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Controlling kann so einfach sein! 

Planung , Ana l yse , Repor t ing m i t e iner e inz igen So f tware 

Einfache Nav iga t i on durch log ische Baumstrul<tur 

A u t o m a t i s c h e r Da ten impo r t aus d i ve rsen Vo rsys temen 

Bei m e h r als 2.800 U n t e r n e h m e n er fo lg re ich im Einsatz 

planner 

„Mit CORPORATE PLANNER haben wir das interne Controlling klar strukturiert und ein 

hohes Maß an Transparenz über die maßgeblichen Informationen für das gesamte 

Unternehmen hergestellt. Komplexe Daten können über lange Zeiträume übersichtlich 

aufbereitet und einfach verwaltet werden. Unterschiedliche grafische Darstellungsformen 

sowie durchdachte Möglichkeiten der Gegenüberstellung von Daten sind eine effiziente 

Arbeitserleichterung für Mitarbeiter und Führungskräfte." 

Sven Fittkau, Leiter Stab Controlling 

BKK-Landesverband NORD,, 

C P C O R P O R A T E PLAIMHIIIVG AG 

- 2 2 7 6 7 H a m b u r g • Te le fon 0 4 0 / 43 13 33 - 0 -Te le fax 0 4 0 / 43 13 33 - 33 
r p o r a t e - p l a n n i n g . c o m • w w w . c o r p o r a t e - p l a n n i n g . c o m 

http://rporate-planning.com
http://www.corporate-planning.com


CM 6/2007 Editorial 

Sehr geehrte Leserin, 
sehr geehrter Leser! 

letzt, wo Sie diese Zeilen lesen, geht es 
rasant auf Weihnachten zu. Geschenke 
sind noch zu kaufen, ein lahresabschluss 
v o r z u b e r e i t e n ... d a b e i v e r d i e n t die 
Adventszeit Besinnlichkeit, Ruhe und 
somit ein langsameres Tempo. 

B e g o n n e n h a b e ich d iese Ze i len I m 
S e p t e m b e r a m V o r a b e n d des Schu l 
beginns in Bayern . N a c h m i t t a g s bin 
ich aufgebrochen Richtung Pforzheim. 
Viel Verkehr auf der A8, ein Kaffee an 
der Tanks te l l e B u r g a u , gu tes D u r c h 
k o m m e n a m L e o n b e r g e r D r e i e c k . 
Abendessen mi t d e m Geschäftsführer, 
d e m C o n t r o l l e r , d e m P r o j e k t b e a u f 
t r a g t e n e iner Techno log ie f i rma , T h e 
ma Projekt-Ist-Stand und Vorberei tung 
des Workshops z u m Thema Strategie
e n t w i c k l u n g u n d U m s e t z u n g . D a s 
W i e n e r s c h n i t z e l s c h m e c k t e hervor 
ragend. D a n a c h te le fonieren m i t der 
Fami l ie , M i c h a e l k o m m t ins G y m n a 
s ium, das sein Bruder A l e x a n d e r b e 
sucht . Heu te w a r e n sie be ide schon 
d o r t , W e g e r k u n d e n , I n f o r m a t i o n e n 
e i n h o l e n - ge leb tes Risiko M a n a g e 
ment , das der Aufregung entspringt . 

M e i n e Frau Susanne w i r d be ide a m 
e r s t e n Tag z u r Schule b r i n g e n . Sie 
is t n u n , da Sie , v e r e h r t e L e s e r i n , 
verehrter Leser, dieses Heft in Händen 
ha l ten , M i t a r b e i t e r i n des Verlags für 
Control l ingWissen in Etterschlag m i t 
der Aufgabe, das M a g a z i n zu erstellen; 
ha t also einige der fo lgenden Seiten 
bereits „gebaut". Frau Kießling, die das 
M a g a z i n seit A n b e g i n n erstellt , w i r d 
mi t Jahresende in Rente gehen. Wie Im 
ju l i - Heft ber ichtet , hat Frau Kießling 
selbst noch m i t v o l l e m E insa tz d ie 
U m s t e l l u n g auf InDes ign g e s t e m m t . 
D a m i t ist auch der Grundstein gelegt 
für weitere Designverbesserungen ab 
dem Januarheft. 

M i t d e m T h e m a Strategische Planung 
u n d U m s e t z u n g h a t w o h l jeder Be
r ü h r u n g s p u n k t e ( n icht nur z u N e u 
jahr ;-) ). In dieser Ausgabe des Con
troller Magaz ins f inden Sie Art ikel , die 
praxiserprobte Konzepte beschreiben, 
u.a.: B a l a n c e d S c o r e c a r d , W i s s e n s 
b i l a n z , S t ra teg iecont ro l l ing , U m f e l d 
beobachtungsmanagement . 

In Vorbere i tung des oben g en an n t en 
Workshops - die Te i lnehmer vor A u 
gen - schienen mir folgende Aspekte 
besonders wicht ig: 

Es geht d a r u m , ein gemeinsames Zlel-
u n d Strategieverständnis z u erreichen, 
ohne dabei die krit ischen Bedenken zu 
v e r s c h w e i g e n . S t ra teg ie soll te m e h r 
sein a ls d ie S c h n i t t m e n g e der i n d i 
v i d u e l l e n E i n z e l i n t e r e s s e n e i n e r 
Führungsmannschaf t . 

Ein z e n t r a l e r Punkt ist d ie Pr ior is ie 
r u n g v o n R e s s o u r c e n in F o r m v o n 
Projekten bzw. M a ß n a h m e n p a k e t e n . 
Besser 3 Projekte erfolgreich umsetzen , 
als 5 zu s tar ten, denen al len „die Luft 
ausgeht". 

Sich gegensei t ig T ransparenz z u ver
schaffen Ist wicht ig , u m Prozesse des 
U n t e r n e h m e n s besser z u v e r s t e h e n , 
Abhängigkei ten und Risiken zu ident i 
f iz ieren. Z u s a m m e n a r b e i t und gegen
seitiges Verständnis sind gefragt, nicht 
das „es besser wissen wol len als d i e / 
der andere". 

B e h a l t e n Sie S p a ß a n d e r g e m e i n 
s a m e n Arbe i t u n d der V e r ä n d e r u n g . 
Ich w ü n s c h e Ihnen diese Flexibi l i tät 

und viele Lernerlebnisse auf dem Weg, 
Nutzen zu stiften für Ihre Kunden. 

I m N a m e n d e s V e r l a g s t e a m s in 
E t t e r s c h l a g , O f f e n b u r g u n d Kö ln 
( d o r t s i t z t m e i n V o r s t a n d s k o l l e g e 
B u r k h a r d t V i t t , O n l i n e D i r e c t o r be i 
W o l t e r s K l u w e r D e u t s c h l a n d ) , 
w ü n s c h e ich Ihnen e ine bes inn l iche 
V o r w e i h n a c h t s z e i t u n d e inen g u t e n 
Rutsch ins |ahr 2008 , herzlich 
Ihr 

Dr. Klaus Eiselmayer 

Christa Kießling. Susanne Eiselmayer zusammen im InDesign 
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Wissensbilanzierung 
in einem Icleinen Dienst
leistungsunternehmen 

- Umsetzung bei der FERROTEST 

Werkstoffprüfung GmbH 

Dipl.-Kfm. Sascha Graba, 
FERROTEST Werkstoffprüfung 
GmbH 

OStR. Dr Anke Schüll, Institut für 
Wirtschattsinformatik der 
Universität Siegen 

von Sascha Graba, FERROTEST Werkstoffprüfung 

GmbH und Dr. Anke Schüll, Universität Siegen 

Einleitung 

U n t e r n e h m e n e r z i e l e n Vorteile Im 
V\^ettbewerb n i c h t m e h r v o r r a n g i g 
durch t rad i t ione l le Ressourcen, v ie l 
mehr rücken immaterielle Vermögens
werte in den Vordergrund. Diese stel
len w i r t s c h a f t l i c h e Vor te i le dar , d ie 
weder in mater ie l len noch f inanziel len 
Gütern begründet sind. Eine steigende 
A n z a h l großer U n t e r n e h m e n fügt ih 
ren Bi lanzen inzwischen Angaben zu 
i m m a t e r i e l l e n V e r m ö g e n s w e r t e n an 
u n d fo lgt s o m i t den E m p f e h l u n g e n 
deutscher u n d i n t e r n a t i o n a l e r Rech
nungslegungsstandards . U m das Ins
t r u m e n t einer Wissensbi lanz auch für 
kleine und mit t lere Unte rnehmen ein
setzbar zu machen , w u r d e im Rahmen 
einer In i t ia t ive des e h e m a l i g e n B u n 
d e s m i n i s t e r i u m s für W i r t s c h a f t u n d 
Arbeit ( B M W A ) e in A r b e i t s k r e i s ins 
L e b e n g e r u f e n . D ie r e s u l t i e r e n d e 
Wissensbilanz „Made in Germany" 
stellt ein Konzept dar, für das bislang 
E r f a h r u n g s b e r i c h t e v o r r a n g i g v o n 
mit t leren und größeren Unternehmen 
vor l iegen. Im nachfo lgenden Bei trag 
soll bewusst der Einsatz der Wissens
bi lanz in e inem kleinen Unternehmen 
der D i e n s t l e i s t u n g s i n d u s t r i e d a r g e 
ste l l t w e r d e n : E i n e m U n t e r n e h m e n , 
das zerstörungsfreie Werkstof fprüfun
gen d u r c h f ü h r t . Da diese Prü fungen 
unter anderem durch Röntgenstrahlen 
u n d unter Einsatz radioakt iven M a t e 
rials durchgeführt werden , ist Wissen 
für dieses Unternehmen von zentraler 
Bedeutung. 

Wissensbilanzen 

Der Wert eines U n t e r n e h m e n s se tz t 
sich z u s a m m e n aus m a t e r i e l l e n Ver-
m ö g e n s g e g e n s t ä n d e n (An lage - u n d 
Umlaufvermögen) sowie den i m m a t e 
riellen Ressourcen des Unternehmens. 
F inanzbi lanzen geben über die m a t e 
r ie l len V e r m ö g e n s g e g e n s t a n d e Auf
schluss , e r m ö g l i c h e n j e d o c h k e i n e 
Aussage über das W i s s e n im Unter 
n e h m e n , dessen Verne tzung und Ent
wicklung. Als Wissen w i r d die Gesamt
heit an Kenntnissen einer Person be
ze ichnet . Wissen ist d y n a m i s c h u n d 
vera l tet mit der Zeit; es ist personen
g e b u n d e n , g e w i n n t bei N u t z u n g an 
Wert und wächst bei seiner Vertei lung. 
I m Z u s a m m e n h a n g mi t Wissen wird 
oft der Begriff des „intellectual capital", 
oder des „intellektuellen Kapitals" ver
w e n d e t , ebenso wie die Begriffe „ Im
materiel le Güter", „intel lectual proper
ty" , „ i n t a n g i b l e s " , o d e r „ i n t a n g i b l e 
assets" (vg l . a u c h d e n B e i t r a g v o n 
Dr. M . K o t t b a u e r : „ C o n t r o l l i n g v o n 
Intangible Assets" im |ul i -Heft des Con
trol ler M a g a z i n s , S. 378 ) . Der Begriff 
des i n t e l l e k t u e l l e n Kap i ta ls geht je 
d o c h über d e n des Wissens h i n a u s , 
da es n i c h t a l l e i n das p e r s ö n l i c h e 
W i s s e n b e z e i c h n e t , s o n d e r n d a s 
g e s a m t e fü r e in U n t e r n e h m e n re le 
v a n t e W i s s e n . D a s in te l lektue l le 
Kapital (IK) e iner O r g a n i s a t i o n b e 
zeichnet somit „alle für die Geschäfts
tät igkeit wicht igen immater ie l len Fak
t o r e n u n d d e r e n V e r n e t z u n g u n t e r 
einander. 

I n z w i s c h e n s ind in v e r s c h i e d e n e n 
L ä n d e r n I n i t i a t i v e n e n t s t a n d e n , u m 
immater ie l le Wer te in bi lanzähnl icher 
F o r m a u s z u w e i s e n . I n d i e s e n 

„ W i s s e n s b i l a n z e n " w i r d d a r g e s t e l l t , 
welches Wissen im Unternehmen vor
h a n d e n ist u n d w o es sich be f inde t . 
H ie rdurch k a n n ein Wissenstransfer 
im Unternehmen effektiver betr ieben 
w e r d e n . Überschneidungen in Verant
wortungsbereichen werden erkennbar 
und lassen sich auflösen. Die Wissens
bi lanz zeigt die Entwick lung des intel 
lektuellen Kapitals über die Zeit sowie 
a u c h in B e z u g a u f g e p l a n t e U n t e r 
nehmenszie le . Die Bedeutung dieser 
Wissensb i lanzen w i r d insbesondere 
dadurch vorangetr ieben, dass der Aus
weis immater ie l len Vermögens im A n 
hang der Bi lanz durch deutsche und 
i n t e r n a t i o n a l e R e c h n u n g s l e g u n g s 
standards (DRS Deutscher Rechnungs
legungsstandard sowie lAS Internat io
na l Account ing Standard) empfoh len 
w i r d (zB. lAS 3 8 , DRS 12, DRS15). Die 
B i lanz ie rung unter l iegt jedoch Gren
z e n , da n a c h § 2 4 8 A b s . 2 HGB e i n 
Bi lanz ierungsverbot für immater ie l le 
V e r m ö g e n s g e g e n s t a n d e besteht , d ie 
n i c h t e n t g e l t l i c h e r w o r b e n w u r d e n . 
Die K r e d i t v e r g a b e r i c h t l i n i e n n a c h 
Basel II e r fordern dagegen ausdrück
lich die Berücks ichtung weicher Fak
toren, w ie auch des Intel lektuel len Ka
pitals (vgl. den Beitrag von D r M . Bor
n e m a n n u n d S. Wucher : „Ergebnisse 
des W i s s e n s b i l a n z Tests am F inanz 
m a r k t (Schodertest)" im |ul i -Heft des 
Controller Magaz ins , S. 382) . 
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Im deutschsprachigen R a u m sind die 
österre ichischen Anst rengungen her
v o r z u h e b e n , welche d ie E i n f ü h r u n g 
des W i s s e n s b i l a n z m o d e l l s der A u s -
t r ian Research Centers (ARC) und die 
V e r a b s c h i e d u n g des U n i v e r s i t ä t s 
g e s e t z e s 2 0 0 2 fü r d e n Bere ich For
schung und Bildung nach sich zogen. 
So sind nach § 13 Abs. 6 Universitäts
g e s e t z in Ö s t e r r e i c h a l l e ö s t e r r e i 
ch ischen U n i v e r s i t ä t e n v e r p f l i c h t e t , 
eine Bes tandsaufnahme ihres ver füg
baren Wissens in einer vorgegebenen 
b i l anzähn l ichen St ruktur vorzu legen. 
Dieses österre ichische B i l a n z m o d e l l 
gilt als eines der ersten dieser Art Im 
deutschen Sprachraum (Heisig, 2005) . 

Die „Wissensbilanz - Made in Ger
many" 

In Deutschland wurde v o m damal igen 
B u n d e s m i n i s t e r i u m für W i r t s c h a f t 
und Arbeit (BMWA) im R a h m e n seiner 
I n i t i a t i v e „Fit fü r d e n W i s s e n s w e t t 
b e w e r b " i m lahr 2 0 0 3 d a s Pro jek t 

„Wissensb i lanz - M a d e in G e r m a n y " 
durch den Arbeitskreis Wissensbi lanz 
initi iert. Ziel w a r es, ein Berichts- u n d 
Steuerungs ins t rument des in te l lek tu
el len Kapitals z u entwicke ln , welches 
den Ansprüchen kleiner und mitt lerer 
U n t e r n e h m e n gerecht w e r d e n sollte. 
Nach Ablauf eines Pilotprojekts mi t 14 
U n t e r n e h m e n w u r d e 2 0 0 4 e in Leit
faden veröffentl icht, der Unternehmen 
aus d e m K M U - B e r e i c h u n t e r s t ü t z e n 
soll, e ine Bi lanz ihres Wissens a u f z u 
ste l len. 2 0 0 6 w u r d e d a r ü b e r h inaus 
e i n e S o f t w a r e , d ie „ W i s s e n s b i l a n z -
Toolbox", v e r ö f f e n t l i c h t , w e l c h e d ie 

D u r c h f ü h r u n g einer Wissensbi lanz ie 
rung erleichtern soll. 

D e m M o d e l l der „ W i s s e n s b i l a n z -
M a d e in G e r m a n y " liegt folgende Defi 
nit ion zugrunde: 

,E/ne Wissensbilanz ist ein Instrument 
zur gezielten Darstellung und Entwick
lung des intellektuellen Kapitals einer 
Organisation. Sie zeigt die Zusammen
hänge zwischen den organisationalen 
Zielen, den Ceschäftsprozessen, dem in
tellektuellen Kapital IIK) und dem Ge
schäftserfolg einer Organisation auf 
und beschreibt diese Elemente mittels 
Indikatoren." (Alwert/ßornemann/ 
Kivikas, 2004) 

Das Gesamtmodel l setzt sich aus drei 
Te i lmodel len z u s a m m e n . Ein Organ i -
s a t i o n s m o d e l l beschre ib t d ie U m g e 
bung der Organisat ion, mi t der sie in 
Beziehung tr i t t , in der sie agieren kann 
u n d w e l c h e ihr M ö g l i c h k e i t e n b z w . 
Risiken bietet. Darüber hinaus werden 
die Elemente des intel lektuel len Kapi
tals in e inem Geschäftsprozessmodell 
als Ressourcen des Systems ident i f i 
ziert. Werden diese Faktoren in Verbin
dung mit mater ie l len und f inanziel len 
Faktoren in die Geschäftsprozesse e in
g e b r a c h t , e rg ib t sich der Geschäf ts 
erfolg der Organisat ion. Die Wechse l 
w i r k u n g e n der Faktoren u n t e r e i n a n 
der werden im Model l durch Wissens
p r o z e s s e b e s c h r i e b e n . Den l e t z t e n 
B e s t a n d t e i l b i l d e t e in S t e u e r u n g s 
model l . Der Geschäftserfolg, als exter
ne Wi rkung im Geschäftsumfeld, w i r d 
a n a l y s i e r t u n d pos i t iv oder n e g a t i v 
b e w e r t e t . G e g e b e n e n f a l l s s ind A n 
p a s s u n g e n a n U n t e r n e h m e n s v i s i o n , 

CM 6 /2007 Sascha Graba/Anke Sciiüll 

Vorgehensschritte 

Kommunikation des IK Modul IV 

r-
Analyse des IK Modul III 

Messung und Bewertung des IK Modul II 

Erfassung des IK Modul I 

Beschreibung der Ausgangssituation 

Vorarbeiten und Projektorganisation 

Abb. 1: Vorgetiensweise der .Wissensbilanz - Made in Germany 
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-z ie len, Geschäfts- / Wissensstrategie 
oder a n den M a ß n a h m e n nöt ig , u m 
s icherzuste l len , dass in Z u k u n f t d ie 
Ansprüche an die externen Wirkungen 
erfül l t werden können. Eingeführt w i r d 
e ine W i s s e n s b i l a n z ü b e r 6 A r b e i t s 
schritte, die w i e d e r u m in vier Modu le 
aufgeteilt werden (siehe Abb. 1). 

Die Arbeitsschrit te des M o d u l s I befas
sen sich w e i t g e h e n d d a m i t , die R a h 
menbed ingungen zur Erstellung einer 
Wissensb i lanz fes tzu legen . D a z u ge
hören e ine erste S y s t e m a b g r e n z u n g , 
bzw. die Fest legung des Ablaufs des 
P r o j e k t e s „ W i s s e n s b i l a n z " , d ie Be 
schreibung der Ausgangssituat ion, d.h. 
d ie B e s t i m m u n g des G e s c h ä f t s u m 
feldes der Organisation und die Erfas
s u n g des i n t e l l e k t u e l l e n K a p i t a l s , 
welches in die Bestandte i le H u m a n - , 
Struktur- u n d Bez iehungskapi ta l auf
gete i l t w i r d . Der Begri f f des H u m a n 
k a p i t a l s b e i n h a l t e t h i e r b e i F ä h i g 
keiten, Fertigkeiten und Wissen, das in 
Personen verkörper t ist sowie durch 
Ausbi ldung, Wei terb i ldung u n d Er fah
rung erworben wi rd . Er betitelt somit 
das L e i s t u n g s v e r m ö g e n , das d ie Be
schäft igten zur Wertschöpfung in den 
Prozessen b e i t r a g e n . Das S t r u k t u r 
kap i ta l d ien t der U n t e r s t ü t z u n g des 
H u m a n k a p i t a l s . Es b i lde t d ie I n f r a 
struktur , welche es den M i t a r b e i t e r n 
e r m ö g l i c h t , ih re L e i s t u n g s f ä h i g k e i t 
voll z u entfa l ten. Dies ist nur unter der 
Voraussetzung mögl ich, dass die M i t 
arbe i ter d ie In f ras t ruk tu ren ef f iz ient 
nutzen u n d diese anderersei ts selbst 
weiter ausbauen und pflegen. Das Be
z iehungskapi ta l kennze ichnet die Be
z i e h u n g e n zur r e l e v a n t e n U n t e r n e h -



mensumwel t , z.B. Kunden, Lieferanten 
o d e r G e s c h ä f t s p a r t n e r n s o w i e der 
Öffent l ichkeit . Die Komponenten des 
i n t e l l e k t u e l l e n Kap i ta ls ü b e n e i n e n 
Einf luss a u f d ie G e s c h ä f t s p r o z e s s e 
und somit auf das Geschäftsergebnis 
des U n t e r n e h m e n s aus. Aus d iesem 
Grund werden sie auch nach folgender 
D e f i n i t i o n a ls E i n f l u s s f a k t o r e n b e 
zeichnet: 

„Die Einflussfaktoren des intellektuellen 
Kapitals stellen abstrakte Gebilde dar, 
welche den Kategorien Humankapital, 
Strukturkapital, Beziehungskapital zu
geordnet werden können. Sie haben bei 
Veränderung direkte oder indirekte Aus
wirkungen auf den Geschäftserfolg und 
die Zielerreichung einer Organisation 
und sind für diese erfolgskritisch." 
<Alwert2006) 

In M o d u l II w i r d die B e w e r t u n g u n d 
Messung des zuvor ident i f iz ier ten in 
tel lektuel len Kapitals bzw. seiner Ein
f lussfaktoren vol lzogen. Durch die Er
h e b u n g v o n I n d i k a t o r e n soll d iese 
Selbstbewertung hinsichtl ich Qual i tät , 
Quant i tä t und Systematik der Einfluss
fak toren er le ichter t w e r d e n , so dass 
a m Ende dieses Moduls eine Bestands
au fnahme der Starken und Schwachen 
des intel lektuel len Kapitals result iert . 
Die zuvor bewer te ten Einflussfaktoren 
werden in M o d u l III einer umfassenden 
Analyse unterzogen, bei der unter a n 
d e r e m d e r e n W i r k u n g s z u s a m m e n 
hänge naher a n a l y s i e r t w e r d e n . Die 
hier gewonnenen Erkenntnisse sollen 
hel fen, Hand lungsempfeh lungen u n d 
S t ra teg ien für den z u k ü n f t i g e n U m 
gang mi t d e m inte l lektuel len Kapital 
des Unternehmens zu formul ieren. A m 
Ende des M o d u l s IV s teht e ine W i s 
s e n s b i l a n z , d ie s o w o h l a ls i n t e r n e s 
Steuerungs inst rument der Geschäfts
führung, als auch für die externe Kom
m u n i k a t i o n gegenüber Dr i t ten geeig
net ist, da sie eine Übersicht über das 
Intel lektuel le Kapital u n d dessen m o 
m e n t a n e n und zukünf t igen Antei l an 
derWer tschöpfung des Unternehmens 
liefert. Allerdings muss unter U m s t a n 
den eine A n p a s s u n g der e r m i t t e l t e n 
Ergebnisse e r f o l g e n , d a m i t v e r t r a u 
liche Sachverhal te geschützt w e r d e n . 
A m Ende eines jeden M o d u l s l iegen 
Zwischenergebnisse vor, die schon für 
s ich a l l e i n e g e n o m m e n e i n e n A u s 
sagewert besitzen, so dass das Projekt 
der Wissensbi lanz an diesen Punkten 
unterbrochen werden könnte. 

Umsetzung bei der FERROTEST 
Werkstoffprüfung GmbH 

Im Folgenden w i r d ein Auszug aus der 
Untersuchung des inte l lektuel len Ka
p i ta ls der FERROTEST W e r k s t o f f p r ü 
fung G m b H , e inem mit te lstandischen 
D i e n s t l e i s t u n g s u n t e r n e h m e n , b e 
s c h r i e b e n . G r u n d l a g e d e r U n t e r 
suchung b i l d e t e n die D a t e n des Ge
schäf ts jahres 2005. Im V o r d e r g r u n d 
der Analyse s tand im Wesent l ichen die 
Ident i f iz ierung des intel lektuel len Ka
pitals und seiner Einflussfaktoren. Aus 
diesem Grund erstreckte sich die U n 
t e r s u c h u n g auf d ie B e t r a c h t u n g der 
ersten drei M o d u l e der Wissensbi lan
z ierung. M o d u l IV w u r d e a u s g e k l a m 
mert , da eine externe Kommunika t ion 
der Ergebnisse nicht angestrebt wurde. 

B e s c h r e i b u n g der FERROTEST W e r k 

stof fprüfung G m b H 
D ie FERROTEST W e r k s t o f f p r ü f u n g 
G m b H , i m n a c h f o l g e n d e n F T W g e 
nannt , ist ein U n t e r n e h m e n aus d e m 
Bereich der ze rs tö rungs f re ien Werk 
s t o f f p r ü f u n g (ZfP) m i t F i rmens i t z in 
Kreuztal , Nordrhein-Westfa len (Sieger
land) . Das Leistungsangebot umfasst 
das Prüfen von Baute i len aus m e t a l 
l ischen u n d n icht -meta l l ischen Werk
s to f fen i m Bere ich des G r u n d w e r k 
s to f fs u n d a n S c h w e i ß n a h t v e r b i n 
d u n g e n unter A n w e n d u n g fo lgender 
Prüfverfahren: 

>• Durchstrahlungsprüfungen (RT) 

• Ul t raschal lprüfungen (UT) 
>• Magnetpu lverprü fungen (MT) 
> Farbeindr ingprüfungen (PT) 
>• Här teprüfungen (HT) 
>• Wanddickenmessungen. 

Z u m K u n d e n s t a m m g e h ö r e n n e b e n 
kle inen u n d mi t te ls tandischen Unter
n e h m e n a u s d e m m e t a l l v e r a r b e i 
t e n d e n Bere ich auch G r o ß u n t e r n e h 
m e n aus d e m U m l a n d . Die FTW sieht 
sich, seit m e h r als 25 l ahren , als ein 
verlasslicher und flexibler Partner, der 
seine Kunden dabei unterstütz t , ihren 
Q u a l i t a t s a n f o r d e r u n g e n gerech t z u 
werden . Zurzeit beschäft igt das Unter
n e h m e n ink lus ive der G e s c h ä f t s f ü h 
rung n M i t a r b e i t e r 

Die Ana lyse des in te l lektue l len Kapi 
t a ls k o n z e n t r i e r t e sich i m W e s e n t 
l ichen auf den Bereich der Durchstrah
lungsprüfungen (RT). M i t Hilfe dieses 
V e r f a h r e n s w e r d e n b e i s p i e l s w e i s e 

Schweißnähte von Bautei len mi t Hilfe 
von Röntgen- und Gammast rah len auf 
i n n e r e I n h o m o g e n i t ä t e n ü b e r p r ü f t . 
D a z u w i r d die z u prü fende Naht mi t 
energiereicher St rah lung durch leuch
tet. Die Strahlung trifft bei Durchdr in 
gung des Mater ia ls auf einen Röntgen
f i lm, der an der Rückseite der Naht a n 
gebracht ist. Ähnl ich der normalen Fo
t o g r a f i e , be i d e r e in F i l m a u f L icht 
reagiert, vermögen auch Röntgen- und 
G a m m a s t r a h l e n e i n A u f n a h m e 
m e d i u m z u be l ichten u n d somi t e in 
Abbi ld der Schweißnaht auf d e m Film 
zu erzeugen. W ä h r e n d des Durchdr in 
g u n g s v o r g a n g e s w i r d d ie S t r a h l u n g 
durch das Mater ia l abgeschwächt und 
teilweise absorbiert (Agfa 1990). Dieser 
S a c h v e r h a l t m a c h t es m ö g l i c h , I n 
homogeni tä ten i m Innern von Schweiß
nähten nachzuweisen. 

Diese Dienst le istung w i r d z u m einen 
bei den Kunden vor Ort , u n t e r W a h 
rung aller nöt igen Sicherhei tsvorkeh
r u n g e n u n d g e s e t z l i c h e n V e r o r d 
n u n g e n , w i e der S t r a h l e n s c h u t z v e r 
o r d n u n g (StrSchV) u n d Röntgenver 
o r d n u n g (RöV) , d u r c h g e f ü h r t . Z u m 
anderen können angelieferte Bauteile 
im betr iebseigenen Röntgenraum der 
F T W g e p r ü f t w e r d e n . Für A u f t r ä g e 
außer Haus verfügt die FTW über Fahr
zeuge , d ie m i t e iner D u n k e l k a m m e r 
zur Entwicklung und Auswer tung der 
be l i ch te ten F i lme a u s g e s t a t t e t s ind . 
D a r ü b e r h i n a u s bes i t zen sie mobi le 
Röntgenanlagen und können - je nach 
Bedarf - auch rad ioakt ive Präparate , 
w ie das Isotop I r id ium 192, mi t führen . 

