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Controlling kann so einfach sein!

B Planung, Analyse, Reporting mit einer einzigen Software
B Einfache Navigation durch logische Baumstruktur
B Automatischer Datenimport aus diversen Vorsystemen

M Bei mehr als 2.800 Unternehmen erfolgreich im Einsatz
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Sehr gechrie Leserin,
sehr gechrier Leser!

[etzt, wo Sie diese Zeilen lesen, geht es
rasant aufl Wethnachien ru. Geschenke
sind noch ru kaufen, eln jahresabschluss
VOrZubDereiten dakbei verdient die
Adventszelt Besinnlichkelt, Rube und
SOmiA eln |-|r:g-m menes Te mpaQ.

Begonnen habe ich diese Zeilen Im
September am Vorabend des Schul
beginns in Bayern. Nachmittags bin
ich aufgebrochen Richtung Plorzheim
Viel Verkehr aul der AR gin Kaffee an
der Tankstells Burgau, gutes Durch
kommen am Leonberger Dreleck
Abendessen mil dem Geschafisfohrer,
dem Controller, dem Projekibeaul
tragten ¢lner Technologlefirma, The-
mia Projekt-kst-Stand und Vorbereltung
des Workshops zum Thema Strategin
li"l"ll'-h'l-:Hl.-lllg und Umsetzung. Das
Wienerschnitzel schmeckie hervor
ragend. Danach telefonieren mit der
Familie, Michael kommt Ins Gymina
slum, das sein Bruder Alexander be-
sucht. Hewute waren slé belde schon
dort, wWeg erkunden, Informationen
einholen - gelebtes Risiko Manage-
ment, das der Aulregung entspringt

Meine Frau Susanne wird belde am
ersten Tag zur 5chule bringen. Sie
5! nun, da Sie, verehrte Leserin,
verehrter Leser, dieses Heft in Handen
halien, Mitarbelierin des Verlags for
ControilingWissen In Etterschiag mit
der Aufgabe, das Magazin zu erstelien;
hat also einige der folgenden Selten
bereits .gebaut”, Frau Kiefiling, die das
Magazin seit Anbeginn ersteflt, wird
mit jahresende In Rente pehen. Wie im
luli- Heft berichtet, hat Frau KieBling
seibsl noch mit vollem Einzatz die
Umstellung aul InDesign gestemmi
Damit 5t auch der Grundstein gelegt
fir weitere Deslgnverbesserunpen ab
dem janiarhek

Mit dem Thema Sirategischa i'1.:||'.ur1_::
und Umsel Zung hat wohl jeder Be
rahrungspunkie | pleht nur 2u Mew
pahr - | In dieser ALSE be des Con-
troller Magazins finden Sie Artikel, dis
p-mxusmpmhw Konzepte beschreiben,
u.a: Balanced Scarecard, Wissens-
bilanz, Strategiecontrolling, Umfeld
beobachiungsmanagement

In Vorberediung des oben genannten
Workshops die Tellnehmer vor Aw
gen - schienen mir folgende Aspekte
besonders wichtls

Es gent darum, ein gemeinsames Zia-
und Strategleverstandnis pu erreichen,
ohne dabei die kritischen Bedenken zu
VEISE hwt‘lﬁ‘.' H] SIZ-,H{':"!{' sallbE ek

seln als die Schniltmenge der indi-

viduellen Einzelinteressen elner
Flk FURARSIMannsT hatt

Eln rentraler Punkt st die Priorisie
Fung von Hessourcen in Form von
Frojekten baw. MaBnahmenpakeien
Besser 3 Projekte erfolgreich umsetzen
a5 5 zu starten, denen allen _die Luft
ausgehi=

I.""l".h !:l""r'Ll‘l':"a'\l."“IR Tr.tn'hp.nru;"nz Eil YT
schathen 15t wrichtlp, um Prozesse des
Unternenmens besser pu versiehen,
Abhingigkeiten und Risiken zu identi
Hzieren. Iusammenarbeil und gegen
seitiges Verstindnls sind gefragt, nicih
das #% besser wissen wollen als die/
der andere”

Behalten 5ie Spafk an der gemeln
samen Arbelt und der Verdnderung
ich winsche Ihnen diese Flexibilitae

Gl B2007

und viele Lernerlebrisse auf dem Weg
Mutzen tu stifven e lhre Eunden

Im Mamen des Verlagsteams In
terschlag, Offenburg und Koln
{dort sitzt meln '-'&r.ﬂ.rnr:.:lﬁkm.'{'gl.-
Burkhardt Vite,
Wolters Kluwer
winschne i Thonen eine besinnliche
Vorwelhnachiszeit und einen guten
Rutsch Ins lahe 2008, Berzlich

Ihir

Online Direcror bel
Deutschlandl.

Or. Klaus Elselmayer
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Wissensbilanzierung
in einem kleinen Dienst-
leistungsunternehmen

- Umsetzung bei der FERROTEST

Werkstoffpriifung GmbH

Dipl.-Kfm. Sascha Graba, 05S3A. Dy, Anke Schdill, instibut ki
FERROTEST WerksinHprifung Wirtachaitsindormabik der
GmibH Uit 21t Siogen

von Sascha Graba, FERROTEST Werkstoffprafung
GmbH und Dr. Anke Schill, Universitat Siegen

Einleitung

Unternehmen erzieien Yortelle Im
wettbewerb nicht mehr vorrangig
durch tradivionelle Ressourcen, viel-
mehs rocken immaterielle Vermbgens-
werle In den Vordergrund, Diese stel-
len wirtschaltliche Vortelle dar, die
waereler iR mal:rr:lﬂ-]h'n m:u..h hn.:‘milll."]lﬂr'l.
Gatern begnindet sind. Elne steigends
Anzahl grofier Unternehmen foge [h-
ren Bilanzen inzwischen Angaben zu
immateriellen Vermogenswerien an
und flolgt somit den Emplehlungen
deutscher und internationaler Rech-
nungslegungsstandards. Um das Ins-
tricment ciner Wissensbilanz such e
kfotne und mitthere Unternefhmen eln-
setzbar zu machen, wiirde lm Rahmen
etner [nitiative dés chemaligen Bun-
desministeriums for Wirtschaft und
Arbett (BMWA) eln Arbeltskrels ins
Leben gerulen. Die resulticrende
Wissensbhilanz Made in Germany®
stellt eln Konzept dar, Hr das blslang
Erfahrungsberichie vorrangis von
mittleren und groferen Uintermehmen
vorliegen. Im nachfclgenden Beitrag
soll bewussi der Elnsaiz der Wissens-
bilanz In elnem kisinen Unternehmen
der Dienstleistungsindustrie darge-
stellt werden: Einem Uinternehmen,
das zerstorungsirele Werkstofiprifun-
gen durchfohri. Da diese Frofungen
unter anderem durch Ronigenstrahlen
und unter Einsatz radioakitiven Mate-
rials durchgefishet werden, 158 Wissen
far dieses Unternehmen von rentraler
Badeutung,
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Wissensbilanzen

Der Wert elnes Unternehmens setzt
sich zusammen aus materiellen Ver-
mogensgegenstanden (Anlage- und
Umlsufvermdgen) sowle den immate-
rellen Ressouncen des Unteimenmans,
Finanzbilanzen geben dber die mate
riellen Vermogensgegenstande Auf-
schluss, ermoglichen jedoch keine
Auszaps (ber das Wizsen im Unter-
nehmen, dessen Vernstzung und Eni-
wicklung. Als Wissen wird die Gesamt-
halt an Kenntnissen einer Person be-
seichnet. Wissen Ist dynamisch und
veraltet mil der Zell; es 5t personén
gebunden, gewinnt bel Nutzung an
wert und wachst bel selner Vertelhung
Im Zusammenhang mil Wissen wird
oft der Begriff des Intellectual capital®,
oder des Jintelblekiuellen Kapltals® ver-
wendet, ebenso wie die Begriffe .im-
materielle Goter®, Jintellectual proper-
ty*, Jntangibles®, oder intangibie
assets” [vel, auch den Beltrag von
Dr. M. Kottbauer: Controlling von
Intangible Assets® im jull-Heft des Con-
troller Magazing, 5. 378} Der Begrifl
des intellektuellen Kapitals geht je-
doch Ober den des Wissens hinaus,
da es nicht allein das persanliche
wWissen bezeichnet, sondern das
gesamte for ein Unternehmen rele-
vante Wissen. Das Intellektuelle

Kapital {(IE) ¢lner Organisation be-

reichnet somit Jalle (dr dig Geschalts-

tatigkelt wichtigen Immateriellen Fak-

toren und deren Vernetzung unter-
elnander

inzwischen sind In verschiedeneEn
Landern Initiativen enistanden, um
immaterielle Werte In bilanzahnlicher
Form ausiuwelsen. Inm digsen
Missensbllanzen® wird dargestellt,
welches Wissen im Unternehmean vor-
handen st und wo e sich belindet.
Higrdurch kann sin Wissenstransfer
Im Unternehmen cffektiver betrieben
werden, Uberschnekdungin in Yerant-
wortungsbereichen werden Ercennbar
und lassen sich auflbsen, Die Wissens:
bilanz zeigt die Entwickiung des intel-
lektuelion Hapitals dber die Zeit sowe
auch in Bezug aul geplante Unter-
nehmensziele. Die Bedeutung dieser
Wissensbilanzen wind Insbesondere
dadurch vorangetricben, dass der Aus-
weis immateriellen Vermbdouns im An-
hang der Bilanz dunch deutsche und
internationale Rechnungslégungs-
standards IDRS Deutscher Rechmungs-
legungastandard sowie [AS Internatio-
nal Accounting Standard) emplohlen
wird (zB. IAS 3B, DRS 12, DRS15). Die
Bitanzierung untertiegt jedoch Gren-
zen, da nach § 248 Abs. 2 HGE ein
Bilanzierungsverbot fur immaterielle
Vermogensgegensiande besteht, die
nicht entgeltlich erworben wurden
e Kreditvergaberichtlinien nach
Basel Il erfordern dagegen ausdruck:
lich die BerGcksichtung weicher Fak-
poren, whe auch des Intellekivellen Ka-
pitals fvgl den Beltrag von Dr, M. Bor-
nemann und 5. Wucher: _Ergebnisse
dies Wissensbilanz Tests am Finanz-
marki (Schodertest)® Im Jull-Heft des
Controller Magazins, 5. 383




im deutschsprachigen Raum sind die
osterreichischen Anstrengungen her-
vorzuheben, welche die Einfohrung
des Wissensbilanzmodells der Aus-
trian Research Centers (ARC) und die
Verabschiedung des Universitats-
gesetzes 2002 for den Bereich For-
schung und Blldung nach sich zogen.
Sosind nach § 13 Abs. & Universitais-
gesetz in Osterreich alle asterrel-
chischen Universitaten verpilichter,
eine Bestandsaufnahme (hres verfog-
baren Wissens In einer vorgegebenen
bilanzahnlichen Struktur vorzulegen,
Dieses osterreichische Bilanzmodell
gilt als eines der ersten dieser Art im
deutschen Sprachraum (Helsig, 2005).

Die  Wissensbilanz - Made in Ger-
many"

In Deutschland wurde vom damaligen
Bundesministerium for Wirtschalt
und Arbeit (BMWA) im Rahmen selner
Initiative JFit far den Wissenswetl-
bewerb® Im Jahr 2003 das Projekt
Wissensbilanz - Made in Germany*
durch den Arbeltskrels Wissensbilanz
Inittlert, Ziel war ex, #in Berichts- und
Steverungsinstrument des Intellekiu-
ellen Kapitals zu entwickeln, welches
den Ansprichen kleiner und mittlerer
Untérnehmen gerecht werden sollte.
Mach Ablauf elnes Pilotprojekts mit 14
Unternehmen wurde 2004 &ln Leit-
faden vertffentlicht, der Unternchmien
aus dem KMU-Bereich unterstitzen
soll, eine Bilanz ihres Wissens aufzu-
stellen. 2006 wurde dargber hinaus
elne Software, die Wissensbllanz-
Toolbox=, verdfientlicht, welche die

Durchfahrung einer Wissensbilanzie:
rung erlelchtern sall.

Dem Modell der ;Wissensbilanz -
Made In Germany= liegt folgende Defi-
nithon zugrunde:

LEfne Wissenshianz i<f & insfrument
zur gezieiten Darstelung und Entwick-
lung des intelickiuelien Kapitals siner
Orgariisation. Sk seigl die Zusammen-
hange rwischen den arganisationalen
Zieden, den Geschafisprosessen, dem in-
telekiuellen Kapital (1K) wad dem Ge-
schaftserfolg einer Organisation auf
ewd beschreit diese Elements mithels
Indikataren.” fAlwert/Bornemann/
Kivikas, 2004

Das Gesamtmodel| setzt sich aus drel
Tellmodellen zusammen. Ein Organi-
sationsmodell beschreibt die Umge-
bung der Organisation, mit der sie in
Beziehung tritt, in der sie agleren kann
und welche thr Maglichkeiten bzw.
Risiken bietet. DarOber hinaus werden
die Elemente des Intellektuellen Kapi-
tals in einem Geschaltsprozessmiodell
als Ressourcen des Systems Identifi-
eiert. Werden diese Faktoren in Verbin-
dung mit matedellen und linanziellen
Faktaren in die Geschaftsprozesse sin-
gebracht, ergibt sich der Geschafts-
erfolg der Organisation. Die Wechsel-
wirkungen der Faktoren untereinan-
der werden Im Modell durch Wissens-
prozesse beschrieben. Den letzten
Bestandtel] bildet #in Steverungs-
modell. Der Geschaltserfolg, als exter-
ne Wirkung im Geschaftsumdeld, wird
analysiert und positiv oder negativ
bewertel. Gegebenenfalls sind An-
passungen an Unternehmensvision,

CMGA00T Sascma Grada / Anke Schull

-zlelen, Geschafts- / Wissensstrategie

oder an den Mabnahmen nétig, um
gicharrustellen, dass in Zukunit die
Anspriche an die externen Wirkungen
erfllt werden konnen. Eingefahrt wird
clne Wissensbhilanz aber & Arbels-
schritte, die wiederum In vier Module
aufgeteflt werden (siehe Abb, 1),

Die Arbeitszchritte des Moduls | befas-
sen sich weltgehend damit, die Rah-
menbedingungen zur Erstellung einer
Wissensbllanz festzulegen. Dazu ge-
horen eine erste Systemabgrenzung,
bzw. die Festlegung des Ablaufs des
Projektes Wissensbilanz®, die Be-
schreibung der Ausgangssituation, doh,
die Bestimmung des Geschaltsum-
feldes der Drganisation und die Erfas-
sung des intellektuellen Kapitals,
welches in die Bestandteile Human-,
Struktur- und Beziehungskapital auf-
getellt wird. Der Begriff des Human-
kapitals beinhaltet hierbei Fahig-
keiten, Fertigkeiten und Wissen, das in
Personen verkorpert ist sowle durch
Aushildung, Weiterbildung und Erfah-
rung erworben wird, Er betitelt somit
das Lelstungsvermipen, das die Be-
schaftigten rur Wertschopfung In den
Prozessen beitragen. Das Struktur-
kapital dient der Unterstatzung des
Humankapitals. Es bildet die infra-
struktur, welche s den Mitarbeltern
ermaglicht, (hre Leistungsiahigkeit
voll zu entfalten. Dies 151 nur unter der
Voraussetzung moglich, dass die Mit-
arbeiter die Infrastrukturen effizient
nutzen und diese andererselts selbst
welter ausbauen und pllegen. Das Ba-
ziehungskapital kennzelchnet die Be-
Iichungen zur relevanten Unterneh-

-
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Vorgehensschritte
Kommunikation des (K Maodul IV
Analyse des IK Modul i

Messung upd Bewerlung des 1K

Erfassung des IK
Beschreibung der Ausgangssituation
Vorarbeiten und Projektorganisation
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miensumwelt, 2B, Kundén, Licferanten
oder Geschaftsparinern sowle der
Offentlichkelt. Die Komponenten deés
intellektuellen Kapitals aben einen
Einfluss aul die Geschaftsprozesse
und somit auf das Geschaftsergebnis
des Unternehmens aus. Aus diesem
Grund werden sie auch nach folpender
Definition als Einfllussfaktoren be-
zeichnet:

Die Einflussfoktoren des intefiekiuciion
Kopitals stellen aobstrakie Gebilde dar,
welche den Kategorien Humankapital,
Strukiurkapital, Beriehungshkapital 2u-
geordnet werden kinnen. Sle haben bei
Vieranderung direkte oder indlinekte Aus-
wirkungen auf den Geschilfiserfoly und
die Ziglerreichung siner Orgonisation
und sind fur diese erfolgskritisch”
(Alwasr 20000

in Modul I wird die Bewertung und
Messung des zuvor identifizierten in-
tellektusllen Kapitals baw. seiner Ein-
Nussfaktoren vollzogen. Durch die Er-
hebung von indikatoren soll diese
Selbstbewertung hinsichtlich Qualitat,
Quantitat und Systematik der Einfluss-
faktoren erleichtert werden, 5o dass
am Ende dieses Moduls eine Bestands-
aufnahme der Starken und Schwachen
des intellektuellen Kapitals resultbert.
Die zuver bewesreten Elnflussfakioren
werden in Modul lll giner umiassenden
Analyse unterzopgen, bel der unter an-
derem deren Wirkungszusammen-
hange ndher analysiert werden, Dle
hier pewonnenen Erkenntnisse sollen
helfen, Handlungsemplehlungen und
Strategien for den zukinftigen Um-
gang mit dem intellekivellen Kapital
des Unternehmens zu formulieren. Am
Ende des Moduls IV steht cine Wis-
sensbilanz, die sowohl als Internes
Steuerungsinstrument der Geschatts-
fahrung. als auch far die externe Kom-
munikation gegendber Dritten geelg:
net ist, da ske eine Obersicht Gber das
intellektuelle Kapital und dessen mo-
mentanen und zukdnftigen Anteil an
der Wertschopfung des Unternehmens
lietert. Allerdings muss unter Umstan-
den elne Anpassung der ermittelten
Ergebnisse erfolgen, damit vertrau-
liche Sachverhalte geschiizi werden.
Am Ende eines jeden Moduls llegen
Iwischenergebnisse vor, die schon far
sich alleine genommen einen Aus-
sagewert besitzen, so dass das Projekt
der Wissensbilanz an diesen Punkien
unterbrochen werden kBnnie,

Umsetzung bei der FERROTEST
Warkstotfpriifung GmbH

im Folgenden wird ein Auszug aus der
Untersuchung des intellektuellen Ka-
pitals der FERROTEST Werkstoffpr-
fung GmbH, einem mittelstandischen
Dienstlelstungsunternehmen, be-
schrieben. Grundlage der Unter-
suchung bildeten die Daten des Ge-
schaftsjahres 2005, Im Vordergrund
der Analyse stand im Wesentlichen die
Identifizierung des intellektuellen Ka-
pitals und seiner Einflusstaktoren. Aus
diesem Grund erstreckie sich die Un-
tersuchung auf die Betrachtung der
ersten drel Module der Wissensbilan-
zierung. Modul IV wurde ausgeklam-
mert, da eine externe Kommundkation
der Ergebnisse nicht angestrebl wurde.

Beschrelbung der FERROTEST Werk-
stoffpriffung GmbH

Die FERROTEST Werkstoffprofung
GmbH, im nachfolgenden FTW ge-
nannt, ist ein Unternehmen aus dem
Bereich der zerstorungsirelen Werk-
stoffprafung (ZP) mit Firmensitz in
Kreuztal, Hordrhein-Westlalen (Skeger-
land). Das Leistungsangebot umfiasst
das Profen von Bauteilen aus metal-
lischen und nicht-metallischen Werk-
stoffen im Bereich des Grundwerk-
stoffs und an SchwelBnahtverbin-
dungen unter Anwendung lolgender
Priafweriahren;

* Durchstrahlungsprafungen [RT)

» Ultraschallprafungen (UT)

= Magneipulverprifungen [MT)

* Farbeindringprifungen IPT)

* Harneprifungen [HT)

= Wanddickenmessungen,

Zum Kundenstamm gehoren neben
kleinen und mintelstandischen Unter-
nehmen aus dem metallverarbel-
tenden Bereich auch GroBunterneh-
men aus dem Umland. Die FTW sieht
sich, seit mehr als 25 [ahren, als ein
veridsslicher und Aexibler Partnes. der
seine Kunden dabel unterstitzt, thren
Qualitatsanforderungen gerecht zu
werden. Zurzelt beschaftigt das Unter-
nehmen inklusive der Geschafisfoh-
rung 11 Mitarbeiter.

Die Analyse des intellektuellen Kapl-
tals konzentrierte sich im Wesent-
Hchen auf den Berelch der Durchstrah-
lungsprifungen (RT). Mit Hilfe dieses
Verfahrens werden belsplelswelse

schweiBnahte von Bauteilen mit Hilfe
von Rantgen- und Gammastrahlen auf
innere Inhomogenitaten Gberpraft.
Dazu wird die zu profende Naht mit
energiereicher Strahlung durchleuch-
tet. Die Strahlung trifft bel Durchdrin-
gung des Materials auf einen Romgen-
film, der an der Rickseite der Naht an-
gebracht ist. Ahnlich der normalen Fo-
tografie, bei der ein Fllm auf Licht
reagiert, vermigen auch Rantgen- und
Gammastrahlen ein Aulnahme-
medium zu belichten und somit ¢in
Abbild der Schwetfinaht auf dem Film
Iu erzeugen, Wahrend des Durchdrin-
gungsvorganges wird die Strahlung
durch das Material abgeschwacht und
tellweise absorblert (Agfa 1990). Deeser
Sachverhalt macht es maglich, In-
homogenitaten im Innerm von Schwelf-
nahten nachzuwseisen,

Diese Dienstieisiung wird zum einen
bel den Kunden vor Ort, unter Wah-
rung aller notigen Sicherheitsvorkeh-
rungen und gesetzlichen Verord-
nungen, wie der Strahlenschutzver-
erdnung (StrschVi und Rontgenver-
ordnung (RaV), durchgefahrt. Zum
anderen konnen angelieferte Bautelle
im betriehselpenen Rontgenraum der
FTW geproft werden, For Auftrage
auber Haus verfogt die FTW dber Fahr-
zeuge, die mit einer Dunkelkammer
zur Enmwicklung und Auswertung der
belichteten Filme ausgestattel sind.
Dardber hinaus besitzen sie maobile
Rontgenaniagen und kannen - je nach
Bedarf - auch radicaktive Praparate,
wie das Isotop Iridium 192, mitfahren

Madul | - Vorarbeiten, Ausgangssitu-
ation, Erfassung des intellekiuellen
Kapitals

Das Hauptziel der Wissensbilanz der
FTW Ist die identifizierung des intel-
lektuellen Kapitals, seiner Einfluss-
faktoren und Wirkungszusammen-
hange, brw. die Schaffung von Trans-
parenz bezoglich des intellektuellen
Kapitals und seiner Wirkungen. Die
Untersuchung konzentriert sich im
Wesentlichen aul das Prafveriahren
der Durchstrahlungsprafung. Haupt-
zielgruppe der Ergebnisse der Wis-
sensbilanzierung Ist die Unternch-
mensleitung

Innerhalb der Beschreibung der Aus-
pangssituation wurden zum einen die
pentralen Phasen und Aktlonen ermit-




telt, die im Erstellungsprozess der
Durchstrahlungsprifung vollzogen
werden missen. Des Welteren wurde
das Geschaftsumfield der FTW naher
betrachtet und beschrieben. Hier wur-
den w a. die Konkurrenzsituation, die
Arbeltsmarktsituation und dariber
hinaws die Umstande beschrichen, de-
nen sich die FTW aufgrund der Gefahr-
lichkelt der radioaktiven Strahlung
ausgesetzt sleht, An diesem Punkt
wurde Im Besonderen auf die erforder-
lichen Qualitikationen und Zertifizie-
rungen eingegangen, die die FTW, brw.
das Prifpersonal, aufgrund der Strah-
lenschutzverordnung (StrSchvi, Ront-
genverordnung (RoV) und der Norm
[HM EN 473: Qualifizierung und Zertifi-
zlerung von Personal der rerstOrungs-
fresen Prufung, bendtigt.

In ginem letzten Schritt erfolgte die
Festlegung der relevanten Geschafts-
erfolge, wobel zum elnen der finanziel-
le Erfolg (Gewinn und Umsatze), bzw.
das Umsatzwachsium gezahit wur-
den. Das Leltbild der FTW Ist davon ge-
pragt, dass die FTW auch in Zukunft
#in verlasslicher und zuverlassiger
Partner lhrer Kunden bletben will, der
sich durch Flexibiliat, Freundiichkedt,
Grandlichkeit und hohe Qualitat sei-
ner Lelstungen auszeichnet. Als Unter-
nehmensziel wurde fesigelegt, die bis-
herige Markistellung zu festigen und
welter auszubawen. Durch Ausbau und
Pllege der Qualifikationen wnd Zertifi-
zierungen des Profpersonals sowle
Beibehaltung und Erncuerung der
technischen Ausstattung sollen diese
Zietvorstellungen In Zukunft erreicht
werden. Eine Akkreditierung der FTw
nach DN EN 150 / IEC 17025 wnd die
damit verbundene Einfahrung eines
Qualitatsmanagementsystems liefert
dabel zusatzliche Unterstitzung.

Zum Abschluss des Moduls | wurden
Elnflussfaktoren des intellekrusllen
Kapitals der FTW |dentiliziert, wobel
im Wesentlichen aufl Standardelnliss-
fakroren zurickgegriffen wurde, die

sich wahrend der Entwicklung des
Verfahrens der Wissensbllanzierung
als notzlich erwiesen haben. Im Beé-
reich des Strukiurkapitals wurde als
eine Besonderheit die technische Spe-
glalausriistung an Fahrzeugen und In-
frastruktur mit hinzugenommen, die
far die Durchiohrung von Durchstrah-
lungsprofungen benotigt wird. Tabelle
1 zeigt die ermittelten Einflusstaktoren
des intellektuelien Kapitals der FTW.

Mach der Erfassung der Einflussiak-
toren wurde in Modul I gemaf der
empfohlenen Vorgehensweise die el-
gentliche Bewertung der Einfluss-
faktoren vorgenommen.

Maodul Il = Indikatorenermittlung und
Bewertung des intellektuellen Kapl-
tals

Um etne Selbstbewertung der Einfluss-
faktoren zu erbeichiern und zu unter-
siotzen, wurden in einem ersien
Schritt des Moduls I Indikatoren for
die jeweiligen Bestandteile des intel-
lekruellen Kapitals erhoben. In Tabells
2 und Tabelle 3 werden Auszige der In-
dikatoren aus dem Bereich des Hu-
man- und Bezlehungskapitals gezeigt,
da diese beiden Bereiche als aufierst
wichtig fir den Erfolg der FTW angese-
hen werden. Die Tabellen zetgen die In-
dikatoren mit ihren jeweiligen ermit-
telten Werten, ¢lner ersten Einschat-
zung lhrer Auspragung (dargestellt
durch die Smileys] und einer ersten

Ziehvorgabe for die Zukunft.

For den Einflussfakior _Mitarbeiter-
qualifikation (HK1)® wurde beispieis-
welse als reprasentative Kennzahl die
Anzahl der Mitarbeier ermittelt, die
Gber die geforderten Lehrgange und
Zertifizierungen nach DIN EN 473 bew.
Strahlenschutzverordnung iStrSchv)
und Rantgenverordnung [REV) ver-
figen. Um die .Mothvation der Mitar-
belter mit Fakben fu untermauern,
wrurde zum einen die Flukiwationsrate,

(i 52007 Siscta Grata f Ankg Sotll

Kennzahlen wiesen zulrieden stei-
lende Auspragungen aul, wobei als
aukinftiges Ziel die Senkung beider In-
dikatoren angestrebt wird.

Als Indikatoren for dion Bereich des Be-
ziehungskapitals wurden for den Ein-
flussfaktor Kundenbezichungen (BK1]®
unter anderem die Anzahl der Stamm-
kunden, der jewellige Umsatzanieil
dieses Kundentells, die Anzahl der
Meukunden und Reklamationen er-
hoben. Alle Werte wiurden als wipt-
gehend zulrieden stellend bewertel.
Allerdings sollte angestrebt werden,
die Anzahl der Stammkunden zu er-
hohen, um éine breltere Streuung zu
erreichen und weniger anfallig for kon-
junkturelle Schwankungen zu sein,
Besondere Berdcksichtigung finden
die Bezichungen zu jenen Kunden, bel
denen die FTW einen eigenien ROnt-
genraum betreibt, da die Bindungen
zu diesen Kunden als sehr eng und
partnerschaftlich angesehen werden.
Diese Art der Kooperation wird auch in
Zukunft mit anderen Kunden an-
gestrebt, um mit groferer Flexibilivat
aul Kundenauftrage reagicren 2u kan-
nen.

Wach der Erhebung der Indikatoren
wurde die Selbstbewertung des intel-
lektuellen Kapltals, bzw. selner Eln-
flussfaktoren, hinsichtlich Qualitat,
Quantitat und Systematik durchge-
fuhrt, Als Beispiele dafar sollen eben-
falls Tabellenauszoge, mit den jewel-
ligen Begrondungen for die Aus-
prigung des Einflussfaktors, aus dem
Bereich des Human- und Bezlehungs-
kapitals dienen (Tabelle 5 und Tabelle
&), Flir die Bewertung wurde dig Be-
wertungsskala verwendet, whe sle vom
Arheitskrels Wissensbilanz vorge-
schlagen wird (Tabelle 4). Beracksich-
tigt wurde bel der Bewertung die Per-
spektive des operativen Bezugs, d.h.
die Einflussfaktoren wurden dahin-
gehend bewertel, inwlewelt sle das

|-. Mitasbeibargqualdibation |:HH;1r_‘.- Unternehmenskullur (SK1)
(o KommunikasonsischniVizsens- (« Leferanenberishungen (B}
- Baziehungen zu Drganssatianen (BK3)

& Mitabeitararaning (HK2)

= Soriale Kompilenz (HE) | tranaier (SK2)
* Mitmbeilermotvabon (HE4) = Strukdur der technischen lo g (BE4)
L | Aussiatiung (SK3)

die durchschnittlichen Krankheltstage  Tagesgeschalt beeinflussen und unter-
im Jahr 2005 herangezogen. Beide  stitzen.
_{. iahungskapital
= Fundenbeziehungen (BK1)

Tabelle 1 Die Einfuecobinenn ey paledtusilen Koploli der FTW

|» Scriales Engagement (BKS)
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Teahelle 4 Bewertumpssioky der Enflussiodtonsn gemali Empiehiung ces Arbebskredes Wisersbelarnsen

Anhand der Tabelle kasst sich beisplels-
wielse erkennen, dass die FTW die Men-
gt an Qualificationen der Mitarbeiter
[HE1} for das operative Geschalt als
absolut ausreichend erachter. Dles
trifft weitgehend auch auf die Qualitat
dieses Einflussfaktors zu. Als Begrin-
dung wird das Niveau der Mitarbeiter-
schulungen angefohrt, die von exter-
nen Zertifizierungsunternehmen vor-
genommen werden und #in umias-
sendes und grondliches Vorbereiten
der Mitarbeiter aul die Profverfahren,
die zugrunde llegenden Normen und
sicherheitsrelevanten Verordnungen
und Bestimmungen beinhalten. Nach
bestandener Profung erhalten die Pri-
fer ein Zertifikat, das in regelmaBigen
Abstanden durch eine Schulung er-
newert werden muss. jedoch besteht
beim systematischen Umgang mit die-

sem Einflussfaktor Verbesserungsbe-
darf. Die Bewertung von 0% begrin-
det sich darin, dass In Zukunft voraus-
schauender geplant werden soflte, wel-
che Mitarbeiter wann und wo geschult
werden sollten, um dem Ziel, ein fle-
xibler Partner der Kunden zu sein,
Rechnung zu tragen. Der fehlende sys-
tematische Umgang lasst sich auch
bei den anderen Einflussfaktoren er-
kennen. Tukonftige Anstrengungen
sollten daraufl konzentriert sein, den
systematischen Umgang zu verbes-
SETR

Der Auszug aus der Tabelle des Bezle-
hungskapitals reigt, dass awch hier
Quantitat und Qualitat der Auspra-
gungen der Einflussfakioren als weit-
gehend zufrieden stellend erachtet
werden, wahrend auch hier Defizite Im

Bereich des systematischen Umgangs
identifiziert wurden.

Diese Tabellen wurden in glelcher Wel-
se auch for das Strukturkapital, die
Geschaftserfolge und Leistungspro-
resse der FTW ausgearbedter und In
Modul 11l einer umfassenden Analyse
unterzogen, die zunachst einmal mit
der graphischen Darstellung der Be-
wertungen der Einflussfaktoren be-

gann,

Modul Il - Visualisierung der Bewer-
tungen und Durchfohrung der Sensiti-
vitats- und Potenzialanalyse

IneinemerstenSchrittder graphischen
Untersuchung wurden die Bewer-
tungsergebnisse der Einflussfaktoren
des Intellektuellen Kapitals bow,
der Geschaftserfolge und Leistungs-

(Eag werlem® s Ju oFf aicllien wCh
iy Glechan Mitsrbeder dazu be-
L]

HK 1 Mdtarbederguatfiiaten HEC Mbastsderatfanneg, HED Sonake Kompetens. HIEd Mtarbebermobivatan

Tabells § Bewerturrg dies Murnionkapdods der FTW
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prozesse In Balkendiagramme ober-
tragen.

Abbilkdung 2 zeigt als Beispiel das Bal-
kendiagramm des Humankapitals. Die
Balkendiagramme verdeutlichen die
érsten Schlisse, welche sich aus der
Betrachtung der Bewertungstabellen
ergaben. Die Qualitadt und Quantitat
der melsten Einflussfakioren wurden
groftenteils als ausreichend und
stellenwelse als Oberaus gut einge-
schatzt, wahrend beim systema-
tischen Umgang nur selten die

Miese Elnschatzung wurde zusatzlich
durch dic Analyse des Bewertungs-
portfolios bestatigt. Die FTW Ist In Be-
zug aul das Intellekruelle Kapital gut
aufgestellt. Damit dies auf lange Siciht
aufrechterhalten werden kann, solite
die Systematik verbessert werden.

Mach diesem ersten Oberblick Ober
den Ist-Zustand der FTW, wurden im
wielteren Verlaul die Wirkungsrusam-
menhdnge der Einflussfaktoren mit

Hilfe einer Sensitivitatsanalyse unter-
swcht. Hierbel wurden eingeschatzt,
wie stark die Wirkungen eines Ein-
Nussfaktors auf die anderen Einfluss-
faktoren im Gesamtsystem sind. Dazu
wurden die Einflussfaktoren paar-
walse bezoglich threr Wirkungen auf-
glnander betrachtet und mit Hille el-
ner Skala von 0 bis 3 gewichiet, Im
Rahmen dieser Analyse konnte er-
mittelt werden, welcher Einflussfakios
das Sysiem aktiv beeinflusst ader pas-

B0%-Marke Oberschritten wur-
de. For die Zukunft soliten Mai-
nahmen ergriffen werden, die
ein gezielteres Management und
elne bessere Oberwachung er-
moglichen, da ansonsten das
Risiko besteht, dass sich das
Nivieau der Qualitar und Quantl-
tar dber einen langeren Zeitraum
nichit haklten lasst. Dardber hin-
aus konnte dis FTW Verande-
rungen Iriiher erkennen und das
Risiko minimieren, van diesen
Veradnderungen dberrascht zu

Bafgrdugrarmim Humankapdal
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siv Ist und somit vom System beein-
Husst wird.

Die sich ergebende Einflussmatrix
wurde in ein Elnflussdiagramm (ber-
tragen, wobel sich herausstellte, dass
die FTW dberwiegend Ober stabile,
puffernde Einflusstaktoren verfogt.
Bles bedeutet, dass die Einflussiak-
taren das System, in welches sie efnge-
bettet sind, weder GbermaBly stark
beelnflussen, noch in grobem Male
selber beeinflusst werden, Positlv ist
an dieser Erkenntnis s, dass uner-
wartele Verdnderungen keine allzu
profen Auswirkungen for die FTW ha-
ben. Der Nachtell, der sich daraus er-
gibt, ist, dass gewollte Umgestaliun-
gen unter Umstanden langsam ablau-
fen und telfweise verpuffen kénnen,
da das System tendenziell trage Ist.
Hachdem nun bekannt war, welche
Wirkungen die Einflussfaktoren im
System entialten konnen bzw. wic sie
beeinflusst werden, zislten die nichs-
ten Schritte darauf ab, diejenigen Ein-
flussfaktonen zu identifizieren, die das
ndtise Potenzial besitren, Verande-
rungen I bewirken, um eine Verbes-
serung des Gesamtsystems zu ermig-
lichien.

faktoren ermittelt, die das grofite
Paotentlal besitzen, positive Yerdnde-
rumgen im Gesamisysiem der FTW 2u
bewirken

Far sinnvolle Interventionen gendgt es
fedoch nicht, mur die Faktoren mit dem
grofiten Verbesserungspotenzial zu
kennen. Es stellt sich die Frage, wie be-
rechenbar und behereschbar diese
Faktoren sind, um Fehlentscheidungen
und Verschlechierungen des Gesamt-
systems der Unternehmung zu ver-
meiden. Fithri man diese beiden As-
pekie In elnem Disgramm zusammen,
ergibt sich ein Intérventiensportiolio
der Elnflussfaktoren, anhand dessen
man Interventionsbereiche identifizie-
ren kann. Tabelle 7 zeigt das Interven-
tlonspotenzialranking, welches sich
bl der Analyse des inteilektuellen
Kapitals for die FTW ergab. Die an
oberster Stelle stehenden Einflussfak-
toren sind diejenigen, bel denen eine
Intervention am ratsamsten erschelnt

Demnach sind die Einflussfaktoren
<Mitarbelterqualifikation (HK1)® aus
dem Berelch des Humankapitals brw.
Lommunikatlonstechnik/Wissens-
rransfer (SK25° (Strukiurkapital) die-

CM 87007 Sabch Grabd | Anke Schuall

jenigen Bereiche der FTW, die das
grofice Malh an Kontrolle und Potenzial
beinhalten. Hier scheint es sich zu loh-
nen, MaBnahmen zurVerbesserung zu
ergrihen, um damit kontrolllerte Wir-
kungen auf das System auszudben.
Das Wachstum als GroBe des Ge-
schaftserfolges befindet sich ebenfalls
unter den [nterventionsbereichen, In
Anbetracht dessen sollten sich die
Mafnahmen zur Yeranderung der Ein-
flussfakioren des Intellektucllen Kapi-
tals vornehmlich an diesem Ziel orien-
theren, um die positiven Wirkungen
auf das System zu verstarken.

Im letzten Schirdtt des Moduls I wuar-
den schlieBlich die Wirkungszusam-
menhdnge. welche in der Sensitivitats-
analyse gewichiet wurden, durch die
Visualisierung in elnem Wirkungsnesz
glner genaueren Analysé unterzogen.
Abbildung 4 zeipl das Wirkungsnelz,
welches for die FTW aufgestell worde.
Zur Obersichtlichkel wurden nur die-
jenigen Einflussfaktoren berncksich-
tigt, die aulgrund des Rankings gin
hohes Interventionspotenzial aulwie-
sen, Dardber hinaus wurden die Ge-

schattserfolge und Leistungsprozesse
der FTW erfasst und nur digjenigen

Dazu wurden die Einfllussge-
wichte eines jeden Einflussfak-
tors ermittelt. Abbildung 3 zeigt
elne Zusammenlassung der Ein-
flussgewichte, anhand derer er-
kennbar ist, dass das Humanka-
pital eine wesentliche Rolle for
die FTW splelt. Weiterhin wurden
die Einflussgewichte und die mit-
tilwerte der in Modul Il ermit-
telten Bewertungen In ein Dia-
gramm Oheriragen bzw. es wur-
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Kapitals, Sie will die
vielfaltigen Wir-
kungsbeziehungen
zwischen den Eln-
flussfaktoren des in-
tellektuellen Kapi-
tals aufdecken und
Berelche identifizie-
ren, an denen Ver-
dnderungen an-
gestrebt werden sol-
len. Durch die Aus-
elnandersetzung mit
Bestandtellen des
intellektuellen Kapi-
rals soll das Ver-
stAndnis for die
Bedeutung immate-
rieller Faktoren ge-
fordert und Transpa-
renz beztglich ihrer
Wirkungen geschal-
fen werden. Dlent
die Wizssenshilanz
als internes Steus-

Abb & Wirkiurginets der FTW

Verbindungen aulgenommen, die In
der Wirkungsmatrix der Sensitbvitats-
analyse mindestens die Wirkungs-
starke 2 erhalten hatten.

Bel der Untersuchung des Wirkungs-
netzes stand besonders im Vorder-
grund, ob Regelkreise existienen, sope-
nannle Cenerataren. In diesem Fall
verstarken sich zwel oder mehr Ein-
flussfaktoren gegenseltig, wodurch
selbst eine geringe Intervention eine
grofe Wirkung hervarrulen kann.

Im Wirkungsnetz der FTW lassen sich
drei solcher Generatoren ausmachen.
Ein sich selbst verstarkender Regel-
kreis liegt beisplelsweise zwischen
HE3: 5oziale Eompetenz, 5K2: Kommu-
nikatlonstechnik/Wissenstransfier
und SKY: Unternehmenskultur, m bes-
ten Fall verstarken sich diese Berelche
solange gegenseitig. bis ein hohes
Hiveau erreicht ist, Vion groberer Be-
deutung for die FTW sind jedoch die
anderen befden Regelkrelse des Sys-
tems, da sie die Leistungsprozesse
ebenso berdcksichtipen wie den Ge-
schaftserfolg Wachstum-. So fahrt cin
Lbeiner® Repelkrels 0ber die Stationen
HE1; Mitarbeiterqualifikation, LP1:
Lelstungserstellung und GE2: Wachs-
tum. Betrachiet man diesen Tell des

o

Wirkungsnetzes genauer, stellt man
fest, dass dieser Generator noch um
HEZ: Mitarbeltererfahrung erweltert
werden kann, wodurch sich ein Gene-
rator dber vier Siationen ergibl. Die
Mitarbeiterqualifikation beeinfluss
das Wachstum sopar in zwelfacher
Hinsicht: zum einen durch eine direkte
Wirkung und rum anderen Indirekt
iber die Leistungserstellung, durch
die auch die Erfahrung der Mitarbeiter
auf den Geschafiserfolg der FTW
wirkl.

Zusammentfassung und Ausblick

Das Humankapital stellt for die FTW
wie auch for andere Unternehmungen
einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar.
Qualilizierte, erfahrene und service-
orientierte Mitarbelter ermoglichen ei-
ne effiziente Lelstungserstellung, wel-
che die Geschaliserfolge positiv beein-
Musst und damit das Fortbestehen des
Unternehimens sichert.

Bef der Wissenshilanz - Made in Ger-
many* handelt es sich um eln spe-
vielbes, aul die Gegebenheiten kleiner
und mittlerer Unternehmen ausge-
richietes instrument zur Erfassung
und Bewertung des intellekiueiien

rungsinstrument,
kann sie sehr detail-
liert Aulschiuss Ober
die immateriellen Werte wund deten
Steucrung geben. Die veroffentlichie
Freeware zur Wissensbilanzierung
tragt lhren Tedl dazu bei, dass die Wis-
senshilanz eine kostengunstige und
schnelle Moglichkeit darstellt, das in-
rellektuelle Kapital zu erfassen und
ggl. zu kommunizieren.

In diesem Beitrag wurde das Konzept
der Wissenshilanz auf ein kleines mit-
teistandisches Unternehmen ange-
wiendel, Die FERROTEST Werkstotipro-
fung GmbH lieferte als Anbleter wis-
sensintensiver Dienstlelstungen das
Umfeld fiir die Untersuchung. Ziel war
@4, das intellekiuelle Kapital der Unter-
nehmung Tu ldentiizieren, Wahrend
der Umsetzung bedurfie es einiger An-
passungen bel der Vorgehensweise. 5o
wurden die Analysen nicht in den
emplohlenen Workshops durchge-
fithrt, da aufgrund der Grode und der
Hicrarchie des Unternehmens eine re-
prasentative Teamzusammenstellung
nicht mbglich schien. Darfber hinaus
gab es Anpassungen bel der Wahl und
pefinition der Einflussfaktoren, vor
allem im Bersich des Strukturkapitals,
Hier wurde die Betrachtung auch aut
materielle Fakioren in Form von Spe-
zialausrostung, wie Rontgenaniagen,
gerichiet,



L die identifizierten Enflusstakioren
mit Fakten zu unteriegen, wurden for
die Analyse zahlreiche Kennzahlen er-
hoben, die belm Unternehmen ruvor
nicht herangezogen wurden. Bel der
Untersuchung der Einflussfaktoren
und threr Wirkungen aufeinander und
den Erfolg des Unternehmens konnten
bereits bekannte Zusammenhange
bestatigt und neue Erkenntnisse ge-
wonnen werden, 5o wurde 2B, bereits
vorher vermutet, dass die Mitarbeiter
elnen wesentlichen Beltrag 2um Erfolp
des Unternehmens leisten. Dles wurde
durch die Analyse bestatigt. Neu wa-
ren hingegen Erkenntnisse Gber die
Wechselwirkungen der Einflussfak-
toren aufeinander und aul die Unter-
nehmenserfolge.

Die Wissenshilanz wurde insafern
nicht vollstandig umgeserzt, als bel-
splelsweise keine konkrelen Mafnah-
men aus den Ergebnissen abgeleitet
wurden. Denmoch brachte sie Erkennt-
nisse, ther welche Faktoren des intsl-
lektuellen Kapitals das Unternchmen
L und wie sie zusammen

Aufgrund threr relativen Einfachhelt
und Strukturerthedt ist die Wissens-
bilanz ¢in Instrurment, das auch durch
kleine und mittlers Unternehmen sinn-
voll elngesetzt werden kann.
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Strategiecontrolling

mit System

Strategien so messbar wie eine Bilanz?

von Waiter Reithmayer, Munchen und

Harald Hagmayer, Augsburg

Unternehmerische Planungen weorden
nur dann Realitdt, wenn einerselts die
Infrastnikiur zum Fihren und ande-
rerseits ein wirksamer Ruckkopp-
lungsprozess auf zu erreichende Ziel-
Zustande In den Prozessen implemen-
tiert wird. Mur gine konsequente und
straffe Verfolgung der strategischen
Ursachen des Erfolgs kann eine erfolg
reiche Umsetzung der Strategie ge-
wihrielsten. Strategiecontrolling als
Tell des FOhrungsprozesses stelgert
die Zieterrefchung durch Verfolgen von
Ziel-Zustanden, Analyse der erkannten
Abwelchungen und Einleltung von
Korrekturmabnahmen. Die Zustands-
verfolgung liefert Anregungen far Pro-
Disaverbesserungen und stellt Rah
mien und Hilfsemittel for das Feedback
won Wissen Im externén und Internen
Wirkungsumield berelt. Dazu ist erfor-
derlich, dass alle Ziele mit Fustanden,
Strateglen und MaBnahmaen I elnem
Infermationssystam systematisch ar-
fasst werden und ein Reporting der
Zleltortschritte bel den Erfolgsursa-
chen und nicht nur fir operative Kenn-
zahlen des Rechnungswesens einge-
fahrt wird. Das neue strategische Ele-
ment  Zustandsprofil® erwettert die
heute Gblichen Vorgehenswelsen und
Yerantwortungen im Controdling,

Der Regelkreis Strategiecontrolling
Der wichitigste neué Ansatzpunkt |m

Strateglecontralling ist, dass es neus
Bazugspunkte gibt: Anstells won Kenn-

mlﬂlﬂl
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Dipd-Kim. ‘Walter Reithenayesr Harald Hagmaper 61 Geschatts-
war Gber 10 Jahre in Sirategie- fidwer der Communec. GmbH und
abipilungen von GroBunber- Erfindar dar Methodis Laadarship
mehmen 18t Er ist et freler IC& - Leatership. ib@ und
Autor und Beraber in Minchen Vision ICE sind eingeiragers
Masken dar Commeanic Untsrnah-
mensheratung GmbH, Neuhau-

zahlen aller Art, vornehmlich mione
taren, setzt das strategische Controd
ling auf die Analyse und die Verande-
rung von Zustdnden, die verbal be-
schrieben sind. Die Grundoberlegung
Ist, dass man sich mit den wirklichen
Ursachen for die monetdren Ergeb
nisse befazzen und damit erfolgswirk-
sam das Geschehan Im Uniermehimen
beginflussen muss. idealtypisch wird
das beirlebliche Handeln als Regel-
krels umrissen: Flanung [Flan), Aus-
fohrurg (Daj, Kontrolle iCheckl, korri-
glerende aktion (Act], In der Literatur
dals POCA-Eyklus beschrbeben. Das tra
ditiorselle Controdling befasst sich st
ausschlieBlich mit den Tellen Planung
und Kontrolle, denn Kennzahlen als
Bezupspunkte lassen sich weder aus-
fithren noch korriglerend andern, da
sie Ergebnis sind und nicht Ursache.
Erst die Fokussierung auf die wesent-
lichen Zustamde, die die Ursachen far
die Ergebnisse sind, schallt die Basis
far einen Regelkrels Strategiecon-
trofling.

Fur diesen Regelkreis mOssen die zu
erreichenden und fu verandernden
Zustande im Wirkungsumfeld syste-
matisch beschrichen, auleinander ab-
gestimmt und vereinbart werden,
auberdem massen MaBnahmen for
ihre Realisierung geplant werden
{Plan). Die Umsetzung (Do) muss dber
priift werden (Check) und aus den Ab-
welchungen sind Felgerungen zu zie-
hen [Act). Die Verfolgung und Progno
s¢ der Zielfortschritte bel den ge-

persirale Tu, BRIGL Augehing
Ted, <45 821 217850
service Scoemmismt &y

wivnar COTEmUniC 2w

wiinschten Verdnderungen basiert auf
periodischen Rickkopplungen durch
die Zielverantwortlichen, durch die
eln relcher Fundus an aulgeschrie-
benem Wissen entsteht. Aul dir Basis
dieges Wissens werden fundierte Ana-
lysen aber Ursachen und Wirkungen
und darauf aulbavende Handlungen
moglich. 5o entsteht eln Regelkrels
Strategiecontrofling, der die Unterneh-
menszielerraichung unter komplexen
und dynamischen Bedingungen dau-
erhalt pewahrietstet.

Die ganzheitliche FOhrungsmethede
LeadershipiC® stellt die Infrastruktur-
elemente fOr elnen solchen Regelkreds
Strateglecontrolling berelt; Strukiuren
fir eine peetgnete Fohrung und Orpa-
nisation, for eln kaskadiertes Zielsys-
tem, hir die guallliziere Pliniing, Ko-
ordination und Versinbarung von Zu-
standszielen, tir cine wirksame Rilck-
kopplung und nicht zuletzt for ein
praktikables Kommunikationssystemn,
das elnen solchen Namen auch ver-
dient

Controller und Strategen finden In
dem Regelkreis Strategiecontrolling
newe Wirkungsielder und newe, mach-
tige Werkzeupe fur die Umsetzung der
Strategle des Unternehmens. Control-
ler kénnen nun Ober ihr traditionelles
Wirken hinaus die Unternehmens-
leitung mit Informationen und Analy-
sen fum Stand der Strategleumsst-
zung versorgen und qualifiziere, be-
griindete Handlungsemplehlungen
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geben, Strategen konnen erstmals ihre
Dberlegungen systematisch operatio-
nalisteren und schaffen dadurch einen
konkreten Handlungsrahmen far |e-
den Im Unternehmen. Die Konkretisie-
rung der strategischen Ziele for die
Einzelnen motiviert, gleichzeitlg ist si-
chergestellt, dass die Ziele auleinan-
der abgestimmt sind und eine LUim-
setzung relbungslos moghich wird.

Zustandsbeschreibung und Zu-
standsmessung

U Ergebnisse wirksam zu besinflus-
sen, muss man sich um die Ursachen
der Ergebnisse kammern, ein erfolg-
reiches Strateglecontrolling setzt da-
her immer bel den Ursachen (. Zu-
standszioben®) an, nicht bel den
nissen [_Kennzahlenziele®) Dies
scheint auf den ersten Blick ziemlich
trivial zu sein. Aber die gualitativen ur-
sachlichen Einflussfaktoren im Unter-
nehmen zu erkennen st in der Regel
fiar Menschen, die sich meist mit Zah-
len beschaftigen, sehr ungewohnt. Es
gilt herauszulfinden, was die entschai-
denden Zustande sind, die Ergebnisse
im gewinschien Sinne becinflussen.
Derartipe Zustinde sind nicht mit Zah-
len zu beschrelben. Bel elnem Zustand
wird immer die Frage gestellt- Welcher
Lustand in einem Prozess oder bei ei-
ner Persom muss verandert werden, da-
mit sich eine Kennzahl positiver entwi-
ckell= Solche Zustande werden Ober
strategische Zigle zusammengefasst.

Gemessen werden strategische Zicle
Ober Zustandsprofile. In den Zu-
standsprofilen werden die Ziel-Zu-
stande der strategischen Ziele phasen-
weise erfasst, indem die zu den jewed-
ligen Zeltpunkien gewinschien Zu-
sténde verbal festgehalten werden
Zustandsprofile sind dempema# struk-
turlerte Zusammenstellungen von
Zlelzustinden zur Messung strate-
gischer Ziele. Belspielhaft ist in Bild 1
far den Zielschwerpunkt Kompetenz®
bei dem Einflussfaktor Sprachkompe-
tenz Englisch® der angestrebte Zu-
stand: Der Mitarbelter kann Vertrags-
verhandlungen lin Englisch) sicher
durchiahren®.

Typischérwelse wahlt man lgr ein Zu-
standsprofil drei bis fanl Einfluss-
fakteren aus und beschreibt sie je-
weils In vier Phasen. Phase sins be-
schrefbt dabel _erste Verbesserungen®,
die letzte Phase den ldealzustand®.
Der quakitativen Phasenbeschrelbung
iZustande: Anfanger= bis verhand-
lungssicher~) wird eine quantitative
Mess-Skala zugeordnet (0 - 100 %)
e Einflussfaktoren kbanen mit unbes-
schiedlichem Gewicht zur Gesami-
zielerreichung beitragen. Die Phasen
und die Gewichtung der Einfluss-
faktoren simd sitwatly anzupassen. Im
Belsplel wird der ist-Zustand durch die
gingereichneten Punkie mit 30 % lest-
gehalen. Das Zustandsprofl] ermog-
licht es also, mit nur elnes Progentzahl
(Zustandsindex) den Grad der Zieler-
relchung for dieses spezielle strage-

I i 2
,.:...“-.Ihlll I
&I
:* . : \, ‘ .
LA AR LE E R PR & - M0 %
E ..... - ¥ 1 e H
A e el e g s L by b L i
rh ] = e e i
b e Lo daas - L= - Ty
2 lmpedaans R e
o m——T e e o o e e
L R
k
| =
|
=
v by B 133008 ¥ 19 3o 7l 13 Saow 10, 1700 I
b 0% Soll: 100 %

Al T Futrarslspenfid rum Selobyekt Kompediens

CM 62007 WaRer Rthmapts | Harala Hagmayer

gische Ziel einfach als Messgrobe dar-
zustellen, Dies gilt gleichermaBen for
Qualitats-, Effizienz-, Sicherheltszu-
stande etc. Damit wird traditionel]
nicht Messbares® messbar gemacht,
gine wichtige und Innovative Welter-
entwicklung bisheriger Kennzahlen-
Systeme, eine der wichtigsten Voraus-
setzungen fOr eln wirksames Strate-
glecontrolling.

Mit den Zustandsprofilen gelingt es,
die sogenannten Viorboten, die Ein-
flussfaktoren und Ursachen fOr die
Entwicklung der Froh- und Spatindi-
katoren sind, messbar zu machen. Da-
milt wird die direkie verfolgung der
Zietfortschrine von strategischen Zie-
len won Anlang an moglich, Verande-
rungen in den Vorbotenindikatoren
signalisieren unerwanschie Ge-
schaftsentwicklungen mehrere Mo-
nate bis zwel [ahre friher als operative
Kennzahlen, Damit wind wertvolle Re-
aktionszeil gewonnen. Die systematl-
sche Analyse von Vorboten bletet eine
wirkungswvalle Frihaufklarung und
hidift, rechtzeitlig Korrekiuren enzulel-
ten. Bild 2 zeigt den Zusammenhang
schematisch aul,

Heben der Messung und dem Monito-
ring qualitativer Zustdnde ist der ent-
scheldende Erfolgsfaktor beim Aufbau
eines strategischen Zielsystems die
Definition der Inhaite der Zielzustande,

Die Methode LeadershipiC® stellt
hierfar Formulierungshilien bereit.
Purch die Formalisierung der verbalen
Beschrefbungen wird so etnerseits die
Kommunikation verbessert, anderer-
seits wird auch der Aulwand fdr die
verbale Beschrelbung der Zielzustan-
de stark reduziert. Die Mitarbelter im
Unternehmen kfnnen sich so aul
firmenspezifische Besonderhelten bel
der Anpassung der Zielzustande kon-
zentrieren und sind nicht gefordert,
eine grundsatzliche Beschrelbung der
Einflussfaktaren fOr Kompetenz, Effi-
plenz, Wachstum, Image eic. zu ent-
wickeln. Darober hinaws ist die strafe-
glsche Arbeit mit Zustandsprofilen ein
laufender Prozess der Konkretisierung
und Priazisierung durch Worte, der in-
terpretationsspielraume immer weiler
eingrenzt und dadurch zu Objektivie-
rung fahrt. Sind die wichtigsten Ein-
flussfaktoren mit allen wirklich rele-
vanten Zustanden beschrieben, Ist
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das Fundament filr Stabilitat und lang-
fristige Planungssicherheit bei strate-

gischen Zielen gelegt.

Die Wertschoplung des strate-
gischen Controllings

Im Zusammenwirken mit der Struktuir
der strategischen Ziele und einem ge-

eigneten Informationssystem (st durch
die Messbarkeit m strategischen Con-

tredling elne systematische Verfolgung
der Zielforischritte maglich,

Ein strategisches Zielsystem erfordert
mehr als die Messung der aktuellen
Sitwation, Es gilt, ein nachhaltiges
Frohaufklarungssystam aul der Basis
von Flelzustdnden zu gestalten. Mit
den Zustandsprofilen wird etnerseits
errnoglicht, ginen in der Zukunit zu er-
reichenden Zustand zu beschrelben
und den Fortschritt (Feedback in Be-
zug auf den geplanten Zlelzustand von
elner oder mehreren Personen béewer-
ten zu lassen. Andererseits wird im
Rahmen des strategischen Controlling
regeimafig eine Frognose (Feedfor-
ward) auf die Erreichung des geplanten
Zielzustands In der Zukunft eingefor-
dert. Bel Nichterreichung bzw. un-
gunstigen Prognosen von Zielverant-
wortlichen ist elne verbale Beschrel-
bung for die Abweichung pelorder.
Dadurch enisteht ein Pool an Hinter-
grundinformationen (Feed-in). Erst auf
der Basis dieses entstehenden Infor-

o
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Spatindikoloren

Varbolen-
indikatoran

mationspools sind fundierte Analysen
moglich. Ein Pramissencontrolling, d h.
eln Uberprifen aller Annakmen, die
der Manung zugrunde liegen, kann mit
den Informationen aus dem Internen
und externen Wirkungsumfeld syste

matisch erfolgen.

Die Beschreibung der wichtigsten Ein-
flussfaktoren und aller dafar rele-
vanten Justdnde, die aus dem Infor-
mationspool der Rockkopplungen ent-
wickelten Analysen und die davon ab-
geleiteten Handlungsempfehlungen
sind die Wertschopfung des strate-
gischen Controlling Dazu kommt, dass
Handlungsempfehlungen als Entschei-
dungsunterstoizung lor das Manage-
meni auf Basis von Zustdnden 12 bis
24 Monate vor den klassischen Froh-
indikatoren der Kennzahlensysteme
ablejthar sind.

Die Unterstiizung des Fihrens mit
Zielrustanden bieter dariber hinaus
die Moglichkeit, der Untermehmens-
lohming wirksam bed der Umsetzung
der strategischen Ziele zu helfen, Klar
formulierte Zielzustande bedeuten for
die Mitarbelter verelnbarie und ver-
lassliche Klarhelt dber die zu er-
reichende Zukunfi. Diese Klarhei ist
die Vorsussetzung for elne neue Un-
terrehimenskultur dos Vertrauens und
der Dﬂ!gal:lnn von Verantworbung.
Das Informationssystem zelgt dem
Vorgesetzien anhand der regelma-
Bigen Rockmeldungen des Mitarbei-

ters zeltnah den Zielfortschrict mit
Hintergrundinformationen, Dies gibt
einerseits die Sicherhelt, dass die dele-
glerte Zielsetzung planmiBig verfolgt
wird, andererseits die Moglichkelt,
rechtzeitig unterstitzend einzugreifen,

Formen und Bedeutung der Ruck-
kopplung im Regelkreis

Grundlage der Rickmeldungen ist der
PDCA-Regelierels. Erst eine klare Struk-
turlerung und Erfassung (Plan) aller
Ziele lazst gine systematische Veriol-
gung der Ziclfortschritte zu, Nach der
Erfassung der Zicke Im Zielsystem kan-
nen von den Zlelverantwortlichen
Rockmeldungen (Check) tu den strate-
gischen Zielen gepeben werden

Die Riackmeldung erfolgt in drei
Dimensionen: Feedback, Feedionsard
und Feed-in. In elner monatlichen
Sefbsteinschatzung rur Zielerreichung
der qualitativen Ziele bewerter der
Zielverantwortliche die erreichten
Zielfortschritte [Feedback) und gibt
Prognosen aus seiner Sicht (Feed-
farward], dh. seine Einschatzung, ob
der Flelzustand zum verelnbarten
Zeltpunkt in der Zukunft mit der ver-
einbarten Qualitat erreicht werden
kanin.

Besonders wichtig ist dabel, das Erfah-
rungswissen der Zielverantwartlichen
hinsichtlich des Einflusses des inter-
nen und externen Wirkungsumfelds
auf die Zielerreichung zielbezogen ver-
faghar zu machen. Dies geschieht
durch die Praxis, bel Nichterreichung
der Zielfortschritte oder tm Falle von
unganstigen Prognosen Begrin-
dungen von den Zlelverantwortlichen
einzufordern, dic den Ziclen rugeond-
net werden, Die Einspeisung dieser
Hintergrundinformationen zu den ge-
planten Zustanden in den Regelkrels
(Feed-in) ist der zentrale Wirkungs-
mechanismus des strategischen Con-
trolling

Das Feed-in ermbglicht elne klare Aus-
Rage zum Satu= im Mll‘ligﬁmtﬂl'
repelkrels for Do und _Act”. Gibt es
keine Ereignisse aus dem internen
oder externen Wirkungsumfeld, wel-
che die Zielerrelchung beeinflussen,
dann wird als Feed-in elne kurze Zu-
sammaenfassung der durchgefohrien



Aktivitaren erfasst. Gibt es Fakioren
aus dem Internen Wirkungsumfeld,
wit 2.8, cin Ausfall einer wichtigen
Person im Projekt wegen Krankheit,
dann kann dleses Erelgnis als Begrun-
dung im Feed-in for elne Gefghrdung®
igelbe Ampel]l der Projektzielerrel-
chung dokumentiert werden, Faktonm
aus dem externen Wirkungsumfeld
kdnnen z.B. ¢lne unerwartete Preis-
aktion elnes Wettbewerbers sein, mit
der die Erreichung der Umsatzziele ,Un-

maglich® (rote Ampel) geracht wird.

Das Controlling erhalt aber das In-
formationssystem die Moglichkelt,
die Relevanz der Erelgnisse aul das
Erreichen der strategischen Unter-
nehmensziele hin zu analysieren
und gezielt bestimmten Zielverant-
wortlichen einmal im Monat die Ge-
legenheit zu bieten, ausfahrlich In

ginem Geschaftsleitungsmesting zu
berichten.

Ein Fohrungssystem mit integriertem
zielbezogenen Wissensmanagement
erméglicht strategisches Contrelling
und Handlungsemplehlungen aufl el-
ner Wissensbasis, die hinsichilich in-
formationsqualitdt und -verfogbarkei
neve Mabstibe setzt.

Infrastruktur als kritischer Erfolgs-
faktor

Was bringt Menschen dazu, gute Lels-
tungen zu erbringen? Wie muss das
Flihrungssystem verandert werden,
um Menschen zu befahigen und die
Performance zu steigern? Nach W. Ed-
ward Deming zufolge, elnem groben
Vordenker far Qualitatsmanagement,
sind 90% aller Probleme von Organisa-
thonen Im System sefbst, sprich in der
mangelhaften Infrastruktur zum Foh-
ren begriindet, nur 10% werden von
den Menschen verursacht. Umset-
rungsprobleme der Sirateghe, strate-
glsche Fehlentscheidungen und demo-
tivierte Mitarbeiter sind in der Regel
die Folge schlechter oder fehlender
Infrastrukturen. Geelgnete Infrastruk-
turen fordern die Erkennung und Ent-
wicklung von Verbesserungspotentia-
len, ungeeignete machen alle Anstren-
gungen in diese Richiung von vorne-
herein zunichte.

Dabei (st anzumerken, dass die Infra-
struktur zum Fahren von nur wenigen
Menschen im Top-Management ge-
staltet wird. Es legt ausschile®lich am
Top-Management, ob die Infrastruktur
generelle Klarhett hinsichtlich Verant-
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wortung, Zielsetzung. Werte eic.
schalft oder ein Nahrboden far
Intransparenz Ist. Die Infrastrukiur
definiert den Rahmen, Innerhalb des-
sen Mitarbeiter Flexibilivat, Oifenhet,
Ehrlichkeit und andere Werte und
Kompetenzen entfalten konnen,

Mit einem allradgetricbenen Auto
kann man auch In unwegsamem Ge-
lande fxhren. Allerdings nie so schnell
wie auf einer Autobahn. Fir Fohrung
gilt analog, dass erst eine geeignete in-
frastruktur die Voraussetzung far
Bestleistungen schafft, da Infrastruk-
turen bedeutende Einflussfaktoren auf
das Handeln von Menschen im Untes-
nehmen sind. Eine solche Infrastruk-
tur ist einfach eine notwendige Bedin-
gung, um hochgesteckte strategische
Zhele zu erreichen. 50 wie eln Weg hilft,
nicht in dig Irre zu fahren, hilft Infra-
struktur bel der Fihrung, die Ziele des
Unternehmens 2u erreichen,

Dée notwendige Infrastruktur tor das
strategische Controlling besteht aus
mehreren zusammenwirkenden Struk-
turen. Dazu geharen die Drganisatl-
onsstruktur, die Strukturen for Ziele,
Strateglen und MaBnahmen, die Ver-
gotungsstruktur und - nicht zuletzt -
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dig Eommunikationsinfrastruktur. Als
Grundiage wirken die Wertestruktur
mit dem Leithild und den Unternekh-
munsgrundsllzen sowie der Ge-
schattsauftrag idie Mission) als der
mit den .'mlel!selgn!rn veralinbarre
Handlungsrahmen,

Die Infrasoruktur Zielsystem™ umfasst
im Wesentlichen eine vorgedachte
Struktur f0r die Zieherantwortungen,
die Ursache-Wirkungsbeziehungen
twischen den Zielen und eine klare
Abgrenzung der Ziele von Mafinah-
men, Strateglen und Aufgaben. Die
Komplexitat der unterschiedlichen
Ziele, Strategien und MaBnahmen In
einem Unternehmen kann mit einer
gecigneten Terminologle, welche die
Zusammenhange und Abgrenzung der
strategischen Inhalte definiert, be-
herrscht werden. Nur auf dieser Basls
Ist ein wirksames strategisches Con-

trolling méglich

Der Einfluss der Kommunikationsin-
frastruktur kann nicht hoch genug
eingeschatzt werden. Der wechsalsei-
tige Austausch von Informationen st
nur dann erfolgreich, wenn alle Betcl-
ligten ein maglichst gleiches Verstand-
ks zu Inhalt und Bedewutung der aus-
getauschien Informationen haben,
Kommunikationsprobleme treten im-
mer dann auf, wenn entweder gar kel-
ne oder zu sparich Informatienen flie-
fien, oder die Informationen von den
Betelligten unterschiedlich verstan-
den brw. Interpretiert werden. Immer
hilfreich for elne erfoloreiche Kommu-
nilkation und Fehrungsarbelt sind die
gemelnsame Erarbeitung von infor-
mationen mit den betroffenen Men-
schen und die regelmaBige gemeln-
same Auseinandersetzung mit diesen
Informationen. Hierbel splekt der Fib-
rungsprozess die entscheidende Rolle,
Er stellt eine effektive Kommunikation
neuer Zustinde und Strateglen Top-
Down und eine Ruckkopplung der
Machbarkeit Bottom-Up sicher.

