an, Tatsich-
lichmacht uns die Abgrenzung swischen
Kosten und Investition noch zu schaffen
Darin offenbart sich die Erfassungs- und
Zutellungsproblematik. Wenn ich in An-
sehenswerte wie Reputation, Image,
Marke, .
westiere, rentiert sich die Investition nicht
leurzfristig. Hinzu kommt ein weiterer
wichtiger Punkt [hre _Herstellung™ ist.
anders als bei materiellen Vermogen, kein
zeitlich begrenzier Prozess. Solche Aul-
wendungen zihlen nach den kanufmanni-
schen Regedn eindeutig 2u den Investitio:
nen. Der ROH kann im Goodwill, soweil es
den Unternehmenswernt betrifft, dem
Ranking und der Marktstellung u. a. fest-
gestelit werden. im Unterschied zu Inve-
stitionen in Sachanlagen handel es sich
namlich bei den investitionsauf-
wendungen flir die Repulation eines
Unternehmens um Investitionen in
Meinungen, Bindungen, Wertschitrun-
gen und Ansehen Vor- oder Nachteil
iy solchen Auffassung - da gibt es
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unterschicdliche [nteressen: Kommuni-
kation histte sich zunachst den allgeme
nén Investitionsrichtlinien zu unterwer.
fen wie eine Sachimvestition. Ein Viortedl,
den ich hierbel fiir uns sehe ist der, dass
Kommunikationsaktivitaten als Folge
auch inden normalen Flanungsrhythmus
eines Untemehmens singehen und pert:
odisch nachgehalten werden, Manche
unserer Kollegen scheuen diesen Weg,
well fir die meisten immateriellen
Vermogenswerte rurzedt keine monetd
ren Bewertungsverfahren vorliegen Eine
geselrt wird invielen Fallen die Balanced
Score Cand und daran angelehnte Instru
mente, Das sind reine Indikatoren-
modelle, die nicht nutzios sind, aber noch
micht das ausgereifte nstrumentariem
darstellen, welches wir uns wiinschen.
Anders verhalt es sich bel Aufwendun
gen, = B fiir die Pllicht: und Ad-hoc-
Publizitat oder andere Informations-
Eitigkeiten, die in den entsprechenden
Aubwand- brw, Kostenkonten erfasst wer-
den. Runsd./Plister haben bn unserem Con-
trolling-Buch zu Recht daraufl hinge-
wiesen, dass die Problematik der Bestim:-
mung von Informations- und Komemuni-
kationskosten weniger in dev Erfassung
liegt, alx vielmehr in der Zuteilung. Dar-
dus allerdings die Annahme abzuleitien,
einit vernunftige Zutellung der anteiligen
Kosten sei spekulativ, ist falsch. In man-
chen Fillen kinnen wir mit Schitz-
kosten auskommen Esmuss auchnicks
alles und jedes erlasst werden, insbeson-
dere dann nichl, wenn die Kosten der
Erhebung den Nutzen (ibersteigen. Oft
hilft es auch, wenn die Begriffe unter-
nehmensspezifisch eingeschrankt wer.
den. Worliber wir hier sprechen, ist frei-
lich noch Hngst nicht pangrpe Praxis
Was ich vereinzelt gesehen habe ist, dass
Aufwendungen filr Ofentlichkensarbeit,
Werbung und Reprasentation unter
Merwaliungskosten™ gebucht werden.
Dienstzéitaubwendungen u. & sind darin
vermutlich nicht enthalten

B: Wir haben die Relevanz der Kommuni-
kation fir betrichswirtschaftliche Frage:
steflungen bejaht und sind auch gemein
sam der Ubsrzeugung. dass Komemuni-
kation Gegenstand des Controllings sein
muss. Kritiker bemangeln sinen gewis
sen Begriftswirmwan. Wir stofien bei die-
sér Diskussion auf eane Vielzahl von Be
griffen, die mehr oder weniger prizise
voneinander abgegrenzt werden wie
£ B. Evaluation. Wirkungskontrolle, Effect
Controlling, Erfolgskonirolle, Efficienz,
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Effektiviat usw, Mein inkherer Interview-
partner Dr. Al Arnaout und Mitautor
thres Buches rickt in lhrem eingangs
erwidhnten  Sammelband  das
Kommunikationsoortrolling relativ diche
an das _allgemeine Untermehmenscon-
tredling”. Spéegelt diese Sichtweise auch
die ansatrweise 7u bechachtenden Ent-
wicklungen in der Untemehmenspraxis
wichr?

P: Sie miussen sehen: Die Diskussion um
und (iber ein Kommunikationscontrolling
hat gerade erst begonnen: wir stehen
erstam Anfang der Diskussion und der
praktischen Umsetzung. Wir sind wirk-
lich noch ganz am Anfang. Der Anstoft
kammt von der Kostensadte. Die Pllicht-
und freiwilligen Informations- und
Kommunikationsaufwendungen ha-
beninsbesondere bei bérsennotierten
Unternehmen mattherwaile Grofenord-
nungen erreicht, die frither keiner fir
méglich pehalten hat. Die Crux ist, dass
die tatsichlichen Aufwendungen kefner
wirklich kennt; schlicht deshalb mnicht,
wedl sie nicht sachgerecht rusammenge-
fihrt werden. Untemehmensilihrer er-
leben diesen Umstand als Kontrollverlust
und dridngen von daher auf eine stirkere
Eimbindung n das betricbliche Rech

nurgswesen und die Einbindung in das
strategische Controdling. Flr Kommurnd-
kation kann es aus meiner Sichi keinen
Ausnahmetatbestand geben. Es milssen
dieselben Regeln gelten wie fur alle, Ba
griffs: und Zielklarhedt einpeschlossen.
Ob uns das mun passt oder niche. Ziel 1
der Aufbau eines Kommunikations-
controllings, wekches den Weg zu einer
ergebnisbasierten Ressourcenal-
lokation und Kostenkontrolle im
Kommunikationsbereich weist. So
hatten Sie mich anlangs zitiem. Dabe
bletbe ich.

B: Dée in der Controller-Community weit
verbreftete Definition von Controdling der
International Growp ol Controlling lautet:
Lontrolling ist der gesamite Prozess der
Zielfestlegung, der Planung und Steue-
rurig im finanz- und leistungs-
wirtschaftlichen Bereich™ Controliarwer:
den analog definiert: _Controller gestal
tem und begledten den Managementpro-
zess der Dislflindung, Planung und Steue-
rung und tragen damit Mitverantwor-
tung fir dee Zielerreichung™. Kommi die-
s¢ hier dargelegte Sichiweise dem won
Ihnen publizierten Prozessmodell der
Kommumikation entgegen?

P: Absolut. Allerdings missen im
Eommunikationsbereich noch die ent-
sprechenden Voraussetzungen geschal-
fen werden. Dazu gehdrt neben eindeuti-
gen Ziellestlegungen auch ein
Prozessmodell von KEommunikation so-
wie femerein Kommunikationsplanungs-
unid Kontrollsysten. Wie wollen s dann
gonst planen und stewem und in laufen-
de Prozesse dingrefien kSnnen? Aul der
anderen Seite wire aber auch mu wiin
schen, dass sich das Controlling aul den
Kommunikationsbereich zubewegt oder
sich fberhaupt einmal eingehend mit
den Bedingungen in der modernen
Kommunikationsgeselischall auseinan:
dersett. Mir perstnlich wiine es am lisb-
sten, wir kianten aus beiden Disziplinen
heraus ein praxistaugliches Instrumen:
tarium entwickeln Angesschis derwach-
senden Bedeutung von Kommunikation
als Werttretber und der Forderung nach
einem Nachwels des Wertes nacht-linan-
zieller vermogenswerte lauden wir sowie-
50 auleinander xu, Viellescht kann ich
das noch ma einem passenden Zitat von
Gracian erganzen. . Wert haben und ihn
zu zeigen versichen, heilfl zweimal
Wert haben. " Die Erkenntnis ist alsoniche
SANZT DL

B: Aul dem 31. Congress der Controller
i Mai 2008 haben der Intermationale
Controller Verein @V und dis Wissen-
schaftliche Hochechule fir Unterneh
mersiilrung (WHU) eine umiassenda
Studie .Controlling 2006 - Stand und
Perspektiven” worgestellt, die unter der
Leitung des Controllingwissenschaftbers
Professar Dr. Jirgen Weber erstellt wur-
de. Gemiaf dieser Studie sehen die
meisten Controller ,Controlling als
Rationalitatssicherung der Fithrung™
Konnteman kommunikationscontmoling
auch als  Rationalitatssscherung der ex-
ternen wnd internen Unternchmens-
kommunikation™ verstehen? Konnte &
in diesem Sinne z. B. elne Input-
rationalitit, eine Prozessrationaliiat und
eine Ergebnisrationalitat geben? Oder
verbietet der von Ihnen veriretene
Jntegrationsansatz” eine sigenstindige
Definition?

P: kch hatte vorhin schon gesagt, dassich
Kommunikation eng mit der Fuhrungs:
aufgabe im Unternehmen verknilpht
sehe. Die wichtigste Funktion des
Kommunikationscontrollings ist die-
jenige als Fuhrungs: und Entscheidungs:
instrument. Wir wollen Kommunikation



nicht sepanienen, somdern integrieren.
Insowelt verbletet sich tatsachlich eine
eigene Definition. Das wilre aus meiner
Sicht eher kontraproduktiv. Unabhingig
hiervon habenwir sslbstverstindlich ein
starkes Interesse an der Klanung der Rod
be und der Wertighsit von Kommunika-
tion mit allen ihren Konsequenzen. Aber
inrerhalb der bestehenden und wilge
hend erprobtenUntermehmensprozesse.
Schlieflich entscheidet das intelleltuedle
Kapital immer stirker Uber den wirt-
schaftlichen Erficlg von Unternehmen.
Und wir wissen alle - wie bereits betont
=, dass sin erhablicher Anteil des intel
lektuellen Kapitaks aul das Ergebnis von
Eommunikation ruriickzufithren st
Gleschzeitiz gerat das intellektselle Kapd:
tal starker in das Blickfeld und das Be:
wusstsein von Investoren, Analysten,
Banken und Ratingagenturen. Es muss
vOn uns deswegen in der Untemehmens:
rechnung erklam und detalliert ausge-
wiesen werden - fir sich gesehen wird
hierbel weiterer Mehrwert™ geschaffen,
Schlieflich ist das Kommunikations-
controlling ein Mittel, immer wisder Gber
die eigene Rolle im Markt und in der
tiftentlichen Arena nachzudinken.

B: Bitte lassen Siemich einschieben, dass
Controlling in unserem Sinne aicht nur
Meszen und Bewerten badeutet - und
darauf beziehen sich aber die meisten
Beitrage aus dem Bereich Medien und
PR -, sondem auch Steuern. Ist ein der-
artiges und eher umfassendes Con-
trollingverstindnis auch fur das
Kommunikationscontrolling gesignet
unid praxistaughch?

P Ich kenne diesen eher einengenden
und begrenzenden Standpunkt, teibe thn
jedoch nicht. Er ist flr manche sehr be-
quem. Deshalb gibt es auch ein gewisses
Beharrungsvermbgen in unserer Bran-
che. Es geht bed einer solchen Betrach
tung nicht so sehr um das Controlling.
sondern ganz aligemein darum, den
Objekibersich Information wad Kommi-
nikation” in das betriebswirtschafliche
Inventar zu Dberfihren und an die mo-
derne betrebswirtschaftliche Methodik
anzubinden - und rechtlich abrusicherm,
wenn Sae mir dees als Zusatz gestatten.
Die Aufgabe ist erkannt. 5o gibt es inner-
halb unseres Berufsverbandes DFRG
(Deutsche Public Relathons Gesellschaft
- www.dpeg.de) emen Arbeftskreis Wert-
schopfung®. Das Thema findet daneben
Eingang in Studienfacher und Seminar

angebote. Etliche neus Buchvertffent-
lichungen sergen letzilich, dass wir schan
ein gutes Stick aul dem Weg voran
gekommen sind. Flr uns in der
Kommunikationsbranche 51 das kein
Modethema, sondern eine emsthafie
Aufgabe, an der wir engagiernt arbenen.

B: Eine emsthaile Auseinandersetzung
mit unserer Thematik erforden es auch,
sich der Frage zu stellen, warum
Kommunikationscontrelling in der Pra-
xis nur ansatrweise oder haulig nus in
eimer eher minmalen Ausgestaltungs-
form vertreten ist. in der Tat gibt &5 vieh
faltige Hirden und Schwierigheiten fu
iiberwinden PH-Fachleute sowie Eva
luAtOnSEXpErten Nennen Immer wisder
dhnliche Grinde, weshalb Kommuni-
kationscontrolling nicht oder nur unzu-
reichend stattfindet. Da wird awf die be-
grenzten Ressourcen verwiesen, die man
beber in die MaBnahmen selbst als in
deren Messung, Bewertung und Steve-
rung investieren mochte, rumal an-
spruchsvolle Verfahren komplex und
sufwandig sind Es wird auf fehlende
praxistaigliche Methoden und Instru-
menke verwiesen sowie aul dis Proble-
matik der Quantifiser und Qualifizior-
barkeit des Eommunikationseriolges
Ganz besonders wichtig erscheint, dass
sich Wirkungsrusammenhange und
‘berichungen micht isoliert bestimmiten
KommunikationsmaBnahmen zurech-
nen lassen. Micht zuletzt mag auch die
Angst vor Transparenz und mdghichen
negativen Erpebnessen eine Rolle spie
len. Sle beschaftigen sich schon Linger
mil dem Kommunikationscontrolling,
daher interessiert Thre Sicht zu diesen
Einwinden ganz besonders.

P: Alles B2 richiig, was Ske sagen. Aber
dama miissen wir leben, Mit der Mess-
barkeit verhalt &3 sich wie mit Allem i
Leben. Was ich nicht definiere, kann ich
nicht messen kch habse schon bei mhire:
ren Gelegenheiten gesagt: Ex fehlt uns
nicht an Methoden und Instrumenten,
sondern an prazisen Zielen, die sich mes:
senund bewerten lassen. Daswiederhole
ich hier gerne. Nein, das Methoden:
imstrumentarium st reichhaltiz aus an:
deren Disziplinen und der eigenen vor-
handen. Als Aussede wiirde sch das nicht
gedten lassen wollen. Die Problematik der
Quantifizier- und Qualifizierbarkest des
Kommunikationserpebnisses besteht hin-
gegen wie bei allen nicht-finanziellen
Letstungsindikatoren taisdchlich, Denn
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die Wirtschaftlichkeit kann nur beurtell
werden, wenn der Erfolg in den gleichen
Dimensionen gemessen wird wie die
Autwendungen, namlich in Wihrungs-
ginheiten (Eura). Wobed ich dies bel der
Qualfizierbarkes stwas ruriicknehme.
i der externen Berichierstatiung wer
den rumindest birsennotierte Unterneh:
men durch die neuen Vorschriften zur
Rechnungslegung tn die Pllicht genom-
men. Mit der Zedt werden sich als weitere
Kriterien der Rechmungslegung praxis
taugliche Standards heraushilden Des-
sen bin ich mir ganz sicher WEsSens-
bilanzen und andere Ansiitze sind erste
Hirvweise darauf. Dann haben Sae noch
die Angst vor Transparenz

Gemeint 51 wohl die Transparenz der
eigenen Leistung. Der Faule wird sie ha-
ben, der Thchtige nicht.

B: Lassen Sie uns bitte noch emmal aud
unseren Ausgangspunkl rurickkom-
men Flr Controller sind Methoden wnd
Instrumente stets besonderswichtig. Um
die ¥ommunikation konsequent an der
Wertsteigerung des Uniernehmens aus-
zurichten, ihren Erfolg ruevaluleren, bray-
chen wir, um mil dem Herausgeber unse
rer Zeitschirift 2u sprechen., etnen Werk-
zeugkasten”. In den einschlagigen ver-
biHentlichungen werden verschiedens
Jwerkzeuge” genannt. Das Spekirum
reicht won Scorecasd-Ansdtzen und dem
Value Based Management bis zur inte-
grierten Markenbewertung und Repu-
tationsanalyse. Hiufig werden auch
Indikatorenmodelle vorgeschlagen. Wel
che Instrumente und Methoden halten
Sie flr geeignet und vor allem Rk prasis-
Lauglich?

P: Sie haben sich sehr geschickt die
schwigrigste Frage bis rum Schiuss auf-
gehoben, Praxistauglich sind im Grunde
samtliche Modelle. Die Frage isi eher,
welche Ergebnisse Sie darmit erzielen und
was Sie damit bezogen aul unser Thema
anfangen kisnnen. Wir sind noch in einer
Inkubaticnsphase. Es existiert noch vie-
les nebeneinander Das muss ja auch
nicht schiecht sein Jedem Anfang wohnt
¢in Zauber inne. ich habe Sie aber eher
50 verstanden, dass Sie fragen wollten,
ob wir von den richtigen Anforderun-
gen/ Fragestellungen ausgehen. Ob nch-
tig oder falsch kann ich im Einzelfall nacht
beurteilen. Aber pewissist esnichi falsch,
vom Ende her zu denken. Welche Fakien
und Auskilnfte benotige ich fur die exter-
ne und interme Kommidnikation? Welche
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Informationen sind entscheidungs:
relevant fikr die Unternehmensfuhrung?
Wie kann ich dee Wertschoptungstaktoren
identifizieren und strategisch im Sinne
der Unternehmensentwicklung sinnvall
ginsetzen? In welchen Feldern ist Kom:
munikation chne Altemnative und nicht
durch gin anderes Herangehen Tu erset:
en? Der Einsatz von Kommunikation
gehorcht anderen Gesetzen als der Ein-
satz vor materiellen Gltern. Und viel
leicht noch die Frage: Wio schalft Eommuy:
nikation enen Mehrwert oder wann ent-
stehen Windlalleffekte? Dariiber kinne

man nach lange sprechien

B: Am Ende unseres veressanten Dia-
logs verbledbt moch mu fragen, welche
Emplehlurgen machten Sie unseren Le-
serinnen und Lesern mit aul den Weg
geben? Wie sehen Sie die voraussicht:
bichse weitere Entwickhung des Kommuni-

kationscontrollings?

P: Die Forderung nach einem Kommuni-
kationscontrolling ist unabweishar Da
spricht die Macht des Fakuischen mit
Aull jeden Fall ist &s ssamvoll, wenn beide
Serten, die hiermit befasst sind, aufeinan-
der zugehen und die Wisser nicht zu tief
sind. Sowohl die Controllngeeite als auch
die Kormmunikationsseite sallten ihr je-
wedliges Fachwissen zusammenbringen
und sich auf dann akzeptiente, standard)-
sierteund pracasenprobte Standards eind
gen. Grundiagen mikssen dafiis auch im
Rechnungswesen erarbeitet werden, ge-
exgnet erscheint mir dabed 2. B. einé Pro
zesskostenrechnung. Vorausset sung tur
Umsetzung enes Kommunikations-
controllings kst in erster Linie, dass die
beteilgten Gruppen dessen Notwendig-
keit anerkennen. vielleicht verhilft ja die
se Verofentlichung dazu

B: Ihren Wunsch, dass unsere Verdffent:
lichung zu Erkenninisforischritten fihr
und die praktische Diskussion zum Con-
trodling des Erfolgsiaktors Kommunikati
on belebt, teile ich nachhaltig. Dies war
und ist - in Abslimmiing mit unsensm
Herausgeber, Herm De. Albrechi Deyhle -
Ziel und Anlass deeses Interviews, Ich
habe in den letzten Tagen als Pressegast
an einer sweltigigen Konferenz zum Stre-
tegischen Management der Unterneh.
mensberatung Horvith & Partners tel
genommen und war sehr beeindrucke,
wie stark viele Manager den Ericlgsfak-
tor Kommunikation betonten. Beispiel
haft und stellvertretend filr viede andere
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darfich - mit freundlicher Genehmigung
- Herrn Dr. Dietmar Voggenreiter von der
AUDIAG erwihnen, der es auf die griffige
Formel brachte: Ohne Kommanikation
st nichis®,

Bitte lassen Sie mich zum Schiuss ein
kleines Reslimes ziehen

= Sie haben zunachst die herausragen:
de Bedeutung der immateriellen
Werte am Beispiel der Kommunika-
tion deutlich gemacht. Insolern unter-
stiitzen Sie nachhaltip die Bemithun-
gen innerhalb der Contraller
Community, den - lange verkannten
- immateriellen Werten eineungleich
grifere Aufmerksamkent als bisher
#i widmen und sle stdrker in das
Bewerungs und Steuerungskonzepl
einzubinden, Als thr Interviewpart-
ner bin ich thnen Hir dieses klare Be
kenntnis zu den immateriellen Wer-
ten dankbar im Sinne stner Ermiut
gung und Unterstlizung meines
Publidkatmrsvarhabens mm Rahmen

der Rethe Controlling Beispiclhefte
des Verlags lir ControllingWissen AG,
in dem auch das Controller Magazin
erscheint. Wie wir wissen, umfassen
di¢ immaterieflen Werte einen gro-
Ben Teil des Unternehmensweres,
oft dia Halte, sie sind aber zu einem
groflen Tedl micht akinvierbar

L= Mt Threr Sicht der Kommunikations.
sachverhalte bauen Sie gine Brikcke
rwischen Kommunikationsprofis wie
[ournalisten, PR und IR-Leuten einer-
sets und Controllern andererseits.

[ Bemerkenswert ist lhre an der Ziel-
arientierung ausgerichtete Untar-
scheidung zwischen Kommunika-
tionsausgaben als Investition oder
ahemativ als Aufwand, ebenso wie
Thre Unterscheidung zwischen Infor-
matien und Kommunikation.

B> Sehr respektabel ist thr Eintreten fur
eing rieus Sicht®, d. h. dass sich die
Kommunikation auf das Denkenund
auch auf die Verfahsen und Metho-
den von Rechnungswesen und Con-
trolling sinkassen muss und kiinftig
die Wertbedtrage der Kommunikation
auch dkonomisch nachruweisen
Simd

= Mach einer Delmition von Brubn be-
deutet Kommanikation die Ubermigt

lung won Informationen wnd
Bedeutungsinhalten rum Zweck der
Steuerung von Meinungen, Emnsted
lungen, Erwartungen und Verhaltens.
weisen bestimmter Adressaten g
midfh sperifischen Zielsetzungen, Wir
dirien hincufirgen, dass wir den An-
spruch verfolgen, dass eine so ver-
standene Kommunikation hinsicht-
lich ikres Erfolgsbeitrages zu bewer-
ten ist.

> Angesichis der Komplexitat und des
innovativen Charaktersder Themen-
steflung konnten wir zwar nur elnen
groben Uberblick vermitteln, aber
&5 dlirfte deuthich geworden sein,
dass wir &5 mit einem wichtigen
Zukunfisthema zu tun haben, das
urs herausdordert - dies war zugleich
Ankass und Motivation Hir dieses
Interview.

chen, dass wir sowohl konzeptionell

undnoch mehrumsetzungssedig am
Anfang stehen. S0 verbleibt uns ab-

schliefiend als gemeinsame Heraus
fordenung, diese Dilussion in die
Kommunikations- und Controller
Cammunity wellérzutragen, mit dem
Ziel - wie Si s treffend ausgedriickt
haben -, dass beide Seiten bed disssr
Aufgabenstellung Intensiver zu-
sammenarbeiten und aulenander

zugehen.