M o d u l I - Vorarbe i ten , Ausgangssi tu

a t i o n , Er fassung des i n t e l l e k t u e l l e n 

Kapitals 
Das Hauptz ie l der Wissensbi lanz der 
F T W ist d ie Ident i f i z ie rung des in te l 
l e k t u e l l e n K ap i t a ls , se iner E inf luss
f a k t o r e n u n d W i r k u n g s z u s a m m e n 
hange, bzw. die Schaffung von Trans
p a r e n z bezügl ich des in te l lektue l len 
Kapi ta ls u n d seiner W i r k u n g e n . Die 
U n t e r s u c h u n g k o n z e n t r i e r t s ich i m 
W e s e n t l i c h e n auf das Prü fver fahren 
der D u r c h s t r a h l u n g s p r ü f u n g . H a u p t 
z i e l g r u p p e der Ergebn isse der W i s 
s e n s b i l a n z i e r u n g ist d ie U n t e r n e h 
menslei tung. 

Innerha lb der Beschre ibung der Aus
gangssituat ion w u r d e n z u m einen die 
zentra len Phasen und Akt ionen ermlt -

ONTROLIER 



CM 6/2007 Sascha Graba / Anke Schüll 

te l t , d ie i m E r s t e i l u n g s p r o z e s s der 

D u r c h s t r a h l u n g s p r ü f u n g v o l l z o g e n 

W/erden müssen. Des Wei teren w u r d e 

das Geschäf tsumfe ld der FTW näher 

betrachtet und beschrieben. Hier wur 

den u. a. die Konkurrenzsi tuat ion, die 

A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n u n d d a r ü b e r 

hinaus die Umstände beschrieben, de 

nen sich die FTW aufgrund der Gefähr

l i chke i t der r a d i o a k t i v e n S t r a h l u n g 

a u s g e s e t z t s ieht . A n d i e s e m P u n k t 

w u r d e im Besonderen auf die erforder

l ichen Qual i f ika t ionen u n d Zer t i f i z ie 

rungen eingegangen, die die FTW, bzw. 

das Prüfpersonal , aufgrund der Strah

lenschutzverordnung (StrSchV), Rönt

g e n v e r o r d n u n g (RöV) u n d der N o r m 

DIN EN 473: Qual i f iz ierung und Zert i f i 

z ierung von Personal der zerstörungs

freien Prüfung, benötigt . 

In e i n e m l e t z t e n Schr i t t er fo lgte die 

Fest legung der re levanten Geschäfts

erfolge, wobei z u m einen der f inanzie l 

le Erfolg (Gewinn u n d Umsätze) , bzw. 

das U m s a t z w a c h s t u m g e z ä h l t w u r 

den. Das Leitbild der FTW ist davon ge

prägt , dass die FTW auch in Zukunf t 

e in ver läss l i cher u n d z u v e r l ä s s i g e r 

Partner ihrer Kunden bleiben wi l l , der 

sich durch Flexibil i tät, Freundlichkeit , 

Gründl ichke i t u n d hohe Qua l i tä t sei 

ner Leistungen auszeichnet. Als Unter

nehmenszie l w u r d e festgelegt, die bis

herige Mark ts te l lung zu festigen u n d 

weiter auszubauen. Durch Ausbau und 

Pflege der Qual i f ikat ionen und Zert i f i 

z i e r u n g e n des P r ü f p e r s o n a l s s o w i e 

B e i b e h a l t u n g u n d E r n e u e r u n g d e r 

technischen Ausstat tung sollen diese 

Zie lvorstel lungen in Zukunf t erreicht 

werden . Eine Akkredi t ierung der FTW 

nach DIN EN ISO / lEC 17025 und die 

d a m i t v e r b u n d e n e E in führung eines 

Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t s y s t e m s liefert 

dabei zusätzl iche Unterstützung. 

Z u m Abschluss des Modu ls 1 w u r d e n 

E in f luss fak toren des i n t e l l e k t u e l l e n 

Kapitals der FTW ident i f iz ier t , w o b e i 

im Wesent l ichen auf Standardeinf luss

fak to ren zurückgegr i f fen w u r d e , die 

sich w a h r e n d der E n t w i c k l u n g des 

Ver fahrens der W i s s e n s b i l a n z i e r u n g 

als n ü t z l i c h e r w i e s e n h a b e n . I m Be

reich des S t ruk turkap i ta ls w u r d e als 

eine Besonderheit die technische Spe-

z ia lausrüstung an Fahrzeugen und In 

f ras t ruk tur mi t h i n z u g e n o m m e n , die 

für die Durchführung von Durchstrah

lungsprüfungen benötigt w i rd . Tabelle 

1 zeigt die ermi t te l ten Einflussfaktoren 

des intel lektuellen Kapitals der FTW. 

N a c h der Er fassung der E inf lussfak

toren w u r d e in M o d u l II g e m ä ß der 

e m p f o h l e n e n Vorgehensweise die e i 

g e n t l i c h e B e w e r t u n g d e r E i n f l u s s 

faktoren vorgenommen. 

M o d u l II - Ind ika torenermi t t lung u n d 

B e w e r t u n g des i n t e l l e k t u e l l e n Kap i 

tals 

U m eine Selbstbewertung der Einfluss

faktoren z u er leichtern u n d zu unter

s t ü t z e n , w u r d e n in e i n e m e r s t e n 

Schri t t des M o d u l s II Ind ika toren für 

die jewei l igen Bestandte i le des in te l 

lektuellen Kapitals erhoben. In Tabelle 

2 und Tabelle 3 werden Auszüge der In

d i k a t o r e n aus d e m Bere ich des H u 

m a n - und Beziehungskapitals gezeigt, 

da diese beiden Bereiche als äußerst 

wicht ig für den Erfolg der FTW angese

hen werden . Die Tabellen zeigen die In 

d ika toren mi t ihren jewei l igen e rmi t 

te l ten W e r t e n , einer ersten Einschät

z u n g ihrer A u s p r ä g u n g (darges te l l t 

durch die Smileys) u n d einer e rs ten 

Zielvorgabe für die Zukunf t . 

Für d e n E in f lussfak tor „ M i t a r b e i t e r 

qua l i f i ka t ion (HKI )" w u r d e beispiels

weise als repräsentat ive Kennzahl die 

A n z a h l der M i ta rbe i te r e rmi t te l t , d ie 

über die geforder ten Lehrgänge u n d 

Zert i f iz ierungen nach DIN EN 473 bzw. 

S t r a h l e n s c h u t z v e r o r d n u n g (StrSchV) 

u n d R ö n t g e n v e r o r d n u n g (RöV) ver 

fügen. U m die „Mot iva t ion der M i ta r 

bei ter" m i t Fak ten z u u n t e r m a u e r n , 

w u r d e z u m einen die Fluktuat ionsrate, 

die durchschnit t l ichen Krankheitstage 

i m Jahr 2 0 0 5 h e r a n g e z o g e n . Be ide 

K e n n z a h l e n w i e s e n z u f r i e d e n s t e l 

lende A u s p r ä g u n g e n auf, w o b e i a ls 

zukünft iges Ziel die Senkung beider I n 

dikatoren angestrebt w i rd . 

Als Indikatoren für den Bereich des Be

z iehungskapita ls w u r d e n für den Ein

flussfaktor „Kundenbeziehungen (BK1)" 

unter anderem die A n z a h l der S t a m m 

k u n d e n , der jewe i l ige U m s a t z a n t e i l 

d ieses K u n d e n t e i l s , d ie A n z a h l der 

N e u k u n d e n u n d R e k l a m a t i o n e n er

h o b e n . A l le W e r t e w u r d e n als w e i t 

gehend z u f r i e d e n s te l lend b e w e r t e t . 

A l le rd ings soll te a n g e s t r e b t w e r d e n , 

die A n z a h l der S t a m m k u n d e n zu er

höhen, u m eine breitere Streuung zu 

erreichen und weniger anfäl l ig für kon

j u n k t u r e l l e S c h w a n k u n g e n z u se in . 

Besondere Berücks ich t igung f i n d e n 

die Beziehungen zu jenen Kunden, bei 

d e n e n die FTW e i n e n e igenen Rönt-

g e n r a u m betre ibt , da die B indungen 

zu d iesen K u n d e n als sehr eng u n d 

par tnerschaf t l ich angesehen w e r d e n . 

Diese Art der Kooperation w i rd auch in 

Z u k u n f t m i t a n d e r e n K u n d e n a n 

gestrebt , u m mit größerer Flexibi l i tät 

auf Kundenaufträge reagieren zu kön

nen. 

N a c h der E r h e b u n g der I n d i k a t o r e n 

w u r d e die Se lbstbewer tung des inte l 

l ek tue l l en Kap i ta ls , b z w . se iner E in 

f l u s s f a k t o r e n , h i n s i c h t l i c h Q u a l i t ä t , 

Q u a n t i t ä t u n d S y s t e m a t i k d u r c h g e 

führt . Als Beispiele dafür sollen eben

falls Tabel lenauszüge, mi t den jewe i 

l i g e n B e g r ü n d u n g e n f ü r d i e A u s 

prägung des Einflussfaktors, aus d e m 

Bereich des H u m a n - und Beziehungs

kapitals dienen (Tabelle 5 und Tabelle 

6) . Für die B e w e r t u n g w u r d e die Be

wertungsskala verwendet , w ie sie v o m 

A r b e i t s k r e i s W i s s e n s b i l a n z v o r g e 

schlagen w i r d (Tabelle 4). Berücksich

tigt w u r d e bei der Bewer tung die Per

spekt ive des opera t iven Bezugs, d .h . 

d ie E i n f l u s s f a k t o r e n w u r d e n d a h i n 

g e h e n d b e w e r t e t , i n w i e w e i t sie das 

Tagesgeschäft beeinflussen und unter

stützen. 

Humankapital Strukturkapital Beziehungskapital 
• Mitarbelterquallfikatlon (HK1) 
• Mitarbeitererfahrung (HK2) 
• Soziale Kompetenz (HKS) 
• Mitarbeitermotivation (HK4) 

• ünternehmenskultur (SK1) 
• Kommunikationstechnik/V\/issens-

transfer (SK2) 
• Struktur der technischen 

Ausstattung (SK3) 

• Kundenbeziehungen (BK1) 
• Lieferantenbeziehungen (BK2) 
• Beziehungen zu Organisationen (BK3) 
• Image (BK4) 
• Soziales Engagement (BKS) 

Tabelle 1: Die Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals der FTW 
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Humankapitai HK 

Einflussfaktor/ Indikator Abk. Beschreibung Einheit Wert Wertung Ziel 

Anzahl Mitarbeiter Gesamte aktuelle Mitarbeiteranzahl. Personen 8 © O 

Durchschnittsalter Durchschnittsalter der Mitarbeiter 
aktuell Jahre 43,5 

Mitarbeiterqualifikation HK1 

Strahlenschutz Aktuelle Anzahl der Mitarbeiter mit 
Strahlenschutzlehrgang. Personen 7 

RT Stufe 1 Aktuelle Anzahl der Mitartjeiter mit 
Stufe 1-Lehrgang (RT). Personen 5 © 

RT Stufe 2 Aktuelle Anzahl der Mitarbeiter mit 
Stufe 2-Lehrgang (RT). Personen 5 © 

RT Stufe 3 Aktuelle Anzahl der Mitarbeiter mit 
Stufe 3-Lehrgang (RT). Personen 1 © 

ADR Aktuelle Anzahl der Mitarbeiter mit 
Gefahrgutführerschein Personen 5 © •=> 

Weiterbildungskosten Gesamte Kosten für Lehrgänge und Re-
zertifizierungen in 2005. € -

Weiterbildungskosten pro 
Mitarbeiter 

Weiterbildungskosten pro Mitarbeiter für 
2005. € -

Mitarbeitermotivation HK4 

Fluktuationsrate Fluktuationsrate der Mitarbeiter für 
2005. % 12,5 © 

Krankheitstage Durchschnittliche Krankheitstage pro 
Mitarbeiter für 2005. Tage - © <;3 

Tabelle 2: Auszug - Indikatoren Humankapital der FTW 

Einflussfaktor/ Indikator Abk. Beschreibung Einheit Wert Wertung Ziel 

Anzahl Kunden Gesamte aktuelle Kundenanzahl. Kunden © 
Anzahl Lieferanten Gesamte aktuelle Lieferantenanzahl. Liefe

ranten - © 
Kundenbeziehungen BK1 

Anzahl Stammkunden Anzahl der Kunden, die wöchentlich 
Aufträge vergeben. Kunden - © 

Umsatzanteil 
Stammkunden 

Umsatzanteil der Stammkunden für 
2005. % - © 

Anzahl Röntgenraumge-
nehmigungen 

Aktuelle Kundenzahl bei denen die F T W 
einen Röntgenraum betreibt. Stück 6 © 

Anzahl Neukunden Anzahl der neu gewonnenen Kunden 
für 2005. Kunden 11 © 

Reklamationen Anzahl der Reklamationen für 2005. Stück - © <ii 

Lieferantenbeziehungen BK2 

Lieferantenbeurteilung Beurteilung der Lieferanten bezüglich 
der Flexibilität. - sehr gut © 

Beziehungen zu 
Organisationen BK3 

Beurteilung der 
Zusammenarbeit 

Beurteilung des Verhältnisses zu 
externen Organisationen. - gut © 

Image BK4 

Weiterempfehlungsquole 
Anteil der neuen Kunden, die sich 
aufgrund einer Empfehlung bei der FTW 
gemeldet haben. 

72 © 

Tabelle 3: Auszug Indikatoren Beziehungskapital der FTW 
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0% Einflussfaktor nicht ausreichend oder die Ausprägungen sind nicht sinnvoll ermittelbar 
30% Einflussfaktor teilw/eise ausreichend 
60% Einflussfaktor zum größten Teil ausreichend 
90% Einflussfaktor vollständig/absolut ausreichend 
120% Einflussfaktor besser bzw. mehr als erforderlich vorhanden 

Tabelle 4: Bewertungsskala der Einflussfaktoren gemäß Empfehlung des Arbeitskreises Wissensbilanzen 

A n h a n d der Tabelle lässt sich beispiels
weise erkennen, dass die FTW die M e n 
ge an Qual i f ikat ionen der Mi ta rbe i te r 
(HK1) für das opera t ive Geschäft als 
a b s o l u t a u s r e i c h e n d e r a c h t e t . Dies 
trifft wel tgehend auch auf die Qual i tät 
dieses Einflussfaktors zu . Als Begrün
dung w i r d das Niveau der Mi tarbei ter 
schulungen angeführ t , die von exter
nen Z e r t i f i z i e r u n g s u n t e r n e h m e n vor
g e n o m m e n w e r d e n u n d e in u m f a s 
sendes u n d gründ l iches Vorbere i ten 
der Mi ta rbe i te r auf die Prüfverfahren, 
die z u g r u n d e l iegenden N o r m e n u n d 
s icherhe i ts re levanten V e r o r d n u n g e n 
u n d Best immungen beinhal ten. Nach 
bestandener Prüfung erhalten die Prü
fer ein Zert i f ikat , das in regelmäßigen 
A b s t a n d e n d u r c h e ine S c h u l u n g er
neuer t w e r d e n muss, [edoch besteht 
be im systemat ischen Umgang mi t d ie 

sem Einf lussfaktor Verbesserungsbe
darf. Die Bewer tung von 6 0 % begrün
det sich dar in , dass in Zukunf t voraus
schauender geplant werden sollte, w e l 
che Mi tarbe i ter w a n n und w o geschult 
w e r d e n sol l ten, u m d e m Ziel , e in f le
x i b l e r P a r t n e r der K u n d e n z u s e i n , 
Rechnung zu tragen. Der fehlende sys
t e m a t i s c h e U m g a n g lässt sich auch 
bei den a n d e r e n Einf lussfaktoren er
k e n n e n . Z u k ü n f t i g e A n s t r e n g u n g e n 
sollten darauf konzent r ie r t sein, den 
s y s t e m a t i s c h e n U m g a n g z u v e r b e s 
sern. 

Der Auszug aus der Tabelle des Bezie
h u n g s k a p i t a l s ze ig t , dass a u c h hier 
Q u a n t i t ä t u n d Q u a l i t ä t der A u s p r ä 
gungen der Einf lussfaktoren als wel t 
g e h e n d z u f r i e d e n s te l l end e r a c h t e t 
werden , w ä h r e n d auch hier Defizite I m 

Bereich des systematischen Umgangs 

identif iziert w u r d e n . 

Diese Tabellen w u r d e n in gleicher We i 
se auch für das S t r u k t u r k a p i t a l , d ie 
Gescha f tse r fo lge u n d L e i s t u n g s p r o 
zesse der FTW ausgearbe i te t u n d in 
M o d u l III einer umfassenden Analyse 
unterzogen, die zunächst e i n m a l mi t 
der g raph ischen Dars te l lung der Be
w e r t u n g e n der E i n f l u s s f a k t o r e n b e 
gann. 

M o d u l II I - V isual is ierung der Bewer
tungen u n d Durch führung der Sensit i -
v l ta ts - u n d Potenz ia lanalyse 

In e inem ersten Schritt dergraphischen 
U n t e r s u c h u n g w u r d e n d i e B e w e r 
tungsergebnisse der Einflussfaktoren 
des i n t e l l e k t u e l l e n K a p i t a l s b z w . 
der Geschaf tser fo lge u n d Le is tungs-

Humankapital 

HK Ausprägung des Einflussfaktors 
(in %) 

Systematik im Umgang mit dem 
Einflussfaktor (In %) 

Quanti
tät Begründung Qualität Begründung Systema 

tik Begründung 

HK1 90 

Die Qualifikation der Mitarbeiter 
Ist mehr als ausreichend Mit den 
vorhandenen Qualifikationen ist 
der reibungslose Gesctiafts-
betneb möglich. 

80 

Die Gute der Qualifikation ist gut, 
da das Niveau der Lehrgänge hoch 
ist Darut>er hinaus müssen in fes
ten Intervallen Rezertifizlerungen 
und Auffrischungslehrgänge durch-
gefühn werden 

60 

Bei der Systematik besteht 
Vert)esserungsbedarf Die W e i -
tertjildung eines Mitartjeiters wird 
oft nur bei Bedarf durchgeführt. 
Es sollte vorausschauender ge
plant werden 

HK2 90 

Die F T W verfügt über langjährige 
Erfahrung im Bereich der Durch
strahlungsprüfung Grund dafür 
Ist u a eine lange Betriebszu
gehörigkeit der Mltart)eiter 

80 

Aufgnjnd der vielfaltigen Aufträge 
sehen sich die Mitartjeiter mit un
terschiedlichen Prüfaufgat)en kon
frontiert Autgrund ihrer Erfahrung 
werden diese nahezu ohne Proble
me bewältigt Zusätzlich w«rden 
neue Ertahnjngen aufgebaut. 

40 

Der Erfahaingsaufbau sollte ziel
gerichteter gesteuert werden Das 
Learning-by-Doing-PrinzIp sollte 
nicht ausschließlich für den Auf
bau von Ertahnjngen verantwor
tlich sein 

HK3 Keine Bewertung vorgenommen. 6 0 

Das Mltartjeiterverhalten den Kun
den und Mitarbeitern gegenüber ist 
in großen Teilen in Ordnung Auf 
ein gewisses Maß an Fingerspit
zengefühl sollte geachtet werden. 

30 

Ein systematischerer Umgang mit 
diesem Einflussfaktor sollte an
gestrebt werden, d.h auf gevsrisse 
Verhaltensregeln sollten öfter 
Hinweise erfolgen, um ein gleich 
bleibendes Auftreten zu ermög
lichen. 

HK4 80 

Die Motivation der Mitarbeiter ist 
auf einem hohen Niveau Alle 
arbeiten motiviert und gevinssen-
haft. 

60 

Die .Qualität" der Motivation kön
nte besser ausfallen Als Beispiel 
dafür könnte die Bereltschaft an 
Samstagen zu arbeiten, angeführt 
werden, da diese zu ungleichmä
ßig verteilt Ist. Zu oft erklären sich 
die gleichen Mitarbeiter dazu be
reit 

50 
Im Hinblick auf die gezielte För
derung der Mitarbeltemnotivation 
Isesteht Nachholbedarf. 

HK1; Mitart)eiterqualifikation; HK2; Mitarbeitererfahrung; HK3:Sozlale Kompetenz, HK4: Mitarteitermotivation 

Tabelle 5: Bewertung des Humankapitals der FTW 
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Bez iehungskap i ta rü iHMMiMW V Ü M I I ^ ^ ^ V M m P 
BK Ausprägung des Einflussfaktors ^Rüi 

(in%) 
f Systematik Im Umgang mit dem 

Einflussfaktor (in %) 
Quanti

tät Begründung QualKat Begründung Systema 
tik Begründung 

BK1 80 

Die Anzahl der Kunden der F T W 
wird als gut bewertet Jedoch 
wird angestrebt die Anzahl der 
Stammkunden zu erhöhen, um 
tiei konjunkturellen Schwachen, 
weniger abhangig zu sein 

80 

Die Qualität der Kundenbeziehun
gen wird als sehr gut eingeschätzt. 
Sie ist durch einen respektvollen 
Umgang miteinander geprägt Als 
besonders eng werden die Bezie
hungen zu jenen Kunden einge
schätzt, bei denen die F T W einen 
Röntgenraum betreibt Hier ist die 
Zusammenarbeit auf einem sehr 
hohen Niveau. 

50 

Die Systematik im Umgang mit 
Kundenbeziehungen muss auf 
jeden Fall vert)essert werden 
Qualitativ hochwertige Arbeit zu 
leisten reicht nicht aus Die täg
lichen Telefonate mit Kunden tra
gen zwar dazu tiei. die Beziehun
gen zu vertiefen und Vertrauen zu 
schaffen, dennoch sollten mehr 
Maßnahmen im Bereich des Kun
denbeziehungsmanagements er-
gnften werden 

BK2 80 
Die Menge an Beziehungen, die 
zu Lieferanten gepflegt werden, 
wird als gut bewertet 

70 

Die Qualität der Lieferantentjezie-
hungen wird ebenfalls als gut ein
geschätzt Die Abwicklung bestel
lter Güter und geschieht schnell 
und in den meisten Fällen problem
los 

50 

Die Lieferanten sollten in Zukunft 
penodischen Überprüfungen un
terzogen werden, um Probleme 
im Vorfeld zu minimieren und ein 
schnelleres Ausweichen auf Alter
nativen zu ermöglichen 

BK4 80 

Das Image der F T W wird hoch 
eingeschätzt Die zeigt sich u a 
darin, dass sich 72 % der neu ge
wonnenen Kunden in 2005 auf
grund einer Weiterempfehlung 
gemeldet hatien 

85 

F T W steht für Qualitat. Zuverläs
sigkeit und Kompetenz Die Kun
den wissen, dass übertragene Auf
gaben mit hoher Flexibilität und 
Gründlichkeit erledigt werden und 
halten daher an der F T W als Part
ner fest. 

60 

Es wird dafür gesorgt, dass Qua
lität atjgeliefert wird, die sich he
rumspricht Darauf wird in Ge
sprächen mit den Mitartieitern 
hingewiesen Aber nur Mundpro
paganda reicht nicht aus. um das 
Image zu fördern Maßnahmen 
zur Steigerung, wie z B ein Inter
netauftritt sollten in Angriff ge
nommen werden. 

BK1: Kundenbeziehungen BK2; Lieferantenbeziehungen; BK3; Beziehungen zu Organisationen; BK4: Image; B K5: Soziales Engagement 

Tabelle 6: Auszug aus der Bewertung des Beziehungskapitals der FTW 

prozesse in B a l k e n d i a g r a m m e tlber-
t ragen. 

Abbi ldung 2 zeigt als Beispiel das Bal
k e n d i a g r a m m des Humankapi ta ls . Die 
B a l k e n d i a g r a m m e verdeut l i chen die 
ersten Schlüsse, we lche sich aus der 
Betrachtung der Bewer tungstabe l len 
e rgaben . Die Qua l i t ä t u n d Q u a n t i t ä t 
der meisten Einflussfaktoren w u r d e n 
g r ö ß t e n t e i l s a ls a u s r e i c h e n d u n d 
s t e l l e n w e i s e als ü b e r a u s gut e i n g e 
schätzt , w ä h r e n d be im systema
t ischen U m g a n g nur selten die 
6 0 % - M a r k e ü b e r s c h r i t t e n w u r 
de. Für die Zukunf t sollten M a ß 
n a h m e n e rgr i f f en w e r d e n , d ie 
ein gezielteres M a n a g e m e n t und 
e i n e bessere Ü b e r w a c h u n g er
m ö g l i c h e n , da a n s o n s t e n das 
Ris iko b e s t e h t , dass s ich das 
Niveau der Qual i tä t u n d Q u a n t i 
tät über einen längeren Ze i t raum 
nicht ha l ten lässt. Darüber h i n 
a u s k ö n n t e d i e F T W V e r ä n d e 
rungen früher erkennen und das 
Risiko m i n i m i e r e n , von d iesen 
V e r ä n d e r u n g e n ü b e r r a s c h t z u 
werden . 

Diese Einschätzung w u r d e zusätzl ich 
d u r c h die A n a l y s e des B e w e r t u n g s 
portfolios bestätigt. Die FTW ist in Be
zug auf das intel lektuel le Kapital gut 
aufgestellt. D a m i t dies auf lange Sicht 
auf rechterha l ten w e r d e n k a n n , sollte 
die Systematik verbessert werden . 

N a c h d i e s e m ers ten Überb l ick über 

den Ist -Zustand der FTW, w u r d e n im 

wei teren Verlauf die W i r k u n g s z u s a m 

m e n h ä n g e der E in f luss fak to ren m i t 

Hilfe einer Sensi t iv i tätsanalyse unter
sucht . H ierbe i w u r d e n e ingeschä tz t , 
w i e s ta rk d ie W i r k u n g e n e ines E in 
f lussfaktors auf die anderen Einfluss
faktoren im Gesamtsystem sind. Dazu 
w u r d e n d ie E i n f l u s s f a k t o r e n p a a r 
weise bezügl ich ihrer W i r k u n g e n auf
e inander be t rachte t u n d mi t Hilfe e i 
ner Skala v o n 0 bis 3 g e w i c h t e t . I m 
R a h m e n d ieser A n a l y s e k o n n t e er
mit te l t werden , welcher Einflussfaktor 
das System akt iv beeinflusst oder pas-

Balkendiagramm Humankapital 

0 % 3 0 % 6 0 % 

• Systematik • Qualität • Quantität 

9 0 % 1 2 0 % 

Abb 2: Balkendiagramm Humankapital der FTW 

5 5 8 ^ * " 
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slv ist u n d somit v o m System bee in 
flusst w i rd . 

D ie s ich e r g e b e n d e E i n f l u s s m a t r i x 
w u r d e in ein E inf lussdiagramm über
t ragen, wobei sich herausstellte, dass 
d ie F T W ü b e r w i e g e n d ü b e r s t a b i l e , 
p u f f e r n d e E i n f l u s s f a k t o r e n v e r f ü g t . 
Dies b e d e u t e t , dass d ie E inf lussfak
toren das System, in welches sie e inge
be t te t s ind , w e d e r ü b e r m a ß i g s tark 
beeinf lussen, noch in g r o ß e m M a ß e 
selber beeinflusst w e r d e n . Positiv ist 
a n d ieser E r k e n n t n i s ist, dass uner 
w a r t e t e V e r ä n d e r u n g e n keine a l l z u 
großen Auswirkungen für die FTW ha
ben. Der Nachtei l , der sich daraus er
gibt , ist, dass gewol l te U m g e s t a l t u n 
gen unter Umstanden langsam ab lau
fen u n d te i lweise v e r p u f f e n k ö n n e n , 
da das System t e n d e n z i e l l t räge ist. 
N a c h d e m n u n b e k a n n t w a r , w e l c h e 
W i r k u n g e n d ie E i n f l u s s f a k t o r e n i m 
System entfal ten können bzw. w ie sie 
beeinflusst werden , zielten die nächs
ten Schritte darauf ab, diejenigen Ein
flussfaktoren zu identi f iz ieren, die das 
nöt ige P o t e n z i a l b e s i t z e n , V e r ä n d e 
rungen z u bewi rken , u m eine Verbes
serung des Gesamtsystems zu e rmög
lichen. 

D a z u w u r d e n d i e E i n f l u s s g e 
w i c h t e e ines j e d e n Einf lussfak
tors ermit te l t . Abbi ldung 3 zeigt 
eine Z u s a m m e n f a s s u n g der E in
f lussgewichte , a n h a n d derer er
kennbar ist, dass das H u m a n k a 
p i ta l e ine w e s e n t l i c h e Rolle für 
die FTW spielt. Weiterhin w u r d e n 
die Einflussgewichte und die Mi t 
t e l w e r t e der in M o d u l II e r m i t 
t e l t e n B e w e r t u n g e n in e in D i a 
g r a m m über t ragen bzw. es wur 
de e ine R a n g l i s t e der E in f luss

f a k t o r e n e r m i t t e l t , d i e das g r ö ß t e 
Potent ia l bes i tzen , posi t ive V e r ä n d e 
rungen Im Gesamtsystem der FTW z u 
bewirken. 