Eine notwendige Voraussetzung um
die Vielfalt und Vernetzung der Ziele,
Zustande, Strategien und MaBnah-
men Zu strukturieren (st eine geeip-
nete Computerunterstitzung, Das In-
formationssystem muss die Kommu-
nikation systematisieren, nur dann
sind die gewanschten Effekte nach-
haltig. Erfolgreiche Kommunikation
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beruht auch auf reproduzierbarer und
nachvellzichbarer Struklurierung von
Wissen, welches gemeinsam erlernt
und erfahren wind.

Die Fohrungsmethode Leadership iOn
enthalt alle methodischen Grundlagen
far erfolgreich wirkende Infrastrukiu-
ren. Mit dieser Methode kann eine per-
fekte Infrastrukiur zum Fohren entwi-
ckelt und betrieben werden.

Schneller Uberblick,
auf Wunsch Detailtiefe

Das Leadership-Cockpit, eines mit der
Soltware Vision.IC® eingerichieten
Fahrungssystems, fihrt alle zum Stra-
teglecontrolling benotigten Daten un-
ter einer Oberflache zusammen. Alle
relevanten Informationen werden im
Cockpit konsolidiert und verdichret,
wie es Bild 3 beispielhaft peigt. 151 die
Ermeichung bestimmter Ziele gefahrdet
oder gar nicht moglich, 50 wird dies
aber ein Ampelsystem visvalisiert
Ziele, Strategien, MaBnahmen, Kenn-
zahlen, Controllingberichte, Hyper-
links zuw erlduternden Dokumenten
und vieles mehr werden fr die Foh-
rungskrafte aulbereitet und systema-
tisch rusammengestelit. Der grofe
Hutzen fir den Amwender entsteht, da
die Zustandsprofile strategischer Ziele
zeitgleich mit allen klassischen Kenn-
zahlen betrachtet und analystert wer-
den kénnen.

Ebenfalls kdnnen neben der Feedback-
und Prognoseinformation zu jedem
Ziel die Hintergrundinformationen
zum internen und externen Wirkungs-
umfeld einfach und obersichtlich ana-
lysiert werden. Eomfiortable Druck-
funktionen ermaglichen, die Informa-
tionen ru einem Ziel auf elner Seite zu
verdichten,

Fazit

Ein zielbasiertes Fohrungssystem auf
der Grundlage der Fahrungsmethode
Leadership iC®, realisiert mit der Soft-
ware VisionIO®, stellt Methoden und
Wetrkzeupe berelt, die mit einém ganz-
heitlichen und integrativen Ansatz In
Verbindung mit effektiver Computer-
unterstitzung das Stralegiecontrol-
ling und damit die Strategieumset-
zung wirksam untersttzen. Die neue
Infrastrukiur zum Fohren verankert
die Fahigkelt zur Veranderung und zur
Anpassung an das geschaftliche Um-
leld im Rahmen des strategischen Con-
tralling als regulare Prozesse Im Un-
ternehmen. Die kiare Struktur bringt
Vorgesetzte und Mitarbeiter dazu,
konstruktive Rockmeldungen und pro-
fessionelle Prognosen zu geben, so
wird Input fir wirksame Verbesse-
rungen gewonnen. Mt der systemati-
schen Beobachtung und Analyse der
Entwicklung von Zustanden bel sira-
tegischen Zielen gewinnen Unterneh-
men Reaktlonszelt Nicht gewdnschte
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geschaftliche Emwicklungen werden
mehrere Monate bis rwel Jahre vor den
Frahindikatoren erkannt.

Dle Zusammenfohrung der Darstel-
lung von Fohrungs- und Steuerungs-
informationen bringt Synergleeffekte,
erfeichtert den schnellen Informa-
Honszugrill und verelnfacht Analysen,
Der Integrative Ansatz und die dber-
legene Strukturierung sichern eine
konsequente Zielverfolgung sowohl
der strategischen als auch der opera-
tiven Ziele und steigern den Zieler-
reichungsgrad, Durch die Erwelterung
um die strategischen Elemente ge-
winnt das Controlling im Unterneh-
men wesentlich mehr an Bedeutung.

Feedback in funi Minuten

In der Unternehmenspraxis scheitern

Ruckkopplungs-Systeme oft an vier

Horden:

> Es st keln unmittelbarner Mutzen for
die Informations-Geber erkennbar.

» Der Aufwand fdr die Eingabe ist
hoch.

» Der Overhead fir die Verwaltung
der Eintrage ist hoch.

» Die subjektiven Rockmeldungs-
daten werden als nicht vallde abge-
weTtet.

Mit einem zielbasierten Fihrungs-
system konnen diese Horden sehr
lelcht dberwunden werden und es
kann grofer Nutzen aus den Ruckmel-
dungen der Vorgesetzten und Mitar-

beiter gezogen werden. Sie werden auf
elne Weise strukturiert, dass Zielver-
antwortliche mit nur fonl Minuten
Aufwand pro Ziel |hre Rickmeldung
geben konnen, Der Zielverantwor-
liche ruft Im unterstitzenden System
VisionC das jewellige Ziel aud, tragt
den Zlelfortschritt direkt in ein Zu-
standprodi] ein und wahit eine der Am-
pelfarben gran, gelb oder rot for selne
Prognose aus, ob das Ziel erreicht wer-
den kann, Im Falle von gelb (Zieler-
reichung gefihrdet) oder rot [Zieler-
redchung nicht maglich) tragt er elnige
wenige Satze als Begrandung far die
Prognose ein

Die Herausforderung ist es, die Mitar-
belter zu mothvisren, relevante Infor-
mationen Gber das externe und Interme
wWirkungsumlfeld frohzeitig und unge-
schant sowle zielbezogen In dem Ziel-
system zu erfasson. Der Nutzen [0r den
Mitarbeiter, dies jeden Monat zu jedem
Ziel zu tun, ist sehr grof. jeder Mitarbei-
titr rvess sich elnmal pro fahr in einem
Zlelerreichungsgesprach bel seinem
Yorgeselzien pul prasentieren. Mt nur
fanf Minuten Zusammenfassung pro
Ziel kann der Mitarbeiter cinmal pro
Monal seine Kompelenz Im Umgang
mit dem Wirkungsumfeld aul den Punkt
bringen. Es geht um interéssante Akti-
oren, fir die e im Tegespeschalt, aul-
grund von Zeltmangel, keine Anerken-
nung erhalten hat. Es peht um die Ent:
scheldungen, die er praventiv als Ge-
gensteuerung eingeleltet hat, um seine
Ziwle erst gar nicht aul .geib® oder _rot®
setren Iu mlssen,
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Genau diese Historie der Zielerrei-
chung dient dem Mitarbelter als opti-
male Vorbereitung for sein jahresemnd-
gesprach, Es sind die fanf Minuten pro
Ziel und Monat, die sich for den Mitar-
beiter lohnen, Es sind auch die fonf
Minuten pro Ziel, die verhindern, dass
der Vorgesetzte eventuell eing in
wenlgen Wochen vor dem jahresend-
gesprach ungonstig gelaufene Situa-
tion In seinem Kurzzeitgedachtnis
fokussiert und In der Beurtelhung dber
din johresieistung siell.

Der Vortell fr den Vorgesetzten Ist,
dass er sich die Historle dber das ge-
sambe Jahr Monat [Or Monat stich-
probenartig durchlesen kann. Er st
also vorbereitet und kann ein sach-
liches Gesprach fihren. Es Ist die An-
zahl von 12 Einschatzungen durch den
Mitarbeiter pro Jahe. die in der Summe
die subjektiven Elnzelbewenungen zu
ginem objektiven Gesamtbild formen
Dargber hinaus ist methodisch sicher-
gestellt, dass strategische Zielzustan-
de inkaltlich die Tellzielzustinde einer
Zlelkaskade enthalten. Die Visualisie-
rung der gesamten Zielkaskade mit
allen Einzeleinschatzungen der Mit-
arbeiver und Vorgesetzuen crmoglicht
sowohl der Geschafisfahrung als auch
dem Controlber, Unstimmigkeiten sehr
schnell zu erkennen. Es ist - wie im
operativen Controdling - die Kunst, aus
der Abwelchung von Plan zu Ist und
aus fehilender Plausibilitat im System-
rusammenhang die richtigen Schins-
& Iu plehen. Dabel konnen die von
den Tellnehmenden eingespeisten
Hintergrundinformationen helfen. &
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Potenziale

Wie wir sie managen, bewerten

und bilanzieren kinnen

Fortsetzung zu Heft 05/2007

von Walter Schmidt. Berlin

Wirtschaftliche Potentiale verkorpern
die Moglichkeiten und Fahigkeiten ma-
terlieller, personeller oder finanzieller
Trager, zukunitige Lahhingssirome zu
generieren. Eine Unternehmung ver-
bindet damit Erwartungen an eln be-
stimmies Rentabilitdisniveau, das
sich mit der aktiven Kapitalbindung
verkndpit, Im Septemberhedt 2007 des
Controller Magazing wurde der erste
Tell eines Artikels veroffentliche, der
relgen soll, welche Bedeutung den
Potenzialen rukommt und wie wir mit
Ihnen umgehen kdnnen. Er beschaf-
tigte sich mit dem Versuch, ¢in poden-
zialbezogenes Unternehmensmodell
zu skizzieren undelnige Konsequenzen
for die Regelung und Steusrung einer
Unternehmung daraus abrubeiten, Der
in diesem Helt abpedruckte zwelte Tl
wendet sich den Fragen der Bewer
tung und Bilanzierung von Potenzia-
ben zu, mit denen das Gesamikonzept
abgerundet wird

Die Bewertung der Nutzen-
potenziale

Die Bewertung wirtschaftlicher

Nutzenpotenzlale beruht auf einer

allen verschiedenen Potenzial-Er-

schelnungsformen gemeinsamen

Substanz:

® Sie basieren aul Zukunftsausgaben

» Sie unterllegen einem Rentabill-
tatsanspruch

» Sie verfigen Ober ¢lne begrentte
Nutzungszeit.

ONTROLLER
e

» Sie bedurfen menschiicher Yerant:
wortung

Ausgehend von der gemeinsamen
Substanz lsst sich lhe potenzieller
Wert durch eine in lelgender Formel
auspedrickte Komvention bestimmen

W, =ZATR L

PW = Potenzialwert, Vst, = zugehorige
Veraniwortungssielle (Kostenstelle),
ZA = Fukunfisausgaben; R = Rentabi-
lindrsanspruch; t = Zeltverlauf,

Diese Konventhon erschelnt banal; sie
hat aber for die Transparenz der Po-
tenzialbewertung eine zwingende
Konsequenz: Das Produkt aus Rentabi-
lratsanspruch und Zeitveriaw! (Mut-
zungsdaver fir Anlagepotenzial sowie
Mutzungsintensitat for Umlaufpoten-
Zial) muss grofer 1 sein, wenn eine Zu-
kunftsausgabe nicht ein geringeres
Fotenzial erzewgen soll, als sie selber
Potenzial fin Form von Kaufkralt) ver-
krpert: und es muss eine slndetige
Verantwortung geben, sofern die Ent-
wicklung und Realisierung des wirt-
schaftlichen Potenzials nicht dem Zu-
fall aberlassen werden soll. Die Poben-
zlalbewertung kann dariber hinaus
ru der Konsequenz fohren, im jahres-
abschluss auszuweisen, wieviel Pro-
zent der Zukunfisausgaben einer Be-
richtspericde mit einem nachvollzbeh-
baren Rentabilitatsanspruch, einer
plausiblen Annahme ober die voraus-
sichtliche Mutzunpsdauer baw. -Inten-

sitat und aindeutiger Verantwartung
fiar die Realisierung der Anspriiche
verbunden sind.

Auf dieser Grundlage kann eine Unter-
nehmung (hr Cash Flow Fotenzial wie
folgt bestimmen (Abb. 1).

Die nach oblger Formel béwertetén Po-
tenziale werden (n einem Potenzial-
splegel erfasst, um sie ober die Zelt-
dauer hrer AkUVRSE In Thien Vierande-
rungen verfolpen zu kornen, Derdurch
Zu- und Ausbuchungen im Potenzial-
sphegel aktualisierte Betrag Ist Im Zelt-
verlaul einer Enbwertung zu unter-
ziehen Praktisch geht es dalbel um die
mit jedem Buchungsfall gesondert
festzulegende Veranderung der erst-
malig erfassten Polenzialbeirdge dber
die Tedl. Das st dem Prinzip nach ana-
log zu den in der klassischen Rech-
nungslegung ublichen Abschre|-
burnpen von Sachanlagen, Hier aller-
dings (st der Rahmen wesentlich er-
woktert, well neben den goter- und
peldbezopenen Polenzialen auch dig
personenbezogenen Potenziale (in un-
serern Belspled aus dem ersten Tedl die
der Kommunikatlonskampagne, der
Welterblldung sowie von FEE) elnbe-

Logen sind

Der Potenzlalwert eineér Unterneh-
mung ist aber nicht nur von den éin-
zelnen Potenzialen abhangig. sondern
ebenso van der Konsistenz lhrer
Kombinathon, Der akkumulierie Betrag
aller Potenziale wird zu diesem Sweck
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Abb. 1 Bexiimmiung des Strodegischen Coch Flow Podenrals

mit einem Fakior multiplizien, der die
redathve Position der bewertenden Un-
ternehmung In der Konsistenz der Po-
tenzialkombination tum Ausdruck
bringt, sofern die Unternehmung
besser ist als der gewlchtete Durch-
schnitt, liegt der Faktor ober 1; sofern
sie schlechter ist, legt er unter 1. Ein
dafir geelgnetes Instrument steht 2.8,
mit der RADAR-Methodik des Excel-
lence-Modells der European Founda-
tion for Quality Management (EFQM)
zur Yerfogung,

Die Bewertung der Risikopotenziale

Die Bewertung der Ristkopotenziale (k)

autzt dred grundiegends Kenngrofien:

= die erwartete Schadenshohes (5]

» die anrunchmende Elntrittswakr-
scheinlichbeit (W) und

= der reitliche Veriauf o,

Dle daraus abzuleitende Grundformel

lasst sich wie folgt formulieren:

R=5=%W=*rt (3

Ausgehend davon kann die Beweriung
des Risikopotenzials for die Unterneh-
mung insgesami wie folgt dargestell
werden (Abb. 2.

Unter Berdcksichtigung der Differen-
:Iurung Iwischen Brutto- und Metio-
risiken wird ein Risikosplegel erarbei-
ted. Bel jeder Aktivierung von Nutzen-
potenzialen bzw. der Erfassung von
Umnsatzlelstungen sind auf diese Weise
deren komplementare Risikopoten-
zlale zu erfassen und passivisch zu
buchen. Im Risikosplegel sind auch Ab-
gange an Rislkopotenzialen zu erfas-
sen, wenn die Grande, die tu threr
Buchung gefihrt haben, entfallen, Des
Weiteren 5t u beachien, dass die Im
Risikospiegel erfassten Potenziale im
Zeltverlauf nicht konstant blalben; sée
unterfiegen wie die Nutzenpotenziale
Entwertungen bew. Aufwertungen.
SchlleBlich Ist ru beachten, dass Risi-
ken untereinander Wechselwirkungen
aubweisen konnen. Der Einfluss dieser
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Wechselwirkung Ist Ober einén geson-
derten Risiko-Kombinationsfaktor zu
berdcksichtigen und ebenfalls im zeit-
lichen Verlauf perlodischen Oberpro-
fungen zu unterziehen.

Wﬂrw

Die¢ Potenzialbestimmung beruht auf

giner Viclizah! von Annahmen, deren

Plawsibilitat elner strengen Profung ru

unterziehen ist.

*= Man kann versuchen, mathema-
tisch dis Wahrscheinlichkeit dafar
zu bestimmen, Inwieweit die ge-
troffenen Annahmen wirksam
werden.

» Man kann versuchen, Ober wert-
orientlerte Ableitunigen eine Plausi-
bilisterung der Annahmen for die
Potenzialbewertung zu erreichen.

> Man kann versuchen, die Plausibill-
tat der Potenzialbewertung aus
Bestimmungsfakioren der wirt-
schaltlichen Leistungsiihigkelt
abzuleiten.

Jede Methode hat ihre Mdslichkeiten
und Grenzen, Fum Schiluss aber kann
kelne zur Gewlsshelt fohren: zum
Schluss bleibt nur der Vergleich des
bewerteten Potenzials mit dem tat-
sachlich erwirtschafteten Ergebnis;
fum Schlass kann sich nur durch die
Bestimmung elnes Wirkungsgrades
Far die Umwandlung der Potenziale in
reale Ergebnisse die Plausibilitat der
Potenzialbewertung erweisen.

Es liegt nun nahe, dem Strateglschen
Cash Flow als dem oben vorgeschla-
genen Erfolgsmab wirtschaftlicher
Lelstung einer Unternehmung das
Strategische Cash Flow Potenzial als
Mah threr dazu eingeselzien wirt-
schaftlichen Kraft gegeniber zu stel-
len. Damit kann ein neues Maf ge-
schaffen werden, das der Plausibilitat
von Potenzialbewertungen elnen re-
alen Boden verschalfit ich schlage vor,
dieses Malk als dkonomischen Wir-
kungsgrad zu bezeichnen:

shkonomiseher Wirkungsgrad (e =

erwinschafteter Strateglscher Cash
Flow /
werfGgbares Strategisches Cash

Flow Potenzial
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dicse Bindung erlolgte und
aus wilchen Quellen die
Geldausgaben gespeist

Wi .
»* Der andere Tell der Bilanz -
er kann als Potenzialbllanz
bezeichnet werden - doku-
mentiert, welche Erwar-
tungen hinsichtlich zukond-
tiger Zahlungsstrame mit
dem gebundenen Kaplial

verbunden werden. Dazu

zdhlen sowoh| Erwartungen
an den Nutzen jaktlvische
Potenziale] als much an die

i

bestehenden Rislken (pas-
sivische Potenziale).

Dabel sind élnlge Grund-
pringipien zu beachien:

{1} Beide Bllanzen werden
auf der Grundlage elner ein-

i I

keitlichen Strategischen
Cash Flow Rechnung er-
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Bilanzierung der Potenzialum-
wandiung

Mit der Bewnertiung der Nutzen- und
Rislkopotenziale sind alle Voraussst-
zungen geschaffen, um die Abbildung
der Polenzialumwandiungsprozesse
bis zu einer Bilanz zu fhren. Dabel Ist
2u beachien, dass - wie Moster heraus-
gestellt hat - an eine Bilanz die grund-
legende, aber in sich widersprochliche
Anforderung gestellt wird, einerseits
einer Informationsfunktion und ande-
rerseits elner Zahlungsbemessungs-
funktion zu gendgen. Die kontinental-
europdische Tradition betont eher die
Zahlungsbemessungsiunktion

cinem anderen Regulierungsield zu,
das nicht den Gegenstand der Stan-
dards zur handelsrechtlichen Rech-
nungslegung darstell.
Um den Eonflikt zwischen Informa-
tions- und Zahlungshemessungsiunk-
tion zu losen, kdnnen wir auch einen
anderen Weg wahlen: die Erstellung
einer doppelten Bilanz (Abb. 3).
= Der eine Teil der Blanz - er kann als
Kapitalbllanz bezeichnet werden -
dokumentiert akbne ede Verfalschung
durch Prognosedaten, welche Geld-
ausgaben In den vergangenen Be-
richisperioden als Kapital gebun-
den wurden, fir welche Zwecke

stellt. Das sichert das Prin-
zip der einheitlichen Subs-
tanz und unterscheldet die-
sen Ansatz von nichtfinan-
ziellen Bewertungs- und
Bilanzierungs-Konzepten
wie bspw. die Wissens-
bilanz bzw. die Bilanz Im-
materieller Goter.

{2} Die Priorital der Kapital-
bilanz besteht In der Ge-
wahrleistung der Zahlungsbemes-
sungsfunktion durch die intersubjek-
iiv nachwoliziehbane Ableitung des re-
al verfagbaren Eigenkapitals.

i3) Db Prioritat der Potenzialbilanz be-
steht In der Bedienung der Informa-
fionsfunktion dber die komplemen-
tare Entwicklung der erwarteten Nut-
zen- und Risikopotenziale.

{4) Durch den Auswels eines bilanziel-
len Wirkungsgrades wird sicherstellr,
dass die Zukunftsorientierung der Po-
tenzialblanz auf das in der Kapitalbi-
lanz ausgewlesens verfogbare Eigen-

kapital bezogen wird und damit in der
Realitat verankert blelbt,

der Rechnungslegung und ordnet [ b Bemanainiian Faam

dieser Prioritan die Informations- | Sarmchiia

funktion unter. Demgegeniiber

verleiht die angelsachsische Tra- " Potenialiflans ]
ditlon der for Finanzentschel- e

dungen von Kapitalanlegern rebe- i i i ~]

vanten Informationsfunktion pri- o i Stichtay {\ ararasal .

mare Bedeutung und weist die —
Zahlungsbemessungsfunktion s, 3 vedcepiung ser Bianz
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| Die Strategische Cash Flow mung ohne Zusatzrechnungen e~ prozessen und Verwaltungsaus-
Rechnung sichtlich sind: der Lelstungsprozess gaben aus Zukunftsprozessen, so
erbringt einen Elnahmeniber- dass das operative Ergebnis 2000
Tabelle 1 zelgt eln mogliches Betsplal: schuss von 2,400 TE; ér wird ge- T€ betragt; und der Gbrige Kapital-
prozess erfordert Ausgaben von
Leistngiprogesse 450 TE.
Emmnabanen s Utz 10,000
Material 5000 Die Strategische Cash Flow Rechnung
bemgene Leistungen | wird ergnzt durch den transparenten
techoisches Ergebi 3500 Ausweis Ober dﬂmm der Zu-
Zahibetrag fir Mitarbeiter in ’ '
Leustungsprozesyen Die Beachtung der selbstandigen Ver-
Arbetsevgebiss  Shiny wertharkeil ist dabei d wich-
Verwalturgsausgaben fir tig. well aus den Zukunftsausgaben
[ <is ok e der Erwerb bzw. die Entwicl:h:gn; 50
Betrichsergebals 2460 wohl giter- und geldgebundener als
auch personengebundener Potenziake
S bestritten werden. Letztere sind zwar
P auch eine Investition, aber nicht selb-
Verwaitungsausga standig verwertbar. Dementsprechend
) Kapitalprocesse sind sie in eine Potenzialrickiage ein-
HVerwaltungrausgaben fir zustellen, wenn es um die Bestim-
Sk fsprocesse murng des verfogbaren Eigenkapitals
operatives Ergebmnds 2000 geht.
Kapitalprogesse Damit steht eine gemelnsame Basls
Einlage 100 far die Yerdopplung der Bilanz in eine
Entmahme / Ausschiiftung -0 Kapital- und eine parallele Potenzial-
Eigenkapitalergebuis — bilanz zur Verfogung.
Emnzohlungen aus Darlehen 130
Nigung M Die Kapitalbilanz
Fremdkapeale el -300
Saldo Debuoren 73 Die aul dieser Grundlage zu erstal-
Saldo Kreditoren 0 lende Kapitalbilanz kannte folgendes
Debitor en- Kredtorener gebais 0 B aceiun [t 2
L i e 450 Die Gliederung der Aktiva erfolgt ent-
her Cash Flow sprechend dem Strukturschema des
i s Potenzialspiegels und nicht dem Prin-
Fabedie 1. Retspied fr eine Stratepische Carh Flow Rechnung bn 161 zip der Fungibilitar (Liguidierbarkelt),
Innerhalb der einzelnen Gl :
positlonen {insbesondere der Innova-
Das Beisplel verdeutlicht, dass schmalert durch Zinsen und Ver-  tions- und Umsetzungsstrukturen mit
» die Aussagen der Strategischen waltungsausgaben aus Kapital-  sslbstandiger Verwertbarkeit) kann jo-
Cash Flow Rechnung durch
keinerlel Erwartungswerte
Eﬂt&h werden; b i adind
¥ qer ausgewiesene Lriolg In selbstindiger  selbstindige mi
Hohe von 1.550 T€ Insafern Verwertharkeit  Verwertharkeit -
klar und elndeutiy kst, als or Imncw nionsstruk fur ) kL] 1
:I.ISEIHEHIEEHITH #in Elﬂlﬂlﬁ Intellekruelle Fagerturmrechic L7l M bl
dr die Zukunitsprozesse Umsctrungsstruktuccn 200 200
der Unternehmung darstellt %
und einem Rentabilitatsan- ""“.‘““““““" o e 10
spruch und elner Risikoeln- Mlmlnlmmlw 50 LT (1:1]
schatzung zu unterwerfen | “P0c definicricn Simkturbezug 10 130
ist: Anderung Goldreserve 200 204
» die verschiedenen Beltrage geaami TI0 L 1.550

rum Erfolg der Unterneh-

Gl BIT0T Wt Sotvme)

Tl 2 Verwencurg cer Sulumftsousgnben i TE
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Aktiva | AR | & FB | [Passiva AR 5 ER
I I I
abomndin amsgalen LL&59 | L339 13000 eimgebiw hirs Eigrnkapital LLO80 | LTS [p2878
v selbtbmidiger -mf_:.m' gra | apme || opestroan Ergdbais W | rooe |12740
A 00 | Tt | 1 || Ereenkopislemet T CT
Lantellemisnlle Ergatiionelde i M B | (Blnsdermg dhigch DBebatoren ) i
i e stkchir e o | 2000 | 2200 | |Fremdiapital 1388 | s | 9K
Fesomcartammus kL 150 18 | |Kredtoren Ll | - . 178
woamisc i be lliacmlkng | 1% ) w0 | | Dartelven hoal.l] U
ohise defasatan Shuktubems | 510 | LF | o s aml 11380 LESe (13558
e seltngiindige Verwerarkeit| 8000 | 830 | 8830 gebumidenes Rapital 12150 1508 |13.6%0
I vatsossinking W | A 120 Fotempalrickiage | &000 i L
Lt elekmaelle oot eclie | | n L2T] Hafurgeickage | 000 | i
1o et <traak i e mskorictage | too | 2 | 13%
Fessomcemstonenms 140 b 1] 90 awockpebndens REcklage | 1950 20 LR
wenpeueChafthche Intiasmadh T | S0 | s
vdue defuseaton Stvknabeneg | 00 15 T
CeelilreaFrven | 650 | o0 | 858 | |verflkghores Figenkapinsd i 4 bl ELL]
|Gr.|_: (12300 1558 |13.550 | | Gevmnt B3040 | LEER | 15550
Tobelie 3 Beispiel fUy o Kaprtalbnkans tn 1)
doch elne weitere Untergliederung
nach Sachanlagevermogen und Voi- AB 5 ER
raten erfolgen. Es gibt weltere Beson- o, o Colbstandiger Verwerthagkeit 650 | 4170
derheiten, aul die hier nicht eingegan- I Fad il ; :
gen werden kann
! Buskorocklage
Im Rahmen der Passiva werden die = rwerkgebmdens Ribrklage sus
Quellen des eingebrachten Eigenkapi- aktivierten Z3 1450 70| 180
tals und seiner Entwicklung nach ope- | & swecigsbundens Ficklage aus Geldreserven 500 150 630
rativem Ergebnis, Eigenkapialergeb- [ Rackla i | 9% S0 1470
nis und Minderung durch Debitoren Dredkgrbaniens §° £
dokumentiert. AuBerdem werden die  Tehele 4 Bentimmung der swerckgobusdenen Rucklape
Passiva nach gebundenem Kapital
und verfagbarem nkapital unter-
tedlt £ £ iiines AH 5 EB
verfiighares Enpenkapatal v, A 150 A5D 1]
m:k geht::ﬂum Kapital ist folgender- hm‘;m“ ”
maisen mmi:
almA 150 0 o0
» Die Potenzialrocklage sammelt die rofighars: Figwiapet

Gegenbuchungen zu den akei-
vierten Zukunftsausgaben ohne
selbstandige Verwertbarkeit.

* Die Haltungsrocklage ist entspre-
chend den gesetzlichen Bestim-
mungen baw, der statuarischen Re-
gelungen der Unternehmung zu bil-
den

» Die Risikoruckiage wird entspre-
chend der penehmiglen Unterneh-
mungspolitik zur Risikovorsorge
eingestellL

*» Die zweckgebundene Rocklage
kann nach Tabelle 4 ermittelt wer-
din,

* Das verfogbare Elpenkapital ist wor
und nach Ausschittung auszuwei-
sen (Tabslle 5).

Tokafie § Virfdglewed Figenkoplol vor und Aoch Ausschurivey

Mit der Kategorie des verfugbaren Ei-
genkapitals kann der Zahlungsbemes-

sungsfunktion einer Bllanz Rechnung

getragen werden, Sle verkarpert aus-

schlieBlich realisierte Oberschisse
und verhindert damit die Ausschot-
tung virtueller Gewinne, solern die
entsprechenden Regelungen sich dar-
atlf beziehan.

Die Potenzialbilanz und ihre Relati-
vierung durch Wirkungsgrade

Ausgehend von der Strategischen Cash
Flow Rechnung und den weiter oben

erlauterten Regeln (dr die Bewertung
won Mutzen- und Risikopotenzialen
lasst sich eine Potenzialbllanz erstel-
len (Tak. &)

Die einzelnen Werte der Aktiva wer-
den aus dem Potenzialsplegel, die
Werle der Passiva aus dem Risiko-
spiegel abernommen. Letztere be-
ziehen sich generell auf die Netlo-
Risiken, wobei in dokumentarischer
Welse zu belegen ist, dass die Aus-
gaben for das Risikomanagement in
den Verwallungsausgaben der ent-
sprechenden Prozesse erfasst sind.
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Ein wesentlicher Bestandiell der
Pedenzialbilanz ist thre Verbindung
sowohl mit der strategischen Cash
Flow Rechnung als auch mit der
Kapitalbilanz durch den Ausweis ent-
sprechender Wirkungsgrade, Die erste
Form eines ckonomischen Wirkungs-
grades wurde bereits welter oben dar-
gestellt. Er bezieht den erwirtschafte-
ten Strategischen Cash Flow auf das
elngeschatzte Strategische Cash Flow
Potenzial In Abgrenzung zur Relation
der belden Bilanzen soll er als perio-
discher Wirkungsgrad bezeichnet wer-
din [Tab. 7)

Stelgerung des Strategischen Cash
Flow Polenzials gleichzeitie mit slnem
hoheren Wirkungsgrad verbunden
werden konnle; eine solche Entwick-
lung lasst sich sicher als positiv gin-
schatzen. Demgegenaber geht der
bilanzielle Wirkungsgrad leicht zu-
rick; das st ein Zeichen dafar, dass
die Ausschittung zu hoch bemessen
wurde - bereits 10 T€ weniger, hatte
den bllanziellen Wirkungsgrad kon-

stani gehalten.

Wenn eine brefte Anwendung der Po-
tenzialbilanzierung ein qualifiziertes

Ermitthing des periodischen Wirkungsgrad AB | EB

awutschatteter stratemache Cash Flow 1.300 | 1.%%0
engeschitdes stiatemsches Cash Flow Poteuzy 20 750 | 22 600
[penodische Wikimgszad 6.3% 6.0%

Tobedle 7 Beispial fur den periodmnhen Wirkuegageo

Als Erganzung des periodischen
Wirkungsgrades kann man auch sinen
Bezug zwischen dem verfagbaren
Eigenkapital der Kapitalbilanz und
dem potenziellen Eigenkapital der
Potenzialbllanz herstellen. Er soll als
blanzielier Witkungsgrad bezeichnet
werden (Tab. B).

Benchmarking ermoglicht, konnen
auch die absoluten Werte im Vergleich
zum Wetthewerb interessante Infor-
mationen vermittein.

Das erweilerte Business-Reporting

Als Quintessenz der hier unterbreite-

[Enmittiung des bilanziellen Wirkungsgrades | AB | EB
verfilghares Fagenkapetal 150 200
|fllﬂ Eigeasdcapatal 250 A%0
bilanmefler Wirkimgsgad 60.0%| 57.1%

Todhwtle & Besspied e den bedensciion Wirkumgagrod

Das Wichtige an den Wirkungsgraden
sind rumindest fir den Anfang nicht
5o sehr die absoluten Werte, als die
Entwicklung der Werte. In diesem bei-
splethaften Fall ergibt sich, dass die

ten Vorschlage zu Management, Be-
wertung und Bilanzierung der Poten-
Halumwandlung wird gin erweilertes
Business-Reporting vorgeschlagen,
das aus elnem Rechnungslegungs-

und elnem Management-Berichtstell
aulgebaut ist (Abb. 4).

Dieser Rahmen fOr eln erweitertes
Business-Reporting dient sowohl der
externen Berichterstatiung wie der In-
ternen Steuerung. Er lasst auf der ei-
nen Seite erkennen, mit wisviel Geld-
#insatz wer, was, mit wem und mit
welchen Erwartungen getan hat for
die Entwicklung der Potenziale siner
Unternchmung und auf der anderen
Seite, mit welchem Geldeinsatz was
und mit welchem Effekt durch die un-
mittelbare Vermarkiung von Pro-
dukten und Letstungen erwirischaltet
wurde und welche wirtschaftlichen
Wirkungsgrade in der Beziehung zwi-
schen Entwickeln und Nutzen der
Potenziale errcicht werden konniten.

Er bietet zugleich elne Orlentierung far
die Planung der Aktivitaten und die
Gestaltung der Verantwortungs- und
Eompetenz-Strukiuren einer Unter-
nehmung, damit die wesentlichen
Punkte nicht vergessen werden.

Fazit

Das in den rwel Teilen dieses Artlkels
dargestelite Unternehmensmodell
stelit den Umwandlungsprozess von
Potenzialen In das Zentrum der Be-
trachtung. Dadurch entsteht eine neue
Sichiwelse auf zum Tell schon viele
jahrzehnte rurdckliegends Erkenmnt-
nisse. Doch von Zeit zu Zeit kann eine
neuartige Kombination hilfreich sein
far die Bewaltigung aktueller Pro-
bleme. Das Modell konnte Im Rahmen
dieses Artikels nur knapp umrissen
werden. AustGhrlichere Erlauterungen
von Details (2B, der jeweiligen Beson-
derheiten goter-, personen- und peld-
gebundener Potenziale) kdnnen in

spiteren Beitragen folgen. Hier sollte

ara
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diese Welse ¢ing durchgangige Ver-
zahnung von Management der Um-
wandlungsprozesse und threr Wides-
splegelung inbetriebswirtschaltlichen
Daten, Kennzahlen und Informationen
ermaglicht wird, die von der strate-
glschen Zielausrichtung dber das kon-
krete Tun als Beitrag des Einzelnen Zur
Umsetrung der Strategle bis hin zur
Bilanzierung der Ergebnisse und der
Bestimmung thres Wirkungsgrades
reicht. Auch wenn oder vielleicht ge-
rade well nicht alles new ist an diesem
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nomle der Potenziale besser in die
Okonomie der materiellen Prozesss ru
integrieren - und das 151 eine der we-
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Erts,
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Berichtssysteme in der
offentlichen Verwaltung

Informationsbedarf, Implementierung, Probleme

von Peter Glinder, Stuttgart

Wichtige Voraussetzung fir die Relorm
der offentlichen Verwaltung hin zu
mehr Effekiivitat und Effizienz staatli-
cher Aufgabenwahrnehmung iim Sinne
des New Public Management baw. Mew-
en Slewerungsmodells) ist, dass Ziele,
Ressourcensinsatz und Erg!'hnlﬁsed!i
Verwaltungshandeins sowie sich dar-
aus ergebender Handlungsbedarf mog-
lichst frih und umfassend transparent
gemacht werden. Hierzu bedarl es
eines ziel- brw. entscheldungsorien-
therten Berichtswesens. Welche Infer-
mationen derartipe Berichtssystems
for die offentliche Verwaliung lefern
mossen und wie she auf thre Bedari-
nisse zugeschnitten werden konnen,
behandelt der erste Tell dieses Bel-
trages. Dabel auftretende Probleme
und mogliche Losungsansatze sind
Gegenstand des zwelten Teils

Staatliche Handlungsebenen und
Informationsbedart: Wer brauchi
welche Berichie?

Zunachst ist aufzuzeigen, mit weichen
Mitteln die unterschiedlichen Hand-
lungsebenen von Politik und affent-
licher Verwaltung die Umsetzung ihrer
Ziele stewern (konnen). Hieraus lassen
sich dann Steuerungsgrofien ermit-
teln, als Grundlage far ein Berichts-
wesen, das die zielorientlerie Stewe-
rung der Handlungsebenen unierstfizt

Steusrungsmittel
Abbildung 1 gibt einen groben Ober-

blick gber die stastlichen Handlungs-
und Zhehebenen sowie die dort zur Ver-
fagung stehenden Steverungsmittel

In unserér reprasentativen Demokra-
tie wird gemal Artlke] 20 des Grund-
gesetzes die vom Volk auspehende
Staatsgewalt vom Parlameni, von der -
aus Reglerung und Verwaliung - be-
atehenden Exekulive sowie von der
ludikative ausgenbt. Dabel sind
Exekitive und judikative an Geselz
und Rechit, also dem kodifizierten Ge-
meinwohl, gebunden |Gemelimwohl-

verpllichtung).

Das jewells geltende Gemelinwohl Ist
innerhalb des grundgesetzlichen
Rahmens vorranglg Ausfluss der poll-
tischen Willensbildung im Parlament
mit seinen unterschiedlichen interes-
sengemengen. Die Parlaments-Abge-
ordneten verfolpen naturgemaf poli-
tisch-strategische Ziele, immer auch
vor dem Hintergrund, sich die Wahler-
gunst zu erhalten. FOr die Umsetzung
der angestrebten politischen Wir-
kungen (Oulcomes) stefen in unserem
demokratischen Rechtsstaat dem Par-
lament grundsatziich folgende Steue-
rungsmittel zur Verfogung:

» Rechtsetzung durch (abstrake-ge-
nerelle) Gesetze.

* Inputorientierte Detallsteugrung
durch Feststellung eines aus-
schlleBlich Inputerientierten Haus-
haltsplans (etnschlieBlich des Suel-
lenglans): Das staatliche Haushalts-
wesen |51 In Form der Kameralistik

CM ErN0T Petr Gl

geldverbrauchsarientlert. Auf
Lxperimenteller Basis® wird in elni-
gen Bundeslandern zusatzlich die
ressourcenverbrauchsorlentlerte
Doppik gefohrt. Sowohl KEameralis-
tik wie auch Dopplk verbleiben in-
sowell inputorientiert, als der Haus-
halt nach organisationsbezogenen,
funktionaben Gesichispunkien und
nach dem Zahlungs-/Aulwands-
eweck gegliedert Ist. In diesen
Fallen kann das Parlament sein
Budgetrecht nur wahrnehmen,
Jwenn die Haushaltsansatze hin-
reichend genau spezitiziert sing®.
Wegen der deshalb erforderlichen
tiefen Gliederung spricht man von
inputorientierter Detailstewerung.
» Dutputorientierte brw, ergebnis-
orientierte Steuerung durch Fest-
stellung gines outputorientierten
Haushaltsplans: Anstelle der Input-
arientherben I]rl:alls-l:l!utrung Lkt
ein Globalhaushalt mit geringer
Detalllierung aul der inputselte. Der
Verwaltung werden stattdessen be-
stimmte Lelstungen (= Qutput =
Produkte / Produkigruppen / Pro-
duktbereiche = Ergebnis in Form
von Menge, Zelt, Qualiuat) vorgege-
ben und ihr hierfar ein begrenztes
Budget zur eigenverantwortlichen
Yerwendung zur Verfogung gestell
Somit kann die Verwaltung selbst
effizienzidrdernd dber den Res-
sourcencinsatz, also den Input, be-
finden. Die Leistungsvorpaben des
Parlaments miissen herbel aul die
Vorgaben der allgemeinen Geserze
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Abb. 1 Berichtsehenen
abgestimmt sein. Genau genom-
men konkretisieren Produkie baw.
Produktbereiche den Vollzug dieser
Gesetze, indem die geforderten Ver-
waltungsleistungen genau be-
schrieben und mit passenden Lels-
tungs- und Wirkungs-Messgrafien
planbar, steusrbar und budgetier-
bar gemacht werden. Allerdings tut
sich die Praxis mit nichtmonetiren
Leistungs- und Oulcome-Mas-
sunpen relativ schwer, Insbesonde-
e, wenn diese GroBen komplexe
bzw. heterogene Entscheldungs-
felder abdecken sollen. Das staat-
liche Haushaltsrecht lasst jedoch -
derzeit - elne reine outputorien-
tierte Steverung durch das Parla-
mient fkcht zu. Das hellt In Bund
und Landern wird die Verwaltung
durch die Parlamente de facto wei-
terhin Inputorientiert gesteuert.
Dutputgrafien dienen bislang nur

der unverbindlichen Erlduterung
im Haushaltsplan,

Auch die Replerung, bestehend aus
politischen Amestragern. und thre -
mit Spezialisten Jbestickie” - Ministe-
rialverwaltung hat durch den Erass
von Verordnungen bel der Vorberei-
tung von Gesetzen, der politischen
Feinsteuerung und Planung sowie dem
konkreten Verwaltungshandeln zum
Gesetzesvollzug noch Spiclraume zur
Ausgestaltung des Gemeinwohls. So-
wohl der angestrebte Outcome wie

auch die Steverungsvorgaben des Par-
lamenls werden konkretisiert. Steue-

mh
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rungsmittel der Ministerialebene sind;

» Erginzende Rechisetzung (Verord-
nungen), Ausarbeltung von Ge-
setzesentwirfen und Aulsicht Gber
eigene Stellen und nachgeordnete
Behdrden zur Wahrung der Ge-
setzeskonformitat durch Welsung

= Bestimmungen dber die input-
orientierte Mittelvertellung an
eigene und nachgeordnete Stellen
hel vargegebenem Inputarien-
tierten Haushaltsplan,

» Outputorientierte Steuerung auf
der Basis von Produkten bzw. Pro-
duktbereichen: Mit den eigenan
und nachgeardneten Stellen wer-
den Zielvereinbarungen getroffen.
Darin werden diese verpllichiet, im
Gegenzug Tur Obertragung von
Teilen des elgenen zugesprochenen
Budgets und der Delegation von
Ausfohrungsverantwortung be-
stimmte Verwaltungsleistungen zu

erbrinpen.

Der strategische Gestaltungsspiel-
raum wird auf den unteren Handlungs-
ebenen der Verwaltung Immer gerin-
ger. Zuglelch wachst dort der operative
Antell, also jener Antell, der fir die Um-
setzung bzw. Ausfufhirung von Yer-
waltungsietstungen aulgebracht wird,
die sich an externe (Fachprodukte)
und Interne [Querschnittsprodukte)
Adressaten richten. Steuerungsmittel
nachgecrdneter Verwaltungsebenen
sind: Aulsicht, Inputorientierte Mittel-
vertellupg und outputorientierte
Steuerung

Ahnlich verhalt es sich aul kommu-
naler Ebene. Im Rahmen der Selbstver-
waltungsgarantie - nach ArL 20 Abs. 11
des Grundgesetzes - sieht dem Ge-
meinderat die kemmunalpolitische
Fohrung zu, wobei dieser sich dabel
ebenfalls regelmafig auf das Spezial-
wissen der Verwaltung verlassen muss.
For den angesirebten politischen Out-
come stehen folgende Steuerungs-
mittel zur Verfugung:
= Rechtsetzung durch Satzungen
und Rechtsverordnungen, Elnzel-
entscheidungen bel wichtigen
Gemelndeangelegenheiten
* Inputorientierte Detallsteuerung
durch Fesistellung eines aus-
schllefdlch Inputarfentierten Haus-
haltsplans: Das Reus Kommunale
Haushalts- und Rechnungswesen
wird zukinftig eine Abkehr von der
reimen Inputsteuerung bringen, wor-
ausgesetzt, es wird eine produkt-
bezogene und nicht die organisa-
tionsbezogene Gliederung gewahly,
= Qutputerientierte baw, ergebnis-
orientlerte Steusrung durch Fest-
stellung élnes outputorientierten
Haushaltsplans.

Die Steuerungsmittel der Kommunal-
verwaltung entspréchen grundsatz-

lich denen dor staatlichen Vorwaliung.

Steuern

[ bisher abstrakt formullerten Ziele-
benen und Steucrungsmittel mossen
durch klare Ziele und aussapekraftige
steverungsgroben konkretisiert und
operationalisiert werden, um Soll- bzw.
Plan-1st-Vergleiche zu ermoglichen
oder um als Frdhindikatoren zu die-
nien, aul denen elne Steuerung aufbau-
en kann. Elne solche Dperationalisie-
rung st for die jewells oben aufge-
zihlten Steverungsmitiel naturgemal
Aaur durch allgemelne Dutcome-
Graken moglich, &3 521 denn, die voll-
ziehendin Verwaltungsleistungen
(z.B. das aufsichtsrechtliche Verfah-
ren} werden als Dutput brw. als Fro-
dukte mit far sle relevanten Mess-
groBen detinlert.

Derartige Steuerungsgrofien sind
Grundlage des Berichtswesens r Po-
litik und administrative Flhrung. Am
rweckmatigsten erfolgt die Konkretl-
slerung mit der Balanced-Scorecard,
welche die strategische Ebene mit der
operaliven Ebene verbindet Far die al-
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Ziel-/Berichtsfelder = Bonies-ynd Landec-Pariomente
{Perspektiven) B icle Steuerungsgriffen® iche MaBnahmen
Leistungsaufirag der | Forderung der # Rehinderiengoole . F“h
Politik Selbsibestimmung und | o« Schwerbehinderenguote Behinderung (§ 69 SGB
gleichberechtigien o BPeschifii gungsguioie 1X)
Teilhabe behinderier Sehwerbehindener ®  Leistungen fur
Menschen am Leben in |y Quote der Beschiftigien medizinischen Reha-
der Gesellschafl sowie in Werk<iéinen flr biliagion, #ur Teilhabe
dis Wermeiden und Behinderte am Arbeitsleben, rur
Entgegenwirken von o Anzahl Behinderter in Teilhabe am Leben in der
Benachiciligungen hetreviem Wohnen. Gemeinschalt (SGH IX)
behinderter Menschen | o Pllicht 2ur Beschiligung
(& | SGB 1X), :hhmpﬁimmwf oo schwerbehinderter
Sorlalhilfe nach SGB X11 | Menschen (ggf.
= Merkemalsstruktue der Ausgleichsabgabe).
Behinderen besonderer Kiindigungs-
» Allerstrukiur der schutz, Schwerbehin-
Behinderics denenvertrelung (SGR
. 1X)
& Steuerrechiliche
Vergiinstigungen (ESIG,
KoraliSil )
s Befreiung von der
Hundfunk gehiihr
= Parkerlcichierungen
Savoy
¢ Landesblindengeldgesets
» Hau harmerefreier
Anlngen
i Landesbauondnung)
uswW,
inaneen Einhaliung der » in- oder outputorientierte | Haushalisgesetz mil
Winschaitlichkeint Huushalisgrundsatse, Budgets Mir zustandipe Haushalisplan { Budget)
v Wirtschafilichkein Bundesy erwallungen (vor
und Sparsamkeit bew, allem als Bundesaufsschi
die effiziente Umsetaung Art, 83, 84 GG) und fiir
des Leistungaaulinags austindigen
durch die offentliche Landesvervaliungen
Verwaliung o Kennsahlen su
Verwaliungskosien
Interne Progesse Aufdeckung von Anzahl Petitionen im s Petivionsrecht (A, 17
Schwischsiellen Behindertenrechi, denen i)
behirdlicher Ablauie rumingdest ieilweise
{auch in puncio abgeholfen wurde
Rechimaithi gheit) und
Gresetrediicken ——— 1
Adressaten- Berucksichtigung #  Anzahl Petitionen im *  Petitionsrecht (Amn. 17
arentierung individueller Ritten und Behindertenrecht, denen Gl
Beschwerden der Blirger sumindest teklweise
o= abgehollien wurde
Mitarbeiterzufrieden- | Mtivierie und o Sicllenkegel des *  Ausgestaliung des
heit in der Gifentlichen | leistungsorientiene Verwaliungsherciches Dicnstrechis
‘h'crwnlmng \rrnnllmg_r.bmcmmglr ®  Personalstellen

* Auller den hier aul den Bereich Hehindenenrecht™ insgesamt bezogenen Steverungsgraben kinnen fur die
Parlamente aufgrund ibres Budget- und Fragerechis rusatelich noch Steverungsgrolien wu den Zielperspektiven
aus den Tellbereichen des Behindenenrechts wichtig sein.

Ably By Recipele fir Steceranpgreduan i Wil tbersch  Befanciererined i
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die effiziente L'msctzung

@ Verwalungskosien je

des Letstungsanfings Klage
= Verwaltumgskosien je
ausgestellien Ausweis
Interne Prosesse Hohes Qualititsniveau | o Quole erfolgreicher
der erbrachien Widerspriiche
Verwalongsleistungen | o Quote erfolgreicher
{einschl Klagen
Rechimabigkeil. s Quole der beanstandeten
Rechisgleichheit), arztlichen Gutachten
hurze _ s Anzahl Petitionen /
Bearbeitungssciten Dicnstaufsichishesehwer-
den, die rumindest
teilweise berechligl wanen
s @ Bearbeitungsseil je
Feststellung
& I Bearbeitungszeil je
Widirspruch
Adressatenorienticrung | Zufricdenheit der *  Widerspruchsquole
Burgerinnen und Burger | e Klagequoie
mil den = @ Rearbeitungszeil je
Verwallungsleistungen Feststellung
& Bearbeilungseeil je
Widerspruch
= Ergebnis-Note
Kundenbefragung
*  Siundenzahl der
wiochemlichen
{Mnungszciten
Mitarbeiterzufricdenheit | Motiviene und o  Ergebnis-Noke
leistungsonentiene Mitrbeiterbefragung
Verwalwngsbeschaftigie | o Fluktuationsquote,
Mitarbeilerstrukiur wnd
Stellenkegel des

Verwaltungshereiches
Forhildungsteilnchmer

Zicl-Berichtsfelder zustlindige Landesverwaltung |
(Perspekiiven) Ziele Steuerungsgrifien Produkte
I.:i-s.llungﬂ&ul'[mg der Feststellung der » Aneahl der Antrige aud | ® Verfahren zur
Politik Behinderteneigenschalt Feststellung Feststellung von
#ur Bestimmung der » Anzahl der ausgestellien Behinderungen. des
Ziclgruppe des Ausweise Cirmds der Behinderung
Behindenenrechts » Anzahl der Widerspriiche | und ggf. weiterer
nach den gesetzlichen | o Anzahl der Klagen gesundheitlicher
Bestimmungen (§ 69 o Anzahl &rrtlicher Merkmale (uniere
SGHIX, SGB 1 ond X, Giutachien Verwaltungshehonde)
Ec{;'l\’:iﬂ,{?ﬁﬁ. X o Arziliche Gutachien
SchwbAWV wa., auc ls sBen: (untere
die Anhalispunkie fur |3 pey Verwaltungshehonde)
die siretliche Guiachier- s Schwerbchinderienguote | * Ausstellung von
Latigheil nach dem s  Merkmalsstruktur der Auswoeisen und
Schwerbehindenenrecht Behindenen Werimarken (untere
“ als Nicht-Rechisnorm), Verwalungsbehorde)
Finanzen Wirtschaftlich | Einhaltung der s @ Verwallungskosten je | ® Rechishehelfsverfahren
keit Haushaltsgrundsitze, Feststellungsbescheid (mitdere
wa Wintschaftlichkeit o & Verwalngskosien je | | o Aungsbehiinlc)
utsd Sparsamkeit bew, Witkrspruch * Arzliche Gutachten

imiilers
Verwaliungshehionic)

o Fachaul=icht als miitlere
Yerwalwngshehinle

# Fachaufsichi als obersie
Landeshehirde

Ijim! !ii.

M Aulgaben der unleren
Yermaliungsbehtinde
konnen = je nach
Landesrechl - von unienen
sSonderbehdrnden oder von
Landratsamter
wahrgenommen werden,

Abb T Beopicie fir Steuorungagriflon in Produkigruppe festetefurg der Behinderung”
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lentliche Verwaltung werden in der Re-
gel funf Zielfelder bzw. Perspektiven
definiert, denen far die elnzelnen
Handlungsebenen konkrete Steue-
rungsgrofien Tugeordnet werden. Ab-
bildungen 2a und b zeigen Beispiele
solcher Steuerungsgrofen for Politik
und Verwaltungsttuhrung im Produkt-
bereich Behindertenrecht® und des-
stn Produktgruppe .Feststellung der
Behinderung=.

Wegen der Gemeinwohlverpllichtung
ist die Leitperspektive der offentlichen
verwaltung die Erfallung thres gesetz-
lichen Auftrags (Lelstungsauftrag der
Palitik), der im Demokratie-, Rechts-
staats- und Sozialstaatsprinzip des
At 20 Gru verankert ist. Eine
Gewinn- oder Erlossteverung scheidet
damit aus. Doch haben die Behérden
nach den Haushalts- und Gemelnde-
ordnungen zwingend das Prinzip der
Sparsambkeit und Wirtschaltlichkeit
tu beachien, das samil sln wesenl-
licher Tell des Gemeinwohls [t Ohne-
hinsind die Spielraume von Poditik und
Verwaltung bef der Gestaltung des ge-
setzlichen Aufirags durch beere Kassen,
Vorgabin der Europiischen Union und
den globalisierungsbedingten Stand-
ortwetthewerb gegenwartig recht klein
geworden. Hierdurch erhoht sich der
offentliche Druck im Hinblick auf effi-
zlentes Yerwaltungshandeln ineben
Aufgabenkritlk und Borokratieabbau).
Im Sinne des New Public Managements
sollen alle Effizienzbestrebungen nichi
einseitig zulasten von Qualitat und
Bargerfreundlichkeit gehen. Deshalb
sind auch hierfar Steverungsgrofien
erforderiich.

Bie Mitarbelterzufriedenhelt dient
nicht dem Selbstzweck der Beschai-
tigten im offentlichen Dienst. Vielmehr
sind motivierte und lelstungsbereie
Mitarbeiter Voraussetzung for die Er-
lallung der anderen Zielielder,

Anlorderungen und Merkmale eines

Berichtswesens

Far die Steuerungsgroben aller Ziel-

éhenein und Tiellelder lazsen sich

grundsdtzlich dred Berichtsarten un-
terschelden:

» Standardberichte werden In regel-
mafigen Zeitabstanden erstellt. Sie
sind entsprechend des zuvor er-
mittelien informationzbadaris In
fhrer Form, mit lhrem Inhalt und ih-

rem Adressatenkreis fest vorgege-
ben. Thr Yortedl Hegt neben ihrer
Wirtschaftlichkeit vor allem darin,
dass die Berichtsadressaten sehr
schnell mit dem Berichtsbild ver-
traut sind. Zudem Gben sie bel den
Adressaten .elnen hellsamen
Zwang aus zu berichten und Infor-
mationen wenigstens zur Kenntnis
zu nehmen= (Gladen, 5. 255) Dies
stellt in der affentlichen Verwal-
tung elnen wichtigen Aspekt dar,

» Sofern situationsbedingt spezielie
Informationsbedarfe auftreten soll-
ten, die nicht durch Standard-
berichte abgedeckt sind, massen
Bedarfsberichte lauch Ad-hoc-Be-
richte genannt) angelordert bzw.
erstellt werden konnen, die pedoch
In der Regel personalaufwendiger
sind.

» Standardisierte Abwelchungsbe-
richte werden nur generiert, wenn
Ist-Werte von vorgegebénen Tobe-
ranzwerten abwelchen. Der vorher
festgelegte Adressat bekommt
dann vom Berichtssystem unvér-
zuglich eine Machricht i.alert=).

Abwelchungsberichte sind wingend
kennzahlenbasiert, wahrend Stan-
dard- und Bedarfsherichte auch ohne
messbare Grofben auskommen kén-
nen, Zislorientierte Steuerung imSinne
der ziglgerichteten Lenkung eines
Systems setzt jedoch im Gegensatz Tu
einer unkontrollierten, Intuitiven und
zufdlligen Steuerung auf den Plan-Ist-
Vergheich - aber auch Zeltrelben- und
Betriebsvergleich - von Messgrofien
Kennzahlenberichte sind daher for die
Verwaliungssteuerung unverzichtbar,
ledoch erganzt durch nicht operatio-
nalisierte brw, schwach strukturierte
Informationen, die gerade aul poli-
tischer Ebene hduflg vorkommen.
iNicht seiten ist dort cine genaue Ziel-
vorgabe bzw. Messbarkelt auch gar
nicht gewollt, kénnten sonst doch bel
soviel Transparenz die agierenden
Handlungsebenen verantwortlich ge-
macht werden {vgl. Bogumil, 5. 894))

jedes Berichtswesen - sowohl in Unter-

nehmen wie auch Behdrden - zelchnet

sich generell durch folgende Anforde-
rungen und Merkmale aus:

» Der jewellige Zweck des Berichies
[owoazu?®) ndmlich deén Infarma-
tionsbedarf des Empiangers zu be-
friedipen, ist abjektiv und - optima-
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lerweise - auch nach dem subjek-
tiven Empfinden des Emplangers
her zu erfalken. In der effentlichen
Verwaltung sollen Berichte vor
allem das Verwaltungshandeln
transparient machen und tatsach-
liche Entwicklungen und Entschei-
dungsbedarfe aufzeigen. Berichte
unterstitzen bel Planung, Stewe-
rung und Kontrolle
Inhaltlich | was?*) sind die Berichte
auf die erforderlichen Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollinforma-
tionen auszurichien, infrage kom-
men hier:
= |51-, Plan-, Soll-Werte von Steus-
rungsgrofen und Vergleiche
zwischen den Werten 150ll-1st-
Vergleich usw.).
= Zeitrelhen, Trends, Korrelationen
und Forecasts von Steuerungs-
L
= Kennzahlen-Verglelche mit an-
deren vergleichbaren internen
oder externen Verwallungsein-
helven (Benchmarking)
= Gaodaten.
= VYerbale Informationen ru Steue-
rungsgrafien, Verfahren, MaB-
nahmen und sonstigen Objekten.
Wichtig ist, dass diese Informa-
tionen aussapeiahig, for die jewel-
lige Ebene entscheldungsrelevant
(gaf. verdichtety, korrekt, zuverias-
sig, vollstandig, widerspruchsirei,
nachvollziehbar und akoeell sind.
Far die Daten mossen eindeutige
urid einhedtliche Delinitionen sowie
einheitliche Regeln tar Erhebung
und Erfassung festpelegt sein,
Der formale Berichesaufbau (wie?)
sollte abersichtlich und soweit
maglich einheitlich in Bezug aul
Layout, Tabellen- und Graflkaufbau
sgtin, um elne hohe Nutzbarkeit des
Berichtswesens durch lelchtes Ver-
stehen zu erreichen. Bel Bedarfs-
berichten st dies naturgemad nur
eingeschrankt moglich. Unerldss-
lich for gine gute Akzeptanz sind
Tabellen, Grafiken und Bilder, die
aber nicht mit Informationen Gbser-
frachtet werden dirfen. Ein IT-ge-
stiitztes Berichiswesen sollte da-
ridber hinaus aul elnfache Bedie-
nerfihrung achien jua, webbaslert)
und je nach Fohrungsebene die
Funktionen des Extrahierens, Fil-
terns, Verdichtens und Welterverar-
beitens von Daten ermoglichen. Die
genannten Funktionen werden
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umso weniger wichtig, e hoker die
Fohrungsebene angesiedelt ist, die
ol die Berichte zugreifen soll. Denn
paraliel zur Hierarchieebene stefgt
die Anforderung der Einfachheit:
stehen doch an der Verwaltungs-
spitze in der Regel keine IT-Prolis.

» Zeitraum und Vorlagetermin der
Berichte |.wann?") werden be-
stimmt vom erforderlichen Grad
der Aktualitat. Einerseits sollten al-
le Informationen beim Empfanger
maghichst aktuell ankommen und
zeitliche Locken bel der informa-
tionsversorgung klein gehalten
werden, Mesem Mutzen stehen je-
doch andererselits der Aufwand von
Datenerhebung und Datenerfas-
sung sowie beim Emplanger der
Aulfwand der Informationsaulnah-
me bew. Informationsverarbeitung
gegentber, Bel der Festlegung der
jeweiligen Erhebungsfrequenz der
Daten und Vorlagefrequenz der Be-
richte sind daher Nutzen und Auf-
wand miteinander abzuwigen.
Auch wenn In IT-gestaizten Syste-
men Berichte sofon online aktuell
abgerufen werden kbnnen, 50 15t &5
doch in der Praxis besser, Emplan-
gern regelmafig die Ausdrucke
wichtlger Berichte zukommen Iu
lassen,

* Berichissender und -emplanger
[wrer?=) sind festzulegen. Sender
far typische Controllingberichte
sind die zustandigen Contraller, bel
fachlichen Berichien die zustandi-
gen Facheinheitin, Sie tragen damit
auch die Gesamtverantwortung for
das Berichtssystem an sich, wobei
notwendigerwelze ebenso andere
Fach- und Querschnitiscinheiten
fur Datenerhebung und Daten-
erfassung sowle die diversen Emp-
fangerebenen far die Berichts-
inhalte mitverantwartlich sind
[Emplangerebenen = Handlungs-
ebenen; siehe Abbildung 1), Die
Emplinger massen den jewelligen
Berichtszweck und |hre Berichtsan-
lorderungen konkret artikulieren,

Far die einzelnen Handlungs- und
Zielebenen von Politik und Verwaltung
sind auf Basis der relevanien Steue-
rungsgrofen sowle unter Berdcksich-
tigung der oben genannten Anlorde-
rungen entsprechende Berichissyste-
me asufzubaven. Politik und Verwal-
tungsfahrung bendtigen ein auf thre

ONTROLLER
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Steverungsgrofen zugeschnittenes
nbersichiliches Flhrungsinformaki-
onssystem (FI5) mit entsprechend
hochverdichieten operativen und stra-
tegischen Informationen, Es sollte
idealerweise als ersten Dberblick baw,
Einstieg die wichtigsten aktuellen In-
formationsgréBen oul einer Selte In
Form eines Flugzeug-Cockpits darstel-
len (Einstiegsbildschirmi, von dem aus
In welter auflasande Berichte ver-
owiekgt werden kann. Bezelchnungen
solchier FIS kinnen 2B, sein (skehe Ab-
bildung 1). Abgeordneten-FI5, Ressort-
FI%, Beharden-FIS, Ratsinformations-
SYSLEM.

Die austOhrenden bow. umsetzenden
Verwaltungschenen und -bereiche be-
natigen hingegen eher fachspezifische
Detallberichte direkt aus operativen
ERP-Anwendungen (ERF-Berichtssys-
temed, hier insbesondere die Systeme
des Rechnungswesens, und Fachver
fahren (Fach-Informationssysteme).

Im Sinne efnes Business-Intellipence-
Systems bzw. Public-Administration-
Intellipence-Systems kdnnen solche
Informationssystems durch Entschel-
dungsunterstitzungssysteme, die aul
betrichswirtschaltlichen Modellen
aufbauen, erganzt werden (2.8, voll-
standige Balanced Scorecard, SWOT-
Analyse, Simulationen, Prognose-. Pla-
nungs-, Optimierungsverfahren, Port-

folio-Analyse, Nutzwertanalyse).

Blelbt noch festzuhalten: Berichts-
systeme bereiten die eingehende
Datenflut durch unterschiedlich hohe
Verdichtung und Gruppierung aul, so
dass die Daten zielgerichtet, den ein-
zelnen Erfordernissen angepasst, aus-
gewertet werden kdnnen. Sle ersetzen
jedoch picht die Entscheldung der je-
welligen Fohrungsebens.

Umsetzung und Implementierung

Machiolend werden nun die Architek-
tur und die Arbeftsschritte pur Imple-
mentierung eines IT-basierten Be-
richtssystems erldutert sowie kurz auf
Nutzen und Kosten eingegangen:

Architektur eines IT-Berichtssystems

Zwrelielsohne muss ein Berichtswesen,
das den heutigen MaBstaben an Effek-
tlivitat bzw. Mutzenvorsiellungen ge-

recht werden soll, IT-gestitzt sein.
Dies sollte den gesamten Frozess eines
Berichiswesens umiassen, beginnend
von der Datenerfassung bis hin zum
Berichtsabruf bzw, zur Auswertung
und Analyse. im Hinblick auf die Win-
schaftlichkelt eines solchen Sysiems
sind natOrlich nur jene System-Bau-
steing einzusetzen, die nach Nutzen-
Kosten-Abwagung (0r die jeweilige
Verwaltung einen positiven Netto-
nutzen haben. Salopp formuliert: Eine
Beharde hendtigt sicherlich nicht alles,
was an Software-Losungen aul dem
Markt erhaltlich ist bzw. angepriesen
wird.

Abbildung 3 skizzéert die Architekiur
cinesumfassenden T-Berichissysiems
[im Sinne des Business-Intelligence-
Ansatzes), die - wie bereits erwahnt -
auf die individuellen Verwaltungs-
bedarfnisse anzupassen ist. Das Sys-
tem wandelt strukburierte, operatio-
nalizerte Einzeldaten, die far sich
genormimen oft noch kelne Aussage er-
maglichen, in datenbasiertes Wissen
(data-based knowledge) und schwach
gtrukiurierte Informationen In Doku-
menten |0 dokumentenbasiertes Wis-
sen (document-based knowledge) um.
Beides dient - neben dem WESen aus
Erfahrung, Wahrnehmung und Intui-
tlon - als wesentliche Grundlage lar
Entscheidungen.

Als Datenguellen kommen hier gner-
seits vor allem die Internen operathien
Systeme [u.a. ERF, Fachwerfabiren) in-
frage. aus denen heraus Ja schon Stan-
dard-, Abwelchungs- und Bedarfs-
berichte for die operative Ebene er-
zeugt werden konnen. Andererselts
ddrften eventuell ebenso externe
Datenbestande von Statistikdmiern
und Geo-Datenbanken relevant seln.
e fohrungsrelevanten, zumeist ver-
dichteten Daten werden In einerm Data-
Warehouse [Datensammlung) inte-
griert. For die verschiedemen Berichis-
arten des FOhrungsinformations-
systems werden danndie notwendigen
Informationen aus dem Data-wWare-
house extrahiert (information delive-
ryl. Hierzu zahlen die vordefinierien,
regeimafig erstellten Standard-
berichte, .die in der Regel einen
grofien Teil der Data-Warechouse-
Hutzung susmachen®, denn sle stellen
die vorrangige Informationsquelle der
Fahrungsebentn fir das datenbasierte



Bedarfsherichte - Entscheidungs- | ||
Standard- | [Abweichungs- Bedarfs-
aus Dokamenten | | berichte berichte berichte i
"::_ ik konnen gef. gef, wird individuelle . @
g b webhasiert Empfanger | | Berichte uber URIALIRY
omationen in | | ooriren | | sofon per E- OLAP; syplicatians)
Pokumenten- . T zB. Portiolio-
werden Mail Dats-Mining '
(information Analyse, BSC,
Fetrieval) eveniuell Berichisdarsiellung mit Geo-Talen Planungsverahren,
gzf. webbasien Fiihrungsinformationssy stem Forecasting I
{frferrmation delivery)

Dokrnenteri- wnd [ o ¢t ¢ 1 -

CRLEmE
Datenguellen
(2.8, Statistikami,
Cieo-Datenbank)

Fmiregrarion (Schainsellenl

Standard-,
y  Abweichungs- und
Bedarfsherichie der
operativen Ebene

Abb. I Architekiur einey senfozsenden [T-Berichiosysinms

Wissen dar. Zur einfachen Hand-
habung sellten die Standardberichie
auch gber ein webbasiertes Berichts-
portal aktuell aufrufbar - zweckmabi-
gerweise beginnend mit einem Ober-
blickgebenden Einstiegsbildschirm -
und gegebenenfalls mit Geo-Daten
darstellbar sein. Die Moglichkeit, Ord-
ner mit Berichtsfavoriten anzulegen
sowie Berichte unabhangig von der
Mendstrukiur suchen ru k8nnen,

hart ebentalls unter die Rubrik der Bo-
dienerireundlichkeit. Danecben wer-
dien aus dem Data-Warehouss anlass-

bezogen - bel Uberspringen der

vordelinierten Toleranzwerte - Ab-

welchungsberichte generiert, von
denen der Empfanger sofort Kenntnis
(B, aber E-Mall) erhalten muss, Mit
Hilfe der Software-Technologle des
Online Analytical Processing (OLAP)
konnen Bedarfsberichte auf Basis von

Ad-hoc-Abfragen erstellt werden, wah-
rend mit Hilfe des Data Mining signili-

kante Muster, Beziehungen und Trends
im Datenbestand auffindbar sind, Fir

das Erstellen derartiger Bedarfsbe-

richie bedarf es jedoch in der Regel

eingehender Software-Kenninisse, die
bei den Fuhrungskraften selbst nicht
unbedingt vorausgesetzt werden lkon-
nen. Dies Ist Aufgabe der Controller.
Das Data-Warehouse st ferner Daten-
basis for die Entscheldungsuntersio-
zungssysteme (analytical applica-
tions).