Micht zuletzt ist es mar eine besondere
Aufgabe, Ihnen - auch km Namen unse-
res Herausgebers, Herrn De Deyhile, 3o
wie unseren Lesennnen und Lesermn =
herzlich fir dissss Interview Tu danken

Als Interviewpartner dard ich fhnen auch
ganz personlich danken Hir die vielen
anregenden Gesprache und fur die
ohliiklatmosphare™ wihrend unsener
Zusammenarbeit. FOr lhre weiteren
Arbesten und fur [hre Bemiihungen als
Protagonist auf diesem Gebiet wiinsche
ich ﬂuunh-ﬂtﬂhmwﬂﬂgmﬂms
Gelingen lhrer Vorhaben
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OPTIMIERUNG DER

PROZESSE DER

KONZERNBERICHT-

ERSTATTUNG

Optimizing Group Reporting Processes

von Nico Géricke, Bonn, und Qliver Kirchhof, Dusseidort

1. Ansatze zur Optimierung des Rech-
nungswesens einer Holding

bm Rahmen des Reporting mikssen Kon
zerne verschindenste Adressaten mit Da-
ten Hir Steuerungs und Informations.
weckeversorgen und ralireiche Vorschrif
ten zur Rechnungsiegung erfillen. 50 ha-
ben Unternehmen, die am Kapitalmarkt
Litig sind, in der externen Dasstellung ne
ben HGB jetzt auch die Rech
nungslegungsvorschriften nach IFRS und
Tum Tesl auch mach US-GAAR Tu erfullen
Aufbereitet werden diese Informationen
sowohl fiir interne Berichtsemplinger
wie Holding Manage-
ment sowie Top Ma-
nagement und Aul-
sichisrat als auch fir
externe Adressaten
wie & B, Investonen
iAbbildung 1)

Des Weiteren missen
die Rechnungswesen:
Prozesse den Anlforde-
rungen von 50X hin
sichilich Nachollnieh-
barkeit und Stabslitat
gerecht werden. Hinzu
kommi der Wunsch
des Kapitalmarktes,
miglichst zemnah in:
formationen zur wart:
schaftbchen Satuation
zu erhalten. Dieser An:
bondberueng wiind in cher
Fraxis mittels Fast

Close Ansatzen Rechnung getragen (vgl.
Danne et al . 2004, 5 131 1)

Die Erfillung dieser Anfordenungen be
deutet zum einen eine Belastung der be-
troffenen Fachbersiche, bietet zum an-
deren jedoch auch Chancen, bestehende
Prozesse und Aufgaberverielhingen of
ner kritischen Prifung zu unterzichen
und hinsichilich Opuimierungs

potentialen ru analysiensn

bietet die Harmonisierung des inter-
nen und externen Rechnungswesens
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Dianer Wiechinol it Sanior Prosect
Manager urd Prokisesi im
Compatence Conber Meda &
Tesacom il Honath & Partnes
GmbH, Ddsseidor], E-Mai,
ekirchhol @ horvath-
D ST
Irtermal:

i fip - Kr sl

o nrvain:

und die Hutzung von Synergie-

potentialen (vgl Teichmann, 2002,

5. 93-112). In der Vergangenheit haben

zich dipse Berelche eher unabhiingts von:

einander entwickelt:

> Wihhrend das Controlling sich sehr
stark aul die schmelle Genenerung
von ergebnisrelevanten Zahlen und
die Abbildung der Management Sicht
fokusssen hatte,

= stand beim externen Rechnungswe-
sen die gesetrlich geforderie Ab-
schiussoualitat und die Abbildung der
legalen Konrermstruktur im Vorder-
grund

Abb, I: Schwerpunkte des Holding Rechaungswesens

a7
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Diese unterschiedlichen Schwerpunkte
haben sich jedoch zum Tedl aulgelost. Die
Steuerung nach wertorientierien An-
sitzen lenkt das Augenmerk des Con
trolling verstirkt aul die Bilanz Dar
Uber hinauws 5t der Trend ru erkennen,
dassUntemehmen zunehmend Monthly
Hard Close Ansiitze verfolgen, d. h.
auch beim Monatsabschluss die glei
che AbschlussqualitBt wie im Quartal
anstreben. Auferund dieser inhaltlichen
Integration [Abb. 2| izt eine verstirkie
Anndhening vonintesnem und extermam
Rechnungswesen zu beobachien

> Doppelaufwand in der Datener-
fassung der Reporting Units;

> Langwierige Aktivititen hinsichilich
Valdierung und IC-Abstimmung der
Daten durch das Wechselspiel zwi
schen Reporting Units und Holding:
bereichen,

> Aufwendige Abstimmung von Daten
und Buchungen zwischen internem
und externem Rechnungswesen ins-
besondere im Quanal,

Das Problem Msen Konzeme heule zu
nehmend dadurch, dass sie sinen ge-

inhalifiche Integration

prozessuale Integrathon

v

In

L

Externes

Rechnungswesen  Rechnungswesen

Abb. 2 Inhaltitche und prozessuale Integration

Neben der inhalthchen Integration stre-
ben Konzeme runehmend auch eine
Optimierung der Prozessachritte Daten-
generierung. Benchisgenenerung und
Berichtsdatenveneihng an (Abb. 2)

Im Bereich der Datengenerierung (Erfas
sung, Validierung, IC-Abstimmung,
Wahrungsumrechnung. Konsolidierung)
gab es in der Vergangenheit hiufig zwel
separate, parallele Berichtsstringe mit
entsprechend unterschiedlichen [T-Tools,
D. h die Units mussten ihre
Daten in rwei separale Systemlosun-
gen sinspielen. Anschliefiend wurde
dann im intermen und im externen Rech-
nungswesen unabhangis voneinander
validiert, dis IC-Abstimmung durchge
ten insbesondere iolgende Probleme:
= Auseinanderlaulen von Konsolidie
rungskreisen und Positicnsnummerm-
katalogen;
> Abweichungen beiden Einstellungen
der KonsolidierungsmaBnahmin:
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meinsamen Prozess der Daten-
generierung fiir internes und externes
Rechnungswesen aulsetzen. Ermog
licht wird dies unter anderem dusch im-
mer leistungsiahigere Konsolidierungs-
Wsungen. Haufig sind diese Losungen
heute in Corporate Performance Mana:
gement (CPM) Suiten (vgl. Ochler, 2006)
integricr wie 2. B, das SAP SEM [Strategic
Enterprise Management. vgl Meier et
al, 2004), die auch umfangreiche
Flanungs- und Reportingfunktionalititen
mit anbieten

Im Bervich der Berichtserstellung wer-
den sicher auch zukiinftig andere An-
forderungen an das interne als an das
externé Reporting bestehen [vgl = B
Mertens/Griese, 2002, 5. &9 H) Wih
rend das Controlling sehr stark auf dee
Kommentienung von Plan/Ist-Vergleachen
sownhl von Financials als such von Non-
Financials fokussiert ist, stehen beirm le-
galen Reporting Ist/Ist-Verglesche von
Financials im Vordergrund. Auerdem

werden Legalbenchte zumeist noch quar-
talsweise, Controllingberichte jedoch
monatlich erstellt. Michts desto trotz be-
darf es einer Harmonisierung der Er-
stellungsprozesse, da die Zahlen in der
internen und externen Berichierstatiung
konsistent sein milssen. Nur aul diese
Weise konnen aufwendige Kontroll:
prozesse bei den Adressaten vermieden
und das Vertraven in die Aussagekraft
der Zahlen gesteigert werden.

Bezilghich der Berichtsinhalte sind Ten-

denzen erkennbar, sowohl Zeitrethen in
die interna Berichierstattung aud
crunehmen als auch werstarkt
Plan-/1st-Vergleiche und Key-
Performance-Indicators (KPlsj in
der extern petrigbenen Berichi-
erstattung darzustellen.

Die Berichtsverteilung von inter-
nen und externen Berichts-
waerken liuli idealerweise
synchronisieret und In enger Ab-
stimmung von internem und ex-
termem Fechnungswesen ab. Aur
Berdem werden heute Berichts
inhalte haufig in eimer Form zus
Verfligung gestelit, die es den Emp-
langern armaghichl, die Inhalte
ohne grofien Aufwand filr fhre
Dwecke weiter zu verarbeiten iz B
Prasentation etc.).

Emneweitere Moglichken der Optimienung
bietet die Verzahnung und das Monito-
ring der Prozessschritte Datengent
rierung, Berichiserstellung und Benchts-
daterveneiung (prozessuale integration
gemdd Abb, 2). Dieser Prozess seichnet
sich auch heute noch bei vielen Konzer-
nen durch hohen manuellen Aubwand
mit zahlreichen Schnittsteflen und
Systembriichen aus.

2. Herausforderungen bei der Opti-
mierung des Berichtsprozesses

kst die Datengeneriering mit der Konso-
lidierung abgeschiossen, missen die

Zahlen i das Reportingformat gebracht,
gegebenentalls weiter bearbeitet und

kommentiert werden, Viele Berichis:
prozesse eichnen sich dabel durch fal
gende Schwachstellen aus:

Durchfithrung nicht wertschaplender
Aktivitaten we




= manuelle Obernahme der Be
richtsdaten aus der Konsoldie

g,

= aufwendige Absimmiatigkeiten
zur Sicherstellung der Richtigkeit
dier Datien:

» Einsammeln won Zusatzinfor-
mationen wie KEommentierungen,
KPis u. 4. bei den Reporting Units
fiber verschisdensie Formate;

> verteilte Ablage von Berichisdaten in
diversen Microsoft Excel Diateen,

» fehlender Uberblick Gber den Er

stellungsonschett.

tst der Bericht erstellt und freigegeben,
werden die Berichtsexemplare an die

= Uniernehmenskommunikation

vertellt. Diese Emplinger bow die ent-
spréchenden Stabe verarbeiten die Zah-
len wisderum in Prassnmtationsn w A
weiter, Werden die Berichie rein in Papier-
form oder als POF-Dokument weilerge-
geben, 5o ergibt sich wisder das Problem
dier manuellen Ubernahme von Zanlen
Werden Zahlen in weiterverarbeitansr
elekironischer Form dbermintelt, miken
definmerte Datenbestinde nachvollneh-

bar Ubergeben werden

3. AuReS Losungsansatz

Zur Optimoerung der Berichtserstellung

hat der Bereich Group Accounting and

Reporting in der Dewtschen Telekom das

Tool AuReS (Automatisientes Reporting

Mmudﬂ:uhummwﬁihn
den Berichtspropess nsbeschieunigen,

- Systembriiche zu reduzieren,

= nichl wertschépiende Aktivitaten zu
vermeiden und

= die Fehleranddllghkeit des Prozesses
Zu myinimsren.

Der Bereich erstedlt den Quartals Report
Bilanzen [QRB], der sowohl
- detadllierie Informationen fr dos
Management;
- aks auch die Zahbenbasis filr:
= Quartalsberichterstatiung,
+ |ahresabschhuss,
= Prisentationen firden Autsichis
i,
= Backup fur Analysten Meetings.
= Backup fir Pressekonferenzen
bereitstedlt.

Der QREB umfasst Informationen zu
Konrern-Bilanz und Gewinn- und -V
lustrechnung (GuV) sowie Detailaufrisse
ausgewdhier Informationen, Guvs der
strategischen Geschaftsfelder, Cash-Flow
Rechnung und weitere ausgew Shite Kenn-
rahlen. Aus dem Ursprung des Legal
Reporting heraus werden Ist./ Vorjahres
Vergleiche mit entsprechenden Abwes:
chungen dargestellt. Im Rahmen der Er-
weiterung des iInformationsangebots, ins-
besondere fiir die nachgelagerten Beres
che, wurde der ORB jedoch um Budget-
werte und damit Flan-/Ist-Vergleiche er-
weftert. Diese Erweliterung war ohne gri-
Beren Aubwand miglich, da die Budget:
informationen im reniralen Konsoli
dierungs Business Information Ware-
howese (BW) zusammen mit den lst-Daten

abgelegt sind.

AuReS unterstistzt den Reporlingpropess

hlihlg&ndﬂn Schritten:
Automatiserte Ubernahme dier Da
ten aus der Konsolidierung - die Da-
ten werden (ber Business Explorer
[Bex) Abfragen aus dem SAPBW vgl.
2. B Chamoni et al, 2005 und Marx
Gomez el al. 2008). in dem die
Konsolidierungsdaten abgelegt sind,
in Micresoft Excel Mappen dber:
MOMmen;

2. Bergitstellung von Funktionalitaten
zur Bearbeitung (Rundungen und
Restatements) der Daten und zen-
trale Ablage der gednderten Doten:

3. Prozesssteuerung auch dezentrader
Arbeitsschritte durch Statusver-
waltung;

4. Versionierunges st transparent und
nachvollzichbar, wer mit welchen
Datenstanden arberell

5. Genererung und Versionserung des
Berichtsmappen (vl . B, Kemper el
al 2004, 5 1108 ),

Auferdem wenden AufteS-Daten in elek.
tronischer Form w. & dem Vorstand
Finanzen sowie den Bereschen Investor
Relations und Unternehmenskommuni
katsom pur Verfligung gestellr, so dass
eine manuelle Ubernahme von Daten
Tur Welterverarbestumg fir diess Be-
reiche nicht mehr notwendig ist

Bei AuReS handelt es sich um eine Lo
sung, die speziell nach den Bedikrinis-
sen der Deutschen Telekom aufgebaut
wurde, Bel AuReS werden die Standard:
IT Komponenten

=  Microsoft Excel,
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- SAPBW,

- SAPSEM BPSBusiness Planning and
Simulation, vgl. . B. Freyvburger &t
al., 2005),

- Microsolt SQL Server

eingesetst. Als Nutzeroberfliche wird
sulgrund der Formatberungsmdbglich-
keiten Microsoft Excel verwendsl. Da
Flir iz Bereitstellung der Konsolidierungs-
daten SAP BW eingesetzt wird, hat man
sich auch bel AuRe5 flur diese Technolo-
gieentschieden. D. h., die Originircaten
werden aus dem zentralenm Kon-
solidierungs-BW gezogen und nach der
Bearbeitung i das AuReS BW mitiels
BPS Funktionalititen pespeichert. Kom:-
mentierungen und informationen zu
Statusverwaltung wnd Versionierung
werden in einer Microsolt S0L Daten
bank gehalten (Abb. 3)

je Berichisblatt im QRB gibt eselne MicTo-
soft Excel Berichtsdated. [ede Microsoft
Excel Berichisdatel besteht grundsatr
lich aus ginem Parameterblatt, einem
Erfassungsbericht, einem Ausgabe-
bericht und verdeckten Sheets fr die
BW Queries pvgl. Mehrwald 2005) sowie
die BPS (Bustness Planning and Semulati
on) Send-Shests von SAF (siehe Abb. 4)

Uber das Parameterblait erfolgen das
Login des jeweiligen Mutzers, die Aus
wahl von Periode und Version, die Aktua-
listerung der Daten im Bericht und die
Einstellung des Berichtsstatus. Bei dem
Login handelt es sich um ein Single-Sign-
on fir die AuReS-Datei, SAP BW [zentra-
les BW und AuReS BW) und die SOL-
Datenbank. Fir dee AuReS Datelen st eln
Berechtigungskonzept hinterlegt B
zuglch AuReS BW gelten die Berechti
gungen entsprechend dem zentralen B
Die Versionen werden zentral flr albe Ex-
cel Dateien Uber das Administrationstool
durch den Adminsstrator vergeben und
gpedfinet baw, geschlossen. Auf diese
Weise wird sichergestellt, dass alle Nut-
20 nur in der giltigen Version Anderun-
gen vornehmin. Des Anwender setn fir
den Bericht den Status Es kinnen die
Status offen™, bearbeitet™ und g
schiossen™ gesetzt werden. Uber diese
Status hat der Kpordinator fiir den
Gesamtbencht die Miglichkelt abezufra
gen, wie weit die Erstellung des Gesamt-

berichts lortgeschritten ist,
im Anderungshlatl werden sowohl die

aktucllen Daten aus dem entrmlen BWY,
e Datin aus dem rentralen BW belm
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Konsolidierung mit ECCS

letzten Login als awch die zubstz
bearbeiteten und gespeicherten
Daten angezeigt (Abb. 5). Zusatz-
lich gibt es etne Eingabespalte, in
der Daten eingegeben werden
kbnnen. Mi Hille der genannten mp—r—
fpﬂmtﬂﬁ-ﬂrlﬂrﬂﬂmmm Zonitralies | L dearbwileler Beasrbeilung
Pllm. ” (=] ﬁm ﬂ Er i Wi, EQRD aktusdlsr Stend itrtes Loair DE-SEamd Eiricatse

stellungsprocesses noch Ancle
rungen aus den Meldedaten oder
aus der Konsolidierung giby. In
di¢ Eingabespalte kbnnen per
Enopldruck entweder die Daten
aus der Spalte _Bearbeiteter DB
Stand” oder der Spalte, Stand letz-
tes Login® Gbemommen und bel
Bedarf bearbeitet werden. Bei
Betitigung des Speicher-Button
werden die Zahlen aus der Spalte
Zentrales DWH akiueller Stand”
in Stand betztes Login™ und _Be-
arbetlung Eingabe” in _Bearbeite-
ter DB-Stand” dbernommen.
iGlenchzedtig werden die Daten aus
Zentrales DWH aktusdler Stand™
und _Bearbeitung Eingabe® im
AuRes-BW Cube gespeichert. Auf
diese Weise sind alle relevanten
Daten zentral abgelegt Abb. 5: Datenfluss in den AuRes Berichisdaleien
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Abb. &: Schematischer Ablouf der Erstellung des QRB

Der QRB beéstéht aus rund B0 Einrel
berichten. in der Erstellung bauen viele
Berichte auf informationen aus anderen
Berichten aull d b, die Fertigatellung
chieser Berichie kann erst abgeschiossen
werden, wenn die vorgelagenen Benchie
bereils abgeschlossen sind. Dieser
Workflow [Abb. &) ist ber das Zusam:
menspiel rwischen Microsoft Excel Map:
pen und SAF BW Datenbank abgebildet,
Sind fir einen vorgelagerten Bericht noch
kine Daten im BW gespeichert, so wer-
den such noch keine Daten in nach
gelagerten Berichten angezeigt. Wichtig
sl m dem Zusammenhang, dass alle
Abhangigkeiten zwischen den Berichten
iiber das BW abgebildet sind, d h es
bestehen keine direkten Verlinkungen
rwischen den Microsolt Excel Dateien,
da dies sehr fehleranfillig und pllege-
intensiv ist

In AuReS wird #in Administrationstool
zur Verfligung gestellt, Gber das mach
abgeschiossener Befullung der Berichie
die Berichtsmappe konfiguriert werden
kann. D. h. die Reihenfolge. in der cie
Benichtein die PDF-Mappe etingehen, wird
Testgelegt. Gegebenenialls kinnen noch
wsitere Excel- Shestsmdie Berichtsmappe
integriert und die Berichtsmappe &in-
schiseBlich Inhaltsverzeichnis automa.
tisch erstellt werden.

Inhalte aus dem QRE werden von nach-
gelagerten Bereichen wie 2. B. Investor
Relations oder Untermehmenskoemmuni
kation in Chartsitzen u 4 weiterver
arbeitet. Werden diesen Bareichen die

Datenin Papies- oder POF-Forem zus Verfu-
gung gestelll, 5o ist eine aufwindige
manuelle Ubermabme erforderlich. Bei
direktern Zugnfl der penanniten Bereiche
pul das AuReS BW besteht die Gelahr,
dass nicht die gewinschien Daten abge
fragt werden, da es sich um ein sehr
komplexes Datenmiodel]l handely. Daker
wurde der Weg gewahlt, musatzlich zur
Papier- und POF-Form exira auf die Be-
dilrfnisse der nachgelagerten Bereiche
zugeschnittens Microsoft Excel Extrak-
te zu erzeugen und den Bereichen zur
Verfigung zu stellen. Die Bereiche kin-
nen danm mit thren Chartsatzen direki
auf diese Extrakt-Datesen verlinken. Eine
direkte Erstellung der Chartsitze aus
AuRes heraus wurde nicht umgesetzt. da
die Anforderungen an Inhall und Livout
hiufigen Anderungen unterworfen sind

4. Zusammenfassung und Literatur

Konzeme mikssen im Reporting umfang
reiche Anforderungen der verschieden-
sten Stakeholder erflilben und dis Anlor.
derungen nehmen sogar noch zu. Um

wihl die inhaltliche als auch die prozes.
suake Integration vorangetrisben werden.
Die prozessuale sowie die inhaltliche in-
tegration im Reparting der Deutsche Te-
ekom wird mit dem leistungsstarken
AURES Tool unlersiiinzt, das die Briicke
rwischen Generierung der Daten fir das
Reponing und Verteilung der Daten an
die Berichtsempfanger schlagt AuReS
integriert die Leistungsfihigkeit von

SAP BW mit der Flexbilitdt von MS
Excel. it Hilfe des Tools werden Schitt-
stellen und Aufwiinde reduziert und die
Datenqualitit optimiert.
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IT CONTROLLING
UND CHARGEBACK

Automatisiertes IT Service-Management

von Matihias Bauer, Berfin

Marktstudien belegen, dass es auch heut
rutage nur wenige Unternehmen schal
fen, die Betriebswirtschalt und die unter
nehmensegens IT 2u einem ellizienien
IT Contralling zu vereinen. Gerade in Zei
ten der Kostenoptimienung ist eine dif
lerenzierte wund verursachergerechte
Leistungsvermechnung von wachsender
Bodewtung. Das IT Controlling st michi
nur ein Werkzeug der T-Organisation,
sondern kann awch als Berichis- wad Ent
scheidungsgrundlage fir Fubrungskrafie
und Geschaftshithrung dienen

Grundlage: automatisiertes |T

Service-Management

Die hier dargpestellte Losung Bilrt Gber
eine Plattform f(0r automatisiertes
IT Service Management. Im Zuge der
Steuerung der MSenvices, d b der
Gesamithelt dor demn Untermehmen
und Setrmen Mitarheilern zur Ver
fligung stehenden Leistungen Aus der
T, ob Anwendungssoftwane, Hard
wWare, K-P.lmn‘mm]-:.;l!'il:lrnwt-_gr oder
Unterstlitzung dunch IT-Persenal,
werden vor der Plattiorm ActiveEntry
aus dem Hause Vilcker Informatik,
Berlin, samitliche Fakten und Vorgidn
g2 in einer relationalen Datenbasis
samt threr Mistosie gespeichert. Weit
iber tausend fertige und dabeel indivi
duell ergiinzungsiihige Prozesse au-
tomatisseren durchgingig die Ablau
fe rwischen Anforderungen ais dem
Kreis der Berntzer und ihrer Erfiillung
durch die IT. Handeingaben eriplgen
i dort, wo s loglsch unumgang
bich sand, also bei der Ersterfassung
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o Stammicaten (sofern diese nkcht aus
it andeeren System wie 2. B, SAPRS3
Zu Ubernehmen sind), bed der Abwick
lung einer [T-Leistung, Ressourcen-Bestel
lung ete

Kern der Service-Abwicklung unter
ActiveEntry verkorpert die Abbildung der
IT Prozesse fir identity Management und
Liser Provisioning. flr Order-Management
in Verbindung mit dem Asset(Bestands|
Management i Hadware und Saltware
wie auch hlr das Lizenz-Management.
Uber einen integrierten  Employee Self
Service™ wind eine fexible und ednfach
anpasshare Abbildung aller Bestefl- und
Freigabeprozesse Hir IT Letstungen wie
Komten und Berechiigungen, Software
und Hardware sowbe sonstige Diemst
letstungen dber ActiveEntry realisiert
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————
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—
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Diplom-Ingersnus Matthias Baues sl Ledber des
Erftanchiung bie Vo informalik AG, Berin
Er v o wir 10 Jahden san g ol hoits
Meigeseiachafter. mulhash & viuickir com

Die Funktiomalitdt des ldentity-Manage-
ments ist die Briicke swischon der arga
nisatorrschen und der [T Sicht des Unter
nehmens. Die organisatorische Sicht ar
battet mit Mitarbedtern und deren Zuoed
nung zu Organisationseinheiten (Able-
lungen, Kostenstellen, Standome, Projick
te, Rollen #e | Dee IT sieht ihee Prozesse
strukturiert in Benutrerkonten und de
rim Berechiigungen. ldemtity-Manage
mank mit ActhveEntry ermGglicht die Ver-
bindung dieser belden Sichtweisen und
dient somit als Vormassetzung fir die
eimdeutipe identifikation des Mitarbel
ters, semen Strukturmucrdnungen und
der davon abhdngigen Abbddung der
Bestell- und Frelgabeprozesse

Dasrch ci in ACtheEntry integrierte Funk
tion des User Provisioning erfolgt die

:"'.:—_E'__
E —
Fﬂ | By

vernimacherperechite Kostenmominung wnd mutormaticenes Bestellvesan
dGrafk Vddokes informari A
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Aurtomatisierung der [T Prozesse wie das
Anlegen, Andern und Laschen von Be-
nuterkonten und deren Berechtigungen.

Albe Prozesse des Order-Managemenis
kinnen ebenfalls mit ActiveEntry abge-
bildet werden_Es besteht die Moglichkest
des Bestellens von Assets sowie won Soft-
ware. Mit den daniber hinaus integrier-
ien Funktionen des Hardware und Soft-
ware-lInventony als Grundiage aller tech:
rischen Informationen (ber den Ist-Zu-
stand der ITAusstatiung eines Mitarbed:
ters und seines Arbeitsplatzes kiinnen
alle Prozesse des Asset-Managements
sowie des Lizenz-Managements von der
Bestellung Uber Installation, Reparatus,
Tausch und Verschrottung auf sinfache
Art und Weise abgebildet werden.

Das fishrt ru dem Ergebnis, dass alle Ver-
dnderungen des Datenbestandes - gleich
ob Mitarbeiterinformationen, Unter-
nehmensstammdaten oder Asset Infor-
mationen - von ActiveEntry erfasst und
in einer History gespeichert werden. Da:
it it die Grundlage flr das Change und
die notwendige Basis zur Erflillung
régulatorischer Anforderungen sowie
Transparenz und Kontrolle von IT-Prozes-
sen und -Kosten geschaffen

Die (ber das Identity- und Asset-Mana:
perment gesammelten ammdatenbzgl
organisatorischer Strukturen, Mitarbed.
tern, Konten, Berechtigungen und Assets
bildien die Grundlage fur das MControlling
und Chargeback.

Identity-Management als Informa-
tionsbasis

Durch das integnerte identity-Manage-

ment sind folgende Informationen in

ActiveEntry bekannt:

- organisatorische

- Standorte,

- Kostenstellen,

- Abteilungen,

- SONSligeOrganisatorische Strukiurcn
[Rollen, Projekte etc),

= Mrarbeiter umdihre Strukturmitghed-
schaften.

Asset Informationen

= Handware,

- Soffware,

= [T-informationsn,

= Konten und thre Berechtigungen,

- [TWarenkorh mit Produktiniorma:
tionen,

= Basisinformationen for das IT-
Controlling,

-  Kostenstellen-Budgets.

Warenkorb der IT-Dienstieistungen

Ein von der IT-Abteilung ersteliter Wiaren-
korb ist die Grundlage ftir [T-Controlling
und Chargeback. Er definiert die von ihr
angebotenen Dienstheisiungen und wird
dabel in Warengruppen zur Kategor
sierung unterteill. Typische Warengrup-
pen sind

- Hardware,

Zubehar,

Software,

Konten und Berechtigu
Dienstheistungen.

Die IMDienstleistungen wemnden in dem
Warenkorb als Produkte gefhrt. Zu e
nem Produkt werden Informationen wie
Bersichnurg, Beschreibung, Letstungs-
an. Kostenelement, Pretse, Bild, Verflg
barkeit usw hinterlegt.

' T R |

Preismodelle

Mit ActiveEniry konnen alle gangigen
Preismodelle definiert werden, so auch je
Produlkt oder Produkigruppe:

- Servicepreis (Preis fir die Bereststed
hing eines Komplettservices. 2. B. SAP
R/3 als Armwendungl;

= Projektpreis nach Versinbarung:

= gestaffelte Flatrate (z. B Matenplatz
bis 100 MB, 100 bis 500 MB, 500 bis
1000 MB...k

-  Ressourcenverbrauch Preis (z. B,
Fiattenplatzverbrauch je MB, wenn
nbtig auch im Durchschnitt (ber
#ine definierte Periode);

- direkte Kosten bel Disnstleisiungen
(Kosten je Zeiteinheit Fr einen Um
Zugl,

- Mutzungsprets je Produkt (= B. PC
oder M5 Office).