Für sinnvolle Intervent ionen genügt es 
jedoch nicht, nur die Faktoren mit d e m 
g r ö ß t e n V e r b e s s e r u n g s p o t e n z i a l z u 
kennen. Es stellt sich die Frage, w ie be
r e c h e n b a r u n d b e h e r r s c h b a r d iese 
Faktoren sind, u m Fehlentscheidungen 
u n d Verschlechterungen des Gesamt
s y s t e m s der U n t e r n e h m u n g z u ver
m e l d e n . Führt m a n diese be iden As
pekte In e inem D i a g r a m m z u s a m m e n , 
ergibt sich ein Intervent ionsport fo l io 
der Einf lussfaktoren, a n h a n d dessen 
m a n Interventionsbereiche identi f iz ie
ren kann . Tabelle 7 zeigt das Interven-
t i o n s p o t e n z i a l r a n k i n g , we lches sich 
bei der A n a l y s e des i n t e l l e k t u e l l e n 
Kap i ta ls f ü r d ie F T W e r g a b . Die a n 
oberster Stelle stehenden Einflussfak
toren sind diejenigen, bei denen eine 
Intervent ion a m ratsamsten erscheint. 

D e m n a c h s ind die E in f luss fak to ren 
„ M i t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n (HK1)" aus 
d e m Bereich des Humankap i ta ls bzw. 

„ K o m m u n i k a t i o n s t e c h n i k / W i s s e n s 
t ransfer (SK2)'' (S t ruk tu rkap i ta l ) d ie -

CM 6/2007 Sascha Graba / Anke Schüll 

3 2 % 

3 9 % 
Summe der 
Einflussgewichte HK 

Summe der 
Einflussgewichte SK 

Summe der 
Einflussgewichte BK 

2 9 % 

Abb. 3: Aggregierte Einftussgewichte der FTW 

Einflussfaktor Abk. tnterventionspotenzial IP (EFn) Ranking 
1. Mitarbeiterqualifikation HK1 0,2928 
2 Kommunikationstechnik / Wissenstranster SK2 0,2032 
3. Wachstum GE2 0,1959 
4. Soziale Kompetenz HKS 0,1911 
5. Leistungserstellung LP1 0,1843 
6. Unternehmenskultur SKI 0,1654 
7. Struktur der technischen Ausstattung SK3 0,1166 
8. Soziales Engagement BK5 0,1161 
9. Mitarbeitererfahrung HK2 0,1161 
10. M ita rbeitermoti vation HK4 0,1081 
11. Kundenbeziehungen BK1 0,1027 
12. Finanzieller Erfolg GEI 0,0850 
13. Beziehungen zu Organisationen BKS 0,0455 
14. Lieferantenbeziehungen BK2 0,0332 
15. Image BK4 0,0316 

Tabelle 7: Interventionspotenzialrankirig der FTW 
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j e n i g e n Bere iche d e r FTW, d ie d a s 
größte M a ß an Kontrolle und Potenzial 
be inhal ten. Hier scheint es sich zu loh
nen, M a ß n a h m e n zur Verbesserung zu 
ergreifen, u m d a m i t kontrol l ierte Wir
k u n g e n auf das S y s t e m a u s z u ü b e n . 
D a s W a c h s t u m a ls G r ö ß e des G e -
schaftserfolges bef indet sich ebenfalls 
unter den In tervent ionsbere ichen. In 
A n b e t r a c h t dessen so l l ten sich d ie 
M a ß n a h m e n zur Veränderung der Ein
f lussfaktoren des intel lektuel len Kapi
tals vornehml ich an diesem Ziel or ien
t l e ren , u m die pos i t i ven W i r k u n g e n 
auf das System zu verstärken. 

Im letzten Schritt des Mo d u ls III wur 
den schl ießl ich die W i r k u n g s z u s a m -
menhänge, welche in der Sensit ivitäts
analyse gewichtet w u r d e n , durch die 
Visual isierung in e inem Wirkungsnetz 
einer genaueren Analyse unterzogen. 
Abb i ldung 4 zeigt das Wi rkungsne tz , 
welches für die FTW aufgestellt w u r d e . 
Zur Übersichtl ichkeit w u r d e n nur d ie
jenigen Einf lussfaktoren berücks ich 
t igt , d ie a u f g r u n d des Rank ings ein 
hohes In tervent ionspotenz ia l a u f w i e 
sen. D a r ü b e r h inaus w u r d e n die Ge
schaftserfolge und Leistungsprozesse 
der FTW er fasst u n d nur d ie jen igen 



Wirkungsstärke 2 Wirkungsstarke 3 

Generatoren: HK3 ^ SK2 ^ SK1 
HKI -» LP1 GE2 
HK2 -> LP1 -> GE2 HKI 

Abb. 4: Wirkungsnetz der FTW 

V e r b i n d u n g e n a u f g e n o m m e n , die in 
der W i r k u n g s m a t r i x der Sensit ivi täts
a n a l y s e m i n d e s t e n s d ie W i r k u n g s 
stärke 2 erhal ten hat ten. 

Bei der Un te rsuchung des W i r k u n g s 
n e t z e s s t a n d b e s o n d e r s im Vorder 
grund , ob Regelkreise exist ieren, soge
n a n n t e G e n e r a t o r e n . In d i e s e m Fall 
ve rs tä rken sich z w e i oder m e h r Ein
f l u s s f a k t o r e n gegense i t ig , w o d u r c h 
selbst eine ger inge In tervent ion eine 
große Wi rkung hervorrufen kann. 

Im Wirkungsnetz der FTW lassen sich 
drei solcher Generatoren ausmachen . 
Ein sich selbst v e r s t ä r k e n d e r Regel 
kreis l iegt be isp ie lswe ise z w i s c h e n 
HK3: Soziale Kompetenz, SK2: K o m m u -
n i k a t i o n s t e c h n i k / W i s s e n s t r a n s f e r 
u n d SKI: Ünternehmenskul tur . Im bes
ten Fall verstärken sich diese Bereiche 
s o l a n g e g e g e n s e i t i g , bis e in hohes 
N iveau erre icht ist. Von größerer Be
deutung für die FTW sind jedoch die 
a n d e r e n be iden Regelkreise des Sys
t e m s , da sie d ie Le is tungsprozesse 
ebenso berücks icht igen w i e den Ge-
schaftserfolg „Wachstum". So führ t ein 

„kleiner" Regelkreis über die Stat ionen 
H K I : M i t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n , LP1: 
Leistungserstel lung u n d GE2: W a c h s 
t u m . Betrachtet m a n diesen Teil des 

W i r k u n g s n e t z e s genauer , stel lt m a n 
fest, dass dieser Generator noch u m 
HK2: M i t a r b e i t e r e r f a h r u n g e r w e i t e r t 
werden kann , wodurch sich ein Gene
rator über v ier S ta t ionen ergibt . Die 
M i t a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n bee inf lusst 
das W a c h s t u m sogar in z w e i f a c h e r 
Hinsicht: z u m einen durch eine direkte 
W i r k u n g u n d z u m a n d e r e n ind i rek t 
über die Le is tungsers te l lung , durch 
die auch die Erfahrung der Mi tarbe i ter 
a u f d e n G e s c h ä f t s e r f o l g d e r F T W 
wirkt . 

Zusammenfassung und Ausblick 

Das H u m a n k a p i t a l stellt für die FTW 
wie auch für andere Unternehmungen 
e inen wesent l ichen Erfolgsfaktor dar. 
Qua l i f i z i e r te , e r f a h r e n e u n d serv ice 
orient ierte Mi tarbe i ter ermögl ichen ei 
ne eff iziente Leistungserstel lung, w e l 
che die Geschäftserfolge positiv beein
flusst und dami t das Fortbestehen des 
Unternehmens sichert. 

Bei der „Wissensbilanz - M a d e in Ger
m a n y " h a n d e l t es sich u m e in s p e 
zielles, auf die Gegebenhei ten kleiner 
u n d m i t t l e r e r U n t e r n e h m e n a u s g e 
r ich te tes I n s t r u m e n t zur Er fassung 
u n d B e w e r t u n g des i n t e l l e k t u e l l e n 

Kapitals. Sie wi l l die 
v i e l f ä l t i g e n W i r 
k u n g s b e z i e h u n g e n 
z w i s c h e n d e n E i n 
f lussfaktoren des in 
t e l l e k t u e l l e n K a p i 
ta ls a u f d e c k e n u n d 
Bereiche ident i f i z ie 
r e n , a n d e n e n Ver
ä n d e r u n g e n a n 
gestrebt werden sol
l en . D u r c h d ie A u s 
e inandersetzung mit 
B e s t a n d t e i l e n des 
in te l lek tue l len Kapi 
t a l s s o l l d a s V e r 
s t ä n d n i s f ü r d i e 
B e d e u t u n g i m m a t e 
r ie l ler F a k t o r e n g e 
fördert und Transpa
renz bezügl ich ihrer 
W i r k u n g e n geschaf
f e n w e r d e n . D i e n t 
d ie W i s s e n s b i l a n z 
als i n t e r n e s S t e u e 
r u n g s i n s t r u m e n t , 
kann sie sehr deta i l 
liert Aufschluss über 

die i m m a t e r i e l l e n W e r t e u n d deren 
Steuerung geben. Die veröf fent l ichte 
F r e e w a r e z u r W i s s e n s b i l a n z i e r u n g 
trägt ihren Teil d a z u bei, dass die Wis
sensbi lanz eine kostengünst ige u n d 
schnelle Mögl ichkei t darstel l t , das in 
te l lek tue l le Kapi ta l z u er fassen u n d 
ggf. z u kommuniz ie ren . 

In diesem Beitrag w u r d e das Konzept 
der Wissensbi lanz auf ein kleines mit
t e l s t ä n d i s c h e s U n t e r n e h m e n a n g e 
wendet . Die FERROTEST Werkstof fprü
fung G m b H l ieferte als Anb ie te r w i s 
sensintensiver D iens t le is tungen das 
Umfeld für die Untersuchung. Ziel w a r 
es, das intel lektuelle Kapital der Unter
n e h m u n g z u ident i f iz ieren. W ä h r e n d 
der Umsetzung bedurf te es einiger A n 
passungen bei der Vorgehensweise. So 
w u r d e n d ie A n a l y s e n n i c h t in d e n 
e m p f o h l e n e n W o r k s h o p s d u r c h g e 
führt , da aufgrund der Größe und der 
Hierarchie des Unternehmens eine re
präsentat ive Teamzusammenste l lung 
nicht möglich schien. Darüber hinaus 
gab es Anpassungen bei der W a h l und 
D e f i n i t i o n der E i n f l u s s f a k t o r e n , vor 
a l lem im Bereich des Strukturkapita ls . 
Hier w u r d e die Betrachtung auch auf 
mater ie l le Faktoren in Form von Spe-
z ia lausrüs tung , w ie Röntgenan lagen , 
gerichtet. 
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Um die identi f iz ierten Einflussfaictoren 
mit Fakten zu unter legen, w u r d e n für 
die Analyse zahlreiche Kennzahlen er
hoben , die be im U n t e r n e h m e n zuvor 
nicht herangezogen w u r d e n . Bei der 
U n t e r s u c h u n g der E i n f l u s s f a k t o r e n 
und ihrer Wi rkungen aufeinander und 
den Erfolg des Unternehmens konnten 
bere i ts b e k a n n t e Z u s a m m e n h a n g e 
bes tä t ig t u n d neue Erkenntn isse ge
w o n n e n werden . So w u r d e z.B. bereits 
vorher vermutet , dass die Mi tarbe i ter 
einen wesent l ichen Beitrag z u m Erfolg 
des Unternehmens leisten. Dies w u r d e 
durch die Analyse bestät igt . Neu w a 
ren h ingegen Erkenntn isse über die 
W e c h s e l w i r k u n g e n der E in f luss fak 
toren aufe inander u n d auf die Unter
nehmenserfolge. 

Die W i s s e n s b i l a n z w u r d e i n s o f e r n 
nicht vo l ls tänd ig u m g e s e t z t , als be i 
spielsweise keine konkreten M a ß n a h 
m e n aus den Ergebnissen abgele i te t 
w u r d e n . Dennoch brachte sie Erkennt
nisse, über welche Faktoren des intel 
lektuel len Kapitals das U n t e r n e h m e n 
verfügt und w ie sie z u s a m m e n h a n g e n . 
A u f g r u n d ihrer re la t iven Einfachhei t 
u n d S t ruk tur ie r the i t ist die Wissens
bi lanz ein Inst rument , das auch durch 
kleine und mit t lere Unternehmen s inn
voll eingesetzt werden kann . 
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Strategiecontrolling 
mit System 

Strategien so messbar wie eine Bilanz? 

von Walter Reithmayer, München und 

Harald Hagmayer, Augsburg 

Dipl.-Kfm. Walter Reithmayer 
war über 10 Jahre in Strategie
abteilungen von Großunter
nehmen tätig. Er Ist jetzt freier 
Autor und Berater In München 

Unternehmerische Pianungen werden 
nur d a n n Realität, w e n n einerseits die 
In f ras t ruk tu r z u m FilJhren u n d a n d e 
r e r s e i t s e i n w i r k s a m e r R ü c k k o p p 
lungsprozess auf zu erreichende Ziel-
Zustände in den Prozessen imp lemen
t iert w i rd . Nur eine konsequente und 
straf fe Ver fo lgung der s t ra teg ischen 
Ursachen des Erfolgs kann eine erfolg
re iche U m s e t z u n g der S t ra teg ie g e 
währ le is ten . S t ra teg iecont ro l l ing als 
Tei l des Führungsprozesses steigert 
die Zielerreichung durch Verfolgen von 
Zie l -Zuständen, Analyse der erkannten 
A b w e i c h u n g e n u n d E i n l e i t u n g v o n 
K o r r e k t u r m a ß n a h m e n . Die Zustands-
verfolgung liefert Anregungen für Pro
z e s s v e r b e s s e r u n g e n u n d ste l l t R a h 
men und Hilfsmittel für das Feedback 
von Wissen im externen und internen 
Wirkungsumfe ld bereit. D a z u ist erfor
derl ich, dass alle Ziele mi t Zuständen, 
Strategien und M a ß n a h m e n in e inem 
In format ionssys tem systemat isch er
fasst w e r d e n u n d ein Repor t ing der 
Z ie l f o r tschr i t t e bei den Er fo lgsursa
chen und nicht nur für operat ive Kenn
z a h l e n des Rechnungswesens e inge
führt w i rd . Das neue strategische Ele
m e n t „ Z u s t a n d s p r o f i l " e r w e i t e r t d ie 
heute übl ichen Vorgehensweisen und 
Verantwor tungen im Controll ing. 

Der Regelkreis Strategiecontrolling 

Der wicht igste neue A n s a t z p u n k t im 
Strategiecontrol l ing ist, dass es neue 
Bezugspunkte gibt: Anstelle von Kenn

z a h l e n al ler A r t , v o r n e h m l i c h m o n e 
t ä r e n , setzt das strategische Control 
l ing auf die Analyse und die Verände
r u n g von Z u s t a n d e n , d ie v e r b a l b e 
schrieben sind. Die Grundüber legung 
ist, dass m a n sich mi t den wirk l ichen 
U r s a c h e n für d ie m o n e t ä r e n E r g e b 
nisse befassen und d a m i t erfolgswirk
sam das Geschehen im Unternehmen 
beeinflussen muss. Ideal typisch w i r d 
das b e t r i e b l i c h e H a n d e l n a ls Regel 
kreis u m r i s s e n : P lanung (Plan) , Aus
führung (Do), Kontrolle (Check), korr i 
gierende Akt ion (Act), in der Literatur 
als PDCA-Zyklus beschrieben. Das t ra
dit ionelle Controll ing befasst sich fast 
ausschließlich mi t den Teilen Planung 
u n d Kontrol le , d e n n K e n n z a h l e n als 
Bezugspunkte lassen sich w e d e r aus
führen noch korr igierend ä n d e r n , da 
sie Ergebnis sind u n d nicht Ursache. 
Erst die Fokussierung auf die wesent
lichen Zustände, die die Ursachen für 
die Ergebnisse sind, schafft die Basis 
f ü r e i n e n R e g e l k r e i s S t r a t e g i e c o n 
troll ing. 

Für diesen Regelkreis müssen die z u 
e r r e i c h e n d e n u n d zu v e r ä n d e r n d e n 
Z u s t ä n d e i m W i r k u n g s u m f e l d syste
mat isch beschrieben, aufe inander a b 
g e s t i m m t u n d v e r e i n b a r t w e r d e n , 
a u ß e r d e m m ü s s e n M a ß n a h m e n für 
i h r e R e a l i s i e r u n g g e p l a n t w e r d e n 
(Plan). Die Umsetzung (Do) muss über
prüft werden (Check) u n d aus den A b 
we ichungen sind Folgerungen zu z ie
hen (Act). Die Verfolgung u n d Progno
se d e r Z i e l f o r t s c h r i t t e b e i d e n g e 

Harald Hagmayer Ist Geschäfts
führer der Communic GmbH und 
Erfinder der Methode Leadership. 
IC® - Leadership.iC® und 
Vision.iC® sind eingetragene 
Marken der Communic Unterneh
mensberatung GmbH, Neuhäu-
serstraße 3a, 86154 Augsburg 
Tel.+49 821 21785-0 
servlce@communic.eu  
www.communic.eu 

wünschten Veränderungen basiert auf 
per iodischen Rückkopplungen durch 
die Z i e l v e r a n t w o r t l i c h e n , d u r c h die 
e in re icher F u n d u s a n a u f g e s c h r i e 
b e n e m Wissen entsteht. Auf der Basis 
dieses Wissens werden fundier te Ana 
lysen über Ursachen u n d W i r k u n g e n 
u n d darau f a u f b a u e n d e H a n d l u n g e n 
m ö g l i c h . So e n t s t e h t e in Regelkreis 
Strategiecontrol l ing, der die Unterneh
menszie lerre ichung unter komplexen 
u n d d y n a m i s c h e n Bedingungen d a u 
erhaft gewähdeiste t . 

Die ganzhe i t l i che F ü h r u n g s m e t h o d e 
Leadership.iC® stellt die Infrastruktur
e lemente für einen solchen Regelkreis 
Strategiecontrol l ing bereit: Strukturen 
für eine geeignete Führung und Orga
nisat ion, für ein kaskadiertes Zielsys
t e m , für die qual i f iz ier te Planung, Ko
ord inat ion u n d Vere inbarung von Zu -
standszielen, für eine w i r k s a m e Rück
k o p p l u n g u n d n ich t z u l e t z t fü r e in 
prakt ikables Kommunika t ionssystem, 
das e inen so lchen N a m e n auch ver
dient. 

C o n t r o l l e r u n d S t r a t e g e n f i n d e n In 
d e m Regelkreis S t ra teg iecont ro l l ing 
neue Wirkungsfelder und neue, m ä c h 
tige Werkzeuge für die Umsetzung der 
Strategie des Unternehmens . Control 
ler können nun über ihr tradit ionelles 
W i r k e n h i n a u s d ie U n t e r n e h m e n s 
leitung mi t In format ionen und Ana ly 
sen z u m S t a n d der S t r a t e g i e u m s e t 
z u n g versorgen u n d qual i f i z ie r te , be 
g r ü n d e t e H a n d l u n g s e m p f e h l u n g e n 
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geben. Strategen können erstmals ihre 

Über legungen systemat isch operat io -

nalisieren und schaffen dadurch einen 

k o n k r e t e n H a n d l u n g s r a h m e n für je

den im Unternehmen. Die Konkretisie

rung der s t ra teg ischen Ziele für die 

Einzelnen mot iv ier t , gleichzeitig ist si

chergestel l t , dass die Ziele a u f e i n a n 

der a b g e s t i m m t s ind u n d e ine U m 

setzung reibungslos möglich w/ird. 

Zustandsbeschreibung und Zu-
standsmessung 

U m Ergebnisse w i r k s a m zu beeinf lus

sen, muss m a n sich u m die Ursachen 

der Ergebnisse k ü m m e r n , e in er fo lg

reiches Strategiecontrol l ing setzt d a 

her i m m e r bei d e n U r s a c h e n ( „ Z u -

standszielen") an , nicht bei den Ergeb

n i s s e n ( „ K e n n z a h l e n z i e l e " ) . D i e s 

scheint auf den ersten Blick z ieml ich 

tr iv ial zu sein. Aber die qual i tat iven ur

sächl ichen Einflussfaktoren im Unter

n e h m e n zu erkennen ist in der Regel 

für Menschen, die sich meist mit Z a h 

len beschäft igen, sehr ungewohnt . Es 

gilt herauszuf inden, was die entschei

denden Zustände sind, die Ergebnisse 

im g e w ü n s c h t e n Sinne beeinf lussen. 

Derartige Zustände sind nicht mit Zah

len zu beschreiben. Bei e inem Zustand 

w i rd immer die Frage gestellt: „Welcher 

Zustand in e inem Prozess oder bei e i 

ner Person muss verändert werden, da

mi t sich eine Kennzahl positiver e n t w i 

ckelt." Solche Zus tande w e r d e n über 

strategische Ziele zusammengefasst . 

Z u s t a n d s p r o f i l z u m Z i e l K o m p e t e n z 
Ausprägung • 

Gemessen w e r d e n strategische Ziele 

ü b e r Z u s t a n d s p r o f i l e . In d e n Z u 

s t a n d s p r o f i l e n w e r d e n d ie Z i e l - Z u -

stände der strategischen Ziele phasen

weise erfasst, indem die zu den jewei

l igen Z e i t p u n k t e n g e w ü n s c h t e n Z u 

s t ä n d e v e r b a l f e s t g e h a l t e n w e r d e n . 

Zustandsprof i le sind d e m g e m ä ß struk

t u r i e r t e Z u s a m m e n s t e l l u n g e n v o n 

Z i e l z u s t a n d e n z u r M e s s u n g s t r a t e 

gischer Ziele. Beispielhaft ist in Bild 1 

für den Z ie lschwerpunkt „Kompetenz" 

bei dem Einflussfaktor „Sprachkompe

t e n z Eng l isch" der a n g e s t r e b t e Z u 

stand: „Der Mi tarbe i ter kann Vertrags

v e r h a n d l u n g e n ( In Engl isch) s icher 

durchführen". 

Typischerweise w ä h l t m a n für ein Zu 

s t a n d s p r o f i l d re i bis f ü n f E i n f l u s s 

f a k t o r e n aus u n d b e s c h r e i b t sie j e 

we i l s in v ier Phasen . Phase eins b e 

schreibt dabei „erste Verbesserungen", 

d ie l e t z te Phase den „ Idea lzus tand" . 

Der qual i ta t iven Phasenbeschreibung 

(Zus tande : „Anfanger" bis „ v e r h a n d 

lungssicher") w i r d e ine q u a n t i t a t i v e 

Mess -Ska la z u g e o r d n e t (0 - 1 0 0 % ) . 

Die Einflussfaktoren können mi t unter

s c h i e d l i c h e m G e w i c h t z u r G e s a m t 

zielerreichung bei tragen. Die Phasen 

u n d d i e G e w i c h t u n g d e r E i n f l u s s 

faktoren sind situativ anzupassen. Im 

Beispiel w i rd der Ist-Zustand durch die 

eingezeichneten Punkte mi t 30 % fest

geha l ten . Das Zustandspro f i l e r m ö g 

licht es also, mit nur einer Prozentzahl 

(Zustandsindex) den Grad der Zieler

re ichung für dieses spez ie l le s t r a t e -

i i n f l u » . 
faktorwn 

Sprachko 
Engtisch 
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Abb. T: Zustandsprofil zum Zielobjekt Kompetenz 

Soll: 1 0 0 % 

gische Ziel einfach als Messgröße dar

zustel len. Dies gilt g le ichermaßen für 

Q u a l i t ä t s - , E f f i z ienz - , S i c h e r h e i t s z u -

s t ä n d e etc. D a m i t w i r d „ t rad i t ione l l 

n icht Messbares" messbar g e m a c h t , 

e ine w icht ige u n d innovat ive Weiter

e n t w i c k l u n g b isher iger K e n n z a h l e n -

Systeme, eine der wicht igsten Voraus

s e t z u n g e n für ein w i r k s a m e s S t ra te 

giecontroll ing. 

M i t den Zus tandspro f i l en gel ingt es, 

d ie s o g e n a n n t e n V o r b o t e n , d ie E in 

f luss fak to ren u n d U r s a c h e n für d ie 

E n t w i c k l u n g der F rüh- u n d Spat ind i 

katoren sind, messbar zu machen. Da

m i t w i r d d ie d i r e k t e Ver fo lgung der 

Zielfortschrit te von strategischen Zie

len von Anfang an mögl ich. Verände

r u n g e n in den V o r b o t e n i n d i k a t o r e n 

s i g n a l i s i e r e n u n e r w ü n s c h t e G e 

s c h ä f t s e n t w i c k l u n g e n m e h r e r e M o 

nate bis zwei jähre früher als operat ive 

Kennzahlen. Dami t w i r d wertvol le Re

akt ionszei t g e w o n n e n . Die systemat i 

sche Analyse von Vorboten bietet eine 

w i r k u n g s v o l l e F r ü h a u f k l ä r u n g u n d 

hilft, rechtzeit ig Korrekturen e inzu le i 

ten. Bild 2 zeigt den Z u s a m m e n h a n g 

schematisch auf. 

Neben der Messung und dem Mon i to 

ring qual i tat iver Zustände ist der ent

scheidende Erfolgsfaktor beim Aufbau 

eines s t ra teg ischen Z ie lsys tems die 

Definition der Inhalte der Zielzustände. 

D ie M e t h o d e L e a d e r s h i p . i C ® s te l l t 

h i e r f ü r F o r m u l i e r u n g s h i l f e n b e r e i t . 

Durch die Formalisierung der verbalen 

Beschreibungen w i rd so einerseits die 

K o m m u n i k a t i o n verbesser t , anderer 

seits w i r d auch der A u f w a n d für die 

verbale Beschreibung der Z ie l zus tän 

de stark reduziert . Die Mi tarbe i ter im 

U n t e r n e h m e n k ö n n e n s ich so a u f 

f i rmenspezif ische Besonderheiten bei 

der Anpassung der Z ie lzustände kon

z e n t r i e r e n u n d sind n icht ge forder t , 

eine grundsätz l iche Beschreibung der 

Einf lussfaktoren für Kompetenz , Effi

z ienz , W a c h s t u m , I m a g e etc. zu ent 

wickeln . Darüber hinaus ist die strate

gische Arbeit mit Zustandsprof i len ein 

laufender Prozess der Konkretisierung 

u n d Präzisierung durch Worte , der In-

terpretat ionsspie lräume immer wei ter 

e ingrenzt u n d dadurch zu Objekt iv ie

rung führ t . Sind die w icht igs ten Ein

f lussfaktoren mi t a l len w i rk l i ch rele

v a n t e n Z u s t a n d e n b e s c h r i e b e n , Ist 
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Abb. 2: Frühaufklarung mit Vorbotenindikatoren 

das Fundament für Stabil i tät und lang

fristige Planungssicherheit bei s t rate

gischen Zielen gelegt. 

Die Wertschöpfung des strate
gischen Controllings 

Im Z u s a m m e n w i r k e n mit der Struktur 

der strategischen Ziele und e inem ge

eigneten In format ionssystem ist durch 

die Messbarkei t im strategischen Con

troll ing eine systematische Verfolgung 

der Zielfortschritte möglich. 

Ein strategisches Zielsystem erfordert 

m e h r als die M e s s u n g der ak tue l l en 

S i t u a t i o n . Es g i l t , e in n a c h h a l t i g e s 

Frühaufk lärungssystem auf der Basis 

von Z i e l z u s t ä n d e n zu gesta l ten . M i t 

den Zustandsprof i len w i r d einerseits 

ermöglicht , e inen in der Zukunf t zu er

re ichenden Z u s t a n d zu beschre iben 

u n d den Fortschri t t (Feedback) in Be

zug auf den geplanten Z ie lzustand von 

einer oder mehreren Personen bewer

t e n z u lassen. Andererse i ts w i r d Im 

Rahmen des strategischen Controll ing 

r e g e l m ä ß i g e ine Prognose (Feedfor 

w a r d ) auf die Erreichung des geplanten 

Z ie lzustands in der Zukunf t eingefor

d e r t . Bei N i c h t e r r e i c h u n g b z w . u n 

günst igen Prognosen von Z ie lverant 

w o r t l i c h e n ist e ine verba le Beschrei 

b u n g für d ie A b w e i c h u n g ge forder t . 

Dadurch entsteht e in Pool an Hinter

grundin format ionen (Feed-in). Erst auf 

der Basis dieses e n t s t e h e n d e n Infor

mat ionspools sind fundierte Analysen 

möglich. Ein Prämissencontrol l ing, d.h. 

ein Ü b e r p r ü f e n al ler A n n a h m e n , die 

der Planung zugrunde l iegen, kann mit 

den In format ionen aus d e m internen 

u n d ex te rnen W i r k u n g s u m f e l d syste

mat isch erfolgen. 

Die Beschreibung der wicht igsten Ein

f l u s s f a k t o r e n u n d a l l e r d a f ü r r e l e 

v a n t e n Z u s t ä n d e , die aus d e m Infor

mat ionspool der Rückkopplungen ent

wickel ten Analysen und die davon ab

ge le i te ten H a n d l u n g s e m p f e h l u n g e n 

s ind die W e r t s c h ö p f u n g des s t r a t e 

gischen Controll ing. D a z u k o m m t , dass 

Handlungsempfehlungen als Entschei

dungsunters tü tzung für das M a n a g e 

ment auf Basis von Zuständen 12 bis 

24 M o n a t e vor den klassischen Früh

ind ika to ren der K e n n z a h l e n s y s t e m e 

ablei tbar sind. 