Dokumentenquellen kénnen archi-
vierte Jahres- und Lageberichte, Ver-

trage, Gerichtsurtelle, Vorlagen, Proto-
kolle von Gesprachen, Sitzungen, Aus-
schissen und Workshops sowle
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sonstige Drucksachen sein. Besonders
auf kommunaler Ebene sind derzedt
Ratsinformationssysteme im Kom-
men. Diese haben neben efnem Be-
richissystem auch das Dokumenten-
management [Sitzungsdokumente)
sowle Funktlonalitdten der Informa-
tionsweltergabe (Work Flow) und des
sitzungsmanagements |Unterstnt-
zung bei Vorbereitung und Abwick-
Iung von Slizungen) integriert. Alle
relevanten Dokumentenbestande sind
In einem Document Warehouse (Daku-
mentensammlung fu Integrieren,
nachdem sie technisch aufbereitet
wurden. Die Dokumentensammlung
las=t sich Ober die Software-Technolo-
gle des Information Retrieval auswer-
ten. Sie funktionbert auf Grundlage der
Booleschen Suche (Eingabe von Stich-
worten mit Operatoren AND, OR usw.).

Arbeltsschritte zur Implementierung
Fiir den Aufbau eines oben skizzierten

Berichtssystems ist von der Behdrden-
leftung - eder von der Ministeriums-
leitung, falls sich das Berichissystem
dber mehrere Verwaltungsebenen er-
strecken soll - ¢in Projektieam einzu-
setpin, dim zunachst nur Mitarbeiter
ausdem Controlling/Rechnungswesen
und der Datenverarbeitung angehbren
sollten. Deren Aufgabe 15t ps, gemetin-
sam mil der Behordenbeitung die Pro-
jektziele klarer zu fassen, um daraul
dann eine Projekiplanung (Zeit,
Ressourcen) aufzubauen, Spatestens
higrbel ist zu entscheiden, ob die Um-
setzung mit eigenen  Bordmitteln®
moglich ader ob und, wenn ja. in wel-
chem Umiang externer fachlicher oder
technischer Sachverstand erganzend
notwendig ist Sofern externe Berater
hinzugezogen werden, sind sie selbst-
verstandlich an der Projektplanung zu
betelligen, um die Machbarkeit zu ge-
wahrlelsten. Unverzichibare Voraus-
setzung st es, vor dem endgoitigen
Startschuss sicherzustellen, dass die
bendtigten Finanzmittel reltgperecht
pur Verfogung stehen und der haus-
haltsrechtliche Grundsatz der Wirt-
schaftlichicelt und Sparsamkelt beach:
tet wird. Besonders in Berug auf Letz-
teres gilt: Nicht alles, was in irgend-
elmem Sinne informatiy kst, muss auch

wingend steucrungsrelevant sein.
Mach der offiziellen Startveranstal-

tung durch die Behordenleftung hat
das Frojektteam gemeinsam mit den

o

Verantwortlichen der jewelligen be-

hordlichen Verwaltungsbereiche in

Workshops und/oder bilateralen Ge-

sprachen folgende fachliche Anforde-

ru an das Berichissystem lestzu-
legen:

1} Daten- und Dokumentenbasis bzw.

-quellen:
Zunachst ist zu klaren, welche in-
ternen und externen Daten sowle
Dokumente for dis Berichiswesen
rebevant sind. Fiir die ERP-Systems
und Fachverfahiren arglbt sich die
Antwort automatisch aus der je-
welligen operativen Aulgabenstel-
lung, die rechtlich oder zur Sicher-
stellung des Ressourcenelnsatzes
faktisch bestehl. Diese Systeme
sind Datenquellen for das Data
Warehouse, Ferner 15t zu prifen,
welche sonstipen Daten und Doku-
mente {0r ein Business-Intelli-
gence-System benotigt werden
und aus welchen Quellen sie bezo-
gen werden konnen. Dies setzt vor-
aus, dass sich die Fahrungskrafte
ruvor hinreichend Gedanken Ober
Ihren Berichtsbedarf gemacht ha-
ben und wissen, welche Informati-
onen sie vom Berichtssystem auf-
bereitet bekommen wollen, Wie
diese Aufbereitung zu erfolgen hat,
ist unter den nachstehenden
Punkten zu konkretisieren. Wich-
tig ist dabel, die datenschutzrechi-
lichen Restriktionen mit zu berbck-
sichtigen.

21 Struktur der Berichtsportale fir

die Standardberichte und Soft-
ware-Funktionalititen:
Als Hachstes Ist [Or die diversen
Berichtsportale die Menastrukiur
tum Aufruf der vordefinierten
Standardberichte festzulegen. Der
Menabaum, wortber naviglert
wird, kann 2.B. nach organisato-
rischen, produkt- oder themen-
bezogen Gesichispunkten aufge-
baut werden. Tudem st zu dber-
legen. welche Funktionalitaten die
jewellige Software erfollen muss,
auch Im Hinblick auf die Moglich-
kelt, Bedarfsberichie aus Data-
und Document-Warehouse er-
stellen zu konnen,

3} Berichte {Inhalte, Aufbau, Detail-

ligrungsgrad);
Hun geht es um das Kernstick
eines jeden Berichtssystems. nam-
lich die Definitbon der Standardbe-
richie. Hier ist 2u entscheiden,

* welche vorhandenen Mess- und
Steuerungsgroben aufgenommen
werden sollen;

* dber welchen 2eltraum und Gber
welche Kostenstellen-, Produke
oder sonstige Objekthigrarchien
und Dimensionen diese Kennzahlen
kumuliert und verdichtet aufge-
nommen werden sollen [fir die out-
putorlentierte Steusrung Ist der
Beézug zu Produkl bzw. Produki-
hierarchle erfordelichi:

» wilche neuen Kennzahlen (28, Vier-
haltniskennzahlen] mit welcher
Formel aus den voarhandenen
Steverungsgroben gebildet werden
solier;

* Ober welche Zeltrdume ein even-
tueller Zeitrethenvergleich erfolgen
sall;

* ob &in Plan-lat-Vergleich erlolgen
sall;

* mit welchen vergielchbaren Inter-

nen Organisationseinheiten oder
anderen Behtrden die Steverungs-
grofien im Sinne elnes Benchmar-
king eventuell verglichen werden
sollen fwobel zur Sicherstellung el-
ner vergleichbaren Datengrundlage
die andereén Behdrden sinnvoller-
welse zu beteilipen waren);

* welche Zeilen- und Spaltenstrulktur

(Gruppierung), Titel, Baschriftungen,
Erlduterungen sowile Relter {Detall-
Berichiskarien) die Barichte haben
sollen;

» wie die Berichtsinhalte grafisch

dargestellt werden sollen;

* welche Informationen In welcher

Form - bei elnem Fohrungsinforma-
tionssystem - in das Cockplt bow.

den Einstiegsbildschirm aulgenom-
men werden sollen.

[¢ nach Fohrungsebene kdnnen
derartige Berichte natdrlich ver-
schieden aussehen und untér-
schiedlich hoch aggregiert sein.
Allerdings gilt in der affentlichen
Verwaltung: _Relne KLR-Berichte
werden haufig als unobersichtlich
empiunden und stoben bel vielen
Fahrungskraften auf geringe Ak-
repianz” [Hansmann, 5. 97)

Wichtlg ist, bei den ausgewahiten
Kennzahlen, Produkten und Zei-
berigen auf deren Kongruene zu
achten (einheitliche Kennzahlen-
und Produkidelinitionen, einheit-
liche Berichisperioden). Fir die aus-
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gewahlten Abwelchungsberichie 51 Entscheldungsunterstitzungs- sowie Dokumenten-Vorlagen des
{insbesondere bel Plan-ist und systeme? Empfangers zu ziehen sind baw
Benchmarking) Ist dardber hinaus Es Ist dargber ru befinden, ob und, gezogen werden dirfen. Die Be-
der jeweilige Toleranzwert festiu- wenn ja, welche Entscheidungs- richtsemplanger - aber auch die
legen. bel dessen Oberschreitung untersttzungssysteme mit wel- System-Administratoren - sind mit
der Bericht sofort an den vorbe- chen Funktionalitaten neben den entsprechenden Rollen und Be-
stimmiten Emplanger zu senden a1, klazssischen Berichissystemen zur rechiigungen auszustatten. For
Abbildung 4a zeigt einen Standard- Anwendung kommen sollen. Diese Berichtsemplanger, die keinen ei-
bericht far das Produkt Feststel- Frage stellt sich insbesondere - genen Zugang zum IT-Berichts-
lung der Behinderung - Wider- aber ndcht nur - im Hinblick aul die system erhalten, ist die rechtzel-
spruchsverfahren®. In Abbildung mittlerwelle In der affentlichen tige vaorlage jener for ske bestimm-
4b wird betspielhaft das Cockpit Verwaltung recht weit verbreitete ten Berichte organisatorisch si-
fr den Leiter eines Landesversor- Balanced Scorecard cherzustellen, Ebenso sind for
gungsamtes dargestellt eventuelle Entscheidungsunter-

) Emplanger, Rollen und Berechti- stiitzungssysteme Rollen und Be-

Erfassungs-Aktuallsierungs-
frequens:

Dile Diaten und Dokumente werden
in den operativen Steuerungs-
systemen erfasst. Das Data-Ware-
house sowie das Document-Ware-
house sind in bestimmien Rhyth-
men aus den Daten- und Doku-
mentenguellen zu aktuallsieren,
Die Festlegung der jeweiligen Er-
fassungs- und Aktualisterungs-
frequenzen hat sich nach der Steu-
erungsrelevanz zu richien

BMAgER.

Mt der Rolle wird festgelegt, wel-
che Berichte von welchem Sysiem-
User [Behardenbelter, Abtellungs-
leiter, Referatsieiter, Sachbear-
belter] abgerufen werden dirfen
Damit wird letztlich der rollen-
speziflsche Aufbau des Mend-
baums bestimmt. Durch Vergabs
von Berechtigungen ist zu klaren,
aus welchen Barichtsobjekten (2B
Kostenstellen, Produkie] die Daten
oder Dokumente for die Berichte

rechtigungen festzulegen

Eine EEEl?ﬂE“tE EGHWIFE' I5E SusEu-
wihlen, mit der die fachlichen Anforde-
rungen systemiechnlsch umgesatzt
werden kianen Die Softwane-Auswahl
findet nicht selten berelis wahrend der
Projektplanung statt. SchlieRlich mus-
sen die Anforderungswinsche sowle
die Moglichkelten der
Saftwane und des Budgels for individu-
alprogrammierungen in Einklang mit-
einander gebracht werden. Das

Plan akiuell Isi akivell | Abw.
l .rm,[hﬁ,p i 30, (86, § i Plan-1st)
Ansahl erledigler Widerspriiche I8 ‘H-’r 10,000 9631 -3LTR N
Anzahl cingesetzier Arbeitskrafie’ | 18,20 | K.00 BO0|  00%
Yollkosten des Yerfahnens in € | [ 'ﬂ' L] 6821 20% N
Bearbeilungsseil j¢ Widersprach in h 1 l'-l 151 157, 40% A
Persomalkosten je Widerspruchin € | 56,49 53,00 54.95 7% A
Vollkosten je Wide hin & T0.13 (L] A, | 2 1. 7% A
| Klagequote in % 26,68 25,00 37| 65% N
Cruoie erfol greicher Klagen in % 1 3.17 30 401 MI% A
st ungigoil. p VikSprapruch m & 30 Dagepins o % Buchs sibgreche ugee n &
ir 25
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il SO0 [ re—— it st 2005 Pian akfusil 158 akdiell
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gpeschileht tweckmaBigerweise dadurch,
dass die technische Realisierung - so-
weit mbglich - schon parallel zur Festle-
gung der fachlichen Anforderungen be-
ginnt. Restriktionen werden so schnell
sichtbar und kénnen durch Kerrekturen
an den Anforderungen umgangen wer-
den. Zur systemtechnischen Umset-
zung gehbrt die Erstellung von Schnint-
stellen zu Quellsystemen, das Einrich-
ten der Soltware jeinschlieBlich der Rol-
len und Berechtigungen), das Elnrichien
der Berlchte sowie eine umfassende
Test- und Erprobungphase.

ONTROLLER
L

Vor der Produktivsetzung sind die zu-
kiinftigen Mutzer des Berichissystems
durch hinreichende Schulungen win-
cuwelsen. Zudem sind ihnen leicht
verstandilche Bedienungsanbeitungen
zur Yerfogung zu stellen und kompe-
tente Ansprechpartner zu benennen,
arn die sie sich bel Probiemen wenden
kdnnen. Ebenfalls parallel zur Fest-
legung der fachlichen Anforderungen
sind des Welteren die Beschaltigten
auf Veranstaltungen, in Behdrden-
zeltungen und Ahnlichem ober das
Projekt zu informieren,

Schlleflich sind durch organisato-
rische Regelungen der laulende Be-
trieh des Berichissystems sicherzu-
stellen sowie die Verantwortlichkeien
klar abzugrenzen. Das Controlling
tragt die Gesamtverantwortung far
den Systembetrich und legt als Unter-
stotzung der Fahrung die Berichisauf-
bau- und Berichtsablaufstrukturen
fest. Die Fachkrafte sind for die voll-
standige und korrekie Datenerhebung
und Datenerfassung zustandig
Die verschiedenen FOhrungsebenen
haben [ewells thre aus dem daten- und



dokumenten- basierien Wissen resul-
tierenden Entscheldungen zu werant-
warten.

Hutzen und Kosten

Das Berichtswesen einer offentlichen
Verwaltung umterliegl, wie jede finanz-
wirksame i= Einnahmen, Ausgaben
oder Vermogen becinflussende) Mai-
nahme, dem haushalisrechtlichen
Grundsatz der Wirtschaftlichkei (§ &
Haushaltsgrundsatzegesetz), der ru
angemessenen Wirtschaltlichkelts-
untersuchungen verpflichiet. Ins-
besondere aufgrund des micht hin-
reichend quantifizierbaren Nutzens
lasat sich die Wirtschaltlsichieedt von Be-
richtssystemen allerdings kaum in
Form einer wertmaBigen Mulzen-
Kosten-Gegenibersiellung ermitteln.
Meben einer verbesserten Informa-
ticnsqualitat und - bel [T-pestiitzen Sys-
temen - einer hoheren Geschwindigioeit
beim Informationsfluss ergibt sich der
operative Nutzen aus der Verbesserung
von Prozessen und der Optimierung des
Ressourceneinsalzes wegen hoherer
Kosten- und Leistungstransparenz (El-
lizbenz) sowie der Oberwachung der Fi-
nanzentwicklung, der strategische Nut-
en aus dem Bereitstellen von Argu-
mentationshilfen® far die politische
Ebene und einer besseren strukturelien

der Politik aufgrund systematischer,
analytischer Aufbereitung vorhandener
Daten auf strategischer Ebene. Der ope-
rative und strategische Nutzen |3sst
sich ex ante durchweg nur verbal be-
schretben, Dennoch sollten auf jeden
Fall die efnmaligen und laufenden Kos-
ten, die Obersichtsartig in Abbildung 5
aufgelistet sind, abgeschatzt werden
und in eine Nutzwertanalyse einfliefen.
Belm Efnkauf externer Beratungs- und
Sachlelstungen sind von der offent-
lichen Verwaltung zwingend die Vor-
schriften des Vergaberechts sowic des
Presrechts einzuhalten

Probleme und mégliche Lisungs-
ansatoe

Bel Einfahrung und Betrieh von Be-
richtssystemen lassen sich drel Pro-
blembelder bilden: die zwel grundsatz-
lich nicht betriebsspezifischen Pro-
blemielder der Datenbasis und Be-
richtsaufbereitung sowie das
verwaltungsspezifische Problemfeld
des politischen Umfeldes, der Organi-
sation und der Kultur,

Problemfeld: Datenbasis
Ein Berichissysiern kann nur 5o gul sein
wie es seine Datenbasis rulassr, Hier

CM B30T Peier (lnger

* FOr bestimmie komphexe bew, hete-
rogene Verwaltungstatigieiten, ins-
besondere an dor Schaittsielle zur
Politik, lassen sich kaum steue-
rungsgeeignete Messgroben far
Dutcome bew. Dutpul finden. Diese
Aussage wird von den Veraniwort-
lichen in der offentlichen Verwal-
tung gerne vorschnell aufl weite -
auch operative - Bereiche ausge-
dehnt. was jedoch nicht unbeding
gerechtfertigt ist. Hier muss dann
tieler in den Proress der Kennzah-
lenbildung [und Produktbiidung)
eingestiegen werden.

Kennzahben, Produkte, Berichie usw.
sind ungenau oder unterschiedlich
definlert, so dass die erforderliche
Kongruenz fdr Grupplerung, Ver-
dichtung und Yergleiche nicht gege-
ben Ist, Dadurch konnte es zu
falschen Berichisaussagen kom-
mien. Abhille schallfen mir saubene -
d.h. eindeutige und nachvolizieh-
bare - Definitionen, Aul deren Ein-
haltung ist bel Datenerfassung und
Berichtsgenerberung zu achten.

Es besteht die Tendenz, dass Ver-
waltungselnheiten Jhr gesamies
Tatigkeltsspektrum bis herunter auf
die Mitarbelterebene in Produke-
form abbilden” wollen. Eine zu welt
ausdifferenzierte Produktstruktur

Anpassungsfahigkeit der Verwaltung  lassen sich neben fehlenden Datengquel- erschwert jedoch die produktorien-
an veranderte Umweltbedingungen  len vor allem folgende Probleme beob- tierte Arbeitszeiterfassung, well
bzw. an veranderte Leistungsauftrage  achten: das volumen produktobergreifen-
= Personalkosten fiir Sachkosten fiir
cinmalige Kosten Projekiteam / Projekimana gement (e, Hardwine

fier den Arbeitsiusfall an anderer Sielle) Sodiware

sonstige in Anspruch genommeene sonstige Sachkosien fdr

Mitarbeiter / Fihrungskralie b Datenschute, Fuliche Molnahnen,

Workshops, Datenerfassung, Baurocinnichiung,

Datenbercinigung, Customizing. Verbrauchsmaterial

Systemiests, Schulung und Einarbeiteng

extems Fach- und IT-Berater

feinschiicBlich Kosten des

Vergabeveriahrens und der

Venragsabwicklung) =—

laufende Kosten Zeitaulwand der User, das Hard- wind Software (Lizeneen,
Herichissysem selbstindig #u nuteen ErssizbeschalTung. Soltwire-
- Milege und Wettereniwicklung durch Ergansungen)
| cigene Mitarbeiier - Telekommunikationskosten
- Hard- wnd Sofwarewanung durch eigene |- Verbrauchsmalerial

Mitarbeirer

externe Fach- und IT-Berater

icinschlicBlich Kosten dis

Mergabeveriahrens umnd der

Venrmgsabwicklong) o

Abd 5 Kostenfokiceen sings IT-gesidtren Bt Ty it e
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der Tatigkeiten und damit das Pro-
blem der uberschneldungsfreien
Zeitzuordnung aufl die elnzeinen
Produkte zundmme. Darunter leidet
die Validitat der Daten. Des Wel-
teren Ist die Aussagekraft von
Kleinstprodukien im Hinblick auf
die Stewerung Threr Wirtschaftlich-
keit haullg begrenzt Ebenso wenig
sinnvoll ist es, jeden Aspekt der Ver-
waltungstatigkeit durch Kenn-
rahlen abbilden zu wollen. Ent-
scheidend for die Beantwortung
der Frage nach der .richtigen® Da-
tentiefe sollte allein die Abwigung
rwischen Steuerungsrelevanz und
Aufwand bzw. Kosten sein.

> Manuell zu erfassende Daten wer-
den nicht zeltnah ins System elnge-
geben. Gegebenentalls sind hierfir
organisatorische Regelungen anzu-
passen,

Dartber hinaws darf der Aufwand far
die technische Erstellung erforder-
licher Schnittstellen - sinschlisflich
Ihrer Qualiratssicherung - niche unter-
schatzt werden.

Problemield: Berichtsaufbereitung

Bel der Aulbersitung von Daten zu Be-

richten kann es zu folgenden Mangeln

kommen:

= Es davert zu lange, bis der erste
Prototyp des Berichissystems lenig-

It ist. Hierunter lelder die Ak-

zeptanz bel Fohrungskraften und
Mitarbeltern. Deshalb sollte micht
der Anspruch erhoben werden,
gleich perfekt beginnen zu wollen,
was ohnehin nicht moglich ist

* Das Berichissystem, insbesondere
der Abruf von Standardberichuen,
ist von den Fohrungskraften zu
schwer bedienbar. _Senlor mana-
gers simply have the choice to stop
using a system if they find it too dif-
ficult to learn or use It They have
very litthe time to Invest in learming
the system, a low tolerance for
errors, and initially may have very
iithe Incentive bo use IL" (Kelly, 5. 4)
Aus diesem Grund st for die oberen
Fihrungsebenen auf sehr leichte
Bedienbarkelt des Systems (u.a.
webbasiert, Maussteuerung) sowhe
Obersichtlichkelt und Verstandlich-
keit von Mend und Berichten zu
achien. Zu viele Standardberichue
sind hler fehl am Plaize. Wichtig in
diesem Zusammenhang sind kurze

OMTROLLER
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Antwortzeiten des Systems, denn
lange Warteprozeduren macht nbe-
mand lange mit.

* Definierte Berichte fohren zur Fehl-
steuerung, well sie trotz richtiger
Datenbasis nicht mit der Zielset-
zung dberelnstimmen imisalign-
ment), 5o belspielsweise ein Be-
richt, der nur die Anzahl erledigrer
Widerspriche je Mitarbeiter aus-
weist, nicht hingegen die Qualitat
der Widerspruchsbearbeitung. Des-
halb sind Kennzahlen zur Messung
der Leistungsqualitat von Verwal-
tungsleistungen - dort wo ermittel-
bar - in die Berichte mit aulzuneh-
men. Insgesamt ist sehr penau 2u
dberlegen, welche Eennzahlen In
welchen Berichten vorkommen sol-
len. Das ist abhanglg von den jewel-
ligen Zicken.

» Dt Standard- und Abweichungshe-
richte werden nicht (oder nicht oft
genugl an verdnderie Berichtsbe-
darfnisse angepasst, so dass das
Berichtssystem mangels Interesse
der Berichisempfanger irgendwann
celnzuschlafen= droht. Die Pllege
des Berichtssystems umflasst des-
halb auch die permanente Uberar-
beitung der erforderlichen Daten-
basis und der Berichite, Hier sollte
es regeimabige Oberprafungen der
Contraller gemeinsam mit den Be-
richtsempfangern geben.

¥ Um ginen zu hohen Pilegeaufwand
for das System zu vermeiden, ist
auch die Berichtsaufbereitung im
Hinblick auf die Steuerungsrele-
vanz standig zu aberprafen

Froblemfeld: Politisches Umield,

Organisation und Kultur

Spezifisch for die offentliche Verwal-

tung sind hier folgende Umsetzungs-

hindernisse Tu nennen:

* In elnem politisch determinierten
Wirkungsield sioft Transparenz
und die Offenlegung von Hand-
lungsbedart nicht immer auf unge-
teilte Zuneigung. insbesondere
wenn s sich um unpopulare Maf-
nahmen handelt. die einzeinen Ent-
scheidungstragern zudem noch
klar zugeordnet werden kdnnen.
Wahrend Manager von Unterneh-
mien [hren Anreiz for derart unpo-
puldre MaBnahmen aus teils
Gppigen Erfolgszahlungen nehmen
oder es schlicht um das nackte
Dberleban eines privaten Betriebes

geht, sind Handlungsmotivation far
Politiker vor allem die Wahlergunst,
Far die obersten Fahrungskrafte
der offentlichen Verwaltung sind
Handiungsmotivation ihre nicht
unmafgeblich von Politikern ab-
hangigen Karrierechancen. In
einem solchen Unifeld stoBen klare
Ziele mit eindeutipen Messgrofen -
gerade In umstrittenen Politik-
feldern - nicht unbedingt auf
Gegenllebe, zumal salbst jene nkchi
far die Offentlichkeit gedachten
Festlegungen haufig genug den-
noch thren Weg dorthin finden.
AuBerdem st das politische Wir-
kungsfeld sehr komplex und elnem
eindeutigen Zielschema nicht so
ohne Weiteres zuganglich. _Ziel-
setzungen von Politikern finden In
der Regel auf rheterischer Ebene
statt, werden nicht in konkrete
Mafinahmen umgesetzt und zeich-
nen sich durch eine geringe Ziel-
stabilitat aus® [Hamsmann, 5. 22
-Entscheidungen der politischen
Entscheidungstrager (z.B. Parla-
mente und Reglerungen, Kommu-
nalveriretungen und Blrgermeis-
ter) unterliegen politischen Ratio-
nalitaten und tragen infrastruktu-
rellan, kulturellen, akologischen,
rechtlichen, sozlalen oder volks-
wirtschaftlichen Belangen Rech-
nung. i...J. Db die Politik sich for oder
gegen ein Produkt, Projekt oder Pro-
gramm entschebdet, hangt von den
Mutzenvorstellungen und Prafe-
renzen der jewelligen politischen
Vertretung {bzw. deren Entschei-
dungstragern) ab® iBraunig, 5. 45)
und fokussiert sich nicht albeine auf
Messgrofien, Diese der Polltik Inha-
renten Elgens:haltm sind eln
gruridsatzliches Problem, vor dem
das Neue Steusrungsmodell steht
und das sich auch nlemals vollstan-
dig losen lasst Umterhalb der poli-
tisch-sirategischen Verwaliungs-
ebenen stellt sich dieses Problem so
aber nicht mehe

= Die Yerwaltungsorganization Ist
durchweg Immer noch gekenn-
zeichnet durch hohe Arbeitstellung,
verbunden mit hohem Fach- und
Expertenwissén sowle ausge-
pragten hierarchischen Strukturen
(Denstweg), Gesteuert wird alleln
uber gesetzliche Normen und An-
ordnungen, die vor allem den Pro-
zess und den Input der Lelstungs-




erstellung regeln (Regel- und In-
putsicuerungl. Fach- und Ressour-
cenverantwortung sind getrennt.
Jnsgesamt herrschi () in der Ver-
waltung weiter eine am Input und
Geldverbrauch ausgerichtete Denk-
und Verfahrensweise vor, die bhe-
triebswirtschaftliche Daten und
Ansaize u wenig berdcksichiigr®
(Bundesrechnungshol, 5. 3] Ergeb-
nisorientierte Ziele gibt 5 nur we-
nige. Wegen der ausgepragten fach-
lichen Spezialisierung und Arbelts-
teilung - die sicherlich auch der
recht heterogenen Aufgabenstel-
hurrg geschuldet ist - pestalten sich
referats- brw. abtellungsobergrel-
lende Zusammenarbeit und ziel-
orientierte Steuerung sehr schwie-
rig. Hinzu kammen unklare Verant-
wortungsberelche, die historisch
gewachsen sind: Jin manchen De-
rernaten machen die Anforde-
rungen eines Berichiswesens deut-
lich, wie verworren die Aufbau- und
Ablaulorganisation ist, da unklar
bloibt, wer for welche potentieilen
Abweichungen rustandig Ist, wer
wem Daten liefert etc® (Landes,
5. 13} Erfahrungen reigen, dass die
Umsetzung elnes erkannten Be-
darfs zur Organisationsinderung
in der affentlichen Verwaltung bis-
her haufig eine recht langwierige
Sache ist. Das liegt zum einen an
der Politlk und den bestehenden
Verwaltungsstrukturen, zum ande-
ren an der Verwaltungskultur. An-
gesichts wachsender Finanz-
probleme scheint es nun zumindest
seltens der Politk einen Wandel zu
geben, auch wenn dieser sich bis-
her vernehmlich nur in gednderten
Aufbauorganisationen zum Zweck
der Haushaltskonsolidierung
widersplegelt.

Die Verwaltungskultur hat sich aus
der Verwaltungsorganisation ent-
wickelt. Sle Ist gepragt von hierar-
chischem, regelorientiertem Den-
ken, bed der sich Fuhrung auf Fach-
und Pilichtenkontrolle konzentriert.
Ein Feedback der Fahrungskrafie
gibt es weniger bel Einhalten, als
vielmehr bel Nicht-Einhalten der
Regeln, Zum letzterem gibt s De-
tnllﬂnwﬂsungen. Somit st ver-
standlich, wenn die der Kontrofle
unterstehenden Verwaltungs-
ebenen und Beschaltigien mehr
Transparenz nichis Positives abge-

winnen konnén, Aus lhrer Sicht
wachst auferdem bel ihnen der Er-
fassungs- und Dokumentationsauf-
wand Im Zusammenhang mit dem
Berichtswesen, wihrend sie auf der
anderen Seite - unabhangip von k-
rer Letstungsperformance - durch
die derzeit ganglgen allgemeinen
und besonderen Stellencinspa-
rungen Jbestraft™ werden, JAus dir
mangelnden Akzeptanz folgt wenig
Mitarbeit an der Entwicklung elnes
adaquaten Systems, Verzogerungen
bei der Einfohrung und fehlende
Sorgfalt bei der Eingabe der Daten”
(Landes, 5. 13) Aber auch Fothrungs-
krafte selbst sind nicht selten zu-
rickhaltend bei der Unterstitzung
des Aufbaus eines Berichiswesens,
Zum elnen unterllegen sie ja selbst
der Fach- und Pllichtenkontrolle,
rum anderen verleiden starre Orga-
nisationsstrukiuren und starres
Dienstrechi hehre Steuerungsab-
sichten, die Gber die Regebeinhal-
furng hinausgehin, In #ner solchen
Kultur kann sich eine Mitarbeier-
fdhrung, welche Leistungsbereit-
schaft, Motivation und Engagement
der Mitarbeiter und damit die Of-
ferthedt (0r Transparenz und Veran-
derungen fordert, nur zogerlich
auspragen. Das ist ein grodes Hin-
dernis for die Umsetzung Neusr
Steperungsinstrumente in der of-
fentlichen Verwaltumg, Unter die-
sen Rahmenbedingungen kann die
Einfohrung eines Berichissystems
nur dann erfolegreich sein, wenn
dies aktiv von der Behdrdenleitung
unterstitzt wird, die Steverungs-
absichten offen kommuniziert wer-
den und mit dem erzielten daten-
und dokumentenbasierten Wissen
seltens der Fohrung transparent
und fair umpegangen wird, Die tag-
liche Praxis muss dem Mitarbeiter
die allseits vorhandene Befdrch-
tung nehmen, die Berichisinforma-
tionen dienten der (ndividuellen
Mitarbeiterkontrolle.

AbschlieBande Batrachlung

Berelts Clcero kam zu dem Schiuss,
dass Jjedes Gemelnwesen (..), um Be-
stand zu haben, einer bestimmten
planvollen Leitung unterstellt sein®
muss. In unserem demokratizchen
Rechisstaat teilen sich Parlament, Re-
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IMPACT: Weiterentwicklung des Controlling von
Deutsche Post World Net

von Edgar Emst, Hartmut Reinhard und Hendrik Vater, Bonn

Das Controlling ist zur Unterstotzung
des Managements bel der ergebnis-
orientierten Flanung und Umsetzung
unternehmerischer Aktivitaten Im-
pulsgeber far Verbesserungen, Diese
beziehen sich in der Regel aul Optimie-
rungsprozesse auferhalb der Con-
trollingorganisation. Dabel gibt es
auch mnerhalb der Controllingorgani-
sation und in der fusammenarbedt des
Controllings mit dem Management
durchaus Moglichkeiten zur Optimie-
rung, Diese hat der Konzern Deutsche
Fost World Het im Rahmen cines Ver-
besserungsprogramms identifiziert
und umpesetzl

Controller als _Advanced Navigator”

Hierzu hat die Controlling-Organisa-
tiom vion Deutsche Post World Net wa
das Aollenbild und die Qualifikation
der Controller im Konzern aul den Prid
stand gestellt. Ausgangspunkt des
Verbesserungsprogramms war eine
im |ahr zuver durchgetahrte Studie
mit dem Titel Next Generation Con-
trolling=. Darin wurden die selner-

reitigen Letstungen des Controllings
analysiert und Optimlerungspoten
ziale ermittell. Neben der Erfassung

der Ergebnisse und Erfolge, der Con-

trodling Selbsteinschatzung und des
Zulriedenhedt der intemen Kunden mit

Cantrolling wurden Potentlale analy-

siert. Basterend aul dien Ergebnissen
dieser Studie wurde im nachsten
Schiritt wnter dem Namen IMPACT= Im

lahr 2005 ein Verbesserungspro-
gramm aufgesetzt. Es umiasst elf niti-
ativen in vier Kernbersichen des Con-
tredlings (Mission. Rellen und Aufga-

ben des Controllings, Governance und
Organisation, Kernprodesse sowbe die
Methoden des Controllingsl. DarGber

hinausgehend wurde ein neues Ledt-
und Rallenblld for die Controller ent-

worlen. Indem das Leltbild des Con

trallers als dem eines Advanced Mawi-
pators definiert wird. Das neus Rollen-

verstdndnis kann anhand elnes
Sinnbilds aus der Logistik verdewtlicht
werden: Wahrend das Management
als _Kapitan® das Schifl {Unterneh
3 S | Jl:hh[. l:l;l-un.rm drn‘| {unl::rnﬂl_*r l;l.ll:-
Funktion de= Lotzen 15 elnss _Advan
ced Mavigator zu. Dieser bestimmi

den Standort des Schitfes (aktuelle Er-
gebnisse, Markipositionlerung) und
weicht Gefahren wie Elsbergen oder
Untleten (z.B. Markt- oder Produkt
risiken) aus. Auberdem hillt der forige-
schrittene Advanced Navigator aber
auch mit, frohzenig Geschafischan-
cer (2B zusatzliche Absatzmarkie mi
attraktiven Margen) zu enbdecken, um
das Schiff aul einem Erfolg verspre-
chenden Kurs [Z.B. MTF, Aktlenkursent-
wicklungl tu halten. Das Verbesse
rungsprogramm IMPACT wurde Ende
2006 abgeschlossen und erbrachte
Fassbare Ergebnisse

Strukturierung der 11 IMPACT-
Intiativen

> Die Umsetzung der Vision des Con-
trollers weg vom Image als Zahlen-
schmied hin zum _Advanced Mavi-
gator® st eine langiristig Aulpabe
und nur Ober Erappenziele errelch-
bt

= Eoskrete Initiathen werden bel Ver-
besserungsprogrammen wie dem
IMPACT-Progamm der Deutschen
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Post World MNet als Erfolgsiaktoren
benatigt,

= Optimalerweise sind Weilterent-
wicklungsprogramme im Control-
ling ein ferativer und mehrjahriger
Prozefs;

= Belragung und Betetlpung von Mit-
arbeltern sind bel Verbesserungspro-
grammen von immenser Bedeutung.

Erfolgsfaktioren messbar machen

U die Erfolg des Programms messhar
ru machen, wirde nach der Definition

bundenen EinzeimaBnahmen das kon-
krete Ergebnis durch Umfragen vall
diert. Hatte ru Beginn des Verbesse-
rungsprogramms die Studie MNext Ge-
neration Conbrolling™ erste Impulse und
die Informationsbasts peliedert, wurden
such die Erpebnisse zum Abschluss des
IMPACT-Programms 2006 mittels einer
Online-Umirage zur Controlling-Zudrie-
denhelt gemessen. Ziel der 2weiten Stu-
die war es, die Effekie des Verbesse-
rungsprogramms zu verlflzleren und e
ne erneute Bestandsaufnahme der Con-
trolling-Performance sic hierzustellen,
Dier detalllierie fuschniit der Studie er

Erfalgsiakioren des IMPACT-Programms
und sefner elf Initiativen,

Wie die Umfrage im Projekt Next Ge-
neration Controlling® erfolgte auch die
zwelte Online-Umfrage anonymisert
Die Fragen betrafen zum elnen die all-
gemeinge Zulriedéenheit mit dem Con-
trofling und gingen rum anderen de-
tailliert auf die verschiedenen Initiatl-
ver und die neu definierte Rolle des
Advanced Navigators elm. Ein Tell die-
ser Fragen war bereits in der ersten
Studie im Jakhr 2005 enthalien, Dies e
maglichte es, die Resuliate beider Er-

konkreter Initlativen und der damit ver-  laubte rudem genaue Einblicke in die  hebungen vergleichbar zu machen,
i
£ Bt iy AP e, - s [ ety i) Mt Dailoreg 5ol oo b T,
| il diibypaiian Pl il Pharariony &, ibarsborirng vy £ - - - =2 Wy 1 g
& ittt o B Moy 8 Fogri Dy sloes,
== T,
T,
m- j N Gl ren ey e raee | o Jeaceaid Pl ey s Mok aen P D
\\.\ i i Propc] Certrolivsg | riosmiueyg B Mrtaie gl Poorrpie e ool o] Pl e ]
ml i f Eiradep 4 Praciaun i ol w vl U r o PEe e ere il e iy
p—— ——— B Bl d Werrawivensger b il Procesees P @ faung 5o P rsnauina e 1o e hislopnp i e
Agawrwny (s A e Ceavpfase o
Lo M Comiroliey Chaslatarg due § muped B S e e 1 -Shrafr
Bt e #1 Baiiasd 14 bepon D TR e o) W S o Ll mar e b e ey e Lol e el

o G b s b [ P et Tl Gl el B TR e p Ly -l

e Gy & T
Frivnghtl Camaliially, £ ny wums

Sorilwag Cobjulliair 'o'volmmoampaj i B sl Trnan] afl [ el ear v b Bt LA e Fmie s T

P LG =

Priig

Abh 2 D ell Inalic] devn oles AWFACT-Frogromem, goglediern i v Keribenehe

OMTROLLER
m -Ill-.-u-

e e B B P g sy Conbrulery



Die zweite Online-Umirage richrete
sich an weltwelt rund 2 500 Mitarbet-
ter aus der Controlling-Community so-
wie deren Kunden und Partner zur
Teilnahme. Mehr als 700 Mitarbelter
kamen der Aufforderung nach, Diese
im vergleich zu anderen unterneh-
menswelten Studien hohe Antwort-
guote st ¢in erstes Indiz dalor, welche
Dynamik das Programm IMPACT #nt-
wickeit hatte, Aufschiussreich 181 auch
der Vergleich mit der Umirage zum
Projekt _Next Generation Controlling™:
Die Tellnahmegquote der zwellen Be
fragung liegt um rund 70 Prozent
hoher, was das gestiegene Interesse
der Controller an der aktiven Mitge-
staltung der Verbesserungsprozesse
dokumentiert.

Wie In der ersten Umfrage wurden
wiederum Mitarbelter aus allen Regl-
onen, Funktionen und Bereichen Inter-
viewt, um ein maglichst vollstandiges
Bikd ru erhalten: Zwel Drittel der Teil-
nehmer arbeiten im Controlling. die
meisten aul der Landerebene. Das gb-
rige Drittel umfasst Kunden und Part-
ner der Controlling-Community, Dabei
stellten Mitarbelter auf Konzernebens
mit 34 Prozent die grofite Gruppe der
Kunden/Partmer. |e rund 20 Prozent
der Befragten waren auf Berelchs-, Re-
glon- und Lander-Ebene tatig.

CM 672007 Edger Ermat / Htmul fleetard | Hendris e

Steigende Zufriedenheit auf allen
Ebenen

Im Mittelpunkt der Studie stand zu-
nachst die Zufriedenheit der Befragten
mit dem Controlling, Diese hat sich seit
der ersten Umfrage deutlich verbes-
sert. Wahrend 2005 lediglich 41 Pro-
zent der Controller mit der Controfling-
Performance xufrieden waren, llegt
das Tulrledenhaitsniveau derzell auf
58 Frozent, Noch deutlicher ist die
Entwicklung in der Gruppe der Kunden
und Partner des Controllings: Hier er-
hohte sich die Zulriedenheit von 25
Prozent auf 52 Prozent. Dieser Zu-
wachs st trotz des subjektiven Krite-
riums der Iulfriedenhelt objektivierbar,
da sich beide Umfragen an nahezu
identische Personenkrelse richteten,
Vergleiche mit anderen internen Um-
{ragen belegen, dass eine darauf aus-
gepragte Zunahme bel einer Kunden-
culriedenheitsuntersuchung ver-
glelchswelse auftritt,

Die Gesamtzufriedenheil mit der
Controllingperformance

Die Umfrage zeigte auch, dass die Zu-
friedenheit mit der Performance aul
allen Controlling-Ebenen einen deut-
lich héheren Zulrledenheitslevel er-
relchte als im Vorjahr. Bel der Befra-
gung der Kunden und Partner enzieflen

Konzerncontrolling, Unternshmens-
bereichscontrolling, Reglonal- und
Lander-Controlling jeweils Stelge-
rungsraten rwischen 12 und 20 Pro-
zenipunkte. Bel der Einschitzung der
Controller ergaben sich ebenfalls zwel-
stellige Steigerungsraten. Damit konn-
te sowohl das Fremd- als auch das
Selbstbild gesteigert werden.

Ein Tell der Umirage dokumentierte
die Zulriedenheit der Tellnehmer mit
der Qualitdt einzelner Prozesse, bel-
splelswelse Im Bereich Planung/Fore-
casting oder im CREST-Reporting. Alle
Prozesse wurden im vergangenen jahr
als deutlich verbessert wahrgenom-
men. Gleichzeitlg wurden von den Be-
fragten or die einzeinen Berelche wel-
tere Optimierungspotenziale vorge-
schlagen, die sich in vieler Hinsicht
gleichen: Gefordert werden In vielen
Fillen eine weitere Verschlankung der
Prozesse, ¢ine Reduzierung der Vorga-
ben aul zentrale Aspekie und eine
inochi starkere Geschiftsorientierung.

Elf Initiativen und ihre Resultate

Zentrale Ziele des Verbesserungs-
programms IMPACT brpen in der Neu-
definition der Rolle des Controlbers als
Advanced Mavigator sowle In der
Lesung dringlicher Fragestellungen im
Controllingbereich. Daher wurden die
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Abb & Dse Qualifist der eimaeinen Controffingproiene

Tellnehmer Im Rahmen der Studie
auch daraber befragt, In welcher der
ell Initiativen die nachhaltigsten Re-
sultate erzielt wurden. Die Bewertung
Zeigt, dass die Controller ebenso wie
deren Kunden und Partner bet der Be-
urtellung der verschledenen Inltiatl-
ven in weiten Tellen abereinstimmen.

re Prozesse und Werkzeuge for die Be-
reiche der Budget- und Mittelfrist-
planung, des Forecastings und der
strategischen Planung fu entwickeln
und Planungsprozesse starker zu ver-
zahnen. Hierfr wurde im Rahmen der
Budget- und Mitteliristplanung die
Abstimmung der Einzelprozesse opli-
miert. Daritber hinaus zielte die Initia-
tive darauf ab, die Anforderungen, die

terne Planung und die externs Kapital-
Wike i ohed 64 it Migenden Commiciing varamssiine: TR bl TR marktkommunikation abgestimmt
- werden. Nach dieser Dberprafung
‘ ERp— . DA konnte die Anzahl der detalllierten
e (B = B B N B L Forecasts von vier auf zwel halbiest
AT . TR - werden. Als weitere positive Entwick-
Y TR B o TR OE - lungen wurden die Konrernplanungs-
FRT— . ] T - 1 s = v vorgaben far indirekie Funktionen ver-
—_— mi = Ean -k - = ringertund der Abgabetermin des §+4-
il T o = P Forecasts den taisachlichen Anforde-

e e BLLT B w E ' wyg m = I rungen angepa.-m.
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= ; { Days Sales Cutstanding. Hinter der In-
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tiver Cash Flow zu stelgern. Um dies zu
errebchen, sollte die Inktlathee die Au-
Benstandstage (Days Sales Dutstan-
ding = D50} senken und das Working
Capital verringern. Hierfor wurde im
Rahmen der Initlative eine prag-
matische Order-to-Cash-Richtlinie ent-
wickelt. Diese lost die bisherige Richtli-
nbe ab und st seit Marz 2006 konzern-
weit giltig. Als Rahmenrichtlinie stelle
die neue Order-to-Cash-Richtlinie eine
einheitliche Definition und Messme-
thodik der D50 sicher und wird durch

Bewertung der wirkungsvolisten das Management an die strategische  detaillierte lokale Bestimmungen zum
Initiativen und die Mittelfristplanung stellt, im  Forderungsmanagement erganzt. Im
Unter beiden Teilnehmergruppen  Hinblick auf Notwendigkelt und Nut- Rahmen des Projekts Obernahm die
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Abb: 5 fhe Belevons der snselnen intiathen ous dem Bickwinkel der Controler umd der Kunden, Parteer beveitgeiteliter Controdinginfonmastiones

nahm die Inikiathee Planning / Forecas-
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lichen Manager und der CFOs aller
Divislonen sowie der Lander und Regi-
onen. Erganzend wurde ein kontinuler-
licher Plan-Ist-Vergleich der DSO in das
monatiiche Management-Reporting
bis hin rum Konzernvorstand einge-
fahrt, der eine exakte monatliche
Nachverfolgung der DSO-Entwicklung
ermoglicht. In der Online-Umitage be-
werteten alle Beteiligten die Neudefini-
tion der DSO- Berechnungsmethodik
und die Verknaplung der DSO mit den
personlichen Zielversinbarungen sehr

positiv,

Das Beispiel der Senkung des Forde-
rungsbestands im Beredch EXPRESS In
den Reglonen Asien und EMEA zeigt,
dass mit IMPACT berelis reale Ergeb-
nisse erreicht werden kennten: In bei-
den Reglonen verringerte sich der DS0
deutlich um mehrere Tage. was ru el-
ner Erhdhung des Cash Flows um Qb
100 Millionen Euro fdhrie.

Bed der Beurtellung der Initlative Capa-
bility and Role Bullding lobten viele
Controller sowle Kunden und Partner
die Erweiterung des Schulungsange-
bots und bestatigten welteren Bedar
an praxisorientierten Schulungen. Als
Thimen worgeschlagen wurden etwa
die Analyse konkreter Genehmigungs-
antrage far Investitionen oder bei-
spielsweise die Vermittiung aktueller
Trends im Bereich Controlling. Letztere
wurden in das Weiterbildungspro-
gramm House of Finance eingebettet,
das fir eingn raschen Wissenstransfer
im pesamten Finanzbereich von Deut-
sche Post World Net neu geschaflen
wurde.

Ebenfalls neu ins Leben gerufen wur-
de die Personalentwicklungsmaf-
nahme BEEF (Business Exchange Ex-
persence for Finance), die sine waiters
moglichkeit zur Starkung des Ge-
schaftsverstandnisses der Controller
bieten soll. BEEF bietet Controflern die
Moglichkel, fir ¢in bis neun Monate
an ausgeschriebenen Frojekten ver-
schiedener Fachabtellungen mitzu-
wirken. Die Teilnahme erfolgt wahl-
weise auf voll- oder Tellzeitbasis. Als
lob-Rotation bieter BEEF allen Betei-
ligten attraktive Viorteile: Dem Teilneh-
mer erdffnen sich vielfaltige neue
Entwicklungsmoglichkeiten. Da die
Fraxiseinsaize in unterschiedlichen
Funktionen, Landern und Geschafts-
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bereichen angebotén werden, konnen
gich Tellnehmer mit vielen newen
Fragestellungen beschaftigen. Die da-
bei erworbenen Erfahrungen sensibili-
sheren den Controller spater im Um-
gang mit dem operativen Geschaft
und steipern sein Verstandnis far die
Beddrinisse des Managements. Die
Controllingorganisation profitiert, da
der Mitarbeiter sein neu gewonnenes
Know-how nach der Rickkehr an sai-
nen angestammien Arbeitsplatz in
sein Arbeitsumield hineintragt. Die
Projekte sichern sich for elnen be-
grenzten Zeftraum die Unterstotzung
eimes Mitarbeiters aus dem Finang-
bereich, der etwa bel dér Erstellung
won Business Caszex hilft. Dis konzern-
welte Jobbarse .Clobal job Watch®
dient BEEF als elektronischer Stellan-
markt, an dem Stellenangebot und
Machirage zusammenpeldhrt werden

Bel der Initiative SLA Methodologles &
Processes standen die internen Ser-

vicedienstleister im Mitteipunkt. Ziel-
satzung war hier, Service Level Agree-
ments [SLAs) ewischen den Service-
providern und den Nutzern der Dienst-
letstungen abzuschliefen und somit
den Leistungsaustausch sachgeracht
abzubliden, um fehlende Transparens
2u verbessern,

Sehr positiv bewertet wurde auch die
Initiative Investment & Project Con-
tralling (Investitions- und Projekt-
controllingl, Besonders die newe, kon-
zernwelt elnheitliche Struktur von
Business Case Applications (BCA), for
die wihrend des Verbesserungspro-
gramms rusatzlich Best-Practice-Vor-
lagen erstellt wurden, werten die Be-
fragten als wichtige Unterstitzung th-
rer taglichen Arbeit, Positiv erwahnt
wurde rudem der vereinfachte und be-
schleunigie BCA-Genehmigungs-
proziss sowle der Fokus aul projekt-
spezifische Kennzahlen (KPis).

I Rahmen der initiathve NFO Callbra-
thon erhielt vor allem die neue Organi-
sationsstruktur breite Zustimmung.
Diese resultiert aus der Einfhrung el-
ner CFO-Funktion pro Geschaltsein-
heit sowie der Verantwortlichkeit
dleses CFO for alle Finanzthemen.

e Initiative IT Controlling hatte das
Ziel, die Prozesse und Instrumente fir
die Umsetzung der neuen IT-Organisa-

tion zu konzipieren und zu implemen-
tieren. Die IT Drganisation wurde re-
organisiert, um elnen konzerninier-
men Markt zu schaffen und so die
Transparenz der anfallenden IT-Koaten
zu erhohen und diese Kosten lang-
fristig zu senken. Hierfor wurde die IT-
Organisation in die zwel Einheften IT-
Supply und IT-Demand aufgeieflt Die
Selte IT-Demand stellt die Aultrag-
geber-Seite dar. Die IT-Supply-Organi-
sation hingegen nimmit die Rolle des
Lieferanten® an, der IT-Losungen be-
reitstelln und betreibt. Das neue IT-
Abrechnungsmodell mit seiner erhoh-
tén Kostentransparenz i5t nach An-
sicht der Befragten das wichiigste Er-
gebnis der Initiative. Allerdings wird
im IT-Controlling noch Raum fdr Ver-
besserungen gesehen, stwa in Form
von Kestenelnsparungen durch elne
bessere Abgrénzung der organisato-
fischen Elnheiten.

Mit der Initiative Functional Planning
and Monitoring vs. Controlling sollten
die Aufgaben des Controllings klar von
denen der Betrlebs- und Vertriebs-
steuerung abgegrenzt werden, Ziel
war g5, Doppelarbeiten ru verhindern
und widersprochliche Kennzahlen so-
wie deren unterschiedliche Interpre-
tationen zu vermeiden. Die Abgren-
rung sieht vor, dass dem Controlling
dabei kinftig die alleinige Aufgabe zu-
falle, das Management mit monatlich
oder langer orlentierten verdichteten
Informationen zu versorgen, Die Be-
triebs- und Vertriebssteuerung hinge-
gen konzentriert sich darauf, den Eni-
scheddern kurzfristige, also tages- oder
stundengenaue Daten zu Hefern. Um
diese Aufgabentellung dawerhaft auf-
recht 2u erhalten, werden sich Contral-
ling sowie Betriebs- und Vertriebs-
steuerung kinfug enger und In regel-
mdBkpen Abstanden abstimmen.

Als wichtigstes Ergebnis der Initiative
Costing Capabilities nennen die Be-

fragten eine neus, funktionale Gewlinn-
und Verlustrechnung (GuY), die aul
einem integrierien Kostenrechnumngs-
modell basiert. Ebenso wurde zusarz-
lich zur funktionalen eine produktbe-
zogene GuV und ein Tradelanerepor-
ting iReporting von Sendungsstromen)
entwickell. Belde Darstellungen vir-
bessern die Kostentransparenz und
liefern dem Management somit sine
wesentlich genausere Entschesdungs-
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grundlage. Kunden und Partner be-
werten sowohl die funktionale als
auch die produktbezogens Guv und
das Tradelanereporting als sehr hilf-
riich.

Auf den durch die funktionale Guy der
Initiative Costing Capabilities heraus-
kristallisierten grolten Kostenblock
der Luftfrachikosten bezog sich die In-
itiative Aviation Costing & Transfer
Pricing. Ihr Ziel waren deutliche Ver-
besserungen bel der Kostenermittiung,
der Kostentransparenz, der internen
Kostemverrechnung sowle der Kosten-
und Volumenplanung, Als wichtigsie
Ergebnisse dieser Initiative werten die
Kunden und Pariner die verbesserte
Datengualivat beziglich der Kosten-
bestandrelle sowie die Verlagerung
der Mengimprognosen vorm Netowerk-
betrieb auf die Landerorganisationen.
Auch die Tatsache, dass das Budget fur
das Luftfrachigeschaft noch vor dem
Business Budget verfugbar ist. bewer-
ten die Controller sowie die Kunden
und Partner ais sehr hilfrelch,

Das Rollenverstandnis der Con-
troller

Das Rollenblld des Contraflers als Zah-
lenschieber und Bremser ist langjdh-
rig tradiert. Soll die Vislon des Advan-
ced Navigator erfolgreich umgesetzt
werden, gilt es, dieses verfestigte Rol-
lenmodell aufzubrechen und durch
eln neues Fremd- und Selbstverstand-
nis zu erseizen, Hierfir missen die
Mitarbeiter im Controlling ihre neue
Rolle zunachst annehmen und dann
nach aulen hin reprasentieren - be-
sonders pepeniber Dritten, die immer
noch das althergebrachte Rollenver-
standnis des Controllars vertreten,

Ein wichtiger Faktor bel der gemein-
schaltlichen Umsetzung der Vision
des Advanced Navipators ist die Mitar-
belterzulriedenheit innerhalb der Con-
trolling-Community. Auch dieser As-
pekt kam bei der Umirage zur Sprache:
Alle Teilnehmer machten Angaben da-
2u, wie zufrieden sle sind und wie sle
die Rolle des Controlling heute und in
einem Idealen Zukunftsszenario um-
schrelben wiirden. Die Zulriedenheit
der Mitarbelter im Controlling von
Deutsche Post Workd Net st sehr hoch,
75 Prozent der Umfragetellnehmer

e

sind mit Ihrer Arbelt zufrieden oder
sehr zufrieden. Vier von fanf Befragten
gaben an, dass sie stolz sind, far Deut-
sche Post Warld Het zu arbeiten. Etwa
70 Prozent sind nach eigener Aussage
stodz, in der Controlling-Abteilung 13-
Lhg T Sein

Zu den zentralen Aspekien der Befra-
gung zahl auch das Rollenverstand-
nis. Hier zeigen sich die Controller,
Kunden und Partner weitestgehend ef-
nig: Gemeinsame Zielvorstellung ist
die neu definderte Rolle des Advanced
Navigator, in der das Controlling zum
Sparringspartner der Geschaftsbe-
reiche werden soll. Doch st es bis da-
hin noch weit. Auch heute werden die
Controller vielfach noch als .Zahlen-
schigber™ wahrgenommen und sehen
sich teilweise sogar selbst in dieser
Rolle. obgleich sie einem Rollenwech-
sel aulpeschlossen gegenober stehen,
Da die Arbeitsbelastung hoch st - ne-
ben umfangreichen Manungs- und Re-
porting-Anforderungen binden vor
allem fortgesetzte Integrationsbemi-
hungen und als verbesserungsiahig
angesehene IT-Systeme viele Ressour-
cen =, kbnnen nur wenige Controller
thr Potenzial als Advanced Navigator
voll entfaiten

Ausblick

Die Resultate der zweiten Umirage be-
legen, dass die Initiativen des IMPACT-
Programms In lhrer Gesamthelt erfolg-
reich waren und Insbesondere die Rol-
le des Controllers als Advanced Mavi-
gator als makgeblicher Erfolg zu
werlen isl. Durch das Programm wur-
den bereits in erheblichem Umfang
Optimierungspotenziale in der Con-
trofling-Community realisiert. Ober-
dies wurden wellere Verbesserungs-
ansatze ersichthich.

Im Dezember 2006 prasentierte die
Deutschie Post Waorld Met die Umirage-
ergebnisse im Rahmen der 2. Annual
Finance Conference®, Im Anschhuss an
die Prasentathon als Schlusspunkt des
IMPALCT-Programms wurden die Initia-
tiven an die Linkenfunktionen Qberpe-
ben. Mit der Obergabe an Linlenfunk-
tionen zielt der Finanzbereich daraul
ab, den Impuls der verbesserten Lils-
tungen von IMPACT welterzufahren.

Wahrend das Programm selbst also zu
Ende pehit, wirken seine nachhaltigen
Ergebnisse in der Praxis fort. als ober-
geordnetes, langfristig angelegtes Leit-
bild stellt der Advanced Navigaor si-
cher, dass sich die Controllingorgani-
satlon Ihrer newen Rolle als Berater,
Partner und Herausforderer des Ma-
nagements bewusst bleibt.
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Innovation management
and the role of finance:
status, challenges and vision

A discussion with the senior executives
and CFOs of six leading European companies

by Jurgen H. Daum - with Dieter Brandes, Dr. Werner Brandt,
David C. Davies, Johan Kestens, and Dominic Moorhead

A5 businesses are engaged more and
mare In Innovation, change will be-
come the standard. This will affect al
%0 finance - a support function, which
has to react to the new business re-
quirements and has to adapt struc-
tures, processas and Its service offe-
ring accordingly.

On one had, finance has to become a
better business partner that is suppor-
ting the business In innovation and
growih. On the other hand finance has
to become more efficlent and also has
to deal more and more with extemal
regulations - creating a need for opti-
mizing financlal processes and finan-
clal control. As a result, some kind of
*innovation in finance” s required as
well,

How do CFOs see Innovation and thelr
role n it? What are the major bullding
Blocks and challenges in transforming
finance? And what is thelr viston about
the role of finance tn 10 years? These
are some of the questions discussed In
the following panel discussion.

in this panel discussion, wich took
place at the fourth SAPF European CFO
Roundtable Meeting on December 2,
2005, in Vienna, Austria, luergen H
Daum explores with the CFOs and se-
nior executives of these six companies
what they regard as best practice in
innovation management and the
practical consequences for finance
and for the future role of the CFO

Innovation: Why, and what are the
challenges?

juergen H. Daum: Mr. Brandt, what does
successiul Innovation mean har you
and whal are The major challenges?

Werner Brandt: First of all you have to
differentiate between invention and
Innowvation. Invention Is different from
innovation because innovation in-
cludes Introducing products success-
fully into the market. And Innovation
for SAP s key in ordir 1o drive profitab-
le growth and that's important to keep
up and increase sharchobder vilue.,
There was one thing in your presenti-
tion this morming | Hked a Jot the ob-
fective of innovation Is mot lmited o
create technobogical movelty, We real
by have to be careful not o innovate
just for technokogy's sake, We have (o
ensure - and that’s the challenge from
my perspective - that we really meet
customer requirements in everything
we do and that we have the right tech-
nology for our customers, that we ha-
ve the right solutions for our custo-
mers in all of the different industries
we are engaged In. And for me this
means that we have to enable our cus-
tomers by providing them with our in-
niovations 1o successfully master thelr
challenges.

There are two further aspects | would
like to mention with regard 1o our cus-
tomers. On the one hand, customers
expect us to help them grow thelr busi-
niess. On the other hand, they have to
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keep costs low and on the [T side this
means to reduce their total cost of ow-
nership. With our products and solu-
tions we want o help them to do this,
And this [5 where our Innovation pro-
cess starts: with what our customers
want to achieve, with their pain poinis,
It's an outside-in approach we follow
here. And the fing ling we have to lol-
kow, where we have to keep the balan-
ce, is really 1o figure cut what is the es-
sential for customers rather than what
we think Is a fancy new technology
that may e worthwhile to follow just
for Its own sake

Juergen H. Daum: Mr. Reichenberger,
at the begin of the new year you will
be In a new role. Your main business
then will be innovation by managing
the Mestlé Growth Fund. But you will
pursue this task outside Nestld. Can
you tell us more?

Wolfgang Reichenberger: Yes. We have
ta look at the innovation process (o ex-
plain it. It starts with "invention®, then
moves through concept development
and testing, over Lo new product deve-
lopment or implementation, which re-
ally Is “innovation™, then to business
development or expansion and finally
to what | would call ‘harvesting’, Now,
what a company has 10 think about 15
What parts of the process are we good
at? And | belleve, and this is very sim-
plitied, that most large consumer
goods companies are excellent at the
beginning of the process and agaln at
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the end, That means I think we are best
in *invention™ and In larger scale mar-
keting and sales. You know we have
larger and well funded and equipped
research facilities, we have great con-
tacts in the sclentific world. and con-
sequently produce innumerous new
ideas and innovative concepts. But we
often do not succeed as easily in im-
plementation, and only very few of the
bright ideas actually become big pro-
ducts. Bul once a new product has
bevn successfully brought to the mar-
ket, or purchased through an acquisi-
tion, then the qualities show again in
full: In better distribution, Internatio-
nal expansion, realization of synergles,
and finally we harvest the benefits.

juergen H. Daum: And in between you
risk to get stuck with new products
that do not make it in time to market?
Was that the reason why Nesthé was
not 50 successiul with LC-1, compared
with Danome’s Actimel?

Wolfgang Reichenberger: LC-1 15 ex-
actly one of those examples. it was &
great new concept. LC-1 Is a bacteria, a
very healthy bacteria protecting the
intestine, which we discovered and
which we had registered and evin pa-
tented. It showed better results than
anything else on the market, including
Actimel, the product Danone came up
with later. LC-1 was launched as a Yo-
gurt in a number of countries, some of
them with initial success, bt our de-
centralized business model at the o-
me, with each market having its own
strategies and priorities, it did not help
to sustain the product in all markets.

Juergen H. Daum: That was becauss of
Danone came up with Actimel?

Wollgang Reichenbarger: Danone
picked up the idea, and made it a suc-
cess, malnly because they had one or-
ganization focused on chilled dalry,
while we In our markets were mana-
ging 10 or 12 dilferent product busi-
nexses in parallel, which was probab-
ly not leaving enough attention for LC-
1. And because LC-Y had to compete
externally and internally with the
other existing products, it didn't get
the attention it needed to become the
success it deserved. to become an
Actimel or Red Bull or something like
that.

e

But 1 think that this ‘Implementation
gap’ Is not the same for all industries
When | listened this morning to the
presentation of Dominic Morehead, |
got the impression that pharma s do-
ing better here than consumer goods,
because they can do more successful
implemantation in-house, within the
organization. My perception [s, that
this is not the case in our industry.
That's why we have to think about
other ways, other solutions, about
complementing the in-house innova-
tion process with cutside iInnovation,
&0 that the two together then arrive at
a total, which is achieving relatively
better results than traditbonal In-house
innovation.

And this is what Inventages, the fund
managing group [ will join to manage
the Growth Fund will focus on: on the
expertise in late-phase testing and Im-
plementing and early expansion - the
tasks Mestlé has decided to outsource.

Juergen H. Daum: 5o do | understand i
right: the Nestlé Growth Fund that you
will manage, will invest in smaller
companies outside Nestlé with inno-
vative new products and will help
them to imphement and develop these
new products until the business is ma-
ture enough 1o be imegrated Into the
big international Mestlé marketing and
salies ecosystem? 5o you would create
a space for testing, iImplementation
and first expansion outside the Nestlé
organization and use these smaller
companies (o do the job, where Nestlé

is nod 5o good?

Wollgang Reichenberger: Yes, we
clearly see a space for a different, mo-
re entrepreneurial, small-business
miodel for fast and more efficient pro-
duct development and launches.

Juergen H. Daum: Thal reminds me
about the example of Geneéntech that
Dominic Moorhead was talking about
this morning. Roche didn't integrate
Genentech, 4 blotechnology company
Rache acquired in the US, into the Ro-
che organization, but left them out-
shcte, enabled them (o continue to act
like an entrepreneur. The motto is Jea-
v them alone'; led themn do their job of
Innovation and implementation, there
are things that can be done better in
the ‘blotech” environment than In the
‘big pharma’ environment. Then later,

youmight market the products through
the big pharma channels. it seems to
me that Nestlé Is applying now a simi-
lar approach In consumer products
that Roche is already using successful-
Iy in pharma: outsource those parts of
the innovation process, that can be
better performed outside the organi-
zatbon,

Dominic Moorhead: Bul that's it! | me-
an, all innovation can't possibly be
within a single company - thus what
wou really want is the abiiity to access
innovation wherever It is. It could be
your own In-howse Innovation prefer-
ably, ar you could have broad access
o another company via a strategic al-
liance (such as Genentech), or have
licensing relationships with a range of
external partners such as biotechs
and universities. However rather than
seeing this as outsourcing of innovati-
on, we see this as bullding an dnnova-
tion network' or cosmos. And of course
you neéed to be an attractive partner;
this reguires a conceptual framework
for working with partners, clear con-
tractual agresments for sharing of the
risks and rewards, as well as the com-
mitment to act as a good pariner. The-
se relatbionships are expensive and ris-
ky for Big Pharma, but it is the access
to innovation that |s the key - if you've
got access, then you can make the
choices.

Juergen H. Daum: It seems that this
madel is working already very well in
pharma, particularly at Roche. Mr.
Maorhead, what would you say are the
remaining challenges in pharma inng-
wisthon?

Dominic Moorhead: Yes this model |s
well established in Pharma, but itls by
no Means a guarantee of success. Mo-
reover there is always the danger that
the madel Is replicated for its own sa-
ke, and there are many examples
wiere such relationships have failed
or resulted in disagreement. Foresight,
commiiment and patlence are key in-
gredients for success here. Although
today Roche has a successful strategic
alliance with Genentech, i has o be
remembered that this relationship
started in 1990 and required signifi-
cant commitment until the first pro-
ducts came to market.

We have to keep in mind that inntva-




tion Is really about bringing value o
customers, or patients in the case of a
Pharma company. And It is not a mat-
teer of scale in just pursuing everything,
but really focusing on where you think
you can bring real differentiation and
leverage, versus your competitons. You
have to always focus on what your
customers want and will really appre-
clate, In our sophisticated world there
are surprisingly lew disease cures. and
still many unmet medical needs. On
the other hand, there are many signi-
licant developments in technology,
that have yet to be exploited, Thus the
drive 1o Innovate is a5 Stiong as ever,
50 far we have discussed gaining ac-
ce3s 1o external Innovation. However
it can also be that you have an in-
house innovation that you choose not
i explolt, because it is too risky. does
not (it our strategy or requires heavy
Iinvestment. Yet a third party sees va-
fue In that opportunity, You may de-
cide to license-put this to the third
party and let them explolt it in ex-
change for a financial participation, or
& right to opt-In a1 a later date. This oo
is part of your “innoviation network”. |
think that we have o be similarly open
o this approach (o innovation,

And as Wolfgang Reichenberger was
saying about Nestlé: you can still inno-
vate within your current mindset to an
extent, bul sometimes you experience
blockages. Then you have to be able to
let somebody new come into the equa-
tigen, wha looks at it in a different way
and sees some new value in there, You
can often just pet too fixed a mindset
after a while, such that you're locked
into & perspective and can't see the
full value of your innovations. 5o
there are still plenty of challenges for us.

juergen H. Daum: Mr. Davies, what
does Innovation mean In the oll & gas
industry and how do you approach it
at OMV? What Is your view - also
based on your wide experience from
the companies from other Industries
you worked with in the past?