Verursachergerechle Verbrauch-
bestimmung

Informationen Ober die verursacher-

bezogens Mutzung der [TDiensilestun.

gen werden in ActiveEntry gesammelt.
Dabei kinnen die Informationen aus

untirsc hiedlichen Quellen stammen,
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8} Informationen aus der Datenbasis

von ActiveEntry

Ausden in ActiveEntry gehaltenen Daten

kann auf einfache Art der Verbrauch der

folgenden bespielhatien T Dienstlesiun:

gen ermittelt wenden

=  Hardwane ASsELs,

~ Software und Lizenzen,

- Konten inkl Grifie von perstnlichem
verzeichnis und Postfach,

- Berechtigungen in verschisdensten
Dielsystemen,

b} Informationen aus anderen Daten-

quellen

Informationen aus Datenquellen, die

nicht in ActiveEntry abbildbar sind, kon-

nen aufl flexible Art mit modernsten

Standardschnittstellen (OLEDB, XML,

web Service eic) integriert wenden: Bel

spiele aus der Reakitit sind:

individuells Telelongesprachskosten,

Grife Abteilungsablagen,

Mutzung SMS/Faxdienst,

genutzte Datenbanken und deren

Grofe,

- Anzahl von Helpdesk Calls,

-  Dienstleistungen, wie 2. B. angefalle-
ne Leistungen, filr Umiziige, Yorart-
Einsdtze, Projekte,

- In anderen Systemen gemessener
Verbrauch (2. B. Menge Bytes Ober
bestimmite LANWAN Verbindungen).

| NN N N |

Jeweils zum Ende einer Abrechnungspe
riode erfolgt die Bestimmung der Kosten
einer Kostenstelle, die sich aus dem Ver-
brauch fiir alle innerhalh der vergange-
nen Periode genutrien [T-Leistungen er-
geben.

ActiveEntry biefert fur das Bestimmen des
Verbrauches spezielle Agenturen, die in
den ActiveEntry-Prozessketten auf
flexible wnd einfache A konfigurien
werden. Fir pede genuizie Leistung wind
in ActiveEntry genau ein Datensatz an-
gelegt mit den Informationen

= Perinde,

-  Produkt,

- wer hat verbraucht,

- wann,

-  Kostenstelle,

— m

Ergelonis: Verursachergerechie Bestim-
mung der Kosten, die in einer Penode
durch in Anspruch genommens IT-Led:
stungen intstanden sind (Wer hat wann,
was und wie viel davon verbraucht und
was kostet (hn das?).
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Chargeback

Die in ActiveEntry bestimmien Ver-
brauchskosten werden flir das Chamge
back an das jewells im Unternelmen
eingesetrie ERP-System (2 B, SAP R/3)
weltergeleiet. Diese Weserkeitung erolgt
automatisient Gberdie far den Zugnll suf
das ERP-System verfiigbaren Schnitt
stelien. Bed der Ubergabe kinnen Ober
geben werden
- die einzelnen Datensitze,
ausammengeselzte Datensdire(z B
Eosten e zu belastender Eostenstielle
und Letstungsarnt)

Die endgliltige Balastung und Entlasiung
von Eostenstellen und das Erstellen der
rechtlich wirksamen Rechnung erfoigt
dann im jeweils singesetzien ERP-System

IT-CONTROLLING

In earern Uintermehmen kbnnen verschie
dene Marbefterfunktionen realisiert sein,
die grundsatzlichen Nutzen aus sinem
Werkreug fiur FControlling ziehen kiin
nen. Um den unterschiedlichen Bedid
nissen der Mitarbeiterfunktionen zu ent
sprechen, werden drei Sichten definiert:
= Kostenstellenverantwortlicher
{i.d.R. Abteilungsleiter
D Aufgaben des Kostenstellen
verantwortlichen besteheninsbeson
dere in der Budgetplamung und inder
Budgetfiberwachung. Beide Aulga
ben kiirmen als unterschiedbiche Pro-
Iesse Interpretiert wenden, dle u
unterschiedlichen Zeiten und mit e
ner unterschiedlichen Zielstellung
durchgefithr werden
= Controller
Dem Controller kommit es zu, fiir die
Gesthiftsieinang wichtige Bassdaten
und Kennzahlen bereitszustellen und
mul kostenseitige Entwicklungen hin
Iuweisen, Dementsprechend wird
citrn Controteer oin detaillierter Einblick
in cti IT-Kostenstruktur und deren hi
storische Entwicklung ermoglicii
= Produkiverantwortlicher
Aufgabedes Produktveraniwort lichen
ist es, dem Einsalz _sewner”
Produkie im Uniernehmen zu iibensa
chen, damit die vorhandenen
Lizenzen miglichst effizient gemin
werden. Weiterhin muss das Unter
nehmen gepeniber dem Lizenzgeber
a-'miunl'hfi}l-.ﬁ in Begug auf die An
zai der mstadierien Applikotionen und
dig Art und Weise der Zuwitsung sein
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Um die Abbildung dieser unlerschied
lichen Anfordeningen mu roaliseren, wird
in ActiveEntry neben den bisher beschrie
benen informationen auch die Pllege und
Definition der T-Budgets einér Kostén
stede Rir eine Zeitpenode sowie von Teil
budgets fiir einzelne ‘Warengruppen er-

mibglicht

In Verbindung mit den im Rahmen des
Chargeback gesammelten Informa-
tionen werden die folgenden Funktio-
nen realisiert:

- Reporting Uber den Kostenstellen
verbrauch, die daraus entstandenen
Eostén und den Budgetvertrauch
Ermittlung von Controlling Kenn-
zahlen ¢ Kostenstelle und Wasen
gruppe oder inzelner Produkte

= Internes Eostenstellan-Beanchmar-
king, Dabel wird das Benchmarking
von Kostensielien mit vergleichbaren
Aufgaben (Vergleich von Vertriehs
Entwicklungs- oder Produktions
kostenstellen), aber auch von Kosten-
stelien innerhalb eines Unterneh
menshereiches ermbglicht

Nutzen des Chargeback

Erfahrungen von Arwendern zeigen, dass
Untermehrmen etnen sehr viellalgen Nut-
ren aus einem sinnvoll und zuverlissig
begrindeten Chargeback Diehen kimnim
Dazu genor die Unter

nahme jeder Dienstheistung

Planung und Budgetierung werdendurch
Chargeback nachhaltig unberstiitzt. denn
die Entwicklung cdes Yerbrauches der
M-Letstungen unterliegt siner detaillier
ten Dokumentation. Sie lielert (e Folge
periden wichiige Informationen ftr die
Budgetplanung. Der Nachwels (ber
Werbrauchszahlen gibt Aufschiiss dar-
{iber, welche Leistungen intensiviert oaer
durch z. B. neue Programme verbessert
werden kiinnen

leder Kostenstellenverantwortliche
wird in die Lage versetzt, die Kosten
gegen das Budget zu verfolgen. Er kann
seinen aktuellen Budgetverbrauch er
mittedn und basssrend auf diesen Indor
mationen gezielten Einfluss auf die Nut
rung von MFLeistungen durch seine Mit-
arbeiter nehmen (durch Entzug einer
Berechtigung oder Nulzung einer preis
ghinstigeren Ersatzletsiung) Ferner er
kennt die ITAbteilung, welche Ressour
cin einen Engpass darst ellen anhand von
Trends undd nicht erst, wenn der Notlall
Sintritl. See kiann somil rechiisitie sine
Priofisterung von Resspurcen sinkeiten
Die Refinanzierung der ITKosten wird
durch die verursachergerechte Kosten-
emmittiung und eine daraus resultieren
de, sinmvolle Umlage der in der IT anfal
lenden Kosten fir die Bereitstellung dier
notwendigen Infrastruktur und Prozesse

in die Wege geleitet [ |

stiitzung der T
Investithonsstrategic:
Auz den Informationen
des Chargeback kann
atrgeleitet werden, wel

Seminarprogramm 2007
CA Conftroller Akodemie

che Letstungen in wel
chem Umiang angefor
derl und genulz wer
den. in diese Richiung
zielt auch die durch
Chargeback mogliche
Beeinflussung des
Jfundenverhaltens™,
namlich das der TBe
nutzer: Duech _polit]
sche™ Preise for be
stimmie Leisiungen
kann die Nachirage ge
Slewer] windin. Anson
sten negeln hier - wie in
einem ollenen Markd -
Angebot und Machira:
e den Preis. S8 wenden
S0 zur witschaltlichen

Aus der Praxis fir die Praxis

Entscheidungsgrnd-
lage iy die Inanspruch

liegt einem Teil dieser Auflage bei



INBOUND-
INDUZIERTER
VERTRIEB

Begriff und Ansatz fiir ein
Controlling-Modell (2. Teil)

von Horst Tisson und
Florian Schumann, Rosengarien

In der September Ausgabe des Controlber
Magazins wurde der Inbound-induzierte
Yertrieh [liV) als miglicher Angaiz fr éin
Cross / Up Selling in einémn Call Cienter
beschirebon. Wesentliche Yorausset ming
ir eine Beschiftigung mit dieser Thema
Lk ist die Berlcksichtigung def besonde
rerl Eigenschaften und Modellbildungen
in dieser Ompanisationseinhelt nwischen
Liiternehmen und Kunde inbound Call
Center sind stochastische Systerne, weil
weder die Anzahl noch die Zeitpunkte
der eingehenden Anrufe exakt vorher-
sehbar sind und auch das Auflege
verhalten und die Bearbeitungszeitan
zulilligen Prozessveriiufen unterliegen
Die besondere Herauslorderung bel der
Stewenang von Call Centern liegt deshalb
in der kapazitativen und betriebs
wirtschaftlichen Flarung wie auch des
Eenntnis lber die Wirkungszusammen
hinge der relevanten Kennzahlen Das
Maodall des 11V stedlt insodem pine hewon
dere Heraushordenung fr das Call Center
I:l:ll‘:lrl:l"IrI:.g dag, well Fusatzliche Umkaly
und h'-.’&-ﬁ!mkl‘:m;mru-n'.w:|n-;!1-r'=\.'.i_-m-rur15
Besribrkairh igung Hrden mirtsen wnd bed
Spiettwedte verlnderte Skill-Anhordenen
gen sowie Bearbeilungsoeiten unmitte
baren Einfluss auf Servicelevel, Aus
hastungsqaedtien, Kumder und Mitarbeiter
zulrisdenhe haben kinnen

Dipd -, Horst Tisson {honst isson Saeonal:
el o) war nach senem Shadum de Be
trisbewirischaSsiohre Bember bal 1BM und
Arciesman Consuling/Acoaniune. Sedl (ber 10
Jaheen ist ar salbstindiger Baraler und Buic
ri=ts Coach Ble Changs Masagemant, Con-
trofing und informatorssysheme. Er promo-
wiafl an der Unsersitidl Hambung ubar Lad
Caner Controlling wnd den 11V bed Versiche-
FLRET

In dem vordiegenden Arntikel wird sus
gehend von einem servicearentierien
Coll Conter und der Unternehmens
entscheidung, einen [V sinzutlinmen, cine
modallhafte Call Center-Steuerung ent-
wickelt. Steusrungsrelevante Keninzah
len werden unter Einbeniehung elmer iV
Declungsbettragerachnung aul Basis
elnes Balanced Scorecard-Ansatres dar
gestellt und die Problematik dor Wir
kungsrusammenhdnge kurz belewuchis

Das Beispiel Call Center

Fur die Uberlegungen 158 en Call Center
mit elnem [@hrdichen Yerkehrsaulkom
raeer) v 2,19 Mio eingehenden Anrufen
rugrunde gelegt. Ensolcher Ermartungs
wert basiert in der Regel aud historischen
Daten und rukGnfigen Planungen ver
schiedener Unternehmensbereiche, wis
|JI:‘-‘.'\FIII.‘|'-.'-\1!L‘-P dim M.lrlu:[lng diom Wer
trselh oder den Servicefunktionen. Fur
Flanung und Steuerung imsbesondens der
F'l_'r",'-l]l'l.llh.lp..1.i‘l||11-l‘rl sind jedoch ook
riem Call Center kiirzere Intervalle nol
wendig. Hierzu wird das erwantets An-
rulauflcommen aul #in typisches nter-
vall umgerschnet, z B afne volls Stun
de. Bed 365 Tagen und elner Servicezedt
von 12 Stunden pro Tag ergebeen sich in
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De. Florian Schimann (fonan schissenann
Heoranet-onbes de) st Untemehmenstberaler
sowie Dapent Hir Untermehmienshihnung und
Controiing an der Fachhochschule fir Oko-
racemied ] ianagenme (FOM)

1. Tedl Nr. 57068,
Sejne 480 ff

der Modelirechnung somit 500 Anmufe
far das betrachiete fnitervall

Personalkapazitit

Die bendtigte Personalkapazitit ergibt
sich auf der Grundiage sines wahrschein-
lichkeitstheoretischen Modedls' undun
ter Beriicksichtigung micht produktiver
Arbeftszaiten (npA) wnd Absentismus
Unter der Annahme ewes Servicelevels
{SLyvon B0/ 10" und siner Bearbeliungs-
zeil AHT |Average Handling Time) von
18D Sekunden frglh[ RICH DR SneT S
vicezelt von 12 Stunden/Tag und 7
Lervicetagen/ Woche folgende Rechnung
isiehe Abb. 1 aul der nEchsien Seite]

Die Brutiokapazitil ergibl sich aul Basit
des Berechnungsechémas der Abb. 2

Sind die bendtigten Personalkapazitdlen
bekannt, schiseBi sich in der Praxis iy das
operative Tagespeschail die so genannte
Schichtplanung an, bel derdie benditbgten
Personalkapazitdten den Arbessschichisn
meist in Abstimmung mit den betroffe
nen Agenten und unter Berbckaschtigung
externer Faktoren. wie den Bestimmamn
gtn des Arbersmcils, Zuptwiesin wer
den Sowadhd B kl.l1r|1:\||grr1 Berwich als
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Call Center
Berechnung Personalbedarf

AHT |Sek.)

SL %)

SL (Sek.)
Metto-Kapazitit |

Quota nicht produktiver Arboltszelton (%)

Meffo-HKapazitaf i

Metto-Kapazitht (Wochenstunden)

Netto-Kapazitst i
Absantismusguote [%)
Brutto-Mapaziial (FTE)

Abb. 1: Berechnung des Personalbedarfs in einem Call Center®

awch fr das Jahresbudget konnen auf
dieser Basls dis Personalkosten und weite
re Kostenarten fillr das Call Center geplant
werden. Im Weiteren wind von dem Ge
samipudgel ausgegangen (Sene Abd. 3),

Koslensalz pro Gesprach

in #iner einfachen Division der Gesamt
kosten des Call Centers dunch die Anzahl
der Gesprache kann sin Kostensalz pro
Cesprich ermittelt wenden. Dieser be
inhakbet sowohl varable wie auwch fixe
Eostenbestandtedle. Meben den typischen
Flkosten fllr Raume I'_-'-I"r'u:!r.Eu.’]#rr.ﬂm-
Administration sind auch dis Personal
kosten in dem Masse als fix anrusehin,
wie g5 dem Call Center Manager nicht
moglich ist, auf Beschiftigungs
schwankungen (Verkehrsaulkommen

salzes durch Tedlzedr und Aushillkrafie
kann der ermittelte Kostenwert/Call ¢in
erster Hinweis zur Kalkulation eines
Verrechnungssatzes Hir Call Center
Dignstledstungen sein

Flant das Unternehmen die Einflihneng
ednes W, wird sich im Call Center infolge
der verdnderten Planungsparametes
auch die Kpstenisituation verdndern. Ba
sierend aul dem vorherigen Betspie] wird
visn efnern umverdnderten Verkehreaul
kommen ausgegangen, flir die Durchiiih
rung dies BV sind rusatzlich notwendige
Ageniten in der Planung zu berlicksichil
gen. Kosten flkr die Leitung und Admini
stration sowie EDV werden als konstant

Bruttokapazitit
Berechnungsschema

Netrokapazitat |

Nettohapazitar N
SarvicesiundeanTag

ServicetageWoche

Neftokapazitit Il (Wachonsiunden)

38 5 Wochenstunden
Norftokapazitdr M1

(1-{Urlaubs- + Krankhails- + Saminarquole + sonst. Quota))

Brutiokapazitit (FTE)

Abb. 2 Schema nur Berechrung der Brittokapazitdi

und Gesprachsdauverm) Tu reagienen. Bed
Erredchung der prognostiziarten Anrufer-
zahlen, der Bearbeifungszeiten und &
ner Variabilisierung des Personaledn-

angenommen, die Anzahl der Arbeits.
plitze und damit verbunden Rawum
kosten, Kosten [Or Recruiting und Trai
ning &ndern sich inkodge des iV, In den

Beftriebskosten eines Inbound Call Centers

Anrufe
Agenten (FTE)
Arbeitsplatze
Personalkosten

Call Center Manageryjin)
Teamleiter/Supervisor

Agenten
A=z=sistentiin

Summe Personalkosten

Koslensalz
63.000
J7.500
26.400
25.000

Raumkosten (Miete, Strom etc. - €gm*gm*12)
EDV (Support, Wartung, Verwaltung)
Personal-Recruiting [20% Flukt.)

Waiterbildungskosten [Agenten, CCM, Sug

Lauvfende Kosten
pro Arbeltsplatz
pro Gesprich

prvisor

Gasami
63000
75.000

. £ T 800
L5000
3.410.200
139 680
175,000
36,900
151.200
3.972.980
42,075
1.79

Abb. 3; Beisplel der Betriebshkosten eines Call Cermters
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erhdhten Weiterbildungskosten st zu
sitzlich berlicksichtigt. dass sich die
Anforderungen an dic Agenten Dum Bed
spiel im Hinblick auf verbesserte Ge
sprachsfihmungen und Produktkennt
misse arhdien

Sekundare Verkautshandiung

Es wird ausschlisflich von einer $o g8
nannten Sekundiren Verkaudshandlung'
ausgegangen, d. h, mitient durch =in origl
ndnes Beratungs-/Verkaulsgesprach wird
#in weiterer Verkaufsprozess (Cross / Up
Selling] durchgefihry, der jeweils
im Durchschnilt weitére [geschatzie)
180 Sexunden benbtigh. Die gesamte
Bearbeitungsoeit erhiht sich somit aul
360 Sekunden, Filr die Netto-Kapazitht |
erlsdint sich der Wert um 27 aul 57, die
Brutto-Kapazitat engibt sich dannnach der
oben vorgestefiten Barechnungsmethode
in Hihe von 233 FTEs. Dee verdnderten
Betriehskosten erpeben sich wie fplgt

sekundires Verkaulsgesprich geflhrt
werden kann, d. b 1,304 000 Gespriche
misien eineén enisprechend positiven
Deckungsheitrag erbringen, um einen 5V
untemehmersch sianvall einfiikren 2u
kdnnen. Das hmbt, in einer Gesamt
betrachtung missen diess Gespriche
mindestens die rusdtzlichen Kosten in
Hivthe van & 3 281 480 abdecken

Scorecard im Call Cenler

Um dhens Y erfiobgresch etablieren fu kdn
e, midesen vor allem auch aus Sicht des
Auftraggebers die Wirkungszusammen-
harge in sinem Call Center bekannt sesn
und samtliche relevanten Kennzahlen in
Girier SuSEEwWoREHEn SConsCard penmianem
veriolgl werden. Instesondere mussen in
dieser Scarecard awch die Jwelichen Fak-
toren™ Berdcksichtiung fnden, sine Call
Conter-Steuerung aul Basis rein linanzied
ler ¥ennzahlen 5t unzureichend und in
der Regel micht zielilihrend. Wich2ig in die-
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aufiendienst besitzen [Versicherungsun:
ternehmen), sind wegen méglicher Inter-
essenkollisionen bei Einfihrung enes iV
usatrlich dis Vertrishepartnes als Perspey
tive aufrunehmen Ene sntspeachemnds Call
Center Scorecand kinnte dannwie in Abb
5 dargestelll sussehen

EinBalanced Scorecard basierender Con
trolling Ansatz st im Call Center deshalb
besonders gut geeignet, weil nur die
Ausgewogenheit der Kennzahlen ur
Erreichung der dbergeordneten Liels,
hier der Einfithrung des Y, likren kann
Ein Umsatz. 'Call in Hihe von € 2,50
miksste mindestens emeicht werden, um
die Kosten des [V decken 2u konnen. Aus
unternehmerischer Sicht wiire damit al
lerdings noch nicht einmal das Risiko
von Planabweichungen abgedeckt. Liegt
betsplelsweiss das Verkehrsaufkommen
10 % wnter dem der Planung zugrunde
liegenden Wert und kann das Call Center
Management aul die Beschaftigungs-
schwankungen nicht zeitnah reagieren,

Betriebskosten eines Inbound Call Centers

Personalkosten

Call Canter Manager{in)
Tl:'ﬂ.l"l‘”l_'.'.lI'l.".'r-"ErH'_ll'l"li'.l.E o
Agenten

Assigfantin)

Summa Personalkosten

Kostensalr
63.000

Raumkosten (Miete, Strom etc, - €'gm*"gm=12)
EDV (Support, Wartung, Verwaltung)
Personal-Recruiting (20% Flukt.)

Walterbildungskosten (Ag
Laufende Kosten

pro Arbeitsplats

pro Gesprich

Anzahl

G6.314 200
257 .T60
175,000

59,900
A7 F. 600

F. 194 460

41.111
3,29

Abb. 4: Beispiel der Betriebskosten eines Call Centers nach Entscheidung fiir den 0V

Es ist nicht davon ausrugehen, dass in
jecem Gesprach edn weilerer Umisats er
rielt werden kann Veriragliche Rahmen
bedingungen, situative Bedingungen wie
Gesprachsverlaul und Atmosphane odes
spezifische Bedingungen im Umifeld des
Agenten (Skills, Arbestsrufriedenthet, Mo
tivation) fibren oft dazu, diss sins Sekoun
diire Verkaulshandhing entweder eriolg
hets ist odber erst gar nécht angoestofen wind®
Es wird deshalb abweichend vondemo g
Betspiel angenommen, dass in 60 % der
Gespriche ungelihr ein erlolgreiches

sam fAusammenhang istdie Kenmtmnis ber
die Bedilsfnisse und Anforderungen des
betedligten Anspruchsgruppen, denn i
Einfluss der Individuen auf die Call Center
Performance und damst das Controlling st
irnmens. Es liegt deshalb nahe, Kennzah-
len wrad Ziede i etner Struktur 2u definis
ren, dieeiner Anspruchsgruppeniogk folgt
In einemn ersten Perspektivenmodel] s
Call Center sind ¢as Management, die
Kunden und die Agenten jeweils mit ihien
Tielsetzungen zu definieren. Bei Unter-
nehemen, die cien gewichtipen Veririabs-

dann ergibt sich ein bendtigter Umsatz
pro Gesprach in Hohe von € 2,77, ein
positiver Deckungsbeitrag kbnnte damil
noch micht erziel werden. Welche weite-
ren Effekie kinnen obér aus off wer
inderten Suation entstehen und wie
wirken sich diese u. L. naChrmals nginekl
aufl die monetiren Gro@en aus?