D ie U n t e r s t ü t z u n g des Führens m i t 

Z ie l zus tänden bietet d a r ü b e r h inaus 

d ie M ö g l i c h k e i t , der U n t e r n e h m e n s -

führung w i r k s a m bei der U m s e t z u n g 

der strategischen Ziele zu helfen. Klar 

formul ier te Z ie lzustände bedeuten für 

die M i t a r b e i t e r v e r e i n b a r t e u n d ver

l ä s s l i c h e K l a r h e i t ü b e r d i e z u er 

re ichende Zukunf t . Diese Klarheit ist 

d ie Vorausse tzung für e ine neue Ü n 

ternehmenskul tur des Vertrauens und 

der D e l e g a t i o n von V e r a n t w o r t u n g . 

Das I n f o r m a t i o n s s y s t e m ze ig t d e m 

V o r g e s e t z t e n a n h a n d d e r r e g e l m ä 

ß igen R ü c k m e l d u n g e n des M i t a r b e i 

ters z e i t n a h den Z i e l f o r t s c h r i t t m i t 

H i n t e r g r u n d i n f o r m a t i o n e n . Dies gibt 

einerseits die Sicherheit, dass die dele

gierte Zielsetzung p lanmäß ig verfolgt 

w i r d , a n d e r e r s e i t s d ie M ö g l i c h k e i t , 

rechtzeitig unterstützend einzugreifen. 

Formen und Bedeutung der Rück
kopplung im Regelkreis 

Grundlage der Rückmeldungen ist der 

PDCA-Regelkreis. Erst eine klare Struk

t u r i e r u n g u n d Erfassung (Plan) a l ler 

Ziele lässt eine systemat ische Verfol 

gung der Zielfortschritte zu . Nach der 

Erfassung der Ziele im Zielsystem kön

n e n v o n d e n Z i e l v e r a n t w o r t l i c h e n 

Rückmeldungen (Check) zu den strate

gischen Zielen gegeben werden . 

D i e R ü c k m e l d u n g e r f o l g t in d r e i 

Dimensionen: Feedback, Feedforward 

u n d F e e d - i n . In e i n e r m o n a t l i c h e n 

Selbsteinschätzung zur Zielerreichung 

der q u a l i t a t i v e n Z ie le b e w e r t e t der 

Z i e l v e r a n t w o r t l i c h e d ie e r r e i c h t e n 

Z ie l fo r tschr i t t e (Feedback) u n d g ib t 

P r o g n o s e n a u s s e i n e r S icht ( F e e d 

forward) , d.h. seine Einschätzung, ob 

d e r Z i e l z u s t a n d z u m v e r e i n b a r t e n 

Ze i tpunk t in der Zukunf t mi t der ver

e i n b a r t e n Q u a l i t ä t e r re ich t w e r d e n 

k a n n . 

Besonders wicht ig ist dabei , das Erfah

rungswissen der Z ie lverantwort l ichen 

h insicht l ich des Einflusses des inter

nen u n d e x t e r n e n W i r k u n g s u m f e l d s 

auf die Zielerreichung zielbezogen ver

f ü g b a r z u m a c h e n . D ies g e s c h i e h t 

durch die Praxis, bei Nichterreichung 

der Ziel fortschri t te oder im Falle von 

u n g ü n s t i g e n P r o g n o s e n B e g r ü n 

dungen von den Zie lverantwort l ichen 

e inzufordern , die den Zielen zugeord

net w e r d e n . Die E inspe isung d ieser 

H in tergrund in format ionen zu den ge

p lanten Zus tänden in den Regelkreis 

(Feed- in ) ist der z e n t r a l e W i r k u n g s 

mechan ismus des strategischen Con

troll ing. 

Das Feed-in ermögl icht eine klare Aus

sage z u m S t a t u s i m M a n a g e m e n t 

regelkreis für „Do" und „Act". Gibt es 

k e i n e Ere ign isse aus d e m i n t e r n e n 

oder e x t e r n e n W i r k u n g s u m f e l d , w e l 

che die Z ie le r re ichung bee in f lussen , 

d a n n w i r d als Feed-in eine kurze Z u 

s a m m e n f a s s u n g der d u r c h g e f ü h r t e n 
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A k t i v i t ä t e n erfasst. Gibt es Faktoren 
aus d e m i n t e r n e n W i r k u n g s u m f e l d , 
w i e z.B. e in Ausfa l l e iner w i c h t i g e n 
Person i m Projekt w e g e n K r a n k h e i t , 
d a n n kann dieses Ereignis als Begrün
dung im Feed-in für eine „Gefährdung" 
(ge lbe A m p e l ) d e r P r o j e k t z i e l e r r e i 
chung dokument ier t werden . Faktoren 
aus d e m e x t e r n e n W i r k u n g s u m f e l d 
k ö n n e n z.B. e ine u n e r w a r t e t e Preis
akt ion eines Wet tbewerbers sein, mi t 
der die Erreichung der Umsatzziele „Un
möglich" (rote Ampel) gemacht wird. 

Das C o n t r o l l i n g e r h a l t ü b e r das I n 
f o r m a t i o n s s y s t e m d ie M ö g l i c h k e i t , 
d ie Re levanz der Ereignisse auf das 
E r r e i c h e n d e r s t r a t e g i s c h e n U n t e r 
n e h m e n s z i e l e h i n z u a n a l y s i e r e n 
u n d gez ie l t b e s t i m m t e n Z i e l v e r a n t 
w o r t l i c h e n e i n m a l im M o n a t die Ge
l e g e n h e i t z u b i e t e n , a u s f ü h r l i c h in 
e i n e m G e s c h a f t s l e i t u n g s m e e t i n g zu 
berichten. 

Ein Führungssystem mi t Integr ier tem 
z i e l b e z o g e n e n W i s s e n s m a n a g e m e n t 
e rmögl ich t strategisches Control l ing 
u n d H a n d l u n g s e m p f e h l u n g e n auf e i 
ner Wissensbasis, die hinsicht l ich In 
format ionsqual i tä t und -Verfügbarkeit 
neue M a ß s t a b e setzt. 

Infrastruktur als kritischer Erfolgs
faktor 

Was bringt Menschen d a z u , gute Leis
t u n g e n zu erbr ingen? W i e muss das 
F ü h r u n g s s y s t e m v e r ä n d e r t w e r d e n , 
u m M e n s c h e n z u befäh igen u n d die 
Performance zu steigern? Nach W. Ed
w a r d D e m i n g zufolge, e i n e m großen 
Vordenker für Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t , 
sind 9 0 % aller Probleme von Organisa
t ionen im System selbst, sprich in der 
mange lha f ten In f rast ruktur z u m Füh
ren begründe t , nur 1 0 % w e r d e n von 
d e n M e n s c h e n v e r u r s a c h t . U m s e t 
z u n g s p r o b l e m e der Strategie , s t ra te 
gische Fehlentscheidungen und d e m o 
t iv ier te M i ta rbe i te r sind in der Regel 
d ie Folge sch lechter oder f eh lender 
In f rast rukturen . Geeignete Infrastruk
turen fördern die Erkennung und Ent
wick lung von Verbesserungspotent ia
len, ungeeignete machen alle Anstren
gungen in diese Richtung von vorne 
herein zunichte. 

Dabei ist a n z u m e r k e n , dass die Infra
st ruktur z u m Führen von nur wenigen 
M e n s c h e n i m T o p - M a n a g e m e n t g e 
staltet w i rd . Es liegt ausschließlich a m 
Top-Management , ob die Infrastruktur 
generel le Klarheit hinsichtl ich Verant

w o r t u n g , Z i e l s e t z u n g , W e r t e e t c . 
s c h a f f t o d e r e i n N ä h r b o d e n f ü r 
I n t r a n s p a r e n z ist. Die I n f r a s t r u k t u r 
def iniert den R a h m e n , innerha lb des
sen Mi ta rbe i te r Flexibi l i tät , Offenheit , 
E h r l i c h k e i t u n d a n d e r e W e r t e u n d 
Kompetenzen entfal ten können. 

M i t e i n e m a l l r a d g e t r l e b e n e n A u t o 
k a n n m a n auch in u n w e g s a m e m Ge
lände fahren. Allerdings nie so schnell 
w ie auf einer Au tobahn . Für Führung 
gilt analog, dass erst eine geeignete In 
f r a s t r u k t u r d ie V o r a u s s e t z u n g f ü r 
Best leistungen schafft , da Inf rastruk
turen bedeutende Einflussfaktoren auf 
das Handeln von Menschen im Unter
n e h m e n sind. Eine solche In f rast ruk
tur ist einfach eine notwendige Bedin
gung, u m hochgesteckte strategische 
Ziele zu erreichen. So wie ein Weg hilft, 
nicht in die Irre zu fahren, hilft Infra
struktur bei der Führung, die Ziele des 
Unternehmens zu erreichen. 

Die notwendige In f rastruktur für das 
strategische Control l ing besteht aus 
mehreren z u s a m m e n w i r k e n d e n Struk
t u r e n . D a z u gehören die O r g a n i s a t i 
onsstruktur , die S t ruk turen für Ziele, 
Strategien u n d M a ß n a h m e n , die Ver
gütungsstruktur und - nicht zu le tz t -

Mission und Leitbild, 
Grundsätze 

C o . d U l O J o h r . 
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| 3 - 7 J o h r e ) 
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Strategie 
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Abb. 3: Der Management-Regelkreis 

Fokussierung und Zusammenspiel 

Im Management-Regelkreis 

Regelkreis 4 

Führen die postulierten Werte zur gewünschten Kultur? 

Regelkreis 3 

Führen die definierten Idealzustände zur Vision? 

Regelkreis 2 

Führen die Ziele und Strategien zu den angestrebten Zuständen? 

.Effektivität - das Richtige tun' 

Regelkreis 1 

Führen die Maßnahmen und das gezeigte Verhalten zu den 

vereinbarten Zielen? 

,Effizienz - es richtig tun' 

Einzeln gesehen sind die gezeigten Regelkreise auf bestimmte 

Fragestellungen fokussiert. Im Management-Regelkreis insgesamt 

wirken sie zusammen und sind die Ursache für eine systematische 

Potenzialerschließung. 
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die Kommunikat ionsinfrastruktur . Als 
Grundlage w i r k e n die W e r t e s t r u k t u r 
m i t d e m Le i tb i ld u n d den U n t e r n e h -
m e n s g r u n d s a t z e n s o w i e d e r G e -
s c h a f t s a u f t r a g (die Miss ion) als der 
m i t den A n t e i l s e i g n e r n v e r e i n b a r t e 
Hand lungsrahmen. 

Die Infrastruktur „Zielsystem" umfasst 
i m W e s e n t l i c h e n e ine v o r g e d a c h t e 
Struktur für die Z ie lverantwor tungen, 
d ie U r s a c h e - W i r k u n g s b e z i e h u n g e n 
z w i s c h e n d e n Z ie len u n d e ine k la re 
A b g r e n z u n g der Zie le v o n M a ß n a h 
m e n , S t r a t e g i e n u n d A u f g a b e n . Die 
K o m p l e x i t ä t der u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Ziele, Strategien u n d M a ß n a h m e n in 
e i n e m U n t e r n e h m e n k a n n m i t e iner 
gee igneten Terminologie , we lche die 
Z u s a m m e n h a n g e und Abgrenzung der 
s t r a t e g i s c h e n I n h a l t e d e f i n i e r t , b e 
herrscht werden . Nur auf dieser Basis 
ist ein w i r k s a m e s strategisches Con
troll ing mögl ich. 

Der Einfluss der K o m m u n i k a t i o n s i n 
f r a s t r u k t u r k a n n n ich t hoch g e n u g 
eingeschätzt w e r d e n . Der wechselsei 
tige Austausch von In format ionen ist 
nur d a n n erfolgreich, w e n n alle Betei
l igten ein möglichst gleiches Verständ
nis zu Inhalt und Bedeutung der aus
g e t a u s c h t e n I n f o r m a t i o n e n h a b e n . 
K o m m u n i k a t i o n s p r o b l e m e t re ten i m 
mer d a n n auf, w e n n entweder gar kei
ne oder zu spärlich Informat ionen flie
ß e n , oder die In format ionen von den 
Bete i l ig ten u n t e r s c h i e d l i c h v e r s t a n 
den bzw. interpret iert werden . Immer 
hilfreich für eine erfolgreiche K o m m u 
nikat ion und Führungsarbeit sind die 
g e m e i n s a m e E r a r b e i t u n g von Infor
m a t i o n e n mi t den be t ro f fenen M e n 
schen u n d die r e g e l m ä ß i g e g e m e i n 
same Auseinandersetzung mi t diesen 
In format ionen. Hierbei spielt der Füh
rungsprozess die entscheidende Rolle. 
Er stellt eine effektive Kommunika t ion 
neuer Z u s t a n d e u n d S t ra teg ien Top-
D o w n u n d e i n e R ü c k k o p p l u n g der 
Machbarke i t Bot tom-Up sicher. 

Eine n o t w e n d i g e V o r a u s s e t z u n g u m 
die Vielfal t u n d Verne tzung der Ziele, 
Z u s t ä n d e , S t r a t e g i e n u n d M a ß n a h 
m e n zu s t r u k t u r l e r e n ist e ine gee ig
nete C ompute run te rs tü t zung . Das In 
f o r m a t i o n s s y s t e m muss die K o m m u 
n i k a t i o n s y s t e m a t i s i e r e n , nur d a n n 
s ind die g e w ü n s c h t e n Effekte n a c h 
ha l t ig . Er fo lgre iche K o m m u n i k a t i o n 

L e a d e r s h i p Cockpi t 
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Abb. 4: Beispiel aus einem Leadership-Cockpit 

beruht auch auf reproduzierbarer und 
nachvol lz iehbarer Struktur ierung von 
W i s s e n , we lches g e m e i n s a m er le rn t 
und erfahren w i rd . 

Die Führungsmethode Leadership.iC® 
enthäl t alle methodischen Grundlagen 
für erfolgreich w i rkende In f ras t ruktu 
ren. M i t dieser M e t h o d e kann eine per
fekte Infrastruktur z u m Führen e n t w i 
ckelt u n d bet r ieben werden . 

Schneller Überblick, 
auf Wunsch Detaiitiefe 

Das Leadership-Cockpit , eines mit der 
S o f t w a r e V is ion . iC® e i n g e r i c h t e t e n 
Führungssystems, führt alle z u m Stra
tegiecontrol l ing benöt igten Daten u n 
ter einer Oberf läche z u s a m m e n . Alle 
re levanten In format ionen w e r d e n im 
Cockpi t konsol id ie r t u n d v e r d i c h t e t , 
w ie es Bild 3 beispielhaft zeigt. Ist die 
Erreichung best immter Ziele gefährdet 
oder gar nicht mögl ich , so w i r d dies 
ü b e r e in A m p e l s y s t e m v i s u a l i s i e r t . 
Ziele, S t ra teg ien , M a ß n a h m e n , Kenn
z a h l e n , C o n t r o l l i n g b e r i c h t e , H y p e r 
l inks z u e r l ä u t e r n d e n D o k u m e n t e n 
u n d vieles m e h r w e r d e n für die Füh
rungskräf te aufberei tet und systema
t isch z u s a m m e n g e s t e l l t . Der g r o ß e 
Nutzen für den Anwender entsteht , da 
die Zustandsprof i le strategischer Ziele 
zeitgleich mi t a l len klassischen Kenn
zahlen betrachtet und analysiert wer
den können. 

Ebenfalls können neben der Feedback-
u n d P r o g n o s e i n f o r m a t i o n zu j e d e m 
Zie l d ie H i n t e r g r u n d i n f o r m a t i o n e n 
z u m internen und externen Wirkungs
umfeld einfach und übersichtl ich ana 
lys ie r t w e r d e n . K o m f o r t a b l e D r u c k 
funkt ionen ermögl ichen, die In forma
t ionen zu e inem Ziel auf einer Seite zu 
verdichten. 

Fazit 

Ein zielbasiertes Führungssystem auf 
der Grundlage der Führungsmethode 
Leadership.iC®, realisiert mi t der Soft
w a r e Vision.iC®, stellt M e t h o d e n und 
Werkzeuge bereit, die mi t e inem ganz
heit l ichen und integrat iven Ansatz in 
V e r b i n d u n g mi t e f fekt iver Computer 
u n t e r s t ü t z u n g das S t r a t e g i e c o n t r o l 
l ing u n d d a m i t d ie S t r a t e g i e u m s e t 
zung w i r k s a m unterstützen. Die neue 
I n f r a s t r u k t u r z u m Führen v e r a n k e r t 
die Fähigkeit zur Veränderung und zur 
Anpassung an das geschäft l iche U m 
feld im Rahmen des strategischen Con
trol l ing als reguläre Prozesse im Un
t e r n e h m e n . Die klare St ruktur br ingt 
V o r g e s e t z t e u n d M i t a r b e i t e r d a z u , 
konstrukt ive Rückmeldungen und pro
fessionel le Prognosen z u g e b e n , so 
w i r d I n p u t f ü r w i r k s a m e V e r b e s s e 
rungen gewonnen . M i t der systemat i 
schen Beobachtung u n d Analyse der 
Entw ick lung von Z u s t än d en bei s t ra
tegischen Zielen g e w i n n e n Unte rneh 
m e n Reaktionszeit . Nicht gewünschte 
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geschäft l iche Entwick lungen w e r d e n 
mehrere M o n a t e bis z w e i jähre vor den 
Frühindikatoren erkannt . 

Die Z u s a m m e n f ü h r u n g der D a r s t e l 
lung von Führungs- u n d Steuerungs
in format ionen br ingt Synergieeffekte, 
e r l e i c h t e r t d e n s c h n e l l e n I n f o r m a 
t ionszugriff und vereinfacht Analysen. 
Der in tegra t ive Ansa tz u n d die über
l egene S t r u k t u r i e r u n g s ichern e ine 
k o n s e q u e n t e Z ie lve r fo lgung s o w o h l 
der strategischen als auch der opera
t i v e n Z ie le u n d s te igern d e n Zie ler 
reichungsgrad. Durch die Erwei terung 
u m d ie s t r a t e g i s c h e n E l e m e n t e g e 
w i n n t das Cont ro l l i ng i m U n t e r n e h 
m e n wesent l ich mehr a n Bedeutung. 

Feedback in fünf Minuten 

In der Unternehmensprax is scheitern 
R ü c k k o p p l u n g s - S y s t e m e oft a n v ier 
Hürden: 

>• Es ist kein unmi t te lbarer Nutzen für 
die Informat ions-Geber e r k e n n b a r 

>• Der A u f w a n d für d ie E ingabe ist 
hoch. 

>- Der O v e r h e a d für die V e r w a l t u n g 
der Einträge ist hoch. 

>• D ie s u b j e k t i v e n R ü c k m e l d u n g s 
daten werden als nicht val ide abge
wertet . 

M i t e i n e m z i e l b a s i e r t e n F ü h r u n g s 
s y s t e m k ö n n e n d iese H ü r d e n sehr 
le ich t ü b e r w u n d e n w e r d e n u n d es 
kann großer Nutzen aus den Rückmel
d u n g e n der Vorgese tz ten u n d M i t a r 

beiter gezogen werden . Sie werden auf 
eine Weise s t ruk tur ie r t , dass Zielver
a n t w o r t l i c h e m i t nur fün f M i n u t e n 
A u f w a n d pro Ziel ihre R ü c k m e l d u n g 
g e b e n k ö n n e n . Der Z i e l v e r a n t w o r t 
liche ruft im unterstützenden System 
Vision.iC® das jeweilige Ziel auf, trägt 
d e n Z i e l f o r t s c h r i t t d i r e k t in e in Z u 
standprofi l ein und wäh l t eine der A m 
pelfarben g rün , gelb oder rot für seine 
Prognose aus, ob das Ziel erreicht wer
den k a n n . I m Falle v o n gelb (Zieler
re ichung ge fährde t ) oder rot (Zieler
reichung nicht möglich) trägt er einige 
wenige Sätze als Begründung für die 
Prognose ein. 

Die Herausforderung Ist es, die Mi ta r 
beiter zu mot iv ie ren , re levante Infor
mat ionen über das externe und interne 
Wi rkungsumfe ld f rühzei t ig und unge-
schönt sowie zielbezogen in dem Ziel
system zu erfassen. Der Nutzen für den 
Mitarbeiter, dies jeden Monat zu jedem 
Ziel zu tun , ist sehr groß, jeder Mi tarbe i 
ter muss sich einmal pro jähr in e inem 
Z ie le r re ichungsgespräch bei s e i n e m 
Vorgesetzten gut präsentieren. M i t nur 
fünf M i n u t e n Z u s a m m e n f a s s u n g pro 
Ziel kann der M i ta rbe i te r e i n m a l pro 
M o n a t seine Kompetenz I m U m g a n g 
mit dem Wirkungsumfeld auf den Punkt 
bnngen. Es geht u m interessante Akt i 
onen, für die er im Tagesgeschäft, auf
grund von Zei tmangel , keine Anerken
nung erhalten hat. Es geht u m die Ent
scheidungen, die er prävent iv als Ge
gensteuerung eingeleitet hat, u m seine 
Ziele erst gar nicht auf „gelb" oder „rot" 
setzen zu müssen. 

G e n a u d i e s e H i s t o r i e der Z i e l e r r e i 
chung dient d e m Mi tarbe i ter als opt i 
male Vorberei tung für sein Jahresend-
gespräch. Es sind die fünf M i n u t e n pro 
Ziel und M o n a t , die sich für den Mi tar 
beiter lohnen . Es sind auch die fünf 
M i n u t e n pro Ziel, die verhindern, dass 
d e r V o r g e s e t z t e e v e n t u e l l e i n e in 
wen igen W o c h e n vor d e m jahresend-
gespräch ungünst ig ge laufene Si tua
t i o n in s e i n e m K u r z z e i t g e d ä c h t n i s 
fokussiert und in der Beurtei lung über 
die Jahresleistung stellt. 
Der Vor te i l für den Vorgese tz ten Ist, 
dass er sich die Historie über das ge
s a m t e j ä h r M o n a t fü r M o n a t s t i c h 
p r o b e n a r t i g durch lesen k a n n . Er ist 
also v o r b e r e i t e t u n d k a n n ein s a c h 
liches Gespräch führen . Es Ist die A n 
zahl von 12 Einschätzungen durch den 
Mi tarbe i ter pro lahr, die in der S u m m e 
die subjekt iven Einzelbewertungen zu 
e inem objektiven Gesamtbi ld formen. 
Darüber hinaus ist methodisch sicher
gestellt , dass strategische Z ie lzustän
de inhalt l ich die Tei lz ie lzustände einer 
Z ie lkaskade en tha l ten . Die Visual is ie
r u n g der g e s a m t e n Z i e l k a s k a d e m i t 
a l len E i n z e l e i n s c h ä t z u n g e n der M i t 
arbeiter und Vorgesetzten ermögl icht 
sowohl der Geschäftsführung als auch 
d e m Controller, Unst immigkei ten sehr 
schnell zu erkennen. Es ist - w ie im 
operat iven Controll ing - die Kunst, aus 
der A b w e i c h u n g von Plan zu Ist u n d 
aus fehlender Piausibil ität im System
z u s a m m e n h a n g die r icht igen Schlüs
se z u z i e h e n . Dabe i k ö n n e n die von 
d e n T e i l n e h m e n d e n e i n g e s p e i s t e n 
Hintergrundinformat ionen helfen. • 

TreuenFels 
P e r s o n a l für das l ' i n a n z - und K e c h n u n g s w e s e n 

E X P E R T E N F I J R I H R F I N A N Z - U N D R E C H N U N G S W E S E N 

Unsere Experten finden pragmatisciie und sourcen auf immer neue gesetzliciie und 

kostengünstige Lösungsansäae. Sie bringen 

metirjätirige Linienerfahrung aus dem C o n 

trolling und der Buchhaltung mit und wissen, 

was es heißt, mit l<nappen Personalres-

betr iebl iche Anforderungen reagieren zu 

müssen. TreuenFels bietet Ihrem Unterneh

men passende Spezialisten oder stellt ganze 

Teams. W i r freuen uns auf Ihren Anruf: 

Hamburg 0 4 0 / 376 4 4 - 4 4 4 Frankfurt 0 6 9 / 7 1 0 4 5 6 - 2 2 2 • Berlin 0 3 0 / 88 7 0 6 - 2 0 3 1 

Düsseldorf 0211 / 88 2 4 2 - 1 4 0 • Stuttgart 0711 / 2 2 2 5 4 - 1 3 0 • f^ünchen 0 8 9 / 288 9 0 - 3 0 0 

w w w . t r e u e n f e l s - p e r s o n a l . d e 

Einführung neuer 

Controllingbereiche 

Audit Projekte nach 
Sarbanes Oxley 

o 

IFRS/US-GAAP-Einführung 

Aufbau von Management
informationssystemen 

Integration Rechnungswesen 
nach Fusion 

o 

Optimierung des 
Forderungsmanagements 
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Potenziale 

Wie wir sie managen, bewerten 
und bilanzieren können 

Fortsetzung zu Heft 05/2007 

Dr. Walter Schmidt, ask: 
Angewandte Strategie und 
Kommunikation, Mitglied des 
Vorstands im Internationalen 
Controller Verein eV 
walter@ask-schmidt.de 

von Walter Schmidt, Berlin 

Wirtschaft l iche Potenziale verkörpern 
die Mögl ichkel ten und Fähigkeiten m a 
terieller, personeller oder f inanzie l ler 
Träger, zukünft ige Zahlungsströme zu 
gener ie ren . Eine U n t e r n e h m u n g ver
bindet d a m i t E rwar tungen an ein be
s t i m m t e s R e n t a b i l i t a t s n i v e a u , das 
sich mi t der a k t i v e n K a p i t a l b i n d u n g 
verknüpft . Im Septemberheft 2 0 0 7 des 
Controller Magaz ins w u r d e der erste 
Teil e ines Ar t ike ls veröf fent l icht , der 
z e i g e n sol l , w e l c h e B e d e u t u n g d e n 
Potenzialen z u k o m m t und wie w i r mi t 
i h n e n u m g e h e n k ö n n e n . Er beschäf 
t igte sich mi t d e m Versuch, ein poten
z ia lbezogenes U n t e r n e h m e n s m o d e l l 
zu skizzieren und einige Konsequenzen 
für die Regelung und Steuerung einer 
Unte rnehmung daraus abzule i ten. Der 
in diesem Heft abgedruckte zwei te Teil 
w e n d e t sich den Fragen der Bewer 
t u n g u n d Bi lanz ierung von Potenz ia 
len zu , mit denen das Gesamtkonzept 
abgerundet w i r d . 

Die Bewertung der Nutzen
potenziale 

D i e B e w e r t u n g w i r t s c h a f t l i c h e r 
N u t z e n p o t e n z i a l e b e r u h t a u f e iner 
a l l e n v e r s c h i e d e n e n P o t e n z i a l - E r 
s c h e i n u n g s f o r m e n g e m e i n s a m e n 
Substanz: 
>• Sie basieren auf Zukunf tsausgaben. 
> Sie u n t e r l i e g e n e i n e m R e n t a b i l i 

tä tsanspruch. 

>• Sie ver fügen über e ine b e g r e n z t e 
Nutzungsze i t . 

>• Sie bedür fen menschl icher Verant 
w o r t u n g . 

A u s g e h e n d v o n d e r g e m e i n s a m e n 
S u b s t a n z lässt sich ihr p o t e n z i e l l e r 
W e r t durch eine in folgender Formel 
ausgedrückte Konvention bes t immen: 

PW,,^,, = Z A * R ' * t ( 1 ) 

PW = Potenzialwert ; Vst. = zugehörige 
V e r a n t w o r t u n g s s t e l l e (Kostenstel le) ; 
ZA = Zukunf tsausgaben; R' = Rentabi 
l i tätsanspruch; t = Zeitverlauf. 

Diese Konvention erscheint bana l ; sie 
hat aber für die Transparenz der Po
t e n z i a l b e w e r t u n g e i n e z w i n g e n d e 
Konsequenz: Das Produkt aus Rentabi 
l i t a t s a n s p r u c h u n d Ze i tve r lau f (Nut
zungsdauer für Anlagepotenzia l sowie 
Nutzungs in tens i ta t für U m l a u f p o t e n 
zial) muss größer 1 sein, w e n n eine Zu 
k u n f t s a u s g a b e n icht e in ger ingeres 
Potenzial erzeugen soll, als sie selber 
Potenzial (In Form von Kaufkraft) ver
körpert; und es muss eine eindeutige 
V e r a n t w o r t u n g geben, sofern die Ent
w i c k l u n g u n d Rea l is ie rung des w i r t 
schaft l ichen Potenzials nicht d e m Zu 
fall überlassen werden soll. Die Poten
z i a l b e w e r t u n g k a n n d a r ü b e r h inaus 
zu der Konsequenz führen , i m Jahres
abschluss a u s z u w e i s e n , w iev ie l Pro
zent der Zukunf tsausgaben einer Be
richtsperiode mi t e inem nachvol lz ieh
b a r e n R e n t a b i l i t a t s a n s p r u c h , e iner 
plausiblen A n n a h m e über die voraus
sichtliche Nutzungsdauer bzw. - In ten

sität u n d e indeut iger V e r a n t w o r t u n g 
für d ie Rea l i s ie rung der A n s p r ü c h e 
verbunden sind. 

Auf dieser Grundlage kann eine Unter
n e h m u n g ihr Cash Flow Potenzial w ie 
folgt bes t immen (Abb. 1). 