David Davies: | think t's Interesting
listening to Wollgang Reichenberger
and Dominic Morehead. Innowvation in
thelr companies seems Lo be very
mauch focused on the process of pro-
duct nt and on controlling
it kn the right way, that is; defining the
winners, controlling the mechanics of

the process, facilitating and encoura-
ging the whole mechanics of the pro-
cess o yield success. Whereas In the
oll industry Innovation is traditionally
happening more on the technical level,
that is on the supply and production
side in terms of new technigues to drill
oil or to produce it cost- effectively.
For a company of our scake though -
which doesn’t mean that we are a
small company — the challenge is to
compéete here with the supermajors in
the ofl Industry who continue to dwarl
us. Exxon has a market cap of 300 bil-
lton dollars or something like that, and
the BPs and Shells along with them
clearly have access to substantially
mare financial resources than we ha-
Wit Ad B consequence they enpage In
innovation on a technical bevel, which
is bevond our dreams, 1o be perfectly
honest, such as deep olfshone drilling
and such like. The capital that they put
at risk there ks boyond our Scale, quite
frankky,

And although we clearly believe we
are = on the technical level -, still quite
Inmovative relative to our scale, | think
where Innovation is mose relevant o
us as a group s Innovation on the mar-
ket presence and business model level
Really looking where we wene in terms
of market presences, say 3 or 4 years
ago, and where we wanted to get to
and also considering that there were
various elements of the business mo-
del that we were going to have to chan-
ge. | think that was really where inno-
vation within our group took route.
And [think | am part of it, but only one
very small part of it, because most of
the change had to happen within the
business; the way i1*s been structuned,
the way new people have been brought
in, the way existing people have been
assessed and coped with - which has
really been a process of major cultural
change

I you wind the clock back 20 years o
DMV a5 & 100% stale-owned company,
which I what we were and which by
and large focused only on one or two
markets, and compare it with where
We are now, a presence around the
world in the upstream business and
very strong focus on the emerging
central European markets in the down-
stream business, then it becomes very
clear that you have 1o becorme some-
thing different to actually achieve
transformation on such a scale, There-
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fore | think our innovation has perhaps
been much more on the soft side, on
the people side. Realizing - looking on
where you are and where you wanli o
get to, on the new structure - that a
mindser, a culture, that is consistent
with that new end point needs to be
created. When you start to actively
shape the cultural change 5o that peg-
ple become more creative and tnnova-
tive, it drives the business transforma-
tion process. That is the area where in-
novation for us has been particularly
relevant

juergen H. Daum: Mr. Eestens, whal
means innovatkon for Swift, what are
the innovation challenges at Swilt,
and how do you tackle them? | think
you are the right person to ask this
question, because as a product mana-
ger innovation is, 50 to speak, your
day-to-day business,

Johan Kestens: AL Swift we are this glo-
bal utility which provides messaging
sarvices for the financial Industry
worldwide. Yesterday | spoke about
the 204 countries which we have 1o
support and the systemic importance
for us of always functioning. We are a
litthe bit like a blood circular system. If
It stops, the body - in this case the fi-
nancial industry - does not function
any more. And it is for us a huge aspl-
ration to conserve this, to ensure the
stability of our services. In innovating
that aspiration is a huge cbstacle we
have to try to get around. But what is
inngvation?

A lot has been sald about the innovatl-
on process and abouwt the dilficulties
of poing from kdea to blockbuster or
fully rich and developed product fami-
lies. For me all starts with the custo-
mer. Our customers have an expecta-
tion, what | call business as usual’,
They expect us to deliver the same
quality of service, of product functio-
nireg, at roughly 10% less cost per year.
Roughly 10% less per year for the sa-
me - and that is the challenge we al-
ways have to meet. It s the right to
stay In business. And that means that
we continuously have to find better
ways of utilizing bandwidth, cheaper
computers, more efficient ways o de-
al with customer service calls, whate-
wier, you name It We can call this micro
process innovations that are conti-
nuousty belng done and they give us
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the right to stay .alive’. But | wouldn't
call it innorvation. For me innovation is
that a custormer says “this is new™ This
is something that | didn’t had before
and that enables me either to make
more money by either having new re-
venues or by having lower costs. That
to me i something that | would call in-
novative, But if the customer doesn't
see [t when your are ust doing your
homewark a little bit better to earn
you the right to stay In business - that
Isn't innovation.
One of the biggest challenge in Innova-
ton that | have to deal with in my role
i3 that customers cannot articulate
their true réquirements, For example
you may have read in the newspapers
that the whole payment Industry in
Europe Is transformed, there is this
thing called Single European Payment
Area = SEPA = with the aim that inter-
national money transiers within Euro-
pe will have the same price as dome-
stic transfers. Nobody really knows
what s required to implemant 1t My
biggest challenge In such a situatfon is
to Invelve the customer in such a way
50 that they are able to discover what
their true requirements are. It's a bit
different than in the pharmaceutical
industry, because an indication Is an
Indication, although you have to un-
derstand that indication, Financial
Institutions work within a regulatory
framework, that s true, but there is a
large degree of freedom to meet these
requirements. So you have to define
what it Is that you really want,
Il give you one example of an Innova-
thon faibure, It was called GSDPA - an In-
itiative in the security industry to seti-
le security transactions within one
day after the trade has happened, The
objective was to reduce the time
between trade and the final settle-
ment of the custodian to only one day:
T+1'. Teday, stock markets in the world
are somewhere between 'T+2', mea-
ning there are two days between the
trade and the settlement, and in certa-
In countries (s only “T+5" So people
sald *T+1 would be great, less risk™
Because between the trade and the
settlement the counterparty can go
bankrupt. 70 million were poured into
the project. All the big banks around
the table sald that they wanted it Gre-
at software code was written. It was a

beautiful system and everybody was
ready to roll. But then it appeared to

o e

be twice as difficult to deliver. Additi-
onal money was needed and nobody
wanted 1o fund it. It was really a stale-
mate situation, You could see them sit-
ting arcund the table, all the big banks,
and everybody was looking at one
another and nobody dared to move =
and the project was stopped and failed

For me, the only solution is to help cus-
tomers artlculate thelr requirements

and to get them enthusiastic abour

those requirements and committed. |

use techniques such as some simple

form of conjoint analysis to force them

to make choices. Otherwise you get

this “Well, | want it cheaper, | want it

faster, | want it better, | want every-
thing’. But what do you really want? If

you only can have one thing, what

would It be? And those are extremely

difficult and painful discussions to ha-
ve, but they are vital in order to bring
something new to the market. And
then, when it works, it usually sells
itsell. These are the things that work.
There are others that do not work, be-
CausE wa cannol get the customers o
really articulate and want, sufficiently
want what they were asking for. 5o for
me innovation 15 (o understand what
the customers want, get them to real-
by want it, and then dellver

Juergen H. Daum: Mr. Brandes, what
means innovation for you and fram an
ALD] perspective? What are the real in-
novation challenges and how would
you tackle them?

Dieter Brandes: First, | would differen-
tiate berween product Innovation and
Innovation In process and operations
| remember Dominic Morehead telling
us this morning that product innovati-
on at Roche is the core. And this is ve-
1y clear for me from a Roche perspec-
tive. If yous take In contrast ALDI, at AL-
D Innavatbon in products is not the
core. The core at ALDI Is Innovation in
process and In operations. For Roche
it’s important to find the right pro-
ducts and bring them to market. For
ALDI It's Important to improve cons-
tantly how they operate. And innova-
tion in process and operatlons, these
are the many, many small things,
which can be found and which can be
improved every day. And sometimes
there are also big ones.

The barcode - as ALDI uses It three to
five times on a single package In order

to better and quicker read it with the
scanner - Is it an innovatlon of mok?
¥es, sure, It ks an innovation in proces-
sing and in operation which never be-
fore was used anywhere in the world.
Another example Is how pallets are
carried on a forkiilt and on the electri-
cal cars In the warehouse, When | star-
ned at ALDY we carried only one pallet
at a time. Only one! And when | left AL-
D1 we carried three, This was imple-
mented by our warchouse managers
together with the manulacturer. They
created this new machine, Today, in all
the warehouses at ALDI forklifis carry
three pallets al a time. This is saving
time and money and Improves pro-
ductivity, This is innovation at ALDL
But no matter were innovation should
take place, you need to have an inno-
vation culture. And | only want to men-
tion oné Important element which you
need to stimulate i Itis related 1o how
you organize. If you create an at-
mosphere of autonomy, decentraliza-
tion, delegation and areas of tests, are-
as of trial and error, meaning & busi-
ness that is bullt on autonomy and
freedom and decentralization and
things like this, this will make it easier
10 Innovale, 1o find new products, o
implement and to market the new pro-
chects and 1o come up with these ma-
ny small or bigper improvements eve-
ry day, which you need [0 be success-
ful. I'm very much convinced that you
neved such a kind of organization to be
innovative.

juergen H. Daum: That's an Interesting
statement you just made about the
many small iImprovements every day
at ALDI. it remembers me the caze of
Toyota where they also have such a
culture of autonamy and innovation
and where every employee has to
come up every week with at least one
idea lor improvement, for an innovati-
on, He of she should find every week
something that could be done better
at the place where they work and then
Implement it. And | believe you are
right, f you have such an crganization,
which functions that way, process In-
novation happens automatically. | call
this bottom-up innovation,

Dleter Brandes: Let me add one thing
Often people think that innovation has
to come from outside the company,
because employees and managers are



30 focused on their existing business,
on their day-to-day tasks, that they
cannot invent something really new.
But if you have a really decentralized
company llke ALDI, where the 65 regi-
ons in Germany have a quite high au-
tonomy to, for example, test a new
idea how 1o better carry pallets on a
forklift, this is almost the same as if
you would have third parties and oat-
side companies who would do that for
you. Because If you provide the autg-
nomy b test new ideas in the different
regional organizations, the company
a5 a whole can later pick the best ones
that work and can make it avallable to
all regions. 50, how you organize
counts - especially in iInnovation. Tom
Peters once sakd, if you look on all your
problems you have as a company, then
probably 50% of the solulions are in
the arganizational structure, meaning
‘who Is responsible for what?’, 35% of
the solutiens are in the processes, and
only 15% In personnel. 50 organizatio-
nal struscture, how you organize, ks key
for success - also in Innovation.

Innovation and the role of finance

uergen H. Daum: | want 1o shift the
perspective now a litthe bit and want
1o come back to finance, If we consider
what has just been sald about Innova-
tion in general, from the perspective of
the business, and If we now think
about innovation in finance, chamge in
[inance, whal can we learn from this?
Why does finance has to change at all?
Why do we need innovation in finance
and how do we organize for it? What
are the bullding blocks of transfor-
ming finance, of the finance strategy?
And what are the challenges? Mr.
Brandt, what Is your cpinion from an

SAP perspective.

Werner Brandt: Fiest of all_ | would like
to emphasize that the finance strategy
= and this also includes innovation in
finamce = must be aligned with and
must support the overall strategy of
the company. It is not per S a strategy
for finance. Bearing this In mind, we
then have to think about the role of [i-
nance in the organization. it has alrea-
dy been mentioned in the presenta-
tions during this roundtable that fi-
nance has a dual role: the business
partner role, where finance as a busl-

ness partner supports the business in

achieving its business objectives, and
the stewardship robe, in which the fi-
nance function has 1o safeguard share-
kolder interests and ensure good cor-
porate governance which includes the
paradigm “compliance without com-
promise” It's clear that we need a good
balance between both roles, We all
kmow that it can be very diffloult 1o ful-
fill both roles at the same time. | think

Dominic Morehead's presentation ga-
vie us & pood example with Roche for

ow It can work, i vou have the right

people in the organization and if ac-
countability and responsibility exist

for the things the finance organization

has to deliver.

AL SAP our task as a business partner
role as finance peopie ks o support the

transformation of the company, the

transformation from a product com-
pany to a business solutions platform

company with a growing focus on the

volume business in the mid-market,
which will offer for our customers not

just single products, but a business

process platform that can integrate

various services In a flexible way This

allows our customess, for example, to

better support innovation from the IT
side and it can reduce the total cost of

ownership at the same time. And that's

a tremendous shift for our organiza-
thon, for how we go to market in the fu-
ture, for what we sell to the market,
and for all the related areas. And as a

consequence, being part of this strate-
gy and in order to be able to support

this change in the business, we also

hawe to change within the finance or-
ganization. We have to adapt how we

operate and we have, for example, to

focus much more In the luture of real-
Iy being able to support the business

a5 a true business pariner.

When | look at our finance organiza-
thon, for example in a particular coun-
try, then this means for the local CFD

o support the operationalization of

our strategy In this country, and thus

that the CFO needs to change as well
It especially implies a shift away from

transactional processes 1o be able 1o
focus more on the business partner ro-
le. We have to suppert this by Imple-
menting shared service structures

around the world In order to free up re-
sources to then better support the
business. | do not talk about the ste-
wardship role now. That's something
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that we have to do amyway and in par-
allel. There can be no compromise on
compliance.

Juergen H. Daum; Mr, Relchenberger,
what is your opinion?

Wolfgang Relchenberger: | agree with
what Werner Brandt just 2ald We have
to really live this dual role, these two
very different roles. And this means
not only having two different mind-
sets, but to act in two very different
ways. The co-pllot rode requires that
you should continuously challenge
and drive for innovation. And that
means, for example. also to murture
sometimes a spirlt of creative destruc-
tion. We are trying to live this within
the finance&control function at Nest-
1&. For example, we said, let's consider
to stop reporting. While this may be
radical thought we stimulated a very
posithve and creative discussion about
how we could turn reperting, which
should provide people with relevant
information to help them to make bet-
ter decisions, from a process, which is

*pushing’ a lot of un-relevant informa-

tion on them, to & process where
people ‘pull” the infermation they re-
ally need - meaning a change from a

*push’ to 2 'pull’ mode. But to get to that

discussion and to this new concept, |
first of all had 1o destroy the Idea that
we always will have reporting as we
had It

Dn the other skde, In your stewardship
rade, you have to be concerned al the
same time about what Dominic More-
head called in his presentation “guar-
ding the financial peace’. it means that
you have 1o Innovate but, at the same
time, you have to still ensure good fi-
nancial governance. You have to make
sure that your innovation doesn put
vour finance&control framework and
the financial and operational stability
at risk.

Soyou have to live both roles at the sa-
me time, even within finance&controd,
But with a very different approach, in
a very different way. You need both,
You do not only want financial peace,
You all fall asleep, if the company
would just manage lor financlal peace,
and there would be no growth and no
competitive strength any mare. On the
other side, if you would allow too much
creativity and innovation, this can al-
so destroy the company. 5o you have
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to balance both approaches and both
roles. And that, | think, is more of an
art than a science,

Juergen H. Dawm: That's an imeresting
thought you Brought into the discus-
sion, Mr. Reichenberger: that you first
have to stop doing things, the old
things - at least in thinking -, before
you are really ready to start something
new. This Is what Peter Drucker, who
also originated, like |oseph Schum-
peter and yourself, from Austria, wro-
te In one of his last books. He wrote
that every organization has 1o become
today a change leader. And he defined
some principles for this. The first prin-
ciple he defined is that every organiza-
tion has to practice organized aban-
donment. That means, organizing 1o
be able to stop things in a systematic
way. Because If you have a running
business, you have a lot of resources
tied up in your existing processes and
In the things you dea, lor example tra-
ditional reparting. The whaole thinking
Is in that space. And 1o be able to do
something new, you first have to stop
the old process and create space for
something new - at least in thinking.
Mr. Moorhead, whal's your view on In-
novation In finance and what are the
related challenges al Roche?

Dominkc Moorhead: As | was saying
earlier, unfortunately Finance probab-
Iy isn't a primary source of competi-
thie advantape as such in most com-
panies, its role s more to support the
‘differentiating factors” within the busi-
ness, However in dolng this | believe Fi-
nance i5 clearly an Important ‘enabler”
of innovation,

S0 when it comes to ‘innovation in fi-
nance’, | think we have to differentiate.
There are arcas where you might ask if
wit should be really that innovative, In
the area of the core finance processes,
I think it's more about continuous im-
provemient and requires lois of smaller
Incremental steps. Whereas in the
area of business support, for cxample
In support of Marketing and RAD, ‘dis-
ruptive change' |5 more Important.
Here you have to try 1o get out of your
comfort zone, in order to challenge the
business and to look for the value po-
tential - this requires innovation In
the way you work.

And because finance s clearly a sup-
port function, you require empathy

W

with your internal customers. And if
]I"DHI customers, Yoir 'FIH.I!‘II'IEI‘E-. the
whoke company, i5 in a mindsei of in-
novatton, them Finance can't be of a
different mindset. You have 1o move
towards your customer, otherwise you
loose the foundation for communica-
tion and decision-making, 5o | think
innovation isa mindset in the end, and
thus becoming more Innovative s a
behavioral change. The challenge is to
think differently and to look at the op-
portunities that really add value,

And there are things that we can do
within Finance to be elther more Inno-
vative ourselves, or by lostering the
mindset to actually help our partness
within the business to see things diffe-
rently. 5o | think innovation also ap-
plies to Finance, but you have to be ca-
reful about how it is framed.

Juergen H. Daum: Mr. Davies, what's
your view on innovation in finance
from an DMV perspective and what
are the major challenges or bullding
blocks in transforming finance?

David Davies: | think, and it has been
sabd before, the first thing is that the
tundamental finance strategy noods
to be aligned with that of the strategy
of the group. In doing that, | think that
finance can contribute strongly to
achieving the group’s overall strategy.
Four years ago we were very decentra-
lized, especially on the sales and mar-
keting side of our business. When we
started to rethink how we wanted to
manage that business - in particular
seeking 10 grow the non-oll business
and 1o get it more into convenient re-
tailing - we found that we had to re-
consider our supply chain structure
How we decided what articles to stock,
who we are buying from and how we
can leverage relationships with sup-
pliers for example. it then became ve-
ry chear that we needed to have a far
moare standardized approach, a cen-
tralized approach by and large. And
this has set also the agenda for fi-
nance. Finance had to support this
standardization and centralization
strategy of the group. And for our own
tinance/back-office strategy It also
became clear that we needed to stan-
dardize our processes In order to sim-
plify things and reduce costs further.
S0 pressure was coming also fram wi-
thin finance. In this context we were

looking at how we could optimize
back-office costs by avelding them
being duplicated in every market. So
we have met in the middie really = our
overall group strategy of standardiza-
tion and centralization with the fi-
nance strategy of standardization. As
a result, we wene moving in the same
direction. Because when you are stan-
dardizing things, it*s not simply a case
of hiaving the same version of system
applications, it actually goes 1o the
heart of how business gets done. And
o manage such a change successiully
requires a strong alignment between
finance and the business, Finance can
actually be an gnabler as well, in acce-
lerating the process of standardiza-
tion and centralization. And that is
certainly a role | have seen finance
play in OMV.

To Walfgang Reichenberger's point,
being provocative sometimes In say-
ing, let's stop something we are used
to doing, such as reporting or whate-
wer It 15, | think that in every discipline
that kind ol off-the-wall challenging
thinking is healthy. It forces you 1o
think sutside the box and challenge
yourself, If we take the example of re-
porting. that is still a challenge. Over
the last 10 years many of the technical
innovations that support effective fi-
nancial management - wi talked a
letle bit about it last night with these
dashboards and cockpits for example

-, have been in general very helpful. But

there still is In some areas of business
a8 kind of inertia to change the funda-
mental approach to enable technical
innovations to really make a difference.
Too often banks of data are pushed at
people. Data s not the same as Infor-
mation however. And you can certain:
ly see some parts of our organization
miss opportunities for not really being
abie to see exactly what is the core of
the problem. Things are seldom as
complicated as people sometimes ar-
ticulate them. You can distill down
evien the most compiex problems (o
two or three factors. | think that this is
something on which we have to locus
more in our finance EIIHEE:I-E. Im our
finance transformation strategies.
And il you do this right, then the tech-
nical Innovations can really help.
I have always been a great believer in
using such tools to enable manage-
ment to reach elfective decisions

quickly.




| remember some time ago when | was
with a company in the UK, a controller
at a meeting where we were piloting a
data management software for spoi-
ting trends within large banks of data,
One of the general manapers got up
and was making his usual presenta-
tion about what was happening in his
business. Simultaneously the control-
ler was calling up charts seeking to
suppart the GM in his presentation.
The amusing thing was that every
point the GM made the charts sald ex-
actly the opposite. Major shifts in mar-
gins and selling prices had been
missed for years and this fresh way of
simply pulling the real value out of the
data enabled us far more quickly to
idientify the real issues in our business.
It's amazing really when you can break
through into something like that and
that sort of step improvement with
really valid information you can act
upon. But | still think there is a long
way to go In many finance organisa-
thons to make that change happen.

Vision for the future of the finance
function and of its role

juergen H. Daum: Mr Eestens what Is
your view from a SWIFT perspective
on innovation in finance? And what is
your vision where innovation In fi-
nance and in financial markets will
lead us (o In the next 10 years?

lohan Kestens: | think ons issue, which
we haven't discussed yet, s to achleve
a step improvement in working capital
management. Dur members at SWIFT,
the banks, tell me that across all in-
dustries there is a trillion dollar of wr-
king capital sitting kdle in companies.
And this Is an Issue for the CFOs, for
you, because a part of that trillion dal-
lars Is yours. How much exactly may
differ from company o company, but
if you are able to reduce i, you could
lower your cost of capital and you
could improve your financing struc-
ture.

Another issue Is: how many of your
global businesses have a structural
exposure to one of the three major
currencies, the Yen, the Dollar or the
Euro, because your cost-currency-
structure |5 not exactly reflecting your
revenue-currency-structure? And

what are you dolng about it? The inte-

resting thing from a macro-perspec-
tive Is, that the gross risk exposure in

that area, of all of you together, is a

multiple of what that net risk really is.
Sa | believe an opporiunity exisis (o

optimize currency risk management if

we can find new solutions here. But we

anc not going to solve that question to-
day.

S0 these are two Issues, But where are

we going in terms of the financial mar-
kets In general? [think oover the next 10

years, |l you kook at what s golng on,
there are a couple of big development

streams. One Is an Increased focus of
regulators on the ethics of the linance

business. [t will be in the focus for the

next 5 to 10 years. And we have séen

that with Sarbanes-Oxley that the

pressure on executlve roles has incre-
ased because of that. The same will

happen in the finance business. And

the banks are af the heart of it, becau-
@ they ane the middlemen. And they
will ventilate some of that pressure on

the corporations.

Another one 15 how can we avold a

global financial crisis? Because the de-
pendimchirs are so big today, a global

financtal crisis could be very bad for
the world economy. So | think a ot ol

innovation will happen in the area of
risk models based on extremely Inno-
vatlve mathematical concepis And o
figure out what i5 needed here s going
1o be a big challenge.

Then, | think, we will see more concen-
tration In the financial services secior

for realizing econombis of scale based

on a strong capital basts. We will see

finarncial institutbens with an extreme-
ly strong capital basls being able to

take risks and develop linance pro-
fects of inmovalions to a stale nol seen

before. And that |5 one imporiant rea-
son why banks are merging. We will

see mode concentration also in finan-
chal market Infrastructures in terms of

payment infrastructures or stock ex-
changes and that will lead 10 a new

concept of liguidity, because that Is

what the middlemen in the broker in-
dustry are looking for: liquidity. liqui-
dity, liquidity. That ks what they need

in order to be able to trade.

And | also believe that something will

happen and has to happen in the derl-
vatives world. | belleve that has gotten

out of control. Today it's a casino. And

that is where hedge funds come In. In

the OTC market nobody has a clue how
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much relative exposure has been writ-
ten upon the limited notion of out-
standing. And that | think s a time
bomb.

Coming back to the tréend 10 concent:
ration and economies of scale in finan-
clal services, | believe we will see an
incredible surge in the importance of
the reinsurance function. The relnsu-
rance function is becoming more and
more mportant, because it 5 = bey-
ond what the central banks do, wiho
are suppliers of liquidity in the last re-
sart - the only one which provides so-
lutions to manage structural risks, for
risks of more of an International na-
ture. And that luncthon needs to grow.
And you can see It already. If you look
ot Swiss Re or any other, their dealing
room Is about as complex as the dea-
ling room of a major bank. because
they ventilate the risk off into the
financlal markets.

And then, what | see, is the further in-
tegration and automation of the finan-
cial supply chain, where | can see a lot
maore of innovation. Every mowement
in the logistical chain is followed by a
mirrored movement In the linancial
supply chain, which s ultimately wiat
will take away a bot of risk out of the
system. And that is going to be the re-
al systemilc driver to significantly re-
duce your working capital.

And finally, as outsourcing will grow,
the fimanclal links to speclalized sup-
pliers, contractors etc. will multiply as
well and the number of financial trans-
actions will grow further. My theory,
based on observation, ks that every
percent of your cost base that you out-
source increases your financial trans-
action volume by 3%, And 5o the de-
pendency on the financial systems
and on thelr accuracy, on their rellabi-
lity grows exponentially - as well as
the meed [or solutions Lo assure thase.

Juergen H. Daum: Mr. Brandes, what Is
your vision for the future of finance?

Dister Brandes: My subject ks not, like
the one of johan Kestens, to simplify
how you handle money, but simpiiiica-
thon of reporting. | would expect, real-
Iy expect and also hope for 11, that in
the future less will be more, less repor-
ting will be more. And less is maore
means: less innovation In finance |
would say, less of the nice to have
things. That of course depends on how



many MBAs will be attracted by fi-

nance, because they like the nice to

have things. But less nice to have is al-

50 a good kdea

largue for less data and for more orien-

tation and knowledge. But knowledge,
understanding and orientation means
responsibility. And mvy view 15 that the
ling managers, who are in charge of
siles, of purchasing, of logistics, have
1o take over full responsibility - also
for their reporting. The controllers and
the finance paople have to help them
a little bit 1o understand the linancials
and economics, but the line managers
have to remain responsible, They
have to know and they should tell thelr
CFOs and contrallers what they need.
And if they ane not be able to tell you,
the finance people. what they need,
then they are really not able to run
their business and are not the right
persans for this job. But when line
managers take over that responsibility,
then, | think, we will have financial

peace.

Juergen H. Daum: Mr. Brandt, would
you like 1o add to this?

Werner Brandt: | would ke to refer to
what [ohan Kestens sald earlier with
regards to the capital markets and risk
management. Two comments if | may:
Firstly, | think from a capital market
perspective | agree that this is a chal-
lenge In itself, and there we need inno-
votive ideas. | share your view on the
healthiness of the financial market as
a whole. If you think about what hap-
pens on the corporate side, for In-
stance In the automotive indusiry
with GM and Ford, and If you then ask
people In the financial sector does it
have any implications on the financial
sectar If something serlously goes
wrong In the automotive industry? -
then the answer usually & ‘no. it's al-
ready priced in”. Personally, | do not
think it Is. That is my first comment
My second comment refers to credit
link derivatives. This is an [ssues 1o be
taken serlowusly. Credit link derivates
and similarly innovative financial tns-
truments are an issue for companies
because at the end of the day you do
not know who your creditor is. Who is
your counterpart?

Finally, | am convinced that risk ma-
nagement ks becoming ever more Im-
partant. And not only on single risks.

o

We have to Identily the entire risk port-
folio we have. At SAP we have Imple-
mented a global risk management
hunction reporting to the CEQ and CFO,
It is embedded in the business pro-
cesses. And | think that's important:
You have to manage risk where it origi-
nates, They have to be managed there,
but then you need a central under-
standing of your risk portfolio in the
company. These are my points - be-
side innovation. And these are very se-
rious vopics for a CFO.

Wolfgang Reichenberger: | also want
to react Johan Kestens comments. |
agrea with your view on the growing
risk in the financial markets. But let's
not, a5 Industry leaders, call for more
regulation or even b interpreted as
calling for it, because that will and has
not sohved the problem. Look on Sar-
banes-Chadey, on the new accounting
standards - and I've been closely in-
volved in that: all this has a tendency
ta shooting far beyend what the origi-
nal Intentlon and objective was and
will increase the resources that we ha-
ve (o put behind it withowt, In many
cases, giving us better information or
Assistance.

There is obviously a ot of leverage in
linancial markets. Nestlé's deals in ca-
cao equals are share of about 13 or
15% of the world cacao market, but our
share in the cocoa derivatives is Jess
than 1%, and that despite the fact that
We are wery active in those markets.
Somebody has to explain to me whene
the other volume is. It's clearly not
people who use cacao and probably
don't even know the difference
between a cocoa and a coffee bean.
But it adds to the Nguidity. But Iwill ne-
ver call for regulations or additional
restrctions.

But | fully agree that we have to have
better information, that we are better
integrated, that we have to reduce
working capital. Al Nestlé, with our
GLOBE project. we implement a new
Information system infrastructure
that should allow us particularly bet-
ter planning. Working capital is to a
large degree requined for stock needed
a5 a buffer to be able to serve your cus-
tomers In time. But by better planning,
yvou can reduce the need for stocks
and con also better manage your risk
| think not only we, but the whale In-
dustry can do a much better job - by

better planning and by wsing better
information.

Juergen H. Daum: Mr. Moorhead, what
is your vision for finance transforma-
tion and for the finance funciion In
about 10 years from a Roche Pharma
perspective and what are the major
challenges on the way?

Dominic Moorhead: If we consider the
kiry drivers that will influgnce the role
of Finance in the future, then on one
side there are increasing regulations
such as Sarbanes-Oxley that will re-
quire even more attention from Fi-
nance. | see this more broadly as what
we within Roche call ‘financial perace”
= ensuring that our Systems, processes
and people protect the integrity and
reliability of our business Information.
Then there ks the shared service center
movement - pushing out more and
more of the lower value-added trans-
actional activities. On the other hand
we need a strong locus on ‘business
navigation’, which requires a closer in-
tegration with the business in order to
be & better partner in erms of suppor-
ting the innovation effort. In the next
10 years, as they become more deman-
ding and more speclalized. And from
this | see a major challenge for the Fi-
nance organization In the future. Ta-
ken to the extreme If we finally out-
source all of our transactional
processes, and then the other half
of the linance organization is closely
integrated into business - the challen-
ge will be to keep the two parts
together! It reminds me of the past
when we had separate groups for
finance and for controlling - and we
had good reasons to move away from
that, Now we will see again a |ot of
pressures to pull these two roles
EP.‘II"I_

Juergen H. Daum: Mr. Davies, your [i-
nal statement please. What is your
view of the finance function in about
10 years time?

David Davies: This notion of financial
peace” s pretty chose to my heart. | ak
ways say in terms of supporting Inno-
wathon In the business and helping to
drive the business forward, that this is
really where value s added by a fi-
nance function to an organization. If
the reliability of your numbers goes off,



of if business performance really starts
to suffer however, that is when vou re-
ally show your warth as a financial
manager. | don't think you should ever
hose Shaht of that. The Hirst oo that you
have (o Lick 1€ Is |l1.u'r':,rrh'.r1g under
controd?

And as businesses becomse more com
piex and I'm talking particularly about
Innovation in terms of product deve
lopment, this is becoming even more
impartant. In the oll industry thene is
VETY much a1 stake here, because of
the signlficant cost of exploration and
the cost of development

In terms of a vision lor finance, |
couldnt help but actually have that as
the first priority. One of the primary
rode investors see in the CFO of the
business they Invest in, 15 that they
want to have conflidence that someone
5 securing the financial peace of the
arganization and keeping things un-
dir contnol

jeergen H. Daum: 50 you mean: back
to the basics.

Davld Davies: Yes. And you should ne
ver lose sight of that priority,

jugrgen H. Daum: Thank you all for this
Wery In[t-rr'-.l:lrlg dizcussion
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Kostenreduktion und Leistungs-
steigerung durch IT-Outsourcing?

Entscheidungshilfen fiir den IT-Controller

von Andreas Gadatsch, Sankt Augustin

Zahlreiche Unternehmen versprechen
sich durch die Auslagerung von Soft-
wareeniwicklungsarbeiten vor allem
in Miedriglohnlander (Offshore-Lan
der] hohe Kostenreduktionen und ru-
gleich eine Verbesserung der Software
qualiat. Viele Projekte konnen diesen
hohen Anspruch erwartungsgemat
nicht erfallen und scheitern. Dennoch
werden vielfach durch das IT-Manage-
ment wellere Dulsourcing-Frojekie pe-
startet, um dem von den Unternch-
menskeitungen erzeugten Kostendruck
mit kostensenkenden MaBnahmen zu
begegnen. Nicht immer (st die Verlage-
rung von Programmierarbeiten eic
die zielfdhrende Entscheldung, Der IT-
Controller sollte daher entsprechende
Projekte Im Unternehmen lriahzeitig
aktiv begleiten. Insbesondere besteht
selne Aulgabe darin, den Entschei-
dungs- und Steuerungsprozess mitge-
stalten und gegebenenfalls auch ge-
genstevern, wenn Gefahren [Or das
Unternehmen drohen

Der Beltrag lahrt zunachst in die The-
menkrelse [T-Dutsourcing, Offshoring
und Mearshoring ein, um den Controd
ler mit der notwendigen Fachtermino-
logle vertraut zu machen. Anschile
Bend beschretbt er ausfohrlich einen
mehrstuligen Entscheldungsprozess
fir die jeveniuellel) Durchithrung von
Auslagerungsprojekten, der far die
Projekisteuerung im elgenen Uinter-
nehmen genutzt werden kann

ONTROLLER
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IT-Dutsourcing: Grundlagen

IT-Offshoring und weitere Begriffe aus
diesem Umield sind nur Spezialfalie
des IT-Dutsourcings, d. h, der Vierlage-
rung von Aufgaben im Zusammen-
hang mit der Planung, Entwickiung
und dem Betrieb von Informations-
swslemen aul Dritte. Inshesandere
geht es um die Verlagerung von Pro-
grammier- und Testaufgaben, aber
auch um den Betrieb von Rechenzen-
tren oder Hotlines far Endanwender.

Wurden in der Anfangszeit des T-Out-
sourcings zunachst elnfachere Auf-
gaben wie die Programmierung von
mathematischen Algorithmen oder
grallsche Anwendungen verlagert,
werden zunehmend auch komplexers
Tatigkelten mit hoher Wertschdplung
wie 1.B. die Entwicklung von ERP-
Systemen in Betrachl gezopen

IT-Outsourcing tritt in zahlreichen
Varianten in Erscheinung. Dblich sind
Kilassifizierungen nach dem Ort der
Leistungserbringung, der Anzahl der
betelligien Pariner sowle der Zugehd-
rigkelt des Leistungserbringers zum
Unternehmen (vil. Abbildung 11

Die in der Offentlichkeit bekanntesten
Varianten sind Olfshoring bzw. Near-
shoting. Hierunter Ist die Vergabe der
Auftrage In Miedriglohnlander zu ver-
steheén. Nebén dem Kostenwvorteil

Fachhochschule Bonn-Rhein-
Seq in Sankt Augustn. Er hal
tamgjshriga Erfahnung als Berater,
Progesctisiter wnd [T-Manager

durch ein niedriperes Lohnniveau gibt
es noch Nebeneffekte, wie & B. lange
re Arbellszeiten, Mexiblere arbeits-
rechtliche Bestimmungen [2. B. Kindi-
Bung von Arbeltsvertragen) sowie
steverliche Subventionen.

Klassifizierung nach dem Ort der
Lelstungserbringung

Vo Mearshore wind gesprochen, wenn
die Leistungserbringung in Niedrig-
kohnlandern mit gheichem Kulturkrels,
Zeitreghon, Sprache etc. erfolgt. Dies
sind aus dewtscher Sicht Lander in Ost-
europa oder Irland und Portugal. On-
shore bedeuter gine Lelstungserbrin-
gung im Land des Auftragnehmers, al-
50 aus dewtscher Sicht in Deutschland,
(it stammen die IT-S5pezlalisien aus
dem Ausland; werden zur Erziebung el
ner groferen Kundenndhe im Aultrag

geberland eingesetzt. Ofishore be-
schreibt die Auftragsvergabe in welter
entfernte Linder. Hierunter fallen ins-
besondere Lander anderer Kultur-
kreise, Zeltzonen und Sprachen, wie
L B. Indien oder China. Noshore be

seichnet IT-Prozesse, die Im elpenen
Unternehmen bew. Im elgenen Land
ausgefuhrt werden, stellt also eine
Entscheldung gegen Outsourcing dar.

Elassilizierung nach Anzahl der
Fartner

iT-Projekte kdnnen durch einen ein
zigen Partner (Single), durch zwei Par-
mer [Dual) oder durch mehrere Partner
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iMultiple] bewaltigt werden. im Fall
Dual brw, Multiple arbeltet mindes-
tens ein Partner DOnshore, also im Land
des Auftragpebers, meist um die Kun-
denndhe zu verbessern und um kultu-
rielle Distanzen :u vermelden bew.
zu Oberbrocken, Die elpentliche Leis-
Lungserbringung erfolpt dann Offishose
brw. Mearshore

Klassifizierung nach Zugeharighkeit
zum Unternehmen

In manchen Fallen komme es vor, dass
gmh re Unternehmen eigene 1T-
Tochterunternehmen als Dutsourcing-
Auftragnehmer cinsetzen In diesem
Fall handelt &5 sich wm kebn reines Dut-
sourcing, da nach der Konsolidierung
die Umsitze neutralisiert werden.

IT-Dutsourcing: IT-Otshore-
Varianlen

in der Praxis haben sich zahlreiche
IT-Offshore-Varianten ausgepragt.
Typische Organisationsformen der Off-
shore-Softwareentwicklung sind: On-
site, Onsite-Offshore, Onsite-Onshore-
Offshore, Hearshore, Reines Offshore
wnd als Spezialfall Captive Center vl
Kolizch [ Veghes-Rufl 2008, 5 91911

Onsite-Software-Entwicklung

Bel der Onsite-Software-Entwicklung
werden die Mitarbelter des Ofishore-
Unternichmens direkt am Standort,
melsl in den Geschalisrdumen des
Auftraggebers, tatig. In diesem Fall
handelt es sich um klassisches  Body-
Leasing®, wenn nur einzelns Mitarbed-
ter bereltgestellt werden oder Fremd-

beschaffung von IT-Dienstleistungen,
wenn 2.B. ein vollstandiges Projekt-
team bereltgestelil wird. Der Unter-
schied rur _pormalen® Fremdbeschaf-
lung liegt cher In der Art des Auftrag-
nehmers, der aus einem JOffshore-
Lamnd® stammi.

Onsite-Ofshore-Entwicklung

Bel der Onsive-Offshore Software-Ent-
wicklung arbeiten Mitarbeiter dis Off-
shore-Anbleters zum Tell vor Drt beim
Kunden Im Aultraggeberland. Sie
fohren Inshesondere die fachliche
Analyse des Problems durch und er-
stellen mit dem Kunden die Soll-
konzeption, Mealerweise handeit es
sich um Mitarbeier, die aus dem glel-
chen Kulturkrels wie der Kunde stam-
men oder entsprechende Erfahrungen
vorwelsen konnen. Hierdurch werden
die Kommunikationswege beim Kun-
den verkiirzt und Missverstindnlsse
konnen schnell besettigt werden, Am
Ofishore-Standort werden die relnen
Entwicklungstatigkeiten (Frogram-
mberung. Test, Dokumentation) durch-
gefahrr, Allerdings sinkt der poten-
tielke Kostenvortell mit deen Grad der
Vor-Dri-Aktivititen im Auftraggeber-
kand.

Onsite-Onshore-Olfshore-Entwick-
lursg

Das Konzepl der Onsite-Dnshore-
Offshore-Software-Entwicklung ent-
spricht weitgehend dem der Onsite-
Software-Entwicklung. Hier werden je-
doch auch die technischen Arbeiten
am Standort des Kunden ausgetlhrt.
In Frage kommen inshesondere Tesis
und Abpahmen der entwickelten Solt-

ware, gemelnsam Im Dialog mit dem
Auftraggeber. Nur der Betrieb der Soft-
ware erfolgt beim Dienstleister,

Relne

Das klassische Modell der reinen OFf-
shore-Software-Entwicklung sieht vor,
dass samtliche Arbelten beim Off-
shote-Anbieter durchgefohrt werden,
Wegen der grofen geografischen Dis-
tanz, den damit verbundenen Kom-
munikationsproblemen und den grd-
Beren kulturellen Unterschieden be-
stieht bl diesem Modell die groBie Ge-
fahr des Scheiterns.

HNearshore-Entwicklung

Als Nearshore-Softwane-Entwicklung
wird die Durchfohrung der Projekte in
Landern bereichnel, die zum glelichan
Kulturkrets zahlen und relattv schnell
zu erreichen sind. Inhaltlich entspricht
das Konzept dem reinen Offshore-
Modell, d.h. samtliche Arbeiten wer-
den beim Offshore- baw. in diesem Fall
belm Mearshore-Anbleter durchgefithrt

Die Abbildung 2 dokumentiert sche-
matisch die beschriebenen Varianten.

Captive Center

Das Captive Center Ist ¢in Dffshore-
Entwicklungsrentrum des Auftrag-
gebers am Offshore Standort. Diese
Variante wird oft von grofen Firmen
praktiziert, um die Offshore-Vorteile
linsbesondere niedrige Lohnkosten)
zu nutzen, ohne deren Machielle fvor
allem Enow-how-Weglall) in Kaul zu
nehmen. Im Kern handelt es sich hier-
bei um eine Verlagerung dir Software-
entwickhing in ein Niedrighohnland.
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IT-Dutsourcing-Entscheidungen:
Auslagerung von Softwareentwick-
lungsprozessen

Der Begrilf IT-Offshoring wird Insbe-

sondere mit der Verlagerung von Solt-

wareentwicklungstatigkeiten verbun-
den. Die hohen Potenziale werden da-
mit begrandet, dass diese Tatigkeit
sehr personalintensiv 15t und Lohn-
kostenvortelle entsprechend hoch
wirken, Zu unterschelden sind nach

Laabs {Laabs 2004) die folgenden

Formen der Verlagerung:

» Heines (Bodyleasing® von Software-
entwicklern ibegrenzte frele Mit-
arbelt in IT-Projekten,

= Vergabe von Tellprojekten und

» Vergabe von velistandigen Pro-
jekien ginschlieBlich Projektma-
nagenenl

Mertens et al. (Mertens et al. 2005,

5. 28) nennen folgende Merkmale fir

Offshore- bzw. Nearshore-gecignete

Softwareprojekie:

® hoher Antell der Arbeitskhosten,

* eindeutig spezifizierte Anforde-
rungen, wenig Spheiraumse,

» sich wiederholende Tatigkeiten,

» regelbasiert Entscheidungsiindung
und Problemlosung,

» dokumentierte oder leicht erklar-
bare Aufgaben und deren Prozess-
Wlssen,

» leichte Auttellung der Aufgaben. ge-
ringe Interaktivitat zwischen
Dienstleisiungen,

* elektronizch Ober das Internet ab-
zuwickeln,

» Softwareprodukt mit langer erwar-

ONTROLLER
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teter Nutzungszelt (Amortisation
der (Mishore-Einrichtungskosten),
* geringe bis mittlere Bedeutung far
das Unternehmen,
* nichl interdisziplingdr

Weniger gut geeignet sind daher Pro-
jekte, die nicht Ober eine Distanz hin-
weg abgewickelt werden konnen oder
deren fachliche Aufgabenstellung
nicht exakt formulierbar Ist. Zudem
sprechen Sicherheitsaspekle pepen o
ne Auslagerung, d.h. Kernprozesse
eines Unternehmens sind wenkger gur
Offshore- bzw. Nearshore-geeignet,

IT-Outsourcing-Entscheidungen:
Uberblick dber den Entscheidungs-
prozess

IT-Outsourcing-Entscheidungen sind
langiristig wirksame Investitionsent-

Offshore vs.
Step 3 .
Internal vs.
External
Tp 4 Outsaurcing
Shpred Sarvies Denbe vi.
Swreion Pro
Make or Buy
Step 1 (irsaurcing vi.
Dutssurtng)

scheidungen. Ein portfoliogestatzter
Entscheidungsprozess vollzieht sich
In drel Stufen, die den Grad der Ausla-
gerung und die Entlernung der Reali-
slerungspartner einbeziehen fvgl Ab-
blidung 3.

Stufe 1: Make or Buy

In der ersten Stule wird geklart, ob

Ouisourcing oder die Eigenentwick-

lung favarisiert wird. Die dafir wi-

sentlichen Entscheidungskriterien

sind berogen auf Unternehmensziele

und Kernprozesse:

* Individualitat der Aufpabenstellung
sowhe

* Strategische Bedeutung der IT-
Losung,

Stufe 2: Internes oder externes Dut-
sourcing

In der zweiten Stufe wird geklart, ob
externe Pariner (klassisches Qut-

And 1 Erescheignprproseas (Gadateck, M0k



sourcingl einbezogen werden oder ob

eine interne Lsung gewahit wird. Elne

interne Losung Oober so gemannte

Shared Service Center bietet sich an,

wenn Prozesstypen (2.8, Betreuung

von Standardanwendungssoftware)
mehriach in ahnlicher Form In ver-
schisdenen Geschiltsbereichen eines

Unternehmens anfallen. Die rele-

vanten Entscheldungskriterien sind:

* Strategische Bedeutung und Mahe
des Prozesses zum Kerngeschall
(Kernprozess, Fohrungsprozess,
Unterstitzungsprogess) sowle

» Elnheitlichkelt der unternehmens-
internen Anfarderungen

Stufe 3: Nearshore versus Offshore-

Dutsourcing

In der letzten Stule wird die Frage ge-

klart, ah Realisierungspartner in

grafer Entfernung (Offshore) oder nur

Partner in naher gelegenen Reglonen

iNearshore oder Inland) bercksichtigt

werden. Die hierfar genutzten Ent-
schetdungskriterien sind:

* Interaktionsbedarf wihrend der
Software-Erstellung und Ande-
rumngshaulipked und

= Unternehmensgrofe im Hinblick
aul Mitarbelter. Arbeitsvolumen
und Komplexitat des Geschaftes.

Buy-Strategle (Outsourcing)

Beld geringer Bedeutung der IT-Losungs-
ansatze filr die Unternehmensziele
und Kernprozesse bietet sich eine klas-
sische _Buy-Strategle* an, also Out-
sourcing der IT-Entwicklung bzw. des
IT-Betriebs. Typische Beisplele for das
klassische Dutsourcing sind Standard-
amwendungssoftware fir die Buchhal-
tung, Lagerwinschalt oder IT-Arbeits-
platze, der Betrieh elnes kompletten
Rechenzentrums oder die Adminkstra-
tlon von Servern,

Make-5tr

Beim Betrieb wenig standardisterter IT-
Produkte und IT-Lelstungen Ist die
strategische Bedeuwtung hoch, wenn
wichiige Kernprozesse des Unterneh-
mens betroffen sind und es sich um
vorwiegend Individuslle Aulgabensdel-
lungen des Unternehmens handelt,
Typisch dalor sind die Entwicklung
von Informationssystemen for die Pro-
duktentwicklung sowle Vertrich und
Service oder sperifische Kundeninfor-
mationssysteme. Die Anwendung der
Buy-Strategie bel strategisch rele-
vanten Aufgaben wird von vielen Un-
ternchmen unterstotze, 2.8, elnem be-
kannten Telekommunikationsanbéeder,
Stattdessen wird von sefnem Head of

CMEGMRD0T Ancireas (adatech

Mix-Strategie

Sind unterschiedliche interme und ex-
lerne Ressourcen zu koordinienen, wie
. B. beim Betrieb der kompletten ERP-
Anvhendungen im Verbund mit Elgen-
entwicklungen, muss von Fall zu Fall
entschieden werden. Die Schnite-
stellenproblematik fordert hauflg ge-
sonderte Entscheidungen (vgl. Abbil-
dung 4],

Stufe 2; Internes oder externes Dut-
sourcing

In der zwelten Stufe des Entschel-
dungsprozesses steht fest, dass Pro-
resse ausgelagert werden sollen. Dies
Ist mit externen Partnern oder bel
groBeren Unternehmen auch dber in-
terne Teams, die nach gleichen Prin-
ziplen wie externes Outsourcing struk-
turiert werden, zu realisieren. Die
Interme Losung wird oft auch als
Shared Service Center [S5C) bezeich:
net Hinter dem Konzept stebt der Ge-
danke, mehrfach ahnlich genutzie
Leistungen im Konzern / Unterneh-
men tu bdndeln und unter markt-
gerechten Bedingungen (Leistungs-
qualitat, Prelse etc.) anzubleten. Ex-
terne Provider verlangen mekst elne
Vertragsbindung von 5-10 jahren, die
far cas auslagernde Unternehmen

Strategic Dulsourcing” vorgeschlagen, ¢ine geringere Flexibilitat mit sich
Stufe 1: Make or Buy (Insourcing vs.  das (0 den Betrieh notwendige Enow-  bringt. Interne Dienstleister sind eher
Oulsourcing) how einzukaufen. Im elgenen Sinne ru beeinflussen. Eine
b Make-Strategie
Entwicklung und Beirieb wenig standarndi-
sierbarer IT-Produkte und IT-Leistungen
. B imformatiorssystem fr
i Procuktanhaickisng,
Strategische : Verineb und Servce,
Bedeutung Mix-5trategie K undemnformatonssystem
Koordinierter Einsatz
d!" Fg;ﬂL:;.m: imterner und externsr Ressourcen
i ik 7B Cutsourong von
auf Unicr- ERP-Arwendungen
nehmenseiele ; Eigenbetrieh von
und Kemprozesse | Buy-Strategie indnadualamwendungen
Dutspurcng standardisiarier
IT-Frodukte und IT-lestungen
. B. Standardsoftwane 10r Buchhaltung
oder Lagerwirtschaft, Benutaersennge
goring IT-Arbeitsplatze, RI-Betneh, Sereradmensiraion
pering Individualitit der Aufgabenstellung e
im Hinblick aul Unternchmenszicle
il Kempriesse

Abd o Dutscircing: Hmndordslrotegien (Godotsch Mayer 2006}
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Ruckverlagerung bei strategischer
Neuorientierung ader im Fall des
Schelverns ist leichter méglich.,

Die zur Elarung der Entscheidung rele-
vanten Fragen sind: Wie hoch st die
strategische Bedeutung des Prozesses
brw. wie nah ist er am Kerngeschatt
des Unternchmens angesiedelt und
wie ginhaitlich sind die unternehmens-
Internen Anforderungen, dh. wie hete-
rogen lallen die Anlorderungen der
einzelnen Geschafisbereiche aus? Je
ndher ein Prozess am Kerngeschalt
des Unternehmens angelehnt ist, des-
to eher 1t er ein Kandidat far das n-
terne Outsourcing (SSC). Weniper kri-
tische Prozesse konnen an externg
Provider ausgelagert werden. Sind die
Unternehmensbereiche hinsichilich
lhrer Anforderungen sehr heterogen,
wird ein SSC-Ansatz kelnen Mehrwert
liefern kannen, im Einzelfall kann ein
bereichsspezifisches Outsourcing da-
her eine Losung sein. Handelt es sich
innerhalb des Konzerns bzw. Unter-
nehmens wm heterogens Prozesse mit
hoher strategtscher Bedeutung, sollte
vom Outsosurcing-Yorhaben Abstand
genommen werden. Bereichsspezi-
lsche Losungen sind zu pralerieren.

Stufe 3: Nearshore versus Offshore-
Outsourcing

Tunehmend stellen sich Untermehimen
jedoch nicht mehr die Frage, ob sie
Telle thres IT-Spektrums auslagern,
sondern in welcher Form sie dieses
Vorhaben durchithren, Dabel stelit
shch dann die Frage eimer Investition In
klassische Offshare-Standorte wie In-
disn ader in Hearshore-Standorte wia
Irland, Tschechien oder Russland. Die
in Abbildung & dargestellte Zuordnung
von Auftraggeberldndern zu Near-
share-Ziellandern wurde siner Unter-
suchung der Friedrich-Alexander-Uni-
versitat Edangen-Nornberg entnom-
men (vl Mertens et al 2005, 5. 5).

US-amerikanische Firmen tendieren
demnach sher zu Offshorestandorien,
die amerikanischen Gewohnhelten
entsprechen, &8, dber ein vergleich-
bares Schulsystem verftigen. Eurg-
paische Firmen haben sich (rotz der
geringeren Lohnkostenvortelle aul
den osteuropdischen Mearshore-
Bereich und Irland konzentriert. Die
Hauptgrinde dafor sind rdumliche
Rakhe und geringere kulturelle Unter-
schiede Im Vergleich zu Offshore-
Landern wie Indien.
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Kleinere Unternehmen waren in der
Yergangenheit eher zurickhaliend,
Outsourcing bzw. Offshore-Projekte
zu realisieren, Difshore-Projekte er-
fordern einen hohen Vorlauf an Fla-
nung und Vorbereltung sowie dauer-
haft einen hohen Koordinationsaul-
wand, Nearshore-Projekte sind dage-
gen auch for kieine Projektumifdnge
bew, kleinere Unternehmen eine Mog-
lichkeit, die Auslagerung von IT-Leks-
tungen durchzufGhren. Diese Ent-
wicklung lasst sich far den Bereich
der Auslagerung von Softwareent-
wicklungstatigkeiten wie in Abbil-
dung 7 dargestellt, generallsieran.
Grofe Unternehmen bevorzugen bel
der externen Entwicklung von Appli-
kationen mit hohem Interaktionshe-
darf und hauligen Updates eher Near-
shore-Regionen, da relativ schnell aul
Entwickler zugegriffen werden kann
und der Dlalog direkter ablauft.

Typische Belsplele sind IT-Entwick-
lungsprojekte im Bereich der Tele-
kommunikationsbranche. Anwen-
dunpen mit eher langfristigem Charak-
ter, 2.8 Bank- oder Versicherungs-
anwendungen, bel denen langere
Updatezyklen die Repel sind, konnen
Mearshore- oder Offshore bearbeitet
werden. Kleinere Unternehmen setzen
generell vher auf Nearshore-Regionen,
da sle typlscherweise kleinere Fro-
jekte, oft im Unterauftrag, abwickeln
und schnell aul die Anforderungen
Ihrer Kunden reagleren mossen.
Applikationen mit hohem Inter-
aktionsbedarf werden hier eher im
eigenen Haus entwickelt. Nur Appli-
kationen mit geringer Anderungs-
haufigkeit kommen for Nearshore-
Entwicklumgen in Frage

Regionale Auswahl
Die regionale Auswahl muss unter-
nehmensindividuell erfolgen, da sich
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die Rahmenbedingungen permanent
werandern. Die Abbildung 8 zeigt einl-
ge ausgewadhlte Offshore-Lander im
Vergleich ru Russland und Iriand als
stellvertretende Nearshore-Lander
Wahrend Ifdand durch seine kulturelle
Mahe und die guten Englischkenninis-
sen hervorsticht, sind in Russland die
Kostenvorteile aul gleichem Niveau,
wie In typischen Offshore-Regionen.

Ausblick

An Prognosen far die zukinitige Ent-
wicklung von Dutsourcing- bzw. Off-
shore-Projekten mangelt és nicht. Die
international tatige Beralungsgruppe
Boston Consulting Group gl Drelsch-
meler 2004) sheht In einem global, vor
allem in den USA und Asien wachsen-
den Markt insbesondere ein Zusam-
menwachsen zwischen IT-Outsour-
cing und Busineis Process Oulsour-
cing. Auslagerungsprojekie werden
auch einen groBeren Umiang als bis-
hint annehmen. e Ziele der Untermieth-
men veriagern sich weg von réinen
Kostenreduktionsprogramimen hin zur
Leistungsstelgerung. Mehrere IT-Lie-
feranten werden gezielt far spezielle
Fragestellungen eingebunden. Wie
aktuelle Belsplele groBer Unterneh-
men zeigen, kann diese Marktein-
schitzung |edoch nicht verallge-
meinert werden. Gegen diesen Trend
hat sich beispielsweise ein bekanntes
Mobllfunkunternehmen for elne kom-
plette Auslagerung dér IT an einen ¢in-
zigen Dienstleister entschieden. Als
Argument wird die nicht notwendige
Vermiltiung zwischen verschiedenen
Anbietern bel Interessenskonflikien
genannt, da die IT-Lelstung aus einer

M ErF00T Andraas Gatatech
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Hand erbracht wird. Der dritte Aspekt,
der Trend zur Auslagerung von kom-
pletten Prozessen einschlieflich der IT-
Unterstiitzung, bahnt sich allerdings
derzeit erst an. Hierin steckt nach Med-
nung des Beratungshauses das grofite

Entwicklungspatenzial.
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Flatrate oder
Einzelnachweis?

von Kiaus Leichsenring, Moglingen

Es gibt ein breites Spektrum von Mog-
lichkeiten, Kosten auf Kostenstellen zu
wberfahren, damit diese auf Leistun-
gen bzw. Kostentrager abgebildet wer-
dien konnen, Aul der elnen Seite stehen
die 50 penannben  Flatrates= - also
Pauschalen, die als Gemeinkosten per
Umlageverfahren vertelit werden. Dem
gegentber analysiert die verursacher-
bezogene Lelstungsverrechnung jei-
liche Kosten detalllier: und ste|li diess

internen wie externen Kunden als Leis-
tungen in Rechnung

Dieser Artikel gibt einen Oberblick
bber die unterschiedlichen Lasungs-
ansatze. Er soll dem Controller bed der
Konzeplion einer Lestungsverrech-
nung Impulse geben. Der Fokus liegt
hierbei aul der Kestenstellenrechnung
in der Informationstechnologle [1T)
Die meisten Punkte kinnen jedoch im
Wesentlichen auch aul eine allgemeine
Kosten- und Erlosrechnung Obertra-
gen werden. Es wird der potentielle
Hutzen sowohl (Or die Flanung, Ko-
ordination und Steuerung der IT-Kos-
ten als auch fir die Rechnungsstellung
dargestellt. Weolterhin werden Grenzen
der Leistungsverrechnung beschrie-
ben und Gefahren aufgezelpt. die
durch Fehlinterpretation der Ergeb-
nisse oder Fehlsteuerung der unter-
stitzenden Systeme gntstehen kin-
nen, Beglelitet werden die Aus-
fahrungen von Belsplelen aus der
Praxis bel unternehmensinternen

Vollkostenverrechnungen
ONTROLLER

Kenne ich die Kosten meiner ange-
botenen Produkte im Detail?

Far die Unternehmenssteuerung sind

aussagekraftige Daten Gber die Bezie-

hung der Koston zu den Erlosen unab-
dingbar. Fr die Erlosseite gibt es in
der Regel ausreichend digitalisierte
Belege. Awch aul der Kostenselte las-
sen sich die Daten systematisch erfas-
sen. Der Verfall der Kosten far Spel
chermedien bei gleichzeitig ex-
plosionsartiger Zunahme des Speicher-
bedarts zeigt als Belspiel jedoch, dass
gine Kosten- und Erlésrechnung auf
Verdnderungen kurziristlp reagieren
muss. Der gestiegene Speicherplatz-
bedarf wirkt sich auf andere Faktoren
wie Sicherungen und den IT-Netzver-
kehr aus, weshalb bei gletchblelbender
Cualitat in diese Funktionalitaten in-
vestiert werden muss. Waren vorher
Metzkosten in den Plattenplatz mid
elnem geringen Prozentsatz kalkuliert,
50 bilden sie heute eine sigenstandige
Leistung.

Die einfachste Art, Kosten den er-
brachten Leistungen, also den Erlosen,
gegeniber zu stellen, st die Verwen
dumng von Pauschalen. Hierbel kann
fran in der Regel den Autwand extrem
gering hakten. Yereinbart wird mit den
Abnehmern der Lelstung eln Yertell-
schidssel, der dann for einen bestimm-
ten Zeltraum Galtigkelt besitze. An-
dern sich die Rahmenbedingungen,
£.B. gestlegene Energickosten, kann

Dapd.Ing. Kl Leichsenring

([ Shucum chee Lsft- & Raursdahrt-
fechnik]) kst st 7 Jahsen bel der
LS AG end berit Kundan rund
i dias Thema Lestungsveimech-
ruung). Er definkert und entwickeil
mil ihren die Prozessabdiade e
ntersttrt s bel der tach-
rischen Umsetzung

man flexibel reagieren, soferm di Ver-
einbarungen dies rulassen.

Ein Belsplel:

Stellt ein IT-Dienstlelster Server-
letstungen zur Verflugung, mogen die-
se die Kosten {0r Hardware, Software,
Support, Netzleltungen, Strom und
vieles mehr abdecken. Stelgen nun un-
erwartet die Kosten fir den Supparn
uberdurchschnittlich, kann dér Ser-
viceanbieter bel entsprechender Ver-
efnbarung diese Kosten dem Kunden
aber eine erhohle Pauschale weiter-
redchsen,

Die Verrechnung Ober Pauschalen ist
ausrelchend, wenn man entweder grd-
Bere Schwankungen der Margen ver-
kraften kann oder Erhohungen elnzed-
ner Kosten ausrelchend und flexibel
mit Senkungen von anderen Kosten
auszugleichen sind, Bel lange lay-
fenden Vertragen sowohl mit Liefe-
ranten als auch mit Kunden eines ho-
mogenien Kundenkreises, bel dienen
die Koaten und die angebotenen Lels-
tungspakete unverdndert blelben oder
dheren Anderurgen rechtzeitie i+ 1 fahri
absehbar sind, kann man bedenken-
los dber Pauschalen verrechnen, Wer-
den sich aber die Kunden damit dauer-
haft zulrieden geben?

Far eime mittel- und langlristige
Planung ist dieses Verfahren nicht aus-
reichend. Dem Kunden fehlen Informa-
tionen, ob der Preis far die ihm er-
brachten Lelstungspakete angemes-
sen ist. For den Anbieter Ist der Ver-



zicht auf durchgangige Zuordnungen
einzelner Kosten aul verrechenbare
Letstunpen an Kunden ein welt grofe-
res Problem, wenn die Kunden kelne
homogene Gruppe bilden. Werden bel
0. g Beisplel die Supportkosten Ober
tinen Gemelnschlassel in die Server-
paketleistungen auf Kostenstellen ge-
lenkt, so tahrt dies unweigerlich zu
Verfalschungen, wenn im Laufe der
Zeit joft schon innerhalb sines [ahnes)
eln Kunde deutlich mehr Suppoit-
knsten verursacht als urspringlich an-
genommen. Solche Verdnderungen
verursachergerecht zu ermitteln, ist
nicht nur for die Mlanung und Steue-
rung der IT-Kosten und Erlase erforder-
lich. Es kann auch far die direkie Vier-
rechnung an inferne sowle externe
Kunden verwendet werden.

Ein welleres Beisplel:

Fallt ein Kunde aus konzempolitischen
Gronden aus (Verkaul, Ausgliederung
elc), 5o ist die Ermittiung des eigenen
Eriazeinbruchs relativ leicht. Aller-
dings Ist &s bel der Verrechnung Ober
Pauschalen, Gemeinkostenschlosse]
und Vertellkostenschiissel schwer, 2u
identifizieren, welche sigenen Kosten
dadurch sinken. Hierfor benbtigen An-
bleter ein Mittel, die Kosten well-
gehend automatisiert auf Lelstungen
abzubllden und diese dann verur-
sacherbezogen aul Kundenkosten-
afellen abzulasten

Welcher Aufwand ist erforderlich,
um eing austikhrliche verursacher-

bezogens
einzuliihren und zu betreiben?

Sind alle vorhandenen relevanten
Kosten sowie Produkte aus dem Lits-
tungskatalog erfasst, mossen sle in
Bexiehung gebracht werden. [st es
noch vergleichswelse einfach, Kosten
far Anschaffung, Wartung und Betrieb
#inzelnir Systeme festzustelben und in
Eoslenarien zusammen zu fassen, so
stellt sich spdtestens belm Versuch der
Zuordnung dieser Kosten auf fachliche
Kostenstellen die Frage, wie sie sich
automatisiert Obertragen lassen. Eine
wesentliche Rolle spielt der Detaillie-
rungsgrad der Lelstungserfassung.
Hier darf man nicht der Verfahrung
erliegen = je penaver, desto besser=.
Micht alles, was messbar [s1, bst for das
Verrechnen von IT-Leistungen auch
sinnvoll ). Vielmehr gilt es auch zu be-

ricksichtigen, wie sich die eine oder
andere Verrechnungsmethode auf das
Verhalten der Kostenstellenverantwort-
lichen auswirkt. Diese sind schlieBlich
aufgrund einer adaquaten Ausgestal-
tung des Kestenstellenplans angehal-
ten, thre Kostensiellen zu kontrolbieren
') Den Anrelz hilerfar erhalten sie In der
Regel durch Pramien bel Einhaliung
oder Unterschreltung der Kosten
Ebenso glit die Forderung, dass die
Letstungserfassung ru elinem Verdich-
tungsniveau zusammengelasst wer-
den kann, das eine Gegendberstellung
zum Plan ermoglicht [,

Ein Beisplel:

Mehmien wir an, bisher wurden far die
Verrechnung éines SAPE-Systems die
Anzahl der angemeldeten Anwender
verwendet. Dies st elne dberschau-
bare Steuergrafie, deren Verande-
rungen auch manuell far die Verrech-
nung verwendet werden kann. Es
bringt keinen Vortell, die Granularitat
der Verrechnung zu vergrofern, indem
auf dis Anzahl der Transaktionen um-
gestellt wird. Die Kosten sind in betden
Fallen die Gleichen und werden sich
dureh die #lne ader andere Verrech-
nungsmethode nicht andern. Vorher
waren die gewissenhaften Kosten-
stellenverantwartlichen darauf be-
dacht, die Anzahl der Anwender ge-
ring zu haiten. Mach der Umstellung
auf Transaktionen war man von Seiten
der KEostensiellenverantwortlichen be-
mdht, nur die erforderlichen Trans-
aktianen im SAPE durchzulihren und,
sowrell maglich, die Daten mit anderen
Mitteln weiter zu bearbeitén. Unter
Umstanden entsteht durch eine zu
sparsame Yerwendung von SAPE-
Transaktionen eln Mehraufwand bel
der anderweltigen Weiterverarbeitung.
Dieser Losungsansatz bringt demnach
trotz groferer Granularitat mehr Mach-
tolle mit sich, Wisderum Interessant
wird er, wenn die vorhandenen Trans-
aktionen mit einer Wertigkelt versehen
werden. Transaktlonen, die haufllger
aufperufen werden, kinnen dann billi-
ger angeboten werden. Dieser Ansalz
lasst sich jedoch nicht mehr mit ein-
fachen manuell erfassbaren Mitteln
verfolgen, sondern muss IT-gestatzt
erfolgen. Vor der Ausgestaliung stellt
sich dennoch die Frage: Kostet mich
die Verrechnung der Daten mehr als
der Mutzen, den ich hieraus habe? Wie
aufwendig ist es, die Wertigkelt aut

e - - T T

Gl £r2007 Wi Leschasnning

einen giltigen Stand zu halten? Wie
oft muss ich kontrollieren und gegebe-
nenfalls die Wertigkedt anpassen?
Seibstverstandlich lohnt sich eine ver-
ursacherbezogene Lelstungsverrech-
nung nicht immer for die vallstandige
Ermittlung der Iusimrnenharrg! &ln-
zelner Produkte und Kosten. Vielmehr
gllt es nach dem Pareto-Prinzlp, mit
elnem relativ geringen Aufwand [20%)
den Grofaell (B0%) hieraber abzubill-
den und den verbliebenen Rest als
Overhead in die Prelse der Produkte
elnzukalkullieren. edoch muss man
auch die verbliebenen 20% stets im
Auge behalten, da sich im Laute der
Zelt die Schwerpunkte verschieben
karinen.