Durch das verringerte Verkehrsadd
kommen und die fehlende Variabilit &t
insbesondere in der Personaleinsatz:
planung wind sich die Auslastungsquote
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Perspokiive
Managoement

Yirtschaftlichiceit,
Qualitan

o

Call Center Scorocard

mogl. Kennzahlen

Verkahrsaufomman, Limsale, Kosten,
DB/Gewinn(gesamt), DE/Call,
Sarvicelevel, Gesprachaqualitiit

ll‘.‘um:hn

Kundanzufnedaenbait

Servicatevel, Wartezail, Losl Calls, First
Il:nlr Solution Rate, Gesprachsgualital

Agenten

Vertriabspartner

fir die Agenten _verbessern”, sie ver
ringert sich. Gleichzeitis wird sich der
Servicelevel verbessern. Auf den ersten
Blick scheinen damit die i den pwed-
gen Perspektiven definierten Kennzahben
erfilllt oder sopar ibertrofen und mit der
Deckungsbeitragsverschlechiening -
mimndest die Kunder- und Mitarbeiter
Tufriedenheit erneich zu sein. Leader funk:
tionseren Call Centerjund Menschen) aber
anders, 5o dass sich vermutlich folgende
Wirkungskette cinstellen wird: mit Vier-
ringerung der Auslastungsquote be-
ginnen sich ab einem bestimmten Wert
Agenten ru langweilen. Entweder ent-
stehen als Konsequens ungeplante Fau
sen oder die Gespriche werden bewusst
oder unbewusst in die Linge gezogen
Als Konseguens kann sich innerhali kir
zester Zeit die Auslastunssquote wieder
in die andere Richtung verdndem und
auch der Servicelevel wird sich signili-
kant verschiechtern Esentstehen flir dis
Anrufer rusStzliche Wartersiten, das
Auflegeverhalten verdnden sich, die Que-
te der Anrufwiederholungen steigt stark
an. Dadurch werden Auslastungsquote
und Servicelevel nochmals verschlach
L, dias gesamite System kann plagzich
villig aus den Fugen geraten

Im Ergebnis der besden Artikel kann fest:
gehalten werden, dass aulgrund der ver
dnderien Markte und dem munchmen-
den Wetthewerb dem Kundenbindungs:
management ingbesondene Beachtung
zu schenken 51 und Inbound-Prozesse
ideal zur Ausnutzung von Cross / Up
Selling-Potenzialen genutzt werden
kbnnen, Gleichwohl kann es nicht aus:
reichen, einen HV susschliieflich Gber
finanzielle Kennzahlen zu steuern. Viel

598

Arbsilszufriedenhat

Auwsiastung, Arbeitsklima, Kollegen- und
Vorgasatztenvarhalten, Entlohnung

VR-Zulrisdenhaii

mihr bedarf e inshesonders siner aus:

gewogenen Call CenterSteverung, um
die iberpeordneten Ziele des IV zu er
reichen. Inwieweit dabel die Anspriiche
vor Management, Kunden, Agenten und
weiteren Anspruchsgruppen zu beniick-
sichtigen sind, wurde kurz skizzhert.
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Abb. 5: Perspektiven evner Call Center Scorecard
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7-STUFIGES MODELL
ZUR OPTIMALEN
STANDORTAUSWAHL

fur ein Shared Service Center

[Elias vien Manwaanden st Eurcpban
Service Loader b Deinme Bus- HEG, LLM st Mitherdusgetes des
ress Locabions i Brossel und hal Bestselpes Ouismincing” ond ab-
mohe a5 280 Standor-Prosios sohvier! nor Jel snen Forschungs-
durchipalifn aulenthallander Hanand Uniscsy

von Ekas van Herwaarden, Brissel, und Gerd Schwarz, Cambridge (MA)

Shared Service Center (= 55C) sind ein  Drittel der in einem 55C anfallenden  Elsmimieren von verschiedenen Optionen.
bewshrtes Konzept rurunternehmens-  Kosten ausmachen. Durch die Wahl  Dsedaraus iolgende Komplexitt der Ent:
internen Bereitstellung standardisier-  eines Standortes in einern Niedrglohn-  schesdungstindung verlangt eine syste-
tar Dienstlsistungen. Wihrend Unter-  land kinnen deshalb die Gesamtkosten  matische und dennoch praktikable

nehmen, die zu den S5C Pionieren gehfir-  stark reduziert werden Methodobogie. Nachioigend soll ein Best-
ten, murl bereits zu Jvireellen™ Centern Practice-Ansatz vorgestelll werden, der
fibergehen, werden klassische Center- aus sieben Hauptschritten besteh

Konzepte, vor albem fir die Funktionen  Systematische Standortauswahl
Finanz und Rechnungswesen, [T und HR,

in Deutschland auch zunehmend vom  Die Analyse und Auswahl eines gesigne:  Schritt 1 - Strategischer Kontext

Mittelstand eingesetat, ten Standorts solite mittels einer Metho  und Projekidefinition

dik erfolgen, die sicherstellt, dass alle
Der Aufbau eines SSC ist mit erheb-  wesenthichen Aspelaeberlicksichtigtund  Berelts in der Initlalisierungsphase des
lichen Investitionen verbunden und  zum nchtigen Zestpunkt innerhalb des  Shased-Service Projekis missen neben
kurziristip irreversibel Eine der grund-  Gesamitprojekis durchgefithrt wenden.  Grundsatrentscheidungen, wie zum Bed-
legenden Entscheidungen st die  Zudem muss de Standortanalyse ein  sphel der Auswahl der suszulagernden
Standortwahl Es gilt dabei, eine Vielzahl  Risikomanagement-Instrumentarium  Prozesse, des Center Betriebsmodells
von Variablen zu beriicksichtigen. diein  darstellen, welches Starken und Schwd-  sowle der GroBe des S5C, Kriterien filr dis
ihrer Gesamtheit ber Erdolg oder Miss-  chen der sinzelnen Standore gegentber-  Standoriwahl berdcksichtigt wenden.
erfolg des Centers entscheiden kbnnen.  stellt und bewertet. Aufgrund dergrofien  ZweckmaRigist es, entscheidende | must
internationale Unternehmen haben die  Auswah] an verfigbaren Standorten 50 have”) und wenkger wichtige {_nice to
Bedeutunyg der richtigen Slandostwahl  der Prozess der Standortwahl prim@r #in -~ have”) Kriterien zu diferenzienen
erkannt und svaluieren verschisdens
Standoriopionen sorglaltig Shtrgacher Bysvined und

Pl by e fane

)
Bei nationalen Unternehmen gibt 5 & .-.".-.n.:..

nen deutlichen Gegensatz: Eine von Dyaninse Brasedorg
Deloitte im faihr 2004 bei 56 deutschen .
Unternehmen durchgelihrie Untersu PR
chung zeigt, dass nur 19 Prozent der [ T——
Unternehmen, die die Einrichtung eines l e Vemaaiage

Frmar mir Brawriomg

Shared Service Centers planen, die R

Standortwahl als erfolgskritischen Fak- Y #

tor ansehen. Dies beweist, dass die Kom T | ‘
| |

plexitat der Thematik unterschatzt wisd wishetr rfviyuiatames, S et T —
Satgrtat | v

unid cie rdumliche Ansiedlung des Cen- — N 2
ters nach nicht ausreichend im Blick [ - G
der Center-Konzipierung steht. Dues 51

vor allern deshalb kritisch zu beurietlen,
da Personalkosten hiufig bis zu pwed Abb. 1; Methodologie sur Standortwahi

1

. -
‘ bavre Basflainire | | Top- S baruiar
|
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Neben den untérnehmenssperifischen
Kriterien gibt es stets sine Anzahl ge
meinsamer Faktoren, die mm Edlschei:
dungsprozess beriicksichtigt werden soll-
ten. In Abbildung 2 sind elnige der wich-
tigsten Parameter zur Standortauswahl
angefuhrt

¢ Politisches und makrofkonomisches
Urnifeld

> Pphtischedwinschaltiche Stabdat—

schaftiich relevanten Gesetrgebung

> Komuptionsireheit
> Exsteny ahnlcher Business Cen-
ters und Cluster
> Vertigbarked geeigneler immobden
@ Lebensquantil
>  Umiieid fir Expatriates
» Lebanshalungskosten
> Kuluedas Angebol und Freizedenn.
fichtungen
> Verligbarkeil von inemationalen
Schulen
4 Errexchbarkeit
» Flughalen mit guten innereurno-
paschen Yerbindungen
» Flughalen mid gulen transatiant-
schen Verbindungen
» Hochgeschwindighetszugnetz
> Autobahnnelz und Business Parks
> Offentiiche Nahvarkehrsmittel

& Hosien
> Einmalkosten (Gebaude Aus-
ristung, Ausstatiung, IT)
> Laufende Kosten (Lbhne. Miban,
Schulung)
* Incentves: Anlaufiosten (in Bezug
aul Schafung won Arbefsplitzan,

Kapitalinvestibon und Schulung),
laufende Kosten (Stevemachiisse,
varringene Soziahversicherungs-
kosten)

Abb, 2 Wesenthche Standorfakiomen
(L]

In einem ndchsten Schritt wird unter
Zuhifenahme der erstelliten Listes ®in
Suchbereich bestimmit. Die Auswah] von
Standormeén bedingt dabei die Entschel
dung rwischen rwel umterschiedlichen
Ansatren: Zum einen kann ein S5C an
elnem bereits vorhandenen Standort
etablier werden, an dem die bereitzu-
stellende Leistung schon zuvor er
bracht wurde _Brownfield Approach ™).
Tum andereén kann ein newer Standort
fir das Center eingerichtet werden

[.Greenfield Approach”).

Abbidung 3 zeigt, dass bei deutschen
Unternehmen die Variante des _Brownr
field Approach™ domimient. 81 Prozent
der in der bereits erwihnten Deloitte-
Studie befragten Unternehmen. die
bereits Shared Services im Einsatz ha-
ben, gaben an, dass eine Orientienung
an bestechenden Standorten ausschlag-
gebend fur die Standortwahl ist
55 Prozent der Unternehmen erachieten
rudemn das Angebot an qualifizierten
Fachkraften relevant. Wenig Bedeutung
wurde jedoch den _weichen Faktoren®,
z B kultwrelle Aspekte, Zeitzonen und
Sprachen betpemessen. In der Praxis er
geben sich pedoch gerade aus deren Ver
nachlassigung Konfliktpotenziale rwi-
schen 55C und den internen Kunden.

In der Praccis kst o5 sich bewlhn, fu
nachst mil einer
langeren Liste von
méglichen Stand-

pischerwetse & bis 8 sinnvolle Standone.
Alle in Frage kommenden Kandidaten
miizsen dabei bestimmbe Mindestanfor-

derunpen erreichen.

D Qualitit der Auswahlentschesdung
hiingt dabei wesentlich von der Qualitst
der rur Verflgung stehenden Daten ab.
Dabed hegt die Herausforderung darn,
Daten aus der richtigen Quelle ru berzie
hen und deren Vergleichbarkeit zu ge-
wahrietsien. Problematisch sind dabed
unter Umstinden inhomogene Dateén
durch regronal und national untenchied:
liche Definitionen sowse sine mangelnde
Aktualitar.

Schritte 3 und 4 - Operationale und
finanzieile Bewartung

In diesen Phasen wird die Liste der
Standortkandidaten unter Bezugnahme
der im ersten Schiitt definierten Knterien
tiefergehend analysiert, um die besten
Kandidaten zu identifizieren. Eine Haupt-
aufgabe in diesen Phasen (st es. rele-
vanie Daten zu erheben, um mit Tat
sacheninformatonen anstelle subjektiver
Emnschatrungen arbeiten ru kinnen

Deet operativen und linanciellen Daten
kfianen ineiner  Trade-off Grafik" zusam-
mengebwacht werden. Diese posftioniert

Pa=i1d-tari sl
L

ﬂﬂkll‘l-diﬁdlm iu B Al an
beginnen. Dabel e P Auciien
sollen auch einige m N
unkonvenlionella |
Vorschldge enthal | el fam
ten sein. Miissen Ty achzinien ';'r_*;m
iR spatenen e
punkt newe Stand-
arte hinzugetlgt wer-
hihere Kosten und &
Verzgerungen, als Grunde e
von Beginn 3N MeR: g et mrien fir die Stanﬁmtm::htlﬂ
"“““":“"‘”b" (Deutschiand)

e == eplante Knteren fir die Standortwahl

(Deutschland)

Schritt 2 = Erstes =™ Kriterien fir die Standortwahl
Screening (Intemational)
Sl s bl i E Keine intemationalen Angaben verfOghar

die Reduktion der
Longlist auf ty:

Abb. 3. Kriterien fibr die Standormaahl
vort Shaned Sanvice Canter



jeden Standort aul rwel Achsen. Eine
Achse bezieht sich auf die Eigenschaften
des Standorts im Hinblick auf das
Geschiftsumield. Hier wird angegeben,
‘wie gut die Charakteristika des Standorts
den Bedikrfnissen des SSC entgegenkom-
men, Die rweite Achse konzentrient sich
aul Epstenfaktoren. Hier bemutzi man
typischerweise die derzeftigen Netto-
kosten. Die in diesem Diagramm ent-
stehenden Cluster gruppieren unter

schisdliche Standortoptionen und ma-

Organisationen zur wirtschaftlichen Ent:
wicklung bieten eine Vielzahl von
Incentive Programmen, um die Attrakti-
vitht ihrer Region fur Unternehmen zu
TBrdern. Sowohil finanziels als auchnicht-
finanzielle Incentives kinnen dabei 2u
signifikanten Einsparungen fiilhren, Den-
noch sollte deren Einfluss aul die Ent-
scheidungsfindung wohliberlegt sein:
Micht emmier ist die Vergabe und Gewahr-
leistung von Subveniionen transparent
und nachvollziehbar; rudermn unterhiegen
Incentives aufgrund strenger EU-Regle-

L] T ow L& ] iLm L]
1

chendiese transparent und vergleichbar.
Mg s D+ Pt B 16
LE i [ S LE i
G “‘"r_!lﬁ
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Abb. 4. Standort - Trade-off-Grafik (Beispiel)

Schritt 5 ~ Besuche vor Ort / Due
diligence

Es st unabdingbar, dass fir die owel bis
drei finalen Kandidaten eine detaillerte
Standort:Due-Diligence durchgefiihrt
wird. Bisher gesammelte informationen
milkssen bewertet wenden, um den opti
malen Standart sowie eine Fallback Op-
tion zu bestimmen. Typische Elemente,
die in disser Phase berlicksichtigt wer-
den mikssen, sind:
= Peerinterviews - Gesprache mitan-
deren S5C-Leadern, um deren Erfak
rungen in Bezug aul den Standort 1u
hiiren;
= Bewertung des Arbeitsmarkts -
Treffen mit Arbeftsvermittiungen und
ffentichen Agenturen, Universititen
und anderen Bildungsanstitutionen;
= Prifung der Verfahren zur Er-
langung offizieller Papiere und Ge-
nehmigungen - Treffen mit den zu-
standigen Behdrden zur Uberprifung
und Bestatigung der notwendigen
Verfahren und Elgnungskriterien so-
wig der Dawer bis zur Erteflung aller

Genehmigungen.

menticrung hiufigen Anderungen. Im
Entscheidungsprozess solliten daher
Incentives nurbel Standorten berticksich-
tigt werden, die aBe operationalen Kritert
enerfiilen Keinesfalls sollteeine Standon-
entscheidung allein aufgrund verlockener
incentive-Konditionen getroffen werden

Schritte 6und 7 - Verhandiungen und
Abschiuss

Verhandlungen mit lokalen Personen und
Institutionen dienen der Verifizierung der
fn den ersten Phasen aufgesteliten Annab-
rriest In den finalen Phasen werden tudem
Grundstiicke, Gebdude und Geschiftsaus:
stattung gekaull, gemietet oder geleast
und Arbedskrafie eingestellt Auch dee
Verhandlungen Ober den Erhalt von
incentives missen andieser Stelle zuEnde
gefiihrt werden Lokale Kontakie sowiedie
Kenninis der Verhandlungsgepflogen:
heiten vor Ort sind dabei sehr hilfneich.

Fazit | Literatur

Die Standorauswahl [r ein 55C st eine
strategische, kurzfristig irmevenssble Ent-
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scheidung. Die Vielfalt der bei der Stand-
ortentscheidung Tu berlicksichtenden
Variablen erfordert ein strukturieres Vor-
gehen, um sicherzustellen, dass keinde
wessmlichen Faktoren Uborsehen wer

den Eine systematische Methodologie
ist deshalb essentiell Hir die optimale
Standortauswakhl
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DIGITALE SIGNATUR -

Wie ein Brief per Einschreiben

von Andreas Vellmert, Darmstadt

Unternehmen lagern immer mehr
Geschaltsprozesse an externe Dienstles-
SleT aus, mil denen sie intensiv kommu
nizieren mikssen. Die Menge an digitalen
Dokumenten wichst stetig. Die gualsf
sierts digitale Signatur macht Onkine-
Daten dabel fu schrédbgeschiltzion, ver
schiiisselten Urkunden. Und hilft so, die
Effizienzpotenziale des digitalen
Dolaimentenmanagements freizusetzen

Geschaftsprozesse van spezialisier-
ten Dienstieistern

Der Trend ist eindeutig, er eigt sich un
abhangig von Betriebsgrofe und Bran
che: immer mehr Untermehmen prisfen,
wlche Leistungen sie an externe Pariner
abgeben kinnen und welche ihrer
Geschiiftsprozesse von spezialisieren
Dienistheistern evledizt werden sollen
Dennoch hat die dadurch erzielte Kosten
ersparnis und Transparenz auch eine
Kehrseste, denn die Zahl der extemen
Kommunikationsschnittstellen nimmt
zu. Die vernetzte Wirtschalt baeet irmmer
stiirker auf den Austausch digitaler Do
kumente und Daten, um mit disser Kom:
ploxitst fertle zu werden

Die Informationstechnologie spielt beim
Qutsourcing von Geschifisprozessen
eine herausragende Rolle, aber auch die
Kommunikation 2wischen Untermehmen
ured Bhren Lieferanten, mit Behérden und
Bunden wird immer hiufiger digital ab
gewickelt. Unternehmen verschickenihre
Angebote und Rechnungen ins E-Madl

602

Posifach threr Bunden, statt sie per Post
zu versenden. Lisferanten tauschen tiber
dasinternet Bestelidaten aus, und Finanz
institute, Verwaltungen und Genchte ge
hen dazu Gber, Akten, Protpkolbe und
juristische Schrifisiize in clektronkcher
Form anmulordemn

Sensible digitale Dokumente

Solche sensiblen digitalen Dokumente
mikgsen mindestens dasseibe leisten, was
it Brigf per Eimschoeibén kann: Alle Be
lirtligten wollen eindeulig wissen, von
‘wem sine Sendung gekommen ist. Kie
i S0l die Dodoumaent e aul rem Weg
ubir die verschiedenen slsktronischen
Mat reerke manipulieren knnen, Nurdes
5ol sée am Ende lesen, an den sie adres
siert sind - und dazu muss er hren Emp
tang auch sicher bestatigen konnen. Das
Intermict an sich ist dazu nechi in der Lage
ITExperten scherzen manchmal, dass
eine E-Mail in etwa so prival st wie
eine Postharte Zudem sind herkdmm:
tiche digitale Dokumente nécht oder rur
eingeschrankt rechtsverbindlich - ihnen
fehlt die gUltige Unterschnft

Signatur-Verfahren

Hier kommt die qualifizierte elekinoni
sche Stignatur ins Spiel, andie der Gesetz-
geber hohe Anforderungen stellt; Beim
Signatur-Verfahren unterschreibt der
Mutzer elekironische Daten mit Hilfe &

ner sparisllen Software - rechisgliltig

Andraas Violmerl, Ldsungsmanager Sigrirust
Dwitschar Pos!

wie bei einer Urkunde von Hand Da
nach versiegelt ein virtueller Briefum
schiag die Sendung, und unbemerkte
Munlimlrﬂlurrm stnd nicht mehr g
lich. Denn die Signatur zeigt eindeutig,
wer unterschriehen hat, und sie verschiiks
seft die Machricht nach Bedarf so gut,
dass mit Sicherheit nur der Emplinger
i lesen kamn

D dalier notige Technologie selbst aul
fubauen, widerspricht natiiflich dem
Gedanken elner schlanken, kostentrans
parenton Organisation. die ihre etgenen
Leistungen aul die Kambompetenzen
beschrinkt. Outsouncing Spezialisten
Uhernehmen also nicht nur den Aulia
und die Plege sines digltalen Doku
mentenmanagements und binden das
System n die internen Arbeitsabliude
win. Sk sorgen auch Fir das Herzstiick -
die Moghichken, digitale Dokumente mit
Hilfe der qualifireerien digitalen Signatur

Iu versiegeln

Trustcenter . Signtrust™

Dée Deutsche Post hat das Thustcenter
-Signtrest” aulgebaut, das nach den
Hochsicherhestsstandards der pustind
gen Bundesnetzagentur akkreditbert ist
In ginem speziellen Rechenzentram in
Darmstact werden alle Daten und die
Ciodes fir die Erstellung der Stgnatur ver
wealtel. Die 1T Experten der Deutsche Post
haben in den vergangenen jahre viel Er
fahrung mit komplexen untemehmens
internen Prozessen gesammelt wnd



gelten als Speriabisten fur das digitale
Dolumentenmanagerment. Sie habenein
ginfaches und effektives Verfahsen fir
die elektronische Signatur entwickelt.

Signirust-Kunden melden sich mdt thren
persdnlichen Daten zundchst im Intermed
an und missen dann nur einmal Tum
nichsten Postschalter pehen, wm ikre
[demtitit mit dem . Post-ident”-Verfah-
ren bestitigen zu lassen. Ein Post Ange-
stedlter [asst sich dazu den Auswels vor-
legen und schaltet die eingegebenen
Daten des neuen Signaturinhabers frei
Jetrt erzeugt die Software im akkreditien
ten Trustcenter der Post alle Stammdaten
und einen unverwechselbanen Signatur-
Schidssel zur Person. Déeser Progzess. fin-
det nicht nur hinter physischen Sicher-
heitsschleusen statt, sondemn Ist auch
bestens gegen Hacker abgeschirmt. Dann
werdendie Daten unverdnderbar auf eine
Smart-Card gebrannt, die Signirust Card

Signtrust Card

Mt dieser Karte kann der Inhaber nun
s#ine Dokumente so abzeichnen, als
wilrde er sie von Hand unterschredben
- die Signtrust Card 51 sozusagen der
Filller fir die elektronische Signatur
Alle anderen Signtrust-Tellnehmer
miissen nur online im Trustcenter pro-
fen, ob der Gffentliche Ted der Signatur

gilitig ist. 30 kinnen sie die dentndr
des Signaturinhabers prufen

Die Digitale Signatur |asst sich auch
aul venchiedene Untermehmensgro-

Ben und Branchenaniomeningen u
schneiden: Die Deutsche Post etwa bie
tet Signirust als Einsteigerpaket
~aigntrust Set™ Hir kieine Unterneh
men, Freiberufler oder Einzelunter-
rohmer an. Aufer der Smart-Card und
dem Kartenleser Hir den elgenen PC
ist eine spezielle Software zum Signie-
ren von Dokumenten im Paket enthal
ten. Auller fur elektronische Geschibils-
prozesses st die Sionatur-Technik etwa
im Gesundhelswesen einsetzbar: In
Osterreich hat die Deutsche Post un-
langs die Signaturen fiir die neue elek
tronische Sozialversicherungskane g
Card” beipest ewert. In Deutschband lag-
fen derzeit Pilotprojelte fir die Ausga-
be elektronischer Hellberulsaws-
weise an Arzie

Mit dem Signieren durch die Karte las
sen sich Dokumente fur Unbelugte un-

leserlich machen. Denn zur qualifizienten
digitalen Signatur gehdn sine auspeleilte
verschhiksselungstechnik: Wer eine digi-
tade Machricht verschicken will, benutzt
einen Glfenilichen Schidssel, um s zu
codieren. Jeder kann num sehen, mit wel-
chem Schliissel das digitale Siegel or-
stelll worden ist - um &3 zu Offmen,
braucht der Adressat dann wisder sef
nen gigenen privaten Signtrust Schiis
sed. Aul demn Chip der Signtrust-Karten
lassen sich auch besprdere Befugnisse
des Besitzers himterhegen - oder Zugangs-
beschrinkungen: zum Beispiel die
Hochstsumme, bis u der ein Kanes
inhaber Vertrige abschbeben dard

Batchsignaturen
Indes muss nicht rwangsldulig jedes

Dakumient ginssln sl disse Weise signiern
werden. Fur stark standardisiente, haufig

Sagmirunl By
r_ —
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vorkommende Geschaftsprozesse funk

tionieren auch Massensignaturen, 5o
genannte Batchsignaturen. Dabel gibt des
Amwender nicht fiir jede Signatur sinzeln
den SignaturPin éin, sondérn ér selnt
den Prozess emmal in Gang und kann
dann beliebig viele Dokurmente abzeich-
nien. Batchsignaturen etgnen sich vor al
lem Hir die elektronische Rechrungs
verarbeltung oder die Archivierung. Bei
elektronischen Rechnungen werlangt
das Urnsatzst ausdriscklich
eine qualifizierte digitale Signatur. Bel
der Archivierung muss der Mitarbeiter,
der Papier-Dokumente sinscannt, beim
Scannen jedes Mal per Digital-Sigratur
bestitigen, dass die Originale echt sind

Signtrust Net

Solche Massensignaturnen bietet die Post
unter dem Mamen Signtrust Net™ an.,

Chapt i ™

—
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Dhas: Vertahren [Huft komplett online ab
Kunden schicken thre Dokumente dinekt
an das Trustcenter, das sie signient und
zurfickschickt. Als On-Demand LBsung
wverursacht diese Variante ketberbel Hand
ware-Kosten, die ansonsien rumindest
fir Kartenleser anfallen, die am PC ange
schilassen werden missen Kunden zah
len nur eine Grundgebihr Hir die
Kommunikationsschnittstelle und &in
Entgalt pro Signatur Bad alektronischen
Rechnungen Ohernimmit die Post den
kompletten Ddenst vom Trustcenter ais,
inklusive [Tinfrastrukiur und Personal,
Zertifirierung und Sicherheitsgarantie
Al Application Service Providing (ASP)
pedeutel diese Konstruktion Hir den
Kunden keine Emmalinvestitionen, son
cern wirursacht mur varable, mengen:
abhlingipe Mictkosten

Dokumenten-Management

Wer das D::&:umnnl-&n-h-'uaugﬂmrnl; gh,-ﬂ'h
komplett an sinen externen Dienstleister

wie die Deutsche Post Obergibt, kannmicht
nur sEne intermen AbldalE nackhaesslich
verbessern, sondern auch Kosten einspa-
rien, Denn di Spezialisten digitalishenen
Papierdokumente pretswerter, sammeln
sie audl speziellen HochleBstungsservem
wund legen die elekironischen Daten mit
den besten verfligharen Systemen ab. 50
sind alle notwendigen Dalen jederzest Hir
die sigenen Ablaufe abnufbar, undes bleibt
miehr Zeit fir das Kerngeschalt. Nach &
mer aktuellen Studie der Undermshmeans-
beratung IDC wenden curopdische Betrie-
be bis 2u 15 Prozent ihres Umsatzes Hir
das Dokumentenhandiing awf Etwa Hir
die Suche nach Alteren Unterlagen: Nach
Berechrungen der Fachhochschube Ber
lin kostet das pro Seste im Schnt immer-
inin 166 Evrn, Kein Wunder, dass der Marikt
fur Projekte zum Geschifisprozess-Out-
sourcing [GPO) in Deutschland rasant
wachst: Bis 200% wird er nach IDC Analy
sen um dber 17 Prozent jihrlich mulegen
Es gibt elne Menge authubalen: Die USA
und GroBbritannien haben Expenen zu
inlpe etwa fiml Jahne Vorsprung

hatt Deutsche P

Alle Fragen nand um ein externes digita
ks Dokumentenmanagement sind Ver
trasenssache, denn Arbeltsunterlagen -
absa Rechnungen, Personal und Eunden
akten, Produktdokumentationen oder
Schadensberichie - sind meist eng an
interne Prozesse gekoppell. Um eine
eintache Rechrung ru priifen, muss ein
Sachbearbeiter unter Umstanden Dugrif
aufl das urspriingliche Angebot haben,
die Leistungsdaten abrufen und die Ver-
irdge dnsehen konnen, Die Deutsche
Post hat sich seit ihrer Privatisierung
im Jahr 1995 nicht nur 2u einem welt-
waiten Logistikdiensileister entwickelt,
sondern auch ru einem der fllhrenden
Anbieter von Outsourcing Lisungen

flir das gesamis Dokumentien-
management

Digitaler Posteingangs-Service

Sie bieted unter anderem den Dégitaben
Posteingangs Senice™ an. Eingehends
Briefe werden in eigenen Digilali

Dokumentenmanagement FanarUproresLmanagement Kundenmanagement :

: i

Poststelieniosungen |M Kaeditorenmanagement Kundenkontakimanagement

e | Sl . S | | P g m—

Poststelionetict ospmarics Rechnungsbearbetung Antraqibearteituny |

Digtairuerang | Eekironischer wd '

Dignafsieng Oupat-~~ Rachnungepritng ndeninfomations

wred S | undverbuchung | abkegen |

Cadl Conter Services. i

Druck- und Logitik- und | | | Adress und !