Die nach obiger Formel bewer te ten Po
tenz ia le w e r d e n in e i n e m P o t e n z i a l 
spiegel erfasst, u m sie über d ie Zeit
dauer ihrer Akt iv i tä t in ihren Verände
rungen verfolgen zu können. Der durch 
Z u - und Ausbuchungen i m Potenz ia l 
spiegel aktual is ierte Betrag ist im Zelt
v e r l a u f e iner E n t w e r t u n g z u u n t e r 
z iehen. Praktisch geht es dabei u m die 
m i t j e d e m B u c h u n g s f a l l g e s o n d e r t 
fes tzu legende V e r ä n d e r u n g der erst
mal ig erfassten Potenzialbeträge über 
die Zeit. Das ist d e m Prinzip nach a n a 
log z u d e n in der k lass ischen Rech
n u n g s l e g u n g ü b l i c h e n A b s c h r e i 
b u n g e n von Sachan lagen . Hier al ler
d ings Ist der R a h m e n w e s e n t l i c h er
w e i t e r t , w e i l n e b e n d e n guter - u n d 
ge ldbezogenen Potenz ia len auch die 
personenbezogenen Potenziale (in u n 
serem Beispiel aus dem ersten Teil die 
der K o m m u n i k a t i o n s k a m p a g n e , der 
We i te rb i ldung sowie v o n F&E) e inbe 
zogen sind. 

Der P o t e n z i a l w e r t e i n e r U n t e r n e h 
m u n g ist aber nicht nur von den e in 
zelnen Potenzialen abhängig, sondern 
e b e n s o v o n d e r K o n s i s t e n z I h r e r 
Kombinat ion. Der akkumul ie r te Betrag 
al ler Potenziale w i r d z u d iesem Zweck 
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Abb. 1: Bestimrrrung des Strategischen Cash Flow Potenzials 

mit e inem Faktor mult ipl iz iert , der die 
relative Position der bewer tenden Un
te rnehmung in der Konsistenz der Po
t e n z i a l k o m b i n a t i o n z u m A u s d r u c k 
b r i n g t ; s o f e r n d i e U n t e r n e h m u n g 
besser ist als der g e w i c h t e t e D u r c h 
schnitt , l iegt der Faktor über 1; sofern 
sie schlechter ist, l iegt er unter 1. Ein 
dafür geeignetes Inst rument steht z.B. 
m i t der R A D A R - M e t h o d i k des Excel -
lence-Mode l ls der European Founda
t ion for Qual i ty M a n a g e m e n t (EFQM) 
zur Verfügung. 

Die Bewertung der Risil(opotenziale 

Die Bewertung der Risikopotenziale (R) 
nutzt drei grundlegende Kenngrößen: 
>• die e rwar te te Schadenshöhe (S) 
> die a n z u n e h m e n d e E in t r i t t swahr 

scheinlichkeit (W) u n d 
• der zeitl iche Verlauf (t). 

Die daraus abzule i tende Grundformel 
lasst sich w ie folgt formul ieren: 
R = S * W * t (2) 

Ausgehend davon kann die Bewer tung 
des Risikopotenzials für die Unterneh
m u n g insgesamt w ie folgt dargestel l t 
werden (Abb. 2). 

Unter Berücks icht igung der Di f feren
z ie rung zw ischen Brut to - u n d N e t t o 
risiken w i rd ein Risikospiegel erarbei 
tet. Bei jeder Akt iv ierung von Nutzen 
p o t e n z i a l e n bzw. der Er fassung von 
Umsatzleistungen sind auf diese Weise 
d e r e n k o m p l e m e n t ä r e R i s i k o p o t e n 
z ia le z u er fassen u n d passiv isch zu 
buchen. Im Risikospiegel sind auch A b 
gänge an Ris ikopotenzia len zu er fas
sen , w e n n d ie G r ü n d e , d ie z u ihrer 
Buchung geführt haben, entfal len. Des 
Weiteren ist zu beachten, dass die im 
Risikospiegel erfassten Potenziale im 
Zeitverlauf nicht konstant bleiben; sie 
unterl iegen wie die Nutzenpotenz ia le 
E n t w e r t u n g e n b z w . A u f w e r t u n g e n . 
Schließlich ist zu beachten , dass Risi
ken untereinander Wechselwirkungen 
aufweisen können. Der Einfluss dieser 

Wechselwirkung ist über einen geson
der ten Ris iko-Kombinat ionsfaktor zu 
berücksichtigen und ebenfalls im zeit
l ichen Verlauf per iodischen Ü b e r p r ü 
fungen zu unterziehen. 

Piausibilität der Potenzialbewer
tung 

Die Po tenz ia lbes t immung beruht auf 
einer V ie lzah l von A n n a h m e n , deren 
Piausibilität einer strengen Prüfung zu 
unterz iehen ist, 

>• M a n k a n n v e r s u c h e n , m a t h e m a 
tisch die Wahrschein l ichke i t dafür 
z u b e s t i m m e n , i n w i e w e i t d ie g e 
t r o f f e n e n A n n a h m e n w i r k s a m 
werden . 

> M a n k a n n v e r s u c h e n , ü b e r w e r t 
or ient ier te Able i tungen eine Plausi
b i l is ierung der A n n a h m e n für die 
Potenz ia lbewer tung zu erreichen. 

>• M a n kann versuchen, die Piausibili
t ä t der P o t e n z i a l b e w e r t u n g aus 
B e s t i m m u n g s f a k t o r e n d e r w i r t 
s c h a f t l i c h e n L e i s t u n g s f ä h i g k e i t 
abzule i ten. 

lede M e t h o d e hat Ihre Mögl ichke i ten 
und Grenzen. Z u m Schluss aber kann 
k e i n e z u r G e w i s s h e i t f ü h r e n ; z u m 
Schluss ble ibt nur der Vergleich des 
b e w e r t e t e n Po tenz ia ls m i t d e m t a t 
säch l ich e r w i r t s c h a f t e t e n Ergebnis; 
z u m Schluss kann sich nur durch die 
B e s t i m m u n g e ines W i r k u n g s g r a d e s 
für die U m w a n d l u n g der Potenziale in 
reale Ergebnisse die Piausibi l i tät der 
Potenz ia lbewertung erweisen. 

Es liegt nun nahe, d e m Strategischen 
Cash Flow als d e m oben vorgeschla 
g e n e n E r f o l g s m a ß w i r t s c h a f t l i c h e r 
L e i s t u n g e i n e r U n t e r n e h m u n g d a s 
Strategische Cash Flow Potenzia l als 
M a ß i h r e r d a z u e i n g e s e t z t e n w i r t 
schaf t l ichen Kraft gegenüber zu stel 
len . D a m i t k a n n e in neues M a ß g e 
schaffen werden , das der Piausibil i tät 
v o n P o t e n z i a l b e w e r t u n g e n e i n e n re 
a len Boden verschafft . Ich schlage vor, 
d ieses M a ß als ö k o n o m i s c h e n W i r 
kungsgrad zu bezeichnen: 

ökonomischer Wirkungsgrad (eri) = 

erwirtschafteter Strategischer Cash 
Flow/ 
verfügbares Strategisches Cash 
Flow Potenzial 
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aus w e l c h e n Q u e l l e n d ie 
G e l d a u s g a b e n g e s p e i s t 
w u r d e n . 

>• Der andere Teil der Bilanz -
er kann als Potenz ia lb i lanz 
beze ichnet w e r d e n - d o k u 
m e n t i e r t , w e l c h e E r w a r 
tungen hinsichtl ich zukünf 
t iger Z a h l u n g s s t r ö m e m i t 
d e m g e b u n d e n e n K a p i t a l 
v e r b u n d e n w e r d e n . D a z u 
zah len sowohl Erwar tungen 
an den N u t z e n (akt iv ische 
Potenziale) als auch an die 
b e s t e h e n d e n Risiken (pas
sivische Potenziale). 

Risiko-
Kombinationstaktor 

akkiiiiiiiiieiiei Betrag 
lies Risikospiegels 

Risikospiegel 
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Abb. 2: Bewertung des Risikopotenzials einer Unternehmung 

Bilanzierung der Potenzialum
wandlung 

M i t der B e w e r t u n g der N u t z e n - u n d 
Ris ikopotenz ia le sind al le Vorausset
zungen geschaffen, u m die Abbi ldung 
der P o t e n z i a l u m w a n d l u n g s p r o z e s s e 
bis zu einer Bilanz zu führen. Dabei ist 
zu beachten, dass - w ie M o x t e r heraus
gestellt hat - an eine Bilanz die g r u n d 
legende, aber In sich widersprüchl iche 
Anforderung gestellt w i r d , einerseits 
einer In format ionsfunkt ion u n d ande 
rersei ts e iner Z a h l u n g s b e m e s s u n g s -
funkt ion zu genügen. Die kont inenta l -
europäische Tradit ion betont eher die 
Z a h l u n g s b e m e s s u n g s f u n k t i o n 
der Rechnungslegung und ordnet 
dieser Pr ior i tät die In fo rmat ions 
f u n k t i o n un te r . D e m g e g e n ü b e r 
ver le iht die angelsächsische Tra
d i t i o n d e r f ü r F i n a n z e n t s c h e i 
dungen von Kapi ta lanlegern rele
v a n t e n In format ions funkt ion pr i 
m ä r e B e d e u t u n g u n d w e i s t d ie 
Z a h l u n g s b e m e s s u n g s f u n k t i o n 

e i n e m a n d e r e n Regul ie rungsfe ld z u , 
das nicht den G e g e n s t a n d der S t a n 
d a r d s z u r h a n d e l s r e c h t l i c h e n Rech
nungslegung darstel lt . 
U m den Konf l ik t z w i s c h e n I n f o r m a 
t ions- und Zahlungsbemessungsfunk
tion zu lösen, können w i r auch einen 
a n d e r e n W e g w ä h l e n : d ie Erstel lung 
einer doppel ten Bilanz (Abb. 3). 
>• Der eine Teil der Bilanz - er kann als 

Kapitalbilanz bezeichnet werden -
dokumentiert ohne jede Verfälschung 
durch Prognosedaten, welche Geld
ausgaben in den vergangenen Be
r i ch tsper ioden als Kapi ta l g e b u n 
d e n w u r d e n , fü r w e l c h e Z w e c k e 

D a b e i s ind e i n i g e G r u n d 
pr inzipien zu beachten; 
(1) Beide B i lanzen w e r d e n 
auf der Grundlage einer e in
h e i t l i c h e n S t r a t e g i s c h e n 
C a s h F l o w R e c h n u n g er 
stellt . Das sichert das Pr in
z ip der e inhe i t l ichen Subs
tanz und unterscheidet d ie 
sen Ansatz von n ich t f inan 
z i e l l e n B e w e r t u n g s - u n d 
B i l a n z i e r u n g s - K o n z e p t e n 
w i e b s p w . d i e W i s s e n s 
b i l a n z b z w . d ie B i lanz i m 
materiel ler Güter 

(2) Die Priorität der Kapital 
b i l a n z b e s t e h t In der G e 

w ä h r l e i s t u n g der Z a h l u n g s b e m e s 
sungsfunkt ion durch die intersubjek-
tiv nachvol lz iehbare Ablei tung des re
al verfügbaren Eigenkapitals. 

(3) Die Priorität der Potenzialbi lanz be
steht in der Bed ienung der I n f o r m a 
t i o n s f u n k t i o n über d ie k o m p l e m e n 
täre Entwick lung der e r w a r t e t e n Nut
zen - und Risikopotenziale. 

(4) Durch den Ausweis eines bi lanzie l 
len Wirkungsgrades w i r d sicherstellt , 
dass die Zukunftsor ient ierung der Po
tenz ia lb i lanz auf das in der Kapitalbi
lanz ausgewiesene ver fügbare Eigen
kapital bezogen w i rd und d a m i t In der 
Realität verankert bleibt. 

In finanzielle! Foiiii 
bewertete 

WIdereplegelung 

Kapildlbllanz Polenzialbilanz 

Stichtag 
was wifrl 
erwartet 

Abb. 3: Verdopplung der Bilanz 
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Die Strategische Cash Flow 
Rechnung 

Tabelle 1 zeigt ein mögliches Beispiel: 

m u n g o h n e Z u s a t z r e c h n u n g e n er
sichtlich sind: der Leistungsprozess 
e r b r i n g t e i n e n E i n a h m e n ü b e r -
schuss v o n 2 . 4 0 0 T € ; er w i r d g e -

LeislJiugxproyxxe 

E i i u i a l u n e i i a u ^ : TTiusatz 
Matenal -5.000 

bezogene Leistungen -1.200 
t e c l u i i . s c h e s E r g e b n i s 

Zahlbetrag fiir Mitarbeiter in 
Leistungsprozessen 

A i b e i t s e i g e b i ü s 
Verwaltungsausgaben fiir 

Leistungsprozesse 
Brtilrb.scrEfbiii.s 

-1.000 

-400 

10.000 

3.800 

2.800 

-400 

2.400 

Zinsen -200 
Venvaltungsausgaben fiir 

Kapitalprozesse -100 
Verwaltungsausgaben ßr 

Zukunflsprozesse -WO 

operattvf s ErjEcbni.«; 

Kapt'talprowsse 

Einlage 100 
Entnahme/Ausschüttung -300 

E i g e i i k a p i t a l e i g e b i ü s 
Einzahlungen aus Darlehen 150 

Tilgung -450 
F r e i u d k a p i t a l e i g e b i ü s 

Saldo Debitoren 75 
Saldo Kreditoren -25 

D e b i t o r e i i - / K i e c l i t o r e i i e i g e b i ü s 
Kapitalrrgebiiis 

.sti atrg:isrliri- C'a,sli Flow 

2.000 

200 

-300 

50 

-450 

1.550 

Tabelle 1: Beispiel für eine Strategische Cash Flow Rechnung (in T€) 

Das Beispiel verdeutl icht , dass 
>• d ie A u s s a g e n d e r S t r a t e g i s c h e n 

Cash Flow Rechnung durch 
ke iner le i E r w a r t u n g s w e r t e 
getrübt w e r d e n ; 

>• der ausgewiesene Erfolg in 
Höhe von 1.550 T € insofern 
klar und eindeutig ist, als er 
ausschl ießl ich ein Ergebnis 
fü r d i e Z u k u n f t s p r o z e s s e 
der U n t e r n e h m u n g darstellt 
u n d e i n e m Rentab i l i t a tsan -
spruch u n d einer Risikoein-
s c h a t z u n g z u u n t e r w e r f e n 
ist; 

• die verschiedenen Beiträge 
z u m E r f o l g der U n t e r n e h -

s c h m ä l e r t d u r c h Z i n s e n u n d Ver
w a l t u n g s a u s g a b e n aus K a p i t a l 

p r o z e s s e n u n d V e r w a l t u n g s a u s 
g a b e n aus Zukunf tsprozessen , so 
dass das operat ive Ergebnis 2 .000 
T€ beträgt; und der übrige Kapital 
p rozess e r f o r d e r t A u s g a b e n v o n 
4 5 0 T€. 

Die Strategische Cash Flow Rechnung 
w i r d ergänzt durch den t ransparenten 
Auswels über die V e r w e n d u n g der Z u 
kunf tsausgaben (Tab. 2). 

Die Beachtung der selbständigen Ver
wer tbarke i t ist dabei deswegen w i c h 
t ig , we i l aus den Z u k u n f t s a u s g a b e n 
der E rwerb bzw. die En tw ick lung so
w o h l guter- u n d ge ldgebundener als 
auch personengebundener Potenziale 
bestr i t ten werden . Letztere sind z w a r 
auch eine Investi t ion, aber nicht selb
ständig verwertbar . Dementsprechend 
sind sie in eine Potenzialrücklage e in
z u s t e l l e n , w e n n es u m d ie B e s t i m 
m u n g des ver fügbaren Eigenkapitals 
geht. 

D a m i t s teht eine g e m e i n s a m e Basis 
für die Verdopplung der Bilanz in eine 
Kapi ta l - u n d eine paral le le Potenzia l 
bi lanz zur Verfügung. 

Die Kapitalbilanz 

Die a u f d ieser G r u n d l a g e z u e r s t e l 
lende Kapi ta lb i lanz könnte folgendes 
Bild ergeben (Tab. 3). 

Die Gl iederung der Akt iva erfolgt ent
sprechend d e m S t r u k t u r s c h e m a des 
Potenzialspiegels und nicht dem Prin
zip der Fungibi l i tät (Liquidierbarkeit ) . 
Innerha lb der e inze lnen Gl iederungs
posi t ionen ( insbesondere der Innova
t ions- und Umsetzungsstrukturen mit 
selbständiger Verwertbarkei t ) kann je-

Innovationsstruktur 

Intellektuelle Higentumsrechte 

llmset/.ungsstrukturcn 

Ressourcensteuerung 

gemeinschaftliche Infrastruktur 

ohne definierten Strukturbc/.ug 

Änderung Geldreserve 

gesamt 

mit 
selbständiger 

Verwertbarkeit 
70 

50 

200 

1.50 

.50 

200 

720 

ohne 
selbständige 

Verwertbarkeit 
30 

20 

50 

600 

130 

830 

gesamt 

100 
70 

200 
200 
650 
130 
200 

1.550 

Tabelle 2: Verwendung der Zukunftsausgaben (in T€) 
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Akth'a ! .4B S EB Passiva AB S EB 

ZukiiufCv'aiiüEabrii 11.650 1.350 13.000 riueebraclitrs Eignikapital 11.000 1.8-5 12.8-5 

mit sflbstämU'grr 1 fnvfrtbaitrit 3.650 520 4A-0 ans opaathanEigebnLs 
aus Eigaikapilalasebiiis 
Miiidaima diuch Debitoie« 
Freindkapirid 

lO .̂'̂ O 
."00 
•1>0 

1.300 

2.000 
-200 

75 
.%25 

12."."0 
300 

9-5 

Luio\atioii»:stnikUu 
IiiteUektiieUe Eiaeuhmisi echte 
UmsetzimsKstnikhireii 
Ressoin ceiisteiiennig 
geineui-scliaftliche Iiifiastniktiir 
obue defiuieiteii Stiiikhut>ezii8 

50 
900 

2.000 
30 
1.10 
no 

70 
.-̂o 

200 

."̂O 

120 
9^0 

2.200 
180 
200 
.'i20 

ans opaathanEigebnLs 
aus Eigaikapilalasebiiis 
Miiidaima diuch Debitoie« 
Freindkapirid 

lO .̂'̂ O 
."00 
•1>0 

1.300 

2.000 
-200 

75 
.%25 

12."."0 
300 

9-5 

Luio\atioii»:stnikUu 
IiiteUektiieUe Eiaeuhmisi echte 
UmsetzimsKstnikhireii 
Ressoin ceiisteiiennig 
geineui-scliaftliche Iiifiastniktiir 
obue defiuieiteii Stiiikhut>ezii8 

50 
900 

2.000 
30 
1.10 
no 

70 
.-̂o 

200 

."̂O 

120 
9^0 

2.200 
180 
200 
.'i20 

Kiedjtoieii 
Dailelieti 

400 
900 

-25 
-.UK) 

375 
600 

Luio\atioii»:stnikUu 
IiiteUektiieUe Eiaeuhmisi echte 
UmsetzimsKstnikhireii 
Ressoin ceiisteiiennig 
geineui-scliaftliche Iiifiastniktiir 
obue defiuieiteii Stiiikhut>ezii8 

50 
900 

2.000 
30 
1.10 
no 

70 
.-̂o 

200 

."̂O 

120 
9^0 

2.200 
180 
200 
.'i20 Gesamt 12.300 1.550 13.850 

olme seWsfänaige > emrrtlMuMt 1.000 SSO g.S30 gebmideues Kapital 12.150 1.500 13.650 

Iimovatiou.s'i<tniktiu 
LiteüeknieUe EiaeuhuiLs-i echte 
Umsetzimgsstniktiu ei» 
Ressoin e eustaienmg 
geiueuLschaftliche hifiastniktiir 
olme defiiueilai Shiiktiubeziig 

GeI<ll•fSfl^•en 

90 
70 

i40 
-.000 
600 

650 

30 
20 

.<0 
600 
130 

200 

120 
90 

290 
7.600 
730 

850 

Potenzialrücklage 
Haftungsrücklage 

Ristkorücklage 
zweckgebundene Rücklage 

S.0OO 
1.000 
1.200 
1.950 

SSO 
100 
50 
520 

8.8S0 
1.100 
1.250 
2.470 

Iimovatiou.s'i<tniktiu 
LiteüeknieUe EiaeuhuiLs-i echte 
Umsetzimgsstniktiu ei» 
Ressoin e eustaienmg 
geiueuLschaftliche hifiastniktiir 
olme defiiueilai Shiiktiubeziig 

GeI<ll•fSfl^•en 

90 
70 

i40 
-.000 
600 

650 

30 
20 

.<0 
600 
130 

200 

120 
90 

290 
7.600 
730 

850 

Iimovatiou.s'i<tniktiu 
LiteüeknieUe EiaeuhuiLs-i echte 
Umsetzimgsstniktiu ei» 
Ressoin e eustaienmg 
geiueuLschaftliche hifiastniktiir 
olme defiiueilai Shiiktiubeziig 

GeI<ll•fSfl^•en 

90 
70 

i40 
-.000 
600 

650 

30 
20 

.<0 
600 
130 

200 

120 
90 

290 
7.600 
730 

850 Vf i f l igbaies Eisriikapitai 150 50 200 

Gesamt 12.300 1.550 13.850 Gesamt 12.300 1.550 13.850 

Tabelle 3: Beispiel für eine Kapitalbilanz (in T€) 

d o c h e ine w e i t e r e U n t e r g l i e d e r u n g 

nach S a c h a n l a g e v e r m ö g e n u n d Vor

räten erfolgen. Es gibt wei tere Beson

derhel ten, auf die hier nicht e ingegan

gen werden k a n n . 

I m R a h m e n der Passiva w e r d e n die 

Quellen des e ingebrachten Eigenkapi

tals und seiner Entwicklung nach ope

ra t i vem Ergebnis, E igenkapi ta lergeb

nis u n d M i n d e r u n g durch Debi toren 

dokument ie r t . A u ß e r d e m w e r d e n die 

Passiva n a c h g e b u n d e n e m K a p i t a l 

u n d v e r f ü g b a r e m Eigenkapi ta l unter

teilt. 

Das g e b u n d e n e Kapital ist folgender

m a ß e n best immt: 

>• Die Potenzialrücklage sammel t die 

G e g e n b u c h u n g e n z u d e n a k t i 

v i e r t e n Z u k u n f t s a u s g a b e n o h n e 

selbständige Verwertbarkei t . 

>• Die H a f t u n g s r ü c k l a g e ist e n t s p r e 

c h e n d d e n g e s e t z l i c h e n B e s t i m 

mungen bzw. der statuar ischen Re

gelungen der Un te rnehmung zu bi l 

den. 

>- Die R is ikorück lage w i r d e n t s p r e 

chend der g e n e h m i g t e n U n t e r n e h 

m u n g s p o l i t i k z u r R is ikovorsorge 

eingestellt. 

>• D ie z w e c k g e b u n d e n e R ü c k l a g e 

kann nach Tabelle 4 e rmi t te l t wer

den. 

>• Das ver fügbare Eigenkapital ist vor 

und nach Ausschüt tung a u s z u w e i 

sen (Tabelle 5). 

A B S E B 

Z A mit .selbständige! \ enveitbaikeit 

/ H a f t u n g s r O c k l a g e 

/ R o s i k o r u c k J a g e 

3.650 

- 1 0 0 0 

- ] 2 0 0 

520 

- 1 0 0 

- 5 0 

4.1-0 

- 1 l ü ü 

- 1 2 5 0 

= zuerkgebmideue Riirklage aus 
aktivieiteu TA. 

+ z w e c k g e b u n d e n e R ü c k l a g e a u s G e l d r e s e r v e n 

1.450 

5 0 0 

370 

1 5 0 

1.820 

6 5 0 

= werkgebmtdei ie Rücklage gesamt 1 9 5 0 520 2 4 -0 

Tabelle 4: Bestimmung der zweckgebundenen Rücklage 

Tabelle 5: Verfügbares Eigenkapital vor und nach Ausschüttung 

A B S E B 

veifügbaies Eigeiikapital v. .-V 150 350 500 

A u s s c h ü t t u n g - 3 0 C ' 

veifiigbaie.s Eigenkapital n.A. 150 50 200 

M i t der Kategorie des ver fügbaren Ei

genkapi ta ls k a n n der Zahlungsbemes

sungsfunkt ion einer Bilanz Rechnung 

getragen w e r d e n . Sie verkörper t aus

sch l i eß l i ch r e a l i s i e r t e Ü b e r s c h ü s s e 

u n d v e r h i n d e r t d a m i t d ie Ausschüt 

t u n g v i r t u e l l e r G e w i n n e , sofern d ie 

entsprechenden Regelungen sich dar

auf beziehen. 

Die Potenzialbilanz und ihre Relati
vierung durch Wirkungsgrade 

Ausgehend von der Strategischen Cash 

Flow Rechnung u n d den wei ter oben 

er läuterten Regeln für die Bewer tung 

v o n N u t z e n - u n d R i s i k o p o t e n z i a l e n 

lässt sich eine Potenz ia lb i lanz erstel 

len (Tab. 6). 

Die e i n z e l n e n W e r t e der A k t i v a wer 

d e n aus d e m P o t e n z i a l s p i e g e l , d i e 

W e r t e der Passiva aus d e m R is iko 

s p i e g e l ü b e r n o m m e n . L e t z t e r e b e 

z i e h e n sich g e n e r e l l a u f d ie N e t t o -

Risiken, w o b e i in d o k u m e n t a r i s c h e r 

W e i s e z u b e l e g e n Ist , dass d i e A u s 

gaben für das R i s i k o m a n a g e m e n t in 

d e n V e r w a l t u n g s a u s g a b e n der e n t 

sprechenden Prozesse erfasst sind. 
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Akitva AB S EB AB S EB 
Kiuideii 
Mitajbeitei 
FiUinnisskiüfte 
Paittia 
IiwestoieiJ 
ReiJiüseiitaiUeii Standoit 
oluie defiiueite St.ikeliokler 

KoiMstei izz i isclüag 

-00 

3.500 

1.000 

145 
55 

8.500 

7.000 

"0 

-300 

200 
55 

5 

900 

8-0 

50 

" 0 

3.200 

1.200 

200 

60 

0 4(M) 

- 8-0 
- I n n 

potriidrllrs Eigriikapit»! 

Ristken 

aus Letshmgspiozess«) 
an.s Kapitalpiozessai 
aus Znkiuiftspi ozes.sai 
E\ a ihial iLsikai 

250 

5.000 

1^00 
12.000 

2.000 

100 

600 

-350 

1.700 

-200 

350 

5.600 

1 150 

13.700 

1.800 

Gtssaat 20.-50 1.850 22.600 Gf.siiint 20.-50 i 1.850 22.600 

Tabelle 6: Beispiel für eine Potenzialbilanz (in T€) 

Ein w e s e n t i i c l n e r B e s t a n d t e i l d e r 
P o t e n z i a l b i l a n z ist ih re V e r b i n d u n g 
s o w o h l m i t der s t r a t e g i s c h e n Cash 
F l o w R e c h n u n g a l s a u c h m i t d e r 
Kapi ta lbi lanz durch den Ausweis ent
sprechender Wirkungsgrade. Die erste 
Form eines ökonomischen W i r k u n g s 
grades w u r d e bereits weiter oben dar
gestellt. Er bezieht den erwi r tschaf te 
ten Strategischen Cash Flow auf das 
eingeschätzte Strategische Cash Flow 
Potenzial . In Abgrenzung zur Relation 
der beiden Bi lanzen soll er als per io 
discher Wirkungsgrad bezeichnet wer
den (Tab. 7). 

S t e i g e r u n g des S t r a t e g i s c h e n Cash 
Flow Potenzials gleichzeitig mit e inem 
h ö h e r e n W i r k u n g s g r a d v e r b u n d e n 
w e r d e n konnte ; eine solche Entwick
lung lässt sich sicher als posi t iv e i n 
s c h ä t z e n . D e m g e g e n i j b e r g e h t der 
b i l a n z i e l l e W i r k u n g s g r a d le icht z u -
riJck; das ist ein Ze ichen dafür, dass 
die Ausschüt tung zu hoch bemessen 
w u r d e - bereits 10 T € weniger, hät te 
d e n b i l a n z i e l l e n W i r k u n g s g r a d k o n 
s t a n t g e h a l t e n . 

W e n n eine breite A n w e n d u n g der Po
tenz ia lb i lanz ie rung ein qual i f iz ier tes 

Ennirtliuig des peilodisrhcu Wiikiuigsgi Dil AB EB 
ei\viitschaftetei .sh ateascliei Casli Flow 
eingeschätztes sh ateaj.sches Ca.sh Flow Potenzi 

1.300 
20.750 

1.550 
22.600 

pehodischer Wiikimgssiad 6.3» 0 6,9» 0 

ra6e//e 7: Beispiel für den periodischen Wirkungsgrad 

A l s E r g ä n z u n g d e s p e r i o d i s c h e n 
Wirkungsgrades kann m a n auch einen 
B e z u g z w i s c h e n d e m v e r f ü g b a r e n 
E i g e n k a p i t a l der K a p i t a l b i l a n z u n d 
d e m p o t e n z i e l l e n E i g e n k a p i t a l der 
Potenz ia lb i lanz herstel len. Er soll als 
bi lanziel ler Wi rkungsgrad bezeichnet 
werden (Tab. 8). 