Ein Belsplel:
Da der DBZ-Antell suf einem Host-
system [ahrelang deutlich unter 5%
des Plattenplatzes betrug. konnte er
problemlos als Overhead in den Preds
eingerechnet werden. Aufgrund von
Ablosungen diverser Systeme sowle
Meueniwicklungen stieg er aber inner-
halb weniger jahre auf aber 20%. Die-
s¢ gestiegenen Kosten verfalschien
das Ergebnis und machten es for Pla-
nungs- und Steuerungszwecke un-
brauchbar,
Verfiolgt man den Ansatz. schon bel der
Entstehung der Kosten ausfohrliche
Mechanismen der verursacherbezo-
Letstungsverrechnung wie Kos-
tenstellen oder Preise einzubaen,
fihrt dies In der Regel zu einem Mehr-
aulwand durch Redundanzen bel der
Betreuung der heterogenen System-
landschaft. Eine kostengdnstigers
Alternative dagegen 15t es, vorhandene
KenngroBen und Merkmale der Syste-
me in einer zentralisierten Lelstungs-
verrechnungruverarbeiten. DieStamme-
daten kénnen dann ebénfalls In nur
ginem System verwaltet wernden.
Dée Umstellung elner dezentralen Ver-
arbeitung von Daten auf elne zentrale
Lelstungsverrechnung bringt zwar
schon kurziristip Einsparungen, dies
ist jedoch bel der Neusiniohrung einer
Lelstungsverrechnung nicht der Fall.
Ebenso sind allein durch den Betrieb
Einer Lofstungsverrechnung keline po-
sitiven wirtschaftlichen Effekte in
nennenswertem Ausmal erzielbar,
Vielmehr Ist es ein Instrument zum Er-
kennen von Defiziten und daraus re-
sultierendem Handlungsbedarf, wel-
cher mit richtigen Entscheldungen

&1



dentrales Leistunprverechnangssystiem

auch zietflhrendes Handeln nach sich
riehen soll. Die Erfkenntnis cines Miss-
standes allein fokm noch nicht zum
Erfolg. Der lawlende Betrieh ciner zen-
iralen Leistungsvermechnung ist mit
deutlich wenlger Ressourcen zu be-
wierkstelligen, als wenn man Mitarbed-
ter aus den unterschiedlichsten Be-
refchen mit zusatzlichen Aufgaben der
Leistungsverrechnung beschaftigt. Bel
der IT-Tochter eines grofen Versiche-
rungsunternehmens wird die tech-
nische Verwaltung der Leistungsver-
rechnung inklusive der inhaltlichen
Validierung und Qualitatskontrolle
von lediglich 2 Personen durchgefhrt.
Damit legen die Gesamtkosten des
Betriebs der Lelstungsverrechnung
mit Anpassungen bel sich Sndernden
Umgebungen deutlich unter einem
Promille des Verrechnungsvolumens.

Wie stelle ich nachhaltiges Kosten-
bewusstsein sicher?

Kostenbewusstsein kann leicht unge-
wolit Mehrkosten verursachen, wenn
man eine detalilierte Leistungsverrech-
nung nur punktuell einfohre. Verrech-
net man z.B. Erwelterungen von per-
sonlichen Speicherplatzen aul File Ser-
ver, aber nichl projekibezogens Spei-
cherplatze, so Ist zu erwarten, dass
letztere elnen ethithten Matzbedar! er-
fordern. Viele Kostenstellemveraniworn-
liche wirden veranlassen, Datelen
maglichst aul Projextordner abzulegen
und nicht in persanliche Ordner.

Voraussetzung fir Kosten senkende
Mainahmen ist ein gut struklurierter
IT-Leistungskatalog. Er entfaltet seine
volle Wirkung nur, wenn die Lelstungs-
beziehung zwisthen dem IT-Bereich
(IT-Anbieter) und seinen Kunden durch

e f guu_

klare und messbhare Verelnbarungen
Ober Leistungsinhalt, Leistungsquali-
tat und Kosten geregelt wird. Ein Ser-
vice Level Agreement (SLA) Ist elne
Versinbarung nber die termingerechte
Erbringung von {IT-|Leistungen in el-
ner vereinbarten Qualital ru fesige-
legten Kosten.l')

Detaillierte Angaben fur verursacher-
berogenen Lelstungsverrechnung
missen dem Kunden bzw. dem Kos-
tenstellenverantwartlichen zur Ver-

fagung gestellt werden.

Was bringt mir gin integrativer und
skalierbarer Ansatz?

Die Antangsinvestition in eine integra-
tive Lelstungsverrechnung Ist olt ér-
schreckond hoch, da sich hiler die Aul-
wiande bemerkbar machen, um das
System konzeptionell zu erstelien und
zu installieren. Allerdings konnen sich
diese Anfangskosten berelts im ersten
lahr rechren, wenn dadurch Fehler
aufgedeckt und behoben werden, oder
obsolet gewondene System aufgespurt
und abgeschalvet werden. Insbesonde-
re bel Unternehmen mit sich stark wan-
delnden internen Strukiuren und Ver-
antwortlichkeiten ist eine integrative
und skallerbare verursacherbezogens
Leistungsverrechnung for Kosten-
transparent und -elnsparungen un-
verzichtbar. Reagiert éine Lelstungs-
verrechnung mit einer Verspatung ven
#inem halben |ahr auf geanderte Struk-
turen, kdnnen leicht Kosten in Millio-
nenhohe falsch oder gar nicht aul Kun-
denkostenstetlan verrechnet worden
sein. Das Aufarbelten dieser Fehler
kann zu einem oft nicht vertretharen
urnd keinem Kunden verrechenbaren
Mehraufwand [ohren, Muss bel Struk-

turnderungen und der Verwendung
elner dezentralen Lelstungsverrech-
nung |edes System nicht nur tech-
nische, sondern auch kaufmannische
Anderungen nachziehen, so sind Ver-
zogerungen und Kapazitaisengpasse
unauswelchlich. Deshalb st es uner-
lasslich, dass ein zentrales Leis-
tungsverrechnungssystem innerhalb
weniger Tage auf sich wandelnde Struk-
turen reaglert. Die Skalierbarkeit, also
schnelles Hinzufiigen oder Entfernen
von Lelstungen, Ist gerade bel starken
Veranderungen in einer heter

Kundengruppe erforderlich. Werden
Gesellschalten in Konzerne integriert,
kommen bis dahin unbekannte Leis-
tungen hinzu, die oft In kurzer Zeit
auch von anderen Gesellschafien des
Konzerns genutzt werden und somit
auch vorrechnet werden sodlen.

Zusammenfassung

* Wenn sich die Kosten recht einfach
in den Erlosen wiederspiegeln,

» wenn der Kunde selbst kein Interes-
s¢ an der Kostenentsiehung hat,

» wenn das Kosten-Erlos-Gefoge ober
lehrzehnie stabil isy,

» wenn der Umfang der Kosten und
Leistungen In einem Unternehmen
tberschaubar iss,

dann kénnen Unternehmen komplett
auf die Leistungsverrechnung ver-
zichten und die Verrechnung tber
JFlatrates* durchiGhren. Ansonsten ist
eine verursacherbezopene Lelstungs-
verrechnung ein unabdingbares Ins-
trument zur Produkt- und =
tung, zu Bedarfsanalysen. ru Entde-
ckungen von Fehlentwicklungen bis
hin zur Uniermehmenssteuerung. Dig
dadurch entstehenden Mehrkosten
amortisieren sich beim Anbieter durch
langfristige Planungssicherhelten und
beim Kunden durch den kostenbe-
wussten Umgang mit seinen Ressour-
cen innerhalb eines jahres.

Waolfgang Maller; Unterwegs rum IT-
Value Mapagement * Ein I-Contraliing

Eompendium; Kapitel Einfohrung eimer
IT-Leistungsverrechnung
Steinle/Bruch; Contralling * Ein Kam-
pendium {0r Controdlerfinnen und ihre
Aushildung; 1998; Kapitel 5.1.2

Franz Klenger, Ellen Falk-Kalms: Kosten-
stellenrechnurng mit SAPD; Kapitel 3.3
Andreas Gadatsch, Elmar Mayer; Grund-
kurs iT-Controlling, Kapdtel 4.2 ]
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Versorgungszusagen
an Geschaftsfiuhrende

Gesellschafter

Warum die prinzipiell
unterfinanziert sind

von Thomas Fickel, Freising

Beherrschende Gesellschafier von
GmbH's sowie AG-Yorstdnde sind
grundsitzlich von der gesetzlichen Ren-
tenversicherungspilicht befrelt und
bauen daher auch keinen Anspruch auf
staatliches Altersrubegeld aul. Ein be-
llebtes Instrument zur Altersversor-
gung dieser Personengruppe ist daher
die unmitielbare Versorgungsrusage,
auch Pensions- oder Direkizusage pe-
nannt. Hier gibl das Unternehmen, also
dig eigene GmbH oder AG, dem Ge-
schaftsfihrer bzw. Vorstand ein Versor
gungsverspréchen for den Altersrule-
stand, suwdllen verbunden mit Hinter-
bliebenen- und/oder Invalidenversor-
gung Die Zusage bewirkt eine sodortige
Gewinnminderung durch die Bildung
van Pensionsrickstellungen in der
Bilanz und sorgt durch jahrliche Zufah-
rungen zu dieser Position far eine kon-
tinulesliche Reduzierung des Steueriast
des Unternehmens.

5015t es nicht verwunderlich, dass nach
wie var viehe Steverberater hren Man-
danten ru Penslonszusagen raten. Es st
fa auch enorm attraktly und durchaus
sinnvoll, aus ersparten Steuern einge
Altersversorgung aufzubauen. Es han-
delt sich allerdings dabel Immer um
Projeicte mit mehr als 10 jahren Lawfredt
und diese beddrfen grundsatziich ab
und zu mal eines Controllesblickes=,
um Soll- und Ist-Zustand abzugleichen.

Damit die Firma im Versorgungsfall thr
Versprechen auch erfillen kann, sind
u. a. emsige Versicherungsvermittler

dabel, den Unternehmen 2o genannte
Rickdeckungsversicherungen zu ver-
kaufen. Durch regelmafige Sparbei-
trdge In seiche Kapltalversicherungen
sollte dann im Versorgungslall aul der
Akthvselte eln Vermogen In Hohe der
Pensionsrickstellung vorhanden séin.
Dass dem nun in sehr vielen Fallen
nicht o ist, und zum Tell erhebliche
Deckungslicken vorllegen, wind gerne
auf die unginstige Situation am Kapl-
talmarkt und die gestiegene Lebenser-
wartung der Bevolkerung geschoben.
Dass aber Versorgungsrusagen, die of-
ne Altersrente fir den Geschaftsithrer
vorsehen, durch einen prinzipiellen
Denkiehler zusiizlich wnterfinanziert
sind, verkennen fasi alle Beteiligten.

Das for eine Rentenzahlung insgesamt
benotigte Kapital wird oblicherweise
durch den Rentenbarwer! ausge-
dricke. Dieser stellt die Summe der ab-
gerinsten Rentenzahlungen Iu elnem
bestimmtén Zeltpunk (2.8, Renteén-

beginnj dar.

Den finanzmathematischen Barwert
elner Rente kann jeder berechnen, der
z.8. mit EXCEL oder Tabeilen umpehen
kann. Dieser wird bestimmt vom Zing-
satz, der Hohe und der Laufzelt der
Rente (siehe Grafik 1, bed 6% Zins und
1,000, Euro Monatsrente vorschissig
perahlt, DHNE Berdcksichtigung einer
Hinterblicbenenversorgung).

Die Pensionsrickstellung wird nach
Boa EStG gebildet. Ddese stellt zu Be-
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ginn des v!rsm‘gungsfallu [Renben-
gintritt) den versicherungsmathema-
tischen Barweri der Altersrente dar
und wird von versicherungsmathe-
iratisch Verslenen berechnat,

Well man nun aber bel elner lebens-
langen Altersrente a prior nicht weis,
wie lange sie gezahlt werden muss,
wird beim Rentenbarwert nach ESUG,
also der Pensionsrackstellung, die
Sierbewahrscheinlichkelt der jewei-
ligen Bevolkerungsgruppe (2B mann-
liche Rentner zu Grunde pelegt. Der
versicherungsmathematische Baraer
reprasentiert quasl den statistischen
Mittelwert an bendtigtem Kapital

Im o.a. Baisplel betragt er ca. 117.900
Euro und entspricht damit dem fi-
nanzmathematischen Barwert flr ca
14,5 lahre Renienzahlung.

im Kallektiv st das hinreichend sicher,
well fraher Versterbende Kapital
hinterlassen, das far langer Lebende
verwendet werden kann

In der GmbH ist der Geschaftsiahrer
aber melst der elnzige Versorgungs-
berechtigte und auch In der AG sind oft
nur wenige Vorstande beginstigt. Hier
kann man nicht ausgleicheni

Wie die Grafik 1 zeigt, steigt der Bar-
wert &lner Rente nicht linear, sondern
mit zunehmendem Alter des Renten-
emplangers sinkt der zusatzliche
Eapitalbedart,
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Dies hat zur Folge, dass der Ver-
sicherungsmathematische Barwert
fir ein Individuum auch im Mittel zu
niedrig ist.

Die Lebenserwartung eines 65 |Shrigen
Mannes betrug nach den 98er Heubeck-
Richitafeln 81 Jahre. Die Pensionsrick-
stirllung reicht aber gerade mal for eine

Rentenzahlung bis kurz nach Yollen-
dung des 79. Lebensjahres! Die Wahr-
scheinlichkedt, dass der GGF alter wird
als die Pensionsruckstellung eraubt,
liegt bei ca. 57% [Siehe Grafik 2)

Wollte man [ir ca. 68% der Erlebens-
falle geniigend Kapital zur Rentenzah-
lung haben, d.h. der Pensionar darf

BS jahre alt werden, dann brauchie
man 19% mehr Mittel als die Pensions-
rickstellung auswelst Im Belspiel also
€, 140,000 Euro Gesamtkapital

Nach gar nicht berocksichtigt ist die
Steuerzahlung an das Finanzamt, die
anfally, wenn der Rest der Pensions-
rockstellung aulgeldst wird. Und die
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betragt bel 35% Steuersatz Immer
noch ca. zwel Jahresrenten, wenn der
Fensiondr mit B1 verstirbt, also genau
das Durchschnitisalier erlebrt.

Durch die neusn Heubeck-Richitafeln
2005G haben sich die Werte der
sterbewahrscheinlichkelten etwas
geandert, das ¢ben beschricbene
Grundproblem der Unterfinanzierung

ist aber geblieben.

verscharft wird es noch durch die stel-
gende Lebenserwartung, doch desas-
tros wird die Lage for viele Kapitalge-
sellschaften durch die geringe Ablauf-
leistung aus der erwahnten ROck-
deckungsversicherung. die tellwelse
nur 50% der benotigten Mittel betrage.

Die Penstonsruckstelkheng wird, gesetz-
lich vorgeschrieben, mit einem Zins-
salz von &% berechnet. Dieser Zins gik
sowohl iir die Zeit des Vermépensaul-
baus, als auch fur die Zelt des Renten-

bezuges

Dier Mittehwert bel der Rendite 10-jak-
riger Schuldverschreibungen in der
Bundesrepublik lag in den vergan-
genen 25 Jahren (1982 bis 2004} be|
6A4% |Quelle Bundeshank),

Die Ablaufleistung von Kapltalver-
sicherungen namhafterGesellschafien
ohne besondere Fusatzversiche-
rungen brachte fir Policen mit glelcher
Laufpelt perade mal ca. 4,2% Rendite,

betzopen auf den gezahlten Beitrag!

Geht man davon aus, dass auch der
Zinssatz fir Fremdkapital in den pen-
sionszusagenden Firmen hoher lag, 50
ware &3 wohl wesentlich sinmvoiler ge-
wesen, das Geld Im Unfernehmen Iu
lassen,

Die Pensionszusage kst und bleibt ein
sehr attraktives Instrument zur Bil-
dung einer Alersversorgung mit Hilfe
von Geldmitteln, die sonst ans Finanz-
amt fliefien wirden Allerdings sollte
man sich bel Rentenzusagen dber die
tatsachlich benotigte Hohe des Ver-
sorgungskapitals iquasl dem Sollwert)
und die Wege zur Erreichung dieses
Ziels mit standigem Soll-Ist-Vergleich
Gedanken machen, um elne Unter-
finanzierung zu vermeiden.

Will man sicher gehen, kinnte man 2.8,

als Sollwert des Kapltals aul der Aktiv-
seite der Bilanz zum Rentenbeginm
des Versorgungsberechtigten den
finanzmathematischen Barwert for
Q0% der Erlebensfalle festlegen (In
unserem Beispiel ca. 163.000 Eura).
Darnn wirde das Kapital bis zum End-
alter 93 reichen. Verstirbt der Pensio-
mar fraker (was ja zu fast 90% der Fall
ist), hat man noch genug Mittel, um
die dann anfallende Steverzahlung for
die Aufldsung der restlichen Pensions-
risckstellung zu begleichen. Wird er
doch altér, was ja nur mit 10%-iger
Wahrscheinlichkeit sintritt, dann
blelbt der rusatziiche Kapitalbedard
tiberschaubar

Oder man sagl gleich statt der Renie
eine Kapitalzahlung zu, das verein-
fache die Ganze.

Als Zinssatz for die Zelt, in der das
Kapital aulgebaut wird, sollte man den
tatsachlich erzielbaren verwenden.
Der kann durchaus rwelstellig sein,
wenn man das Kapital zB. als Ersatz
fir kurzfristige Dispo- oder Ober-

ziehungskredite einsetzt).

Zur Losung bestehender Unterfinan-
zierung gibl es verschiedene Ansatze
modernen Asset Managemenis, |e
nach Alter und Risikobereitschalt der
Betroffenen und Gestaliung der Zu-
sapé. Eine Erhdhung des Beltrages zur
bestehenden Ruckdeckungsversiche-
rung ist aber mit an Sicherheit gren-
zender Wahrscheinlichkelt nicht sinmn-
vaoll

Ein Verzicht des Begonstigten auf die
Altersrente, oder Teile davon, wird vom
Finanzamt Obrigens drakonisch be-
straft. Zum einen durch Stewerzahlung
von der Kapitalgesellschalt auf die
Auflosung der Penslonsrickstellung
far die wegfallende Rente, zum ande-
ren durch Zahlung von Elnkommen-
steuer des Verzichtenden, well die
Flranzbehdrden den Verzicht als ver-
deckte Kapitaleinlage bel der Gesell-
schalt deklarieren. (Mehrfach durch
BFH-Rechtssprechung bestatigt)

tn der Surmme dorfte das vorhandene
Kapital kaum for die gesamte Steuer-
last retchen - und die Altersversor-
gung wire dann ganz weg.... (.. also
dann doch lieher gine Beratung durch
AURARIA In Anspruch nehimen. W

CMA2007T Thomas Fickel
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Strategische Planung in einem
mehrstufigen Verwaliungsaufbau
mit Hilfe der Balanced Scorecard

von Stefan Ruschhaupt, Stuttgart

Strategische Steverung im dlfent-
lichen Bereich - sinnvoll und not-

wendig?

Strategische Planung und Kontrolle in
der Privatwirtschaft haftet oftmals
eiwas Gehelmnisvolles an. Aul Var-
standsetene wenden dabel die for das
Unternehmen ,Oberlebenswichtipen®
Entscheidungen getroffen. Michts-
destotrotz muss sicher gastallt sain,
dass die strategischen Plane Eingang
in das operative Geschalt finden, sich
die strategischen Wolken operativ
abregnen” (vgl. Weber, 2004, 5. 493)
Reduziert man die strategische Fla-
nung nicht allein auf eine langlristipe
Flanung unteér Unsicherheit, sondern
versieht darunter das Erkennen und
den Aufbau von strateglschen Erfolgs-
und Fahigkeitspotentialen Im Rah-
men von gewihlten Wettbewerbs-
sirateghen, 1310t der Bezug zum offent-
lichen Bereich oberfllachliich betrach-
tet schwier,

Wetthewerhsstrategion, Erfolgs- und
Fahigkeltenpotentiale sind auf den
ersten Blick nicht unbedingt die ty-
pische Charakterisierung der Hand-
lungstelder des affentlichen Berelchs,
Zeichnen sich diese doch gerade hau-
fig durch Marktversagen und damil
fehlenden Wetthewerh aus. Auch der
Auifbau von Erfolgspotentialen zur Er-
pielung von Gewinnen trifit in aller Re-
pel nicht zu. Gerade dies wirde eben
wieder for funktionierende Markte
und damit das Zurdckzichen der

ONTROLLE®R
616 —

affentlichen Hand sprechen. Der weni-
ger geneigte Leser wirde dem Offent-
lichen Bereich auch entsprechende
Fahigkeitenpotentiale absprechen
brw. allenfalls adaprive Fahigkeiten
tugestehen, die mal besser und mal
weniger gut. wie z.B. bel Lebens-
mittelskandaben, flunktionderen. Derlel
Palemik wird dem affentlichen Han-
deln aber nicht gerecht. Kein Handeln
steht derart im Fokus der Offentlich
keit wie das der affentlichen Hand.
Ddes legt natdriich wesantlich in dem
fehlenden direkten Leistungsaus-
tausch zwrischan Blrger und Staat be-
grimdel. Der Blrger zahlt Steuern for
ein ganzes Bandel staatlicher Lelstun-
gen, die er nur zum Tell In Anspruch
nlmmi.

Ist die strategische Planung In diesem
Kontext alse eln orgindr betriehswint-
schaltliches Instrumentarium, das
sich nicht auf den oifentlichen Bereich
dbertragen [asst? Mitnichten. Sowohl
aul Bundes-, Linder- und kommunaler
Ebene findet Wettbewerb statt. Wenn
&5 darum peht, in welcher Reglon sich
High-Tech-Unternehmen ansiedeln,
spieien die vom offemtlichen Bereich
mafpeblich mitbestimmien Standort-
faktoren wie z.B. Verkehrsinfrastruk-
fur, Stevern, universitanes Know How,
Entbarokratisterung durch ein ausge-
hautes eGovernment etc, alne bestim-
mende Aolle, Auch wenn Wettbewerb
micht vorhanden ist, kinnen bestimm-
te Wettbewerbssirateglen wie 2.B. die
Eostenfahrerschaft mit Hille von be-

i - Cikanom Siatan Musch.
fapt, Stabssieiie News
Shewsitun urd Urmviiindliorsg
win Landesenmchiungen im
Finryrraniégman Baden-

triebswrlrtschaltlichen Instrumenten
wie das Benchmarking angesichts der
knappen offentlichen Kassen anzu-
strebende Handhungswelsen sein

Letzt man sich im Rahmen des Hew
Public Management mil den [nstru-
menten des stratégischen und opera-
tiven Controlling auseinander, lassen
sich auf der Politikebene rahlreiche
miehr oder wenlger systematislerends,
strategische Instruménte wie Regle-
rungserkldrungen, Koalitionsversin-
barungen, Parteiprogramme oder ahn-
liches identilizieren. Auf der Ebene der
Verwaltung findet man mittlerweile
durchgangig eine mehr oder weniger
stark ausgebaute Kosten- und Leis-
tungsrechung sowahl auf kommunaler
als auch auf Landesebene wiader, Viel
zu haulig werden belde Ebenen, Politik-
und Verwaltungsebene, als insulare
Handlungsfelder betrachtet. Dies st
umso weniger nachvollziehbar, ist
doch der Birper hinsichilich der Polinik
und die Politik hinsichtiich der Verwal-
tung an elner Nach- und Oberprilbar
kit dies Handelns aul den jeweiligen
Ebenen interessien

Strategie aus dem privatwirtschaft-
lichen Kontext heraus begriffen Ist
Aulgabe des Topmanagements. (Fber
tragen auf den offentlichen Bereich st
Strategle allerdings eine Aulfgabe so-
wiohl der politischen Entscheldungs-
irager als auch der Spitze der aifent-
lichen Yerwaltung. Wir haben es hier
also mit zwel moglichen und haulig




auch existlerenden Bruchstelblen rwi-
schen strategischer und operativer
Planungs- und Steuerungsebene zu
tun. Die Politilebens it u.a. dadurch
pekennzelchnet, dass sich der Pla-
Aungsreitraum der Politik in der Regel
auf maximal die Dauer elner Legls-
laturperiode beschrankt. Dle Verwal-
tung hingegen, die mit thren Pro-
dukten und Dienstleistungen die
Schnitistelle zum Borger blldet, ver-
folgt strategische Ziele, die durchaus
obeér einen lanperen 2eltraum Ghltig-
keit haben kosnnen. Im Rahmen der
strategischen Planung gehen immer
wieder politische Ziele In die Planung
der offentlichen Verwaltung ein, die
mit eimem Verfallsdatum versshen
sind, Auch damit muss umpegangen
wrerdhen.

Machfolgend soll am Beispiel der Ba-
lanced Scorecand dargestellt werden,
wie die strategischen Controlling-
instrumente der Privatwirischalt aul
den affentlichen Bereich Gbertragen
werden konnen und for eine konsis-
tente, koordinierte Umsetzung der
strategischen Ziele dber mehrere Ebe-
nen himweg sorgen kannen.

Anpassen der BSC fiir den dtfent-
lichen Bereich

Die Balanced Scorecard versucht eine
Gesamtperspektive zu erreichen, chne
dabel din Fehler ru machen dhnlich
dem operativen Controlling, den
gesamlen betrachteten Bereich in
hohem Detailgrad zu ertassen. Sie
2ejchnet sich durch eine deutliche Be-
schrankung brw. Selektion aus. Losge-
lost von den bestehenden Kenn-
zahlensystemen wie z.B. klassische
ROI-5ysteme Ist die Balanced Score-
card aws der Kritik an der Eindimen-
slonalitdy finanzieller Kennzahlen-
systeme entstanden. Zel war, die vor-
handenen Kennzahlensysteme dien

gestiegenen Anforderungen der Unter-
nehmen anzupassen,

Zentrales Element der Balanced Score-
card kst die Strategy Map, in der die Ur-
sache-/Wirkungsketien 2wischen Zie-
lenund damit deren Interdependenzen
dargestellt werden. Dabei geht &3 nichi
nur darum, die Zusammenhdnge und
Abhangigkeiten zwischen den Zielen
explizit darzustellen, sondern auch
klar zu machen, warnim einzeine Zicle
erreicht werden sollen.

Die Verwendung der Balanced Score-
card far die offentliche Verwalung er-
fordert einen speziellen Anpassungs-
bedarf, Das Vorgehen, wie in Abhil-
dung 1 dargestellt. beginnt mit der
Organisation der Erstellung und Um-
setzung elner Balanced Scorecard als
Projekt (Phase 1). Da es sich bei der
Balanced Scorecard um eln Instru-
meént der Strategleumsetzung handell,
sind frohzeitip die strategischen
Grundlagen zu klaren (Phase 2). Eine
hohe Bedeutung kommt dem eigent-
lichen Entwicklungsprozess der
Balanced Scorecard zu (Phase 3. Die
Balanced Scorecard als Steuerungs-
instrument zu kaskadieren, In die
nachpeordneten Einhedten zu verbrel-
ten, ist zwar branchenunabhangig,
nimrmt aber im aflentlichen Bereich el
ne besondere Bedeutung ein (Phase 4).
Die Machhaltigkelt und den dauer-
haften Einsatz der Balanced Score-
card ru sichern, ist auch unter dem As-
pekt der Glaubwordigkelt der Fdhrung
nicht zu unterschatzen (PFhase 5

Phase 1: Organisatorischen Rahmen
schaffen

Die Balanced Scorecard als Strategle-
instrument is1 ein FOhrungsinstru-
ment und als solches top-down zu
entwickeln, sowohl an der Schaiti-
stelle Politlk - Verwaltung als auch in-
nerhalb der Verwaltung. Gleichwohl
kann es sinnvoll sein, nachgeordnete

W Y Stefan Rumciaaust

Verwaltungsebenen frahzeitlg In den
Erstellungsproress elnzubinden. Die
beim Einsatz der Balanced Scorecard
imn affentlichen Bereich pemachien Er-
fahrungen haben deutlich gemache,
dass man es tellwelse mit erheblichen
Akreptanzproblemen zu tun hat [vgl.
Horvath & Partner, 3001, 5, 396, Diese
liegen ua. in der befirchieten zuneh-
menden Einengung der Handlungs-
splefrdume begrandet. Nicht zu unter-
schatzen ist dabel auch der bisher mit-
unter vorzufindende selektive Infor-
mationsiuss wen unten nach oben,

Eine Beschrankung auf die klassischen
vier Perspektiven der Balanced Score-
card ist In Frage zu stellen. Nicht im-
mer haben es die einzelnen Verwal-
tungsebenen direkt mit externen Kun-
deen zu tun. Auch die Integration der &
gens far den offentlichen Bereich
entwickelten Perspektive Lelstungs-
auftrag® oder _Politische Ziele* sind
nicht zwingend for jeden Verwaltungs-
typus peeignel.

Phase 2: Strategische Grundlagen
kldren

Der Klarung der strategischen Grund-
lagen kommt im offentlichen Sektor
elementare Bedeutung zu. In einem
ersten Schritt sind in einer Ist-Aufnah-
me vorhandene Strategien, strate-
gische Dokumente und Prozesse Tu
sichten. Dieser Strategiecheck wird in
Farm strukturlerter Interviews durch-
pefahrt. Dabel ist besonderer Wert auf
die Bedeutung im taghichen Geschalt
zu legen. Tellstrategien oder veraltete
Strateglen sind keine Seltenhedit.

Obwohl ¢in Instrument Zur Strategie-
umsetzumng, kann die Balanced Score-
card in der Phase der Kldrung der stra-
tegischen Grundlagen einen Impuls
zur Strategiebildung liefern. Ein gesig-
netes Instrument dazu st die SWOT-
Analyse (Strengths (Starken), Weak:
nesses (Schwachen), Opportunitles

Abb I 5-phasipes Yorpefen bel der Erdielung der Rolonosd Scanecard fin Arsefmumg o Horvdoh & Portner, 2007, 5 a2
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Abb. 2 Mopliche Balanced Scorecird-Architekiur fir dem offeriichen Bereich (in Ardeteury oo Horvdrh & Fortner 2001, 5 397

(Chancen). Threats (Gefahren)). Im
Rabhmen dicser wird versuchit, die
strategische Position der Politlk-
oder Verwaltungselnhelt durch die
Analyse der derzeitipen Starken und
Schwachen sowle der externen
Chancen und Risiken ihrer Veran-

Durchfohrung. Sle sind gut geelgnet,
strategische Planungsldcken aufiu-
decken und durch die systematische,
geordnete Einbeziehung des Wissens
won Mitarbeitern eine gemeinsam pe-
tragene Einschatzung der Entwick-
lungsmoglichkelten der Politik- oder

Klassische Portfolio-Analysen, dis auf
Produki-Lebenszyklus-Analysen
basberen, sind in der offentlichen Ver-
waltung weniger relevant, Aus Port-
lolio-Analysen, die die Dimension
strategische Relevanz der einzelnen
Elemente und Handlungsbedarl bel

derung zu ermittein. SWOT-Analysen  Verwaltungseinheit und deren Umfeld  diesen auspragen, lassen sich aller-
gewinnen Aussagekralt insbesondere  zu gewinnen dings durchaus strategische Stofi-
aus dem Diskussionsprozess bei der richtungen ableiten. Diese bilden im
Chancen Risiken
8 Kurzlehighed des ofenthchen inler-iaes
: Sensitslisarung des Offenthchked ® Verlagerung von Entschedungskompetens Land an
Mondige: Borgar Biund urd EU
» Offensicher Druck

n Oiffenschor Druck

i

g

| m Gesundhei als Witschafislaidor

" hmmnmm
» Ressourcenicnapohe Hwingt Du nnavaliven ldeen

® Mow Econory fufr 2u Ausgrendunyg aus
reeerbiehen
& Ewschrilnkung dor inancssion Ressowcen

Abb 3 Mogiche Chancen und Resken filr den Fachbereich Gesundbr= m Regug auf dee snzeinen Peripekiven der Rokced Scorecond
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Strategische Ursache-/ Auswahl der Festlegung Bestimmung
Ziele Wirkungsket Messgriilien der der
definieren ten Lielwerte strategische
erarbeiten n Aktionen
s Leistungsfic Wenn man
ag Was genau ist etwas nicht Aktionen
: E‘::::m unsere messen kann, selektieren
Pt Absicht? wie kann und
s Lo wed man ¢s dann Ressourcen
Entwicklung stevern’! planen
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Ann 4 Vorgpemer bel der Eitwickhang der Balorced Sroeecord

Fortgang der Entwicklung elner Balan-
ced Scorecard die Grundlage.

Phase 3: Balanced Scorecard ent-

wickeln

Die wesentlichen Schritte bel der Emt-

wickiung einer Balanced Scorecard

sind:

1. Definition der strategischen Ziele,

2. Werknoplung der strategischen
Ziele durch Ursache-/Wirkungs-
ketten,

3. Auswahl der Messgrofien,

Festlegung der Ziclwerte,

5 Bestimmung der strategischen
Aktionen.

=

Die Dominanz linanzieller Ziel-
selzungen, wie in dir Privatwirtschafi
ublich, sind angesichits der Kassenlage
vin Bund, Landern und Gemelnden im
Gffentlichen Bereich - wenn auch hau-
tig mit Fokus aul Kosienslnsparungen
= nicht weniger wichtlg, werden jedoch
haufig im Erstellungsprozess ausge-
biendet. Dies hangt unter anderem mit
giner stark inpul-orientlerten, fentra-
listischen Haushaltsplanung und
¢lnem =verabschiedungsprozess zu-

sammen. Eine Herauslosung der finan-
tiellen Perspektive aus dem Prozess
der Erstellung der Balanced Scorecard
Ist deswegen aber nicht zu emplehlen,
Yielmehr ixt Wert darauf zu legen, dass
auf der Ebene, aul der linanzielle ver-
antwortlichkeiten angesiedelt sind,
diese Perspektive entsprechend aus-

REPragt ist.

Auf der Ebene der beteiligten Ver-
waltungseinheiten betrachtet. ist das
tnstrument der dezentralen Budgetie-
fung eln wirksames Anrelzinstrumen-
tarium. Die derzeit in den hisher efher
durch einen dezentralen Ansatz ge-
pragten Verwaltungsbereichen wieder
verstarkt vorzufindenden Zentralisie-
rungstendenzen hin zu elnem stren-
gen Kostencontrolling erschweren
nicht nur die Akzeptanz der Balanced
Scorécard, sondern auch die Umset-
2ung dieser

Die Entwicklung der Ursache-/
Wirkungsketten sind im privatwirt-
schaftlichen Bereich lstztendlich auf
Hnanzielle Zielsetzungen ausgerichiet
Diese haben wie gesehen auch elne
dominante Position Im difentlichen

Bereich, allerdings sind sie dort mehr
Mittel zum Zweck denn die eipentliche
Zieisetzung. Die origindre Zlelsetzung
der Politik und der Verwaltung ist eben
richt Gewinnerzielung, Kosteneinspa-
rung cder Mullverschuldung, Dic Frage
lawtet vieimathr, wie kinnen unter den
gegebenen finanziellen Rahmenbe-
dingungen die Aufgaben von Politik
und Verwaltung bestmogiich erfnllt
werden. Trotzdom kann 5 wie gesehen
finanzielle Zielsetzungen wie Erho-
hung der Elnrahmen im Rahmen der
Konkretisierung der strategischen Ziele
geben, diese dienen aber womoglich
dazu, Hinanzielle Splefraume zu schal-
fen. Mitunter konnen aber dadurch
Zielkonflikie entstehen, wenn piatzlich
gebahrenpllichtige Leistungen dazu
fdhren, dass die elgentlichen Emplin-
ger brw. Adressaten der Leistungen
sich diese nbcht mehr lelsten kbnnén.
Dieser Zielkonflike ist seit [Angerem bei
der B-cmll:slel]ung von Kindertages-
plitzen zu beobachten. Die Balanced
Scorecard schaift in diesem Fall Trans-
parenz Qber mégliche Zielkonfllkte.

Ahnlich schwierlg wie diz Verknip-
fung der strategischen Ziele durch

B9



Ursache-/Wirkungsketten gestaltet
sich die Auswahi der MessgroBen und
die Festlepung der Zielwerte. Dies liegt
zum Teil in der mitunter noch fehlen-
den Etablierung von Zielvereinba-
FUrgen.

Der andere, weitaus pewichtigere As-
pekt Ist der des politischen Mutes, den
e5 bedarl, sich aul MessgroBen mit
festgelegten Zielwerten festzulegen.
Gerade im politischen Rawm, der durch
einen starken Partelenwettbowerh ge-
pragt Ist, ist die Bekanntgabe von Ziel-
werten, an demen man sich messen
lassen will, auberst brisant.

Phase 4: Roll-out managen

Aul die Phase Roll out managen™ wird
im I'l.l!-ll‘ﬂﬂ‘lﬂll'lulllg mit der Umseét-
tung in der Flache noch naher ginge-
gangen. An dieser Stelle soll auf die
Akteure in dieser Phase eingegangen
werden. Allen Bekenninissen zum stra-
tegischen Controlling In der Privatwirt-
schaft und erst recht Im olfentlichen
Bereich zum Trotz kst der Bereich der
strategischen Planung, Steuerung und
Kontrolle haufig ein Bereich, 2u dem
der Controller kelnen Zugang hat,

e Aufgaben des Controllers kinnen
anden Kontrollrichtungen festpemaciv
werden [vgl. Weber 2004, 5. 508). Die
Durchidhrungskontrolle meing die Ge-
winnung von Informationen Ober die
Ergebrisse der strateglschen Mafinah-
men. 5S¢l ez, dass man aul zuvor ge-
setzte Meilensteine oder lestgelegte
Zielwerte Bezug nimmL.

Wie wir gesehen haben, geht die Ver.

knopfung der strategischen Ziele
durch Ursache-/Wirkungsketten von
ruvor getroffenen Pramissen aus. Die-
s¢ Schifssslannahmen sind sbenfalls
einer Kontrolle, der Pramissenkontrod-
le, zu unterziehen. Einer besonderen
Kontrollintensitat sind dabel jene Pra-

sts schwacher Prognosen getroffen
wurden, und die dem Einflussieid der
Politik cder der Verwaltung enlzogen
sind

Darabwer hinaus kommt dem Controller
auch die Uberwachung der Strategle-
konformitat zo. Micht selten peraten
die konkretisierten strategischen Ziele
der Balanced Scorecard vor dem Hin-
tergrund des Alltagsgeschafts in Ver-
gessenheit. Dem Controller kommt die
Aufgabe zu, die im Fohrungskrels ge-
planten Aktivitaten auf thre Stimmig-
keit mit den strateglschen Zielen der
Balanced Scorecard zu Oberprifen

Der Rolle des Promotoren kommt beim
Roll-out der Balanced Scorecard Im
aifentlichen Bereich insofern beson-
dere Bedeutung zu. da es sich mit dem
dortigen Einsatz der Balanced Score-
card regelmafig um eine Innovative
Anwendung handeit, die gerade in der
Umsetzungsphase besonderer Unter-
stotzung bedart,

Phase 5; Kontinuierlichen Balanced
Scorecard-Einzatz sicherstellen

Der kontinulerliche Elnsatz der Ba-
lanced Scorecard stelll ein ebense
schweres Unterfangen wie die erfolg-
reiche Bewaltipung des Roll-out dar.
Dies liegt auch daran, dass es bislang
kaum Integrative Managementsyste-
me in der affentlichen Verwaltung gibt.
Integrierte Managementsysteme las-
sen dabel Anforderungen (2B, Quali-
tat, Umwelt- und Arbeltsschutz, Fi-
nanz- und Berichtswesen) as den un-
terschledlichsten Berelchen einér Un-
ternehmung brw. der affentlichen
Verwaltung In ein integratives System
zusammen. Um den Planungsprozess
richtig und schissig aulrusetzen, hat
die Erstellung der Balanced Scorecand
im Vorfeld des Haushaltsplanungs-
prozess zu erfolgen. Durch die zuneh-
mende Einfahrung von betriebswirt-

ten- und Lefstungsrechnung und da-
milt efner verstirkten Ausrichtung der
Stewerung an den Leistungen der of-
fentlichen Verwaltung ist auch die KLR-
Planung als Voraussetzung der Haus-
haltsplanung In den Manungsprozess
aufrunehmen

Sowohl in der Politik als auch in Tedlen
der affentlichen Verwaltung, die In
threm Alltagsgeschalt stark durch die
Eonjunkiur bestimmier Themen
[Naturschutz, Verbraucherschulz et}
betroffen sind, wird die mangeinde
Planungssicherheit als erschwerender
Faktor bel der Umsetzung der Balan-
ced Scorecard sowie des gesamten
Planungsprozesses angesehen.

Ein welterer Aspekt bel der Umsetzung
ist das strinpente, aus der aul der Fuh-
rungsebene entwickelien Balanced
Scorecard abgeleitete Vorgehen.
Balanced Scorecards oder Zielverein-
barungen auf nachgeardneten Ebenen
massen nicht nur im Einklang mit der
Fohrungs-Balanced Scorecard stehen,
sondern auch ggl. deren strategische
Aktionen und Messgrofien einflichen
lassen. Wie hler vorgegangen werden
kann, soll im nachsten Abschnitt auf-
gereigl werden,

Ebenen der Koordination

Spricht man im Rahmen der Koordina-
tionsebenen der Balanced Scorecard
von Flughohen und Flugrichtungen,
sind damit sowohl die Inhalte als auch
die Dbjekte der Koordination gemeint.
strategische Aktionen auf der Politlk-
ehene werden repelmakie weniger
konkret seln, so dass sie auf der nach-
geordneten Verwaliungsebene mit-
unter Zlelcharakter haben, 50 haben
£.B. verscharite Lebensmittelkon-
trallen als Folge von Lebensmintel-
skandalen auf der Ebene der Politik e

missen zu unterzichen, die auf der Ba-  schaftlichen Elementen wie der Kos-  nen recht konkreten Aktlonsbezug,
Ministerinm Planaus-
schreiben || Strategisch KLR- ung und - Zielverei
= mit den ¢ Planung Planung verhandiung nbarunge
Fachbereiche | - | tickpunkien |} (Balanced [/ (Uberleitung | | (Erstellung n
der HH- Scorecard) Haushalt) Haushaltsplane
Behieden : ntwurf)

Abdr & Werewifiacider Ploeungsprosess

ONTROLLER
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Fir den Fachbereich handelt es sich
dabei allerdings eher um ein strate-
gisches Ziel. Wo und wie oft haben die
Kontrollen zu erfolgen? Welche Res-
sourcen personetler und flnanzieller
Art setze ich dafir etn? Dies sind die
Fragen, die sich der verantwartliche
Fachiberelch zur Umsetzung stellen
wird. Geht man eine Ebene o der mix
den Kontroflen beauftragten Behorde
tiefer, missen Fragen, wie die Sicher-
stellung der Kohlkette oder welche
Labormethodik zu verwenden ist, be-
antwaorlel werden

Die Kaskadierung und damit auch die

Koordination kann grundsatzlich in

ewel Richtungen erfolgen.

= Yertikal; Einbindung welterer Fih-
rungsebenen (sog. Herunterbre

chen)
* Horizontal: Elnbindung welterer
Einheiten auf gleicher Ebene

Nachfolgende Abblldung zelgt das
Vorgehen beispielhalt for drel Ebenen

gonnen werden Handelt es sich bel
cen Objekten um homogene Einbeiten,
die = was unbedingt zu beachten st -
fhre strategischen Zlele sefbst zu ver
antwortén haben und die dberdies
elndeutiy definlert werden kdnnen,
kann dort eine Balanced Scorecard
ohne eine entsprechend . Obergenrd-
nete® Balanced Scorecard erstellt
werden. Der Prozess hat aber davon
unabhanglg streng 1op down 2ur ér
folgen

Welche Yoraussetzungen missen

nun fiir wine erfolgreiche Kaskade

der Balanced Scorecard gegeben
seln?

» Aultrag durch die Obergeordnete
Fahrungsebene: Das Gesamovor
haben wird von der dbergeord-
neten Fohrungsebene beauftragt
und getragen, Dies fardert die Vir-
bindlichkell der geplanten Aktivi-
taten und deren Messgroben

= Entlastung der Flhrungsebene
durch entsprechende Projektorga-

CM 6507 Setan Farnnaigt

gaben entlasten

* Information und Kommunikation:
Eine frohizeitige Information der
betelligten und _betroffenen®
Elnheiten sowie deren aktives
Miteinbeziehen in die Erstellung
der Balanced Scorecard Grdert die
positive Grundelnstellung und stel-
gert die Mothvation der Balanced
Scorecard-Teams,

*= Elgnung des Balanced Scorecard-

Objekis: Sobald sich die nach-
geordnete Behdrde an der Strate-
ghe der dbergeordnaten Flhmngs-
ebene ausrichten und deren
Beitrag Tur Strategieumsotzung
deutlich gemacht werden soll,
erscheint ¢ine Kaskadierung sinn-
voll. je hoher der Freiraum der
nachgeardneten Behdrde, d.h. je
mehr eligenstandige Ziele diese
verfolgen kann, desto wahrscheln-
licher ist elne Kaskadierung auf
diese. Zeichnet sich diese durch
weniger grofe Splelrume bzw.
engere gesetzliche Vorgaben aus,

BSC Politik-Ebene

BSC's Minestariums.
Ebena:

BSCs
Fachbersichsebans:

LA = | sngung R

F = Finanrsn

K = Kungen

Pr = Prozesss

L = Lernen

|5 Pevspei g drad BEC)

_

Horizontale Ausdahnung

Abo & Karsberind ded Halanced Scortoond dber mefrere Flarmaon

Hisses 'n"ﬂ-lﬂ-l-.'hrﬂ- lasst sich ebenso aul
den welteren nachgeordneten Bereich
{2-B. Regierungsprasidien, obere und
mittlere Verwaltungsbehdrden) aber-
tragen. Mit der Erstellung einer Balan-
ced Sconecard moss nicht notwendl-
perwelse auf der obersten Ebene be

nisation; Eine professionelle Or-
ganization [klare Veranfwortlich-
keiten, definlerte, einheltliche Vor-
gehensweise einschlieBlich Zei-
plan, susreichend Ressourcen etc.
soll die Fohrungsebene von admi
mlstrativien wnd methodischen Auf-

ist zu Oberlegen, ob der durchaus
aufwindige Erstellungsprozess
der Balanced Scorecard zielfoh-
rend ist. Gef kann hier eine Steue-
rung dber Zielvereinbarungen
oder Vargabe konkreter Aktionen
erfolgen

&21



Wie Ist aber nun bel der vertikalen
Kaskadierung vorzugehen?

Die Ableitung der Ziele des nachgeord-
neten Bereichs sollte sehr stringemt
aus den Zielen der Balanced Scorecard
des Oberpeordneten Bereichs erfolgen.
Die 121 zu Obernehmenden Ziele sind
direkt in dig entsprachinde Perspek-
tive der nun zu erstellenden Balanced
Scorecard zu Obernehmen, Bel den
Ziglen, die abgewandell obernommen
werden konnen, solite der Beitrag der
Belworde 2B, in Form eines abgewan-
delten strategischen Ziels oder elner
strategischen Aktlon dargestellt wer-
dén. Der Beitrag kann bapw. im Rah-
men einer SWOT-Analyse herausge-
arbeitet werden, Auch hier sollte die
Abletung der Ziele anhand der Krite-
rlen Handlungsbedarf und strate-
gische Relevanz erfolgen.

card in der Flache unier bestimmien
Konstellationen nicht zielfahrend st
Dies hat In der Regel weniger mit dem
sufwendigen Erstellungsprozess denn

mit den Fretheitsgraden bel der Aus-
fahrung der Handlungen der einzel-

nien Behdrden zu tun. Bever auf den
Einsatz von Elehrer!tnharungen bel
der Strategleumsetzung elngegangen
werden soll, st zu klaren, wann die
Konkretisierung der Balanced Score-
card for den nachgeordneten Bereich
sinmvoller durch Ziehvereinbarungen
geschehen sollte. Zislversinharungen
in diesem Zusammenhang sind ver-
bindliche Absprachen zwischen den
Beharden der verschiedenen Verwal-
tungsebenen (0 ein jahr. Die Inhalte
konnen sich auf fachliche Schwer-
punkte, qualitative Aspekte, Lels-
tungsmengen oder Kosten beziehen.

Bel ndherer Betrachtung stellt sich al-
lerdings die Frage, unter welchen Vor-
ausselzungen Zielvereinbarungen tat-
sachlich zur Strategleumsetzung ein-
gesetzt werden kinnen. Hier hilft éin
Blick in die Organisationstheorie. Ko-
ordinatisnsmechanismen sind dort
ein wichtiges organisatorisches Grund-
prinzip fvel Kieser/ Walgenbach, 2003,
5101} Ske dienen dazu, die Lelstungen
einzelner Organisationsmitglieder aul
die Organisationsziele auszurichien,

Welcher Koordinatkonsmechanizsmus
kann nun als weitestgehend synonym
mit den Zielvereinbarungen betrach-
tet werden?

Im Wesentlichen lassen sich vier in der

Praxis gbliche Koardinationsmecha-

nismen unterschelden pegl Vahs, 2003,
& 116 fly

= Koardination
durch persanliche
Welsungen,

*= Koordination
durch Selbstab-
stimmung,

* KEopordination

durch Programms

und
= Koordination
durch Plane,

Ausblick

Ably 7 Mophche Vorpeheniaene Jur Kadaderung

Eine wichiige Voraussetzung bst, dass
€5 auf der nachgeordneten Verwal-
tungsebene gleichartige Behdrden
gibt, wie 2.B. Polizeldirektionen. Gleich-
artig bedeutet in digsem Zusammen-
hang, dass sich die jeweiligen Behér-
den durch eine ahnlichs Lelistungs-
uryd Frozessstruktur auszeichnen

Die Fohrungsstrukiur sollte in diesen
Behdrden stark top down-gepragt sein
und die Steverung durch die Fahrungs-
ebene mittels klarer Vorgaben erfolgen
Selbsverstandlich sollte auf der ober-
geordneten Ebene bereits eine Balan-
ced Scorecard entwickelt sein,

BSC und Zielvereinbarungen -
Umsetzung in der Fliche

An froherer Stelle wurde dargestellt,
dass dir Einsate der Balanced Scoee-

ey

Ber in der 8ffentlichen Wrwaltung
haufig propagierte Fohrungsstil des
Fithrens dber Ziele legt nahe, dass és
sich dabel um ein geslgnetes Instru-
ment zur Steuerung von Behorden
handeli. Grundsatzlich lasst sich der
strategische Planungs- und Steue-
rungsprozess in Anlehnung an die Pha-
sen des Fohrungsprozesses (vgl. Holt-
briogge. 2004, 5. 169) in die Phasen
Strateghelindung, -durchsetzung und -
umsetzung sowie -kontrolle eintellen
Besteht for gine Verwalungselnheit
oder Brhorde kein Splelraum zur Stra-

tegietindung z.8. mit Hilfe der Balan-

ced Scorecard brw. kst diese von der
dbergeordneten Verwaltungsebene
vorgegeben, Ist 2u vermuten, dass die

Ziehvereinbarung das geelgnete Instru-

ment fur Strategledurchsetzung in der
Flache ist.

Strateglsche Steu-

erung und deren
dazugehbrende Instrumente lassen
sich von der Privatwirtschaft auf den
dffentlichen Bereich Ubertragen. Dass
Anpassungen vorrunehmen sind, wur-
de dargestellt. Gleichzeltlg zeigt sich
aber auch, dass neben der Anpassung
der instrumente auch gin entspre-
chendes Verdnderungsmanagement
betrieben werden muss. Der Einzug
der strategischen Steuerung in den of-
fentlichen Bereich beinhaliet elne Ver-
anderung des gesamien Planungspro-
zesses und ggl. der vorhandenen
Strukturen. Nicht alle Beteiligten wer-
den sich in diesem Prozess als Gewin-
ner sehen, Verantwortungssplelrdume
werden neu definiert, Zielvorgaben
wirden konkreter und verbindlicher,
diese und weltere Aspekte sind bel der
Begleitung des Wandels zu berdck-
sichtigen
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Wie zu Beginn erwahnt wurde, Ist der
Barger hinsichtlich der Politik an ei-
ner Nach- und Oberprafbarkeit des
Handelns interessiert. Der Artikel hat
sich hinsichtlich der strategischen
Steuerung aul die Schnittstelle awl-
schen Politik und offentlicher Yerwal-
tung konzentriert. Welche Moglich-
kelten bestehen nun, die Transparenz
dber die Wirksamkelt des politischen
und des Verwaltungshandelns zu er-
hohen?

Sowohl auf kommunaler als auch auf
Landesebene gibt es Ansatze zur Dar-
stellung von Zielen und MessgraBen in
Form von Produkthaushalten. Diese
ermoglichen eine Nachvollziehbarkelt
und Uberprofbarkeit des offentlichen
Handelns anhand deren Produkite bzw.
Leistungen. Der Einsatz von Produkt-
haushalten wind stellenweise kritisch
gesthen, Die elgentlichen Adressaten
der Produkthaushalte Bundestag,
Landtage etc., nutzen diese informati-
onen im Verhdlinls zu den von den tra-

ditionellen Haushaltsverlahren ange-
botenen Informationn zu wenig. Die
outputorientierte Steuerung In Form
der Produkthaushalte wird nur unzu-
reichend grelfen, solange das traditio-
nelle Inputorientierte Haushaltsver-
fahren dominiert. Zwar ist eine Moder-
nisierung des Haushalts- und Rech-
nungswesens hin 2u moglicherweise
doppisch ausgerichtelen Rechnungs-
systemen nicht zwingend far enen er-
folgreicheren Einsatz von Produkt-
haushalten, jedoch bringen Reformen
haufig eine Veranderung von Struktu-
ren mit sich, die sich in der Vergangen-
heit bewahrt haben, aber angesichts
der anstehenden Probleme des offent-
lichen Handelns (Staatsverschuldung,
Aufgabenkritik etc.) doch aul den Praf-
stand gestellt werden sollten.

Unstrittig ist, dass das offentliche Han-
deln an Zielen ausgerichtet und mess-
bar sein solite, Produkthaushalte bie-
ten die Moglichkeit, dieses auch aufer-
halb der Politik transparent machen
zu kdnnen, Einer funktlonierenden

Demokratic steht diese Transparenz
gut zu Gesichi.
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Kennzahlen als Fuhrungssystem
fur den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess

Der Beitrag des Controllings zur Industrialisierung

der Finanzdienstleistung

von Thomas Liebetruth, Unterfohring

Ahnalich wie in anderen Dlenstleis-
tungsbranchen zuvor, ist akiuell

Industrialisierung in der Finanzdienst-
leistung ein Schlagwaort, ober das in

tensiv diskutiert wird Der vorliegende

Beitrag welst nach, dass Industrialisie

rung das Polenztial hat, eine echte Ma-
nagementinnovation lh der Finanz-
dienstheistung zu sein. Um die unter-
nehmensindividuellen Ansatzpunkte

zur Stelgerung des indusirialisierungs-
grads aufzuzeigen, ist dic Messung

des industrialisierungsgrades von

Finanzdlenstlelstern eine wichtige

Grundiage. Im vorllegenden Beitrag

wird elne Methodik worgestellt, wie

der industrialisierungsgrad ermittel
werden kann, Ein wichtiges grund-
legendes Element auf dem Weg 2ur In-
dustrialisierung ist Messbarkest, hier
dargestelll als die Einfohrung eines

auf Fixhrungskennzahlen basierenden

Managementprozesses. |m Beltrag
wird untersucht, welch wichtige Rolle
das Contralling In seiner Funktion als

Managementunterstitzung dabei

spielen kann

Industrialisierung als Management-
innovation in der Finanzdienst-
leistung

Die Finanzdionstieistungsbranche be-
{indet sich in elner Phase des Um-
bruchs: Insbesondere der Begrilf der
Industrialisierung wird zunehmend
thematisiert. Industrialisierung wird
dabel hauptsachlich mit den Begriffen

/ht;u‘nmn
B Wirran

Standardisierung und Automatisie-
rung verbunden. So erwarten nach el-
ner Studie ivgl Siemens Business Ser-
vices: Business Process Dutsourcing
bei Banken, 2005) Gber 80% der Ban-
ken, dass die Umsetzung industrieller
Standards In kreditwirtschaltiichen
Produktionsprozessen zur Erhdhung
der Kostenelfiziene fahet. Neben dem
Aspekt der Kostenetfizienz wird da-
riber hinaus mit der Industrialisierung
auch eine Erwartung der Leistungs-
verbesserung verbunden,

Im vorliegenden Belirag soll geceigt
werden, dass ein kennzahlenorlen-
tierter FOhrungsprozess ein wesent-
licher Bestandieil der Industriali-
sterung von Unternehmen aus der
Finanzdienstleistungsbranche ist.
Higrzu wird ein konzeptione/ler Rah-
men for die Industriallsierung der
Finanzdienstleistung entwickelt, in-
dem rundchat untersucht wird, ob das
Industrialisierungskonzept das Poten-
eial log gine echie Managementinng-
vation hat; ferner werden die klas-
sischen Paradigmen dir Industrialisie-
rung in threr Anwendbarkeit aufl die
Finanzdiensticistung betrachiet. Da
eine Industrialisierung erst begonnen
werden sollte, wenn Transparenz Gber
die Ausgangssituation des betref-
fenden Unternehmens oder der betrel-
fenden Organtsalionseinhest herrscht,
wird im Anschiluss ein Konzept vorge-
stellt, wie der Industrialislerungsgrad
des betreffenden Unternehmens oder
der betreffenden Organizationseinheit

pemessen werden kann Abschliefend
wird diskwtiert, wie ein sinmvoller Ein-
817 von Kennzahlen im Rahmen des
Fohrungsprozesses die Industrialiske-
rung untersidizen kann und wie das
Controlling sich in diesem Zusammen-
hang #ine wertvolle Unterstdtzung
lelsten kann

Industrialisierung bei Finanz-
dienstieistern - echie Innovation
oder voribergehender Hype?

Zum Einstieg indas Thema lst zundchst
die Frage zu kldren, ob es sich bei der
Industrialisierung um in 5Chiagwort
handelt, das nur kurzzeitig in aller
Munde st oder s sich dabesl um egin
langlristip angelegtes Konzept handelt,
das nachhaltip bessere Ergebnisse fir
das Management verspricht

Dass Industrialisierung In der Finanz-
dignstlelstung das Potenzial for elne
echie Managementinnovation hat,
zelgt die Ableliung anhand Hamels
vier Kriterien fOr Managementinnova-
thanen, die er aus clner Studie Innova-
tiver Managementkonzepie des letz-
ten lahrhunderts abgeleiter hat tvgl
Hamel, Gary. Die besten Management-
konzepte. In HEM 9/07, 5. 20-381,

Aul ein grofles Problem konzentrie-
ren: Grofbe Probleme kdnnen insbe-
sondere durch schwierige Zlelkon-
flikte, Schwachen groBer Untermehmen
und Herausforderungen der Zukunit
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identifiziert werden. Belspiele far
-grobe Probleme® und deren Losung
sind die Organisation eines ausge-
dehnten Firmennetzes durch divisio
nale Managementholding (Tochterge-
sellschaften sind jewells eigene Unter-
nehmen mit jeweils unterschiedlichen
Produkten) bel General Motors sowile F.
W. Taylors Arbelten zur Reduzierung
der Yerschwendung von menschlicher
Arbeitskraft durch Mechanisierung,
die glelchzeltlg den Startschuss for die
Industrialisierung gaben. Ein grofies
Problem* in der aktuellen Diskussion
in der Finanzdienstleistung scheint
die Erzielung von Abwicklungseffizi-
enz bel gleichzeltigem Angebot malk-
geschnelderter Losungen zu sein
Dieses Problem wird durch die aktu-
ellen Enmtwicklungen in der Gesetzge-
bung hinsichtlich Transparenz (MIFID)
noch verstarkl.

Mach newen Prinziplen suchen: Lelt-
fragen bel der Suche neuer Prinzipen
ist der lolgende Fragenkomplex: wel-
che Dinge haben for das Unternehmen
nutzliche Eigenschaften oder Fahig-
keiten und was ist die Ursache hierfar?
Ein Belsplel, das dies eindrucksvall
illustriert, ist die Anzahl der Sitz-
varianten beim Audi AS: Hier werden
ca, 1,2 Mio, Varianmen angeboten, ohne
ginen zusatzlichen Komplexitatsauf-
schlag® erheben ru miissen. Antwor-
ten auf diese Fragen konnen belspiels-
weise Vielseltigheit, Wettbewerb oder
flexible Ressourcenvertellung sein. Ein
Belspiel, bei dem die genannten Eigen-
schaften zu einer Managementinno-
vation fohrten, ist VISA als kapitalirele,
gewinnorientierie Mitgliedsorganisa-
tion, Die Obertragung auf die Finanz-
dienstledstung kann durch einen Blick
in die Automaobilindustrie gelingen:
Hier kann durch einen moedularen Aul-
bau von Produkten und Prozessen ein
hohes Mah an Standardisierung bei
gleichzeitiger Angebotsvielfalt erziel

Alte Denkwelsen aulbrechen: Ein
erster Schritt. einen Entwicklungspro-
zess in Gang setzen zu kinnen beste
i Pusammentragen voin AUSSagen Fu
entscheidenden Managementthemen,
Anschllegend ist for jede Aussage zu
himterfragen, ob und inwiefern dieser
Glaubenssatz die Erreichung der Ziele
verhindert und, ob es eine alternative
Sicht hiirzu gibt. Ein beisplelhattes Er-

gebnis dieser Reviews konnte sefn,
dass wie bel Google die Verantwor-
tung fir strategische Innovation breit
verteilt wird und der CEO insbesonde-
re fir die Schaffung von Rahmen-
bedingungen verantwaortlich [st. Bel
Google manifestien sich dieses Prin-
zip In elnem Wettbewerb der besten
Projekte (Googlettes). Ausgangspunkt
for die Finanzdienstleisiung zum Aul-
brechen alter Denkwelsen konnte bel-
splelsweise die Frage sein, wie wichtig
Kunden Intensive persgnliche Betreu-
ung und ein individuell zusammen-
gestelltes Produkt und Abwicklungs-
modell sind, Der Erfolg von Direkt-
brokern zelgt dabel Chancen aul

Aus Analogien lernen: Der vierte Be-
relch kst die Bildung von Analogien
auch zu unkonventionellen Drganisa-
tionsformen. Ein Belsplel dafor, wie
#ine solche Obertragung erfolgreich
angestolen werden kann, st die Ein-
richtung eines Weltboros zur Bewer-
tung von Projekten und Initiatheen bel
einem grofen Elektronikunternehmen,
Hietbhel kann durch das Gesetz der
grofien Zahl eine hohere Genaulgke(t
bel der Prognose ober den Erfalg von
Projekten erzielt werden als bel der Be-
wertung durch ein einziges Gremium,
S0 sollten also bel der Umsetzung von
Projekten genau diejenigen berdck-
sichtigt werden, die belm Wetten elne
gule Cuote erzielt haben. Obwohl der
Blick auf die industrie zunachst nicht
das Kriterium der Unkonventionalitat
erfolli, betet die Industrie dennoch
wiele, filr die Finanzdienstetstung hin-
reichend innovative Konzeple, aus
denen Finanzdienstieister grofien
Mutzen for thr Unternehmen schoglen
konnen. Im Folgenden werden deshall
Zunachst die Paradigmen einer Indus-
trialisberung dargestellt, bevor anhand
der Messbarmachung von Prozessen
der Mutzen far die Finanzdienst:
leistung aufgezeigt wird.

Okonomische Paradigmen der
Industrialisierung

Hachdem die Frage nach der Nach-
haltigkeit des Konzeptes der Industria-
lisierung geklart wurde, soll nun kon-
kretisiert werden, was genau unter
Industrialisierung verstanden werden
kann. Hierzu kbnnen die im Folgenden
dargestellten Paradigmen der Indus-
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trialisierung identifiziert werden [vgl.
Riese, Cornelius; Industrialisierung
won Banken: Grundiagen, Auspra-
gungen, Wirkungen, Wiesbaden 2006,
5 12-25):

Standardislerung: Higrunter (st die
Mormierung bzw. Regelgebundenheit
von Arbelisprozessén sowle von ein-
gesetzten Instrumenten oder Syste-
men zu verstehen. Daneben ist hier-
unter auch die Glelchartigkelt van
Produkten zu subsumieren. In der Fi-
nanzdienstieistung kann eine Prozess-
standardisierung in 5o genannten
Ereditfabriken® beohachtet werden.
Hierbel werden for die Backoffice-
bezogene Abwicklung von Eredit-
antragen gleichartige Prozesse fir die
Bearbeitung und gleichartige Ent-
scheidungskriterien fr die Kreditent-
scheldung herangezogen, Das fohr zu
einem kostenginstigen Angebot der
Finanzlerung.

Automatisierung: Hierwnber wind der
Ersatz bzw. die Unterstitrung mensch-
licher Arbeit durch moderne Technolio-
glen gefasst. Ein Beisplel for Automati-
sierung st der Einsatz von Transport:
systemen wie Fllefbandern anstelle
des Befdrderns durch Menschen. Bej
Finanzdienstleistern ist das Thema
Automatisierung haolig mit dem
unterstitzenden Einsatz von IT-Syste-
men verbunden. Das Entscheidungs-
kriterium dafir, ob eing systemiech-
nische UnierstOtzung cingesetzt wird,
ist hauflg das Verhaltnis zwischen
dem Nutzen der Prozessverbesserung
im Sinne einer qualitativen Yerbesse-
rung des Prozessergebnisses und/oder
einer Einsparung von Personalkapazi-
taten und dem awl die Amortisations-
dauer umgelegten Programmierungs-
aufwand.

Systematisches Qualitdtsmanage-
ment: Im Zuge der Industrialisierung
kommit das systematische Manage-
ment von Qualitat aul Basis von
Kunden-, Mitarbeiter- und Prozess-
orientierung eine hohe Bedeutung zu.
Gleichwohl kann es lediglich als nach-
gelagertes Paradigma gesehen wer-
den, da standandisiene Prozesse und
Produkte sewie eln hinreichend hoher
Automatisierungsgrad die notwen-
digen Vioraussetzungen for das syste-
matische Managemaent von Qualitat
sind. Ein deutliches indiz fir die ge-

625



stlegene Bedeutung von systemati-
schem Qualitdtsmanagement bel
Finanzdienstleistern sind die runeh-
menden Six-Sigma-Projekte, wie bej-
spielsweise bel der Citigroup

Spezialisierung: Im Rahmen der Spe-
zlalislerung Ist zwischen unterneh-
mensinterner Spezialisierung und der
Neukonliguration von Wertschop-
fungsketten zu unterscheldon, Erste-
res bezieht sich auwf die durch Standar-
disterung und Arbeltszerlegung mog-
lich gewordene Bondelung gleichar-
tiger Tatigkeiten bel spezifischen
Stellen. was zu élner Produktivizats-
steigerung fohrt. Die Erwelterung der
Betrachtung von der einzeinen Stelle
auf ganze Unternchmen kann durch
das Zergliedern von Wertschoplungs-
ketten zu elner Neuverteilung von
Systemgrenzen der betelligten Unter-
nehmen fohren. Ein Belsplel far die
Existenz biw. die runchmende Bedeu-
tung dieses Paradigmas bel Finanz-
dienstlelstungen ist im Bereich der un-
ternechmensinternen Spezialisterung
di¢ zunehmende Segmentierung von
Tatigkelten. Diese gewinnt an Bedeu-
tung, wenn sich mit steigendem Ge-
schaitsvolumen die Komplexian des
Geschaltsvorfalle und damit auch die
Anforderungen an die Qualifikation
der Mitarbeiter arndhen, Eine Mogiich-
keit, hieraul zu reagieren, bestebht dir-
In. die Geschalisvorfalle mit unter-
schiedlichen Anforderungen an die
Qualifikation der Mitarbei-

sieren sich hierbel auf die Eundenbe-
trevung, wahrend die Backoffice-Ab-
wicklung sowie die vertragliche Absi-
cherung von den Fondsplattformen
Gbermommen werden,
Konzentratlon: Durch die runeh-
mende Spexialisierung von Unterneh-
man auf spezielle Tatigkeiten ist die
Grundlage far das Outsourcing von
Prozessschritten gelegt. Folge dieser
Entwicklung ist eine Reduzierung der
Fertigungstiefe. Damit geht oft das
Streben nach dem Ausnutzen von
Economies of Scale elnher, das wieder-
um zu elner Konzentration der Anble-
ter der Leistungen fahrt. Ein Beispiel
fdr eine zunehmende Konzentration
zelge sich in den bercits durcheefohr
ten oder geplanten Fusionen Im Ban-
kenberelch faktuell UniCredit und
Capitalial oder bel investmentgesell-
schaften (Activest und Ploneery.

Aktuelle Managementmethoden und
Konzepte In der Industrie, die in der
jongeren Vergangenheit entwickelt
wurden, grelfen die grundlegenden
Paradigmen auf und entwickeln diese
for newe Problemstellungen welter. Die
folgende Abblldung zeigt beisplelhatt
die Bereiche Zeithasieries Manage-
ment. Reduzierung von Verschwen-
dung, Unternehmensabergreifende
Zusammenarbelt und proaktive und
nachhaltige Produkt- und Prozessver-
besserung auf, denen die dazuge-
horigen Konzepte sugeordnet wurden.

vollem Gange Ist. Damit Finanzdienst-
leister schneller Nutzen aus dieser Ent-
wicklung ziehen konnen, sind ver-
schiedene Informationen notwendig:
Grundlegend Ist zundchst die Analyse
der aktuellen Auspangssituation. Denn
Aur wWenn man weill, wo man berelts
steht, knnen die nachsten Schritte zur
Errelchung elnes Zlelzustandes kon-
kretisiert werden. Im Folgenden [st dar-
gestellt, wie der aktuelle Stand efnes
Unternehmens In Bezug auf die Indus-
irialisierunyg ermittedt werden kann.