Versandmanagement  Archivieranglésngen || DCMIRRASGSM! | peosrssmanagement

R “H e | |

Indradusidnack Setmchienio it | Forderundgamanagement Rettwrenmanagement ‘
Spesifische Druck: wnd . _ .

wiee |
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sierungsstationen der Post gescannt und
sofort in den elektronischen Workfiow
des Kunden werergeleitet. Vorgange las-
sen sich schneller bearbesten, wed die
Unterlagen in kiirzerer Zest beim Emp-
fanger ankommen und direkt suf dem
Bildschirm bearbeiter werden kinnen
Die Deutsche Post dbermimmi auf
Wunsch asuch das Kreditorenmanage
ment: eingehende Rechnungen aul Pa-
i werden wister im Post-Scan-Center
digialisiert und anschliefend nach o
nem varher genau festgelegten Verfahren
geprifi, bevor sie an die Buchhaliung
des Runden wenlergereichl werden,

Uber den Dokumentenservice Online
(D50 lassen sich digitale Rechnungen
auch direkt in den Workflow des Unter.
nehmens einspeisen. Mehrere Untemeh:

men kinnen D50 als Konsclidierungs-
plattform flur den Rechnungsverkehr
untereinander nutzen. inVerbindung mit
derdigitalen Signatur und dem Sgnirust
Verfahren ermoglicht D50 ein komplett
cléktronisches Zahlungsmanagément,
dis alle Vorteidle der herkmmlichen ana-
logen Eommunikation bletet - gleichzal:
tig abersehr viel schnefler und effizienter
ist. Signtrust Zertifikate und Produkte
genlgen allen Anforderungen des indu-
striestandards 1SIS/MTT: Dieser stellt
sicher, dacs Produkte und Services der
verschisdenen Trustoenter und Softwane
hersteller rwischen den beteiligten

Fartnerunternehmen ausgetauscht wear
den kinnen

Derwedl westet die Deutsche Post ihr An-
gebat aus und entwickelt newe Ssgnatur

CM controller magazin 6/06

lsungen filr verschiedens Emsatzgebbe-
te. Im Laufe des jahres kommen weitere
Kombinationen aus Kartenleser, Karte
wnd Software hinzu Unter anderem wird
speziell fiir kleine Unfernchmen das Soft-
ware-Grundset um elnen PDF-Genérator
arwaiterl, und asulerdem um eine
Archivierungslsung aulgestockt. Die di-
gitale Kommundkation zwischen Unter-
nehmen, Behdrden und Kunden wird
damit in imimer mehr Bereichen sinlach
und alitdglich - und so sicher wie gin
Brief per Einschreiben, [ |

Iuordnung CM-Themen-Tableau
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Graduate School

Rhein-Neckar

—

Die Graduate School Rhein-Neckar, eine Einrichtung der Hochschule Mannheim und der Fach-
hoehschule Ludwigshafen, bietel lhnen in Zusammenarbeil mit zahlreichen renommierten Unter-
nehmen der Region modulare Master- und Zerlifikatsprogramme an, Erdeben Sie Weiterbildung auf
hichstem Niveau und starten Sie mit uns ab 02.02.2007 durch zum:

MBA Business Information Systems

3 . akkreditierter, berufsbegleitender MBA-Studiengang
»  fiir Fach- und Fihrungskrafte aus Informatik, Controlling, Personal und Marketing
b mit den Schwerpunkten Unternehmensfiihrung und Informationstechnologie

Business Intelligence Engineer *

b 4-monatiger berufsbegleitender Zertifikats-Studiengang
¥ fir Fach- und Fihrungskréafte aus DV / Organisation und Controlling
*  mit den Schwerpunkten Bl, ERP, DW und CPM

o

Data Warehouse Administrator *

»  3-monatiger, berufsbegleitender Zertifikats-Studiengang
¥ fur Fach- und FGhrungskrafte aus der Informationstechnologie
b mit den Schwerpunkten DW, ETL, Datenbanken und Internet Portals

Wir garantieren lhnen hochste Praxisorientierung und direkte Umsetzbarkeit des erworbenen
Wissens. Fur Auskinfie stehen wir Ihnen gern zur Verfilgung. Rufen Sie uns einfach an unter
(06 21) 52 03 350 oder per E-Mail infoi@graduate-school.de, www.graduate-school-m.de.

*Module einzein buchbar und aul MBA, anrechenitar
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ORGANISATORISCHE
VERANKERUNG DES

CONTROLLINGS IM

UNTERNEHMEN

von Andreas Syska, Monchengladbach

Dée befragien Unlemehmen gaben zu
72 2 % an, eine cigenstindige Controlling:
abteilung ru unterhalten. Dies fihrt zu
der Annahme, dass Controlling elne
grundlegende Unternehmensaulpale st

Bed 47 4 % der Unternehmen wind Con

trolling von den Fachablellungen durch

gefiihrt, jeweils 30,9 % des Controllings
wird von der Geschafisleitung brw, von
Controlling-Stabsstellen prakiizien. Wei

tere 29.9 % der Unternehmen seihen im
Controlling eine Aulgabe der Konzern

rentralen. Mur 1,0 % der Bafragten konn

teni micht einordnen, wo in eem Haus
Controlling angesiedelt isi. Alle der ant-
wortenden Unternehmen gaben an, Con-
trolling zu betrefben.

Mehrfachnennungen wanen moglich, da
Controlling in unterschiedlichen Organi
sationseinheiten parallel angesiedel semn
kann Um den Durchdringungewert fir
die organisatorische Verankening des
Controllings im Unternehmen u erhal
tien, wairden die Prozentzahlen aller Toil
bereiche kumulisn. Uber ale Beteiligten

Varanksring des Confrodings Jm Linterneshaen
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Abb. 1: Veronkerung des Controllings im Unternehmen

Hilky

ergibt sichein Durchdringungsmittehwert
von 206, d k. 2,048 Stellen des Unter-
nehmens beschiftigen sich zeltgleich mit
Controllng

Ditferenziarung nach Unternahmens-
art

Dde rechilich eigenstdndigen Tochier
unternehmen, siehe Abbildung 2, selren
bel Controlling-Aulgaben Oberdurch-
schaittlich aul Controllingabteilungen
{B0.6 %) Die Zusammenarbeit mit
Konzernzentralen is1 end: in 45,2 % der
Falle nimmit die Zentrale Controlling Aul
gaben wahs Allgemein gesehen, ist das
Controlling dort eher unterdurchschnitt
lich in die Geschaftsprozesse infegrier
Ceschafisleitungen und Controlling-
Stabsstellen weisen einen dhnlschen
Prozemtaniedl aul Dies 51 ein Himves
daraulf, dass die Stabstedle aul einer Hier-
archie-Ebene mit der Geschidtsbeitung
Iusammenarbeited
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Prol. Dr. Andreas Syska behfl Produblons-
maragemen uwd Balrebswilschall am Fach-
berpich Winschafiswisterschaften der Hoch-
Pl Magdinein in Mbnchergladnach

Miederlassungen [Abbildung 3) haben
dberdurchschnittlich hiufig eine Con
trolling-Stabsstelle (44,4 %), die sich
um Controlling-Aulgaben Im Betrieh
kitmmert. Die Konrermzentrade nimmt
sowoh] bed den Niederlassungen als
auch bei den rechtlich eigenstandigen
Tochierunternehmen Controlling
Aufgaben ru ca 45 % wahr was in
beiden Fallen auf starke Kooperatson
mit dem Mutterkonzern schlieBen
Lissl,

Auis Sicht der Konzermzentralen werden
Controlling-Aufgaben in allen abgefrag-
ten Drganisationseinheiten Ubendurch-
schnittlich eingesetzt. Daraus kann
man folgerm, dass in Konzermzentralen
viele Unternehmensabliufe und daraus
resultierende Entscheidungen dusch
den Einsatz von Controlling-instrumen-
ten getroffen werden. Als Untermae
rung dieser Austage zkigt sich in Ab
bildung 4 ein Durchdringungswert
vk 300

Verankerung dee Contradingd um Unternafirmens

Lo N ol e

Baasny =7
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Abb. 2 Verankerung des Controliings ger rechiifcn

elgensi@ndigen Tochterunternshmen
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Abb. 3: verankerung des Controllings der Niederlassungen  Abb. 4 Verankerung des Controllings der Konzernzentralen

Differenzierung nach Rechisform

Die Rechtsform der Unternehmen (AG,
GmbH, GmbH & Co. KG) hat auf die or-
ganisatorische Verankerung des Con-
trollings im Unternechmen keinen signi-
fikanten Einfluss. In AGs sind die Durch-
dringung und die Verellung der Con
trolling-Aufgaben etwas grober als bet
den GmbH & Co. KGs und den GmbHs
[Verankerung von Controlling abielungen
in AGs: B1,0 % im Vergheich ru 73,7 % in
GrbH & Co. KGs und 64,7 % In Gmbks:
Verankerung von Controlling in Fachak-
tellungen in AGs: 52,4 % Im Vergleich zu
474 % inGmbH & Co. KGsund 43,1 % in
GmbHs; Durchfishrung von Controlling
durch die Geschisfisbeitung bel AGs: 28,6
% im Vergleichzu 21,1 X b GmbH & Co.
KGs und 216 % bel GmbHs). Ein Er
klsrungsansatz daflir kinnte sein, dass
sich AGS vor ihren Akliondren und dem
Vorstand erkliren miissen und sich fhre
Entscheidungen und deren Folgen an-
hand von Kennzahlen gut dokumentie
ren lassen,

GmbH und Co. KGs haben eine starkers

Durchdringung des Controllings durch
ene Stabestelle, welches Parallelen m

Verankerwng des Contrallings im Uaternabmen

der Durchdringung der Niederlassungen
erkennen lasst (Verankerung von Con-
trofling Stabvsstellen in GmbH & Co. KGs:
42,1 % im Vergleich 2u 33,3 % in AGaund
216 % In GmbHs). Andererseits sind
rechtlich eigenst Andige Tochteruntermeh-
men oft als GmbH & Co. KGs etabliert,
was die hohe Controllingdurchdrmgung
durchdie Konsemazentrale erkin (Durch-
fihrung von Controlling durch die
Konzernzentrale bel GmbH & Co. KGs:
42,1 X im Vergleich 1w 21,6 % bel
GmibHs)

Differenzierung nach Branche

In der Dwensikeistungsbranche ist Con
{rolling unterdurchschnittlich verbreset,

siehe Abbildurg 5. Dies fihrt zu der Er
kenmtnis, dass der Denstesiungsbeneich
Controlling nicht als zentralen Aspekt
zur Unternehmenstihrung ansieht.

Auch wenn man die vergleichsweise ge-
ringe Basis von 5 Untermnehmen berlick:
sichtigt, verwundert es doch, dass die

Geschiftsleitung in der Branche _Food™

Diagramm &} keine Controlling Aulgaben
1atigt. Daraus leitet sich die Schlussiolpe-

By =i H

i A . R e e e T e P e e

L

Abb. 5: Verankerung des Controlfiings der Dienstieister

rung ab, dass Niederlassungen, die im
Food Bereich weit verbreitet sind, von
der Konzemaeritrale angewiesen wanden.
Es mastieren also inerme Controfling:
abteflungen in den Niederlassungen, die
direkt mit der Konzernzentrale zusam-
menarbeiten. Dies ist auch eine migli
che Erklarung fir die geringe Betelligung
der Geschdftsleitung von Nisderlassun

gen an Controlling-Aufgaben.

In der Chemiebranche sind Controfling:
Aufgaben starker in Konzemzentralenals
in der Geschiftsleitung und Fachabuei
lungen angesiedel. Die dezentralen
Organisationseinheiten der Chemie-
konzerme werden ahnlich wie bel den
Branchen Pharma” und _Food™ hinsicht-
lichControllng durch die Kenzemezentrale
gefiihrt (Abb, 7)

Dar Maschinenbiu 5t aine Branche, die
das Controlling intensiv nutzt. Daflr
spricht auch der Durchdringungswert
von 272 Controllingaufgaben werden

hauptsichlich vonm Controlling:
abteibungen (72 %), der Geschaltsleitung
(50 %], der Konzernzenirale (50 %) und

Fachabtellungen (61 %) durchgefihrt, zu
ersehen in Diagramm B

Werankerung oes Controllings im Lirtermehmen
ot
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Abb. &: veronkerung des Controllings der Foodbramnche
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Abb. 7: verankerung des Controliings der Chemiebranche
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Abb. 9 Verankerung des Controdings der Elektrobranche
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Abb. 11: Verankerung des Controllings bei etnem Umsatz von

10 bis 50 Min. €

Dée Elektrotechnikbranche wachst in ih
rer Bedeulung und ist mittelstdndisch
gepragt. Dies wiirde die unterdurnch:
schnittliche Controlling Durchdringung
durch die Konzemzentrale (14 %) erkls:
ren {Diagramm 9} Die Controlling-Aufga:
ben werden in 455 % der Fille durch
eing Controlling Stabstelle abpedeckl.

Es ist auffillig, dass Controlling im Be
reich Automotive micht so stark verbrel-
tet ist. die Durchdringung belauk sich

laut Diagramim 10 auf 177, Dies liegt an
der Tatsache, dass die Unter-

nehimen zu mehr als 70 % Automobidzu
ligferer sind und Uberwiegend durch
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externe Vorgaben der Automobilher-
steller geprigt werden. Die Automobil-
hersteller haben erfahrungsgemal eine
sehr hohe Controlling Durchdringung,
desto mehr versundert es, dass die Zu-
lieferer kaum Comtrolling durchfiihren.
Es besteht eine groBe Kluft in Bezug
auf den Einsatz von Controllinginstru-
menten pwischen den Automobilker-
stellern und den Automobilzulieferern

Ditterenzierung nach Umsatzklassen
und Mitarbeiterzahl

zu den Mitarheiterzahlen
der Umsatz und zeitgleich auch die In-
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Abb. 8 Vergnkerung des Controllings der Moschinenbaubranche

Veramkerung ded Cantrodings im Lishamahimen
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Abb. 10: Veronkerung des Controlirgs der Automolivednanche
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Abb. 12: Verankerung des Controlifngs bel einem Umsatr
vort 50 bis 100 Mio. €

tensatit dies Eimsatzes con Comtrolling
im Unternehmen, In Unternehmen,
die bis zu 10 Mio. € Umsatz pro Jahr
erwirtschoften, werden die Contrelling
Aufgaben hauptsichlich von der Ge-
schaftsleitung und Fachabteilungen
wahrgenommen (jeweils 42.9 %),

von der Controlling-Stabsstelle
mit 357 %, der Controllingabteilung
mil 286 % und den Konzernzentralen
mit 21,4 % Betriebe, bel denen der
Umsatz awischen 10 und 50 Mio. €
Umsatz pro Jahr begt, lassen thr Con-
trolling wvornehmilich durch Con-
trollingabteilungen durchithren jvgl
Abbildung 11).
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Abb. 13: Verankerung des Controflings
bei 2571 bés 500 Mitarbaitern

Bel Unternehmen, die 50 bis 100 Mio. €
Umnsatz pro Jahr erwirtschalten, legt die
iberwiegende Controlling-Verantwor:
tung ebenfalls in den Controlling:
sbteslungen, gefolgt von den Eonzemn-
pentralen, deren Controllingdurch-
dringung in diesern Umsatzberesch stark
(sberdurchschnittlich st (vgl Abb. 13

Untermehmen und Eonzerme, die zwi-
schen 100 und 500 Mio. € Umsatz pro
Jahr ausweisen, haben ihr Controlling ver-
stirkt in Controllingabteilungen (90,0 %),
Fachabtetlungen (53,3 %) und in der
Konzernzentrale (423 %) angesmedell,
gelolgt von der Controlling-Stabsstefle
(26,7 %) und der Geschaitsleitung (23,3
% ). Grofunternehmen und Konrerma, dis
mehr als 500 Mio. € Umsatz pro jahr
bilanzieren, haben (hr Controlling glesch-
midig in Controllingabteilungen, Con-
trolling-Stabsteflen und in der Geschidts.
beitung verankert (jeweds 55,6 %), pelolgt
von den Fachabteflungen mit 44,4 % und
der Konrernzentrale mit 233 %. Dée
Dusrchdringug der Unternehmen durch
den Einsatz von Controlling instrumen-
1ER SleEgt anakog zum wachsenden Lim-
satzvon 167 aul 236 In Batrieben mitbis

T B T
W g

L

zu 50 Beschiftigten wird Controdling kaum
eingesetzt (Verankerung des Controllings
inControlisng-Stabsstedlen, Fachabtesdun-
gen und in der Geschafisletung mu je
weils 50 % ). Dadurch 51 Controlling bei
giner Mitarbeiterzahl bis zu 50 Beschid
tigten und, analog dazu, Umsatzgrifen
bis zu 10 Mio. € schwiicher ausgeprigt
und erreicht |ewells sinen Durch:

dringungswert von 167 bow 1688,

Unternehmen mit einer Beschiftigten
zall von 51 bis 250 Mitarbeitem haben
thr Controlling haupisichlich in Con-
trollingabtelungen (699 %) und Fach
abteilungen (52,2 %) angestedelt, gefolgt
von der Geschafsbeitung (30.4 %), Con
trolling-Stabsstellen (26,7 %) und
Konzernzentralen (21,7 %] In mittel
stindisch geprigten Unterehmen, mit
einer Mitarbeiterzahl von 251 bis 1000
Beschafttgten, llegt die Controlling-Ver-
antwortung hauptsachlich bei den
Controllingabteilungen und den Fachab-
teilungen {vgl. Abbildung 13 und 14).

sowohl aufgrund steigenden Umsatzes
als auch steigender Mitarbeerzahlen ist
gine deutlich verstirkte Controlling

CM controller magazin 6/06
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Abb. 14: Verankerung des Controllings
bel 5071 bis 1000 Mitarbeltern

Durchdringung durch die Konzern-
zentrale ausTumachen: exinem Ausge
pragt bel den Umsatrzahlen - von 8.0 %
bel einem Umisatz von 10 bis 50 Mia. €
aul 53,3 % bei e Umsatz von 50 bis
100 Mia, €, aber auch bef der Mitarbei-
terzahl - von 35 % bel einer Mitarbedter-
zahl von 251 bis 500 Beschaftigten auf
40 % bel einer Mitarbeiterzahl von 501
bas 1000 Beschaftigten. Ein Grund dalir
ist die verstirkte Ausgliederung von
Unternehmensbereschen in Farm von
Miederlassungen ab einer bestimmten

Untemehmensgrife

Erreicht ein Unternehmen eine Grifen-
ordnurigvon Dber 1000 Mitarbeitern und
uber SO0 Mio. € Umsatz, so wird Con-
trolling auch hier werstirkt von den
Controllingabteilungen (75 %) und den
Fachabtetlungen (S0 %) durchgefithr,
gefolgt von der Geschiftsleitung (35 %)
der Fonzernzentrale (30,0 %) und der
Controlfling-Stabsstelle (20 %) |

Zuordnung CM-Themen-Tableau
02| 12| F P

BEST OF
MATHEMAGICUM

wvion Peter-Julius Herrmann, Mdnchen

Die Nachirage einer Controller

aus dem Leserkreis nach dem Fingeren
malsing damals in den 90er jakren in
Kloster Zangberg hat mich gefrewt. Hier
gind 2 Methoden beschrisben won
Rechenmethoden aws alten Zeiten. D
erste Methode beruht auf dem Rechnen
im Dualsystem, das im CM 2708 schan

an doem Berspiel des Hauptlingswechsels

erwihnt ist. Die sweite Methode ist das
Fingersinmaleins und stammt wohl aus
dem heutigen talien Doch vomewsg
mbchte ich eine Bemerkung Uber Zahl
systeme snschishen,

Wie Sie vermutlich wissen, 1isst sich mu
jeder Zahl etn Zahl baw. Rechensystem
errichten, Shnlich wie beim Dual- und
beim Oblichen Zehnemsystern, Man hat
dann sowviehe Ziffern, wie die Zahivorgibt,
und verfilhrt analog Tum Dualsystem;
. B. im Finfersystem so: 0, 1,2, 3, 4, ...
0, 9,12,13,14 . 2003, 22, 23,24 ..
Diese Zahbenrelhe emtsteht im Flnber

oder Pemtasystem. In Funktionsschreib-
weise kiinnte man schrejben Pentald) =
1, Pertal¥) = 14 oder Penta(12) = 23
Zahlensysteme sind ein winziges Teil
gehiet der Zahlentheorie. Innerhalb der
miathematischen Theorien nimmt die
Zahlentheonie sing altehrenwerie Rolle
ein. Sie reicht Turfick bis in die Antike,
findet sich in den Svesten Kuliuren, z. B,
Fabbali, clas Mavazahl und Zeitsystem
Das Hexadezimalsystem, also das 16er
Zahlensystem bildet die sprachliche
Grundlage der Computersprache, weil
bei der Chipproduktion Chips mit 10
Steckstiften produzient wurden, owel
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davon haben Kontrollfunktion, bleden
acht Hir die eigeniliche information. Die
Stifte kinnen unter Spannung stehen
oder nicht, das ergibt zwei Zustinde
Dol Zust&nde von achl Inlormations
sliflen ;'r5:||[ 14, Darmal 81 moan besmn
Hl:-xﬂdl::'lmnlﬁ'!.':nll_-m, aleo bedm A8
Sy shEm

Mit einem gewissen Schmunzeln kann
man behaupten, die Weh 51 Zahl® eben
S0 wie die Wwelt ist Klang®, denn es gibt
eine direkie Entsprechung der Oberon
rethe mit der Primzahlreibhe, schon
Pythagoras hai damil experimentien
und die geomeirischen Symmetrien
in der Matur sind augenscheinlich, Also
kisnnen Sie sich sicher vorstellen, dass
die Zahlentheore sine Faszination aus
Oben kann

Die abessinischa Beuammathode

Sie haben die Zahlen nebeneinander
wobl schvon auch mal in dién Sand ge
kritzelt, dann die linke Zahl durch 2 ge-
teilt und das Egebnis ohne Rest unter
chiese linke Lahl geschneben, wahnend
Sie cie rechie Zahl verdoppelt unter die
rechie Zahl schricben, Dann hie e 50
rusapen im Volksmund: Gerade Zah-
len bringen Unglick™ und die Zeflen,
deren erste Zahl eine gerade Zahl (st
wurden durchgestrichen. Die zweeite Spal
te addiert, durchgestrichene Zahlen na
tirlich nicht mitgerechnet, ergibl dee Sum
me 397, Und diese Summa ist das Er
gebnis der Multiplikation der linken
Zahl mit der rechien Zahl

[ie abessinkschen Bauern multiplizieren
rwed Lahlen loleendermatien

Im Betspiel 17 und 23

X 23
ity
@3
]
6K

== Hi & O ==

39

Die Methode kst sicher veroiliiend, awth
wenn man well, dass s aul dem Dual
system berubt. Als Himeis machte ich
erwdhnen, dass die Dualzahkl 10001 =
Duali17) ermittell werden kann, indem
man den nicht durchgestrichenen Zailen
eine 1 und den durchgestrichénen Zeilen

(] L))

eine duale 0 zuordnet. Die
se Zahlreihe von _unten
nach oben” nebenemander
gEschrienen ergibt gerade
die duale Zahl der linken
Z2ahl Moch ein Beispiel?
14 vl 27

im Baispiel 14 und 27

= 27
I a4
3 108
1 24

378

Und wenn Sie die Zword
nung beachten, sehen Ske
sofort (¥), dass Dual{14) =

[F]T] mathamalisches Arqumantaborshkolion

Dl -ilaihamaticar On. rer. nal. Paler-Julies Hsemaann war
immee faszinépr won dar Schiinhest absiraiden Denkpns,

wgeichoer ma

winem schdngn Schachspssd. Wenn S masr b ihn

Abessinien 50 der alie Hame fir das
!'.i,-urzgr Athiopéen und ich shislle mir vor
dass venezianische und Horentinische
Kaufleule mit den &thopischen Baciern
und Kautlesten Handel bet rieben haksen
Der Erfinder dér Buchhaliung Luca Pacioll
beschrebl in semerm Buch, wie damals
der Handel aul der Strale und aul dem
Markiplatz von statten ging. Ergilt aks ik
Erfinder, well ar die huchhalterische
Praxis der venerianischen Kaufleute
alschniedy, o war e Freamsd Leosasdo
da Vineis, und sein Leben hal thn von
Borghe Dber Venedg, Perugis, Mailand,
Fiorenz nach Rom gefihrt. Die K3ules
boten mit Hilfe der Hinde, indem s ihs
Gebot mit Hilte von Zahireichen durch
Hitrl- trrw: Fingerhaltungen sigralisisnsn

Das Fingareinmaleins

Luca Pacigh beschreibt auch etne itale
nische
Metho
de, rwei
Zahlen
mineém
anGer
miultiphi

ZIEFEN

Dilesae £
dethode //’
beruht #
aul dem
Fanfer
System
Sie nah

webtan wollen, dann é-bad. pasgen 8 arpo g

men dabey hre Handée zu Hilte. Allerdings
st diese Methode der abessinischen Me
thode untedegen, da man mit ihr nur zwel
Zahlen aus demsalben Dekadenhilite mit
enandsr mulliplirienen kann, Dekadern
hiliten sind jeweils die Zahlen
1. & 3,4, 5 oder &, 7, 8,9, 10 oder 11,
1213 14 15 _ _usw, Die Methode
hunktioriert micht fie die arste Dekaden
naifte 1, 2,3, 4. 5, sonderm &5 ab der
rweiten

Die Multiplikation von & und 8

Nehmen wir als erstes Beispied die Zahlen
& und 8. Die Zahlen gehdren zu der sel
ben Dekadenhalfte 6, 7.8, 9. 10, Mehmen
Sei danin ihre Hande zu Hille. Halten Sie
die Handflbchen thnen rugewandt vo
sich und nummerieren Sie die Finger von
den kleinen Fingern ab gezdhll von
unten nach oben mit den Zahlen der
nuigehbrigen Dekadenhiles, 7, 8.9, 10
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IT-Praxiswissen

Kompakt und fundiert:
Controlling mit IT und von IT...

Kaum ¢in Controlling-Ronzept Lasst sich
ohne IT-Untersiiizung uinsetzen, Sudem
i dig Inlsrmatsenseclinidogbe fu SEem
LT L TR Wettheswerbsiakror wnad
Kostenblock im UEnlermehmen geworden
Fur das Comnodling mil IT wisd von [T prasenciert den
Autor Losungen., Produkibeispiele und Markistodien.
: IT-Basics i bsteilen
fir Controller Hess —

IT-Basica fibr Contraller

| T R e 1l | gebiihereim
s KWL 200 S, 97 wiw Al Geb,, 1 ¥9,99% ik it i el i
RN IR ST

SCHAFFER
POESCHEL

(L TR ErT ]
mihr erreecHeEn

Controlling

Risiken erkennen, begrenzen und
kontrollieren

Welthewerbsdmck und dyramische MAFEIE sOrgen
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Sie sehen auf dem Bild, dass der Fimger
Mummer & der linken Hand nach unten
abpespreirt st Ebenso sind die Finger ab
dem Finger Nummer 8 nach aben abge
sprest. Diese nach unlen abgespreicien
Finger nennen wir die unteren Finger
und die anderen Finger der jrwesigen
Hénde nennen wir die cheren Finger. So
kfnnte man funktional schreiben O8] =
4, brw. f8) = 2. Die oberen Finger von
der Zahl & aws sind eben die oberen 4
Finger. Und ebenso bezeschnet man miy
N6} = 1 und LB} = 3 die Anzahl der
unteren Finger fir die Zahlen & und 8.