B e n c h m a r k i n g e r m ö g l i c h t , k ö n n e n 
auch die absoluten Wer te im Vergleich 
z u m W e t t b e w e r b in te ressante Infor
mat ionen vermi t te ln . 

Das erweiterte Business-Reporting 

Als Quintessenz der hier unterbre i te -

Ennirtliuig des bilaiizifllrii U'iikiuiK.siei-ades AB EB 
\ etliiabaies Eiseiikapital 
potenzielles Eiaeiikapital 

150 
250 

200 
350 

bilaimellei Wukiuigsaad 60.00 0 5 - , l » o 

TabeWe 8: Beispiel für den bilanziellen Wirkungsgrad 

Das Wicht ige an den Wirkungsgraden 
sind zumindes t für den Anfang nicht 
so sehr die abso lu ten W e r t e , als die 
Entwicklung der Werte . In diesem bei 
sp ie lhaf ten Fall ergibt sich, dass die 

ten Vorschläge zu M a n a g e m e n t , Be
w e r t u n g und Bi lanz ierung der Poten
z i a l u m w a n d l u n g w i rd ein erweitertes 
B u s i n e s s - R e p o r t i n g v o r g e s c h l a g e n , 
das aus e i n e m R e c h n u n g s l e g u n g s 

u n d e i n e m M a n a g e m e n t - B e r i c h t s t e i l 
aufgebaut ist (Abb. 4). 

Dieser R a h m e n fü r e in e r w e i t e r t e s 
Business-Report ing d ient sowohl der 
externen Berichterstattung wie der In
te rnen Steuerung. Er lässt auf der e i 
nen Seite erkennen, mi t wiev ie l Geld
e i n s a t z wer , w a s , mi t w e m u n d m i t 
w e l c h e n E r w a r t u n g e n g e t a n ha t für 
die Entw ick lung der Potenzia le einer 
U n t e r n e h m u n g u n d auf der a n d e r e n 
Seite, m i t w e l c h e m Gelde insatz w a s 
und mi t we lchem Effekt durch die u n 
m i t t e l b a r e V e r m a r k t u n g v o n P r o 
dukten u n d Leistungen erwir tschaf te t 
w u r d e u n d w e l c h e w i r t s c h a f t l i c h e n 
Wirkungsgrade in der Beziehung z w i 
s c h e n E n t w i c k e l n u n d N u t z e n d e r 
Potenziale erreicht werden konnten. 

Er bietet zugleich eine Orient ierung für 
die P lanung der A k t i v i t ä t e n u n d die 
Gesta l tung der Veran twor tungs - u n d 
K o m p e t e n z - S t r u k t u r e n e i n e r Unte r 
n e h m u n g , d a m i t d ie w e s e n t l i c h e n 
Punkte nicht vergessen werden . 

Fazit 

Das In den zwe i Teilen dieses Artikels 
d a r g e s t e l l t e U n t e r n e h m e n s m o d e l l 
stellt den U m w a n d l u n g s p r o z e s s von 
P o t e n z i a l e n in das Z e n t r u m der Be
trachtung. Dadurch entsteht eine neue 
S ichtweise auf z u m Teil schon v ie le 
Jahrzehnte z u r ü c k l i e g e n d e Erkennt 
nisse. Doch von Zelt z u Zeit kann eine 
neuar t ige Kombinat ion hi l freich sein 
fü r d ie B e w ä l t i g u n g a k t u e l l e r P r o 
bleme. Das Model l konnte im Rahmen 
dieses Ar t ike ls nur k n a p p u m r i s s e n 
werden. Ausführl ichere Er läuterungen 
von Details (z.B. der jeweil igen Beson
derhei ten guter-, personen- und geld
g e b u n d e n e r P o t e n z i a l e ) k ö n n e n in 
späteren Beiträgen folgen. Hier sollte 
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T e U I 

R e r luumss le s i m g 

Finanzbericht 

(financial Statement) 

strategische Cash 
Flow-Rechnung 

Potenzialbencht 

(potential Statement) 

SCF-Verledung 
Verantwortimg 
Rentabilität/Risiken 
Nutzungszeit 

Eigen- und Fremd-
kapitalspiegel 

Potenzial- und 
Risiko-Spiegel ^ 

Kapital-Bilanz Potenaal-Büanz 

Ei-lauteningen 
(Notes) 

Erlaut emngen 
(Notes) 

Wirkungsgrade 

bilanaellet 
Wirkungsgrad 

penodischer 
Wirkungsgrad 

T e ü n 

M a n a s e m e i i t - B e h r h t e 

Leistungs -Entwicklung 

(Performance 

management Statement) 

operative Ziele 
(Kapitalverwertung, 
Kunde nzufViedenheit, 
Einhaltungsquote 
Vereinbarungen) 

Prodiifct-Innovation 
(ForschungEntwicklung 
Implenventierung 
Veimarktuns) _ 

Fertigungs- & Liefer-
ketten-M anagement 

Prozess- & Qualitätsi 
Management 

Potenzial-Entwicklung 

(intellectual capital 

Statement) 

strategische Ziele 
(Werte, Onindsätze, 
Leitbild, Leitziel, 
Leitkennzahl) 

strategische Themen 
(was ist zu tun) und 
Entwicklungs gebiete 
(mit wem ist es zu t r n i ^ 

strategische Aktionen 
und Projekte (wie wird 
die Arbeit o rgan is ie^ 

Kennzahlen-Ub ersichtj 
(strategisches Haus,Be-
nchts-Scorecard, T Q M ^ 

Management-Unterstützung 

(management support Statement) 

^ Akzeptanz-M anagement / V erantwortlichkeit 

Nutzen- und Risiko-Management 

Service-Management (EDV, HR, Fm., . . . ) 

Re s s ourc en-M anagement 

EFQM - Assessment/Leistungsvergleich 

Abb. 4: Das erweiterte Business-Reporting 

vor a l l e m deut l i ch w e r d e n , dass auf 
d iese We ise e ine d u r c h g ä n g i g e Ver
z a h n u n g v o n M a n a g e m e n t der U m 
wand lungsprozesse u n d ihrer Wider 
spiegelung in betr iebswir tschaft l ichen 
Daten, Kennzahlen und Informat ionen 
e r m ö g l i c h t w i r d , d ie v o n der s t r a t e 
gischen Zielausrichtung über das kon
krete Tun als Beitrag des Einzelnen zur 
U m s e t z u n g der Strategie bis h in zur 
B i lanz ierung der Ergebnisse u n d der 
B e s t i m m u n g ihres W i r k u n g s g r a d e s 
reicht. Auch w e n n oder v ie l le icht ge 
rade wel l nicht alles neu ist an diesem 
M o d e l l , k a n n es v ie l le icht e ine prak
tische Unterstützung sein, u m die Öko
n o m i e der P o t e n z i a l e besser in d ie 
Ökonomie der mater ie l len Prozesse zu 
Integr ieren - u n d das Ist eine der w e 
sent l i chen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
H e r a u s f o r d e r u n g e n des 21 . Jahrhun
derts. 
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Berichtssysteme in der 
öffentlichen Verwaltung 

Informationsbedarf, Implementierung, Probleme 

von Peter Glinder, Stuttgart 

Dr. rer pol., Dipl.-Ökonom, 
Dipl.-Verwaltungswirt (FH) Peter 
Glinder, Abteilungsleiter beim 
Rechnungsprüfungsainl der 
Landeshauptstadt Stuttgart und 
Lehrbeauftragter an der 
Hochschule für öffentliche 
Verwaltung und Finanzen 
Ludwigsburg 

Wiclit ige Voraussetzung für die Reform 
der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g h in z u 
m e h r Effektivi tät u n d Eff izienz staat l i 
cher Au fgabenwahrnehmung (im Sinne 
des New Public M a n a g e m e n t bzw. Neu
en Steuerungsmodells) ist, dass Ziele, 
Ressourceneinsatz und Ergebnisse des 
Verwa l tungshande lns sowie sich dar
aus ergebender Handlungsbedarf mög
lichst f rüh und umfassend transparent 
g e m a c h t w e r d e n . H i e r z u b e d a r f es 
eines z ie l - b z w . en tsche idungsor ien 
t ie r ten Ber ichtswesens. Welche Infor
m a t i o n e n derar t ige Ber ichtssysteme 
für die öffentl iche Verwa l tung l iefern 
müssen u n d w i e sie auf ihre Bedürf 
nisse zugeschn i t ten w e r d e n k ö n n e n , 
b e h a n d e l t der erste Teil d ieses Be i 
t rages . D a b e i a u f t r e t e n d e Prob leme 
u n d m ö g l i c h e L ö s u n g s a n s ä t z e s ind 
Gegenstand des zwe i ten Teils. 

Staatliche Handlungsebenen und 
Informationsbedarf: Wer braucht 
welche Berichte? 

Zunächst ist aufzuzeigen, mi t welchen 
M i t t e l n die un te rsch ied l i chen H a n d 
l u n g s e b e n e n von Pol i t ik u n d öf fent 
licher Verwal tung die Umsetzung ihrer 
Ziele steuern (können). Hieraus lassen 
sich d a n n S t e u e r u n g s g r ö ß e n e r m i t 
t e ln , als G r u n d l a g e für e in Ber ichts 
w e s e n , das die z ie lor ien t ie r te S teue
rung der Handlungsebenen unterstützt. 

Steuerungsmit te l 
A b b i l d u n g 1 gibt e inen groben Über

blick über die staat l ichen Handlungs
und Zielebenen sowie die dort zur Ver
fügung stehenden Steuerungsmittel . 

In unserer repräsenta t iven D e m o k r a 
tie w i r d g e m ä ß Art ikel 20 des G r u n d 
gese tzes d ie v o m Volk a u s g e h e n d e 
Staatsgewalt v o m Par lament , von der -
aus Regierung u n d V e r w a l t u n g - b e 
s t e h e n d e n Exekut ive sowie von der 
j u d i k a t i v e a u s g e ü b t . D a b e i s i n d 
Exekut ive u n d j u d i k a t i v e a n Gesetz 
und Recht, also d e m kodif iz ierten Ge
m e i n w o h l , g e b u n d e n ( G e m e i n w o h l 
verpf l ichtung) . 

Das jewei ls gel tende G e m e i n w o h l ist 
i n n e r h a l b des g r u n d g e s e t z l i c h e n 
Rahmens vorrangig Ausfluss der pol i 
t ischen Wi l lensbi ldung im Par lament 
mi t seinen unterschiedl ichen Interes
s e n g e m e n g e n . Die P a r l a m e n t s - A b g e 
ordneten verfolgen n a t u r g e m ä ß pol i 
t isch-strategische Ziele, i m m e r auch 
vor d e m Hintergrund, sich die Wähler
gunst zu erhal ten. Für die Umsetzung 
der a n g e s t r e b t e n p o l i t i s c h e n W i r 
kungen (Outcomes) stehen in unserem 
demokrat ischen Rechtsstaat d e m Par
l a m e n t grundsätz l ich folgende Steue
rungsmit te l zur Verfügung: 
>• R e c h t s e t z u n g d u r c h (abs t rak t -ge 

nerelle) Gesetze. 
>• I n p u t o r i e n t i e r t e D e t a i l s t e u e r u n g 

d u r c h F e s t s t e l l u n g e i n e s a u s 
schließlich inputor ient ier ten Haus
hal tsplans (einschließl ich des Stel
lenplans): Das staatl iche Haushalts
wesen ist in Form der Kameral ist ik 

g e l d v e r b r a u c h s o r i e n t i e r t . A u f 
„experimentel ler Basis" w i rd in eini 
gen Bundesländern zusätz l ich die 
r e s s o u r c e n v e r b r a u c h s o r i e n t i e r t e 
Doppik geführt . Sowohl Kameral is
tik w ie auch Doppik verbleiben in 
soweit inputor ient iert , als der Haus
halt nach organisat ionsbezogenen, 
funkt ionalen Gesichtspunkten u n d 
n a c h d e m Z a h l u n g s - M u f w a n d s -

z w e c k g e g l i e d e r t is t . In d i e s e n 
Fä l len k a n n das P a r l a m e n t sein 
B u d g e t r e c h t n u r w a h r n e h m e n , 

„ w e n n d ie H a u s h a l t s a n s ä t z e h i n 
re ichend g e n a u spez i f i z ie r t sind". 
W e g e n der desha lb erforder l ichen 
tiefen Gl iederung spricht m a n von 
inputorient ierter Detai lsteuerung. 

>• O u t p u t o r i e n t i e r t e b z w . e r g e b n i s 
o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g durch Fest
s te l lung eines o u t p u t o r i e n t i e r t e n 
Haushaltsplans: Anstel le der input
o r i e n t i e r t e n D e t a i l s t e u e r u n g t r i t t 
e in G l o b a l h a u s h a l t m i t g e r i n g e r 
Detai l l ierung auf der Inputseite. Der 
Verwa l tung werden stattdessen be
s t i m m t e L e i s t u n g e n (= O u t p u t = 
Produkte / P roduk tgruppen / Pro
d u k t b e r e i c h e = Ergebnis in Form 
von Menge , Zelt, Quali tät) vorgege
ben und ihr hierfür ein begrenztes 
Budget zu r e igenverantwor t l i chen 
Verwendung zur Verfügung gestellt. 
Somit kann die V e r w a l t u n g selbst 
e f f i z i e n z f ö r d e r n d ü b e r d e n Res
sourceneinsatz, also den Input, be
f inden. Die Leistungsvorgaben des 
Par laments müssen hierbei auf die 
Vorgaben der a l lgemeinen Gesetze 
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Handlungscbcncn 

Parlamenl 

Minisicrium 

Mittlere 

Verwaltungstiehörde 

Untere 
Verwaltungst)ehörde 

Kommunal Vertretung • 

Kommunal Verwa l tung • 

Ziclehcncn Steucrunusmit te l Berichtssysteme 

polilisch-strategischy 

(Outcome) / 

/ 

/ 
/ 

/ 
/ 

/ 
/ operativ 

/ 

polili.scli-strategiscii' 

(OutcomeJ^ ^ 

^ ^ operativ 

> Rechtsetzung, 
Input. Output 

, ergänzende Recht
setzung. Aufsicht. 
Input. Output 

> Aufsicht. Input. 
Output 

Rechtsetzung. 
* Binzelentscheidung, 

Inpul. Outpul 

> Aufsicht. Input. 
Output 

AbgcordncIcn-HS, 
Ministcr-FI.S 

Rcsst)rt-HS. 
KRP-Bcrithlssystcmc, 
Fach-Info-Sysicme 

Behördcn-FIS. 
hki ' -Berichtssysicme. 
l-ach-Info-SNslcmc 

Rats-lnftv.Sysiem 
(Bürgermeister -HS) 

Beh(irden-F1.S. 
KRP-Berichlss\ Sterne. 
Pach-lnfi>-.Systeme 

Abb. 1: Berichtsebenen 

a b g e s t i m m t s e i n . G e n a u g e n o m 
m e n i<onicretisieren Protdukte bzw. 
Produktbereiche den Vollzug dieser 
Gesetze, indem die geforderten Ver
w a l t u n g s l e i s t u n g e n g e n a u b e 
schrieben und mi t passenden Leis
tungs- u n d Wi rkungs-Messgrößen 
p lanbar , s teuerbar u n d budget ier -
bar gemacht werden . Allerdings tut 
sich die Praxis mit n ichtmonetären 
L e i s t u n g s - u n d O u t c o m e - M e s -
sungen relativ schwer, insbesonde
re, w e n n diese Größen k o m p l e x e 
b z w . h e t e r o g e n e E n t s c h e i d u n g s 
felder a b d e c k e n sol len. Das staat 
l iche Haushal tsrecht lässt jedoch -
d e r z e i t - e ine re ine o u t p u t o r i e n 
t ie r te S t e u e r u n g durch das Par la
m e n t nicht zu . Das heißt: In Bund 
und Ländern w i r d die V e r w a l t u n g 
durch die Par lamente de facto we i 
t e r h i n i n p u t o r i e n t i e r t g e s t e u e r t . 
O u t p u t g r ö ß e n d ienen bis lang nur 
der u n v e r b i n d l i c h e n E r l ä u t e r u n g 
im Haushal tsplan. 

A u c h die Reg ie rung , b e s t e h e n d aus 
p o l i t i s c h e n A m t s t r ä g e r n , u n d ihre -
mit Spezial isten „bestückte" - M in is te -
r i a l v e r w a l t u n g hat durch den Erlass 
von V e r o r d n u n g e n bei der V o r b e r e i 
t u n g von G e s e t z e n , der p o l i t i s c h e n 
Feinsteuerung und Planung sowie d e m 
konkre ten V e r w a l t u n g s h a n d e l n z u m 
Gesetzesvollzug noch Spielräume zur 
Ausgesta l tung des Gemeinwoh ls . So
w o h l der a n g e s t r e b t e O u t c o m e w i e 
auch die Steuerungsvorgaben des Par
l a m e n t s w e r d e n konkret is ier t . Steue

rungsmittel der Minister ia lebene sind; 

>- Ergänzende Rechtsetzung (Verord
n u n g e n ) , A u s a r b e i t u n g v o n G e 
se tzesentwür fen und Aufsicht über 
eigene Stellen und nachgeordnete 
B e h ö r d e n z u r W a h r u n g der G e 
setzeskonformität durch Weisung. 

> B e s t i m m u n g e n ü b e r d i e i n p u t -
o r i e n t i e r t e M i t t e l v e r t e i l u n g a n 
eigene und nachgeordnete Stellen 
b e i v o r g e g e b e n e m i n p u t o r i e n 
t ierten Haushal tsplan. 

>- O u t p u t o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g auf 
der Basis von Produkten bzw. Pro
d u k t b e r e i c h e n : M i t d e n e i g e n e n 
u n d n a c h g e o r d n e t e n Ste l len wer 
den Z ie lvere inbarungen getrof fen. 
Dar in werden diese verpfl ichtet , im 
G e g e n z u g z u r Ü b e r t r a g u n g v o n 
Teilen des eigenen zugesprochenen 
Budgets u n d der D e l e g a t i o n v o n 
A u s f ü h r u n g s v e r a n t w o r t u n g b e 
s t immte Verwaltungsleistungen zu 
erbringen. 

Der s t r a t e g i s c h e G e s t a l t u n g s s p i e l 
r a u m wi rd auf den unteren Handlungs
e b e n e n der V e r w a l t u n g i m m e r ger in 
ger. Zugleich wächst dort der operat ive 
Antei l , also jener Antei l , der für die U m 
s e t z u n g b z w . A u s f ü h r u n g v o n Ver
wal tungsle istungen aufgebracht w i r d , 
d ie sich a n e x t e r n e ( F a c h p r o d u k t e ) 
u n d i n t e r n e ( Q u e r s c h n i t t s p r o d u k t e ) 
Adressaten r ichten. Steuerungsmit te l 
n a c h g e o r d n e t e r V e r w a l t u n g s e b e n e n 
sind: Aufsicht, inputor ient ier te M i t t e l 
v e r t e i l u n g u n d o u t p u t o r i e n t i e r t e 
Steuerung. 

Ä h n l i c h v e r h a l t es sich auf k o m m u 
naler Ebene. Im Rahmen der Selbstver
wal tungsgarant ie - nach ArL 20 Abs. II 
des G r u n d g e s e t z e s - s teh t d e m Ge
m e i n d e r a t d ie k o m m u n a l p o l i t i s c h e 
Führung z u , w o b e i dieser sich dabe i 
ebenfal ls regelmäßig auf das Spezia l -
wissen der Verwal tung verlassen muss. 
Für den angestrebten polit ischen Out
c o m e s t e h e n f o l g e n d e S t e u e r u n g s 
mit te l zur Verfügung: 
>• R e c h t s e t z u n g d u r c h S a t z u n g e n 

u n d R e c h t s v e r o r d n u n g e n , E i n z e l 
e n t s c h e i d u n g e n be i w i c h t i g e n 
Gemeindeangelegenheiten. . 

>• I n p u t o r i e n t i e r t e D e t a i l s t e u e r u n g 
d u r c h F e s t s t e l l u n g e i n e s a u s 
schließlich inputor ient ier ten Haus
hal tsplans: Das Neue K o m m u n a l e 
Hausha l ts - u n d R e c h n u n g s w e s e n 
w i r d zukünf t ig eine Abkehr von der 
reinen Inputsteuerung bringen, vor
ausgesetz t , es w i r d e ine p r o d u k t 
bezogene u n d nicht die organ isa -
t ionsbezogene Gliederung gewähl t . 

>• O u t p u t o r i e n t i e r t e b z w . e r g e b n i s 
o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g durch Fest
s te l lung eines o u t p u t o r i e n t i e r t e n 
Haushaltsplans. 

Die Steuerungsmi t te l der K o m m u n a l 
v e r w a l t u n g e n t s p r e c h e n g r u n d s ä t z 
lich denen der staat l ichen Verwal tung. 

Steuerungsgrößen 

Die bisher abstrakt formul ier ten Ziele
benen u n d Steuerungsmit te l müssen 
durch klare Ziele und aussagekräft ige 
S teuerungsgrößen konkret is ier t u n d 
operat ional lsiert werden , u m Soll- bzw. 
P l a n - I s t - V e r g l e i c h e z u e r m ö g l i c h e n 
oder u m als F r ü h i n d i k a t o r e n z u d ie 
nen, auf denen eine Steuerung au fbau
en k a n n . Eine solche Operat ional is ie 
r u n g ist für d ie jewei ls o b e n a u f g e 
zahl ten Steuerungsmit te l na tu rgemäß 
n u r d u r c h a l l g e m e i n e O u t c o m e -
Größen mögl ich, es sei denn , die vol l 
z i e h e n d e n V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n 
(z.B. das au fs ich ts rech t l i che V e r f a h 
ren) w e r d e n als Output bzw. als Pro
d u k t e m i t fü r sie r e l e v a n t e n M e s s 
größen definiert . 

D e r a r t i g e S t e u e r u n g s g r ö ß e n s i n d 
Grundlage des Berichtswesens für Po
litik und admin is t ra t ive Führung. A m 
z w e c k m ä ß i g s t e n erfolgt die Konkret i 
s ierung mi t der B a l a n c e d - S c o r e c a r d , 
welche die strategische Ebene mit der 
operat iven Ebene verbindet . Für die öf-
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Ziel-/Berichtsfelder 
(Perspektiven) 

Bundes- und Landes-Parlamente 
Ziele Steuerungsgrößen* gesetzliche Maßnahmen 

I>eistungsauftrag der 
Politik 

Förderung der 
Selbstbestimmung und 
gleichberechtigten 
Teilhabe behinderter 
Menschen am l^ben in 
der Gesellschaft sowie 
das Vermeiden und 
Hntgegenwirken von 
Benachteiligungen 
behinderter Menschen 
(§ I SÜB IX). 

• Behindertenquote 
• Schwerbehindertenquote 
• Beschäfligungsquote 

Schwerbehinderter 
• Quote der Beschäftigten 

in Werkstätten für 
Behinderte 

• Anzahl Behinderter in 
betreutem Wohnen. 

• Behindertenquote bei den 
Empfängern von 
Sozialhilfe nach SGB XII 

• Merkmalsstruktur der 
Behinderten 

• Altcrstruktur der 
Behinderten 

usw. 

• Feststellung der 
Behinderung (§69 SGB 
IX) 

• Leistungen zur 
medizinischen Reha-
bililalion, zur Teilhabe 
am Arbeitsleben, zur 
Teilhabe am Leben in der 
Gemeinschaft (SGB IX) 

• PlTicht zur Beschäftigung 
Schwerbehinder ter 

Menschen (ggf. 
Ausgleichsabgabe), 
besonderer Kündigungs
schutz. Schvvcrbehin-
dertenvertretung (SGB 
IX) 

• Steuerrechtliche 
Vergünstigungen (EStG, 
KrdftStG u.a.) 

• Befreiung von der 
Rundfunkgebühr 

• Parkerleichlerungen 
(StVO) 

• Landesblindengeldgesetz 
• Bau barrierefreier 

Anlagen 
(Landesbauordnung) 

usw. 
Finanzen/ 
Wirtschaftlichkeit 

Einhaltung der 
Haushaltsgrundsätze, 
u.a. Wirtschaftlichkeit 
und Sparsamkeit bzw. 
die effiziente Umsetzung 
des Ijiistungsauftrdgs 
durch die öffentliche 
Vervvaltung 

• in- (xler outputorientierte 
Budgets fiir zuständige 
Bundesverwaltungen (vor 
allem als Bundesaufsicht 
Art. 83 . 84 GG) und für 
zuständigen 
Landes verwal tungen 

• Kennzahlen zu 
Verwaltungskosten  

Haushaltsgesetz mit 
Haushaltsplan (Budget) 

In lerne Prozesse Aufdeckung von 
Schwachslellen 
behördlicher Abläufe 
(auch in puncto 
Rechtmäßigkeit) und 
(iesetzeslückcn 

Anzühl Petitionen im 
Behindertenrecht, denen 
zumindest teilweise 
abgeholfen w urde 

• Petitionsrecht (Art. 17 
GG) 

Adressaten
orientierung 

Berücksichtigung 
individueller Bitten und 
Beschwerden der Bürger 

• Anzahl Petitionen im 
Behindertenrecht, denen 
zumindest teilweise 
abgeholfen wurde  

Petitionsrecht (Art. 17 
GG) 

Mitarbeilerzufrieden-
heit in der öffentlichen 
Verwaltung 

Motivierte und 
leistungsorientierte 
Verwal tungsbeschäftigte 

• Stellenkegel des 
Verwaltungsbereiches 

• Ausgestaltung des 
Dienstrechts 

• Personalstellen 

* Aul ierden hierauf den Bereich „Behindertenrecht" insgesamt bezogenen Steuerungsgrößen können fürdie 
Parlamente aufgrund ihres Budget- und Fragerechts zusätzlich ncKh Steuerungsgrößen zu den Zielperspektiven 
aus den Teilbereichen des Behinderlenrechts wichtig sein. 

Abb. 2a: Beispiele für SteuerurrgsgrOßen im Produktbereich .Behindertenrecht' 
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Ziel-/Berichtsfelder 
(Perspektiven) Ziele 

zuständige Landesver\\n\Uing 
Steuerungsgrößen Produkte 

Ix is tungsauf t rag der 
Pol i t ik 

Feststellung der 
Behinderteneigenschaft 
zur Best immung der 
Z ie lgruppe des 
Behindertenrechts 
nach den gesetzlichen 
Best immungen (§ 69 
S G B I X , S G B I und X , 
K Ü V V f ü . S Ü G , 
S c h w b A w V u.a.. auch 
die . .Anhaltspunkte fü r 
die arztl iche Gutachler-
täl igkei t nach dem 
Schwerbehinderienrecht 
" als Nicht-Rechtsnorm). 

• Anzah l der Anträge auf 
Feststellung 

• Anzahl der ausgestellten 
Ausweise 

• Anzahl der Widersprüche 
• Anzah l der K lagen 
• Anzah l ärzt l icher 

Gutachten 

als Informat ionsgrüßen: 

• Bchindertenquote 
• Schwerbehindertenquote 
• Merkmalsst ruk lur der 

Behinderten 

Finanzen/Wir tschaf t l ich 
keit 

Hinhal tung der 
Haushaltsgrundsätze, 
u.a. Wir tschaf t l ichkei t 
und Sparsamkeit bzw. 
die eff iz iente Umsetzung 
des Leistungsauftrags 

Interne Prozesse Hohes Qual i tätsniveau 
der erbrachten 
Verwal tungsle istungen 
(einschl. 
Rechtmäßigkei t . 
Rechtsgleichheit) , 
kurze 
Bearbeitungszeiten 

• 0 Verwal tungskosten je 
Feststellungsbescheid 

• 0 Verwal tungskosten j e 
Widerspruch 

• 0 Verw altungskosten j e 
Klage 

• 0 Verwal lungskos len j e 
ausgestellten Ausweis 

Adressatenorient ierung Zufr iedenhei t der 
Bürger innen und Bürger 
mi t den 
Verwal tungsle istungen 

• Quote erfolgreicher 
Widersprüche 

• Quote erfolgreicher 
Klagen 

• Quote der beanstandeten 
ärzt l ichen Gutachten 

• Anzahl Petit ionen / 
Dienslaufsichlsbeschvver-
den, die zumindest 
tei lweise berechtigt waren 

• 0 Bearheitungszei l j e 
Feststellung 

• 0 Bearbeitungszeit j e 
Widerspruch  

Mitarbei terzufr iedenhei t Mot iv ie r te und 
leistungsorientierte 
Verwaltungsbeschäft igte 

• Widerspruchsquote 
• Klagequote 
• 0 Bearbeitungszeit j e 

Feststellung 
• 0 Bearbeitungszeit j e 

Widerspruch 
• Frgebnis-Note 

Kundenbefragung 
• Stundenzahl der 

wcichentl ichen 
Öffnungszei ten  

• Hrgebnis-Note 
Mi tarbei terbefragung 

• Fluktual ionsquote. 
Mi tarbei lers l ruktur und 
Stellenkegel des 
Verwaltungsbereiches 

• Fortbi ldungstei lnehmer 

• Ver fahren zur 
Feststellung von 
Behinderungen, des 
Grads der Behinderung 
und ggf. weiterer 
gesundheit l icher 
Merkmale (untere 
Verwal tungsbehörde) 

• Ärz t l i che Gutachten 
(unlere 
Verwal tungsbehörde) 

• Ausste l lung von 
Ausweisen und 
Wer tmarken (untere 
Verwal tungsbehörde) 

• Rechtsbehelfsverfahren 
(mit t lere 
Verwal tungsbehörde) 

• Ärz t l i che Gutachten 
(mit t lere 
Verwal tungsbehörde) 

• Fachaufsicht als mit t lere 
Verwal tungsbehörde 

• Fachaufsicht als oberste 
IxJndeshehörde 

H inwe is : 
D ie Aufgaben der unteren 
Venval tungsbehörde 
können - j e nach 
l>andesrecht - von unteren 
Sonderbehörden ix ier von 
landratsämter 
wahrgenommen werden. 