Ausgangspunk der Argumentation Ist,
dass der zunehmende Einsatz der vor-
stehend genannten Paradigmen In
Unteérnchmen der verschiedenen In-
dustrien (allen voran die Automobil-
industrie] den Schluss zuldsst, dass es
besser ist, e eher diese Paradigmen in
den Unternehmen zu erkennen sind. je
graber der Industrialisierungsgrad des
Unternehmens ist, desto bessere Vor-
aussetzungen hat ¢ln Unternehmen,
erfolgreich im Markt bestehen zu kon-
nen. Dass diese These auch filr Unter-
nehmen sus der Finanzdienstleistung
zutrifft, wurde bersits an einigen Bel-

spielen dargelegt.

Um konkreten Mutzen in Form von
Handlungsemplehlungen Tur Weiter-
entwicklung aus dieser These ableiten
#u konnen, ist es zunachst notig, den
Industrialisierungsgrad von Unterneh-
men messbar zu machen, um fest-

ter in rwel verschledenen
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* Fihighaitsgerechite Aufgabenumiange Zur Vermedung
Geschaftsvortalle mit gerin- 7 o -

ger Komplexitat abgewl-
chelt werden und einer

~Spezialelnhein, die {0r Spe-
zlalfalle mit hoher Komple-
xitdt zustAndig st Die Ver-
tellung der Mitarbelter er-
felgt analog der Komplexi-
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tar. Ein Belspiel for die
unternehmensabergreifen-
de Spezialisierung 15t beisplelswelse
die steigende Bedeutung von Fonds-
plattformen im Fondsgeschaiit. Hierbed
konzentriert sich eine Fondsplattiosm
auf den Einkauf und die Welterleltung
der Wenpapiere. Die Banken, dic den
Endkunden Fonds anbleten, spaziali-
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Messbarkeit des Grades der
Industrialisierung von Finanz-
dienstleistern

Die bisherige Argumentation zeigt,
dass die Industrialislerung im Bereich

der Finanzdienstleisiung bereits In

stellen zu konnen, aul welcher Stube
der Industrialisierung das Unterneh-
men in der Ausgangssituation steht.
Hierzu wurde der Industrial Perfor-
mance Index (1FX} von emporias ent-
wickelt. Folgende Elemente charakte-
risteren die fonf Dimensionen des IPX;




1 - Organisation/Prozesse

= Strukturelle Ausgestaltung der
Organisation und Prozesse [Incl
Schnittstellen und Verantwortlich-
ketten),

= Einsatz industrieller Konzepte zur
Beherrschung von Komplexitat,
Vielfalt und Abwicklungseffizienz,

= Addquate Abblldung des Produkt-
und Dienstlelstungsspektrums mit
den vorhandenen Strukiuren und
Personalqualifikationen,

2 - Strategie/Ziele FOhrungsprozess

= Herunterbrechen der Operations-
strategle in messbare Ziele far die
verschiedenen Ebenen,

= Einsatz von Controllinginstrumen-
ten Im Fohrungssystem,

= Aufhau des Managementprozesses
auf messharen Zielen und visuall-
slerten Ergebnissen,

= Schaffung des Gestaltungsspiel-
raums rur Errelchung der Zielvor-

gaben.

3 - Organisationsentwicklung (Pro-

ressmanagement)

= Drganizatorische Verankerung von
Organisatlonsentwicklung und
kontinulerlicher Verbesserung,

= Definierte Rollen und Kempetenz-
profile im Rahmen des Verbesso-
MUNESProzesses,

= Einsatz von Instrumenten rum
Prozessmanagement (2. B, Prozess-
und Schnittstellenanalyse],

4 - Automatisierungsgrad

= Anpassung des Aulomatiserungs-
grades der Prozesse an technische
und organisatorische Moglichkeiten,

= Erzielung einer hohen STP-Rate
iStraight-Through-Processing)
durch IT-Unter-

stellen,

= Einsatz modularer Leistungspakete
und Prozessmodulbe,

= Standardisierung st Voraussetzung
far die Beherrschung von Komple-
xitat in der Abwicklung und Auto-
maliskering von Proressen

Zu jeder der vorgenannten Dimen-
slorin existiert eln 5et von 5-10 Krite-
rien, anhand derer der Industrialisie-
rungsgrad in der jewelligen Dimension
gemessen wird, AnschlleBend werden
die Ergebnisse der Dimensionen zu-
sammengefohrt und der Durchschnitt
geblldet. Das Ergebnis gibt dartber
Auskunit, wie stark Im Unternehmen
bzw. In der untersuchten Drganisa-
tionseinhelt die Prinzipien der Indus-
trialisierung eingeselzt werden, Als
Benchmark zur Feststellung des In-
dustrialisierungsgrades dienen Best
Practices aus der Automaobll- oder
Elektronikindustrie als fohrenden In-
dustrien aul diesem Geblel, Aber be-
reits ein Vergleich der Ergebnisse der
Bewertungskriterien untereinander
offenbart erste Ansatzpunkte for eine
Welterentwickiung.

Einsatz von Kennzahlen als
Flihrungssystem

Ein grundlegendes Element bel der
Indusirialisierung Ist das Element
Strategie/Ziele FOhrungsprozess®, wo-
mit im Wesentlichen des Herunter-
brechen der Operations-Strategie In
messbare Ziele gemeint ist. Hieraul
bauen alle anderen Kriterien und Ge-
staltungsieider auf, da die herunter-
gebrochemen Ziele die Entwicklungs-
richtung vorgeben. Messbare Ziele

M BT Thamae LisSetrah

manifestieren sich in Form von Kenn-
zahlen, die allgemein unternehme-
rische Sachverhalte abbllden. Kenn-
zahlen kSnnen sowoh] pur Verdewt-
lichung von Zielen, als auch von Schrit-
ten aul dem Weg zum Ziel (Mittel)
eingeseizl werden. Lelztere konnen
wiederum als Zielvorgabe fir cine
hierarchisch niedrigere Ebene vorge-
geben werden,

<Etnsatzort® der Kennzahlen ist immer
der Managementprozess, Kennzahlen
werden hierbel zur Quantifizierung
okonomischer Sachverhalte einge-
setzt, Insbesondere ein industricller
Managementprozess basiert aufl der
Herstellung von Verbindlichkelt und
der Schaffung von Lernimpulsen an-
hand transparenter Zielsetzungen
und Lelstungen. Blanchard und Lorber
haben dieses in Form des DRILL-
Systems deutlich gemacht vgl
Blanchard, K. Lorber, R.: Di¢ Praxis
des [01-Minuten-Managers) - siehe
Abildung unten.

Wie der Elnsatz von Kennzahlén-
basiertem Management anhand des
dargesteliten Managementprozesses
Im Rahmen elnes kontinulerlichen Yer-
besserungsprozesses ausgestaltst
werden kann, verdeutlicht das fal-

gende Betsplel,

Definition

Ausgangspunkl ist eine Definition des
zu betrachtenden Aufgabengebiets, in
diesem Fall eine hinrelchend detail-
lierte Beschrelthung der Arbeitspro-
resse. Um die Grundlage f0r die Mess-
barkeit der Prozesse zu schafien, soll-
ie In der Prozessbeschrelbung insbe-
sondere ein klar festgelegter Beginn

stitzung,

= Einbezug der
Schnittstellen zu
vor- und nachge-
lagerten Berei-
chen der gesami-
en Lielerkette,

5 - Standardisie-

rung

= Standardisie-
rungsgrad des
Produkt-/Dienst-
leistungsspeke-
fums, der Pro-
messe und Schnitts

= Frofig ey de vty bt erierefm i i ur

ARkl R

o Eai Do v Birwed gt ataniten o F o o Gussis

Cuositir Moacsn Fogiperacrie dafien e #io

= PO o Y i i e (R R S T
¢ g vir T isdtaey it U Aigir] 105 i pidighe 'derfuiang

*  Homsmeiere bk Fesdbnckgenoricies. om de: ermachies £

Lol T B TR

P
¢ Ban Mohismectuig drgeiing o Ser Progessiris [Datodon

LI B D it P P R T S

= s g i W Ly e Laspsieng) wn Gedir et
e

T e e dafgeiwetoesch s e QuarhiaTes Lsmingeirisnen
Bu et 31 A L et of e dudzatertere s nthy A mﬁ:nlnmr

* IO O DETTE BYLIDE LW 0B LE-L RIS & Sehatfurg van
it alresn | el Transparest

= Ok i |G W LT B Qe MR s arthand ntgekin
Dy win wolnsablickairbar boa's- U bangieaiipen Dien o Srreen ML hanae
i L e Sy (e B e @ Prril e Kibarian und dia




mit dem dazugehdrigen Ausioser und
win genau definlertes Ende mit elnem
dazugehtrigen Ergebnis als Leistung
idie fest delinierte Qualltatskriterien
erfillt) bestimmt werden. Diles kst Ins-
besondere auch wichtig, um die
schnittstellen rwischen den Prozes-
sen elndeutig beschreiben zu konnen.
Von besonderem Wert ist dabel die
Identilikation von Prozessmadulen,
die In mehreren Prozessen vorkom:
men kiminen. Das st etn erster Schritt
zur Standardisierung und zur Her-
stellung vaon Yerglelchbarkeit inner-
hall der Prozesse. Um die Grundlagen
fiir elne spatere individueslle Leistungs-
transparenz zu schaffen, ist in diesemn
schritt auch wichtig, dass die Prozesse
50 definlert werden, dass die Leistung
der Mitarbeiter In den Prozessen dewt-
Heh wind und somit auch motivierend
wirken kann,

Reorganisatbon

In ¢inem ndchsten Schritt erfolgt Im
Rahmen des Schrittes Reorganisa-
tion® gine Messung der akiuellen Leis-
tung der betrachteten Organisations-
elnhelt oder Mitarbeiter, Dabed sind
auch die Einflussfaktoren fiir die de-
finterten Grofien fu definleren und
sicherzustellen, dass die Mitarbeiter
auch dle Groben durch thre eigene
Lelstung beeinflussen konnen. Wenn
dies nicht der Fall ist, sind alternative
Grofen ru definkeren, bel denen diese
Voraussetzungen vorliegen. Dieser
Schritt schliefit auch die Festlegung
erster Qualitdes-, Kosten- und Zelt-
mabstibe fir die definkerten Bearbei-
tungsschritte sowie das Endprodukt
eln. Dde definlerten Grofen bilden das
Gerast for die Fohrungskennzahlen,
die sowohl das Ergebnis als auch den
Weg zum Ergebnis abbilden. In den
lolgenden Schritten werden diese
Kennzahlen zu Lerngrofen weiterent-
wickelt, um einen Lermprozess xu imti-
feren.

Information

Die kontinuieriiche Messung und
Visualisierung der Lelstung In Schau-
bildern, in denen der aktuelle Leis-
tungsstand Ins Verhaltnls zu den Ziel-
mafistaben gesetzt wird, zeigt even-
tuelle Abweichungen auf. Parallel hier-
ru sollte far eine spatere Ermittlung
des Verbesserungspotenzials elne Er-
hebung der for die Leistungserbrin-
gung notwendigen Aufwande durch-

Wy

geluhrt werden. Wichtlg hierbel ist es,
auftretende Leistungslocken nicht als
Grund far eine Sanktionlerung zu
sehen, sondern sie als Lernimpuls zu
nutzen und MaBnahmen zu ent-
wickeln, den Leistungsstand der Mil-
arbeiter zu verbessern. Dahinter stecke
die Sichiwelse, dass Fichler in der Ar-
beitsausfohrung nicht auf Vorsatz
oder mangeinde Sorgfalt bel den Mit-
arbeitern zurdckgehen, sondern zu
einem Oberwiegenden Tell aus feh-
lerdem iund damit zu entwickelndem)
Eonnen der Mitarbeiter resultberen.

Die Einschatzung, die das Manage-
ment in diesem Fall jpdoch gegebenen-
falls zu treffen hat, ist, ob (und dann
auch wie) dem Mitarbeiter die notwen-
dige Kompetenz vermittelt werden
kann. Sofern eine Entwicklung der ér-
forderlichen Kompetenz bed elnem Mit-
arbeiter nicht méglich ist, gilt es fr
das Management zu entschelden, ob
for den Mitarbeiter eine andere Auf-
gabe pesucht werden sollte.

Des Weiteren ist im Rahmen der Infor-
mation eine pemeinsame Gestaltung
und Vereinbarung der Anreizsysteme
vorzunehmen. Hierdurch kann bel den
betroffenen Mitarbeitern das Verant-
wortungsbewusstsein und das Come-
mittment geschaffen werden, um die
Entwicklungsschritte mit Erfolg zu ab-
solvieren

Lernen und Lehren

Um cine nachhaltige Leistungssteige-
rung zu erzielen, muss eine kontinu-
ietliche Messung und Visualisierung
der gezelgten Lelstungen sowle das
Geben von posithem und auch gel, ne-
gativem Feedback und eine Incentivie-
rung oder Sanktionigrung der Mitar-
beiter anhand der vereinbarten Krite-
rien erfolgen. Ein Belsplel for eine sol-
chie Vorpehensweise 151 insbesondere
in der Automobilindustrie sowle den
entsprichenden Zulieferuntemehmen
im Rahmen des Qualitdatsmanage-
ments u finden: Hier werden tagliche
Qualiratsmeetings In etpens dazu ein-
gerichteten Qualititsecken abgehal-
ten, in denen die Lelstung der Gruppe
{Schicht) anhand von definierten
Messgrofen besprochen wird und die
aktuellen Leistungen fOr jeden Mitar-
beiter ersichtlich aushangen.

Im Rahmen digses Schrittes finder

aufierdem eine gemeinsame Bestim-
mung von Ansatzpunkten zur Verbes-
serung baw. Welterentwicklung des
Prozesses und der verantwortlichen
Mitarbeiter statt. Dabel Ist auch elne
Abschatzung des ru erzielenden Ver-
besserungspotenzials anhand der zu-
vor erhobenen Aufwandsvertellung
vorzunshmen.

Leistungen beurtellen

Um elne kontinulerliche Welterent-
wicklung zu gewahrielsien, mossen
regelmaiige instilutionalisierte
Treffen zur Erarbeltung von Weiterent-
wicklungen und ggf. Anpassung der
Tiele und Zielvorgaben statifinden.

Neue Ziele konnen aul Basis der
Kundenerwartungen oder anhand von
Benchmarkzahlen definfert werden.
Hier lohnt sich ein Blick in Unterneh-
men aus anderen Branchen, um mog-
liche Ziehrorgaben bel Tatigkeiten ana-
loger Qualifikationsstufen zu finden.
Bel Nichterreichung Ist der Prozess
von Beginn an zu durchlaufen.

Controlling als Managementunter-
stitzung

Wie zuvor berelts beschrieben, sind
die richtigen Kennzahlen das Gerast
fir einen effektiven Mandpemenipro-
zess, In der Praxis ist die Deflnition
und das Erheben von Kennzahlen oft-
mals Aufgabe des Controllings. Damit
das Eﬂntlnlllﬂi elnen wertschop-
fenden Beltrag zur Unterstutzung des
Managements leistet, sollte das
Controlling insbesondere dred, In der
folgenden Abbildung inachste Seite)

dargestellte Leitlinlen befolgen

Zundchst ist unter der Leitlinie
Jernen statt Kontrallleren® elne Eln-
béndurng der Mitarbeiter zu verstehen.
Mur wenn die Mitarbeiter in den Pro-
zess eingebunden werden, 15t die Ak-
zeplan: der Entwicklungen zu erwar-
ten. Welterhin ist mit dieser Lettlinie
cine positive Grundeinstellung gegen-
oher den Mitarbeitern und deren Ent-
wicklungsfahigkeit verbunden.
Schlielich ist es die Aulgabe des
Controllings, durch die Schalfung von
Transparenz die Grundlage for eine
Lelstungsverbeésserung der Mitar-
beiter tu legen, an deren Auspangs-
punkt sich eine klare Zisldefinition
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tat deutlich verbessert werden
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befindet.

Zwieitens ist os fir die Akzeptanz und
dle Motivation der Mitarbeiter forder-
lich, wenn sich der Einsatz von Kenn-
zahlen auf einige wenige Kennzahlen
beschrankt, die jedoch das Aufgaben-
gebbet der Mitarbeiter sehr ganau ab-
bilden und gleichzeitlg den Beitrag
der guten Leistung jedes einzelnen
Mitarbeiters for den Unternehmens-
erfolg darstellen. Ein maglicher Rah-
men fir die Auswahl der unter indivi-
duell zu definierenden Bewertungs-
kriterien ist bel Liebetruth/Otto 2004
iLishetruth, Thomas; Otto, Andreas:

Ein formales Modell zur Auswahl von
Kennzahlen, in: Contrelling 1/08,
5. 13-23) beschricben.

Drittens sollie die Rolle des Contral-
lirgs nicht muwr auf das reine Erheben
von Zahlen beschrankt werden, son-
dern auf eine proaktive Entschel-
dungsunterstitzung gerichiet sein.
Hierbed kann das Controlling wertealle
UnterstUtzung als _Sparringpartner
des Managements lelsten und mog-
liche Auswirkungen von Entschel-
dungen berelis im Vorleld abschatzen.
Dadurch kann die Managementquall-

lagen, Auspragungen, Wir-
kungen, Wiesbaden 2006,
51225

Blanchard, K.; Lorber, R: Die Praxis
des (01-Minuten-Managers, Heldel-
berg 2004

Liebetruth, Thomas, Otto, Andreas;
Ein formales Modell zur Auswahl von
Kennzahlen, in: Contralling 1/0&,
£ 13-23 | |
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Berucksichtigung von
Schatzunsicherheit
bei der Risikobewertung

von Henry Dannenberg, Halle

Das Management von Rislken gewinnt
In Unternehmen, nicht zuletzt auch In
Folge von Basel 2, Immer stirker an
Bedeutung. Ein wesentliches Element
im Risikomanagementprozess stellt
die Risikobewertung dar’ Hier gewin-
nen Verfahren, die elne quantitative
Bewertung von Ristken auf Grundlage
von Wahrscheinlichkeitsvertellungen
erlauben, iImmer starker an Bedeutung
Dars helfi, Risiken werden durch Wahr-
scheinlichkeitsvertetlungen, wie
Zum Belsplel der Hormal-, Drélecks-,
Polsson- oder auch Blromialvertel-
lung, beschrieban. Die Anwendung
dieser Vertellungen setzt ihre Para-
metrislerung voraus, das heifit, es
missen zundchst die Auspragungen
der Parameter dieser Vertetlungen be-
stimmt werden. Bel der Normalver-
teflung wire das zum Belsplel die Va-
rianz und der Erwartungswert und bal
der Binomialvertellung die Wahr-
scheinlichkelt eines erfolgreichen Ver-
suchs. Die wahren Werte dieser Para-
maeter sind in der Regel allerdings nicht
bekannt. Es ist daher haufig erforder-
lich, diese zu schatzen, belsplelswelse
auf Grundlage historischer Beobach-
tungen. Soiche, auf historischen Beob-
achtungen beruhende Schatzungen,
sind vergleichbar mit dem Ziehen ei-
ner Stichprobe. Sie sind daher awch
mit elnem Schatrfehler behatier. Das
helft, wiirde ein anderer Beobach-
tungszeitraum [0r die Schalzung her-
angezogen werden, wilrden In der Re-
gel auch etwas andére Farameter ge-
schatzl.’ Meser Schatzfehler fohrt 2u

i

Schatzunsicherivelt und kann durch-
aus nicht unerhebliche KEpnsequenzen
far die Ristkobewertung und die dar-
aus abgeleitete Risikosteuerung und
Entscheldungsiindung in Unterneh-
mien haben,

Im die=em Beltrag wird gezelgt, wie fir
Risiken, die durch eine Mull-Eins-Ver-
teilung Bernoulliverteilung) be-
schrelbbar sind, Schatzunsicherhedten
bei der Risikobewertung berucksich-
tigt werden konnen. Typische Risiken,
die einer solchen Vertellung folgen,
sind Ausfallrisiken wic zum Beispiel
das Forderungs- und Schidsselper-
sonenausfallnsiko oder auch die Kin-
digung eines Kunden. Die Summe von
unabhangigen bernoullivertellten Zu-
tallsgroBen mit identischen Wahr-
scheinlichkeiten p eines erfolgreichen
Versuchs genigt elner Binomlalvertel-
lung. Aut Grundlage dieser Vertellung
i5t s moglich, die Wahrscheinlichkei
ru ermitteldn. dass eine bestimmte An-
zahl Ausfalle in einer Perlode beob-
achtet werden

Zur Veranschaulichung wird im fol-
genden eine fiktive Kapltalgesellschaft
betrachtet, welche ober 250 Kunden
verfogt, Das einzige Risiko dieses Un-
ternehmens st die Kandigung der
Eunden. Fir diese wird angenommen,
dass sie unabhangig voeneinander
dariiber entschelden, ob sie die Ga-
schalisbezichung fortsetzen. Wenn
¢in Kunde kiindigt, entsteht dem Lin-
ternehmen aln Schaden In Hohe von

5000 Euro, Die Geschaftstolrung will
dber die Hohe der Gewlinnausschi-
tung fir die abgelaufens Periode ent-
scheiden. Da das frisch wermahite al-
leinige Anteilseignerpaar das Geld so-
fort for thre Flitterwochen verwenden
will und auch ansonsten (wegen der
teuren Hochzeltsfeler] dber keine
finanziellen Reserven verfogt. kann
bel etner wirtschaltlichen Schieflage
in ger kommenden Periode nicht mit
finanzieller Hille von aulen perechnet
wirden. In Abstimmung mit den
Antellselgnern machbe die Geschalts-
fahrung daher nur 5o viel Geld aus-
schatten, dass der Fortbestand des
Unternchmens mit mindestens 99%
Wahrscheinlichkeit auch nach der
kommenden Periode gesichert ist
Wenn kein Kunde kindigt, wird das
Unternehmen einen sicheren Gewinn
In Hohe vor 30,000 Euro erzielen. Eln
salches Unternehmen konnte bei-
splelsweise gin Vermbeter sein, der 250
Wohneinheiten verwaltet und nach ef-
ner Kundigung die betroffene Woh-
nung nur peltverzigert wieder vermbe-
ten kann, wodurch ein finanzielier Ver-
bt (Mbetaustall) entsteht.

Es wird runachst angenommen, dass
dem Unternehmen bekannt ist, dass
die Kunden mit elner Wahrschelnlich-
keil von p=2% kindigen. Damit
kann das Risiko auf Grundlage elner




Binomialverteilung Binfp, al mit n =
250 ermittelt werden. Abbildung 1 ver-
anschaulicht diese Vertellung, Dem-
nach st die Chance, dass kein Kunde
kondigt, mit ca. 0.64% zlemlich gering.
Am wahrscheinlichsten ist es, dass
finf Kunden an einer Welterfhrung
der Geschaftsbeziehung nicht interes-
stert sind. Mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkelt von unter 1% kann ge-
sagt werden, dass nicht mehr als elf
Kondigungen erfolgen werden. Das
Unternchmen salite also gentgend
Eigenkapital einbehalten, damit elf
Kondigungen, also eln Schaden In
Hohe von 55000 Euro (= 11 Ausfalle *
5000 € Schaden pro Ausfalll, verkral-
tet werden konnen. Da das Unternch-
men 30,000 Euro Gewinn erzielen
kannte, wenn kein Kunde ausfallt,
kann der Ausfall von sechs Kunden
durch dieses Ertragspotential kom-
pensiert werden. Die verblelbenden
25.000 Euro moglicher Verluste
mikssen durch Eigenkapital gepuffert
werden, welches demzufolge in dieser
Hohe vorgehalten werden miuss.
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Anzahl Kindigungen

in Abhangigkeit vom Beobachtungs-

zeitraum, aul dessen Grundlage die

Schatzung erfolgl, kBnnen unter-

schiedliche Parameterwerte ermitielt

wirden. Diese der Schatzung inme-

wohnende Unsicherhelt kann durch

Konfidenzintervalie zum Ausdruck ge-

bracht werden. Ein Konfidenzintervall

beschreibr dabel das Intervall, wel-

ches den tatsdchlichen, aber unbe-

kannten Wert p mit siner Wahrschein-

lichkelt 1 - o abdeckt, wobel o das
Konfidenzniveau vorgibt (zum Belsplel
5%). Im folgenden soll zunachst ein

Uberblick aber einige der bekannies-

ten Konfidenzintervalle gegeben und
diese hinsichtlich fhrer Elgnung far die
Risikobewertung diskutiert werden,
Hierdurch soll darauf hingewlesen
werden, dass grundsatzlich verschie-
dine Methoden zur Verfigung stehen,
um Schatzunsicherheit zu bewerten,
Es wird dabel deutlich, dass die Aus-
wah| der verwendeten Methode einen
nicht urwesentlichen Einfluss aul die
Risikobeweriung haben kann. Dbe Dis-
kussion der Vor- und Nachtefle der ein-

11 7 1 Hu
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Bewertung von Schitzunsicherheit
auf Grundlage von Konfidenzinter-
vallen

In der Regel ist die Erfiolgswahrscheln-
lichkedt #ines Bernoulliversuchs nicht
bekannt, sondern muss geschtzt wer-
den. Bel unabhangigen Ausfallerelg-
nilssen mit identischer {aber unbe-
kannter) Erfolgswahrscheinlichkeit p
stellt im hier betrachieten Beispiel die
Kindigungsquote KQ elnen erwar-
tungstreuen Schatzer dar. Die Kandi-
gungsquote berechnet sich als Quoti-
ent der innerhalb einer historischen
Periode erfolpten Kondigungen K und
der Gesamtzahl der beobachteten
Kunden:

| Anil Wetiguegen, _ K

il K P ;
: ¢ Tirmntinkl Kandrw =

Diese Schatzung weist allerdings
elnen Stichprobenfehber aul. Das heifit,

relnen Methoden 5ol den hier verwen:-
deten Ansalz rur Beschreibung von
Schatzunsicherhelt motivienen.

Eines der bekanntesten und In der
Praxis wohl auch am weliesten ver-
breiteten Intervalle zur Beschreibung
der Binomialkomponente stellt das
wWald-Konfidenzintervall KI'wW dar:

K, J.-.—_rgfd'-."ﬂ!;_:*.'ﬂ!_

wobel ¢ das 1- « /2 Quantil der Stan-
dardnormalvertefiung beschrelbt ' Die
Abdeckwahrscheinlichkelt des Wald-
Konfidenzintervalls, also die Wahr-
scheinlichkeir, dass das intervall den
tatsachlichen Wert des Parameters
enthalt, ist besonders bel wenigen Be-
obachtungen r In den Randbereichen,
also fOr KQ — 0 brw KO —- 1, gering

CM 6/200T Heary Dannenbesg

Das helt, wird belaplelsweise ein no-
minales Konfidenzniveau seitens des
Arwenders in Hohe von o vorgegeben,
dann gewdhrleistet die Berechnung
nicht, dass dieses nominale Konfi-
denznlveau auch in jedem Fall, also f(r
jede mogliche Auspragung fur p und m,
erreicht wird. Die tatsachliche Abdeck-
wahrscheinlichikeit kann also signifi-
kant von diesem nominalen Konfi-
denzniveau abweichen *

Zur Schatzung von Intervallen, bel de-
nen nur wenige Beobachtungen zur
Verfugung stehen, schlagen Agresti,
Coull (1998) daher folgende Korrektur
des Wald-Konfidenzintervalls vor:

i3 m:ﬁ. wobei - K = K 454
n -
und a=mec’

Das sogenannte Agrestl-Coull-Inter-
vall hat damit folgende Form:

TR 78 vl{lz.-,||'-"-{'"'.'";"

Dieses intervall welst elne Abdeckwahr-
scheinlichkeit aul, die deutlich naher
am nominalen Konlidenzniveau 1- a
liegt als das Wald-Kenfidenzintervall.*

Sowohl dem Wald- als auch dem
Agresti-Coull-Konfidenzinervall liegt
die Annahme der asymptotischen
Hormalverteilung des arithmetischen
Mittels der Antetlswerte zugrunde. Al-
ternattv wird daher von einkgen Auto-
ren das Clopper-Pearson-Intervall als
eine _exakte intervallschatzung® vor-
geschlagen, da es direkt aus der kumu-
lierten Binomialverteilung abgeleitet
wird* Dieses Intervall wird bei gege-
benem Konfidenzniveau « durch die
rekursive Losung der folpenden Glei-
chungen bestimmi:

= H.I = 0
(5 E[l!xml-m: -4
fiir ie wareve Grenge
I"H
i) El]i.'ﬂ‘n—ﬁ'm"'ﬁy-_’.
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Wbl KOs b = ) jot wenn kefne
Ausfalle beobachtet wurden. Die Un-
tergrenze dieses Intervalls kann durch
das «/2 Quantil der Betaverteilung:
Beta(K.n-K+1) und die Dbergrenze
durch das 1=u/2 Quantil der Betaver-
tellung: Befalk+1n-Kj beschrieben
werden. Dleses Intervall garantlert,
dass die Abdeckwahrscheinlichkeit
immer grofier oder gleich dem nomi-
nalen Konfldenzniveau ist.” Das heilit,
far bestimmie Ausfallwahrscheinlich-
keiten kann die Abdeckwahrscheln-
lichkeit wesentlich grober sein als das
gewanschte Konfidenzniveau, wo-
durch sehr konservative Intervalle ge-
schatzt werden. Boown, Cal, DasGupta
{2000} bezeichnen dieses inmtervall da-
her als: wastefully conservative® und
raten von einer praktischen Verwen-
dung ab.

Zur Korrekiur dieses konservativen In-
tervalls wird das _Mid-P Clopper-Pear-
son-intervall® diskutiert. Dieses leitet
sich aus dem Quantil einer Verteilung
ab, die sich aus dem mit 1/2 gewichte-
tion Durchschnitt der Betavertail

zusammenselzi, welche die Unter-

und Obergrenze des Clopper-Pearson-
Intervalls beschreiben:

M T = M Bena( @) Kankel)

= ,'-v;;mm'}r;-_u-lﬂn.
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Das Mid-P Clopper-Pearson-intervall
entspricht approximativ dem feffrey
Imervall. Dieses basiert auf einer Beta-
vertellung mit den Parametern:
BetalK+1/2n-K+1/21* Die Untergrenze
des jeffrey-Intervalls ergibt sich aus
dem /2 Quantil und die Obergrenze
aus dem  1-0/2 Quantil dieser Vierel:
lung. Brown, Cal, DasGupta (2007) be-
schreiben das Jeffrey-Konfidenz-Inter-
vall als einen ernsthaften und vertrau-
enswirdigen Kandidaten fGr die prak-
tizche Amwendung.

In Abbildung 2 wird die Bedeutung der

wahl der Methode bel der Bestim-
mung von Schatzintervallen verdeut-

oo

licht. Es wird angenommen, dass das
hier beispielhaft betrachtete Unter-
nehmen in der vorangegangenen Feri-
ode fond Kondigungen erhiglt. Entspre-
chend Gleichung (1] kann efne Kandi-
gungsquote In Hohe von KQ = 2% ge-
schatzt werden. Es wird deutlich, dass
die Ober- und Untergrenzen e nach
pewakiter Methode stark voneinander
abweichen konnen, Soentspricht beim
Clopper-Pearson-intérvall die Ober-
grinze dieses intervalls dem 2,075-
fachen der Knndigungsquote, wih-
rend die Obergrenze des Wald-Inter-
valls nur dem 1,73-fachen der Kandi-

niveasus (einmal bed der Berechnung
des Quantils der Binomialverteilung
und einmal bel der Berechnung des
Konfidenzintervalls). Wird zum B
spiel das [effrey-Intervall aus Abhil-
dung 2 betrachtel, so ist die unbe-
kannte Kindigungswahrscheinlich-
kedt mit einer Wahrscheinlichkedt won
7.5% [= 11+a)/2] kleiner als die ausge-
wiesene Dbergrenze. Das heifi, dass
die tatsachliche Kondigungswahr-
scheinlichkeit 3,89% betragt, ist be-
reits sehr unwahrscheinlich. Wirde
dieser Wert in die Binomialverteilung
einfliefen und wilrde awus dieser wie-

gungsquote entsprich. derum ein sehr unwahrscheinlicher
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Der hier vorgenommene Vergleich von
vier Kenfldenzintervallen kénnie
mihelos um weltere Intervalle erpanzt
werden, Es wird am Belsplel dieser
Intervalle jedoch bereits deutlich, dass
die Wahl dir Methode gur Beschiei-
bung von Schatzunsicherhelt von Be-
deutung far die Risikobewertung sein
kann. In diesem Artikel wird im wel-
teren das Jeffrey-intervall betrachtet.
Dieses wird in der Literatur als gul ge-
eignet fir die Schatzung des Konfidenz-
Intervalls der Binomlalkomponente
beschrieben.

Wie kann Schitzunsicherheit bei

der Risikobewertung bericksich-
tigt werden?

Hachdem im vorangegangenen Ab-
schnitt verschiedene Methoden disku-
thert wurden, wie der Schatzfehler be-
wertet werden kann, soll nun eln Weg
aufgezeigt werden, wie dieser Schatz-
fehler bel der Risikobewertung be-
riscksichtigt werden konnte. Ein nahe-
liegender, aber ungeeigneter Weg
wire, die berechnete obere Intervall-
grenze als Wert fur die Kondigungs-
wahrscheinlichkeit p zu verwenden.
Das Problem bel der Verwendung der
Intervallgrenzen llegt in der zwei-
fachen Vorgabe eines Konfidenz-

Wert far die Anzahl der Kindigungen
zur Bestimmung des Elgenkapital-
bedarfs abgeleitet, dann warde mit
55.000 Euro der Elgenkapitalbedarf
deutlich Gberschatzt. Das hatte zur
Folpe, dass die anstehende Gewinn-
ausschirtung deutlich gerlnger aus-
fallen mosste, als es die Risikoberelt-
schaft der EigentOmer rechtfertigen
wirde. Damit massten die Antellselg-
ner Abstriche bel thren Flitterwochen
hinnehmen, zu der sie entsprechend
Ihrer perstnlichen Pralerenzen eigent-
lich nicht bereit sind.

Eine geeipnetere Methode zur Beruck-
sichtigung der Schatzunsicherhest be-
stehit darin, diese auf Basls der dem
Konfidenzintervall zugrundeliegenden
Wahrscheinlichkeitsverteilung zu be-
schreiben. Das hier betrachtete jeffrey-
Intervall beruht aul einer Betavertel-
lung. Durch die Betaverteilung kann
|eder maglichen Kandigungswahr-
scheinlichkeit, basierend auf den be-
obachteten Kindigungen, die Wahr-
scheinlichkelt zugeordnet werden,
dass es sich um die tatsachliche, aber
unbekannte Kindigungswahrscheln-
[ichkeix handelt. Das helBt, wird ein In-
tervall zum Konfidenzniveau o ge-
schatzt, dann llegt die tatsachliche,
aber unbekannte Kindigungswahr-
scheinlichkeit p mit einer Wahrschein-




Hehkeit 1- o aulerhalb der Intervall-
schranken [KQ==="=; KQ**=~], Eine
marginale Erhdhung des Konfidenz-
niveaus um einén Werl « vergroBert
das Konfldenzintervall [KQ=tm=s=;
KQ=r==], Die Wahrscheinlichkeit,
dass die tatsachliche, aber unbekann-
te Kundigungswahrscheinlichkeit
Werte Im Intervall [Rgeerses Ki=e=|
beziehungswelse |ROP===; KQ===|
annimmt, betragt jeweils « 2 Damit
lasst sich [or jede beliebige marginale
Yerdnderung der Intervalllange eine
Wahrschelnlichkait bestimmen, mit
welcher die tatsachliche Kindigungs-
wahrscheinlichkent in dem betrachte-
ten Intervallabschnitt llegt. Die Ande-
rung der Intervalllange wiederum wird
durch die dem Intervall zugrunde-
liegende Wahrscheinlichkeitsvertel-
lung determinlert; im Falle des |effrey-
Intervalls alsa durch eine Betaveried-
lung und im Fall des Wald- bezle-
hungsweise Agresti-Coull-Intervalls
durch eine Mormalvertellung.

Die Modellierung der Schatzunsicher-
helt durch die dem Jefirey-intervall zu-
grundeliegende Betavertellung macht
s erforderlich, diese mit der Binomial-
vertellung zu verknipien. Durch eine
pemischie Binomial-Betaverietlung
Binjm:Befafke 1/ 2n-Ke1/20) kann der
Eigenkapitalbedarf des Untermehmens
unter Berbcksichtigung von Schatz-
unsicherheit bestimmi werden. Eine
geelgnete Methode zur Verknupfung
von wel Wahrscheinlichkeltsvertei-
lungen ist die Monte-Carlo-Simula-
tion. Das il s wind in pedem Simu-
lations=chritt aus der dem Jefirey-in-
tervall zugrundeliegenden Betavertel-
lung eine mogliche
Kandigungswahrscheinlichkeit gezo-
gen. Diese wird in diesem einen Simu-
lationsschritl als der wahre Wert fir

20.00%
15,00%
10,00%
5,00%

3 0.00% -l

die Kundigungswahrscheinlichkeit an-
genommen und in die Binomialvertel-
lung eingesetzt. Aul Basls der so para-
metrisierten Binomialvertellung wird
wiederum ein zufalliger Wert gezogen,
der die Anzahl der Kandigungen in
diesem Szenarfo reprisentbert. Witd
cine hinreichend hohe Anzahl sclcher
Szenarien gebildet (hier S0L000), kann
auf Grundiage der so ermittelten empi-
rischen Verteilung [eder moglichen
Anzahl von Kindigungen eine Wahr-
scheinlichkelt zugeordnet werden, Ab-
bildung 3 oefgt die empirische Wahr-
scheinlichkeitsvertellung der Anzahl
von Kindigungen unter Bertcksichti-
gung von Schatzunsicherheit thell),
Zum Yergleich wird die Wahrschein-
lichkeitsverteilung der Kandigungen
ohne Berocksichtigung von Schatz-
unsicherhelt aus Abblldung 1 mit dar-
gestellt jdunkel), Es wird deutlich, dass
durchdie Bericksichtigung von Schatz-
unsicherheil sowoh] die Wahrscheln-
lichkeir, elne geringe Anzahl Kindi-
ngen zu beobachten, als auch die
Wahrscheinlichien, eine hobe Anzahl
Kindigungen zu becbachten, steigt.
nidber sinkt die Wakhrschein-

lichkeit, dass eine mittlers Anzahl Kin-
digungen beobachtet wird, Die Anzahl
der Kondigungen, die mit 99%-iger
Wahrscheinlichikeit nicht Gberschrit-
ten wird, betragt bel elner Berticksich-
tigung von Schitzunsicherheit 15. Das
helBt, es st Elgenkapital in Hohe von
45000 Euro vorzubalten (= 15 Ausfalle
* 5000 € Schaden pro Ausfall - 30000
€ potentieller Gewinnl. Wiarde die
schatzunsicherbedt nicit berdcksich-
tigk und dis Kandigungswahrscheln-
lichkeit aul Grundlage der Kondigungs-
qute KD = 2% geschatzi, ergibt sich
die selbe Schadensvertellung wie Im
Ausgangsfall und damit ein Eigen-
kapitalbedarf in Hohe von 25.000 Eura

7 B 8 10 M
Arzahl Kindigungen

CM B72007 Menry Dannenberg
Fazit

Im Ausgangsfall wurde angenommen,
dass die Kindigungswahrscheinlich-
kelt In Hoke von 2% bekannt ist. Auf
Grundlage dieser Annahme wurde der
erforderliche Eigenkapitalbedarf des
Unternehmens ermittelt. In Erwelte-
rung digses Ausgangslalls wurde un-
terstellt, dass die Kandigungswahr-
schainlichkelt nicht mehr bekannt ist,
sondern aus historischen Daten ge-
schatzt werden muss. im Fall, dass die
kandigungen unabhanglg voneinan-
der erfolgen und for die Eunden eine
identische Kindigungswahrschein-
lichkeit angenommen werden kann,
stellt die Kindigungsquote einen ge-

Punkischatzer dar. Seine Vier-
wendung bel der Risikobéwertung
wirde allerdings vernachlassigen,
dass dieser Schitzer ¢inen Stichpro-
benfohler aulwelst. Das fohrt dazu,
dass der taisachliche Wert far die Kiin-
digungswahrscheinlichkeit auch h-
her ader geringer sein kann als der ge-
schatzie Werl. Die Gefahr, diesen Wert
falsch eingeschatzt zu haben. sollte im
Risikomanagement bertcksichtlge
werden, Im Beitrag wurden verschie-
deni Konfidenzintervalle vorgestellr,
aul deren Grundiage eine Einschat-
rung des Schatzfehlers beziehungs-
weise der Schatzunsicherheit erfolgen
konnie. Basierend aul theoretischen
vertellungen, welche den Konfidenz-
intervallen zugrunde llegen, wurde
eine Moglichkeit aufgezeigl, Schatz-
unsicherheit in die Rislkobewertung
einfliefien zu lassen. Durch die Vorstel-
lung und Diskussion von veérschie-
denen Konfldenzintervallen wurde
deutlich, dass die verwendete Metho-
de einen nicht unerheblichen Einfluss
aul das Ergebnis haben kann. Dleses

Modellrisiko® sollte dem Risiko-
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MAAPET Birvrusst sein. Im Pwelfelsfall
kann gine Sensibilitatsanalyse die An
falligkeit der Ergebnisse von der ge
wahlien Methode aufzreipen

Fiir das hier betrachiete !'1"'-F 1 lksst
sich lestnalten, dass der Elgenkapital
bedarf durch die Berdck=icht gL ey

0 Euro
uim BOY% aul 45,000 Euro steigl. Fordas

Schdt runsicherhelt van 2900

[aarigr rmdthlite Pagr hdite dies nichit

unerh

liche Auswirkungen auf die
LeEStailtur l.":-'rli:-'u__;lz'.' keiten der Flitier
wochen. Anderersalts mOssie WERn
AuWr 25000 Eurs '.-"..lr:_'-:"l‘l.||[-:'r| werden
das Insolvenzrisiko des internehmens
AlChL el mit 1%, sondeérm mit ober
5o inpese AatEl witrden., Das helit
wird davon ausgeganpen

EASS Jhe tal

sdchlichi H'.mn:l.:.':'.lr.-;; swdahirscheinlich
bz sundu 2% belrdgl, dann missten
tar die Putierung des elgentlichen Ris
kos dieses Unternehmens, also der
Kindigung durch die Eunden, nur
25000 Euro aulvebracht werden. Da
diese Kandigungswahrscheinlichkeit
aber nicht bekannt st muss for die
Gelanr elner Fehlemnschitzung (Infor
mal st 5ol nochmals ebn Putter In
Hohie voan 20,000 Ewrg zusatziich be
religestell wenden, 5o dass insgesami
45 (00 Eurn zur Veritgung zu stellen
sind, Der Antell des Elpenkapitals, der
zur Pullerung des Informationsrisikos
dlent. Eann durch die Beracksichtl

pung Zusatzlicher Informationen re
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cduziert werden, Das garantiert aber
michl, dass der r|_1:|-||'|..i|1 Lalbedar! da
curch inspesamt sinkt, da zusarzliche
informationen auch auf hohere Komnd

gungstistken himwelsen kinnen, Su-

s#tzliche Informationen kdnnen bel
splelswelse durch eine Erhthung des

Stichprobenumiangs gewonnen wer-

den, Kannte also beisplelaweise ein

anderer Vermbeter pefunden werden,

Bl aem davon ausiupehen st Gass
dessen Kunden eln dhnliches Kandi
!._'!I"i,i"-'u.'l“|1.'||||_'l' alibwelsen wie dle des
metrachteten Unternehmens, kdnnten
dig Daten gemeinsam analysiert wer
den. Elne andere Moglichkeit konnbe
auch darin bestehen
der Analyse zu beriicksichtigen, wobeal
hier zunachst die Frage zu stellen ist
imwieweit dliers Daten reprasentaiiv
fr die akrusllen Riglken sind, Far das
fiar beschrietsne Brautpaar konnbe

iltere Daten In

diiE Hochreitsreise aber durch sl
Hehe Infarmationen geretiet werden,
wWenm, 'wWie oben ANEENOITITsEn, l|#® Lt

sdchilche Edndigungswahrschelnlich
ket 2% betrag
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Umfeldbeobachtungs-
netzwerk als strate-

gisches Tool zur
innovativen
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von Walter Schuhbauer und Kai-Uwe Wellner, Nirmberg

Umfetdbeobachtungen finden In Un
ternchmen in verschiedensten For-
men stalt. Am bekanntesten sind die
Auspragungen der Marktforschung,
der Froherkennung, des Benchmar-
Eing und des Rlskomanagements. Zhel
gings Froherkennungssysiems (st
eine miglichst frdhzeitige Erkennung,
Dlagnose und Weitergabe von fuh
rungsretevantem Wissen und dessen
operative und strategische Umser-
zung Im Unternehmen, Der Qutput
eines Fraherkennungssystems be-
steht aus Fraherkennungsinforma-
thonen, die aul real vorkandense, aber
noch nicht alligemein erkannte strate-
gische Chancen und Risiken autmerk-
sam machen. Sk soll in solch frdhem
Stadium geschehen, dass es dem Un-
ternehmen noch moglich Ist, geeignete
Strateglen zu entwickeln und Mafnah-
men durchzufdhren. Die Differenzie-
rung der Friherkennungsergebnisse
im Bezug suf Chance, Ristko, Bedeu-
tung und Umsetzung for das Unter-
nehmen sind sehr wichtig. Mit der
Froherkennung (st der Begriff _Risiko=,
brw. Unsicherheit® enp verbunden.

Risikomanagement als Basis der
Umfetdbeobachtung

Besonders im Berelch des Risiko-
managements sind legislative Be-
schifisse wie .Das Geselz rur Kontrol-
I und Transparenz im Unternehmens-
bereich (KonTraGi®, Basel " und der

| /‘gﬂjﬂuﬂ
2L o

2002 verabschiodete US-amerika-
nische Sarbanes-Oxley Act (S0X)"
Basis for eine Erkennung und Abwen-
dung von Untermehmensrisiken. Seh
Inkrafttreten des KonTraG im jahr 1998
sind Akthengescllschalten In Deutsch-
land gesetzlich verpflichtet, Risiko-
management zu betrelben. Darin for-
dert der Gesetzpeber die Unterneh-
men aul (..} geedgnete Malinahmen
zu treflen, Insbesondere ein Ober-
wachungssystem sinzurichien, damit
den Fortbestand der Gesellschaft ge-
fahrdende Entwicklungen froh er-
kannt werden® Rkl L7l abs 2), Der
Begriff Ristko beschrelbt gewlisser-
mafien die Moglichkeit des Abwei-
chens von einem erwarteten Zielwent/
Strategie und Ist ein Indikator for
subjektiv unsichere Entwicklungen
Unternimmi man den Versuch, den
Risikabegrill Im Sinne des KonTral
einzugrenzen, s1o81 man aul die For-
mulierung des § 91 Abs.2 Aktlenpe-
setz, wonach unter Risiko alle |. .. den
Fortbestand der Gesellschalt gelake-
dende Entwicklungen |..)* zu ver-
stehan sind. Mit Hilfe dieser Form der
Risikoerkennung, -bewertung und

‘minimierung soll der langiristige Er-

halt des Uniernehmens sichergestellt
werden. Dies gilt anerkanntermaBen
fiar alie Uneernehmensiormen und
Branchen.

Risikomanagementsysteme schalfen
Handlungsspielraume, die die lang-
fristige Sicherung von bestehenden

weneriiry fh-augsburg de

sowie den Aufbau van neuen Er-
folyspotenzialen ermoglichen und da-
mit den Fortbestand des Unterneh-
mens sichermn, Wichtig ist zudem, dass
sie das Management in die Lage ver-
setzen, die notwendigen Entschel-
dungen unternehmerisch richtig zu
treffen, indem sie den jewells noch
vertraglichen Grad an Risikoberelt-
schalt vorgeben. Das Risikemanagpe
ment geht in der Regel welt ober die
vom KonTraG geforderte Froherken-
nung von bestandsgefahrdenden
Risiken hinaus und ermaglicht ein
systematisches Stéuern von Risiken
und Chancen einer wert- und erfolgs-
arientierien l'.lnurmhmtmmmrmm
Dennoch bletbt es im wesentlichen
vergangenheltsorientiert und ein-
dimensional, wenn die Untemehmens-
strategle nichi berlcksichtigt wird In
einem solchen Fall ist Risikomanage-
ment, besonders wenn 3 verpilich-
tend durch Gesetze gefordert und
nicht aus Oberzeugung gelebr wird,
grundsatzlich erst einmal eéine leere
Beschaftigungsholze, die 2ur lang-
fristigen Abwehr von externen Ge-
fabhren und dem Mutzen won Chancen
for Unternehmen nicht hilfreich st
Die Betrachiung von abgeschlossenen
Prozessen und die damit einher-
gehende Vergangenheilsorientierung
und Regativbesetzung des Namens
Risika® (wobal Risiko leider nle als
Chance gesehen wird) verfehlen die
strategische Ausrichtung von Unter-
nehmen aul Basis des Risikomanage-



http://datev.de
mailto:wellner@rz.fh-augsburg.de

ments. Aufgrund dieser Erfahrungen
finclen in Unternehmen haufig weitere,
oft unkoordinlerte, Umifeldeinschag-
rungen statt,

Risikomanagement ist aul eine in der
Summe geringe Anzahl von Kapital-
gesellschaften beschrankt. Die Bedeu-
tung von Klein- und mittaistandischen
Unternehmen (die nicht dem gesetz-
lich vorgeschriebenen Risikomanage-
ment unterliegen). Inshesondere far
die deutsche und eurcpaische Volks-
wirtschal, ist jedoch viel hoher elinzu-
schitzen. Kleln- und Mitelunterneh-
men haben mittlerwelle die Grof-
betriehe in ihrer fraheren Rolle als
wichtigster Beschaftigungsirager ab-
gelost. 49% aller Arbeitsplatze finden
sich In Unternenmen der GroBenord-
nung :wischen 10 und 250 Beschal-
tigten® (Wirtschaftsbericht 2006 der
Stadt Narnberg). Zahit man hierzu
noch dig graferen mittelstandizchen
und Inhabergefdhrien Untemehmen
hinzu, komml man am Beisplel der
Metropolregion Narnberg auf einen
Beschaftigungswert von knapp 70%
Ivgl. Wirtschafisberscht 2008 der Stadt

Nermberg).

Markttorschung als Basis einer
Umfeldbeobachtung

For die Eruierung von Kundenwon-
schen, das Erkennen von latenten Be-
darfnissen und die Wetthewerbsana-
lyse ist die Marktforschung in vielen,
vor dllem konsumgdterorientierten
Unternechmen nicht mehr wegzu-
denken. Der wachsende Erfolg vieler
Marktforschungsunternehmen, die
das Ziel werfolgen, for Unternehmen
Kundenwinsche zu konkretisieren,
reigt diese Entwicklung In den letzten
20 jahren. Zu Beginn der Markifor-
schung standen Im Wesentlichen die
Beobachtungen von marketingspezi-
fischen Fragen fir die Unternehmen.
Mittlerweile wenden sich Marktfor-
schungsunternehmen von der Erfor-
schung von Konsumgatern hin zu In-
vestitionsgitern und Diensticistungen.
Die Aufgaben for die Marktforschung
bestehen In diesem Zusammenhang
in der

» Aufdeckung von Marktiicken oder

=nischen,
= Ermittlung des Marktpotentials,
= Spezifizierung von Kundengruppen.

* Prognose der Marktentwickiung,
* Durchithrung von Markttests.

Marktforschung wird jedoch schon
welter gefasst und beinhaltet die ge-
samten Schlosselgrofen der Markt-
analyss, die Ober die klassische Markt-
forschung hinausgehen und es damit
ermaglichen, Marktleldstrategien
konsegquent umzusetzen. Die Markt-
analyse bainhaltet:

» Markipotenzial,

= Marktvolumen,

= Absatrvolumen,

+ Marktantell,

* Eundenwinschs,

= Wettbowerbersirukiur,

Trotz dieser verstarkten Diversifizie-
rung der Marktlorschungstatigkeiten
sowohl in horizontaler als auch in ver-
tikaler Richtung, bleibt die Marktfor-
schung extern marketing- und markt-
orientiert auf bestimmte Kundenwiin-
sche und Produktakzeptanzen gerich-
tet. Dabel abersieht sie die zusatzlichen
Auswertungs- und Umsetzungsmaog-
lichkeiten in den Unternehmen. DNe ge-
wonnenen Erkenninisse aus der Kun-
den- und Weltbewerbserlorschung
gehen zu selten dber die operative
Anpassung von Marketingstrategien
hinaus. Wenn die Erpebrisse teilweise
noch Ober die Produktpolitik hinaus
die Vertriebsstrategie beeinflussen, so
werden beider mur selten die aufwendig
gewonnenen Daten far andere Pro-
zessbereiche in Untermehmen genutzt
und verarbeltet. Auch hier fehit, dhn-
lich wie beim Risikomanagement, elne
koordinierte Vernetzung der Informa-

CM &00T Watter Sotwhibau | Ka-Uvwe Weilsn

tionen und deren Umsetzung in Unter-
nehmensstrateglen sowle Wachstums-

und Erfolgspotenziale.

Benchmarking und dessen Imple-
mentierung in gine Balanced
Scorecard

Abhilfe kann hierbel das Benchmarking
bieten. Benchmarking soll hierbed als
sysiematischer und kontinuierlicher
Verglelch von Erfolgstaktoren des eige-
nén Unternehmens mit anderen Unter-
nehmen oder vergleichbaren Unterneh-
menstellen [auf Basls fester Defini-
tionen], die Spitzenleistungen erzielen
{Vergleich mit den Besten oder Viergleich
unter Gleichen), verstanden werden,

Das Benchmarking alleine fahrt je-
doch nur zu verelnzeiten Produlkt- und
Prozessoptimierungen im Unterneh-
meén. Eine langiristige Anpassung an
die Unternehmensbedarfnisse und
eine VerknOplung mit der Untermeh-
miénsstrategie BSC. Durch die Integra-
tion der Benchmarkingergebnisse in
eine Balanced Scorecard wird erreicht,
dass externe Informationen und dar-
aus gewonnene Innovationen und
Wissensvorspringe mit internen stra-
tegischen MaBnahmen abgeglichen
und durch Mafinahmen und Vorgaben
in den einzelnen Bereichen hinterlegt
werden. Das Benchmarking gilt in die-
sem Fall als externe Informationsguwel-
ke zur Erkennung von Chancen und
Risiken fir dle Untermehmenssirategies

Der Fokus des Benchmarking sollie
hierbed im Wesentlichen nicht nsr auf
der Schliefung des Gap twischen dem

Abb 1 Fokis des Berschmarking im Bahrmen der Metowerkintugesion s Bortrilumg
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Abb 2 Dorstelung der Frtwicklrjrpeoenalionen im Mamagement bis zur Gestoftung von Lmfeld

bepta urgretmverken (pigere Darsteiurg)

Besten und dem eigenen Unterneh-
men liegen. Vielmehr sollen durch die
Integration der Benchmarkingerfah-
rungen In das eigene Umieldbeobach-
tungsnetzwerk langiristig Wetthe-
werbsvortelle for das elgene Unter-
nehmen geschalfen werden,

Zeitliche Entwickiung von Friih-
erkennungssystemen (5. Genera-
tionenmodell)

DMe Frage nach dem Bedarf an Froh-
erkennu hat in den Fonl-
ziger Jahren zur Entstehung der 1, Ge-
neration von (operativen) Frihwarn-
systemen gefohrt. Hierbel konzen-
trierte man sich Im Wesentlichen bel
éinem stabilen Unternehmensumield
alleine auf die kurziristige Finanz-
planung. Iin der 2. Generation wurde
die Finanzplanung auf Basis von Ver-
gangenheitsdaten auf mehrere [ahre
in die Zukunft geplant. Es fand jedoch
nur eine geringe Umfeldbeobachiung
stalt.

Weitere Entwicklungen, bis zu Verbin-
dung der operativen mit der strate-
gischen Flanung, haben bis zur 4. Ge-
neration des strategischen Manage-

ments stattgefunden. Die Fraherken-
nungsinstrumente Scanning und

P

oh mit vernelziem Denken® untar-
stitzt was eln schnelles Aufzelgen von
komplexen Zusammenhdngen ermog-
lichte, Die Anderung von Zusammen-
hangen in der 4. Generation fahrte zur
Forclerung ven Changemanagement

und Weak Signal Management.

Mit jeder Welterentwicklung und Aul-
gabenvermehrung wuchs auch die
Bedeutung des Controllings im
Managemeni-Prozess. Die aktuellste,
die 5, Generatlon nutzt die schnelle
Reaktionsmoglichkeit im Rahmen des
siratéglschen Managements und

passt durch konsequente Umfeld-
beobachtungen die Strategien der Un-
ternehmen an, Das fohr Zur heutigen
Bedeutung des oben beschriehendn
Ristkomanagements, Benchmarking,
der Balanced Scorecard und der Mark:-
forschung.

Die Praxis hat allerdings pezeigt, dass
die vier ersten Generation nicht trag-
lahig sind. Was die Unternehmen brau-
chen, Ist Friherkennung als eine Ver-
bindung von herkammlichen Control-
lingsystemen und der Friherkennung
Daraus 15t der Ansatz der Irtherken-
nungsbasierten Navigation entstan-
den, Das Nutzen von Chancen gur Er-
arbettung einer Unternehmensstrate-
gie kann hierbei durch verschiedene
Aspekte unterstitzt werden. jedoch
nur die aktive Zusammenfahrung,
Steuerung und Auswertung dieser
Informationen und die Suche nach
Chancen, Moglichkeiten und Be-
drohungen for Unternehmen, ermég-
lichen ein langfristiges erfolgreiches
Handeln von Firmen in sich schnell an-
dernden Markten. Die Méglichkelten
hierzu zelgt die 5. Generation durch
den Aufbau von Umfeldbeobachtungs-
netzwerken.

Umieldbeobachiungsnetrwerks

Curch die systematische Nutzung von
Umfeldanalysen und Umfeldnetzwer-
ken kinnen frohzeitlg Tendenzen und
Richtungen for die Anpassung und
Gestaliung der Unternehmensstrale-
gle pefunden werden. Das Controlling

| S — =
Monitoring wurden in der 4. Generath Ly 3 2 peohachiomde Einflussiakrosn ouf die Uinterrshumensserategie intpene Darstelungl



und strategische Marketing spielen
die wesentiiche Rolle bel der Gestal-
tung und Steverung der Umieldnetz-
werke. In fusammenarbeit mit der
Marktiorschung und dem strate-
gischen Marketing hat das Controdling
ober das Benchmarking, die Balanced
scorecard und das Rislkomanagement

einen wesentlichen Einfluss auf die
Strategiegestaltung und -umsetzung.

Die Informationsquelien kannen dabel
aus allen Bereichen und Umfeldern
des Unternehmens stammen. 5ie
gehen Ober die klassischen Stake-
holder hinaus und setzen sich welter
aus qualitativen und quantitativen
Markt- und Umieldeinflossen zu-
Samimer.

ledoch zeigte es sich in der Vergangen-
heit, dass die Analyse der Informati-
onen wichtig for Unternehmen ist,
aber oft nicht umlassend betrieben
wird. Meistens laufen die verschie-
denen Informationsflasse des Unter-
nehmens unkoordintert anelnander
vorbel Im besten Falle werden die Er-
kenntnisse nur zur Gestallung der je-
welligen Geschafisfeldstrategie be-
nutzi. Aber gerade die Kombination
und Verkndplung diverser interner
und externer Unternchmensinforma-
tionen zu ginem ausgeglichenen Netz-
werk nutzt erst (hr volles Potenzial.
Gerade in hart umkamplten, inber-
nationalen Markten machen die Er-
kennung des Umfeldes sowle eln pro-
aktives Handeln und Schnellighei dio
wesentliche Oberlebens- und Wachs-
tumschance eines Unternehmens aus.

Die Beobachtung und der Aufbau ven
Umbeldnetzwerken stellt hierbel sine
neue Moglichkelt der langfristigen
strategischen Anpassung und Aus-
richtung far das Unternehmen dar.
Wesentlich dabel Ist, dass das Zusam-
mensplel des gesamten Umfeldes be-
trachiet wird, (e Grundlage dafor s,
das gesamte Umifeld und alle Stake-
holder des Unternehmens in das Netz-
werk zu integrieren, Die Markt- und
Wettbewerbsbeobachtung alleine
reichen hierfor nicht aus. Sie sind nur
ein Tell des Umfeidnetzwerkes.

50 wird die Umfeldbeobachtung ein
wesentliches strateglsches Instrument
des Unternehmans zur Sicherung und
Ervierung der Untérnehmensziele.

Aufgrund der abergreifenden Tatkghelt
und Steuerung von Umfeldbeobach-

tungsnetzwerken st thre Koordination
eine klassische Aulgabe der strate-
gizchen Planung und fallt damit In den
Bereich der Strategieabtelung eines
Unternehmens.

Mehrere Ziele sollten dabel verfolgt
werden:

i. Ofe Flexibilitar elnes Unterneh-
men miuss erhoht werden, um bel
miglichen Anderungen proaktlv
schnell zu agleren und 5o einen
zeitlichen Vorsprung zu erhalten.

2. Informationen aber mogliche
Entwicklungen massen bereiis vor
deren Eintritt zu emsprechenden
Hardlungen IGhren

3 Unternehmenssieuerung muss
strateghe- und rukunitsorientier
sein. Unternehmen mossen die
Wettbewerbssituation (erikennean,
strategisch entschelden und ope-
rativie Aufgaben ablisiten kdnnen.

4. Umbekdbeobachtungsneizwerke
pehen dbrer die Beobachiung ein-
zélner Unternehmenseinfluss-
faktioren hinaus, das fusammen-
spéel aller Faktoren zahlt

5 Das langiristige Unternehmens-
wachstum, der Gewinn und der
Vertriek der Produkte muss mit der
langfristigen Unternehmenssichie-
rung elnhergehen und Ziel der Be
obachtungen sein.

6. Die autgaben des Controllings
kannen gerade im Aufiau sowie in
der Mitwirkung und Organisation
van Umieldbeobachtungsnetz-
werken liegen

Das Um
der DATEV eG

snefzwerk

«Es Ist nicht Aufgabe, die Zukunft vor-
auszusagen, sondern aufl sie vorberel-
tet zu sein* Auf diesem Zitat des grie-
chischen Philosophen Perikles basiert
die idee des Umfeldbeobachtungs-
metzwerkes. In elner Zeit der wachsen-
den Dynamik der Umfelder und der
steigenden Zahl unternehmensrele-
vanter Tatbestande wird es schwie-

CM ETH0T Walter Soephbaues | Kai-| e Weline

riger, zukonftige Entwickiungen zu
prognostizieren. Aktions- und Reak-
tionszeiten entwickeln sich immer
mehr zum kritischen Faktor. Dennoch
konnen viele mogliche Ristken, aber
auch Geschaftschancen mit Hilfe stra-
tegischer Froherkennung quasi vorge-
dacht werden.

Das Thema Umfeldbeobachtung exis-
therte im der DATEY wie auwch in an-
deren Grofunternehmen schon selt
langerem. Informationen wurden ge-
sammelt, bewertet und an die ent-
sprechenden Stellenm zur Entschel-
dungsunterstiizung wellergetragen.

im Rahmen eines Projektes sollte die
Umfeldbeobachtung reformiert wer-
den. Zielsetzung dabel waren die (New-j
Strukturierung des Informationssamm-
lungs-/ "'Wissensfiusses und das rechi-
peitipe Herausarbeiten von unterneh-
mensrelevanten Trends und Entwick-
lungen. Als Medium dient ein Netz-
wierk aus Experten, Einen welleren
Aspekt stellte das Thema Innovations-
management dar.

Die Stuten der Umfeldbeobachtung

Um alle unternehmensrélevanten Ent-
wicklungen abzubilden, wurden die
Suthielder der Umfeldbeobachiung
mdghichs! weil aufgespannt. Verschie-
dene Beobachtungsstulen mit unter-
schiedlichem Fokus dienen dalir.

Stufe 1: Identifizieren sogenannter
Megatrends, welche den iliber-
geordnelen Rahmen fir die

Umfeldentwicklungen bilden

Diverse Trendiorschungsinstitute bie-
ten bereits diesen Service an. Mega-
trends sind gekennzeichnet durch th-
re langlristige Wirkung, aber awuch th-
re Komplexitat. Meist herrscht brejte
Zustimmung zu diesen festgesteliten
Entwicklungen. Als Beisplele konnen
der altersdemographische Wandel in
Europa oder die zunchmende welt-
welte Arbeltstellung {(.Globaliste-
rung®} angesehen werden. Sle bilden
den Rahmen for Entwicklungen im
Umiteld elnes Unternechmens. Die
Aulfgabe der Umfeldbecbachiung
liegt in dieser Stufe im Filtern der
Megatrends und In der Identifikation

639
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der Wirkzusammenhange einerseits
wischen den Megatrends und zu
den Entwicklungen in den wunter-
rnehmensrelevanten Umfeldern an-
derersalts, Die unternehmens-
relevanten Umfelder bestimmen wisa-
derum die Suchfelder, welche ge-
nauere Beobachtung und Analyse
erfordern

Stufe 2: Beobachlung und Bewer-
tung von unternchmensrelevanten
Entwicklungen in den Umfeldern

Als Voraussetzung for diese Stufe
muss eine Clusterung des Umieldes
in einzelne Kategorien vorgenommen
werden. In der Repel sind Markte, in
denen das Unternehmen tatlg |st, und
die klassischen Umfelder-, wie z B.
Umwell, Recht, Wettbewerh, bestim-
mend far digse Eintellung. In diesen
Umfeldern werden nun Informati-
onen gesammelt. Insofern eine ho-
mogene Informationsstruktur zu el-
ner bestimmten Thematik vor-
herrschi, kristallisiert sich ein Trend
heraus. [ndem dieser Trend welter
durch gleichartige Informationen
oder Daten aus flanklerenden Be-
cbachtungsbereichen bestatigt und
dadurch gretfbarer wird, Jrelit® er zu
einer Umieldentwicklung. Die Mess-
latte, die im Rahmen der Bewertung
angelegt wird, ist die Unternehmens-
relevanz und der inhaltliche und zeit-
liche Wirkgrad. Sowohl Trends als
auch Entwicklungen befinden sich
frivhzeitig auf dem Radar der Umield-
beobachtung und werden durch
dieses System bewertet,

ﬂmnmn
840 ;

Stule 3: Filtern der Informationen
und Aufbereitung zur
Entscheidungsunterstitzung /
Planung

In regelmaiigen Abstanden brw.
situationsbezogen werden die ge-
woninenen Informationen an das Ma-
nagement weltergegeben. Die Aul-
gabenstellung bestimmt den Adres-
saten und den Informationsumfang.
Beobachtungen und Informationen zu
Megatrends und Trends fliefen dem
Topmanagement zum regeimaligen
Review von Mission und Vision des
Unternehmens zu. 5o wird ein zu-
kunftsgerichtetes und proaktives
strategisches Handeln unterstitzt
e Umfeldbeobachiung liefert wert-
volle Inlormationen zur Entschei-
dungsfindung im strategischen
Rahmen, 7. B Auinahme neuer Ge-
schalisfelder oder auch der Mittel-
und Langirisiplanung

Entwickiungen in spezifischen Um-
feidern hingegen gehen an betroflene

Geschaftsbereiche. Markteinschat-
zungen never Geschaltsfelder der Zu-
kunft kdnnen damit untermauwert oder

auf den Prisfstand gestelll werden

Das erworbene Wissen Ober die Um-
felder wird maglichst breit im Unter-
nafimen gestreut, um somit externs
Faktoren im Unternehmensgedachi-
nis® zu verinnerlic hen

Damit setzt die Umfeldbeobachtung
an den ersten belden Stufen des orl-
ginaren Froherkennungsprozesses,
der Beobachtung sowle der Bewer-
turg von Trends und Entwicklungen
an [siehe Abb, 5)

Netzwerk als Informationsaus-
tausch-Instrument

Die Umieldbeobachtung st gekenn-
peichnet durch eine Vielfalt und Under-
srhiedlichkeit an Informationen. Die
Clusterung In einzeine Umislder und
dias Aufstellen von Suchkriterien sind
erste Schritte, um disse Vielfalt 1o be-
waltigen. jedoch birgt dieser _Filver*
auch das Risiko, dass Entwickiungien
harsenen werden,

Daher spiell der Faktor Mensch eing
wiesentliche Rolle In der Umieldbeob-
achiurmg.