Es ist etwis sufwendig, aber dann doch
verbllifend. Um das Gesamtergebnis zu
erhalten, milssen Siemun 2 Teilergebnisse
addieren. Das erste Tellergebnis ist die
Gesamizahl der unteren Firger miz 10
rrultiphzien [US) + W8 x 10 = (1+3)
X 10 = 40

Das sweste Tederpebnis 51 das Produkt
Qigj Ol m 4 x 2 = B

Das Gesamtergebns der Multiplikation
von & und 8 ist aleo 48, Das ist richtig

Moch ein Beispiel

Die Multiplikation von 12 und 14
Wieder nummerieren Sie die Fimger mit

dien Zahlen aus der rugehongen Dekaden:
hilfte, heer 11,12, 13, 14,15,

haheren Dekadenhalfven verander sich
chieser Wert 10, mil dem die Anzahl der

unteren Finger gewichiel werden. Sie
kdnnen der dritten Spalte in der Tabelle

den fur dee zugehorngen Dekadenhaliten
jeweiliz gliltigen Wert entnehmen.

Wenn Sie die Tabelle betrachten, kinnen
Sée wohl auch sinsehen, dass man von

Nun gibt es noch eine kleine Uberraschung!
Es werden namlich die oberen Finger
miteinamder multipliziert, wenn man n
einer oberen Dekadenhalfte rechnet, und
@5 werden dig unteren Finger miteinander
multipliziert, wenn man in einer urteren
Dekadenhalive rechnet. Bed den Zahlen &
und 8 rechnete man in einer oberen
Dekadenhalfte und bed der Multipikation

oberenundunteren Dekadenhdlfenspre  von 12 und 14 rechnet man in einer unte-
chen kann. 1-5, 1115, 2125, .. sind  ren Dekadenhalfte, da werden also die
untere Dekadenhalien, well sieuntenin  unteren Finger miteinander multipliziert.
Diekade |Debadenhallte | Wert der unteren Finger | Additive Konstunte
1-10 1% entfadln T
69 10 ]
1120 1115  [1] 106
16-20 0 200
21-30 2125 0 00
26-30 30 600
3140 3138 30 w00
360 a0 1.200
4150 4145 a0 1.600
46-30 0 2,000
Also als Resultat: Bet der Multiplikation

Hun missen Sie in Baul nehmen, dass

sich die Regel bel dieser Finger-
multiplikation in den verschiedenen
Dekadenhaiiften verdndert, Das macht
die Methode schwerfallig. ich mbchie
Ihnen gleich die ganze Tabelle mitteden,
aus der man die angewandte Rechen
regel fir die derersten 10 Dekadenhilfien
entrehmen kann. Sie erinnem sich, dass
mian bei der Multiplikation von & und 8
di¢ Surrime der Multiplikation der obe-
ren Finger 0{&) = OB} = 8 und der Anzahl
der unterén Finger mal dem Wert 10 er-
rechuet hat. Bel der Multiplikation in

612

der Dekade llegen, 6-9, 16-20, 26-30 ..
sind obere Dekadenhaliten, weil sha oben
in den Dekaden begen. Wenn Sie die Ta-
belle spiegein, so dass die niedrigeren
Zahlen unten sind und oben die hbheren
dann entspricht diese Sprechwerse auch
dem visuellen Bild.

Sie sehen in der vierten Spalie noch eine
additive Konstante. Bei der Mudtipliks-
tion von & und 8 war die additive Kon-
stante 0, aber bei der Multiplikation von
12 unid 14 ist die additive Konstante 100
Zum Ergebnis wird also noch die Kone
stante 100 addient.

werden 3 Einzelsummanden addiert. Er-
sieres das Produka U125 und Ui 4), LT2)
KUd)m 2% 4 = 5 rweitens die anzahl
der unteren Finger U12) + W4) = &,
bewertel//miultiplizen mit 10 engibt &0;
drittens die additive Konstante 100, Im
Ergebnis: U{1.2)x U(14) + U2} + {14}
10 + 100 = 8 + 40 + 100 = 1568,

Hoffentlich is1 das alles fir Sie nachvoll
ziehbar Es ist mihseliy; aber wenn man
e5 einmal kann, dann st &5 sehr einfach.
Weshalb man diese Mihe aul sich neh-
mensolite? ich erinnere mich nach gut an
die Milihe, das kleine Enmabeing auswen-
dig zu lernen; und als meine Tochter im
Einmaleins-Alter war, zeige ich ihr diese
Methode. Sie zeigte die Methode ihren
Mitschiilerinnen und ihrer Lehrerin, und
die Schillerinnen waren in der Pause im
Hol vollauf damit beschaftigt, sich gegen-
geitie diese Methode ru reigen. Einige
sicher auch ru Hause ihren Eltern, Even-
el kBnnen Sie dieses Fingersinmaleins
auch einmal in lhiem sigenen privaten
oder beruflichen Umfeld gebrauchen. B
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Romer-Kolumne

Wer den Controller vorher
fragt, muss das Rad nachher
nicht zum 2. Mal erfinden

von Gerhard Rémer, Hamburg

Fifance Agraeiipnoman und Landiwerischafisberater posiulecsn ais
deais dritschaidandén Ericismalslab inder Landwirbichal dee Arbeiis-
produktetdd Dabel nchien sin dve Siategevwomschilgs aul oine
Frlchenausmintung M Arbosir ifeabie aus, indem sie ere Fruchi-
wechsalwriscnah propagecen mit Getresdn, Zuckemiben, Kanoffeln
Piprs, dacry vislinch noch Milch- oder Flssschermeugung. D Konze-
uanE dhaner Agrarpoliti wair und 1, 9853 dhe Balam i et i
grifiene SulnerBonsabhinggiet geraten snd

Hun schiligl sn shemabger Landwwischatisberaier und Winschaks-
redaideur (Klaus Kampe:: Tomplen siall Weoen, Plbdoyer ir mne
Mesoorianterung n der Ageanskonomes, (8. Fachwerag, Frasiduriid
200} sinen radialen Wechsel das Erolgsmalisiabes vor, rchi cia
Artssteprndulvital, sorcern ded Varaufsenfis e Flachenenhet Darmi
komml fiben dff Renlabitd] such de Markinhe der Landwiri-
schafflichen Ernsugung zum Tuge Donn &5 508 da tatsdchich
erbrachis Lestung - ohne Dineidrahiongen, stastiche Pradsilitrung
i Dauersubrininrenang - honori wendon. Al Bezugsgride K
i Kalulabon gil dann di Hiha des real erzefien Workaufsenlees,
poduzaee wm dee roaken Enstanciskocien Dund spell dei nhall de
lancwartschafiichen Erzeucung und e Produlss ke Rolis mehr,
Sondam nur de At und YWerse des Lestungsershelungsorniesses.

Bt e Hivirhabung did Lissungicnmiiies soll geniu das bewrid
weercian, i i BiSReeO8 AQrarsutventicnsooitk rech grroichi haba:
cien Rlackzug dar lndwintschafhchen Erzeugung aus der durch staat.
fiche Anrecze tehigeienelen Massen- ung Uberschussproduison. Zel
w1 ere lestungsstarke, von nationslen undioder EL-Unierstiitrung
Bedrnite Landwirtschall

Duisien fchlnen Vorsats baon jeder Conlrolier wea im Schial s
sainam Instrymantsciasien ariilen. Er brawcht sich nur de unter-
schpfichen Ertschindungssiuatonsn odar Fragesiellungen antuss-
han, g 1. B. mil sne Deckungibatraganaciemnng bodn wirden

1. Der Eroig sirer iPeriods wind dann am griSien, wenn die Abjats-
PG Pt dem hichsten absokten SHCKEeckingaReira mamast
vetrdien k. Dhas st dann der Fall wenn inne Kapazilien selens
s Erpeugens und frps Finanomitiel sadens oes Forsumentsn vor-
handen fnd

2 Wind doch der Verkafseris Tum Engpad, wesl sch die Bonitlt
gles Kondumantsn werschlochase hat ooer seng Finanzmesis begrenat
s, dann wirdl das Kntenum  Siickaeckungsberinag in Propeniouni-
Bt vorm Verkaufsends” Tum entscheldenden Ercigsmatistab

3 Leegh ergece o Ervgnad im Leshurgsensiollongspensess selbal
wir, caren 5! als Erlplgsmadicial das Mrerium Shickosckungsheirag,
beangen suf e Engpadbelasiung. aiso Maschinenbelegungsiaten,
Forfigungs. oder Mitarbsilnrstunden” hu eenplehien

4 Bai Voriagan won mehnesan betrisblichen Engpisean verbistsl
sich der Ersaty der Dackungsbedragsnchnung. SEamoessen wird ce
Simplecmashad der Linsane Programmasrung smphotisn. Aber Con-
irolier der Praxs scheusn off ibee Komplentlt S verwesen dann
gern Bul dep Elastizithlen der Preatheoris, mit densn gne
geckungsbatmgsbamgent Lmsirudunerung des Harstalumgspn-
g Merbeagelihe wenden kann M Declssgsbeitrags- Elasirid
$en kst sich dhe Kaparith! geradeny kiassisch oplimesen, da nshe-
soridess in der Landwirsera® dia L esshunqersielungsproreiss ho-
mogen sind und ullarst fiexibed abladen. Dis Deckungshadrags-
Elastizidten seflen s crsitan Bagug Davelchn (0! wihuheh
mandon Mongendndarung D e (o6 mehnsren) Procuklen ynd
ey Ausanrkungen aul das Dechungsbedrags-Engebres des Procud-
rengrameTe hisr. Darmat wine] Pweasr ket SImutaniisung angebaten
ahar mi thren suszessnen Verbesserungsvorschiligen befen sa an
ar irterpraterbares Ergebrs und wellore Himwese auf Verbessenungs:
potentiaie in der Mangansinukdur des Herslellungsprogramms

Iisin hathe und hat das Controling schan Mngs! betsthagen, wovon
g Landwirtschasbaraler sraf noch irfiuman

e ————
|
|

Iumﬂnuﬂg:u;mnhhn
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LITERATURFORUM

Cin Blchersats ist wie
ein gestiger Baum
Th. Cathyle

Auf ein Wort

Sehr gﬂ:hnr Damen und Hermen'
Liebe Kollegirmen und Enilleger

Ich frewe milch, dass S wieder dabed sind und ich
Sle rur Wethnachisausgabe 2000 begri®en dad
Ich habe mach in den letrten Wochen wiader als
Bilbcher Kundschaltes wnd Teatbeser™ bet Stagl Mier
mit stelle ich das Engebails melner Arbeit vor Sie
findén in deeser Ausgabe

I Blickpumnki

== _in der Deskussion Ein Buch, das cire newe
Themalik krealiv l'ui;gu-li: Dieses Aal
Organisaricns-Contralling”

= Dad akruslls Thema™ Ein Themna, intersiy
wnd koaitrovers diskutsent. In duser Ausgabe
Das AGG (Allpemeins Gleichbehandlungs
REoEtil

= _Das wissarschafilsche Buch™: De Leserinnen
wind Leser des Litersfurforums fragen haupt
shchiich Praxitralgeber pach, aber auch in
gewissem Umiange Bicher, die sich auf einer
gfuhd‘:‘ﬂ-t..‘hﬂlu:‘l wfd abstrakien Ebene mit
contrlbngrelevantsn Themen bedasoen Dhes wim 00 ek &b dass Liter aburicnum i beachtensserien Umbange swch in den Hochscnilen
gelesen wind. Meute geht & um Werschiiphung in Hetrwerken® |m Dbrigen enthil fis2 jede Autgabe sine oder mehnere Dissertationsn
0 agch dieses Mal

= _Dusandens Buch®™; Anders in dem Siane, nicht Rir Controller peschrisben, aber gheackraeohl Bl Controfier annegend und sufschlussreich, Hier
Fach-PR

Themenbesprechungen

= Hewes zum Controlling™ Die vorliegende Ausgabe reigy num sinen aid, wie facettenreich Controlling 50 und 2um anderen, diass e neun

= _mmaterielle Werte™. Die AussSnanderistrung mi imeaterssllen Werten wind Tunshimend misinem wichtigen Trendthesma s Cortroller
Das Liceraturionem gredl dicse Enfwicklung aud

= . Inlermes und extemes Bechnungdeesen™; bn dieser Ausgabe finden Se wisder kiassische brincbswtschafthche Liveratur im modemen

Gl

LFIRS = prmmser noch wnd mmser wieder®; Auf wiellaltigen Wumsch finden sich wieder Newerscheimengen zu desem Super-Thema®

JT-Managemserd™; Ein Thema, swar bel Controllern micht immer besonders beliebs, aber gleichwahl wichaig

Dt ganze Controller bow. in stgener Sache™ Gemal den Winschen der Leserinnen und Liser darl diese Bubnk micht fehlen

(|

i

,In der Diskussion™

v. Werder, Axel / S16ber, Harald / Grunded, Jens (Hrsg.): Onganisaticns-Controlling
Wiesbaden: Gabler Veriag 2006 - 311 Selten - & 39,90

Auforen und Konzeption

Frof. De Axed v. Werder i1 Inhaber des Lafhmstuhis fr Organisation und Untemnehmersilihrung an der TU Berin. Dipl-ing. Hasald Siober 15t
Viorsitzender der Arcar AG und Leiter does Arbeilskremses [Ompanitataon” dey Schmalenbach-Gesellschalt. PO De jens Grunded ist Privatdozent an
der TU Berlin. Daesie Verodlemibichung beruht suf der Arbeit dea Arbeitckrpes Orfanisation” der Schmalenbach-Getellschalt. nsgesamt 23
Acitoren Stellen in diesem Semmelband Kormepte und Praxisbesplels vor

Inhaltsuberblick

Thesen rum Organgsationd-Comrodling - Thecmtsche Grundlagen (konzeptionslle Grundlagen. Messung des Orgenizationseriolges. Comtrolling
vOn Eegryanisabienspioiekien) — Pracciibetspiele (ACA Komzern AG, Bayer AG, Deutsche Bakn AG, IBM. Lufthanzs AG, Siement &G, ThisenKrupp
Al und Vollcswagen-Koneern) - Lessons Lesrmed,

fld
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Wirdigung

Praktiker fragen und rweileln oft, ob das auch so gelebt wird * Damit werfen sie im Grunde eine zentrale Fragestelhang des modemen
Organisations Controlling aul. Unter Drgansations Cortrolling werden in dem vorliegenden Band simihche Aktivitaten susammengelasst. die
einer systematischen (berpriifung von lgrifen der onpansatorischen Gestallung anhand von Solimaistaben dienen. Die Herausgeber sehen
i Organisations Controfing neben Koneigierung und mplementiensng von Organisationsstrukturen den dritten, balang tehlenden Baustein
des Organisationsmanagements. Das in diessm Band skizzrierte Organsations-Controlling beruht zum eiren aul dem Cordormance-Controlling
mit demn Ziel der Einhaltung der vorgegebenen oeganisalcschen Regelungen und der rechitlichen Standards wnd rum anderen aul dem
Performance Controlling. das auf effiente Organisationsiormen zielt. Fiandchst werden in dre einleitenden Kapitein grundiegende Frogen und
Konzepte sines Organisations-Controlling erorie, Vor diesem Hintergrund werder n den anschheBenden Fallbeispislen sus der Praxis der im
Arbeitsioress vertretenen Uintemehmen konkrete Lisurgsarsatze und Amwendungsfalle aufgezeigt. £in rascher Zugang zu inhalt und Erkennt-
nassen enmdghichen die einleftenden Thesen sowse die abschbeflenden _Lessons Leamed”. Der Sammetband s 584 etne sowahl in Thearne als awch
inshesondere in der Pracis vernachidssigte Themenstellung an Zahireiche Anhaltspunioe wie nicht sbilingende Modewellen” oder oft immer
schrelier ericlpende Umorganisationen lassen einen derartigen Ansatz ol dringersd geboten erschemnen. Vielfiltige Fragen wie = B die
praktikable Messung des Organssationserfolges oder die Messung, Bewertung und Steusrung rahireicher immaterieller Faktoren sind des
Theorie bisher nur ansatsweise gkl und in der Praxis mur versinzel gelost. nsowet brifft diese Nousmscheinung auf erbiblichen thearetischen
wnid prakisschen Aularbeitungsbedar Die gelungens Bombination sus kinzeptionelen Daregungen und Praxisbetsplelen ifrden den Cinstieg
im die Thematik und bietet sine wertvolle Grundlage zur weiteren vertiefenden Bearbeitung. Controller fmden in dwesen Ansalz eine fundiene
Méglichkeil, ihre Fach- und Methodenkompetenz o erweitern und den Petfegrad dis Untermehmenscontrollings aussubaen

~Das aktuelle Thema"

Wisskirchen, Gerlind: AGG Allgemeines Gleichbehandhngsgesetz
Frechen: Datakontext Fachveriag 2006 - Paperback - 152 Seiten - £ 25~
Autorin und Konzeption

Frau D Wisskdirchen &t Parnerin wnd Fachamwiltin il Arbeitsmechi in der Sozietas CMS Hasche Sigle. die 2003 und 2003 our Arbetsnechts-
kanzlei des jahees gewidhil wurde. Dieser Praxisraigeber bedeuchiet die Auswirkungen des AGG aul dee Pracs.

Inhaltsdberblick

Einleitung - EUHRichtlinken - Uberblick dber das AGG (Regehmngszweck wnd -inhalt, Diskriminierungsmerkmale, Begriffshestimmungen,
Anwendungshereich, Moghchkeiten mulissger Differenzienang, Organsations: und Halungspilichten usw) = Auswirkungen des AGG aul die
Uniemehmerfreihed [Benachiefipungsverbot, Rechiiertipungsmaglichkeiten, Plichten und Handlungsspielraume, Handikingsemplehiungen
bezikglich Organisationspiischten) - Risikofaktoren il den Arbeitgeber - Fazit -~ Anhang

Wardigung

Folgt man der engagienen und streckemveise such recht kntischen Sfentlichen Diskussion, dann it das Aligemeine Gleschbehandlungspeset
AGG] aks newer Baustein des dewlschen Arbessrechts eime weitene und rechi zu unterschitzende Herausiorderang. D Autorn vermattel n
sinem kompakienund gut lesharen Ratgeber Prakndiem Hilfen fir den Umgang mit dissen neuen Vorschriften, Wisskicchen stellt Gberblickmabig
Handlungsanleitungen und Gestaltungsméglichiesen in den Mattelpunie threr VieroBienlichung. Praxsbespicle veranschaulichen die Umsst-
Tung unter den Bedingurigen der Untermehmenspraxis. Der umlangreiche Anhang erthill fum sinen dén Gesetzestext und zum andenem
miehrere EL-Richtlinden. Das AGG i1 nach Auffassung der Vierlassenin ein weiterner Baustein des sherregulierten Arbestsrechis in Deutschiand,
Dennoch didrften nach Ansicht Wisskarchens die Auswirkungen geving sein, sowen der Arbeitgeber die mobwendigen Yorkehmmgen trifft. Hierau
leistet das Buch sinen praxcisnshen Unterstiit zungsheitrag

Das wissenschaftliche Buch”

Moiler, Klaus: Wertschdplung in Netzwerken
Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 271 Seiten - & 60—

Aulor und Konzeption

Die vortiegends Arbeit entstand im Rahmen der Habilitation von PD Dy, Klaus Maller an der Universitat Stuttgart bei Prol. Dr Horviith, Ziel des

Arbsit, 5o MBller, 52 dis ErklSnmg und Gearaltung des Tusammenhangs redschen Untemehmensnetowerken und Erfoky,

Inhadtsubertick

Einflilnung - Forschungsdesion - Thearetischer Bezugsrahmen - Begrifflicher Berugsrahmen - Wertschiplungserzelung in Melowerken -

Werschoplurgsbeweriung in Netraerken — Empaische Befunde mur Wertschipfurg in Netrwerken - Fant

Wirdigung

Die Arbeit verfodgt swei zenirale Anlicgen: Tum einen sofl ein Messkonzept fir den Erfolg von Metrwerkon entwickelt uind fim Ardaren 858

empirisch gesicheries Wissen Ober den Zusamimenhang raischen Metoweriosn und Erfolg erweien wesden Dabeiwird sin weiterer Enolysbegnf

zugrundi gebegt. unter dem nichl nur monetirer, sondern auch nichtmonetieer bow, mtangibler Erfoly subsumisr wind, Moller kestet sine

wissenschaftliche Auseinandersetzung mit einer Themenstellung, die sunshmend wichtiger wird, aber bislang betnehswiztschaitlich wensg

beleuchtet wurde. Als fentraler Inntvationsbeilrag der Asbeit entwickelt der Aulof gin Messkonzept o Wertschiphangsbewertung wnd #in
ruf Wernachophungerssiung. Darliber hinans = der Abschnit Intangibles als Westelement o Retowerkoon™ und damit

die Einbindung und Behandlung mmmaterieller Werte sowohl von theoretischen als auch von besonderem praktischen Interesse. Neben den

vislillirigen erkenninisiheoretischen Ergebrissen nicknen sich awch vielgesialtige Erkenninisse an unmitielhanm Praxiswissen mieressierie

Leser. Dies gilt beispielsweise r die Abschlusshemer kungen im letzten Kapitel, woss v o et Insgesami konme nachpewiessn wenden, dass

die Auspestaltung des WertschBplungssystems mehr als die Halifte des materielien Metrwerkeriolges erkliet. Darliber hinaws konnie dic

Vorsteuerwirkung des immateriellen Erolges suf den materieilen Erfoly bestatigt wenden ©
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~Das andere Buch”

Bentele, GUnther / Dewtscher Fachjournalisten Verband (Hrsg |: PR Hir Fachmedien
Konstanz: UVK Verlagsgesellschalt 2006 - 468 Seiten - broschiert - £ 34,90

Autoren und Konzeption

Glnther Berstele ist Professor fiir Offentlchkritsarbest / PR an der Universitiit Leipzig und einer de fishrenden Fachwissenschaitier Der Deutsche
Fachjournalisten Verband e V' (DFTV) kst der grifite Verband der Fach- und Wissenschafisjousnalisten sowie der fachlich spezislisierten PR
Verantwortlchen in Ewrapa, Hinter diesem Buch stehen 22 ausgewlesens Fachexpenen. Die Neusrscheinung thematitien die Kemmisnikation
mit Experter.

Inhaltsdiberblick

Fach-PR em Uberblick, = B Fach PR in der Informations urid Kommunikstsonsgeselischall oder FR-Arben mil Fachmedien - Praxis der Fach-PR,
. B Evalaation der Fach-PR oder Medienmesonancanalyse - instrumente der Fach-PR. 2 B, Pressemitleiungen oder Fachpressekonferencen -
Ausoesiibite Pricosielder 2 B. Kormimunibatson mit Fachzeitschriften oder Grenzen von PR - Mormative Grundlagen und Handhunpsieslinien,
2 B FathPR und Medientechs oder Ethik der PR und Fach-PR

Wirdigung

Der vorbegende Band versieln sich als theoretisch fundiertes und rugleich praxisnahes Grundiagemwerk zur Fachoffentlichieitsarbeit. Das
Auzorentearn sChIBgt sinen weiten Bogen von definitorischen und theoretischen Grundlagen bber Zeket rungen, Insirumente und Strategien
des Fachoflenthchkeitsarbe sowie sinsger konkreter Praxidielder bis zu den Grenzen und Bedingungen benaflichen Handelrs. Das Buch richtet
sach an josmalistén, Pressebeauftragte, PR Aeferenten und andere, die prodessionell komenunizieren. Controller gehdren kawm zur primiren
Zielgruppe deeser Neuenscheinung. Gleschwohl st der inhall deser Veroffentlichung fir Controller in mehriacher Hinsicht belangvoll. Gleich
mehrere Autoren machen anschaulich und Uberzeugend deutlich, dass Kommunikation sunehmend rum Gegenstand des Controllings wird Die
fu beobachiende Mediatiserung” srreichs verstarkt das Arbeitsgebset des Controllers. Damit werden verschisders Tedaspekte disses Buches
auch fir Comtroller relevant. Nicht zubstzt st professionsSs interme Kommunikation wis beisphelswelse pepeniiber dem Managsment srioigs-
entscheidend. Aber auch die externe Kommunikation 2. B. mit Ratirgageniunen ist fr Controlier ein entscheidender Bestandied ihnes Konnens
und dheer Keenipetens. Insclern sind wessntliche Ausschinitte dieses Buches auch fiar Controller vom unmittefbarem interesse. Dies um 5o mehe,
da Controller cherch die Verbessenung ihrer Darstellungs: und Vermitiusgskompetens und Optimierang (heer Dualogfikighet sine wessntlichs
Zusatzqualifikation erwerben konmen. Das Buch erweist sich msgesams als gehaltvoll und anspruchsvoll und fordert vom Leser eime nihere
Beschiiftigung mit dem Lessstolf, Abbildungen und andere Mittel der Veronschaulichung und Lesshilfen werden etwas sparsam eingesptat
Emsprechend dem Charakter eines Sammebwerkes unterscheiden sich die Einzelbeitrige in S und Aulmachung, insgesamt ist diese
Neuerscheinung eine recht willkommene Bereicherung aller, die professionsll kommunizieren. Ferner trign der Band mur Strkung und
Prodiliereny der Fachofernbchkeitoarbedt in erbehlichem Mafe bei.

wNeues zum Controlling”

Weber / Meyer / Birl / Knollmann / Schidter / Sieber: Investitionscontrolling in deutschen GroBuntarnehmen
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2006 - 80 Seiten - & 24,90

Autoren und Konzeplion

Prof Dr [irgen Weber lehrt Controlling an der WHU - Ollo Beisheim School of Manegement in Vallndar Mit der Unterstilizung von
wissenschaltlichen Mitarbeitern legt er mit dieser VerdBentlichung den 52 Band der Reihe _Advanced Controlling™ vor Diese Neuerscheinung
vermitiek die Ergebnisse ciner Benchmarking Sudie.