Abb. 2b: Beispiele für Steuerungsgrößen in Produktgruppe .Feststellung der Behinderung-
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fentl iche Verwa l tung werden in der Re
gel fünf Ziel felder bzw. Perspekt iven 
d e f i n i e r t , d e n e n fü r d ie e i n z e l n e n 
H a n d l u n g s e b e n e n k o n k r e t e S t e u e 
rungsgrößen zugeordnet w e r d e n . A b 
bi ldungen 2a und 2b zeigen Beispiele 
solcher Steuerungsgrößen für Politik 
und Verwa l tungs führung im Produkt
bereich „Behinder tenrecht" u n d des
sen Produktgruppe „Feststellung der 
Behinderung". 

Wegen der Gemeinwohlverp f l ich tung 
ist die Leitperspektive der öffentlichen 
Verwal tung die Erfüllung ihres gesetz
l ichen Auftrags (Leistungsauftrag der 
Polit ik), der im Demokratie-, Rechts
staats- und Sozialstaatsprinzip des 
Art. 20 Grundgesetz verankert ist. Eine 
Gewinn- oder Erlössteuerung scheidet 
d a m i t aus. Doch haben die Behörden 
nach den Hausha l ts - u n d G e m e i n d e 
ordnungen zw ingend das Prinzip der 
Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit 
z u b e a c h t e n , das somit e in w e s e n t 
licher Teil des Gemeinwohls ist. Ohne
hin sind die Spielräume von Politik und 
Verwal tung bei der Gestaltung des ge
setzlichen Auftrags durch leere Kassen, 
Vorgaben der Europäischen Union und 
den g loba l is ie rungsbedingten S tand 
or twet tbewerb gegenwärt ig recht klein 
geworden . H ierdurch erhöht sich der 
öffentl iche Druck im Hinblick auf eff i 
z ientes V e r w a l t u n g s h a n d e l n (neben 
Aufgabenkr i t ik und Bürokrat ieabbau) . 
Im Sinne des New Public Managements 
sollen alle Eff izienzbestrebungen nicht 
e inse i t ig z u l a s t e n von Q u a l i t ä t u n d 
Bürger f reundl ichkei t gehen. Deshalb 
sind auch hier für S teuerungsgrößen 
erfordedich. 

D ie M i t a r b e i t e r z u f r i e d e n h e i t d i e n t 
n icht d e m Se lbs tzweck der Beschäf
t igten im öffentl ichen Dienst. V ie lmehr 
sind m o t i v i e r t e u n d le istungsberei te 
M i ta rbe i te r Voraussetzung für die Er
fül lung der anderen Zielfelder. 

Anforderungen und Merkmale eines 
Berichtswesens 
Für die S t e u e r u n g s g r ö ß e n al ler Z ie l -
e b e n e n u n d Z i e l f e l d e r l assen s ich 
g r u n d s ä t z l i c h drei Ber ichtsar ten u n 
terscheiden: 

>• Standardberichte werden in regel
mäßigen Zei tabständen erstellt. Sie 
s ind e n t s p r e c h e n d des z u v o r er
m i t t e l t e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f s in 
ihrer Form, mi t ihrem Inhalt und ih

r e m Adressatenkre is fest vorgege
b e n . Ihr Vor te i l l iegt n e b e n ihrer 
Wir tschaf t l ichke i t vor a l lem d a r i n , 
dass die Ber ich tsadressaten sehr 
schnel l m i t d e m Ber ichtsb i ld ver
t raut sind. Z u d e m üben sie bei den 
A d r e s s a t e n „ e i n e n h e l l s a m e n 
Z w a n g aus zu ber ichten und Infor
mat ionen wenigstens zur Kenntnis 
z u nehmen." (Gladen, S. 255) Dies 
ste l l t in der ö f f e n t l i c h e n V e r w a l 
tung einen wicht igen Aspekt dar. 

>• Sofern s i tuat ionsbedingt speziel le 
Informat ionsbedarfe auf t reten soll
t e n , d i e n i c h t d u r c h S t a n d a r d 
ber ich te a b g e d e c k t s ind , müssen 
Bedarfsberichte (auch A d - h o c - B e -
r ichte g e n a n n t ) a n g e f o r d e r t b z w . 
erstellt werden können, die jedoch 
in der Regel persona lau fwend iger 
sind. 

>• S t a n d a r d i s i e r t e Abweichungsbe
richte werden nur generiert , w e n n 
Is t -Wer te von v o r g e g e b e n e n Tole
r a n z w e r t e n abweichen. Der vorher 
f e s t g e l e g t e A d r e s s a t b e k o m m t 
d a n n v o m Ber ich tssys tem unver 
züglich eine Nachricht („alert"). 

Abweichungsber ichte sind z w i n g e n d 
k e n n z a h l e n b a s i e r t , w ä h r e n d S t a n 
dard - und Bedarfsberichte auch ohne 
m e s s b a r e G r ö ß e n a u s k o m m e n k ö n 
nen. Zielorientierte Steuerung im Sinne 
d e r z i e l g e r i c h t e t e n L e n k u n g e i n e s 
Systems setzt jedoch im Gegensatz zu 
einer unkontro l l ier ten, intu i t iven u n d 
zufäl l igen Steuerung auf den Plan-Ist-
Vergleich - aber auch Zei t re ihen- und 
Betr iebsvergle ich - von M e s s g r ö ß e n . 
Kennzahlenberichte sind daher für die 
Verwal tungssteuerung unverz ichtbar , 
jedoch e rgänz t durch nicht opera t io -
nalisierte bzw. schwach st ruktur ier te 
I n f o r m a t i o n e n , d ie g e r a d e auf p o l i 
t i s c h e r E b e n e h ä u f i g v o r k o m m e n . 
(Nicht selten ist dort eine genaue Ziel
v o r g a b e bzw. M e s s b a r k e i t auch gar 
nicht gewoll t , könnten sonst doch bei 
sovie l T r a n s p a r e n z d ie a g i e r e n d e n 
Hand lungsebenen ve ran twor t l i ch ge
macht werden (vgl. Bogumi l , S. 69f.)) 

jedes Berichtswesen - sowohl In Unter
nehmen wie auch Behörden - zeichnet 
sich generell durch folgende Anforde
rungen und Merkmale aus: 
>• Der jeweil ige Zweck des Berichtes 

( „wozu?" ) , n ä m l i c h d e n I n f o r m a 
t ionsbedarf des Empfängers zu be
fr iedigen, ist objektiv u n d - o p t i m a 

lerweise - auch nach d e m subjek
t i ven E m p f i n d e n des Empfängers 
her zu erfül len. In der öffentl ichen 
V e r w a l t u n g s o l l e n B e r i c h t e v o r 
a l l e m d a s V e r w a l t u n g s h a n d e l n 
t r a n s p a r e n t m a c h e n u n d t a t s ä c h 
liche Entwick lungen u n d Entschei-
dungsbedar fe aufze igen. Berichte 
u n t e r s t ü t z e n bei P lan u ng , S t e u e 
rung und Kontrolle. 

• Inhaltlich („was?") sind die Berichte 
auf d ie e r f o r d e r l i c h e n P l a n u n g s - , 
S teuerungs- u n d K o n t r o l l i n f o r m a 
t ionen auszur ich ten . Infrage k o m 
m e n hier: 

Ist-, Plan-, Sol l -Werte von Steue
r u n g s g r ö ß e n u n d V e r g l e i c h e 
z w i s c h e n den W e r t e n (Soll - lst-
Vergleich usw.). 

• Zei treihen, Trends, Korrelationen 
u n d Forecasts von Steuerungs
größen. 

• K e n n z a h l e n - V e r g l e i c h e m i t a n 
d e r e n v e r g l e i c h b a r e n i n t e r n e n 
oder e x t e r n e n V e r w a l t u n g s e i n 
heiten (Benchmarking) . 

• Geodäten. 

• Verbale In format ionen zu Steue
r u n g s g r ö ß e n , V e r f a h r e n , M a ß 
nahmen und sonstigen Objekten. 

W i c h t i g ist , dass d iese I n f o r m a 
t ionen aussagefähig, für die jewei 
lige Ebene entsche idungsre levant 
(ggf. verdichtet ) , korrekt , zuver läs
sig, vo l ls tänd ig , w iderspruchs f re i , 
n a c h v o l l z i e h b a r u n d ak tue l l s ind. 
Für d ie Da ten müssen e indeut ige 
und einheit l iche Def ini t ionen sowie 
e inhe i t l i che Regeln für E r h e b u n g 
und Erfassung festgelegt sein. 

>• Der formale Berichtsaufbau („wie?) 
so l l t e ü b e r s i c h t l i c h u n d s o w e i t 
m ö g l i c h e i n h e i t l i c h in B e z u g auf 
Layout, Tabel len- und Graf ikaufbau 
sein, u m eine hohe Nutzbarkei t des 
Berichtswesens durch leichtes Ver
s tehen z u e r re ichen . Bei Bedar fs 
ber ichten ist dies n a t u r g e m ä ß nur 
e i n g e s c h r ä n k t m ö g l i c h . Uner läss 
lich für e ine gute A k z e p t a n z sind 
Tabe l len , Graf iken u n d Bilder, d ie 
aber nicht mit In format ionen über
f rachte t w e r d e n d ü r f e n . Ein IT-ge-
s t ü t z t e s B e r i c h t s w e s e n sol l te d a 
r ü b e r h i n a u s auf e i n f a c h e B e d i e 
ner führung achten (u.a. webbasiert ) 
u n d je n a c h F ü h r u n g s e b e n e d ie 
F u n k t i o n e n des E x t r a h i e r e n s , Fi l -
terns, Verdichtens u n d Weiterverar-
beitens von Daten ermögl ichen. Die 
g e n a n n t e n F u n k t i o n e n w e r d e n 
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umso weniger wicht ig , je höher die 
Führungsebene angesiedelt ist, die 
auf die Berichte zugreifen soll. Denn 
paral lel zur Hierarchieebene steigt 
die A n f o r d e r u n g der E in fachhe i t : 
s tehen d o c h an der V e r w a l t u n g s 
spitze in der Regel keine IT-Profis. 

>• Z e i t r a u m u n d V o r l a g e t e r m i n d e r 
B e r i c h t e ( „ w a n n ? " ) w e r d e n b e 
s t i m m t v o m e r f o r d e r l i c h e n Grad 
der Aktual i tä t . Einerseits sollten a l 
le In fo rmat ionen be im Empfänger 
mögl ichst ak tue l l a n k o m m e n und 
ze i t l i che Lücken bei der I n f o r m a 
t i o n s v e r s o r g u n g k l e i n g e h a l t e n 
w e r d e n . D iesem N u t z e n stehen je
doch andererseits der A u f w a n d von 
D a t e n e r h e b u n g u n d D a t e n e r f a s 
sung s o w i e b e i m E m p f ä n g e r der 
A u f w a n d der I n f o r m a t i o n s a u f n a h 
me bzw. In format ionsverarbei tung 
gegenüber. Bei der Festlegung der 
jewei l igen Erhebungsfrequenz der 
Daten u n d Vorlagefrequenz der Be
richte sind daher N u t z e n u n d Auf
w a n d m i t e i n a n d e r a b z u w ä g e n . 
Auch w e n n in IT-gestütz ten Syste
m e n Berichte sofort onl ine aktuel l 
abgerufen werden können, so ist es 
doch in der Praxis besser, Empfän
g e r n r e g e l m ä ß i g d i e A u s d r u c k e 
w ich t iger Ber ichte z u k o m m e n zu 
lassen. 

>• B e r i c h t s s e n d e r u n d - e m p f ä n g e r 
(„wer?") s ind f e s t z u l e g e n . Sender 
fü r t y p i s c h e C o n t r o l l i n g b e r i c h t e 
sind die zuständigen Controller, bei 
fachl ichen Berichten die z u s t ä n d i 
gen Facheinheiten. Sie tragen d a m i t 
auch die Gesamtveran twor tung für 
das Berichtssystem an sich, wobei 
n o t w e n d i g e r w e i s e ebenso a n d e r e 
Fach- u n d Q u e r s c h n i t t s e i n h e i t e n 
f ü r D a t e n e r h e b u n g u n d D a t e n 
erfassung sowie die diversen Emp
f ä n g e r e b e n e n f ü r d i e B e r i c h t s 
i n h a l t e m i t v e r a n t w o r t l i c h s i n d 
( E m p f ä n g e r e b e n e n = H a n d l u n g s 
e b e n e n ; s iehe A b b i l d u n g 1). Die 
Empfänger müssen den jeweil igen 
Berichtszweck und ihre Ber ichtsan
forderungen konkret ar t ikul ieren. 

Für d ie e i n z e l n e n H a n d l u n g s - u n d 
Zielebenen von Politik und Verwa l tung 
sind auf Basis der re levan ten Steue
rungsgrößen sowie unter Berücksich
t igung der oben g e n a n n t e n Anforde 
rungen entsprechende Berichtssyste
m e a u f z u b a u e n . Pol i t ik u n d V e r w a l 
t u n g s f ü h r u n g benöt igen ein auf ihre 

S t e u e r u n g s g r ö ß e n z u g e s c h n i t t e n e s 
ü b e r s i c h t l i c h e s F ü h r u n g s i n f o r m a t i 
o n s s y s t e m (FIS) m i t e n t s p r e c h e n d 
hochverdichteten operat iven und stra
t e g i s c h e n I n f o r m a t i o n e n . Es so l l te 
idealerweise als ersten Überblick bzw. 
Einstieg die wicht igsten aktue l len In 
f o r m a t i o n s g r ö ß e n auf e iner Seite in 
Form eines Flugzeug-Cockpits darstel 
len (Einstiegsbildschirm), von d e m aus 
In w e l t e r a u f l ö s e n d e B e r i c h t e ver 
zwe ig t werden k a n n . Beze ichnungen 
solcher FIS können z.B. sein (siehe Ab
bi ldung 1): Abgeordneten-FIS, Ressort-
FIS, Behörden-F lS , R a t s i n f o r m a t i o n s 
system. 

Die ausführenden bzw. umsetzenden 
Verwal tungsebenen und -bereiche be
nötigen hingegen eher fachspezif ische 
Deta i lber ichte d i rekt aus opera t i ven 
ERP-Anwendungen (ERP-Berichtssys
teme) , hier insbesondere die Systeme 
des Rechnungswesens , u n d Fachver
fahren (Fach-Informationssysteme). 

Im Sinne eines Business- Intel l igence-
Systems bzw. Pub l i c -Admin is t ra t ion -
In te l l igence -Sys tems k ö n n e n solche 
In format ionssysteme durch Entschel-
dungsunterstützungssysteme, die auf 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n M o d e l l e n 
a u f b a u e n , e r g ä n z t w e r d e n (z.B. v o l l 
s tändige Ba lanced Scorecard, SV^OT-
Analyse, Simulat ionen, Prognose-, Pla
nungs- , Op t im ie rungsver fahren , Port
fol io-Analyse, Nutzwer tana lyse) . 

B le ib t n o c h f e s t z u h a l t e n : B e r i c h t s 
s y s t e m e b e r e i t e n d i e e i n g e h e n d e 
Datenf lut durch unterschiedl ich hohe 
Verdichtung und Gruppierung auf, so 
dass die Daten z ielger ichtet , den e in 
zelnen Erfordernissen angepasst, aus
gewertet werden können. Sie ersetzen 
jedoch nicht die Entscheidung der je
wei l igen Führungsebene. 

Umsetzung und Implementierung 

Nachfolgend werden nun die Architek
tur u n d die Arbeitsschri t te zur Imple
m e n t i e r u n g e i n e s I T - b a s i e r t e n Be 
richtssystems edäuter t sowie kurz auf 
Nutzen und Kosten eingegangen: 

Architektur eines IT-Berichtssystems 
Zweifelsohne muss ein Berichtswesen, 
das den heutigen M a ß s t ä b e n an Effek
t i v i t ä t bzw. N u t z e n v o r s t e l l u n g e n ge

rech t w e r d e n sol l , I T - g e s t ü t z t s e i n . 
Dies sollte den gesamten Prozess eines 
Berichtswesens umfassen, beginnend 
von der Datener fassung bis hin z u m 
Ber ich tsabru f b z w . zur A u s w e r t u n g 
und Analyse. Im Hinblick auf die Wir t 
schaft l ichkei t eines solchen Systems 
sind na tür l i ch nur jene S y s t e m - B a u 
steine e inzuse tzen , die nach N u t z e n -
K o s t e n - A b w ä g u n g für d ie j ewe i l ige 
V e r w a l t u n g e i n e n p o s i t i v e n N e t t o 
nutzen haben. Salopp formuliert : Eine 
Behörde benötigt sicherlich nicht alles, 
w a s a n So f tware -Lösungen auf d e m 
M a r k t erhält l ich ist bzw. angepriesen 
w i r d . 

Abb i ldung 3 skizziert d ie Archi tektur 
eines umfassenden IT-Berichtssystems 
( im Sinne des Bus iness- In te l l igence-
Ansatzes) , die - w ie bereits e r w ä h n t -
a u f d i e I n d i v i d u e l l e n V e r w a l t u n g s 
bedürfnisse anzupassen ist. Das Sys
t e m w a n d e l t s t r u k t u r i e r t e , o p e r a t i o -
n a l i s e r t e E i n z e l d a t e n , d i e f ü r s ich 
g e n o m m e n oft noch keine Aussage er
mögl ichen, in datenbasier tes Wissen 
(da ta -based knowledge) und schwach 
s t ruk tur ie r te In fo rmat ionen in D o k u 
menten in dokumentenbas ier tes Wis 
sen (document -based knowledge) u m . 
Beides dient - neben d e m Wissen aus 
Er fahrung , W a h r n e h m u n g u n d I n t u i 
t ion - als wesent l i che Grund lage für 
Entscheidungen. 

Als Datenque l len k o m m e n hier einer
seits vor a l lem die internen operat iven 
Systeme (u.a. ERP, Fachverfahren) i n -
frage, aus denen heraus ja schon Stan
d a r d - , A b w e i c h u n g s - u n d B e d a r f s 
ber ich te für d ie o p e r a t i v e Ebene er
zeug t w e r d e n k ö n n e n . Andere rse i ts 
d ü r f t e n e v e n t u e l l e b e n s o e x t e r n e 
D a t e n b e s t ä n d e von S t a t i s t i k ä m t e r n 
u n d G e o - D a t e n b a n k e n re levant sein. 
Die führungsre levanten , zumeis t ver
dichteten Daten werden in e inem Data
w a r e h o u s e ( D a t e n s a m m l u n g ) i n t e 
griert. Für die verschiedenen Berichts
a r t e n des F ü h r u n g s i n f o r m a t i o n s 
systems werden d a n n d i e notwendigen 
I n f o r m a t i o n e n aus d e m D a t a - W a r e -
house ex t rah ie r t ( In format ion del ive
ry). H ie rzu zäh len die vordef in ie r ten , 
r e g e l m ä ß i g e r s t e l l t e n S t a n d a r d 
b e r i c h t e , „d ie In d e r R e g e l e i n e n 
g r o ß e n Te i l d e r D a t a - W a r e h o u s e -
Nutzung ausmachen", denn sie stellen 
die vorrangige Informat ionsquel le der 
Führungsebenen fürdas datenbasierte 
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Documcnt-Based-
Knowlcdgc 

Data-Based-Knowledge 

O t B u s i n e s s In- tel- ^ l i g e n c e J 
Bedarfsberichte 

aus Dokumenten 
Identiri/ierung 

relevanter 
Informationen in 

Dokumenten
beständen 

(information 
retrieval) 

ggf. webbasiert 

Standard
berichte 

können ggf. 
webbasiert 
abgerufen 

werden 

Abweichungs
berichte 
ggf. wird 

Empfänger 
sofort per E-

Mail 
benachrichtigt 

Bedarfs
berichte 

individuelle 
Berichte Uber 

O L A P : 
Data-Mining 

eventuell Berichtsdarstellung mit Geo-Daten 

Führungsinformationssystem 
(information delivery)  

TS-

Entscheidungs-
unterstUtzungs-

sj'steme 
{analytical 

applications) 
z.B. Portfolicv 

Analyse, S W O T -
Analyse, BSC. 

Planungsverfahren, 
Forecasting 

Document 
Warehouse 

Data Warehouse 

Dokumenten- und D a t e n - I n t e g r a t i o n (Schnittstellen) 

U 

exteme 
Datenquellen 

(z.B. Statistikamt, 
Geo-Datcnbank) 

interne 
Datenquellen 

(z.B. ERP, 
Fachverfahren) 

Standard-, 
î J Abweichungs- und 

Bedarfsberichte der 
operativen Ebene 

Datenquellen 

Dokumente 

2 . 
(strukturierte) Daten 

Abb. 3: Architektur eines umfassenden IT-Berichtssystems 

W i s s e n d a r . Z u r e i n f a c h e n H a n d 
h a b u n g soll ten die S tandardber ich te 
auch über ein webbasier tes Berichts
porta l aktuel l aufrufbar - z w e c k m ä ß i -
gerweise b e g i n n e n d mi t e i n e m über
b l i ckgebenden E ins t iegsb i ldsch i rm -
u n d g e g e b e n e n f a l l s m i t G e o - D a t e n 
darstel lbar sein. Die Mögl ichkeit , Ord
ner mi t Ber ichts favor i ten a n z u l e g e n 
sowie Ber ichte u n a b h ä n g i g von der 
M e n ü s t r u k t u r suchen z u können , ge
hört ebenfal ls unter die Rubrik der Be
d i e n e r f r e u n d l i c h k e i t . D a n e b e n w e r 
den aus d e m Data-Warehouse anlass

b e z o g e n - b e i Ü b e r s p r i n g e n d e r 
v o r d e f i n i e r t e n T o l e r a n z w e r t e - A b 
w e i c h u n g s b e r i c h t e g e n e r i e r t , v o n 
denen der Empfänger sofort Kenntnis 
(z.B. über E-Mai l ) e rha l ten muss. M i t 
H i l fe der S o f t w a r e - T e c h n o l o g i e des 
Onl ine A n a l y t i c a l Processing (OLAP) 
können Bedarfsberichte auf Basis von 
Ad-hoc-Abfragen erstellt werden , w ä h 
rend mi t Hilfe des Data M i n i n g signifi
kante Muster , Beziehungen und Trends 
im Datenbestand auf f indbar sind. Für 
das Ers te l len d e r a r t i g e r B e d a r f s b e 
r ichte bedar f es jedoch in der Regel 

eingehender Software-Kenntnisse, die 
bei den Führungskräf ten selbst nicht 
unbedingt vorausgesetzt werden kön
nen . Dies ist A u f g a b e der Cont ro l l e r 
Das Data -Warehouse ist ferner Daten
basis für die Entscheidungsunterstüt -
z u n g s s y s t e m e ( a n a l y t i c a l a p p l i c a 
tions). 

D o k u m e n t e n q u e l l e n k ö n n e n a r c h i 
v ier te Jahres- u n d Lageber ichte , Ver
träge, Gerichtsurtei le, Vorlagen, Proto
kolle von Gesprächen, Si tzungen, Aus
s c h ü s s e n u n d W o r k s h o p s s o w i e 
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sonstige Drucksachen sein. Besonders 
auf k o m m u n a l e r Ebene s ind derze i t 
R a t s i n f o r m a t i o n s s y s t e m e i m K o m 
m e n . Diese h a b e n n e b e n e i n e m Be
r ichtssystem auch das D o k u m e n t e n 
m a n a g e m e n t ( S i t z u n g s d o k u m e n t e ) 
sowie F u n k t i o n a l i t a t e n der I n f o r m a 
t ionswei tergabe (Work Flow) und des 
S i t z u n g s m a n a g e m e n t s ( U n t e r s t ü t 
z u n g bei V o r b e r e i t u n g u n d A b w i c k 
lung von S i t zungen) in tegr ie r t . Al le 
relevanten Dokumentenbestande sind 
in e inem D o c u m e n t Warehouse (Doku
m e n t e n s a m m l u n g ) z u i n t e g r i e r e n , 
n a c h d e m sie t e c h n i s c h a u f b e r e i t e t 
w u r d e n . Die D o k u m e n t e n s a m m l u n g 
lasst sich über die Software-Technolo
gie des In format ion Retr ieval auswer
ten. Sie funkt ionier t auf Grundlage der 
Booleschen Suche (Eingabe von Stich
wor ten mit Operatoren AND, OR usw.). 

Arbeitsschri t te zur I m p l e m e n t i e r u n g 
Für den Aufbau eines oben skizzierten 
Berichtssystems Ist von der Behörden
le i tung - oder von der M i n i s t e r i u m s 
lei tung, falls sich das Berichtssystem 
über mehrere V e r w a l t u n g s e b e n e n er
strecken soll - ein Pro jek t team e inzu 
setzen, d e m zunächst nur Mi tarbe i ter 
aus d e m Control l ing/Rechnungswesen 
und der Datenverarbei tung angehören 
sollten. Deren Aufgabe ist es, gemein 
s a m mit der Behördenlei tung die Pro
jektziele klarer z u fassen, u m darauf 
d a n n e i n e P r o j e k t p l a n u n g ( Z e i t , 
Ressourcen) a u f z u b a u e n . Spatestens 
hierbei ist zu entscheiden, ob die U m 
s e t z u n g m i t e i g e n e n „ B o r d m i t t e l n " 
möglich oder ob und , w e n n ja, in we l 
chem Umfang externer fachlicher oder 
technischer Sachverstand e rgänzend 
notwendig ist. Sofern externe Berater 
h inzugezogen werden , sind sie selbst
verständl ich an der Projektplanung zu 
betei l igen, u m die Machbarke i t zu ge
w ä h r l e i s t e n . U n v e r z i c h t b a r e Voraus 
s e t z u n g ist es, vor d e m e n d g ü l t i g e n 
Startschuss s icherzustel len, dass die 
b e n ö t i g t e n F i n a n z m i t t e l ze i tgerecht 
zur Ver fügung s tehen u n d der haus
h a l t s r e c h t l i c h e G r u n d s a t z der W i r t 
schaftl ichkeit und Sparsamkeit beach
tet w i rd . Besonders in Bezug auf Letz
teres gilt: N icht al les, w a s in i rgend
e inem Sinne informat iv ist, muss auch 
zw ingend steuerungsrelevant sein. 

N a c h der o f f i z i e l l e n S t a r t v e r a n s t a l 
t u n g durch die Behörden le i tung hat 
das Pro jekt team g e m e i n s a m mit den 

V e r a n t w o r t l i c h e n der j e w e i l i g e n b e 
h ö r d l i c h e n V e r w a l t u n g s b e r e i c h e In 
W o r k s h o p s u n d / o d e r b i l a te ra len Ge
sprächen folgende fachl iche Anforde 
rungen an das Berichtssystem festzu
legen: 

1) Da ten- u n d Dokumentenbas is bzw. 
-que l len: 
Zunächst Ist z u k lären, we lche in 
ternen und externen Daten sowie 
Dokumente für das Berichtswesen 
relevant sind. Für die ERP-Systeme 
u n d Fachverfahren ergibt sich die 
A n t w o r t a u t o m a t i s c h aus der je 
wei l igen operat iven Aufgabenste l 
lung, die rechtl ich oder zur Sicher
stel lung des Ressourceneinsatzes 
f a k t i s c h b e s t e h t . Diese S y s t e m e 
s ind D a t e n q u e l l e n fü r das D a t a 
W a r e h o u s e . Ferner ist z u p r ü f e n , 
welche sonstigen Daten und Doku
m e n t e f ü r e i n B u s i n e s s - I n t e l l l -
g e n c e - S y s t e m b e n ö t i g t w e r d e n 
und aus welchen Quellen sie bezo
gen werden können. Dies setzt vor
aus, dass sich die Führungskräf te 
zuvor hinreichend Gedanken über 
Ihren Ber ichtsbedarf g e m a c h t ha
ben und wissen, welche In format i 
onen sie v o m Berichtssystem auf
b e r e i t e t b e k o m m e n w o l l e n . W i e 
diese Aufberei tung zu erfolgen hat, 
Is t u n t e r d e n n a c h s t e h e n d e n 
P u n k t e n z u konkret is ieren . W i c h 
tig ist dabei , die datenschutzrecht
lichen Restr ikt ionen mi t zu berück
sichtigen. 

2) S t r u k t u r der B e r i c h t s p o r t a l e fü r 
d i e S t a n d a r d b e r i c h t e u n d Sof t 
w a r e - F u n k t i o n a l i t ä t e n : 

Als Nächstes ist für die d iversen 
Ber ichtsporta le die M e n ü s t r u k t u r 
z u m A u f r u f d e r v o r d e f i n i e r t e n 
Standardber ichte festzulegen. Der 
M e n ü b a u m , w o r ü b e r n a v i g i e r t 
w i r d , k a n n z.B. nach o r g a n i s a t o 
r i s c h e n , p r o d u k t - o d e r t h e m e n 
b e z o g e n G e s i c h t s p u n k t e n a u f g e 
baut w e r d e n . Z u d e m ist z u über
legen, welche Funkt ional i ta ten die 
jewei l ige Sof tware er fü l len muss, 
auch im Hinbl ick auf die Mög l ich 
k e i t , B e d a r f s b e r i c h t e aus D a t a -
u n d D o c u m e n t - W a r e h o u s e er 
stellen zu können. 