Das Beobachtungsnetzwerk der
DATEY oG setat sich insbesondere aus
Spezialisten zu den Umfeldern Eunde,
Technologle, Recht, Wettbewerb sowie
Konjunktur [/ Marki zusammen
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Welerhin existieren so genannte Bei-
sitzer fr Themen wie Rislkomanage-
ment, Innovationsmanagement, Pro-
dukie/Prozesse und Unternehmens-
strategie. In regelmaBigen Arbeits-
kreisen und Workshops bringen diese
Spezialisten thr Wissen ein und erar-
beiten gemeinsam, welche Chancen
und Risiken sich aus den jeweiligen
Beobachtungen abledten lassen. Dabei
Mieft auch das Wissen von externen
Experten eln, die wiederum ither Netz-
werke mit den jeweilipen Spezlalisten
verbunden sind.

Ebenso bestehen Kooperationen mit
Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen. Ske recherchieren in vordefi-
nierten Umfeldern: das Umfeldbeok-
achtungsnetzwerk profitiert von em-
pirisch aufbereileten Daten. Tusaiz-
lich aufgebaut wird die Einbindung
van Kundennetzwerken.

Imnerbetricblich sind auch Verknap-
fungen zu den strategischen Stabs-
abtellungen, wie z.B. Personalstrate-
gie, strategische Planung und Control-
ling von Bedeutung. Durch diese Ver-
knipfungen und Kanale lasst sich der
Informationsiluss der erarbeiteten In-
formationen im Sinne sines Wissens-
managements organisieren. Es
herrscht hier eine Zwei-Wege-Kommu-
nikation. Einerseits werden Daten und
Informationen far die Experten im
Umfeldbeobachtungsnetzwerk zur
Verfigung gestellt, andererseits er-
folgt eine regelmaBipe Vertellung der
Erkenntnisse aus dem Netzwerk in dle
Stabsabtellungen hineln. Die Unter-
nehmenswissensbasts wird damit er-
weitert.

Zur Unterstdtzung des Wissensaus-
tausches innerhalb des Nelzwerkes
wird Social Software, z. B. Blogs, einge-
solzl. [he Metzwerk-Obergreifenden
Verteilprozesse erfolgen mittels News-
lettern u. 4. Zudem werden die Er-
kenntnisse in Thesenpapleren fixlert,
welche dem Manapement als Basis 10r
die strategische Entscheidungsfin-
dung dienen und In die Mittel- und

Langiristplanung eingebracht werden.

Umfeldbeobachtung und Innova-
tionsmanagement

Durch neus Informationen, Verknip-
fung und Externalisierungen des Know-

hows enistehen veranderie Perspekti-
ven und Ideen, welche in neue Pro-
dukte oder Geschafisfelder einflliefen
konnen.

Hierzu 15t die Umnfeldbeobachtung eng
mit dem Innovationsmanagement des
Unternehmens verzahnt. Das Umfeld-
becbachiungsnetzwerk nimmt hier
zusitzlich zu seiner Sensorenfunktion
auch die Aufgabe des Ideengenerators

wahr.

Das Ober-den-Tellerrand-Blicken® in
der Umleldbecbachiung ermoglicht
haufig einen Standpunktwechssl, der
Problemlasungen zuldsst, die aul den
ersten Blick nicht maglich scheinen
Die VerknOpfung des unterschisdlichs-
ten Expertenwissens lm Metzwirk
unterstdtzt dies.

jedoch st es mit der Rolle der Umield-
beobachtung in der ideengenerierungs-
phase im Innovationsmanagement-
prozess micht alleine getan. Auch In
der Bewertungs- und Analysephase
unterstiizi das Netzwerk. Hier kommit
wieder das vielfaltige Expertenwissen
2um Tragen, um eingebrachte Ideen
unterschiedlich beleuchten und unter-
suchen zu konnen. Die Expertisen zu
komplexeren ldeen, 2. B. neue Ge-
schafisfelder, erlauben ein umfas-
sendes und zukunfisgerichtetes Bild
und bieten eine lundierte Basis for die
Entscheldung Ober die Realisierung,

Fazit

Elne funktionlerends Umfeldbaobach-
tung bildet ein wesentliches Element
der strateglschen Planung. Sie ermbg-
licht einerseits eine Erhohung der
Reaktionsfihigkeit des Unternehmens
aul Veranderungen In den Umfeldern,
andererseits bildet sie aber awch die
Basis, um elnen innovathen Yorsprung
herauszuarbeiten, indem sie mit wert:
vollen Informationen Entscheddungs-
unterstdtzung rur Aufnahme neuer
Themen {.doing the right things®) lie-
fert. Zur Erfollung dieser beiden Ziel-
setzungen haben sich in der DATEV eG
MHetzwerke als ein werivolles Instru-
mentarium erwiesen.

Durch die Einbindung der verschie-
densten Fachberelche des Unterneh-
mens konnte der Blick weiter pedffnet

CME/B00T WaRer Schubbaeer | - e Wellne:

werden. Zudem (liefien nun im Rah-
men der strategischen Planung Um-
feldthematiken verstarkt ein. Die
Kommunikation und Austauschbe-
zichungen im Unternchmen werden
zusatzlich angeregt.

Das Umfeldbeobachtungsnetzwerk
bildet den Rahmen, um das Radar
eines Unternehmens moglichst effek-
tiv und effizient arbeiten zu lassen. Es
gilt nun, dieses Netzwerk effizient zu
gestalten und wachsen ru lassen
Wichtlg dabel sind zahlrelche Aulen-
kontakte.

Aber auch intern gllt es, zu gestalten
und zur Tellnahme 2u motivieren. Es
refcht nicht, eln Metzwerk nur einzu-
richien. Man muss s stetly am Laufen
halten. Es ist ahnlich einer mecha-
nischen Uhr, die immer wieder aufge-
zogen werden sollte; eine Herausfor-
derung far die nachsten Jahre.

Weiterfihrende Literatur:

Grant. Robert; Nippa, Michael:

Strategisches Manaperment, 5. Auflage.
Manchen 2008

Horvdth & Partner: Friherkennung n
der Unternehmenssteuerung, Stuct-
gar 2000

Schmid, Michael et al: Value Reporting
- Optimierén Sie lhre materielle Cor-
porate Governance, MOnchen 2005

Steinmann, Horst, Schreyogg, Georg:
Management & Auflage, Wiesbaden
2006

Webor, lurgen ef. al: Controlling 2006 =
Stand und Perspekiiven, Yallendar
2006

Wellner, Kai-Uwe: Shareholder Vialue
und seine WHIZEI"!I'I-‘IHIEHI.II'IE Zum
Market Adapted Shareholder Value,

Approach, Marburg 2001 -
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Fithrungsverantwortung
im globalen Wandel

Workshop zum 40-jahrigen Bestehen des
Instituts fiir Unternehmensfithrung (ifu) der
Ruhr-Universitdt Bochum - eine fachjourna-

listische Nachlese

Alfred Biel, Solingen

Das viel zitherte Schlag- und Streitwort
-Globalisierung” st In aller Munde.

JClobalisierung® bezeichnet die zuneh-

mende internationale Verflechtung
durch grenzoberschreftenden Handel
mit Gotern, Dienstlestungen, Kapital
und technischem Wissen; sichthar an
der Emtwickiung des Welthandels und
der Auslandsinvestitionen. Beide
GroBen haben welt starker Tugenom-
men als die Weltprodultion.

Die Erorterung dieses Begriits und der
dahinter stehenden Proflematik wiod
elnmal mehr vom kritischen Sachver-
stand, ein anderes Mal mehr von Emo-
tionen geleiter, Nicht selten kommt es
zur recht facettenreichen Aneinan-
dervorbel-Kommunikation®, Die Glo-
balislerung . hat stattgefunden® und
greft immer weller um sich. Es |5t dey
Globalisierung egal, ob die Leute sie
magen eder nicht (Hermann Simon).
Angesichts der unobersichtlichen
Konstellation unterschiedlicher, 2. T,
auch widersprichlicher Melnungen,
Sttuationen und Bedingungen ist - um
In der Sprache der Controller zu blei-
been - eine erfolgreiche Navigation be-
sonders schwierip. Daher ist nahe lle-
gend, Orlentierungshille und erhel-
leride Erkenntnisse von der Wissen-
schalt zu erhioffen.

Dias Institut fir Unternehmenstahrung
({ifu) der Ruhr-Universitat Bochum, be-
kannt [ar trelfsichere Themenwahl
und engaglerte Dizkussion aktueller
Fragestellungen der Unternehmens-

fahrung unter Einbezug der Unterneh-
menspraxis, wahlte Fohrungsverant-
whortung im globalen Wandel® zum Ge-
genstand des jubilaums-Workshops
mit geschlossenem Tellnehmerkreis.
Prof. Dr. Dr. h. ¢, Helnrich Pierer, vor-
maliger Aufsichisratsvorsitzender der
Slemens AG, sprach als Hauptredner
ober die Yerantwortung der Unterneh-
menstohrung im Zettalter der Globali-
sherung. Der Verfasser zachlte zum Krels

der eingeladenen journalisten.

Die Globalisierung wird heute maf-
geblich durch neue informathons- und
Eommunikationstechnologlen sowle
moderne Organisationsformen der be-
trieblichen Produktion vorangetrieben.

» Die weltwelte Vernetzung der elek-
tronischen Kommunikationswege,

* computergestotzte Loglstik und

» hoch entwickelie Transport-
miethoden

fohren zu weltwelter Verschmelzung
der Markte for Arbelt und Kapital,
Gater und Dienstleistungen. Sie erwed-
tern die Wahlmaglichkelten der Unter-
niehmen Tilkr Produktionsstandorte so-
wie Beschalfungs- und Absatzmarkie

Controller missen controllingrele-
vante Themen - und die Globalisie-
rurig Ist hochgradig controllingrele-
vant = emotlonslos analysieren, die
Parameter und Bedingungen erken-

CM B72D0T Allred Hepl
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nen und dann zielidhrende Schluss-
folgerungen ziehen, Dieser Ercenntnis-
und Meinungsbildungsprozess be-
ginnt mit der an sich selbst zu stellen-
den Anforderung, die jeweiligen Inhaite
richtig zu verstehen. Auch diese Ver-
anstaltung zeigte einmal mehr, dass
uns das Themenfeld Globalisierung In
vielfacher Form fordert. In Diskus-
stonen im fachjournalistischen Kolle-
genkrels wird nicht selten .aberfor-
dert® hinzugefogt. Zunachst |5t es
wichtlg, so lasst auch von Plerer wis-
sen, dass wir die newen Marktgeseizs
richtig bewerten und zu richtigen
Schlussfolgerungen kommen,

Obrigens, wie zu erfahren war, die
globalste Organisation der Welt dber-
haupt ist die FIFA. Sie ist in 204 Landern
der Erde aktiv. An pwelter Stelle it
die katholische Kirche mit 202 Landern
Aul Platz drei folgt die UND. darn Coca
Cola. Und an fonfter Stelle liegt dann
schan Siemens, so von Plerer,

Var Plerer versuchte, gin zentrales
Problem der Globalisierung mithilte
elnes bekannten Zitats zu verdeut-
lichen: Einem Wellen folgren die afri-
kanischen Helfer nicht mehr. Aul die
Frage, was denn 1:1:1:!:!5 Sl Warum es
nicht weltergehe, kam die viel zitierte
Antwaort des Fohrers der Eingebore-
nen:  Die Manner waren zu schnell
thre Karper sind losgerannt und haben
die Seelen ruriickpelassen. Sie missen
jetzt warten, damit die Seelen auf-
arhliefan kinnen®
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Wenn wir ung umhiren, so erfakhren
wiir, dass Vielen das Tempao in der Wet
der Verinderungen zu schnell ist, Viele
tun sich schwer, mitzruhalien wnd fik-
len sich deshalb verunsichert und
manchmal auch mutlos. Korzlich er-
gab eine Umirage, dass viele Men-
schen diese Entwicklung als _nur un-
dbersichtlich, kompliziert und an-
strengend, aber nicht als besser= wahr-
nehmen

Man muss, 20 von Plerer, die Sorgen
der Menschen schon ernst nehmen
und skch eben immer wieder darum
bemahen, geduldig zu erklaren,
warum wir schneller vorankommen
milissén, als uns das vielleicht lkeb ist.
Man ist Halfisch ader Halflsch-Futier,
erganzie der Redner. Aus dieser Per-
spektive [3llt uns die persondiche Wahl
der bevorzugten Rolle sicher leichter.

Was hat die Globalisterung nun eigent-
lich an Neuem gebracht? Hierzu gibt
von Plerer elne ganz nichierne Ant-
wort: Die Welt hat sich inzwischen
weltgehend zu einem einzigen grofien
Marktplatz entwickelt. Sicher noch
immer unvellkommen, aber die Ten-
denz ist klar. Nach von Pierer wird
dieser Marktplatz for alle Wettbe-
werber von cin paar Grundelementen
bestimmi:

» Das Erste i1 ein mehr oder weniger
offener Marktzugang in regionalen
Markten auch (ar Anbleter, deren
Heimat anderswo kst. Also in ande-
ren Wortén: Es gibt keine ge-
schitzten Markte mehr.

* Das rweile Element sind walivesine
technlsche Standards. die die Ein-
trittsbarrieren absenken. Parade-
beisplel st das Internet-Protokoll,
das auf der ganzen Welt den Zu-
gang zum Internet maglich macht

» Das dritte Element sind die global
prisenten Finanzmarkte, die in Se-
kundenschneile funktionieren und
die In Sekundenschnelle Milliarden

bewegen.

*= Und schlieBlick sind die globale
Kommunikation und der Datenaus-
tausch in Englisch als weltweiter
Wirtschaftssprache zu betonen.

Was uns dabel besonders zu schaffen
macht, erganzt von Plerer im Hinblick

ONTROLLER
44 —

1. & auf die .aslatische Bedrohung®, ist
di¢ Kombination aus _Hightech® und
<Linw Cost*®

Controller kennen die Bedeutung der
geelgneten Aussageform, 2. B. dle
richtige Kennzahl. Nur so kann die
richtige und passende Information far
eine Problemsteliung geliefert werden.
Dies gilt auch for Globalisierungs-
diskussion. Belspielsweise machte von
Flerer darauf auimerksam, dass wir
uns bel aller Freude Ober unseren
Aufienhandel nicht dariber tauschen
lassen darfen, dass es am Ende weni-
ger aul die Expartstatistik ankommt,
sondern auf die Wertschoplung im
elgenen Land, Denn nur Waertschopi-
ung sichert Arbeltspltze.

Contraller schaven nach vorne und
fragen, wie kinnen wir die gesteckien
Ziele trotz scharferen Wetibewerbs
und immer schwieriger werdenden
Bedingungen erreichen. Yon Plerer
sieht drel Handlungsfelder. Alle dret
Optionen betreffen sowehl die Gesell-
schalt insgesami als auch die Untier-
mehmen:

* Erstens geht e5 um Wachstum,

* pweltens um Kosten und
* drittens um Innovationen.

wenn wir diesen Drelsprung® schaf-
fen, haben wir auch in Zeften der Glo-
balisierung Chancen. Und da gibt es
nach den Warten von Plerers die Chan-
ce, unsere eigentliche Starke auszu-
spielen und einen Vorsprung durch
Inngvationen zu erringen.

Der Vortrag macht deutlich, diese wel-
weite Entwicklung fordert uns heraus
Wir missen uns diesem Wettbewerb
stellen. Resignation ware eln ganz
schilechter Ratgebar, Im Gepentell: Wir
melssen uns wieder auf unsere Starken
besinnen und alles daran setzen,
unsere Starken zur Geltung ru bringen
Controller verstehen sich als Lotsen,
die aktive Fohrungsunterstitzung
betrelben. Insofern {inden Controller In
der Bewdltigung der Herausforde-
rungen der Globalisierung eine funda-
mentale Aufgabenstellung. Es Ist
zunehmend eln internationales
Denken gefordert. Dazu zahlen u. a.
auch Entscheidungen beztglich der in-
ternationalen Positionierung der

Untermehmen im globaben Wetthewerh.
Beispiel sweise ist die Mitarbelt bed Ene-
scheidungsvorlagen in Standartfragen
Tetl des beiriebswirtschaftlichen Ser-
vice der Controller, Diese Analysen be-
rucksichtigen in der Regel eine Vielzahl
guantitativer, qualitativer und auch
subjektiver Entscheldungskriterien.
Wie 2u beohachten ist, werden diese
Entscheidungen meistens auch von
mentaken Stromungen besinflusst.

Es erhebt sich die Frage. warum
Aspekte und Folgen der Globalisierung
50 bebbaft und kontrovers mit Verstand
und Intellekt als auch mit Bauchgefohl
diskutiert werden, Den Kern der Ant-
wort hal uns bereits der grofle Natio-
naldkonom fohn Maynard Keynes (1883
= 1944) geliefert. Er zeigte ein besonde-
res Spannungsverhalinis zwischen
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik auf
Ihm zulolge besteht eln elementares
Problem darin, drel Dinge - wie Contral-
ler in Zeiten der Balanced Scorecard
gerne sagen - auszubalancieren:

= okonomische Effizienz
w soziake Gerechiigheit umd
* Individuelle Freihei

Aus heutiger Sicht konnen wir dieses
Spannungsdreleck Tu ginem Span-
mungsiinfeck arweitern:

* fkologische Kriterien, wie der kli-
mawandel zeigt und

= weltwirtschaltlicher Ausgleich, 2 B
ewischen den alten Industrie-
staaten und den Entwicklungslan-
disrn.

Controller wissen, dass neben harten
Fakten auch weiche Grofen in Eng-
scheldungen einflefen. Dies giit in be-
sonderer Weise im Zusammenhang
mit Themen der Globalisierung. Ein
Thema, zudem wir lange unterwegs
sein werden.

Der Yerfasser dankt Herrn Prof, Dr.
Dr. h. c. Helinrich von Pserer far die Un-
terstdtrung belm Zustandekommen

dieses Beltrages ]
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Erfolgsfaktoren fiir Kommunikations-Controlling

Wie Kommunikationsmanager und Controller mit Intangible Performance Management
(IPM) gemeinsam Neuland erschlieBen kbnnen

von Frank Brettschneider, Hohenheim, Uwe M. Seidel, Munchen, und Bernd Ostermann, Manchen

Obwohl Kommunikation langst als
entscheldender Faktor far den Unter
nehmenserfolg anerkannt ist, wird sbe
in vieben Unternehmen aws Controller-
sicht nur unbefriedigend geplant und
gesteuert, Wo genau die Defizite llegen
und wie sie behoben werden konnen,
untersucht dieser Artikel aus dem
Blickwinke! ven Contrelling und Kom-
munikation

Fazit: Mit entsprechender Software-
Unterstilzung I8t ein nechhaltipes Con-
trolling won Kommunikatlonsleistung
urd -wirkung heute moglich. Erfolgs
kritisch sind prazise aufeinander abpe-
stimmte Controlling-instrumenté und
eing symblotische Aulgabentellung
rwischen Kommunikatlonsverantwort-
lchen und Controllendlenst

Waa macht Unternehmen wertvoll? Im
Zeitalter der globalisierten Dienstlels
tungsgesellschall wind immateriellen
Werten wie Humankapital oder Orga-
nisathonsstirce hihenes Infaresss ent-
gegengebracht als den materkellen

oder finanziellen Ressourcen. Die In
tangible Assets machen den Unter-
schied aus pwischen Markt- und Buch-
wiert. alleln Marken haben laul einer
PwC-Studle aus dem fabr 2005 mittler-
welle durchschnittlich &7 Prozent An-
tell am Gesamtwert von Unterneh-
men, Im jahr 1999 lag dieser noch bl
54 Prozent fvgl. Pricewaterhouse
Coopers AG 2006, 5. B).

Eommunikation funglert belm Anlhau
immaterieller Vermagenswerte In el
nér Doppelrolle: Sie st selbst sin im
materieller Wert und gleichzeitlg
Treibier |1.-gl Zerfall 2005, 5. 533 Denn
Kommunikatlon ist das verbindende
Element, wenn es darum geht, schnell
auf Veranderungen fu reagieren,
Qualitdtsstandards einzullnten oder
die Unternehmensreputation Iu ver-
bessErm

Um Intangible Assets peziell aulbawen
zu konnen, sollte deshalb Kommuni-
katlon systematisch geplant, dber-
wacht und gesteusrl werden

Kommunikations-Controlling:
Status Ouo

file Zahl der Unternehmen, die sich in
der Praxis bislang mit Kemmunlka-
tions-Controlling beschaltigen, ist
noch begrenzl Laut elner Studle des
FAZ-Instituts unter den Kommunika
thons-, Marketing- und Finanzdirektor-
e der 100 umsat zstarksten deutschen
Aktiengesellschaften nutzen nur wini
gt Unternehmen Controlling-Systems
fiiir Kommunikation. Der Halfte der
Befragten war nicht bekannt, dass es
solche Systeme inzwischen gibt (vl
Sommer 2006, 5, 34). Welleres Ergeb
nis der Studie: Praxistaugliches Kom-
munikationscontrolling hangt magk
geblich von Software-Unterstiizung
ab. Bisher gibt es aber kaum Erfah-
rungswerte ru systemgestiotzien
SlEueTUNgsansatien

Die Kommunikation gehirt damit zu
den wenlgen Disziplinen, die vom Con-
tralling noch nicht erschlossen wur
den. Das ist umso bemerkenswerter,
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als die verantwortlichen Kommunika-
tlonsmanager der [dee zunehmend
aulgeschiossen gegeniberstehen, well
sie durch Auswelsung thres Wertbel-
trags elne Aulwertung thres Bereiches
erwarten. Voraussetzung for eine Off-
nung st aber, dass Controlling-Anfor-
derungen nicht eins zu elns aus den
klassischen Bereichen dbertragen,
sondern zunachst for die Kommuni-
katign Obersetzt werden. Hier wurde
In der Yergangenheit zu wenig auf
die Spezifika der Kommunikation

geachiet

Anforderung 1: Quantifizierte Var-
gaben

Well Kemmunikation von qualitathven
Inhalten bestimmt wird, kst die Dpéra-
tionalisierung van Zielen durch
Planungen anspruchsvoller als im
Bereich der Tangible Assets. Vor-
nehmlich inhaltliche Vorgaben be-
deuten for die Leistungsbeurtellung
von Organisationseinbeiten und ain-
zelnen Mitarbeitern unklare und da-
mit melst schwer nachvallziehbare
Kriterien,

Anforderung 2: Kennzahlensysteme
und standardisiertes Berichiswesen
In der Kommunikation sind Kenn-
zahlensysteme bislang nur in Tell-
bereichen etabliert, das Reporting
gegeniiber Vorgesetzten orlentiertsich
daher cher an individuellen Einschat-
mungen als an objektiven Makstaben,
Insolern fallt es schwer, das Manage-
ment schnell und punktgenau aber
den aktuellen Status von Zielen und
Mafinahmen zu Informieren.

Anforderung 3: Erfassung von Lels-
tungsdaten fir die operative Ebene

Kemmunikative MaBnahmen be-
stehen aus einer Vielzahl kleimeilipers,
im kreativen Prozess sich inhaltlich
konkretisierender Einzelelemente.
Eine valide Erfassung der entspre-
chenden Leistungsdaten mithilfe ex-
terner Listen Ist autwandig und wird
von den Kommunikatoren abgelehnt
Kosten werden im Regelfall nur for
Kostenstellen ausgewiesen und bud-
getiert. Das Catering fr eln Event kann
£ B. unter die Kostenstelle der Event-
Abtellung fallen, der Fiyer dafiir wird

aber der Kostenstelle der Werbeabtel-
lung rugerechnet. Ein Kostensammier
far Events selbst (2B, in Form eines
Projekts oder einies innerbetrieblichen
Auftragsi und eine kostentragerorien-
tlerte Kosten- und Leist ungsuer—
rechnung fehlen Im Regelfall. Auch
Leistungsmengen (2.8, Anzahl durch-
gefohrter Events. Anzahl geschalteter
Anzelgen) werden melst nur separat
nach Kostenstellen erfasst. Eine
produktberopene Zusammenfihrung
geschieht selten und wenin, dann meist
£x post. Dadurch steben die Daten viel
zu spit for Auswertungen zur Ver-
fagung. Eine zielbezogene Erfassung
und Auswertung scheitert zumeist
daran, dass der Zieliplanungsprozess
milt der Dynamik des Kommuntkai ions-
geschafts nicht Schritt halten kann

Anforderung 4: Kontinulerliche Er-
hebung von Wirkungsdaten

Ergebnisse der Wirkungsmessung
kbnnen dem Controller melst nur
punktuell, mit grofer zeltlicher Var-
zoperung und nicht far alle Ebensn,
gelielert werden, Die Aktivitaten der

Die Grafik vereint die drei Elementa:

B Jiel- und
maknahmenbezogens

Erfassung von Leistung
und Wirkung

0 Jialkaskadisrung
uber mehrere Ebenen

DL Techvd Looam

Anrai Cirtachngen 41+

O Analyse des
Optimierungsbedaris
durch Soll-ist-Verglemch

A, 1 Mastfeoefisgne Grundioge (dr Komenundistions- Cortrollng
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Wirkungsmessung sind nur im Aus-
nahmetall zwischen mehreren betrod-
fenen Abteilungen synchronisiert:
Zwar werden Markt- und Meinungs-
forschungsinstitute damit beauliragt,
die Reputation oder das Image des
Unternehmens zu ermitteln, Und
Medienresonanzanalysen geben
Auskunit Gber die Haufigkeit und die
Tendenz der Berichterstattung uber
das gigene Unternehmen oder die
Branche. jedach stehen diese Informa-
timren oft erst 2um Quartals- oder jak-
resende zur Verflgung und werden
Aur selten miteinander verkniplt.

Anforderung 5: Gegendberstellung
von Lelstung und Wirkung

Sowohl auf Leistungs- als auch aui
Wirk ite konnen die benotigten
Daten aktuell weder im erforderlichen
Umiang noch kontinulerlich erfasst
werden, well dies ru aufwandig und
Tu teuer ware. Dazu fehite es bislang
sowohl an geeigneten Methoden
als auch an emsprechender EDV-
Unterstitzung.

Zielbild filr Kommunikations-
Controlling

Zundchst wird die Methodik darge-
stellt. Ein Steverungsmodell, das Leis-
tung und Wirkung sowie Ziel und Ziel-
erreichung gegenaberstellt, muss nach
Ansicht der Autoren die methodische
Grundlage for Kommunikations-
Controlling bilden. Des Welteren muss
das Modell alle betelligten Ebenen In-
tegricren. Es relcht nicht aus. nur die
strategische Ebene zu betrachien.
Vielmehr muss Kommunikations-
Controlling auch auf operativer und
taktischer Ebene statifinden, um auch
far EinzelmaBnahmen und MaB-
nahmenbonde] aussagelahiy zu sain,

Die Grafik auf der rechten Sefte vereint
die drel Elemente

Aul digser Grundlage st es moglich,

Tusammenhange Twischen

* den elngesetzien Ressouwrcen, die
dem Kommunikationsbereich zur
Verfligunig stehen (finanzielle und
personelle Ressourcen),

» dem Produkt (2B Zahl und Gote
von Events, Pressemittellungen und
Web-Aultritten),

* dessen direkien Wirkungen (z. 5.

CM Er2007 Frank Brettschngco / Uwe M. Seidel / Bermd Dutermans

Besucherzahlen bel Events, Hauflg-
keit und Temdenz der Medienbe-
richterstattung, Hits auf den Wab-
sites) und

* fhren indirekten Wirkungen (2.8
Image, Reputation, Kundenzuirie-
denheidt, Mitarbelterzufriedenhelt)

Communication Performance
Management in der HypoVereinsbank

Im Projekt .Communication Perfor-
mance Management® {CPM) der Unter-
nehmenskommunikation der Hypo-
Vereinsbank (HVBJ in Mainchen wird der

ermitteln zu kinnen, beschriebene Ansatz derzelt nealislert.
 FesrarchesduteT ohm s Fuib e |
I-ﬂr.ﬂ T -..I - I————- '--.E-_ﬂ“_- R ] _— el
Ui ey
i : e — = 1
Tt P, Cvwin o e’y P e 4 Mo anseses s oiEmeseen | bskerreriy sl
Thapraen TapdQr LU Jae e e L
[ 2 et
iy § UL | "5 PRy e Mainatee s
UM ARSI TR0

Clymradumy Cirrrara sl PariSrdinds .
Marpgeiraerd

Abb 2 Furle urd Funktionsn des CRM der HVB- Uritnrnehmenshomimunkarion

Kommunikationsmanager kdnmen
dann = auf der Basis berelis gesam-
melter und dokumentierter Erfah-
rungen - erkennen, for welches Ziel
iz.B. Reputationssteigerungl welcher
Dutput produzien werden muss und
welche Ressourcen dies eérfordert.

Mutzwert schafft das vorgestelite Mo-
dell im betrieblichen Alltag aber erst
dann, wenn die gewonnenen Erkennt:
nisse sofort in die Arbeitsablaule ein-
gespeist werden konnen, Dies gelingt
mithilfe ven Perlormance Manage-
et

Die Grundidee des Intangible Perfor-
mance Management ([P wurde Ober-
nommen aus dem Corporate Perfor-
mance Man nt fvgl. Martin 2005,
£ 4} Alle Aktivitdten sollen zielbe-
zogen und in Echtzeit entlang der Fro-
resse Im Wertschopfungskreislauf ge-
steuert und optimiert werden. Vioraus-
setzung dafar st eine Systemidsung,
die die betellipten Akteure rollen- und
rechiespezifisch miteinander ver-
netzt. Denn dies ermaglicht es, per-
manent viele Daten im laulenden Ar-
beitsprozess zu erfassen und berelt-
zustelien.

50 kfnnen Ursache-Wirkung-Zusam-
menhange nach Zielen, Zielgruppen,
MaBnahmen und Themen ausgewer-
tet wenden, Sie sind die Erfolgsgrofien
for Planung, Messung und Steuerung
von immaterielben Werten und damit
auch von Kommunikation

Kurzfristig solicn der Ressourcensin-
satz reduziert und die Reaktionsge-
schwindigikelt von Teams, Abtellungen
und des gesamien Berelchs gesteigen
werden. Langfristiges Ziel ist es, den
Wertbeltrag der Kommunikation nach-
zuwelsen und auf Basis valider Erfah-
rungswerte kontinulerlich zu steigemn.

Als Arbeltswerkzeuy und Datenbasis
dient die Performance-Management-
Software os/rooms, die die einzelnen
Phasen des Wertschoplungskreislauls
mit spezialisierten Modulen far Ziel-
planung, Realisierung, Evaluation und
Analyse unterstitzt

Quantifizierte Vorgaben:

In der Flanung kann das Management
Ziele vorgeben und Ober funktlons-
spezifische Kennzahlenkataloge quan-
tifizigren. Untergeordnete Ebenen
sch MaBnahmen zu den Zieben
vor und berichten gegen die vereln-
barten Manwerte im laufenden Pro-
zeas [Reportingl und bel Fertigstellung
der Malknahme (Abschlussbericht).
Der Controller erhalt aktuelle Plan-
und Ist-Werte zur Zielerrelchung und
kann Vergleichsberichie erstellon,

Kennzahlensysteme und standardi-
stertes Berichtswesen

Management-Cockpits fir Kommuni-
katoren bieten jeder Fihrungsebene
permanent einen sofortigen Oberblick
Ober den Status Quo in lhrem Verant-
wortungsbereich und erlauben direk-
tes Reagleren bew. Gegensteuern,
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Waerttrelberbaume,
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Standard-Reports enthalten Organisa-
tionseinheltsspezifische Key Perfor-
mance [ndikatoren (KPEs), die gemein:
sam mit dem Controller vereinbait
wurden und nun daverhaft zur Ve
fogung stehen. Es wird for den Con-

troller moglich, Benchmarking und
Best Practice In dor KEommunikation
Zu ermitteln = awch Ober mehrere Jah-
re himweg. j& mehr Daten das Mana-
gement-Cockpit ar Kommunikatonen
im Zeltverlaul sammelt, desto span-

g | M| -

nender und valider werden die Aus-
wertungsmoglichkeiten - mit Hilfe
statistischer Methoden, wie etwa der
multiplen Regressionsanalyse oder
von Strukturgleichungsmode]len
iLISRELL

und
gindeutige

Ertolgstaktoren
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Die Kommunikationsabteilung kann  Leistungsdaten far die operative  MaBnahmen konnen bis auf die opera-
hier dem Controller auch Daten for  Ebena tive Ebene Inhaltliche Vorgaben und th-
vertiefende Analysen Gbergeben. Durch die Verkndpfung von Zielen und e Konkretisierung aber Kennzahlen er

Externe Daten in
zentrale Datenbank
importieren oder
fur Detalanalysen
exportieren
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folgen. Gegen diese kann anschliefend
punkigenau berichtet werden, dadurch
werden die operativen Daten erfasst.

Arbeitsprozesse kbnnen als digitale
Workflows gespeichern, optimbert und
beliebig wiederhalt werden. Die ‘Work:
flows enthalven strukturiertes Erfah-
rungswissen zu Arbeitsablaufen
Auferdem Plan- und Ist-Warte zu
Kosten, Terminen, Autwanden und
Cualitat. Db Kommunikaloren haben
50 Gelegenheit, sich weiter auf die In-
haltliche Ausgestaliung von Maknah-
men zu konzemrieren, wahrend Con-
troller Ist-Daten fir operative ERP-
Systeme gengricren kinnen. Mit der
Erfassung von Leistungsdaten auf
aller Ebenen ist ¢ine 2entrale Anfor-
derung fur valides Kommunikations-
Controlling erfilit.

Aktuelle Wirkungsdaten
Wirkungsdaten konnen kontinuberlich
durch die Methode des Mitarbeiter-
seismografen gewonnen werden, Da-
bel werden Mitarbeiter als Mutzer von
Kommunikationsmitteln, als Tell der
Hientlichkedt oder als Reprasentanten
fur Zielgruppen befragl. Diese schnel|
verfdgbaren und kostengonstigen
Wirkungsdaten flleBen rusammen mit
den Ergebnissen der externen Wir-
kungsforschung (Marktforschung,
Stakeholder-Belragungen, Medien-
inhaltsanalyse etc) in das Manage-
ment-Cockpit &ln

Gegeniiberstellung von Leistung und
Wirkung

Da Zieldelinition, Manung, Projekt-
arbelt, Prozessmanagement, Monito-
ring und Controlling in elnem System
erfolgen, konnen Leistungs- und Wir-
kungsdaten rusinander in Bezlehung

gesetzt und Im Management-Cockpit
mithilfe unterschiedlicher Analyse-
w:rhz!ugr in Echtzelt ausgeweriet
werden.

Controller und Kommunikatoren im
Dialog

Neben der Methodik und der richtigen
Toolunterstatzung ist erfolgreiches
Kommunikations-Controlling nicht
nur cine Frage der Akzeptanz, sondern
% massen rahlreiche Bedenken voan
Mitarbeltern und Fahrungskralten
dusgerdumt werden, Gerade von Kom-
munikatoren wird der Controller oft
als Kontrolleur* wahrgenommen,
Klar ist, dass fir Controlling und Kom-
munikation ganz unterschiedliche
Erfolpsfaktoren gelten, Wahrend in der
Kommunikation schnelle Reaktion,
Flexibilitat und Kreativitat gefragt sind,
beschaftigt sich der Controller mit der
langfristigen Analyse und Interpreta-
tion von Daten, Sowohl das Selbstver-
stindnis der Kommunikatoren als
Kreative® als auch der okonomische
Anspruch der Controller muss im Kom-
munikations-Controlling bericksich-
tigt wenden.

Dabei funktioniert der klassische Con-
trofling-Dialog ivel. Devhle, A, Houser,
M. Contraller-Praxis, Band 1. 5. 177}
auch fir Kommunikations-Control-
ling. Der Kommunikationsmanager
verantwortel Ergebnis, Inhalte und
Strategie, der Controller fungiert als
Dienstleister, der den Manager mit
standardisierten Controlling-Werk-
ZEuUgen untarstitat

Der Manager als Fahrungskralt in sel-
nem Bereich ist for das Ergebnis ver-
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antwortlich (2B eln basseres Unter-
nehmensimage im Hinblick aul Innowva-
tion). Er hat die Aulgabe, Kommunikati-
onsziele zu formulleren (z.B.
Innonvationsimage in 2007 stelgern um
5 Prozentpunktel. De operativen Eln-
helten [2.B. die einzelnen Teams PR,
Event, Online-Medien) konnen dann
die Mafnahmen zur Umsetzung festle-
gen fz B innovationsgiplel veranstal-
ten, Iinnovative Unternehmenspro-
dukte im Intérnet bewerben, Artikel-Se-
rie gber Innovationen im Untemehmen
im Mitarbeltermagazin publizieren)

DMe Ergebnisiransparens muss Sache
des Controllers sein, Als Methodenver-
antworllicher zollte er den Manager
und die operativen Elnheiten durch
die Vorgabe standardisierter Werk-
reuge und einheitlicher Verfahrens-
woelsen unterstdtzen. Daldr kst es 2.8
awch notwendig, dass der Controller
als Finanzcontroller dem Manager an-
hand von Informationen aus dem
Finanz- und Rechnungswesen die
Ergebniswirkung der Management-
entscheldung Innovationsimage in
2008 stelgern um 5 Prozentpunkie®
darstellt (z.B. Investitionshedarf, Be-
rechnung der Ergebniswirkung alter-
nativer MaBnahmen). Dies ist bislang
nicht der Fall, weil die dafir notigen
Daten fehlen. Bemerkenswert {51, dass
der Controller in seiner Menstlelster-

Annelese Glrever

Communication Performance Management in der Praxis / MOnchner Runde

Die HypoVereinsbank gilt abs Vorreiter for Communication Performance Manapesment in Dewtschland. Anne
Glrerer, Leiterin PR & Dvends, it von den Chancen ﬂblmugt,ﬂp sich der HVR-Urdermshmenskommuniksti-
an bieten: MNoch kinnen wir Kommunikatoren selbst bestimenen, wis wir unseren Erfolg dokumentieren wol-
ke = Sle will mit einer State-of-the-Art-Unterpshmenskommundkation Standards setzen. Blslang pibe e n der
Kommunikation kaum Erdahrungswerte for softwarogestuotrte Managementsysteme. Erffahrungsaustausch
zur Messung und Steuerung von Kommunikation ist deshall das Ziel der .Monchner Runde® sum Kommuni-
kations-Contrelling. die die HVE (nltfiert hat und die gemelnsam mit Sismens und der Manchener Rilck um-
gesetzl wird. In regelmaBigen Trofen diskutieren Prakiiker und Wissendchaitler die nesesten Ertwicklungen
bmi Knmmunikationsmanagemant. Anspiechparinedin Anne Glrerer, HypoVeretnabank, anne ginerer@ hvbode
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Abb. B Aufgoben des Kommumbationmonagess wid Uslerstistrungslestungen des Kommunibahons-

controders

rolle for den Kommunikator hasitig
in Personalunion als Finanzoontrol-
ler, Projektcontroller, Prozesscon-
troller oder auch als Risikocontrol-
ler tatky werden muss. Er muss far
den Manager relevante Informati-
gnen aus der Datenflut heraustil-
tern und aufbereiten.

Daraus ergibt sich im Arbeirsallvag
eine Unterscheidung zwischen den
inhaltlichen Aufgaben des Kommu-
nikationsmanagers und den Con-
trolling-Methoden- bzw. Instru-
menten. (siche Abb, 8)

Fazit

Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass Kommunikations-Con-
trolling in kurzer Zelt zum Stan-
dard professionell gefohrier
Unternehmen gehart. Denn die in
der Praxisund inden Arbeliskreisen
gesammetten Erkenntnisse zeigen,
dass etablierte Contralling-Prin-
zipien auch aul Kommunikation
anzuwenden sind, Vorausselzung
dafor ist die unaulwandige Gene-
rierung steuerungsrelevanter Da-
ten im Kommunikationsprozess
Der softwarebasierte Steuerungs-
ansatz .Intangible Performance
Management (IF4)° kann hierzu ei-
nen wesentlichen Beitrag leisten.

Der Kemmunikatlonsmanager
kann sich aul seine inhaltlichen
Aufgaben konzentrieren, erfolit
aber gleichzeitig die an fhn gestell-
ten Controlling-Anspriiche, Er pro-
fitbert, well er im Tagesgeschift ein-
fach und schnell auf steuerungs-
relevante Daten, Erfahrungswerte
und Analysewerkzeuge zugrelfen
kann. Diese ermoglichen hm Pro-
zessoptimierung, Themen- und Re-
putationsmanagement sowle stra-
teglsche und Integrierte Kommuni-
kation.

Der Kommunikationscontroller hiat
durch Intangible Performance
Management die Chance, seine
mMethoden nachhalktig im Bereich
Kommunikation zu Implementie-
rén und dauerhafl Daten zu gene-
rieren. Sein Kunde®, der Kommuni-

kator, kann Controlling-Methoden
und -instrumente leichl anwenden.
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Facharbeitskrels Kommunikations-Controlling

Det Fachabeitskress Kommunikations-Conrolling des internationalen Controflervereins verwirklicht die idee,
s ursprimglich van den Kcmmunikatoren getriebene Thema pemeinsam mit den Contrallern pu komkeetisiensn.
Kommunlestion muss zu clnem strategischen Fakos In der Untemehmenssteusning werden®, sagt AX-Lebes
Dr. Reimer Stobbe, der Planung und Controlling der Untemnehmenskommuntkation fdr die Manchener Rackver-
sicherungs-Gesellschalt veraniworel In Richiung der Eommunikatoren it ibm wiclhiia, dass Controlling auch
wirklich als Steuerung und nichi abs Kont rolle® verstanden wird Deswegen beschaftigt sich der Facharbeitskreis
mil dem gesamien Steuerungezykive, angefangen bei der Strategeeentwicklung Ober dée Planung und Evaluation
bis hin pur Analyse des Verbeiserungsbedaris. Das Tiel lautet: Der Fackarbai skrsts srarbeiter aud der Basi vor-
handener Vorschlige einen integrativen Ansatz fur das Kommuniiations - Controlling. Dieser it mit Bick auf das
dusamimerwirioen von Managern und Controllern formulien.

Das Ergebnis 51 elne prakitsch konkret anwendbare Handlungsempiehlung, Der Facharbeitskeets (indet einen Standard, der in der
Prawis akzepibert ist. Dieser Standard enthal eine Terminologle. Mindestandonderunpen far Methoden, Prozesse. Koy Perlormance
Indiicators (KiFl) sowie sin Basis-Sel an KIS~

Weitere Informatianen sum Arbeltekrels unter

<hitp fwwwcontrellerversincom cmadatal cache/oms 121221 k-

Arsprechpaitnes: Dr Refmer Stobbe, Minchener Bock. ratobbed munichre com

Horden zwischen diesen beiden so
unterschiedlichen Disziplinen Con-
trodling und Kommunikation werden
abpebaut,

Literaturhinweise

Blachfellner, Manfred und Bornemann,
Marnired 2004: Bericht Praxisstudis
rum Thema .Intangible Assets®
In: Kurt Matzler; Hans H. Hinterhuber;
Birgit Renzl und Sandra Rothenberper
(Hrsg. i Immaterielle Werte, Handbich
der Intangible Assers. Berlin:
Erich Schmide Verlap GmbH & Co.,
5.133-153

Blumhoff, Andree 2005 Vom Kosten-
laktor zum strategischen Wert. In;
Kommunikationsmanager 1/2008,
5. 40-44.

Deyhle, Albrecht und Hauser Martin
2007: Controller-Praxis, Soll-ist-
Vergleich, Erwartungsrechnung und
Fohrungs-Stil, Band 1, 16 Aufl. Offen-
burg: VCW.

Kalt, Gero 2005: Gesprach mit Thomas
Gauly, Kommunikalion muss sich
als Wertfaktor niederschiagen. In:
Kommunikatlonsmanager 1/2008,
5608

e

IGC = Contraller-Leitbild, Contraller-
SMatemenis .Anfnrd!rung!n an den
Controller®, internationaler Controller
Verein eV, 1998,

Lautenbach, Christoph und 5ass, Jan
2003 Kommunikations-Contralling:
Zum Diskussionsstand und einigen
Perspektbven. Inc Claws W. Gerberich
[Hrsgk Praxishandbuch Contralling,
Trends, Konzepte, instrumente,

Wieshaden: Gabler, §, 1:23,

Plannenberg, lorg und Zerfal, Ansgar
2005: Kemmunikations-Controlling:
Meue Herausforderungen [0F das
Management. In: jorg Plannenberg
und Ansgar Zerfaf [Hrsg.j: Wert-
schoplung durch Kommunikation.
Wie Unternehmen den Erfolg ihrer
Kommunikation steuern und bilan-
zleren. Frankfurt am Main: FAZ-Insti-
tut far Management-, Markt- und
Medieninformationen GmbH,
5.12-26.

Piwinger, Manfred und Porak,
Victor 2005: Grundlagen und Voraus-
setzungen des Kemmunikations-
Controlling. In: Diess. (Hrsg.):
Kommunikations-Controlling.
Eommunikation und Information
quantifizieren und finanziell be-
wirrten. Wiesbaden: Gabler/GwWv
Fachverlage, 5. 11-56.

Rohrig, Slephan 2005 Wertschoplung
durch Kemmunikation I'm Berelch
DaimlerChrysler Classic. In: Jarg
Plannenberg und Ansgar ZerfaB
iHrsg.l. Wenschoplung durch Kommu-
nikation. Wie Unternehmen den Erfolg
ihrer Kommunikation steuern und
bilanzieren. Frankfurt/Main: FAZ-
Insginut fir Management-, Marki- und
Medieninformationen, 5. 142-155. W

Controller's Best
Practice - Losungen
fiir die Controller Praxis

Einfach auswahlen unter:
www.controlling-hefte.de



http://�http://www.controllerverein.com/
mailto:rstobbe@munichre.com
http://www.controlling-hefte.de

Mitarbeiterbeteiligung in

der Chemie

von Rosemarie Fiedler-Winter, Hamburg

irn Rahmen der Umdisposition von Ar-
beitnehmerbeziagen (Krankenver-
sicherung, Rente etc) erhall auch die
Mitarbelter-Beteiligung erneut Bedeu-
tung. Wir haben uns deshalb einmal
umgesehien und stellen wel grofie
und zwel kleinere Firmen des Aul-
gabenbereichs Chemie vor, die diesen
Weg seit langem beschritben und da-
milt als Unternehmen wie asch fidr de-
ren Belegschaftsmitglieder deutliche
Erfolge erzielt haben.

Die Betelligung der Mitarbelter am
Firmenerfolg ist heute kein sozial-
politisches Problem mehr, sondern oin
wirtschaftspolitisches. Seit Ernst Abbe
vor fast 120 Jahren den fenaer Zelss-
Werken eine Unternehmensverfas-
sung mit Gewinnbetelligung der Ar-
beitnehmer gab, hat diese Einrichiung
fber einzeine Betriebsgrenzen hinaus
zunchmend an Bedeutung pewonnen,
Ihr nachhaltigstes Beisplel: die Bertels-
mann AG, die g3 heute nicht gabe,
hatte Reinhard Mohin in den sechziger
jahren seine Mitarbeiter nicht am Fir-
menkapital beteiligt. Das half dem Be-
trieh aus einer schwierkgen Situation,
der selbst die Banken skeptisch gegen-
fber standen.

Seither hat dieses Medium in ganz Eu-
ropa, und besonders in der Bundesre-
publlk Deutschland, viele Hahan und
Tiefen evlebt, zumal jede Bundesregle-
rung bel ihrem Antritt versprach, die
Mitarbeiterbetelligung splirbar ausru-
weiten. Kronzeuge dalor ist seit mehr
als 4 lahrzehnten die Arbeitspemein-
schaft betrleblicher Partnerschaft in
der Wirtschalt, AGP, die mehr als300
Betetligungsfirmen umfasst und deren
langjahriger Geschaftstahrer Michael

Lezius die Szene kennt, wie kein zwei-
ter. Er weiB: "Die Unternchmen der
Chemie haben hewte xu mehr als 50 %
eine Mitarbeiterbetelligung, und dort
gibt es eine Unternehmenskuliur, auch
swischen den Tarilpartnern, die vor-
bildiich ist.

Dabel nimmt er keln Blatt vor den
Mund, wenn es daraul ankommi,
Schwierigkeiten darzustellen, wie z.8.
die fur 2007 vom Bundestag beschlos-
sene Halblerung des Sparerireibe-
trages. der bisher jedem bis zu 1420 €
Steverfreihelt gab und jetzt aul 750 €
pesenkt wird. .Diese Veranderung ist
fiir die Verm&gensbildung der Mitar-
beiter absolut kontraproeduktive, be-
tont Lezius. Er fordert auch nachdrock-
lich, dass die im Zuge der Steverreform
geplante Abgeltungssteuer, die die Ka-
pltalertragssteuer for alle auf 25-30 %
festiept, for Arbeitnehmer mit kletnem
Einkommen halbiert werden sollte.

Andgrerseits begroBen Lezius und die
AGP das ebenfalls fir 2007 vorgese-
hene JRating™ nach Basel Il, das die Be-
urtellung der Kreditwindipkeit der Un-
ternehmen von 47 Faktoren abhangig
macht, ru denen erstmals auch soge-
nannte weiche Werte geharen wie Uin-
ternehmenskubtur, iImage-Fragen oder
Personalpolitische Faktoren. Um dig
auf diesen Sektoren meist uneriah-
renen Bankemvertreter besser ins Licht
ru setzen, plant die AGP ein Angebot
spezifischer Seminare. Dadurch
kénnten auch kleinere Betriebe bel
den vor einer Kreditvergabe anstehen-
den Bonltdtspriofungen bessere Chan-
cen haben und den weichen Werten®,
die etwa 40% des Prifungsvolumens
bilden, wiirde mehr Gewicht gegeben,

Chil B/2007 Posermatie Fisier-Winle

w-mad: B Feder-WinlerE1-onkne de

s hetft aber auch: “Mit Hille der Mit-
arbelterkapitalbeteiligung kénnen

auch Eleinere lhre Eigenkapitalguote
und damit ihre Bonitat verbessern.™

Diass elne Gowinn- und Kapitalbetedll-
gung bel grofien Firmen auch grofere
Zahlen schreibt, Hegt auf der Hand.
Die deutschen Konzerne der Chemie
branche sind dabel Spitzenreiter

B BAYER heift es; “Chemietarife wel-
sen im Vergleich zu anderen Branchen
ein dberdurchschnittliches Yerdienst-
niveaw auf* und das setat sich natar-
lich bel den Angeboten zur Verma-
gensbildung von Mitarbeitern fort. Die
konzentriert sich in diesem House, das
in Deutschland 37.600 (weltwelt
93,7000 Mitarbefter zahlt, naturgemal
auf die Aktie, mit deren Werten Bayer
seit dber 25 Jahren ein Aktienpro-
gramm fiir Beschiiftigte anbietet, Bis
1990 waren das die klassischen Vor-
zugsakiien. Seit 2000 pab es verschie-
dene Umstellungen, und zur Zelt gel-
ten die beiden Modelle des Aktien-
betelligungsprogramms ABP flr Tarif-
wile AT-Beschaltigte, sowle ein
Jerformance Cash-Programm® ASPIRE
for obere Fohrungskrafte und Vor-
standsmitglieder. Bel ABP ernalten die
Belegachalisaktienkauler 15 % Kurs-
abschlag. pro Aktie derzelt 5.83 € For
Aspire-Teflnehmer gilt der Besitz elner
Mindestzahl von Bayer Aktien, die drel
jahre hohe Rendite bringen missen
und  attraktive Erragschancen™ bie-
ten, als Voraussetzung.

Das Resumé des Unternehmens: 2005
hielten ca. 58,000 Beschaftigte und
Pensiondre for 14,2 Mio Bayer-Aktlen;
clas sind 2 % des Grundkapitals - also

653
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Immer noch elne _kleine Grofes var
allem, wenn man hart: “Tendenziall
nehmen Mitarbelter hoherer Gehalis-
klassen _fhr* Programm starker an als
die Tarifbeschaftigten.” Eine Erfolgs-
beteiligung brachte den Belegschalts-
mitgliedern 2005 dariber hinaus im
Schaiti noch biz 2u 10 % fhres jahres-
elnkommens rusdtzlich. Ein 3000 €-
Verdiener konnte dadurch unter gans-
tigen Umstanden also obendreln noch
einmal 3 00 € p.a verbuchen,

Bel den Beschaftigien des Leitenden
Bereichs ist der _eigene Einfluss auf
den Unternehmenserfolg aul die Hohe
der variablen Zahlung noch starker
ausgepragt * Er lag 2005 Im unteren
und mitleren Management zwischen
18 und 30 % eines jahreseinkommens.
Eine 5000 €-Eraft hatte demnach
2005 durchaus die mMoglichkett, einen
lahresborus von 12000 € zu erangen.

Auch bei der BASF-AG, die 33500 Mit-
arbeiter beschaltigt. werden Beleg-
schaftsaktien genutzt, und rwar be-
redts sedt 1955 Sie sind 2u einem _Plus-
Aktienprogramm® entwickelt worden,
an dem sich zuletzt weltwelt 30 - 456 %
der Belegschalften der einzelnen Fir-
men des Konzerns betetligt und 2006
bereits insgesamt 30 Mio € Investient
haben.

Das Plus-Aktienprogramm sieht vor:
fiir das erste Zehner-Faket erhalt der
Aktienkauder innerhalb von 10 jahren
vom Unternehmen pusitziiche 10 Ak
tlen gratis, For alle weiteren Zehner-
pakete gibt &5 dann jewells 5 Aktien
des Hauses dazu. BASF Porsonalche!
Hans-Carsten Hansen: .Mt dem Phas-
Aktienprogramm wollen wir die sden-
tifikation der Mitarbeiter mit der BASF
starken. Aullerdem schaffen wir damit
eine echie Moglichkeit zu der so oft ge-
farderten Tellhabe der Arbeltnehmer

am Produktiveermagen.”

Hinzu kommit, dass auch hier Im ers-
ten Quartal eines jeden Jahres bel
étnem Mitarbeitergesprach aufgrund
der dabel gewonnenen Leistungsbeur-
teilung die individuelle Hohe der per-
stinlichen finanziellen Erfolgsbetedli-
gung festpelegt wird. Tarifmitarbeiter
haben dadurch 2005 im Schnitt 120 %
elnes Monatsentgelt plus cinem wei-
teren knappen Monatsgehalt als Jah-
respramie erhalten. Der AT-Kraft wur-
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den durchschnittlich 35% ihres jahres-
gehalts ausgezahlt, Das schalft Tar
jeden eine Basis, am Vermogens-
bildungsprogramm tellzunehmen,
Hansen: Damit wird eindrucksvoll be-
legt, wie wichtlg der BASF die Beteili-
gung Ihrer Mitarbeiter ist und wie
deutlich sie vom wirtschaftlichen Er-
folg des Unternehmens profitieren.”

Kleinere Firmen wiederum konzentrie-
ren sich starker aul andere Maodelle ai-
rer Tellnahme iheer Mitarbelter am

Firmenertolg.

Die Firma Hans Stockmar GmbM £ Co
K In Kaltenkirchen bei Hamburg zum
Beisplel stellt seit 80 Jahren Knet-
bienenwachse, Wachsmalstifte, Agua-
relifarben und zugehorige Produkte
her. Sie beschiftior heute 26 Mitarbel-
ter und ist Tell efner Halding mit Na-
men Neuguss, zu der wa. Alfred Rex-
roth GmbH & Co. KG, Mercurius BV.
Pharma-Chemie GmbH &Co. KG ge-
htren, deren Belegschaft insgesamt
260 Arbeltnehmer zahit,

Seit 1981 wird in dem Betrieb eine Ge-
winnbetellipung nach dem klassischan
Varbild der Betelligungsploniere prak-
tiziert, deren erster berelts vor |ahr-
zehnten ebenfalls im Hamburger Uim-
land, In Ahrensburg, mit der Firma
Behrens Schlapzeilen pemacht hat. Bei
Stockmar werden 15 % des Gewinns
nach Steuern an alle Belegschaftsmit-
glieder ausgeschittet. Eine bestimmie
Betrigbszugeharigkeits-Zeit als Ein-
stiegsvoraussetzung ist dafir niche
vorgesehen. Der ausgeschittete Be-
trag wird geteilt: 50% gehen zu glel-
chen Tellen an jeden Stockmar-Mitar-
belter und 50 % werden nach Betriebs-
zugehdrigiet errechnet. Die Mehrzahl
der Begunstigten arbeitet langer als
10 Jahre in der Firma. Im Schant hat
bisher jeder Mitarbeiter alljahrlich ca
3000 € Gewinnbetelligung erhalten,
die auf 12 Monate verteilt mit dem Ent-
gelt ausgezahlt werden. Auf diesem
Wege hat das klelne Unternehmen bis-
her fast 1,5 Mio € des Gesamigewinns
an seine Beschaftigten weltergegeben.

In der Firmenleitung (st man daven
aberzeugt, dass der Immaterielle Tell
der Betellbpung for das Unternehmen
wichtiger sei als der materielle, da sich
dadurch [eder elnzeine spurbar in die
Firma gingebunden fohle und jeder

Mitarbeiter praktisch erlebe, wie Er-
folg erwirkt wird.

Auch die Firma Dr. Schaette AG, die in
Bad Waldsee Bio-Pharmazeutische
Praparate herstellt, biotet (hren Beleg-
schaltsangehérigen die Maglichkelt
efner Stlllen Betelligung und keine Ak-
tien an. Selt 1984 sind von ihren 90 Mit-
arbeitern 40, plus 12 ehemalige Mitar-
beiter, zu 12,7% am Firmenkapital be-
teiligt, das in Hohe von 222 500 £ aus
Belegschaftsantellen besteht. Dabel
werden die Arbeitnehmer-Anlagen
hauptsachlich mithilie der Gewinnaus-
schittung finanziert. Die Hohe der Ge-
winnausschittung betragt max. 15%
vom unversteverten Ertrag. Dle eine
Halfte des auszuschuttenden Betrages
wird pro Kopf verteilt, die andere |e

nach Entgelt aufgeschlnsseit.

Jch finde das sehr gut, denn damit ist
man enger mit der Firma verbuncden®,
urd Da wellh ich doch, wo mein Geld
angelegt ist und wie damit pearbeitet
wird." lauten Echos aus dem Krels der
Betelligien.

Firmeninhaber Br, foland Schaetie be-
tont dementsprechend, (dass durch
die Mitarbeiterbeteiligung, die in der
Handelsbilanz auf 10 lahre angelegt
ist, elne Verstarkung des Elgenkapitals
erzielt wird, das hat im Rabmen von

Basel Il eine bessere Bonitat zur Folge =
Auberdem eriutert der Chel: _Die Mit-
arbeiterbetelligung st aus unserer
Sicht ein hervorragendes Instrument,
um den alten Graben rwischen Arbett-
nehmern und Arbeitgebern zu schile-
Een. Mitarbelter werden ru Mitunier-
nefmern und durch die Stille Beteili-
gumng auch mit den betriebswirtzschaft-
lichen Zahlen [hrer Firma vartraut

gemacht. Durch Wissen entsteht Inter-
esse, durch Interesse entsteht Engage-
ment, und durch Engagement entsteht

Verantwortung, Nur verantwerlungs-
bewusste Mitarbeiter kdnnen ein Un-
termefvmen in die Zukunft fahrens =

o —
afunjwlr|r]s
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Auf ein Wort

Sehr geehrte Damen und Herren,
Liebe Kolleginnen und Kollegen, Allred Biel, Fachyourmalist (DFJV)

Controlling zahll zu den ganz wenipen Worten, die nicht aus dem deist-
schen Sprachschatz stammen, aber dennoch nur im dewtschen Sprach-
ravsm anzutrefien sind. Contraller haben pwar in den USA das Liche dey
Welt erblickt, Controdling als Bagriff wurde aber = wahrschednlich erse-
mals von Dr. Albrecht Deyhie = in Deutschland erfunden,
Hoffjar Weber: Internaticnales Contralfing, Weinheim
MOT. 5 7

schin, dass Sie wisder dabel sind. ich darf Sie 2ur vorliegenden Welhnachts-Ausgabe® herzlich begrofien, ich bin for Sie wieder
viele Newerschednungen und Hevauflagen durchpegangen, habe seleictiert und auf dieser Basis fir Sie diese neus Ausgabe unsenes
Literaturiorums erarbeftet

Buchbesprechungen zu folgenden Themenblscken

= Contredler und Controfling - ein iImmer wieder spannendes Thema

= PC, Internet und Inlormatik - Arbeits- und Gestaltungsmittel

= Wirtschalt, Borse und Finanzen verstehen

= Mittelstand - Riickgrat unserer Wirtschalt

= Budgetlerung - Rockgrat der Unternehmensstewerung kontrovers diskutiert
= Rechnungslegung, Rechnungswesen und Insbesondere IFRS - bestandige Themen der Controllerinnen und Controller
= Management und Betriebswirtschaf - die Klassiker

= Trends, Standpunkte wnd Diskussionen

= Die mediale Entwicklung - auch ein Thema fur Controllerinnen und Controller
= Der jganze Controller bew. die .ganze Controllerin® - Themen in eigener Sache
= Tu puter Letzt

Literarische Schlagzeilen tir Controllerinnen und Controller

Eing unterschitzie Stargrofe: Kulhurelle Aspeite im Contredling. Fakten statt Bauchgefuhl: Das muss nicht immer richiig sefn. -
Aus Holfjan/ Weber: Internationales Contralling. Weinheim 2007, 5 13

Das Fehlverhalten vom Unternehmen wird immer alfensichtlicher. 5o dass lhnen [mmer wenkper geglaubt und ein Verlangen nach
mehr Transparen: geschallen wird - Aus: Alby: Web 2.0, Manchen 2007, 5. 30

Otrwohi Beyond Budgeting Inzwischen mehr mit einem newen Managementmodell als mit der Budgetierung per se 2u tun haben mag,

wirlt das Konzepd lmmsr noch die Frage aof, wie eln Unternelmen sedne Budgeis und seine Budpetierungsprozesse reformieren kamn,
ohne sie ganzlich aulpeben zu missen. - Aus: Rickards, Budgetplanung kompake, Manchen 2007, 5 35
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Die Mlanung und Durchfahrung van IV-Projekten war und st #in besonderer Schwachstellanbereich tm Unternshmen. Die Situa-
tion lasst sich haufig durch Terminaberschreitungen, Kostendiberschreitungen und Diskrepanzen zwischen der von den Anwen-
dern erwarteten und vom Profektteam realisierten Funkiionalivdt beschreiben, Die Ursache dafor sind im Wesentlichen Defizite in
der Planung und Steuerung der IV-Projekte sowile in der Mitwirkung der Aultraggeber brw. Anwender in der Projektarbeit, -
Aus: Kargl'Kitz: IV-Controlling, Mdnchen 2007, 5 33,

Die Quellen for diese Umsetzungsmisere und den oft beklagien Strategietod In der Schublade® sind schr vietfalig. Besonders
folgende Grinde konnen dalir ursichlich sein: Personelle Aulgabenstellungen, mangeinde Akzeptanz und Motivation, Auftritt
neuer Probleme und eintretende Umweltunginstigheits, Handiungsuniahigkeit des Managements sowie Mansignalisierung ohne
Umnsetzungsanspruch als Plan eines (noch groBeren Mlans®, - Aus; Schnelder: Unternehmenafohrung und stratepteches Control-
ling, Darmstads 3007 5 331 #

Ein Kennzahlenwert evlangt erst durch die Gegendberstellung mit normativen oder empirischin Kenngrofien Aussagekraft. -
Aug: Perriodon [/ Stelner: Finanzwirtschalt der Unternehmung, Manchen 2007, 5, 537

Die Bedewtung dieser Informalen Struktur for die Unternehmensidhrung und die Steperung von Drganisationen wunde in der
Betriebswirtschaftslehre lange Zeit nicht gesehen bew. als niche relevant eingestult. Diese Organisations- und Steuerungsvor-
stellung hat sich jedoch als viel zu eng erwiesen und st der Dberzeugung pewichen, dass ein erfolgreiches Management cing Be-
schaftigung mit allen Elnflussfaktoren vorsussetst, vor allen auch mit solchen, deren Existens sich nicht einer bewussten Gestal-
tung und gezielten Inkrafisetzung verdanken. - Aus. Schreyogy / Koch: Grundlagen des Managements, Wiesbaden 2007, 5. 330,

Es gibt kein Schnelhaeriahren rur Zukunfissicherung. keine _management by-Methodik®, die man aul einem Inténsivseminar
schnell erbernen kann. Die Gestaltung der Zukunft eines Unternehmens (st ein langwieriger Prozess, der bel der Fahrungsmann-
schaft methodische und vor allem soriale Kompstene erfordert, - Aus: Haasis/Fischer/Simmert: Mittelstand hat Zukundt, Wies-
baden 2007, 5. 502,

Rach § 93 AkiG mOssen unternehmerische Entschelidungen fur Vermeldung eines Haftung auf Grundiage angemessener Informa-
tionen getrofien werden, Um dies zu ermoglichen, |5t die Drpanisaticn des Informationsflusses eine remrale Compliance-MaBnah-
me. - Aus: Krieger/Schneider: Handbuch Managerhaftung, Kaln 2007, 5 752

Der Mensch sollie deshalb bel wichtigen Steusrungssystemen nie dem Computer allein die Kontrolle Oberlassen, sondern immes
Im Mensch-Computer-Mialog das Controlling organisieren. - Aus: Lassmann: Wirtschaltsinformatik, Wieshaden 2006, 5. 55,

Kommunikation kst immer gin sehr menschliches Gewerbe gewesen Daran hat die Elektronik nichis geandert. - Aus: Milker
Albesch / Sutter Respekt vor dem Raubtier, Zorich 2007, 5. 17,

Problemnfelder bei der Imernationalisierung: Neben der problematischen Umsstzung, beschrankte Ressourcen und Kompetenzen,
mangeinde Kenntnis der Rahmenbedingungen und die Unterschatzung der kulturellen Gegebenheiten zahlen zu den groSten
Problemieldorn im Inernationalisierungsprozess. = Gekrrt sus: Kalles/Pernsteiner: Wachstiumsmanagement [ar Mittel- und
Kleinbetriebe, Berlin 2006,

Und der Controflingchel sieht vor lauter Kosten die Menschen nicht mehr. - Aus ginem Newsletter fir journalisten.

Controller und Controlling - ein immer wieder spannendes Thema

Hofflan, Andreas / Weber, [Grgen: Internationales Controlling

Welnheim: WILEY-VCH Verlag 2007 - 63 Seiten - Softcover, € 2490

Ober die Autoren und das Buch

Prof. Dr. Andreas Hoffjan st inhaber des Lehrstuhls far Unternehmensrechnung und Controlling an der Universitat Dortmunsd.
Professor Dr, Dr, he ¢ [drgen Weber lehrt Controlling an der WHU - Dtto Beishelm School of Management In Vallendar. Das Buch er-
scheint als Band 57 der Rethe _Advanced Controlling=. Es befasst sich mit der Steuerung von Auslandsgesellschaften.

Aus dem Inhalt

Vorwort - Warum Internationabes Controlling? = Eine unterschatzte Storgrafie: Kulturelle Aspekte im Controlling - Organisati-
on des internationalen Controllings - Standardisierung aks Allheilmittel? - Standardisierung wie geht's - Praxisbelspéel Phoenix
Contact - Internationales Controlling dasl nicht vor strategischen Entscheidungen haltmachen - Betsplel Offshoring - Awshlick.