Imhaitsiberblick

Yorwart - investitionscomrolling - Konseptionelér Hintergrund zur investitionsplanurg und ImesiRionskont rolls - Engebrisse der Benchmarn
King Studie - FariL

Wirdigung

Der nun vorlegende AC-Band gibt einen detailienten Embiick in den Stand der investitionsplanung und Jeontrolle in GroSuntemehmen. Er st
Hir Unternehmen jeder Grofenordnung bedeutsam. Die Autoren wihben das aufienordentliche Gewicht der investitonsentscheidungen fur den
Unternehménserfoly und den hohen Stellemwert der Investitionshegleitung filr Comtroller als Ausgangspunia drer Betrachtungen. Grundlage
der Untersuchurg bildes e Benchmarking in sehn deutschen GroBuntermshmen  Die Anahyss onentiert sich an den Leitfragen, welche Aufgaben
wrd Tatigkeiten Controlier in den einzeinen Phasen des investitionsprodesses wahmehmen und welche Merkmale sich in diesen Phasen
ermisteln und charaktenisieren lassen. Weber und Mitarbeer gelangen in siner theoretisch fundierten und rugisich praxisberogensn und auch
recht arschaulschen Durst llung mu diflerensienen Epebnissen. Einersefts stellen die Verfasser dieser Studee best, dass die Investitionshudgetserungs
urid investiticnsanbahnungephase von den meisten Unemehmen weitestgehend behermcht werden. Andenerseits unterstreichen sie, dass dis
Realisierungs und Mutzungskontrolle sin erhebliches Verbesserungspotenzial beinhalten kanr. Ein moghcher Hebel 52 nach Ansicht des
Aulorereams sine Standardisierung der Rontrolilatgkeiten und eine (berpridheng der Ausbiser von Kontrolen sowie sing loerarbeitung der
susstattung im Inmvesritionscontrolling. Dieser Band empliehll sich als praxistaiglicher Ratgeber ursd Le#t isden ur Oberpeifung und Ausgestal-
tung des Investitionscontrollings. Er ist in besondener Weise gosignet, Optimierungspotenziale ru identifizieren und 1u nutzen.

Schiimann, Florian / Tisson, Horst: Call Center Controlling
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 183 Seiten - = 4590
Dieses Buchbeschaltigs sichma der Entwickiung und Ausgestaltung sines Controlling- Ansat oes s Call Center und verglesc hbarer Organisations:

einheiten. Die Berater Dr. Florlan Schimann wuned Horst Tisson stellen ein Modell sur Planung, Kontrolle und Steusrang vor, das speziell aul
moderne Call und Customser Center rugeschnsten ist Aus Sicht der Autoren gibt &3 auf dem Gebiet dér Stewsrung dér Call Center Defizite.
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Angesichis der Bedeutungsrunahme deeser noch relativ jungen Organisationsiorm und des begrenaten betniebswirtschaftbchen Wissers auf
diesern Gebuet bestehd Bedarf mach emner niheren Aufarbeitung, wie sie die Autoren vorlegen. Die Entwicklung des Modells folgt der

Grundannahme, dass im Call Center dis Kunden-, die Mitarbeiter: sowie dis Untermehmenserwartungen sulsinanderiretion und susbalancien
wirten misssen. Dad werden aul diy B eines Balanced Scorecard Ansatzes drel Perspektiven (Fande, Mitarbesier. Unternehemen) definiert
und durch speziele Zeb und Steuerungsgrafen reprisentien. Insgesamt ein spezifisches und recht innovatives Buch in Gbersichibicher und gut
lesbarer Aulmachung. Die 19 Thesen, die dieses Buch durchzichen und susrichien, verdienen der niberen Beachtwng wund Disloussson. Dieser
Ansatz auflerhalb der klassischen indust riegeprdgten Contrallirgkonzepte bersichen die moderne Controlingdiskussion

Bauer, Jirgen [ Hayessen, Egbert: Controlling fur Indusirsuniemehmen
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2006 - 240 Seiten - £ 33,90

Autoren und Konzeption
Prol. firgen Bauer verfig den Angaben zufolge Uber Langishnge Lehrerfalrungen im Einsats von SAP-Systermen im Controlling, indey Logistik und
it der Produktion an den Hochsehulen Wiesbaden und Fulda. Prof. De Eghen Hayessen stellt sich vor als langiahriges Dozent fikr Controlling im
Fachgebiet Internationales Winschaftsingerieunsesen und Verantwertlicher le den Studiengang an der FH Wieshaden. Dieser Band erscheint
in der Reihe T professional, die nach Bekunden der Herausgeber siuslle [T Thesmen in Tuchiihnang ma den Erosdemizssn der Praxis behandslt
Das Buch vermitelt in kompakter Form die Grundsibes des modernen Controlings unter Nutharg von [TResscurcen am Beispa won SAR
Inhaltziberblick
Grundlagen des Controllings - Contralling und informationstechnilk - Saracegisches Cantrolling - Wertorieniienes Contralling - Kostenrechnung
und Fosteremanagerment = Blane und G + ¥ - Prozesscontrolling - Logistkoontmolling - Projeitcontesiing - [mvestitsonscontrolling - Commolling:
Recrganmation - Easten- und Logistikcontrolling mit SAF B3 = Reparting mdt SAF B3 and BW - Anhang
Wirdigung
Die Autcaen geben enen beeit geficherten und u. a. mit 170 Abblidungen auch recht anschaulichen Dberblick liber das modeme Cortralling
Hﬂ:ﬁmmﬁmﬂmdnmhwnhhwdummmm sondem als Gestaller der Unternchmensatralegie, Yermittier
ationen und Potensiaién. Disse Aufpabensieliung erfordert lundiente Methoden- und Professlampetens, sher such
WmdeMduluhwmm Zur Untemstiitrung bed der Bewiltiguny disses Anlorderungsprolis st deses Buch
geschrishen. Die integniens praxisnashe Darstelung von Controllng und ERP-Anwendungen St Anlisgen dieser Neuerscheinung. Die Methoden
und Kpnzepte wenden kustpefass] vorgestellt und aft anhand von Praxisbeispielen erldutert. Die eingearbeiteie SAPEFallstudie unterstreicki den
Charakier einer Torsentierien herschaubanin und arwendungshescpenen Einflthrung . Dus Buch etgnet sich voe allem als Grundlagemaerk fr
Sludierende und Prakilices, die siren themensperifischen Einstieg unter besonderer Berlicksichtigung der Schrittstelie Controlling und
Informationstechnik suchen.

Miiller, Armin / Uscher, Peter / Zehbold, Comnelia (Hrsg.): Controlling
Minchen: Fachbuchverlag Leipzig im Carl Hanser Verlag 2006 - 407 Seiten mit CO-ROM - € 25,90

Diese pweite, verbesserte und aktualmsierte Newauflage stell insbesondere die Bedurinise rukunitger Wirtschafismgenicure in den Fokus. Das
Buch kst die Arbeit von Fachleuten sus Wissenschaf und Pracis. Den Kerm bilden Mitghieder des _Arbettskretses Controlling der Prodessoren an
Fachhochschulen™ Dis Autoren vermittels n etner gl Sruldurierten, kompalten Darstellung Grundlagemeissn D Kriterien snes guten
Lshsbnsches weeden in ganz besondersr Wetse srfllil: jadem Hapitel wird sinlsitend das Studenziel vorangestelll, jedes Kapitel schiliefit mit
Kontrolliragen, enthalt zum Ted integrierte oder ergdneende Ubungsaulgaben mit Losungen und gibt Litersturhinweise. Grofien Wert wind aud
die Visualesiorung des Stofies gelegt, d h. aul Abbédungen, Tabellen und Hervorhsbungen. Dasiber hinaus regt die bediegends CO-ROM mit
weilerem Material zur eigenon Arbet an.

~Immaterielle Werte"

Becker, Deeter: Intangible Assets in der Unternehmenssteuerung
Wiesbaden: Gabler Verlag 2005 - 208 Seiten -« 39,90

Autor und Konzeption

Dister Becker st Pastnier der KP MG Business Services und LehrbeauBragteru a. Blr Controlling an der FH Earlsrube Dieses Buch, soder Yerfasser,
soll daru dienen, der Bedeutung des emmateriellon Vermiigens sinerseits mehr Aufmerksambeit u verschalien und andererseits Hinwetse aul
riutzhare Methaden und Veriahoen zu geben

Inhaltsuberblsck
und Begriffsklinang - Empirische Analyse DaX 30-Unternchamen 2000 - 2004 - Managementkonzepe Bir Intangible Valwes
- Prakiische Relevans des Human Capital Managements - Schiushemerkungen

Beckes hefert einen umiassenden Oberblick Gber Anslitre der Messung und Beurteilung immatesieller Vermigerswerte. Erginzend sur
Mularbeifiang bestebender Konrepte setn der Aulor eimen verticfenden Alkzent sul die Beurteshing urd Stevereng von Forschungs: urd
Entwiklungsprozessen urid mum Einsats von Husman Capital, wobsi verschisdentlich KPMG-50udien herangezopen wrden. Dem Begrifflichen und
Grndsitzlichen widmet Becker bresten Haum. Dabel benulzt ef haufig den Begnifl ntangible Values™ i Unterschosd zum Buchtivel. Das Buch
vermitied kiin exakies oder komiplettes Mess: und Steusnungshonrept flir nichi-materiefle Werte, sondern bereichert dis Disloussson -

dier relatie wenigen Verddfentlichungen rudiesem bedeutenden Thema - urm einen Leitfaden. det fir dic Themenstellung Interesse und Vierstindnis
weckt und Impulse fier die praktische Arbeft vermattelt. Neben der smiangreichan Betrachiurg der Bewsrtungspraxis in der

koenumen die Hir das Controfling relevanten Ursache Wirkungsietien und weitere Seucrungsansaize zur Sprache. Das Buch nchtet sich nach den
Worten des Verfassen sinerseits an Flhrungsierifte, die sich sinen ersten Uberblick der gingigen Methoden und Vierlahren verschalfien wollen, und
andereriells an Menschen, die nealisheri haben, so Becker dass e enpentliche Werischalking im Umemnchenen in sinem erfobgreichen
Management des immateriellen Yermitspens begrindet liegt. Leser mit siner derantipen Sicht werden durch dieses Buch ermuligt und anferstits
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Wagner, Marc: Finanzanalyse und immaterielle Wene
Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 353 Seften - & 45~

Autor und Kenzepltion

Dieser Veridienilichung liegt die Dissertation des Verfassers zugrunde. bm Mittelpunkt dieser Arbest stehil die Bedeutung der emmateniellen Wene
Hiir chiir Zshbungsarspruche siner Unternehmurg aus Sichi der Financanabss

inhaftsibarblick

Eindestung - Finanzanahmse und Bewesturg imenatenislier Wene in der Prascis - iImmaterislle Weree in der Rechnungasgung - Immatenslls Wems
in der erginzenden Berichitemstatiung - Okonomisches Hashalsmodall i Finaneariabyse - Defirion whd Systemalsieneny immaterslles
Werle im Pradustionshaushall - Bewertang immaterisller Werte im Produktionshauthall - Jusammenfassung - Ankang

Vikthe Lirslef nehmutn dienc blauden seit peraumer Zeit sinen thelpreifenden Stndaunwandel. In dissom Tusammenhang gewinnen mmateriells Wems
gurenmend &n Bedeutung, Diese Entwicklungstendenzen grefi der Autor aul und thematisien sine wessnibiche FragesteBung von hoher
thearetischerund praktischer Bedeutung, e in dieser Arbeit hergesielle Verknuplurg reischen Firanzanabyse bow. den harten” Zahlungsan
spruchen und ,werchen™ immateriellen Werten zeigt sinen beachtlichen Spannungsbogen. Dieser Ansatz und diese Arbeit ricken damit auch die

herausragende und ol nichi angemessen wahmgencmimene Bedeutung und Wirkung der immateniellen Werte in die Aufmerksambkeit, Emspre
chond dem Charakier giner wissersehaftlichen Arbeit zielt das Weerk sul éinén thearetischen Erkenminisionschritt Wiagner leistet in dissem Sinne

einen Betrag, indem o visle Crundfragen transparent und zaklresche offene Fragestellurgen bewusst machs. Die innovativen Ansdaze dieser
Arbeit bezsehen sich z. B aud den Vorschilag siner Symthess praxisiiblicher Bewertungsverishren Das Tiel dister Arbwit liegt darin, Finanzanalysten
einie theoret mche Barsts Rir reale Problematellungen und Analysen an die Hand zu geben, Prakiiserende Controller fnden pwar kawem unmitielbare
Handiungsemplehlungen, aber viel Wissenswertes und vermutlich such news Einsichien in die Problematik der immaterisllen Wene

Gladen, Werner: Performance Measurement
Wiesbaden: Gabler Yerlag 2005 = 426 Seiten = & 28,90

Der Verfasser, Prol Dr Werner Gladen, lehst Rechnungowessn und Contralling an der Fachhochschule fir Winschalt in LudwigshalenFhsin
Dieses Busch ericheinst in der 3, vollstindig Uberarbefteten und erveileen Aullage mit dem Untertitel .Controlling mit Kennzahlen™. D
virasgegangenen Auflagen standen unler dem Titel  Kennzahlen und Berichtssystems™ und wurden im Controller Magazin vorgestellt, Der
Autor stellt in diesem Lehrbiach systematisch und sehr anschaulich giber 150 Abbildungen) als such korstruktiv und kritisch wichtige
Kennzahlersystemne Ry Analyse und Steverungsrwecke vor Die Aufnahme dieser Neuerscheinung in das Lersturforum erfoligte, weil dem
Autor sirne bemerkenswerte Darstelhang des Controllirgs mil Renreshben gelunpen 51 Gladen zahll fu den wenspen Autaren, die sin imiodermes
Performance Measurement veetreten, das neben monstinen Erpebniskerneahlen awch nichtmonetane Vorlauindkstoren umbssst und die
Problematik der enmateriellen Werte angemessen sinbeoehs. Insolern verstarkt dieses Buch sinen modemmen Confroflingtrend.

Migemann, Urguls: Immaterielhe Winschalagiter im Handels- und Steuerrechi
Baerfin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 303 Seiten - « 46—

Immatevieile Wirtschaftsguter / YermOgarsgegenstinde sphelen im globalisierien Wirtschadtsleben sine immer grifiene Rolle und fhren in der
Bilsnrierangepraxis ou besonders schwierigen Fragen. Mach Ansichi von Experten st dee Rechisprechung kowm roch oa Bberschauen. YVielo neus
Fragen tun sich aul. Dis vorbegende 2., neu bearbeitete und erweerte Auflage der Kilner Steusrberatirin Dr jur Dr res, pol. Ursuls Massmuann hilfy,
Klarheit und Sicherheit rur Blanzsening und Bewertung immaterieller Winschafsgiter su gewinnen. Die Reusuflage geht ergdnzend sul die
Erhandlung deeser Bllanrwerie pamal IAS/IFRS, dort ntangible assets”, sin, Das Buch glisdern sich in sechs Tele: 1 Alahvierumgsiabigleit und
Akthisrungspfliche, 2. Bewertung, 3. Sonderfalle des Erwerbs, 4, Sondedialle der Bilanzierung, 5. Erfassung / Bewertung immatemeiler
Wirtschaftagiiter des Betrichovermiigens auflerhalh des Enkommen- und Kbrperschafisteuemechts, 6. Alphabetiscle Stichworte. Auf nmd 100
Seiven wesden mehr als 70 und damit nahezu alle wichtipen immateriellen Wirtschaftsgliter behandelt. Beispieloweise Gebrauschsmuster,
Geachais- oder Finmemwen, Intermetauftrite, Programmyvermogen, Wareneichen oder Wassernutzungsrechie. Gerade disser Lexikonted ist
von holem prakiisclem Nutzen Heben handels- und steuerrechtlichen Aspelcten vermittelt das Buch auch einen informativen Dberblick isber
Besonderhedien und Erpenschaiten immaterieller Werte.

"Internes und externes Rechnungswesen”

Winneledd, Robert: Bilanz-Handbuch
Minchen: C. H. Beck Verlag 2006 - 2485 Seiten in Leinen - £ 148~

Dieses Handbuch von Dr Robert Winneleld, Rechesarmalt. Wirtschafisprider, Steuerberater, begt nun n 4., wollstindig iberasbeiteter und
erweiterier Auflage vor, Es versteht sich als Wegweiser in Bilanzierungsfragen und umiasst die Themenbersiche Handels- und Steuerbslans,
Rechtstormspezifisches Blanrrecht, Bilanzelle Sonderfragen, Sonderbianzen, IAS/IFRS - US-GAAP Der Rezensent hat em Controller Magazin 3/
2003 die Vorauflage pewidigt vor dem Hintergrund sigener poditiver Arwendungseriahmingen. Dis damatice Wilsdigurg der VorsuBlage kann
unterstrichen wenden. Dus recht wmnilassende Stichworiregister, der schnelle und eindsche Zugdl, die klare Systemalik, dee leselreundliche
Aubmachung, die praxisorientierie und konzentrierte Stoffvermirthng lassen das Werk als kompakies Handbuch sehr gesignet erscheinen fir
alle Prakuikeer mit blanzielien Fragestellungen. Das Handbuch enthall mehrere  Blcher”. Dies erlaubt eimen Quervergieich sowie gegenibersiel-
lende Betrachtungen beispielnwsise neischen der Regelung sines Sachverhalts emerseits nach HGB und andererseits nach FRS: Die intensitlic
der Stoffbehandluny bewegt sich im Bereich eines fundienen Dberblicks und entspricht Oblichem Praxishedar]. Flr vertisiende Einzeliragen
milssen erginrend Kommentisnungen eic. herangezogen werden. Insgesamt hat sich _der Winneleld™ innerhalb weniger lahre unter der
bdlanciclien Premiumliteratur fest etabliert.
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Wistemann, Jens: Buchfuhrung case by case
Frankiurt: Verlag Recht und Wirtschaft 2005 - 280 Seiten mil CD-ROM =< 18,50

Prol. Dr Wilstermann, Unhversitit Mannbeim, legl in der erfolgesichen UTE-Rethe en Lebhr und Arbeitsbuch vor, dad sowohl die Banrini
sinschisgiper Buchiihrungserindsatze als auch die Grundlagen der Buchilihungstechmik vermistelt. 15 Kapitelmit 18 Fallstudien belassen sich
u. a. mil erfclgswirksamen Geschaltsvoaiallen, Umsaizeriosen und Zahlurgsverkehr sowie mil der Ergebrsrechnung und Gewinne wnd
Verhsstrechnng. Dee beigelegte CD-ROW enthall sur erginzenden Emiibung von Lisungstechniken fir jeden Fall Verstindnisfragen, Buchungs-
sdtze und Vertisfungsaufgaben sowie rwel Musterkisusuren Diese Meuerscheinung eignet sich [y Studserende und Prakiiber zus Einllbung der
Buchiithrursg,

Littkemann, Jorn  Holtrup, Michael / Schulte, Klaus: Buchfuhrung

Wiesbaden: Gabler Yerlag 2006 - 326 Seiten mit CD - & 27,90

Dieses néwe Lehrbuch ist als Lo und Ubumgsbuch konzipier. Die Neverscheinung beruht den Angaben zulolge sul Vorlesungen und
Leheerfahrungen an der nbersn St zu Kisl sowse der FermrUniversit®t in Hagen Es vermattalt 2u jedem Kapital andchst knapp wund pragnant die
foremalen und inhaltlichen Grundlagen dey Buchiihrung als Grundisge der anschiefenden Dbungen. Das Buch i dassul ausgenchier, neben
den theacetischen Grundlagen vor allemn dunch viele Bedspiclialie, Aulgaben und Musterklaussen dem Leser sine Hille ru sein, Sicherheit im
Umgang mit entsprechenden Fragestelungen zu gewinnen. Dieses Buch ist dem Vernehmen nach Bachelor geetgnet”, Dese Enfubaung
erméglicht Praktikem einen fundierien und anwendungsonientierten Zugang rur Buchilhrung. Studiersnds arishren sine Unterstilizung im
Stuclium und in den Prfungsvorbereilungen.

Hommed, Michael: Kostenrechnung - leamning by stories

Franiturt: Verlag Recht und Wirtschalt 2005 - 206 Seiten - € 18,90

Dinses Leba- undd Ubungsbuch zelt dasaul ab, die Kastenmechnung einerseils lebendip und snschaulich mu vermitteln und andenrseits e
Bedeutung und ihr Ansehen zu verbesserm. Der Autod engageener Hochschiallehrer an der Unhemsitis Frankhert. macht dis Lessonmen und Leser
mit den wesentlichen Regeln der Kostensechnung vertrawt. Hommel selgt. was eine funktionserends Kostensechnung assmacht, aus welchen
Basteinen sie bestitht und welche fundamentaben Regeln zu beachien sind. Das Buch ghsdert sich in wier Kapitel: Das erste Kapitel dent den
Begriftsklirungen und der grundsdizlichen Eincsdnung der Kostenrechnung Die inlpenden Eapitel behandeln mit der Kosterarten, Kostenitel
len: und Kostentrigernechnung die pentralen Bausteine des Kostensechnungssystems. Dus letote Kapitel zoigl. wie das erworbens Wissen in der
Praocts nistzbringend singeset st wenden kann Der Lehrstoff ist eingebettet in sine _Pizoeria Story™ - die sieben Frewnde, die sine Pizseria betreiben,
entdecken im Verlauf der Ausfubnungen dee Bedewtung der kostervechnung, Due Diskussionen in der JPizzena & Musica™ geben diesem Buch
eimen gewissen Charme, Hommel gelingt e, die oft als procken® verstandene Kot ennechrng sowahi anspeec hend mu vermigieln sls auch als
kuireich und notwenidip darsustellen

Biohm, Hans / Lider, Klaus / Schaefer, Christina: Investition

Minchen: Yerlag Vahlen 2006 - 357 Seiten = € 25,=

D vorliegends 9. oberarbefete und aktualisierte Aufisge vermittell stnen umlssssnden Themendberbiick Dieses Lehrbuch setzt dee
Schwerprinkte auf die Schwachstellen im investitionsbersich, dee Beurteilung einzelne ImesiRionsprojekite bel sicheren Ensartungen wnd urter
Berlchksichigung unsichener Ervarungen sowie auf dis Bestimmung von investitionsprogramenen bel sichenen bow, unsichenen Ervartungen

JFRS - immer noch und immer wieder”

Bailwieser, Wolfgang: IFRS - Rechnungslegung

Miinchen: Verlag Vahien 2006 - 264 Seiten - € 20~

Autor und K

Frof. De O h.c. Woligang Balbwieser, Ludwig-Maximilinms-Unéversiist, 2ihlt nu den flihrenden Kommentatonen der infernationalen Rechnungs.
legung. Diese Neuerschemung nchbet sich an Praktiker und Studssrende. die sinen Uberbiick uber das Konzept und die Regeln der [FRS suchen
und / oder nach smer kntischen Bewertung der IFRS Aechnungsiegung fragen

Inhaltsdberblick

IFRS als ELlweits Rechrungslegungsnormen - Regeiungsphilosophie der IASE - Vermigensabbildung versus Gewinnermitthing - Bilanz-
bewertung - Gewinn wnd Yerhustrechnung - Weitere Instrumente ~ Generalkdausel Vermatlung des den tatsichlichen Verhaltnissen
entsprechenden Bildes - Konzembesonderheilen - Vermeintliche Vortede der IFRS gegeniiber HGB - Probleme der IFRS

Wirdigung
In dieser Newerscheinung gebi 65 neben der Vermittlung von fundiertem Grundlagernsissen um sine Wertung des Regelwerkes im Hinblick sl
Eorsstenz, Verstindhchiet und - soweit dies bereits erhoben werden konnte - empirische Wirkungen suf den Kapitalmarkt. Dabei, so der
Verfazser, interessieren nicht Fallsudien oder exemplarische Geschifsberichte, sondemn grofizahlige empirische Wirkungsstudien, die s
erlauben, allgemeine Erkenninisse pu erlangen. Ballwieser bietet sine kenninisreche und ubemsichiliche Darstellurg des Komeepbes und der
Regeln mit Retonung der wesenthichen Sachwerhalte. Hirsichitlich etwabger Details muss der Leser auf anders Quellen rugreilen. Eine kritische
Bewertung durchzieht diesen Band Bereits frihzeitig erfihr der Leser die Einschatrung des Autors. Es ist deshalb angebracht, gegeniiber den
mwmmmmmmmmmmm Gegen Ende der Verdifentlichung pelangt Ballwieser nach
mift den vermeintlichen Vot silen der (FRS gegerniiber dem HGB ru dem eindrucksvell begrindsten Schiuss,
m&mmmwmmmmmwmwm
selrungsprabiemen und Citwicklungsproblemnen der (IFRS. In formaler Minsicht [Bsst das Buach Yerbesserungspotensial offen, so bexisht sich 2
B das abbildungsversehchnis nur suf die Abktirrumgen der Zeitschriften wnd der Grad dey Visualsienang 5t angesichts der Themeniomphexitst
steigerungsfihip. Das Buch bietet Uberblickswissen zu [(FRS 2. B Hir Einsteiger. Um jedoch die recht sachkundsse Asgumentationstishrung in der
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kritischen Bewertung der IFRS mitvollehen und vollumianglich verstehen zu kinnen, bedar] es gewisser betriebswirtschattlicher Kenntnisse
Insgesamd werdient Rallwieser Bir diese prlungense problemorientisne Darstelhung der IFRS hoben Respeky. Diese profilisnme und engagiens
Heuerscheinung éines pnerkannben Experten bereichert die eirschligipe Diskussion nachhaltig, sse verdient sin hohes Mall an Aufmerksamken
und eing weiterfiihrende kritioche Aussinanderstzung. Auch die Controller Commiumity regt disses Buch an, richt nur den Einfluss der IFRS aul
Aufgabe und Rolle, sondern auch die inhaltlichen implikationen der IFRS aul dis Confrollevarbeit stirker ru thematisienen

Baelge, Jorg / Wollmert, Peter / Kirsch, Hans-Jirgen / Oser, Peter / Bischod, Stefan (Hrsg.: Rechnungslegung nach IFRS
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Veriag 2006 - Kommentar auf der Grundlage des deutschen Bilanzrechts, Loseblattwerk in 2 Ordnern
inkl, 2. Ergéinzungslieferung (Stand 07.2006) - 2. Gberarbeitete und erweiterte Auflage - 2510 Seiten - incl. eines kosteniosen
Datenbankzugangs - & 269, - CHF 412~

Es e chie 2. Erghraurgsbeferung. Stand juli 2008, 1u der Loseblaiisammhing  Rechnungslegunyg nach IFRS™ vor. Anetkannle Kommentatoren
aus Indusine, Banken, Wirtschaftspritfurg und Wissenschalft unter Fishrung von Prof. Dr. Bastge, einem der bedeuterdsten Wissenschaftler auf
diesern Gebiet, vermitieln gine Systematische Kommentienung der LASAIFRS scwie Anleftungen zur Ameendung der LAS/IFRS. Der Inlcrmations-
rutzen wird erhaht durch einen Gratis-Zugang sur Online Datenbank. Der vorliegende Kommientar setzt sich aus deel Teshen ausammen. Der erste
Teil beschaftugt sich mit den Grundlagen der [AS/IFRS Rechnungslegung, tm rweiten Tell werden die sirceinen Standards systematisch und
ousiithrlich kommentiert. Im abschiiefanden dritten Tedl, dem Anhang, fmden sich tur Echishung der Berutzerfreundiichkeit werschisders
Arbenshillen, Yerseichnisse usw. Der ausflhsliche Anhang enthilt 1. a ene Checkiste i angabepflichtige Informationen sowie sing
synoptische Darstellung von LAS/IFRS und HGB.