Bemerkenswertes zum Buch

Eine zunchmende Globalisierung pragt die Entwicklung vieler dewtscher Konzerne. Die Steverung der unterschiedlichen Auslands-
aktivititen erfordert die Unterstiitzung des Managements durch das Internationals Contralling. Dieser Band gredll ebne Thematik

aul, die sinerseits wachsende Bedeutung erfahry, andererseits aber bislang nur begrenzt aulgearbeitet ist. Der Herausgeber, Prol
Dr. Dr. b c. Weber kiindigt an, dass sich die Schriftenrelhe Advanced Controlling in der Zukuwn(i Intensiver mit diesem Thema be-
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schaftigen wird. Den Anfang macht der vorliegende Band. Er gibt einen Uberblick aber die Themenbreite, skizzbert konkrete Hand-
lungsoptionen und vermittelt erste empirische Ergebnisse. Die Autoren thematisieren die Erschwernisse und Besonderheiten im
internationalen Controlling wie Wechselkursanderungen, unterschiedliche Landerrisiken, andere rechtliche und okonomische
Rahmenbedingungen, die loulturelle Distanz und Verrechnungspredse usw., Dieser AC-Band rickt das internationale Contralling in
die Aufmerksambkeit, schalli ein Problembewusstseln fr die Eigenhelien der Steverung von Auslandspesellschalften und bringt
elnschidgige Losungsansatze ins Gesprach

Kargl, Herbert / Kiitz, Martin: IV - Controlling

Monchen, Wien: R. Oldenbourg Verlag 2007 - 164 Seften, € 29.80

Ober die Autoren und das Buch

Prof. Dr. Herbert Kargl lehrt BWL und Wirtschaftsinformatik an der Universitat Mainz. Dr. Martin Ktz ist Berater for IV-Controlling
und Geschaftsfohrer des Beratungsunternehmens TESYCON GmbH. Das Buch erschelnt in der 5., volistandip Oberarbeiteten und
erweiterten Auflage. Es verstei sich als einfilhrendes Lehrbuch for Studierends, Controller und Iv-Leiter. Dieses Buch bietet einen
Leitfaden ru einem umfassenden Controllingkonzept for die informationsverarbeitung Im Unternehmen

Aus dem Inhalt

Contralling und Contrallingaufgaben - IV-Strategie - IV-Projeicte - IV-Servicemanagement - Kosten- und Lelstungsmanagemant -
Drganisation der IV-Abteilung - Von der [V-Abtellung zum IV-Profit-Center - Kennzahlen Im [V-Controlling = Anhang: Prozess-
madelle for die IV-Organisation - Glossar

Bemerkenswertes zum Buch

Zwel grundsatzliche Fragen, die an die Informationsverarbeitung (TV) im Unternehmen zu richten sind, durchziehen dieses Buch:
Erfolgt die Nutzung des IV-Potenziats affektiv, d. h. zielkonform rur Unternehmensstrategie? Werden die vorhandenen IV-Ressour-
cen effizient, d. h. wirtschafilich genutzi? Diese Meubearbeitung folgt einer klaren, einheitlichen und den Lesernut zen fdrdernden
Strukiur. Die Kapitel beginnen mit einer Erorterung der jewelligen Controllingziele mit anschlieBender Behandlung des Kapited:
inkalts, die abschiiefend in Aspekte der prakrischen Umsetzung und in konkreten Empiehlungen sinmiinden. Das Werk |5t jese-
freundlich, anschaulich und verstandlich geschricben. Hinsichtlich der Controllingaspekie - begrifflich und inhaltlich - orlentieren
sich die Auwtoren vor allem an Horvath. Das Spannungsverhaltnis der informatlonsverarbeiung rwischen Kosten- und Lelstungs-
fakror kommt deutlich zum Ausdruck.

Schnelder, Dietram: Unternehmensfihrung und strategisches Controlling

Darmstadt: REFA - Bundesverband / Minchen: Hanser Verlag 2007 - 422 Seiten, € 39.90

Uber Autor und Buch

PFrof. Or. Dietram Schnelder ist Yorstand des Kempetenzzentrums fir Unternehmensentwicklung und -beratung KURBE & W
(HYPERLINE http://www.kube -evde”) und Professor far Betrsebswirtschalt an der Hochschube far Wirtschalt und Technik,
Kempien iAllgau). Das Buch erscheint in der 5. erwelterten Auflage und stebt unter dem den Inhalt kennzeichnenden Untertitel:
Oberlegene Methoden und Instrumente sowie postmoderne Relativierungen

Aus dem Inhalt

Fahrung, Controlling, Planung und postmoderne Relativierungen - Voraussetzungen rielorientiertes Unternehmensfohrung -
Controlling-instrumente fir die Unternchmensfahrung - Strategische Umsetzung - Strateglsche Frithwarnung - Anhang
Bemerkenswertes zum Buch

Der thematisch und such umiangmaBige Schwerpunkt dieser Beubearbettung llegt auf der rentralen Bedeutung van Methoden
wnd Instrumenten for die Untesnehmensiohrung und for das strategische Controlling. insofern bt die Verolfenthichung auch ein
Argebot zur Vertiefung und Aufirischung des Instrumentedlen und methadischen Know-hows. Ein wellerer Akzent liegt auf der
postmedernen Denkrichtung, die aus Sicht des Autors von nachhaltigem Einfluss aul die Arbelt der Manager und Contralber Ist.
Diese Ausfohrungen, dem Vernehmen nach durch inen Austausch mit Philosophen und Soziologen angeregl, schen die Post:
moderne als neue Herausforderung und Spaltpilz zwischen Willensbildung und Willensdurchsetzung. Bemerkenswert ist ferner,
dass das Buch auf viellaltipem empirischen Datenmaterial beruht. Rund 250 Abbildungen, eine vorteilhafte Text- und Bild-
gestaltung sowie ein pragnanter und verstindlicher Sprachstil sichern ein hohes Mafh an Lesefreundlichkeit. Ein Buch mit metho-
dischem Gehalt, das sich 2ur Vertielung und Reflexion des vorhandenen fachlichen Ristzeups ebento signet, wie zur Auseinan-
dersetzung mit den Vorawssetzungen und Badingungen des erfolgreichen Einsatres betriebswirtschaltlicher Systeme und Metho-
den, und rwar unabhingly davon, wiewedt Ansichten und Vorschisge des Vierfassers Ghernommen werden

Schneider, Dietram: Unternehmenstahrung

Dietramszell 2007 - 228 Selten - fibr € 27.90 direkt bel KUBE eV, (Vorstand @kube-ev.de) oder im Fachbuchhandel
Diese veraffentlichung erscheint in der Schriftenreihe des Kompetenzzentrums f0r Unternehmensontwicklung und -beratung
{Kubae # V). Es ist elne kompakie Studisnausgabe dber Instruments or das Management [n der Posimoderne. inhalzlich lehnt sich die
Venafentlichung an den puvor besprochenen Tit Schrelder, Dietram; Unternchmensfihrang und strateglsches Controdling™ an.

Schneider, Dietram: Fallstudien und Klausurtraining zur Unternehmensfihrung

Dietramszell 2007 - 60 Seiten - flr € 890 direkt bel KUBE eV. (Vorstand@ kube-ev.de) oder im Fachbuchhandel
Dieses Buch erscheint in der Schriftenrethe des Kompetenzzentrums for Untermehmensentwicklung und -beratung (Kube eV
Es beinhaltet Case Stiadies und Multiple-Chalse-Audgaben Hir Manager, Controlber und Berater. Digses Fall- und Klausurtraining
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eignet sich insbesondere zur Prafungsvorbereitung, ferner als Arbeitshilfe im Rahmen der Seminararbeit sowie zum Selbst-
studium rur Uberprafung und Erweiterung des methodisch-instrumentellen Wissens.

Sonderausgaben aus der Reihe _fiir Dummies*, Bereich IT/EDV

Seit 15 jahren gibt es sie ___for Dummies”. Mit weltwell ober 180 Millionen verkauften Bochern und Obersetzt in 42 Sprachen st
die Buchreihe heute eine der erfolgreichsten weltweit. Die IT-Bande sind als Basisliteratur belkannt und gesignet. Sie erkiaren die
Materie einfach und verstandlich, vermitteln anschaulich Tipps und Tricks und helien, Zugang zum jeweiligen Thema 2u finden,
Allgemeines und Grundiegendes zu lernen und zu beherrschen. Nicht zuletzt erleschtern und lordern eine Prise Humor und Spaf
dlie Arbedy.

Levine, |ohn R. / Levine Young, Margaret / Baroudi, Carol: Internet filr Dummies - Sonderausgabe

Weinheim: Wiley - VCH Verlag 2007 - 415 Seiten, € 12,

Aus dem Inhal- Was ist das Internet? Ist das internet sicher? Was Sie benotigen, um onling 2u gehen. Nutzung von Internetverbin-
dungen. Musik und Yideo im Web,

Gookin, Dan: PCs fir Dummies - Sondera

Welnheim: Wiley - VCH Verlag 2007 - 397 Seiten, € 12~

Aus dem Inhalt: PC - was fst das? Stecker A in Buchse B. Was es bel Windows alles zu sehen gibt. Konsole. Alles ober Datentrager
und Laufwerke. Der Bildschism.

Lassmann, Wolfgang (Hrsg.): Wirtschaftsinformatik

Wiesbaden: Gabler Vierlag 2006 = 596 Seiten, 3990 €

Uber die Autoren und das Buch

Prod. Dipl.-ing. Dr. Dr. h. ¢. Wollgang Lassmann (st Universitatsprodfessor fr Wirtschaftsinformatik und Operations Research an des
Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg. Er wird von welteren Autoren aus Wissenschaft und Beratung unterstonzt, Die Auto-
ren verstehen das Buch als Nachschlagewerk fir Studium und Praxis. Der Verlag weist es als Bachelor peeignetes Lehrbuch aus.
Aus dem Inhalt

Gegenstand - Computerleistung - Hardware - Software - Netze - Daten - Programmierung - Informationsmanagement -

IT-Sicherheit = Entscheidungsunterstdtzung - Anwndungen - E-Business.
Bemerkenswertes zum Buch

Diese Hewerscheinung vermittedt die Grundlagen des wirtschaftlichen Erfolgsfaktors JInformation” von den Technologien Ober
Sicherheitsaspekie bis hin zur Anwendung im Unternehimen. jedes Kapitel (st etnem fundamentaien Begriff aus der Wintschafts-
informatik gewidmet. Die Verwendung von Symbolen und Randbemerkungen sowle die strukturierte Darstellung sichert eine
gute Obersichilichkelr und unterstinzt die schnelle Orlentierung. Das Buch verbindet einen allgemeinen Oberblick mit elner grund-
satzlichen Einfohrung in die wesentlichen Themenkomplexe der Wirtschaftsinformatik. Mit einer Vielzahl an Abbildungen und Her-
vorhebungen erreichen Verlag und Autaren eine lebendige und einpragsame Stoffvermittiung. Im ganzen Buch sind die einzelnen
Abhandiungen durch drei Symbale gekennzeichnet: Stabiles Basiswissen, aktueller Leistungsstand sowie voraussschtliche Entwick-
lung. Diese Charakterisierung hilft, angesichis der sehr dynamischen Entwicklung der Informatik die einzelnen Ausiahrungen bes-
sef einzuordnen. Am Ende des Buches folgt eine Auswahl Interessanter Ereignisse aus der Geschichie der Informationstechnologie.
Sowohl die Aufbereitung als auch die fachliche Darsteflung und Verminthing seichnen dax Werk als gutes Lehrbuch aus

Wirtschaft, Borse und Finanzen verstehen

Sperber, Herbert: Wirtschalt verstehen

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2008 - 312 Seiten, kartonlert, 1995 €

Des Buch beinhaltet 100 Lernmodule for Schule, Studium und Berul. In 10 Hauptkapiteln behandelt der Autor wesentliche Okono-
mische Themenbereiche, whe Markte und Preishildung oder Konjunktur und Beschaftigung. aber auch globabe und grundsatzliche
Themen, Jwie die Welt zusammenhidngt® w a. mit Ausfohrungen zur Globalisierung und zum Internationalen Finanzkapizal Dieses

Buch gewinnt inhaitlich durch gelungene Themenwahl und Pragnanz in der Vermitthung, formal durch ein hohes MaB an Anschau-
lichkeit und Verstandlichkedt.

Arnold, Volker / Geiger, Norbert: Valkswirtschaftslehre

Manchen: Verlag Vahlen 2007 - 347 Selten, € 24 -

Das vorliegende Lehrbuch liegt in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage vor. Als Einfohrung in die Volkswirtschafrsbehre vermin-
telt es - 50 der Untertitel - thearetische Grundlagen und Wirtschaftspolitik. Es versucht, in allgemein verstandlicher Sprache
einen Einblick in velkswirtschaftliche Fragesteflungen und Denkansatze ru geben und die grundlependen tkonomischen Probleme
darzustelien, wie insbesondere Predstheorie, Wettbewerbspolitik, Struknurpolitik, Umweltdkonamie, Konjunksrpolitik, Aufen-
handel, wirtschaftliche und politische Integration sowie Globalisierung. Lernziele, umfangliche Abbildungen, eine obersichtliche
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und strukturierte Darstellungswelse, Kontrelliragen sowie Dbungsaulpaben mit Losungen bewirken, dass dieses Buch eine an-
sprechisnde Lekidre for alle ist, die In Studlum oder Praxis dber fundierte volkswirtschattliche Grundkenntnisse verfigen mikssen,

IDW (Hrsg.): Wirtschaltsgesetze

Dasseldorf: IDW - Verlag 2007 - 1.632 Selten, : Hardcover, € 42,00

Déese handliche I0W Textausgabe liegt In 23, aktualisierter und erweiterter Auflage vor. Das Buch enthalr die Texte brw. Textous-
zixge einer Vielzahl relevanter Wintschaftsgesetze fur die tagliche Arbelt auf aktuellem Stand, u.a. Aktiengesetz, Barsengesetz, Geld-

wischegesetz, Handelsgesetzbuch, Insalvenzordnung, Kreditwesengesetz, Mitbestimmungspesetz, Urheberrechtsgesetz und Win-
schaftsprafercrdmeng.

Perridon, Louls / Steiner, Manfred: Finanzwirtschaft der Unternehmung

Minchen: Vahlen Verlag 2007 - 702 Selten, gebunden, € 25,--

Dieses Buch aus der Relhe Mahlens Handbidcher® erscheint beredts fn 14, Oberarbelteter und erweiterter Auflage. Das Buch liefert
elnen fundierten Oberblick Ober die Themenbereiche Finanzwirtschalt der Unternehmung. Management der VermOgenssiruktur,
Wetlpaplergeschafte, Alernativen der Kapitalaufbringung, Finanzanalyse und Finanzplanung. Ed wendet sich an Studiesende,
Finanzmanager und Finanzdienstletsier, Zahlreiche Abblldungen und Tabellen erleichtern den Zugang. Das gesamie Werk ist didak-
tisch Oberarbedtet und an Veranderungen in der Rechnungslegung sowle der Steuergesetzgebung angepasss

Bestmann, Uwe: Borsen- und Finanzlexikon

Beck - Wirtschaftsberater Im dtv Nr. 5803 - 854 Selten, € 19,50

Dieses Machschlagewark erklan rund 4,000 Begrifle for Studium und Praxis, wie 2. B Abgabesitze, Corporate Governance Kodax,
Geldmarkt, Offene Ricklage, Schachtelprivileg, Unierbilanz oder Wahrungskonto. Die rasant anhaltends Welterentwickiung der
nationalen und internationalen Finanzmarkie, bislang unbekannte Finanzierungsinstrumente und -techniken sowle aktuelle
Trends im Finanzmanagement erschiiefen neue Felder und pragen newe Begrifie. Diese 5., vollstandiy Obevarbeltete und erwelteris
Auflage tragt dieser dynamischen Entwicklung Rechnurng.

Pilz, Gerald: Aktien

Beck - Wirtschaftsberater im div Nr. 50853 = 209 Seiten, € 9,50

Dieses Taschenbuch fohket in die Grundlegen der Aktienanlage ein. Es enthall ausfohiliche Informationen, wie Aktien for Anlage-
rwecke eingeserzt und welche Anlagestrategien und Analysemethoden genutzt werden kiinnen. Der Serviceteil erddinet den Zugang
ru rahireichen internetseiten

Mittelstand - Riickgrat unserer Wirtschaft

Haasls, Heinrich / Fischer, Thomas R. / Simmert, Diethard (Hrsg.): Mittelstand hat Zukunit
Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 672 Seiten, gebunden, 6990 €.

Ober die Autoren und das Buch

Thomas R. Fischer ist Sprecher des Verbands offentlicher Banken, Berlin, und Vorsitzender des Vorstandes der WesiLB AG in Dassel-
dorl. Heinrich Haasks Ist Prasident des Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes in Berlin. Diethard B. Simmen ist Professor an der
International School of Management und Sprecher des Viorstandes des Instituts (s Rating und Corparate Finance im Mittelstand in
Dortmund. Die Herausgeber wernden von rund 40 Autorinnen und Autaren mit Bezug zum Mittelstand unterstitzl. Die Heuerschet-
niurg stellt sich als Praxishandbuch fdr elne erlolgreiche Umernehmenspolitik® vor,

Aus dem Inhalt

Grundsaizliches, z. B. Lage und Perspektiven des deutschen Mittelstandes - Management, 2. B. Innovatlonsmanagerment, Strate-
gisches Marketing, Power Pricing, Mitarbeiterbetetligung, Sponsoring - Finanzierung, Bllanzierung und Recht, u a. Corporate
Finance, Treasury Management, Private Equity, Leasing, Factoring - Internationalisierung, u a. US-Markt - Zukunitssicherung, wie
Bewertung, Mergers & Acquisitians, Sanierung, Insobvenzplan,

Bemerkenswertes zum Buch

Angesichis der wenigen praxishezogenen betriehswirtschaftlichen VieraHentiichungen hilft dieses Buch, sine Wissens- und Erfah-
rungsidcke in der mittelstdndischen unternehmertschen Praxis zu schlleBen. Dieses Buch, aulgewertet durch ein Celeitwar der
Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deutschland, behandelt zentrale und grundsatzliche Themen und Erfolpsiakioen. Es
vermitielt Hillestellungen bed strategischen und operativen Management-Fragestellungen, Im entscheidenden Finanzmanage-
rvert, ferner bel Oberlegungen u intérnationalen Aktivitaten sowie bezoglich zukunfissichernder MaBnahmen, Die Enzelbei-
trage verschivdener Autoren sind In sich abpeschlossen, siehen aber thematisch zusinander in Beziehung und ordnen sich in das
[Ewelige Hauptkapitel ein. Diese Abhandlungen haben den Charakter von Grundsatz- und Oberblicksbeltragen, $o dass sing be-
achtliche Themenbrelte mit etwa mittlerer Thementiebe erreicht wird. Das Stichwort Controlling® st an mehreren Stellen ein-
gebaut. Insgesarnt vermittell dieses Buch in verstandlicher und mittelstandsgerechier Form prakiisches Know-how und dar@ber
hiraus impulse for eine erfolgreiche Unterneshmenspolitik. Der deutschen Bundeskanzierin, die im Geleitwort schreibt, dass dieses

Buch zum Erfolg des Mittelstandes beltragen kann, ist nach eineér nihiren Beschaftigung mit disser Neuerscheinung zuzu-
stimemin.



Kaller, Norbert / Pernsteiner, Helmut (Hrsg.): Wachstumsmanagement fir Klein- und Mittelbetriche

Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 350 Selten, kartonlert, € 4995

Uber die Autoren und das Buch

Insgesami 24 Autorinnen und Autoren, schwerpunkimalip aus Osterreich, haben vorliependen Sammelband erarbeiter. Die Einzel-

beitrdge stammen den Angaben zufolge von Expertinnen und Experten aus Wissenschalt und Praxs, und insbesondere aus der

einschligigen Beratung. Diese Newerscheinung thematisiert schwerpunkimaBig die Eintrittsechritte in die neuen EU-Markte. Das

vorliegende Buch will, so die Herausgeber, eine qualifizierte, anwendungsorientierte Unterlage for die Entscheldungstrager von

Kiein- und Mittelbetrieben bieten.

Aus dem Inhalt (Auszug)

Chancen und Problembelder der Internationalisierung fir KMU - Expansionsformen in den neuen EU-pMitgliedstaaten - Unterneh-

menserwert in din neuen Mitgliedssaaten - Personalmanagement - Mahe und kulturelle Distanz - Betriebliche Kompetenzent-

wicklung und Einsatz externer Berater - Marketingsirategische Aspekie - Rislkomanagement - Integrationsprobleme im Rech-

nungswesen - Rechtssicherheit und Komuption - Gesellschafisrechtliche und steverliche Fragen.

Bemerkenswertes zum Inhalt

in diesem Buch zeigen eriahrens Experten, wie die Internationalisierung der Unternehmen in die Minel- und Osteuropaischen

Erweiterungsiander der EU gezieht vorangebracht werdim kann. Das Werk erlautert in einem Oberblick, wilche Aulgaben sich bei

der Internationalisierung stellen und wie sie bewaltigt werden konnen. Die Autoren veranschaulichen Gronde und Vorausset-
Chancen und Risiken der Internationalisierung mittelstandischer Unternshmen. Sachkundig und faktenreich, betsplelhaft

und verstandlich informberen und sensibilisioren die Autoren Ineressierte Fach- und Fohrungskrafte. Beispéielswetse enthalt die-

s Verotentlichung eine recht anschauliche und praxisgerechte Darsteliung der Probleme bel der Amwendung der [FRS und sinen

aufschiussreichen Katalog sustimmungspflichtiger Geschafte. Insgesamt for mintelstandische Unternehmen, die vor der strate-

glschen Herauslorderung stehen, die Entwicklung und das Wachstum durch gezielte Inernationalisierung voranzutreiben, eine

hilireschi und nataliche Lektre.

Budgetierung - Riickgrat der Unternehmenssteuerung kontrovers diskutiert

Rickards, Robert C.: Budgetplanung kompakt

Minchen, Wien: R. Oldenbourg Verlag 2007 - 195 Seiten, € 1990

Uber Autor und Buch

Fral. Dr. Robert C. Rickards lehrt Controlling und betriebliches Rechnungswesen an der Hochschule Harz in Wernigenode. Diese
Arbeit wurde den Angaben zulolge wahrend eines Forschungsfreisemesters begonnen. Das Buch behandelt die klassische Budge-
tierung und setzt sich mil den neueren Ansizen auseinander. Es erscheint in der Rethe Lehrbuch kompakt* des Verlages

Aus dem Inhalt

Einfahrung, u. a. Operatives und strategisches Controlling Im Vergleich oder Unzulanglichkeiten der Kostenrechnung = Der traditio-
nelle Budgetierungsprozess und die Unternehmenssteuerung, u. a. Definition und Rolle von Budgets im Unternehmen oder Arbeirs-
schritte bel der Ersteliung eines operativen Budgets - Weitere Techniken und Gestaltungsmoglichkeiten von Gesamtbudgets.
Bemerkenswertes zum Buch

Dieses Buch ist inhaltlich und sprachlich so susgerichtet, dass es eine bredte Leserschicht errescht und sich auch Praktikern erschiiet,
Dem Autor gelingt es, thearetischen Anspruch mit Praxisnahe und insbesondene mit etner leicht verstehbaren, elnpragsamen und
nachvollzichbaren Art der Darsteflung und Vermitlung zu verbinden. Rickards bietet eine gedrangte, das Wesentliche rusammen-
fgende Darstellung der wichtigsien Aspelie der Budgetplanung, Pragnant werden die bedeutsamen Elemente und Kriterien unter wn-
terschiedlichen Blickwinkeln aufbereitet, so dass erkennbar wird, worauf es ankommt und welche Oberlegungen bedeutsam sind,
Themen wie Verantwortung und Kentrollierbarkeit oder die Betonung des Informationsaspektes und Managementverhaltens lassen
Grondlichiceit und gedankliche Tiele erkennen, Erwihnenswert sind die eingebauten Obungen und Losungen, die neben zahireichen
anschaulichen Belsplelen das vartelhalte didaktische Konzept dieses Buches unterstdtzen. Die Gegendberstellung der englischen und
deutschen Fackterminalogle unterstreicht neben zahlreichen internationalen BerGgen den Anspruch, eln Buch Jim Zeichen der
Globalisherung® zu sein. Bel der einfihrenden Beschreibung der Geschichte und Emwicklung des Controllings sowie bel den Literatur-
verzeichnissen bleiben allerdings Fragen und Zwelfel. Inspesamt ein emplehlens- und lesenswertes Fachbuch [or Studierende, insbe-
sondere an Fachhochschulen, sowie fir Prakiiker, die sich mit Stand und Entwicklung der Budgetplanung und mit der Sphire der
Budgetierung, des “Beyond Budgeting”, “Better Budgeting” oder “Advanced Budgeting® niher vertraut machen wollen.

Neuerscheinungen aus der Relhe _Research in Management Accounting & Control, Hrsg.: Prof. Dr. Utz Schiffer,

WHU. Diese Schriftenreihe prisentiert den Angaben zufolge Ergebnlsse betrlebswirtschaftilcher Farschung im Be-
reich Contralling. Sie basiert auf einer akteursorientierten Sicht des Controlling, in der die Rationalititssicherung

der Flhrung einen fir die Theorie und Praxis zentralen Stellenwert einnimmt. Die beiden nachfolgenden Bicher
beruhen auf Dissertationen.

Kiinkele, julia: Die Gestaltung der Budgetkontrolle

Wiesbaden: Deutscher Universitsts-Vierlag 2007 - 270 Seiten, € 49,90
Dieser Veroffentlichung mit dem Untertitel  Bestandsaulnahme, Determinanten und Erfolgswirkungen beruht aul einer Disser-
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tation an der European Business School (EBS). Das zentrale Zbl der Arbeit liegt in der Emtwicklung und empirischen Uberprifung
eines Forschungsmodells, das die Zusammenhange zwischen Budgetkontroligestaltung, abtriglichem oder schadlichem Ver-
halten, Kontroll- und Geschaftserfolp abbildet. Die Autorin gelangt u. a. rum Ergebmis, auf die Systeme und Prozesse zur Bereft-
steflung von Budgetkontrollinformationen sollte besonderes Augenmerk gelegt werden. Von der Kopplung von Budgetkontralle
und Anreizsystem rit Kinkele ab. Viellach, 3o ist weiter zu lesen, Obersteigl éin zu groBes Informationsangebot auch haufig die
begrenzten kognitiven Fahigkeiten des Kontrollobjekts

Zyder, Michael: Die Gestaltung der Budgetlerung

Wiesbaden: Deutscher Universitits-Verlag 2007 - 228 Selten, € 4950

Zied dieser Arbent ist, empirisch fundierte Aussagen zum Gestaltungs-Erfolgs-Zusammenhang der Budgetierung zu treften. e
Ergebniser dieser Studle legen nahe. dass Optimlerungsbestreben an den Kosten der Budgetherung ansetzen sollten. Angesichis
des positiven Einflusses der Systemqualitan auf Effektivitat und Elfizienz wird auch die Bedeutung der IT-Untersttzung deutlich,
Auch diese Veroffentlichung gelangt zum Schiuss, dass allgemeln goltige Budgetierungskonzepte nach dem Motto .one size fits
all* nkcht Erfolg versprechend sind.

Rechnungslegung, Rechnungswesen und insbesondere IFRS - bestédndige
Themen der Controllerinnen und Controller

KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft AG (Hrsg.) : Offenlegung von Finanzinstrumenten und Risikoberichi-
erstatiung nach IFRS 7

Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag 2007 - 234 Selten, gebunden, € 4995

Die KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschalt AG. eine bedeutende international tatige Wirtschafisprofungsgesellschalt, legt elne
Analyse der Difenlegungsvorschrilten fir Finanzinstrumente nach IFRS 7 sowile rum Kapital nach LAS 1 vor. IFRS 7 fordert, den
Einfluss offen zu legen. den Finanzinstrumente aul die finanzielle Lage und Lelstung cines Untemehmens ausoben. AuBerdem
muss dokumentiert werden, welchen Risiken das Unternshmen durch Finanzinstrumente ausgesetzl ist, Welche Repelurgen wer-
der in der Praxis berests erfallt und wo bestehen Locken in der Berichispraxis = diese und anders Fragen stehen Im Mittelpunkt
der Verolfentlichung. Die KPMG-Experten legen hierzu eine amwendungsorientierte Interpretation vor. Nach einer Einleltung er-
artern die Autoren den Anwendungsbereich von IFRS 7, besprechen die Klassenbildung und den Umfang der Angaben, beurtellen
die Bedeutung von Finanzinstrumenten for die Finanzanlage und den Unternehmenserfolg, gehen auf die Ristkoberichterstattung
sowhe auf die Angaben zum Kapital nach IAS 1 sin. Ausfohrungen sum Zeltpunkt des inkrafitretens und zu den Ubergangsvor-
schriften beschiieben die Arbelt. Der umiangreiche Anhong beinhaltet ausgewahite Amwendungsbetsplele, elne synoptische
Gegentbersteltung verschiedener Vorschriften sowie eine Checkliste.

Becker, Wolfgang / Lutz, Stefan: Gabler Kompakt-Lexikon Modernes Rechnungswesen

Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 256 Seiten, € 24,90

Uber die Autoren

Univ-Professor Dr. Wollgang Becker ist Ordinarius [or Betricbswirtschaltshehre und Inhaber des Lehrsiuhls Fir Unternehmens-
fahrung und Controlling an der Universitét Bamberg. Dr. Stefan Lutz, Wirtschaltsprofer und Steuerberater, arbeitet als Partner bl
dier MATARS Revishon & Treuhandgeseilschalt mbH in Frankfuri.

Aus dem Irthalt

Diese 2., vollstandlg Oberarbeitete und erwelterte Auflage vermittelt mit mehr als 2000 Stichwartern die wichtigsten Grund-
begriffe for Berul und Studium, Begriffe zu Buchlohrung und Bilanzierung, Kostenrechnung und Controlling. Belsplele: Anlagen-
controlling, Eipenletstung. Forecasting. Informationskosten, Konzernabschiuss, Neubswertungsmethode, Profungsvermerk oder
Ziele. Die Inhalte der Controlling-Stichworte welchen ab vom Sprachgebrauch und Verstandnis des Internationalen Controller
Vereins eV Ein handliches Lexikon rum Nachschiagen und Verstehen mit verstindiichen und prignanten Erklarungen.

Gotze, Uwe: Kostenrechnung und Kostenmanagement

Berlin: Springer Verlag 2007 - 481 Seiten, Soltcover, € 24 95

Dieses Buch aus der Reihe JSpringer-Lehrbuch® erschednt in 4., verbesserter Auflage. Es vermittedt einen (berblick aber die Grund-
lagen der Kestenrechnung. ihre unterschiedlichen Systeme und Berelche sowie Gber dic wichtigsten Konzepte des Kostenmanage-
ments. Neben theoretischen Betrachtungen erfolgen auch Uberlegungen zur Beurteflung von Anwendbarkeit und Realitatsnabe,
Vieltaltige Kontrollfragen und zahlreichen Jbungsaufgaben mit Lasungen ermoglichen eine Oberprifung des Wissensstrandes.

Ernst, Christian / Riegler, Christian / Schenk, Gerald: Obungen zur Internen Unternehmensrechnung

Berlin: Springer Verlag 2007 - 351 Seiten, Softcover, € 26,95

Dieses Springer-Lehrbuch liegt in der 3, Oberarbeitesten Auflage vor, Die Vorauflage wurde im Literaturforum 02/03 naher vorge-
stelli. Anhand zahlreicher Dbungsaulgaben und Fallstudien vertielen die Autoren die Lerninhalte thres Lehrbuchs zur Internen
Unternehmensrechnung, Dos Buch kann aber auch losgeltst vom zugrende liegenden Lehrbuch benutzr werden. Es enthalr eine
Vielzahl von Aufgaben und Fallstudien, jewells mit Musteribsungen, u. & Zu den Themengebieten: Kosten- und Leistungsrechnung
als Entnchsldungsrechnung, Kestenmanagement. Investitionseantralling, Vermechnungsprelse etc
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Management und Betriebswirtschaft - die Klassiker

Schreybgg, Georg / Koch, jochen: Grundlagen des Managements

Wiesbaden: Gabler Verlag 2007 - 481 Seiten, Broschur, € 24,90

Uber die Autoren und das Buch

Prof. Dr. Georg Schreydgg und Dr. jochen Koch forschen und lehren den Angaben zufolge am Institut for Management. Frele
Universitat Berlin. Das Buch verfolgt das Ziel, Basiswissen fur Studium und Praxis zu vermittein,

Aus dem Inhalt

Management: Einfihrung und konzeptionelle Grundlagen, 2. B Grundbegriffe und Managemenprozess - Planung und Kontrolle,
. B. operative Planung und Kontrolle - Organisation, Fihrung und Personaleinsatz, 2. B. Fohrung und Gestaltung organisato-
rischer Struktunen

Bemerkenswertes zum Buch

Das Buch gibt etne kompakte Einflhrung in wichtige und zentrale Inhalte des Managements. Die Darstellung orienthert sich im Auf-
bau an den klassischen Managementfunktionen Mlanung, Kontrodle, Fohrung, Organisation und Personaleinsatz. Unter phdagogisch
= didaktischen Aspekten ist diess Nouerschelnung hervorhebenswert. Das Lehirbuch st ba 11 Studieneinlelton unteneil, dic einem
einheitlichen didaktischen Konzept folgen: 1. Lernziele, 2. Lehtext mit integrierten Informationskasten und Marginalien, 1. Lern-
kontrolliragen zum Selbststudium, 4. Diskussionsfragen for den Unterricht und 5, Praxisfalle mit Obungsfragen zur praktischen Um-
setzung der Lehrinhalte. Daraber hinaus bietet dieses Lehrbuch eine Rethe zusatzlicher Service-Komponenten wie
Lesungshinweise zu den Lesnkontrolifragen auf der Verlags-Homepage, Dozenten finden dariber hinaws weltere Materialien wie
ferlige Losungssitze. Zahlreiche Abbildungen, Infokasten ete. und eine kesefreundliche Textgestaltung unterstreichen den Charakier
eines guten Lehrbuchs. Das Buch richiet sich an Studierends und Lehrende aller Bacheior-Studiengangs mit Moduben zu Manage-
ment- und Unternehmensfihrung sowse an Studierende und Lehrende einfohrender Management- und Unternehmensfahrungs-
madule in Master-Studiengdngen. Prakiikern verhilft diese Neuerscheinung dazu, vorhandenes Managementwissen aufrufrischen
und die 1agliche Praxis kritisch zu reflektieren. Insgesamt ein bemerkenswertes Basislehrbuch modemen Managementwissens,

Hans jung: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre

Minchen: Oldenbourg Verlag 2006 - 1.256 Selten, € 44,80

Prol. Or. Hans Jung lehrt an der Fachhochschule Lausitz Betrichswirtschaltsbehre. ,Der jung® zahlt zu den erfolgreichen Standard-
lehrbachern der Allgemainen Betricbswirtschaftslehre. £s Negt In 10, Oberarbeiteter Auflage vor. Ziel dieses Buches ist, In die Pro-
bleme der allpemetnen Betriebswirtschaftsiehre einzufthren und fundiertes betricbswirtschaftiiches Bastswissen zu vermitteln,
Aus dem Inhalt: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Konstitutive Entscheidungen des Betriebes, Unternehmensfahmnng und
Drganksation, Materialwirtschalt, Produktionswirtschafy, Absatz und Marketing. Kapitalwirtschaft, Personalwirtschaft, Rech-
nungswesen und Controlling. Die hohe Benutzerfreundlichkedt und die erfolgresche Konzeption, u. a. Praxisnahe. Aushlick und
konftige Entwicklungen sowle Fragen zur Kontrolle und Vertiefung, erreichen nicht nur Studierende, sondern auch Praktiker

Topler, Armin: Betrichswirtschaftslehre

Berlin: Springer Verlag 2007 - 1.418 Seiten, € 4405

Dieses Hand- und Lehrbuch liegt in der 2., Oberarbeiteten Auflage vor. Die 1. Auflage wurde im Literaturforum 02/2006 naher
vorgestelit. Der Autor vermittelt eine prozessorientiorte und anwendungsbezogens Darstellung des Fachgebliets. Zahlrelche
Praxisbetspicle erhthen die Anschaulichiceit und sichern den Praxisbezug. Klare Didaktik und eine strukturierte Vorgehensweise
hsedern den Lernerfolg. Pragnante Obersichien lassen die Texte der einzelnen Kapitel zusammen und helfen bei der Wiederhotung
und beim Uberprifen des Wissensstandes. Parallel zum Buch: E-Learning-Einheit mit Wissenstests auf hohem Interaktionsniveaw,
Insgesamt auch for Praktiker ein ansprechendes Lern- und Informationsangebot.

Frankfurt School of Finance & Management (Hrsg.) Kompendium Management in Banking & Finance

Frankfurt: Frankfurt School Verlag 2006 = 1.118 Seiten, € 65,00

Das Sammelwerk siellt die fachtextliche Grundlage des Management-Studioms der Frankiurt School of Finance & Management

dar und liegt nun in Oberarbefteter und aktuabisierter 5. Auflage vor. In dieser Neuauflage greifen Experten aus Banken, Beratungs-
unternehmen und Wissenschaft aktuelle und grundsatzliche Themen auf und verdichien sie anhand von Praxisbetsplelen und

Anwendungen f0r das Management in Banken. Das weite Themenspektrum und Beitrage von grundlegender Bedeutung sowile die

uberaus benutzerfreundliche Aufberettung machen das Werk fur alle interessant, die sich praktisch oder theoretisch mit dem

Themenkomplex Management und Finanzen befassen. Folgende Themenblocke werden behandels: Einfahiung, Projekt- und

Teamentwicklung, Strategisches Denken und Handeln, Management von Verinderungsprozessen sowie Strategieentwickhung und

Repositionierung.

Trends, Standpunkte und Diskussionen

Freidank, Carl-Christian / Lachnit, Laurenz / Tesch, Jorg (Hrsg.): Vahlens Grofies Auditing
Minchen: Verlag Vahlen 2007 - 1.579 Selten, € 150,—
Ober die Autoren und das Buch

Dde Herausgeber - rwel Hochschullehrer und ein Viertreter des wirtschaftsprofenden Berufsstanden - sind aus der sinschiagigen
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Fachliteratur als Fachexperten gut bekannt. Insgesamt 473 Autoren sus Wissenschalt und Praxis bereiten die Materle aul Das
Handbuch bietet eine Auswahl von 2 800 Stichwortern, die skch aus 965 beschreibenden, inhaltsprigenden Basisstichwortern und
1.835 Verwelsstichwortern zusammensetzt. Ca. 30 Basisstichwirter pehen zudem auf landerspezifische Besonderhelten des Au-
diting ein. Das Buch erschednt in der Relhe Vahlens GroBe Wirtschaltslexika® und wendet sich an einen breiten Adressatenkreis.

Aus dem Inhalt

Dieses Lexikon enthalt u. 8, folgends Stichworter Abweichungsanalyse, Chancen- und Risikobericht, Erfolgsprognose, Gewinnvar-
irag, Kalkulatorische Kosten, Lickenloss Prafung, Produktionscontralling, Prafungsstrategie. Sell-Audit und Worstandsbezoge,
Werttreiber und Wirtschaftskriminalicat sowie Zollprofung.

Bemerkenswertes zum Buch

Der Verlag ergAnzt nicht rur sebne renommierte Wirtschaftsheika-Rethe, sondern thematisiert mit dieser Neusrscheinung auch be-
achtenswerte Entwicklungslinion, fum einen verdeutlichi dicses Handbuch die Welterentwicklung des traditionelien Revisions- und
Tréuhandwesens zu tinem komplexen und vermetzten System, das die wesentlichen inhalte der Unternehmenstberwachaung, -steue-
rurg und auch ~beratung rusammenfihre. Zum anderen befont dieses Fachbexikon die stelgende Bedeutung von Corporate Comtrol
iCompliance, Corporate Governance, Ristkomanagement usw.) bzw. Prafung, Kontrolke und Aufsicht usw. Allerdings fchitin diesem Zu-
sammenhang das eine oder andere Stichwort wie betsplelswelse Compliance. Die Entwicklung des betriebswirtschaftlichen Prafungs-
wesens zum umiassenden Fachgebiet des Auditing finden in dieser Neugrschednung einen angemessenen und respektablen Nieder-
schiag. In formaler Hinsicht erfallt das Werk die Kriterien, die an elne gute Lexikongestaltung zu richten sind. Der Themenkomplex
Cortrodling ist mit zahireichen Stichworten verschiedener Autonen, var allem aus dem Hochschulbereich, pebihrend verireten

Krieger, Gerd / Schneider, Uwe H. (Hrsg.): Handbuch Managementhaltung

Kdln: Verlag Dr. Otto Schmidt 2007 = 1.001 Selten, Lexikonlormat, € 149,--

Ober die Autoren und das Buch

e Herausgeber, RA Prof. Dr. Gerd Krieger und Prof, Dr. Uwe H. Schneider, werden von einem grofen Expertenkrels unterstisiat
Die Autoren sind den Angaben zulolge als Anwilte und Richte, als Wirtschaltsprifes, als Hochschullehrer oder als Unternehmens-
juristen mit der Thematlk fortlaufend betraut. Das Handbach, 50 der Untentite], thematisient Risikobereiche und Halturgsiolgen

Fir Vorstand, Geschaftshthrer und Aulsichisrat Es veranschaulichs und beschrelbt, dass Manaperhaftung keln Modethema, son-
dern kalte Realitat ist

Aus dem Inhalt

Grundlagen, u. a. Haftung in der GmbH und GmbH & Co. KG, der AG, der Genossimschaft, Verein und Stiftung, im Konzern sowie
Haltung von Aufsichrsrat und Abschhussprivfer usw. - Besondene Risikobereiche und Haftungsiolgen, ua Organisation und Ober-
wachung, Compliance in Industricbetrieben, Produkiverantwortung. Bilanzierung, Kartellrecht wsw, - Die Managerhaliung und
die odfentliche Melnung,

Bemerkenswertes zum Buch

Diese Neuerscheinung rackt die wachsende Bedeutung von Haftungsaspekten in die Aufmerksamkeit. Der Tatbestand der Haftung,
i begt s der ElnfQhrungsbeitrag dar, st nicht new, sondem seit mehr 100 jahren Stapdand des deutschen Unternehmensrechis. Ge-
andert haken sich aber. dies wird durch dieses Handbuch deutlich, die Pllichten der Organmitglieder, sée sind hewte angesichis der
dynamischen und komplexen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwickiung viel brester und viellaltiger als indher. Daher
wichss auch das Potenzial von Pllichtverletzungen mit Folgen bestandig und erlorden eine erhohte Aufmerksamioel. Das Hamd-
buch ist umfassend angelegt und informiert kompakt und kompetent Gber ein breites Spektrum haltungsrelevanter Fragen.
Zunachst werden in elnem (berblick die Hattung von Vorstand, Geechafistihner und Aufsichtsrat bel den unterschiedlichen Rechts-
formen dargestelly Besonderen Akzent legen Herausgeber und Autoren aufl dic Darstellung der einzelnen Risikobersiche, die aufge-
fachert und von Experten mit Blick aul die Haftung anatystert werden. Well die Schiden nicht selten sehr grof sind und das Hal-
tungsrecht beunruhigt. so der Tenor dleses Buches, kommt es aud guten Rat an, den das Handbuch Managerhaftung anbietet. Dieses
Buch vermigtelt insgesamt eine selide Grundinformation und sensibilisiert pegentber den wachsenden Haftungsrisiken.

Gral, Alexander: Erfolg von Wirtschaftsverbinden - Am Belsplel der Schweiz

Wiesbaden: Deutscher Universitits-Vierlag 2007 -. 342 Seiten. € 5590

Elne Dissertation am Lehrstuhl for Nonpgrofi-Management & Marketing der Universitat Frefburg, Schwelz, belebt derzeit die Dis-
kussion, Diese Arbelt und die sich aus thr ergebende Diskussion it in doppelter Hinsicht wichtig und notzlich. Zum elnen sind viele
Verbande neuerdings mit Problemen kenfrontiert, die sie zuvor noch nicht kannten, wie 2. B, Rechtfertigungsowinge und Mie-
gliederschwund. Hierzu verminel die Studie foederliche Erkenntnispewinne und Handiungsoptionen, Zum anderen Hedert sle
einen Losungsbeitrag zur Problematik der allgemetnen mangelnden Grelfbarkest und Nachvollziehbarkeit von Ergebnissen und Er-
folgen, die sich niche in klassischen finanziellen GroBen ausdricken lassen. Gesttzt auf Erkenntnisse der betriebswirtschalt-
Hichen Verbandsforschurg und der empirischen Erfolgsfaktorenforschung fabhrte der Autor elne umbangreiche schriftliche Belra-
gung von Fohrungskriften von Wirtschaltsverbnden einerseits und Mitgliedern falso Unternehmer bzw, Manager) derselben
Wirtschaftswerbande andererselts durch. Auf der Basks einer umfangreichen Analyse der gewonnenen Daten identifiziert er
Faktoren erfolgreicher VerbandsfOhrung und leitet Handlungsemplehlungen for die Praxis ab. Wirtschaftsverbande im Sinne
dieser Arbedt sind Branchen-, Fach-, Unternehmens-, Arbeitgeber- und Arbeltnehmerverbinde. Dlese Studie defintert den Vierbands-
erfodg dber die Elemente Verbandsziclerfolg, Individualerfoly und Erhaliungserfoly. Der Yerbandsziclerfoly ergibt sich aus den
Komponenten Erfoflungsgrad Mission, Elnfluss aul Mméghieder- bew. Branchenumwelt, sowbe aus dem stirkeren Einfluss aul die
Branchan- brw. Berelchsentwickiung als die Konkurrenz. Der Individualerfolg ermititelt sich dieser Studie rufolge aus dem Nutzen
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der Mitgliedschalt fur das einzelne Mitglied, aus dem Nutzen individuefler Leistungen, dem Nutzen der Kollekihvgiter sowle aus
dem Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Mitglieder. Der Erhaltungserfolg ergibt sich nach dieser Arbeit aus der Mitgliederzulriedenheit,
der Mitgliederbindung, dem positiven Image und aus dem unverwechselbaren Image. Gemaf dieser Untersuchung wirken auf den
Verbandseriolg ein die Verbandsumwelt, die Verbandsressourcen, die Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Geschaftsfahrung,
das Finanzierungssystem und die Verbandsstrategie.

Die mediale Entwicklung - auch ein Thema fiir Controllerinnen und Controller

Alby, Tom: Web 2.0 - Minchen: Hanser Verlag 2007 - 250 Seiten, fester Einband, € 19,50

Uber Autor und Buch

Tom Alby beschaftign sich den Angaben zufolge seit Langerem intensiv mit Webanwendungen und Webtechnologien. Laut Verlag
war ef beredts far mehrere internationale Suchmaschinen tatlg und hat dabed u. a. sine Blogsuche sntwicksit. Der Untertitel um-
reifit mit Konzepte, Amwendungen, Technologlen® den Inhalt dieser 2. aktuabisierten Auflage.

Aus dem Inhalt

¥on der New Economy zum Web 2.0 = jeder kann publizienen: Blogs - Der elgene Sender: Podcasts - Social Softwarne - Folksonomy -
Das Web als Flatthorm - Technalogien und Entwicklungskonoepte - Geschiftsmodelle - Warten aufl Wb 3.0 - Interviews - Glossas
Bemerkenswertes zum Buch

Deese Neuauflage bietet einen fundierten Oberblick aber Web 2.0, Es liefert eine Obersicht Ober die Ansatze, die hinter dem web
20 stecken, und stellt die wichtigsten Anwendungen vor. Es zeigt Gemeinsambkeiten wie auch Unterschiede und die jewelligen Be-
sonderheiten der Konzepte, Anwendungen und Technologien. Insgesamt werschafft das Buch einen Zugang ru Web 2.0 und ver-
mittelt ein ndheres Verstindnis fir die Problematik und Bedeutung des Web 2.0. Ein umfangreiches Glossar verhilft zur begrifi-
lichen Sicherheit, Beisplele und vor allem sichen interviews fordern den konkreten Einblick und den Zugang zu dieser Thematik
Es st allgemein und verstindlich geschrieben. Die Problematik von Web 2.0 beispielsweise hinsichilich Informationedler Selbstbe-
stimmung, Datenschutz oder auch psychologischer Problemse bis hin zur Konkurrenz mil den klassischen Medien wird verschie-
deritlich angesprochen. Mancher Himwels hitte kritischer austallen konnen. Daher salite bel einer Neubearbeitung der Frage nach-
gegangen werden, ob neben den unbestreftbaren Chancen auch die Risiken und Nebenwirkungen angemessen vermittell wenden.
Zusammenfassend ein Buch, das einem breiten Leserkrels daza verhilft, an dieser Weiterentwickhung teflzuhaben

Rota, Franco P. / Fuchs, Wolfgang (Hrsg.): Lexikon Public Relations

Minchen: DTV 2007 - 484 Seiten, kartoniert, € 17,50

Dieses Taschenbuch beschnelbt und eviclart 500 Begriffe aus den Bervichen Offentlichkeitsarbeit sowio Markt- und Unternehmenskom:-
musnikation. Belspiele: Agenda Setting, Briefing. Glaubwordigkelt, Label, Magazin, Neue Medien, PR-Beriche. Publikationsanalyse, Sio-
gan, Sezialbericht, Werte oder Zielgruppe. Die Herausgeber, Hochechube der Medien Stustgart, unterstotzt durch weltere Fachautoron,
vermitteln begriffliche Sicherheit bel den Schiagworten und Ausdricken der Fachsprache der Kommunikation. Dariber hinaus erhalt
der Leser einen Uberblick ober das einschlagige theoretische Wissen und in die praktische Bedeutung und Nutzung dieser Begriffe.

Hermanni, Alfred-joachim. Medienmanagement

Manchen: DTV 2007 - 306 Selten, kartoniert, € 15,--

Dieses Taschenbuch beinhaltet eine Einfahrung in die medienwirtschaftlichen Grundlagen der Herstellungsprozesse bei Medien-
produktionen in Theore und Praxis. Inhalt: Medienmanagement und Mediendionomie, Unternehmensfahmung, film, Horfunk,
Internet, Multimedia, Print, Leistungsspektrum Medisndkonomile.

Miller, ignaz / Allesch, Peter / Sutter, Giggl: Respekt vor dem Raubtier

Zarich: Orell Fassli Verlag 2007 - 222 Seiten € 2090

Diese Mewerscheinung stellt sich var als inskder-Handbach dor Medien- und Kommunikationsarbeit. In 43 abersichilichen Kapiteln
behandeln die Autoren die Besonderheiten der Kommunikationsarbeit und der Erfolgsfaktoren der Medienarbeit. Dieses Buch
verschalflt hierzu Praktikern einen kompakten Oberblick. Es vermittelt visliaitige Anregungen, gitt Tipps und auch Tricks und be-
antwortet latent vorhandene Fragen. Das schweizerische Autorenteam bietet einen Einblick, wie die verschiedenen Medien arbet-
ten, und legt anschaulich und praxisnah dar, wie sich die Medien {0r die eigenen Zlele sinsetzen lassen.

Ziegler, Senta: Der Medien - Knigge

Wien: Amalthea Signum Verlag 2007 - 272 Seiten, € 22,90

Dr. Senta Ziegher, asterreichische Juristin und journalistin, stellt ihe Buch, 2u dem weitere Fachexperten belgetragen haben, mit
dem Untertite] JNeve Wege zu erfolgreicher Pressearbelt mit Print, Funk, Fernsehen und Internet” vor, Medienkompetens statt
Medienschelte ist, so die Autorin, das Ziel. Lernen Ske die Medien kennen, 152 die Autfordeneng des ersten Kapltels. Optimale klas-
sische Pressearbedt, die Pressearbelt via Internet sowie .neue Wege™ der Medienarbeit schiieBen sich an. Westere Kapitel sind u. a.
dem Interview und dem Medienrecht In Gsterneich und Dewtschland powidmet. Die Autorin setzt sich in diesem gehaltvolien Buch
kritisch mit der Arbeit und der Rolle der Medien auseinander, Indem sie . B Pressefrethelt, Ethik und wirtschaftliche Abhdngig-
ket thematisiert. Vilfaltige Hinwelse, 50 2. B 14 goldene Regeln far das optimale Interview, hetlen, sich erfolgreich in der Medien-
welt zurechizufinden. Ziegler vermittelt Know-how aus journalistischer Sicht, um die Bricke zwischen Offentlichkeitsarbeit und
modernen Medien herzustellen und erfolpreich zu nutzen



Chl 6-2007 AHied Bals Litsrabeiohum

Lutz, Andreas / Nitzsche, Isabel: Praxisbuch Pressearbeit

Wien: Linde Verlag 2007 - 184 Seiten, kartonlert, € 14,90

Diese Neuerscheinung steht unter Fragestellung, wiv man in dic Medien kommt und wie journalisten denken. Gut lesbar und ver-
stindlich erfdhre der Leser zunachst, was Pressearbeit nichy ist. Die welteren Kapitel drehen sich um Themen wie Pressemit-
teflungen, Verteller, Networking, Internet, Erfolgskontrolle usw. Mit vielen sofort umsetzbaren Tipps und Erfahrungsberichten so-
wit erginzenden Servicelelstungen. Ein nitzliches Grundlagenwerk erfolgreicher Pressearbelt vor allem fir Selbststandige,
Grander, kisine Organisationen und Verbande

Meissner, Michael: Zeftungsgestaltung

Berlin: Econ Im Ullsteln Buchverlag 2007 - 271 Seiten, € 21,

Auch der beste Text kommit beim Leser noch besser an, wenn er gut prisentiert wird. Neben Thema, Text und Inhalt bestimmen
Typografie, Satz und Druck, Layout und Umbruch, ob sine Ausarbeltung ankommt, Diese Neuauflage aus der Rethe journalisti-
sche Pracds® informiert eingehend vom Handsatz Gutenbergs bis zum Ganzseitenumbruch am Bildschirm. Das vermittelre fun-
dierte Wissen gilt for die ganze Bandbreite der Primtmedien, also gedruckte Informationsquellen wie Zeftschriften, Zetungen,
Bocher, Kataloge, Plakate, Dreckschriften wsw,

Der ,ganze Controller bzw. die ,ganze Controllerin“ - Themen in eigener Sache

Schaub, Ginter: Rechte und Pllichten als Arbeltnehmer

Beck-Rechisberater im div Nr. 5229 - 570 Selten, € 18-

Dr. hic. Ganter Schaub, Vorsitzender Richter am Bundesarbeitsgericht a. 0., #iner der fahrenden Experten des Arbeltsrechis, legt
dieses Taschenbuch in % Auflage vor. Es 5t ein kompakier Wegwelser durch Gesetze, Vertrage und Vereinbarungen und vermittel
einen praxisbezogenen Oberblick aber alle wesentlichen Aspekte des deutschen Arbeltsrechis

Rittershaofer, Christian: Lexikon Politik, Staat, Gesellschaft

Beck-Rechtsberater im dtv Nr. 50894 = 810 Seiten, kartonlert, € 1950

Diese Lexikon definters und erklar rund 3.600 aktuelle Begriffe aus dem politischen und gesellschaftlichen Berelch. Das Taschen-
handbuch erfasst ein breltes Themenspektrum und behandelt ua. folgende Stichworte: Abberufung, Aktie, Isolationismus,
Kapitalverkehr, Kinderarbeit, Systemwandel, Terms of Trade, Validitat oder Verbandsklage. Das Buch verhilit zur begriffiichen
sicherhein und zur Obersichy ober die globalen Emwicklungen unser dynamischen und komplexen Zeit

Seltfudem, Gerhard / Gunia, Dorit: Professionel]l schreiben

Erlangen: Publicis Corporate Publishing 2007 - 176 Seiten, kartonlert, € 19.90

Dieses Buch liegt in 3. vollstandig Oberarbeiteter und. erweiterter Auflage vor. Es vermittelt vietlaltige praktische Tipps (dr alle, die
Teute der verschiedenston An verfassen, sel es Fachartikel, Dokumentationen, Angebote, Prasentationen oder dergleichen. Akiuelle
Rechtschreibung, Typografie, Schreibstil, Bild- und Tabellengestaltung, Rechtsfragen, Korrekturzeichen, die wichtigsten Word-
Shortcuts, Powerpoint-Tipps, Kreativitats- und Zettplanungstechniken sind Themen dieser VerdHentlichung. Sle werden auf das We-
sentliche beschrankt, obersichtlich und anschaulich und recht kompetent dargestellt und vermittelt. Besonders emplehlenswert.

Zu guter Letzt

Aus Anlass des bevorstchenden |ahreswechsels danke ich allen herzlich, die auf die eine oder andere Ant dieses Literaturfonsm
urderstoiet oder ermaglicht haben. Meine Dankbarkel gilt insbesondere meinen Leserinnen wnd Lesern, den Autonen und Ver-
lagen der vorgesteliten Bicher sowie den Herausgebern und dem Redaktionsteam des Controller Magazins

kel winsche hnen allen olne bestnpliche und srholzames Walhnachtszelt und alles Gute for das neus lahr kch freue mich aul
wettere die Zusammenarbeit lm jakr 2008, hie Hinweise und Wansche fir das newe [ahr sind willkommen,

Herzliche Grifis
thr

Moo LM

Rezensent Alfred Bigl.

Lisiter des Redaktionsausschusses des int. Controller Verein e, ¥

Moderator Wirtschaltslournallsmass im Deutschen Fachjournalisten Verband eV,
Email alfred.béel grmecde


mailto:alfred.biel@gmx.de

<< Vormerken>>

ControllerPrss 2008
Die Ausschreibung tar
den mit 5.000 EUR do-
tierten  Preis &uft bis
31.01 2008 Bewerbungs-
unteriagen im Web.

23, Conaresms oo Condrodes
am 21./22. April 2008 in
Manchen; Titel: Control-
ling: Zukunft gestalten”,
Infos wnber:

Internationaler Controller Verein eV
im Controller Magazin

<< Personalie>>

Shegiried Gandlen,
ICV-Vorsitzender, wird Mai
2008 “orstandsvorsitzen-

D, Erveley B ke,
ICV-Grimdungsmitglied,
feierte am 22, Okiober
sainon B0, Geburtsiag.

el Wiy,
is! never Head of Finance
& Coniroling der Fran-
ke Washroom 5
AQUARDTTER GmbH.

Von Top-Controllern lernen

Was haben der Infernationale Controller
Vargin und erdolgreiche Controlier-Kam-
angn gemensam? im ICV gibt es etiche
SUCCass Sones” von Veréins-Milglie-

es durch unsers Veranstaltungen, allen
voran der fhriiche Controller Congress.
Zu dem ich She herzhch sinlacen will

Bai der Geslalung des Congress-Pro-

Controller zum CFO® (berschrintan
Siegiied Ganflen, Vorsitzonder dos
ICV und CFO dar Hansgrohe AG, wird
danibar sprachen, Was machi Contral-

chikrn, die wbar chs Jabhra erstauniiche
Karmesran vom Barutssinstieq als
Contraller bis hin rum Top-Control-
lar, Kim. Leiter, CFO oder gar CED
beschritten haben. Wenn man dar
Frage nachsplrt, was diess Men-
schen so eroigreich gemacht hat,
wird man - wonig Oberaschend
= @n ganzas Bundsl von Grlnden
Tnden: Fachkompdionz, Sozialkom-:
patanz, harla Arbail, sn guies Netz-
werk, eing Portion Gllck. Ob auch
der ICV dazu einen Beitrag gelaisiot
hal, wird man schwarlich messen
koninan, abar immer wieder freuen
wir uns im GV, genau solche Aus-
sagen Iu hiven

Dan Miaghedern des ICV helfen,
ariolgresch Tu sein® - aul deeses
Moo wollan wir dis Arbedst des
ICY verstarki ausrchten. Sel es
durch praxisnahe Publikabionén in
unsamer Schnftenmsihe _Controller
Statements™ oder m Controllers

lor erfolgresch?. Dr. Tiemo Kracht,
Geschiifsfuhrer wvon  Kanbaum
Exacutive Consultants wird das
Thema aus dar Sichl aines Perso-
nalharaters baleuchien. Insgesami
bietet der Controlier Congress viele
Miglichkedtan, um won Top-Control-
lern zu lemen. Sowird Prol. Dr. JOr-
gen Waber von der WHL Gbar dia
Erkenntnisse saines Controling-Pa-
nels berichten wnd den Controller-
Prets des ICV 2008 verleihan. Far
diggan kHnnen Sie sich bewarsan,
die Bewerbungsfrist lauf bis 31, Ja-
nuar 2008, Reichen Sia dne intar-
essanta Controlng-Losung an!

Non Top-Controllarm lermen”, diosor
Tited is1 dism muen Buch von Prod,
Waeber antlahnil, dar dea Top-Conirol-
er der DAX 30-Untermebmen infar
wviewl hal. Eine spannende Lekidre,
mil der Sie dee VWartezedd bis zum
Controler Congress leicht dberbr-
chan kiinnen, bis es awch dort heildt:

Magazin®, sel as durch das Metraerk
dar radguonalen. Branchen- oder Fach-
Arbeitskroise, in die sich jedes Vaer-
einsmitglied inbringén kann, oder sel

gramms 2008 haban wir einen Schwer-
punki aul Controllor-Karmearen gelegl.
Eings unserar Themenzentren st mid

won Top-Ciontroligrn lernen|

Conrad Gilnther

JKamearepfade im Finanzbareich = vom ICV-Geschifishlihrer

Bulgarien: AK Sofia gegriindet Russland: Erster AK gestartet

Am 21,022, Okiober hal sich
Dai Sola der arste ICV-AR
baltskneis Bulganans gegnin-
det. Die knapp 20 Teinsehs
imwer, Fumsisl Confrolier aus
Tochigrunigrnohmen deuts
Schar ooar Gsierneschischar
Konrarme, efarbedaeten  in
dom von Milena Siacva vor-

benslaten  Grlndungstrefen
die Strategie sines Uniernah-
mans, Sie legien zudem dia
Termine flr 2008 sowie das
Thema dar 2. AK-Sitzung fost
LProjakicontrolling”. Der AK-
Ledung steht Denko Yambo-
ligv, Controlier bei Schneder
Elactric Bulgaria ECOID, wor

Am 10. Oktober fand am
Kaliningrad International Bu-
singss Institule dag ersie
Arpastsirefion oS Gretdn rus-
sischen  ICV-Arbaitskreisos,
idas AR Kakningrad, stait. Aul
der Sitzung wurde im Bei
sain des ICV-Vorstandes Dr.
Walter Schmedt  Conirolling

|ewails aus der Sicht won Fir-
mersnhabam, won Gaschalts-
fishearn und CFOs batrachbet
Dr. Schmidt analysiorie N
seinem Vorlrag Fusamman-
fassand dia drel Parspakiven
Den neuen AK Kaliningrad
ledte Tamara Kolasnick, CFO
Lalningrad's Pressa Lid "
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Nachwuchspreis 2007 an Uni Bamberg

Dioamirik FSRADF oy o IR
Friedrich-Universitat  Bam-
beerg. botreut won Prod, Dir
Wollgang Bocker, hal den 1
Preis m Conirolling-Nach-
wuchsprais-Wellbower des
IV i die Arbeil _Schnitt-
stellan 2wischen inbernatio-
naler Aechnungslagung una
Projokicontrollng™  géwon.
nen. Der 2. Preis ging an Sg-
bastan Beyer, FH Kl den
3. Preis eraelt Christsan Lud-
Wi, Liniver ikt Rlosiock

Dy Controlling-Machwuchs-
preis wunde am 8. Seplomber
anldsshch der Fachtagung
Laontrolling Innovation Ber-
un® veriehen und war an das
Thema der CIB 2007, Con-
iradling Intemational®, ange-

,,Cmntrullinﬁ
Untersuc

Déan Diskugsionen im gemen-
ST Fach-Arbeiskrais
JControling und Cualitat” von
ICN wund DD fohrten u.a
ur Frage, wee das EFQM-
Modall i der Controfleromm-
i wirklich genulet wird whd
welche Erolgsfakioren sich
dabed dentifizeren lassen
Der Fach-AK _Condrolling
urcd QuaMar kam obarain,
dies mit wissanschatthchen
Mittetn 2u prifén und Pra-
wrs-Emplahlungan abizuleiten

hadwml. Dane Peaai Ll /il mEgee

samt 4.050 Euro dotiert una

und Qualitat”
ung geplant

durch ein Disserfatonsprojeki
am Lehrstuhl von Pral O, Uitz
Schafler an der WHLU - Oifo
Beisheim School of Manage
ment, Vallendar
Cseser Tage wercen Sie ma
dar Controlers E-News® ga-
beten, das Vorhaben durch
Ausiiilen ainas Fragabogons
zu untersitizen wnd so Zur
Welsrantwicklung des Con-
trolling boizutragen. (Kontak
SN harn @ whiueda)

Inlo: Alrad Bial
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Verlag und Haule Akademe.

Schweizer
Tagung

Die 18, Confrollar-Tagung
dar Schweaizer |CV-Arbesits-
kreise isf am 11, Sepbembar
in Diittwil bed Baden unter der
bewahrien Ledung von Her-
rmann Jonny odolgreich var
laudan, Er s wisdad dunch
gin  vielfditiges Programm,
das von JKoston und Leds-
fungsrechnung™ ober MIS®,
Managemaentbanchte™  Dis
zur Uniernahmenskomimis-
rabatbon® und _Strategisnt-
wackiung”™ reschie

ClBaltikum: Gelungene Premiere in Vilnius

arm 12, Okiober tand 0 Li-
taunns Hauptstadt Vilnius dia
arsta iMarmationale Control-
ling-Tagung des ICV im Bal
tikum Statt. Al dar Conknol
ling wn Baltikum™ redanerien
Experten aus Litauen, Est-
lard, Polen und Deutschiand
darunter IC-Vorsiand Dr
Walter Schmidi. Das Congrol-
ling-Bhog bernchists (e

Den Erfolg der ClBaltikum
2007 nahm Prol Toomas
Habima won der Universitat
Tarlu (Estland) zum Anlass,
zur 2, ClBattioem am 10, Ok-
tober 2008 in Estiands Haupt-
stadt Tallinn @inzuladen

<< Termine>>

AWest
26./27.11.2007.

Tel: +49-2131-61 700
AR ek
27112007, BBU \eband
BarirvBeandenty Wohrungs-
uniemahmen &b, Bade
Lontoling in aner NPO-
I Epr

Intla: Dr, Jirgen Zepln
Tal: +48-30 / B0G &8 70
i iAockerrs BLckpefier g
GAUMDUNGSTREFFEN
28.11.2007, ebs in Oas-

trich-WWinkel ;
bndey: Prol. Dr. Ronaid Glsich
Tel.: +40-6723-600210

P e aridotinane Lo,
29.730.11 2007, MOnchen;
Info: Dr. Reimear Siobia
Tol.: +49-89-3851 2629

M it
28,11 2007, Stammitisch
in Kdin und Mlnsier,
inko: Martin Herrmann
Tel.: +48-2247-2574
F o Bratessy indeboengs

07.12.2007, Fa. Fissler in

0607, 12,2007, Bankhaus
Mamk Fnck, MOnchen:
20-4ahnges  AR-Jubddum;
Beyond Budgeting” uwa.;
Inko: Klaus Ropke
Ted: +49-89-5382 3000
FEIFRS

14122007, Oren N
Irda: Andreas Kampmann
Tl : +40-30-8472 03-42

i Controlling und Oualtit
Plaresm, 17.12.2007, Foiny
Flugh.; DessertationFolg-
trafian, 11.02.2008, FFM:
Info: Rainer Viaregge
Tedl,: 4524188 80 60

& Borbn Brandienbum.
18.01 2008, Barn;, Win-
terstammitisch™
Info: Harald Pick
obdad: pick @ wall da
AR W st

0607002008, Lashen am
VWalde NC:;, Jean Dudgesng”
Info: Glmther Pichler
Tal - +43-684-340 16 70
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Aus der Praxis fur die Praxis
CA Controller Akademie

Ausziige aus unserem Programm 2008

Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogramm
Shufa |

07. bis 11, Jonuar in Feldafing (Stamberger See)

14, bis 18, Janiuar in Bernried (Stombearge: Sea)

21, bis 25, Januar in Feldafing (Starmbarger Sea)

Stoge | (Controfler's Education Progrom in English)
10, s 14, Mz in Feldafing (Slomberger Sea)

CAP Controller's Advanced Program

Porson + Kommunikotion
25, bis 29 Februar in Feldafing (Stombernger Sea)

Aus unserer Fochseminar-Reihe
Projeki-Monogement und -Controlling

18. bis 20. Februar in Feldafing (Stomberger Sea)
Conltrolling der IT-Koston

25, bls 27, Febwuar in Feidafing (Stambernger Soa)
Business Intelligence Hir Controller

25. bis 27, Februar in Feldafing (Stombarger Ses)
strategie-Enfwickiung

10, bis 12. MGz in Feldafing (Starmbarger Sea)

Buchung und Information unter
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.confrollerakademie.de

controller akademie


http://www.controllerakademie.de