Leiblried, Peter / Weber, Ingo: Notes
Berlin: Erich Schmidt Veriag 2006 - 303 Seiten - < 59,

Autoren und Konzeption

Den Angaben pufolge beruht divse Newerscheimung auf den Erfshrungen der aul finansielle Berichtersiatting sperialisienen Beratungsgesed-
schft FAS AG und der Akademie fir internationale Rechnungslegung. Prol, De. Peter Ledbiied rakit 2u den luhsenden deutschsprachigen IFRS
Experien. Der vorliegends Leffsden fllr den [FRS-Anhang wendst sich an sinen breiten Imteressentenioreis. Das Buch rchkiet sich nicht
sursschlafilich sn Bilannierende, sondern verstekt sich auch abs Asbeitshille fue Wirschaltsprufer, Anabysten, Berater und WirtichaBisjournalisten
Inhaltsiberblick

Eirleitung - Grundlagen - [rhalt der Motes - Prozess der Moles Erstellung - Motes Prisfung durch den Wirtschaftsprilfer

Wirdigung

Dife Erstellung der Notes bow, des Ankangs ot hiuliy der umfangreichste und seitaufwendigste Ted der Aufst ellung sines FRS-Abschlusses. Der IFRS
Anhang unterscheidet sich damit sauch merklich vom HGB-Abschluss. Tudémn sind die Anforderungen der Motes bislang durch die einschligige
Literatiar nur begrens sufgearbeitel. Ferner, wie such die Autoren sustihren, gt esz. B such Defizite und Ungeklartes i Prilfungsprozess. insolern
gretien Lefbéried und Weber sin besonders praxisrelevantes Thema sul Zundchst wenden grundiegende Fragen, die flir das Verstindnis der Notes
bedeutsam sind, evortest. im Hauptied des Buches werden die verschiedenen Notes-Angabepiichien nach IFRS erllutent wnd mif zahlesichen
Praxisbesspielen unterleqt. Iwed burze Kapitel beschaligen sich mil dem Prozess des Erarbeitung bew. Prafung dir Motes. Die Autoeen verfolgen
miehrere methodische Ansiize. Im Snne sines Nachschlspeiwerkes warden maglichst visls Angaben vermittelt. Rahmen und Umfang des Buches
fiiheen dabed ru mindgen Begrenrungen. Ene Kirmung erfolgt insbesondere bei brancher: und sieationsberogensn Angabepllichten Dartber

hinaws findet der Leser viele Hinwiise zur prakischen Umsetzung der Andoedenangen, beispislswese dusch Formulisrungshilfen sus vesoffertiich:
ten Geschiftsberichten. Ditsas Buch kst auch in mehrfacher Hinsichs filr Controller interessant. Es iGrden. dis IFRS-Verstandnis und unterstiazt bel

der Informationsbeschalfung, in die Comroller in der Regel singebunden sind. Schilefilich finden sich emnige bemerkenswerte Hinwelse zur
strukturiarten inlormationsheschatheng und rur Beschedbung und Beurtedury betriebswirtachaftlicher Sackverhalte

Kirsch. Hanno: Ubungen zur internationslen Rechnungslegung nach IFRS
Herna/Berlin: Veriag Neue Wirtschaftsbriefe 2006 - 289 Seiten - Broschur =< 19,80

dutor und Konzeption

Prod D Hanmo Kirsch 2ahlt sum Kies der fikrenden IFRS Experten. Die Menntnisss flir die sichers Anwendeing der FRS lassen sich vorwiegend dinch
einen ibenden Umgarg md den Regeln und Blanssrungsproblsmen pewirmen. Die vorliegende Nauerscheirmung bistet hisrzu sime Arbaitchilfe
Inhahtsiberblick: Teil 1: Aufgabented & Wisderholungsiragen und Multiple-Choice Ubungen rur Selbstiberprifung des ermeichion Wissen:
standes, ¢ B IFRS-Grundsitze, Anhang und Umsielking ® Ubungssufgaben mur Vertieharg des Wissens durch Amwendiang aul bilanziells
Froblemstellungen, = B. Konzernabschiuss und Kapitalflussrechnung, @ Klausurthemen mit ausgewihiten Fragestellungen aul dem Miveau
winer mehretufipen Klausus Tl 2 Laingane]

Wirdigung

Duas Buch signet sich sehr gul als Erginzung ru den sinschiigigen Lekr und Handbdchern Ex richier sich an Studierende, an Telinehmer von
weiterbildungsmatnahmen suf dem Gebiet der internationalen Rechaungslegung und micht sulstst an Praloser. Mithille dieses Buches lasien
sich [FRS-Kenntnisse vertitlen und die Sicherheit im Umgang mit FRS-Fragestellungen erhohen. Es erfeschtert die Vorberetung aul Prifungen
savie die Machberetung von Yorlesungen urd Bildungsmafnahmen. Aufierdem kann es bel Unsicherheiten als Nachschlagewerk herangezogen
wenden, inspesamt eing ninziche und hifreiche Erglingung des IFRS Literaturangebotes

Huttche, Tobias: Internationale Rechnungalagung
Minchen: Vahlen Veriag - 113 Seiten - kartoniert - £ 12,50
Autor und Konzeption

Diese Verdlientlchung erscheint als 3, vollstandig Ghevarbeitete und erwetene Auflage als Band 82 der Reshe  Kompaksstudium Wirschafts:
wissenschaften®, veriassi von Prod. De Tobias Hilttche, Erfurt [Hedse Reihe richtel sich ab Aepetitonium an Studisrende, die sich aul dis
Dwisthenpridung vorberefien oder im Rahmen ke Examensvod bereitiung esnen Uberblick tber die Prifungsschweipunide suchen
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Inhaltsiberblick

Hormative Grundlagen - Grundlagen der Bilanzierung und Beweriung - Ubergang aul IFRS - Blanzienung und Bewsrtung ausgewihiter Posten
dhes lahresabschlusses - Intemationale Konernrechmmgslegung - Aktuelle Entwicklungen - Glossar

Wurdigung

Ziel des vorliegenden Bandes ist s, den pridungseelevanten Stofl i Uberschasbares, verst Sndlicher und beicht lernbarer Form darzustellen. Das
Buch ematzt weder das umisngreiche Lahrbuch moch den Kommentar Fir Detaitiragen. Die Newaullage ermoglicht jedoch i vergleichsweise
Taarzer Zisit, einen Uberblick Gberweserliche IFRS Aspelie und e solides Grundverstindnis der IFRS zu gewinnen. Das Buch reichnet schdunch
#in sehr gunstiges Preis-Letstungs-Verhiinis aus. Es esgnet sich such besonders als Kompakabours fir Prakiiions.

Mihiberger, Melanie / Schwinger, Reiner: Betriebliche Altersversargung und sonstige Leistungen an Arbeitnehmer nach IFRS
Minchen: Verlag Vahlen 2006 - 231 Seiten - < 35~

Autoren und Konzeption

D Melanse Mihlberger arbeitet bei der Untemehmensberatung fur betniebliche ARersverscrgung RALISER AG (RALUSER Towers Perrin mit den
Titigknitsschwerpunkien Rechnungdeguny und Stewsm sowie Beratung und Gestaliung sxtermer Versorgungstrager. Dr. ainer Schwinger is1
stelvertret endier Vorstandsvorsitzerdir der RAUSER AG urd Maglied der Geschifshihrung Towers Permin Dewtschiand. Dieser Band sracheim
in der Redhe Vahlens IFRS Praxis™, Teilbereich _Bilens miz Akthva und Passiva® Diess Neuerscheinung thematisent die Blanzenng und
Bewertung von Employee Benefts,

inhaltsdberblick

Regelungsgrundlagen - Kurgristige Mtarbefierverginungen - Betriebliche Alersversorqung - Andere langfristige Mitarbeitervergiitungen -
Leistungen bel Beendigung des Arbeitsverhlt nisses - Enordnung und Gestaltung von Mitarbeiterlssstungen im dewtschen Rechiskreds - Aushilick.
Wirdigung

b Mateipunis diewsr Verdffentlichung steht 1AS 19 Employes Benefits®, 1AS 19 regelt die Abbiddung von Maasheitenmrgiiungen mn
laheesabas hluss nach IFRS. Die Betrebliche Altersverionpung gehbet zu den Themen, die deutliche Unerschiede ous herkGmmiichen Rechurgs
legung nach HGB aufwesen. Zudem suand und stebt diese Thematsk in besonderer Wetse in der Dislasssion und Kritlie. Hach Eirachitmung der
Aciboren kst disse Debatte noch nicht abgeschlossen, rusmal das FASE, der US-amenianische Standard-Setter ein aul meheere lahre angelegtes
Reformiprojekt zur Blanzieneng von Pensionsverpllichtungen aufipelegt bat. Mach Meimeng der Autoren ditrfte sich das [ASE dieser Entwickiung
anschiiefien. Ziel dieses Buches is1 es, dem umifangreichen und komplexen Regalungsinhalt des LAS 19 gerecht fu werten. 3 weiden in einem
ersien Tl dbe Rechrungslegungsvorsch fen fr die verschiedensen Arten von Maabeiterverglitumgen dargestedh. In sinern Dweiten Teld folgt die
Einondrung und Gestaltung von Mitarbeflereistungen. Der Schwerpunkd liegt auf den Leistumgen nach Beendigung des Arbeitsverhalinisses.
Das Buch erweist sich als nistzlicher und hirescher Ratgeber zur Bewaltigung eines komplexen Themengebietes.

Der Fach-Arbeitsireis IFRS des internationalen Controller Verein e, V. 10y verffentlicht eine regelmafiag aktualisierte [ tevaturiste IFRS
#er Comtroling Prakiiker Dieser Literatursenvios wird vom Rerendenten des Leraturionims des Controfier Magaring iend Letter des Redakticns
ausschusses des IOV unterstidzt und peforder. Nishare Informationen fum Fach-Arbeitskreis IFRS und zur Lteraturliste IFRS fir Controlling
Praitiker finden Sie wie folgt hitp//weow controllenersin com/cmsdatas'cache/cms_1150%2.html oder Gber diese Schmte hitpe//
www controllenverein com. Arbeitskreise /Branchen- und Facharbestskeesse Facharbeitskresl RS/ L fteratur

«IT-Management”

Mauch, Christians / Wildemann, Horst (Hrsg.): Handbuch IT-Management
Minchen: TWC Transier-Centrum 2006 - 551 Sedten - £ 98-

Autoren und Konzeption

De Christiane Mauch und Prol. Dr Or h. c. mult. Horst Wildemann, Lehntuhl il Betriebswartschaltslehne an der Technischen Universitas
Minchen, vermittels in diesem Buch den State of the Art zus TMansgement_In 19 Beitragen bazishen renommistie Aulcnen aus Wirtschal,
Wissenschalt, Beratung und Verwaltung Stellung ru sktuelien Themen und Entwickiurgen des IT-Managemenis

Inhaitsiberblick

Einfuhning und Grundlagen des ITManagements, ¢ B Herausioedeningen und innovative Gestallungsansatee - Strategisches T Management,
2 B Mwertmanagernent und (T Ristko Management - Operative Aspekle des ITManagements, 2 B Outsourcing und Indormationssicherheit -
Ganzheiliche Sichiweise und Gestaltungsanasnze des TManagements, 2. B. IT-Management in vernetrien Strukiuren oder in der Yerwaliung.

Wiirdigung

Dhacs vorliegende Ruch beschaftipt sich mit dem strategischen und opsrativen Management von Informations- und Kommunikstionstechnolo-
gien und deren Gestaltungsansatoen. Es beleuchtet das ITManagement schwerpunkimafig in den ersten beiden Kapiteln sus theoretisch-
knnzeptionelier und in den letzten beiden Kapiteln aus pralaisch anwendungsbezogensr Perspeictive. Das Buch erfass: sinersens en breiles
Themenspekirum und andererseits gehen verschisdens Einzelbeitripe relativ in dse Tiele. Entspeechend dem Charalner sines Sammebwerkes
bringt das Werk eine pewisse Vielalt rum Awsdreck, die nebsen der facetenreichen Darstelung u. & auch verschiedens Definitionen urnd
Sichtweisen fu gleachen Aspekien nebeneinander geiten lisst und auch pewisse Uberschneidungen erlsubl. Aus der Controllerperspektive 5
vl allem der Beitrag rum FWertmanagement enwibnenswen, wed due Autoren, teihwedse aul der Basss von Untersuchungen von Arthur D Litile,
die Problematik der Bestimmung des T'Wertes™ treffend und praxistaughch herausarbeien sowie dshussionswerte Ansitze rum praktichen
M-iianagement verminein. Ole meisten Baitrdpe sind lese und benutrerreundich sufpemacht. insgesamt unterstiitst das vorliegends
Handbuch in einer kompakten Darstellung mit fundiertem Sach- und Handlungswissen urd innovativen Karzepten und vermittell sowohl
Orientierungshilfen als auch Veranderungsampulse. Die Botschal dieser verallentlichung ist- die Bedeutung der IT. sowokhl integriert in Produlce
urd Prozesse als such stand-slone, wird weiter zunshimen Dabe) et so die Herausgeber, die Herausiorderung in der Verzahnung von IT und
Business entlang der gesamten Supply Chain
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Masssen / Schoenen / Frick / Gadatsch: Grundkurs SAP R3&
Wiesbaden: Vieweg Verlag 2006 - 540 Seiten - € 39,90

Diese 4 (iberarbeitete und erweiterte Auflage erstmals am jahre 2002 erschienen, 52 als Machschlage und Arbestsbuch gedacht. Dervorlegende
Tt b3 aues eiroer Lehrveranstaliung det FWTH Aschen entstanden und bés zur sktuslien Auflspe weiterentwickelt worden. Mit der vorlisgenden
4 Auflage wmrde das Autorenbeam erganst wim Frick und Gadatsch, dse das Fach Wirtschaftsinformatik an der Hochschule Riedenhein bew an
den B/ 3-ompaonenten, Ein durchgehendes Fallbetspiel enweist sich als roter Faden. Die Fallstudie wurde den Angaben sufolge konziplen ad
Basis R/3-IDES Releases 4 6C Sie lisst sich aber, so die Autoren, such mit der SAP B3 Enterprse Version jRelease & 7) durchifuhren. 2u dieser
Software geben die Autoren eine geschiftsprozessorisntisrte Einfishrung, Mach der Erldutsrng von wichtigen Eipenseluaiten wird dis koakrete
Arbeiteaeise von SAP R/ 3 durth Kembination von Erklaning und Arwendung unler der Hinmusehung von Gber 500 Abbildungen dangestesllt.
Due Vorgehersweise wird anhand ener durchgehenden Fallstudie  Herstellung von Milsliprodulen™ vom Enkaul iber die Produktionsplanung
und -steusnmg bis rum Vertrieb und dem Finanzwesen vermittelt. Nach esgenen Arwendungserishrungen des Rezersenien aul Basis der
damalspen ersten Auflape ist dieses Werk Hir die SAP-Projéicdarbeit sowie fir Schulungsmalinahmen in besondener Weise geeignet

Oibrich, Alfred: ITIL kompaikt und verstindlich
Wiesbaden: Vieweg-Verlag 2006 - 235 Seiten - £ 38.90

TIL steht fur Information Technology Infrastnacture Library und ist sin eingetragenes Warenzeachen der 0GC (0ffice of Government Commeroe),
ITIL it keine verbindliche Morm, sondemn ein Hersteller unabhdingiger _Best Practice-Leitiaden”, der bewihrie, sus der Praxds gewonnens
Erkenninisse. Modelle und Architekturen beschreibt, die als Richtlinie zum systematischen Aufbau und sum Betrieh einer durchgangigen
abgestimmten professionellen T Servicestruktur benutrt weeden kann In dieser 3, verbessenen und erweiterten Auflage peht o5, 50 der Autor,
i st elfisentes [Falanagement und daram, den Randard fue ITPosesse kennenaulernen, fu veisiehen und erfolgreich in der Praxis
WU e

Greifender, Horsl: Erfolgreiches
Wiesbaden. Gabler Verlag 2005 - 168 Setten - < 26,90

Der Lieser dieses Buches erfshrt, wie Suchmaschinen funkticniensn und welche Marketingmdgiichkeiten sit bisten. Femer wis man die sigens
Website Kir Suchmaschinen optimieren kann und wee sich Pay-per-Chck Weerbung in Suchmaschinen effizient einsetoen lasst. Der Anharg bringt
eine Ubersicht deutschsprachiger Suchmaschines, sin Glodsar sowie #in Literaturversesichnis. Diese Neuerscheinung ist kein technisches
Fachibuch, sondern sine prakiische Arleitung. Schwerpunidmailig richtet sich der Verfasser an mittslstindische Unternshmen, die sich mit
Optimierung ihrer Website oder ihres OnlineShops und ihver Suchmaschinen Postiomening befagsen.

Duden-Software: Karrektor PLUS, Version 3.51
1 CO-ROM fir Windows -« 49,85

Fur Vietschreiber und Wissbegierige bringt der Duden Kormektor PLUS srglinzend rur Rechischesib: und Grammatikpriifung der Standandverson
unber anderem gheich drel susanziich in die Software mtegrierte Dudentitel aus der Office Bibliothek rum dirskten, clekironischen Nachschiagen:
Fromdwirterbuch, Synomyrmetrierbuch sowile fichtes und gutes Deutsch. Der Funktions: und Leistungsumdang: Pridlung nach newesten
Rechtschreibregein, Unterscheidung rwischen zulissigen Schredbweisen, Kommasetzung, Absilinde, festsichende Begniffe, Stilpriilung, mehrens
Silbentrennungsarten, Batchprifung, Fehlerstatiseik, Nachichlagemdghichkeiten, Mustervorlagen mit Formulierungsvarschigen. Systemvor
Autsetnengen: PCmit Propessor der Pentiam I oder Athlon-Klasse, Windows 2000 ab P2 Windows XP oder WindowsServer 2000, Microsolt
Office 2000* , XP. 2003 oder Microsodt Works 2000°, 6.0, 7.0, 8.0, mindestens 320 MB freier Festplattenspeicher. Der Text des Literaturionams
durchifuft eine Prisfung mit Duden Komeior PLUS. Da es sich um ein recht kompleses Programm handsln, dauern dis Priflaufe sine pewisss Zeit

,Der ganze Controller bzw. in eigener Sache”

Kattenbeck, Dieter: Der aktuelle Steverratgeber 20062007
Regensburg: Walhalla Fachveriag 2006 - 448 Seiten - = 950

Dieser handliche, preéswerte und informathee Steuerrstgeber hat sich etablert. Die alduelle Ausgabe 2006/ 2007 gibt einen Uberblick Gber die
Beschiliisse und PFlane der Bundesreguerung Tur Anderung des Steusrrechts sb 2006, 2007 und dariiber hinaws sowis deren jeweilige Auswirkung
I Migtelpunkt der Verttfentlichung steheneinumbangresches Steuer- ABC, zahlreche Checklisten und Praxis Tipps sowse Hirmoese sui kritischen
Prishareg des Steverbescheides. Zudem unterstitzen beispielhalh ausgefilite Mustervoriagen den Steusrpflicheigen

Benzel, Wollgang: Der aktuelle Steuerratgeber fur Rentner und Rubestandsbeamte
RegansburgBeriin: Walhalla Fachveriag 2006 - 208 Seiten - € 9,50

Der Autor, De Wolfgang Benzel, Steverberater und Diplom-Kaufmann, ist Geselischafter der Benzel & Partrer Steuerberatungsgesellschatt mit
verschiedenen Blinos sowie Fachautor und Lehrbeauftragter Dieses Taschenbuch erscheint in der Reihe  Walhalla Rechishdfe, Beruel gresht
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vislfalips Fragen rund um das Alterseinkinf epessrs i, Deeses Gesets hat den Kreis der Steusvpllichien deutlich erweiten. Das Zisl des Buches
58 5. cer Leser in dbe Lage Fu versetren, unter Nutzung alier legalen Moghchkeiten des Steuerrechis seine Steusrerkiarung selbst mu erstellen.
e fiar Ruhestindier sinschiefilich mulkinftige Rubestdndler besondiers relevanten Aspekite wie beispietyweise Rebentatigies, Umsatzstes,
immobdenbesits usw kommen encspeechend rur Speache,

Wagner, Gert: Die neue Renten- und Pensionsbesteuerung
Regensburg/Berlin: Walhalla Fachverlag 2006 - 112 Seiten - & 895

Der Autor, Dipl.-Betriebswirt (FH) Gert Wagner, scheeibi diesss Taschenbuch vor dem Hintengrund seiner Erfahrungen in vesanbwonibichen
Pasitionen des Prodult und Marktmanagements verschedener Finansdienstlestungsunternehmen. Dwses Buch aus der Rethe [ Wallhalla-
Rechtshilfe” beruht aul der Feststellung. d ass das Altemseinkinfiegessz mehr als sine Rentenbestsusrung is1. Aus disser Perspeliie befass sich
Wagner @ der woelisgpenden 3. aldualisierien Aullage mit der Steuerpllicht fir Lebensversicherurgen und vor allem mit Stralegien ur
Optimierung der Aliersvorsorge

Wahl. Detlef: Handbuch der privaten Kapitalanlage
Herne/Berlin: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe 2006 - 364 Seiten - & 44~

Detlef Wahl, Dazent an der Akadesie Bayrischer Genossenschafien, beschredit i der vorbegenden Nevaullage Risiken. Strategeen und
Kallulationen sowie stewerliche Aspelte der privaten Kapialaniage Das Buch ghedert sich in olgende Abschnitte Mapitalanlagen und
Kapitalanlagenisiken, Rechnen mit Kapitalanlapen, Kapnalaniagen und Steuerm, Bestouerung ausgewahiter infandischer Andageformen, Bestoue
rung ausgewdhiter ausbindischer Anlapeformen, Anlagenschuts Das Buch belass sich relath umbaesend mit den Grundlagen erfolgreichen
Spanens. Viele Belsplele. Tabellenmatersal und Abbildungen unierstinzen die Lektilre Das Buch hat bei der Weiterbddung rum _Finansplanes®
und vermitiell viel Wissenswertes rumd um Espatalaniagen

Sikorski, Ralf: Wo bitte kann ich meinen Mann sbsetzen?
Herne/Berln: Verlag Neue Wirtschaftsbriefe 2006 - 127 Seiten Ad - gebunden - & 24~

Humor krdert bekanntermafien die Kreativitit, kann srtspanmend wirken urd be Problemen umd konflikien die Stimmieng ginstg besnflus-
sen. Da Contpller alt ene Prise Humar filr sich und anders brauchen - Deyhile hat iriheeitig sine _lisbenswindige Penetrane™ verordnet - fand
disses Buch Eingang in dag Liveraturforum, Der Autor, Diplom Finanzwirt Ralif Sllkorski, i1 steSvertretender Lefter cines Finanzamies und ein
vielbeschaltigter Auted wnd Dozenl. [nsolém B2 of nabe am Geschehen Mie hat mir die Arbelt an sinem Buch,_ 55 5koeid, g0 viel Freuds beretted
wie das Zusammeriragen, Sachien und Auswhien von Silbluten, Brielen, Anekdoten und Sprichen. Nach der beachiSichen Resonanz sul sein
Werk Meine Frau 52 sine sullorpewthalichs Belastung™ legt Sikerski stnen sweiten, rechd amilsanten Band mit wiel Hurmor und Ironie vor
Verschiedens Zeichrungen von Philipp Heinisch erhihen dee Ausdnockskralt. Befirdge wie 2. B. Blanzenung von Elelraven, Endlhrng eine
Bartstewsr oder kuriose Einspriiche erheitern den Leser und lassen sine smste und meist ungelishis Thematik aul sinmal sehr menschiich und
lsherionah eratheiren

Zu guter Letzt

Ex hat windier viel Freude gemacht, Bir Sie dieses Lteraturlonm zu estellen, thre Hirmvese und Anregungen sand hierou stets willkommen. fus
Anlazs des bevorstehenden [shreswechsels darf ich mich herzlich bei allen bedanken, die dicses Literatusiorum bm mm suslbsisdenden jahr
ermdghichl und untertiitst haben. Deeser Dank gl inshesondere den Leserinnen und Lesern, den Vetlagen und Autoren und miche muletzt dem
Herausgeber, des Redaktion und dem Verisp des Controller Magazine

ich wilmsche [hnen eine schine und erhalsame Weihnacht und perstnlich und bevuflich alles Gute zum |ahrerwechsel
Herzliche Griifa

hhhu L;VI

Alfred Bael
(E-Mail: alired biekdd grmy de

Bestellservice.

Alle vorgesteliten Titel kiinnen Sie einfach und unkompliziert iber den
GMY MedienVerbund bezichen. Senden Sie thre Bestellung mit
Absender und Lieferangabe bitte per Fax an die Nr. 0821 / 24 280 49
oder geben Sie Ihre Bestellung einfach telefonisch unter
0821 / 24 280 12 (Frau Gobi) durch.
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