3) Ber ichte ( I n h a l t e , A u f b a u , D e t a i l 
l ierungsgrad): 
N u n g e h t es u m d a s K e r n s t ü c k 
eines jeden Berichtssystems, n ä m 
lich die Defini t ion der S tandardbe
richte. Hier ist zu entscheiden. 

>• w e l c h e v o r h a n d e n e n M e s s - u n d 
S t e u e r u n g s g r ö ß e n a u f g e n o m m e n 
werden sollen; 

>• über w e l c h e n Z e i t r a u m u n d über 
w e l c h e K o s t e n s t e l l e n - , P r o d u k t 
oder sons t ige O b j e k t h i e r a r c h i e n 
und Dimensionen diese Kennzahlen 
k u m u l i e r t u n d v e r d i c h t e t a u f g e 
n o m m e n werden sollen (für die out
p u t o r i e n t i e r t e S t e u e r u n g ist der 
B e z u g z u P r o d u k t b z w . P r o d u k t 
hierarchie erforderlich); 

>• welche neuen Kennzahlen (z.B. Ver-
h a l t n i s k e n n z a h l e n ) m i t w e l c h e r 
F o r m e l a u s d e n v o r h a n d e n e n 
Steuerungsgrößen gebildet werden 
sollen; 

>• ü b e r w e l c h e Z e i t r ä u m e e in e v e n 
tueller Zeitreihenvergleich erfolgen 
soll; 

>• ob e in Plan- lst -Vergle ich er fo lgen 
soll; 

>• mi t w e l c h e n verg le ichbaren inter
nen O r g a n i s a t i o n s e i n h e i t e n oder 
anderen Behörden die Steuerungs
größen Im Sinne eines Benchmar 
k ing eventue l l verg l ichen w e r d e n 
sollen (wobei zur Sicherstellung ei 
nerverg le ichbaren Datengrundlage 
d ie a n d e r e n Behörden s innvol ler 
weise zu beteil igen wären) ; 

> welche Zei len- und Spal tenstruktur 
(Gruppierung),Titel , Beschri f tungen, 
Er läuterungen sowie Reiter (Detai l -
Berichtskarten) die Berichte haben 
sollen; 

>• w i e d ie B e r i c h t s i n h a l t e g r a f i s c h 
dargestellt werden sollen; 

>• w e l c h e I n f o r m a t i o n e n in w e l c h e r 
Form - bei e inem Führungsinforma
t ionssystem - in das Cockpit bzw. 
den Einstiegsbildschirm au fgenom
men werden sollen. 

le n a c h F ü h r u n g s e b e n e k ö n n e n 
d e r a r t i g e Ber ichte n a t ü r l i c h ver
s c h i e d e n a u s s e h e n u n d u n t e r 
sch ied l i ch h o c h a g g r e g i e r t se in . 
Al lerdings gilt In der öf fent l ichen 
V e r w a l t u n g : „Reine KLR-Berichte 
werden häufig als unübersicht l ich 
e m p f u n d e n und stoßen bei vielen 
F ü h r u n g s k r ä f t e n auf ger inge Ak
zeptanz." ( H a n s m a n n , S. 97) 

Wicht ig ist, bei den ausgewähl ten 
K e n n z a h l e n , P r o d u k t e n u n d Zelt
bezügen auf deren Kongruenz zu 
a c h t e n (e inhe i t l i che K e n n z a h l e n -
u n d P r o d u k t d e f i n i t i o n e n , e inhei t 
liche Berichtsperioden). Für die aus-
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4) 

g e w ä h l t e n A b w e i c h u n g s b e r i c h t e 
( i n s b e s o n d e r e be i P l a n - I s t u n d 
Benchmarking) ist darüber hinaus 
der jewei l ige To leranzwer t fes tzu
legen, bei dessen Überschre i tung 
der Ber icht sofort an den v o r b e 
s t immten Empfänger zu senden ist. 
Abbi ldung 4a zeigt einen Standard
ber icht für das Produkt „Feststel
l u n g d e r B e h i n d e r u n g - W i d e r 
spruchsver fahren" . In A b b i l d u n g 
4 b w i r d be isp ie lhaf t das Cockpit 
für den Leiter eines Landesversor
gungsamtes dargestellt . 

E r f a s s u n g s - Z A k t u a l i s l e r u n g s -
f requenz: 

Die Daten und Dokumente werden 
in d e n o p e r a t i v e n S t e u e r u n g s 
systemen erfasst. Das D a t a - W a r e 
house sowie das D o c u m e n t - W a r e -
house sind in b e s t i m m t e n R h y t h 
m e n aus d e n D a t e n - u n d D o k u 
m e n t e n q u e l l e n z u a k t u a l i s i e r e n . 
Die Fest legung der jewei l igen Er
f a s s u n g s - u n d A k t u a l i s i e r u n g s 
f requenzen hat sich nach der Steu
erungsrelevanz zu r ichten. 

5) E n t s c h e i d u n g s u n t e r s t ü t z u n g s -

systeme? 
Es ist darüber zu bef inden, ob und , 
w e n n ja, w e l c h e E n t s c h e i d u n g s -
u n t e r s t ü t z u n g s s y s t e m e m i t w e l 
chen Funkt iona l i ta ten neben den 
klassischen Berichtssystemen zur 
A n w e n d u n g k o m m e n sollen. Diese 
Frage s te l l t s ich i n s b e s o n d e r e -
aber nicht n u r - im Hinblick auf die 
m i t t l e r w e i l e In der ö f f e n t l i c h e n 
Verwa l tung recht wei t verbrei tete 
Balanced Scorecard. 

6) E m p f ä n g e r , Rol len u n d B e r e c h t i 

gungen: 
M i t der Rolle w i r d festgelegt, w e l 
che Berichte von we lchem System-
User (Behördenle i ter , A b t e i l u n g s 
le i te r , R e f e r a t s l e i t e r , S a c h b e a r 
beiter) abgeru fen w e r d e n d ü r f e n . 
D a m i t w i r d l e t z t l i c h d e r r o l l e n 
s p e z i f i s c h e A u f b a u des M e n ü 
b a u m s b e s t i m m t . Durch Vergabe 
von Berecht igungen ist zu k lären, 
aus welchen Berichtsobjekten (z.B. 
Kostenstellen, Produkte) die Daten 
oder D o k u m e n t e für die Berichte 

sowie D o k u m e n t e n - V o r l a g e n des 
E m p f ä n g e r s z u z i ehen s ind b z w . 
g e z o g e n w e r d e n d ü r f e n . D ie Be
r i c h t s e m p f ä n g e r - aber auch die 
System-Administratoren - sind mi t 
e n t s p r e c h e n d e n Rol len u n d Be 
r e c h t i g u n g e n a u s z u s t a t t e n . Für 
Ber ichtsempfänger , d ie keinen e i 
g e n e n Z u g a n g z u m I T - B e r i c h t s 
sys tem e r h a l t e n , ist d ie rech tze i 
tige Vorlage jener für sie b e s t i m m 
t e n B e r i c h t e o r g a n i s a t o r i s c h s i 
c h e r z u s t e l l e n . E b e n s o s i n d f ü r 
e v e n t u e l l e E n t s c h e i d u n g s u n t e r -
s tü tzungssys teme Rollen u n d Be
rechtigungen festzulegen. 

Eine g e e i g n e t e S o f t w a r e ist a u s z u 
wählen, mit der die fachlichen Anforde
rungen s y s t e m t e c h n i s c h u m g e s e t z t 
werden können. Die Software-Auswahl 
findet nicht selten bereits wahrend der 
Projektplanung statt. Schließlich müs
sen die Anforderungswünsche sowie 
d i e M ö g l i c h k e i t e n d e r 
Software und des Budgets für Individu-
a lp rogrammierungen in Einklang mit
e i n a n d e r g e b r a c h t w e r d e n . D a s 

Ist 2()0.S Plan aktuell 
(30.06.) 

Ist aktuell 
(30.06.) 

A b w . 
(Plan-Ist) 

Anzahl erledigter Widersprüche 18.94.S lO.ütM) 9.631 - 3 . 7 % 
Anzahl eingesetzter Arbeitskräfte 18.20 18.(K) 18.(K) 0 , 0 % 
Vol lkosten des Verfahrens in € 1..328.-57 

3 
6.S0.(KX) 6.36.821 -2.0% ^ 

Bearheitungszeit je Widerspruch in h 1,61 1.5 Ii 1.57 4 , 0 % 7\ 

Personal kosten je Widerspruch in € 56,49 53.00 54,95 3 , 7 % 71 
Vdllkcislcn je Widerspruch in 70,13 65,(K) 66,12 1,7% 7\ 

Klagequote in %^ 26.68 25,00 23,.'^7 - 6 , 5 % :iJ 
Quote crlolgreicher Klagen in % 3,17 3,00 4,03 .34,3% ^ 

Bearbeitungszeit je VWderspructi in ti 
30 

25 

20 

15 

10 

5 

0 

D Klagequote in % • Quote erfolgreicher Klagen in % 

Ist 2005 

(30.06.) 

Plan aktuell 

(30.06.) 

Ist aktuell 

Abb. 4a: Beispiel Standardbericht für Produkt .Feststellung der Behinderung - Widerspruchsverfahren' 
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Menübaum 
Arbeitskräfte aktuell (Vollzeltstellen) 

• mtttleref Dienst 

• gahobener Dienst 

• höherer Dienst 

eingesetzte Artieltskräfte 
(Vollzeitstellen) 

10.4 , 

23 

• Behindertenrecht SGB 
IX 

• Soziales 
Entschadigungsrecht 

g • Sonstiges 

Soziales Entschädigungsrecht 

• Ptait aMuell 
(30 08) 

• Ist aklMll 
(MO«) 

Behindertenrecht SGB IX 

•Plan aMu«H 
(30 08) 

•Ist aktua« 
(30.0») 

Anträge bei Versorgungsämtern Effektivität 

tisx aktuell 
(30 06) 

Abb. 4b: Beispiel Cockpit für Leiter eines Landesversorgungsamtes' 

geschielit zweckmäßigerweise dadurcl i , 
dass die technisciie Realisierung - so-
w/eit möglich - schon parallel zur Festle
gung der fachlichen Anforderungen be
ginnt. Restriktionen werden so schnell 
sichtbar und können durch Korrekturen 
an den Anforderungen umgangen wer
d e n . Zur s y s t e m t e c h n i s c h e n Umset 
zung gehört die Erstellung von Schnitt
stellen zu Quel lsystemen, das Einrich
ten der Software (einschließlich der Rol
len und Berechtigungen), das Einrichten 
der Ber ichte sowie eine umfassende 
Test- und Erprobungphase. 

5 8 4 ^ , 

Vor der Produkt ivsetzung sind die z u 
künft igen Nutzer des Berichtssystems 
durch h inre ichende S c h u l u n g e n e in 
z u w e i s e n . Z u d e m s ind i h n e n le icht 
verständl iche Bedienungsanlei tungen 
zur Ver fügung zu stellen u n d k o m p e 
tente Ansprechpar tne r zu b e n e n n e n , 
an die sie sich bei Problemen w e n d e n 
k ö n n e n . Ebenfa l l s p a r a l l e l z u r Fest
legung der fachl ichen Anforderungen 
sind des We i te ren die Beschäf t ig ten 
a u f V e r a n s t a l t u n g e n , in B e h ö r d e n -
z e l t u n g e n u n d Ä h n l i c h e m ü b e r das 
Projekt zu informieren. 

S c h l i e ß l i c h s i n d d u r c h o r g a n i s a t o 
r ische Rege lungen der l a u f e n d e Be
t r i e b des B e r i c h t s s y s t e m s s i c h e r z u 
stellen sowie die Verantwort l ichkei ten 
k la r a b z u g r e n z e n : Das C o n t r o l l i n g 
t r ä g t die G e s a m t v e r a n t w o r t u n g für 
den Systembetr ieb und legt als Unter
s tützung der Führung die Berichtsauf
b a u - u n d B e r i c h t s a b l a u f s t r u k t u r e n 
fest. Die Fachkräf te sind für die vo l l 
ständige u n d korrekte Datenerhebung 
u n d D a t e n e r f a s s u n g z u s t ä n d i g . 
Die v e r s c h i e d e n e n F ü h r u n g s e b e n e n 
haben jeweils ihre aus d e m d a t e n - und 
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d o k u m e n t e n - b a s i e r t e n Wissen resul 
t ie renden Entscheidungen z u verant 
wor ten . 

Nutzen und Kosten 
Das Berichtswesen einer öffentl ichen 
Verwaltung unterliegt, wie jede f inanz
w i r k s a m e (= E i n n a h m e n , A u s g a b e n 
oder Vermögen beeinf lussende) M a ß 
n a h m e , d e m h a u s h a l t s r e c h t l i c h e n 
Grundsatz der Wir tschaf t l ichkei t (§ 6 
H a u s h a l t s g r u n d s ä t z e g e s e t z ) , der zu 
a n g e m e s s e n e n W i r t s c h a f t l i c h k e i t s 
u n t e r s u c h u n g e n v e r p f l i c h t e t . I n s 
b e s o n d e r e a u f g r u n d des n ich t h i n 
re ichend q u a n t i f i z i e r b a r e n N u t z e n s 
lässt sich die Wirtschaftl ichkeit von Be
r i c h t s s y s t e m e n a l l e r d i n g s k a u m in 
F o r m e i n e r w e r t m ä ß i g e n N u t z e n -
Kosten-Gegenüberste l lung e r m i t t e l n . 
N e b e n e iner v e r b e s s e r t e n I n f o r m a -
tionsqualitat und - bei IT-gestützen Sys
temen - einer höheren Geschwindigkeit 
beim Informationsfluss ergibt sich der 
operative Nutzen aus der Verbesserung 
von Prozessen und der Optimierung des 
Ressourceneinsatzes w e g e n höherer 
Kosten- und Leistungstransparenz (Ef
fizienz) sowie der Überwachung der Fi
nanzentwicklung, der strategische Nut
zen aus „dem Bereitstel len von A r g u 
m e n t a t i o n s h i l f e n " für die po l i t ische 
Ebene und einer besseren strukturellen 
Anpassungsfähigkei t der V e r w a l t u n g 
an v e r ä n d e r t e U m w e l t b e d i n g u n g e n 
bzw. an veränderte Leistungsaufträge 

der Pol i t ik a u f g r u n d systemat ischer , 
analytischer Aufbereitung vorhandener 
Daten auf strategischer Ebene. Der ope
rat ive u n d strategische N u t z e n lässt 
sich ex ante durchweg nur verbal be
schreiben. Dennoch sollten auf jeden 
Fall die einmaligen und laufenden Kos
ten, die übersichtsartig in Abbildung 5 

aufgel istet sind, abgeschätz t werden 
und in eine Nutzwertanalyse einfließen. 
Beim Einkauf externer Beratungs- und 
Sach le is tungen s ind von der öf fent 
l ichen V e r w a l t u n g z w i n g e n d die Vor
schriften des Vergaberechts sowie des 
Preisrechts e inzuhal ten. 

Probleme und mögliche Lösungs
ansätze 

Bei E i n f ü h r u n g u n d Bet r ieb von Be
r ich tssys temen lassen sich drei Pro
blemfelder bi lden: die zwe i grundsätz 
l ich n ich t b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n Pro
b l e m f e l d e r der D a t e n b a s i s u n d Be 
r i c h t s a u f b e r e i t u n g s o w i e d a s 
v e r w a l t u n g s s p e z i f i s c h e Prob lemfe ld 
des pol i t ischen Umfeldes, der Organi 
sation und der Kultur. 

Problemfeld: Datenbasis 

Ein Berichtssystem kann nur so gut sein 
w ie es seine Datenbasis zulässt. Hier 
lassen sich neben fehlenden Datenquel
len vor al lem folgende Probleme beob
achten: 

>• Für bes t immte komplexe bzw. hete
rogene Verwal tungstät igkei ten, ins
besondere an der Schnittstelle zur 
Po l i t i k , l assen s ich k a u m s t e u e 
r u n g s g e e i g n e t e M e s s g r ö ß e n fü r 
Outcome bzw. Output f inden. Diese 
Aussage w i r d von den Verantwor t 
l ichen in der ö f fent l ichen V e r w a l 
t u n g gerne vorschne l l auf w e i t e -
a u c h o p e r a t i v e - Bere iche a u s g e 
dehnt , was jedoch nicht unbedingt 
gerecht fer t igt ist. Hier muss d a n n 
tiefer in den Prozess der K e n n z a h 
l e n b i l d u n g (und P r o d u k t b i l d u n g ) 
eingestiegen werden . 

>• Kennzahlen, Produkte, Berichte usw. 
sind ungenau oder unterschiedlich 
def iniert , so dass die erforderl iche 
K o n g r u e n z für G r u p p i e r u n g , Ver
dichtung und Vergleiche nicht gege
b e n ist . D a d u r c h k ö n n t e es z u 
f a l s c h e n B e r i c h t s a u s s a g e n k o m 
men. Abhilfe schaffen nur saubere -
d.h. e indeut ige u n d n a c h v o l l z i e h 
bare - Def in i t ionen. Auf deren Ein
hal tung ist bei Datenerfassung und 
Berichtsgenerierung zu achten. 

>• Es besteht d ie Tendenz , dass Ver
w a l t u n g s e i n h e i t e n „ihr g e s a m t e s 
Tät igkei tsspektrum bis herunter auf 
d ie M i t a r b e i t e r e b e n e in P r o d u k t 
form abbi lden" wol len. Eine zu wei t 
ausd i f fe renz ier te P r o d u k t s t r u k t u r 
erschwert jedoch die produktor ien
t i e r t e A r b e i t s z e i t e r f a s s u n g , w e i l 
das V o l u m e n p r o d u k t ü b e r g r e i f e n -

Personalkosten/«r Sachkosten/ür 
einmalige Kosten - Prqjektteam / Projekimanagcment (bzw. 

f i i r den Arbeilsausfall an anderer Stelle) 

sonstige in Anspruch genommene 

Mitarbeiter / Führungskräfte bei 

Workshops. Datenerfassung. 

Datenbereinigung. Customizing. 

Systemtests, Schulung und Finarbeitung 

- externe Fach- und 11-Bcrater 

(einschließlich Ko.sten des 

Vergabeverfahrens und der 

Vertragsabwicklung) 

Hardware 

Software 

sonstige Sachkosten für 

Datenschulz, bauliche Maßnahmen. 

Bürocinrichlung, 

Verbrauchsmalerial 

laufende Kosten Zeilaufwand der User, das 

Bcrichtssyslem selbständig zu nutzen 

- Pflege und Weilerenlw icklung durch 

eigene Mitarbeiter 

- Hard- und Soflwarewartung durch eigene 

Mitarbeiter 

- exteme Fach- und IT-Beraler 

(einschließlich Rosien des 

Vergabeverfahrens und der 

Vertragsabw'icklung) 

- Hard- und Software (Lizenzen, 

Frsalzbeschaffung. Software-

Hrgänzungen) 

- Telekommunikationskosten 

- Verbrauchsmalerial 

Abb. 5: Kostenfaktoren eines IT-gestützten Berichtssystems 
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der Tätigkeiten und d a m i t das Pro
b l e m der ü b e r s c h n e i d u n g s f r e i e n 
Z e i t z u o r d n u n g auf d ie e i n z e l n e n 
Produkte z u n i m m t . Darunter leidet 
d ie V a l i d i t ä t der D a t e n . Des W e i 
t e r e n ist d i e A u s s a g e k r a f t v o n 
K le ins tp roduk ten i m Hinb l ick auf 
die Steuerung ihrer Wir tschaf t l ich
keit häufig begrenzt . Ebenso w/enig 
sinnvoll ist es, jeden Aspekt der Ver-
w / a l t u n g s t ä t i g k e i t d u r c h K e n n 
z a h l e n a b b i l d e n z u w^ollen. Ent 
s c h e i d e n d fü r d ie Bean twfor tung 
der Frage nach der „r icht igen" Da
tentiefe sollte al lein die Abw/ägung 
zwischen Steuerungsrelevanz u n d 
A u f w a n d bzw. Kosten sein. 

>• M a n u e l l z u erfassende Daten wer
den nicht ze i tnah ins System einge
geben. Gegebenenfal ls sind hierfür 
organisatorische Regelungen a n z u 
passen. 

Darüber hinaus darf der A u f w a n d für 
d ie t e c h n i s c h e E r s t e l l u n g e r f o r d e r 
l icher Schni t ts te l len - e inschl ieß l ich 
ihrer Qual i tätssicherung - nicht unter
schätzt werden . 

Problemfeld: Ber ichtsaufberei tung 
Bei der Aufberei tung von Daten zu Be
richten kann es zu folgenden M ä n g e l n 
k o m m e n : 

• Es d a u e r t z u lange , bis der erste 
Prototyp des Berichtssystems fertig
gestellt ist. Hierunter leidet die Ak
z e p t a n z bei Führungskrä f ten u n d 
M i t a r b e i t e r n . Deshalb sollte nicht 
d e r A n s p r u c h e r h o b e n w e r d e n , 
gleich perfekt beginnen zu wol len , 
w a s ohnehin nicht möglich ist. 

>• Das Berichtssystem, insbesondere 
der A b r u f von S t a n d a r d b e r i c h t e n , 
ist v o n d e n F ü h r u n g s k r ä f t e n z u 
schwer b e d i e n b a r . „Senior m a n a -
gers simply have the choice to stop 
using a System if they f ind it too dif-
ficult to learn or use it. They have 
very little t ime to invest in learning 
t h e S y s t e m , a l o w t o l e r a n c e for 
errors, and init ial ly m a y have very 
little incentive to use it." (Kelly, S. 4) 

Aus diesem Grund ist für die oberen 
F ü h r u n g s e b e n e n auf sehr le ichte 
B e d i e n b a r k e i t des S y s t e m s (u .a . 
webbasier t , Maussteuerung) sowie 
Übersichtl ichkeit und Verständl ich
kei t von M e n ü u n d Ber ich ten z u 
ach ten . Zu viele S tandardber ich te 
sind hier fehl a m Platze. Wicht ig in 
diesem Z u s a m m e n h a n g sind kurze 

A n t w o r t z e i t e n des Systems, d e n n 
lange War teprozeduren macht nie
m a n d lange mit . 

>• Definierte Berichte führen zur Fehl
s teuerung , we i l sie t ro tz r icht iger 
D a t e n b a s i s n ich t m i t der Z ie lset 
z u n g ü b e r e i n s t i m m e n ( m i s a l i g n -
m e n t ) . So b e i s p i e l s w e i s e e in Be 
richt, der nur die A n z a h l erledigter 
W i d e r s p r ü c h e je M i t a r b e i t e r a u s 
weist , nicht h ingegen die Qual i tä t 
der Widerspruchsbearbei tung. Des
halb sind Kennzahlen zur Messung 
der Le is tungsqua l i tä t von V e r w a l 
tungsleistungen - dort w o ermi t te l 
bar - in die Berichte mi t au fzuneh
m e n . Insgesamt ist sehr genau z u 
über legen , we lche K e n n z a h l e n in 
welchen Berichten v o r k o m m e n sol
len. Das ist abhängig von den jewei
ligen Zielen. 

>• Die Standard- und Abweichungsbe
richte werden nicht (oder nicht oft 
genug) an v e r ä n d e r t e Ber ich tsbe 
dürfn isse angepasst , so dass das 
Ber ichtssystem mangels Interesse 
der Berichtsempfänger i rgendwann 

„ e l n z u s c h l a f e n " d r o h t . Die Pf lege 
des Ber ichtssystems umfass t des
halb auch die p e r m a n e n t e Überar
b e i t u n g der e r forder l ichen D a t e n 
basis und der Berichte. Hier sollte 
es regelmäßige Überprüfungen der 
Controller g e m e i n s a m mi t den Be-
r ichtsempfängern geben. 

>• Um einen zu hohen Pf legeaufwand 
für das System zu v e r m e i d e n , ist 
auch die Ber ich tsaufbere i tung i m 
H i n b l i c k auf d ie S t e u e r u n g s r e l e 
v a n z ständig zu überprüfen . 

P r o b l e m f e l d : P o l i t i s c h e s U m f e l d , 
Organisat ion u n d Kultur 

Spezif isch für die öf fent l iche V e r w a l 
t u n g sind hier folgende U m s e t z u n g s 
hindernisse z u nennen: 
>• In e inem pol i t isch d e t e r m i n i e r t e n 

W i r k u n g s f e l d s tößt T r a n s p a r e n z 
u n d d ie O f f e n l e g u n g v o n H a n d 
lungsbedarf nicht i m m e r auf unge
t e i l t e Z u n e i g u n g , I n s b e s o n d e r e 
w e n n es sich u m unpopuläre M a ß 
n a h m e n handelt , die e inzelnen Ent
s c h e i d u n g s t r a g e r n z u d e m n o c h 
k lar z u g e o r d n e t w e r d e n k ö n n e n . 
W ä h r e n d M a n a g e r von U n t e r n e h 
m e n ihren Anre iz für derar t u n p o 
p u l ä r e M a ß n a h m e n a u s t e i l s 
üppigen Erfolgszahlungen nehmen 
o d e r es s c h l i c h t u m d a s n a c k t e 
Überleben eines pr ivaten Betriebes 

geht, sind Handlungsmot ivat ion für 
Politiker vor a l lem die WählergunsL 
Für d ie o b e r s t e n F ü h r u n g s k r ä f t e 
der ö f fen t l i chen V e r w a l t u n g s ind 
H a n d l u n g s m o t i v a t i o n ih re n icht 
u n m a ß g e b l i c h von Po l i t i ke rn a b 
h ä n g i g e n K a r r i e r e c h a n c e n . In 
e inem solchen Umfeld stoßen klare 
Ziele mi t e indeutigen Messgrößen -
g e r a d e In u m s t r i t t e n e n P o l i t i k 
f e l d e r n - n i c h t u n b e d i n g t a u f 
Gegenliebe, z u m a l selbst jene nicht 
fü r d ie Ö f f e n t l i c h k e i t g e d a c h t e n 
F e s t l e g u n g e n h ä u f i g g e n u g d e n 
n o c h I h r e n W e g d o r t h i n f i n d e n . 
A u ß e r d e m ist das po l l t i sche Wi r 
kungsfeld sehr komplex und e inem 
e i n d e u t i g e n Z i e l s c h e m a n icht so 
o h n e W e i t e r e s z u g ä n g l i c h . „Z ie l 
setzungen von Politikern f inden in 
der Regel auf rhe tor ischer Ebene 
s t a t t , w e r d e n n i c h t in k o n k r e t e 
M a ß n a h m e n umgesetz t und zeich
nen sich d u r c h e ine ger inge Z ie l 
s tab i l i tä t aus." ( H a n s m a n n , S. 22) 

„ E n t s c h e i d u n g e n der p o l i t i s c h e n 
E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r (z .B. P a r l a 
m e n t e u n d Reg ie rungen , K o m m u 
n a l v e r t r e t u n g e n u n d Bürgerme is 
ter) un te r l i egen pol i t ischen Rat io 
na l i tä ten u n d t ragen I n f r a s t r u k t u 
re l l en , k u l t u r e l l e n , ö k o l o g i s c h e n , 
r e c h t l i c h e n , s o z i a l e n o d e r v o l k s 
w i r t s c h a f t l i c h e n B e l a n g e n R e c h 
nung. (...). Ob die Politik sich für oder 
gegen ein Produkt, Projekt oder Pro
g r a m m entscheidet, hängt von den 
N u t z e n v o r s t e l l u n g e n u n d P r ä f e 
renzen der jewei l igen pol i t ischen 
V e r t r e t u n g (bzw . d e r e n E n t s c h e i 
dungstragern) ab" (Bräunig, S. 45) 

und fokussiert sich nicht al leine auf 
Messgrößen. Diese der Politik inhä
r e n t e n E i g e n s c h a f t e n s i n d e i n 
grundsätz l iches Problem, vor d e m 
das Neue S teuerungsmode l l steht 
und das sich auch niemals vol ls tän
dig lösen lässt. Unterha lb der pol i 
t i s c h - s t r a t e g i s c h e n V e r w a l t u n g s 
ebenen stellt sich dieses Problem so 
aber nicht mehr. 

Die V e r w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n ist 

d u r c h w e g i m m e r n o c h g e k e n n 
zeichnet durch hohe Arbeitstei lung, 
v e r b u n d e n mi t h o h e m Fach- u n d 
E x p e r t e n w i s s e n s o w i e a u s g e 
prägten hierarchischen Strukturen 
(Dienstweg) . Gesteuert w i r d al lein 
über gesetz l iche N o r m e n u n d A n 
ordnungen , die vor a l l em den Pro
zess u n d den Input der Leistungs-
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e r s t e l l u n g rege ln (Rege l - u n d I n -
putsteuerung) . Fach- und Ressour
c e n v e r a n t w o r t u n g s ind g e t r e n n t . 

„ Insgesamt herrscht (...) in der Ver
w a l t u n g wei ter eine a m Input u n d 
Geldverbrauch ausgerichtete Denk-
u n d V e r f a h r e n s w e i s e vor, d ie be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e D a t e n u n d 
A n s ä t z e z u w e n i g berücksicht igt ." 
(Bundesrechnungshof , S. 3) Ergeb
nisorient ierte Ziele gibt es nur w e 
nige. Wegen der ausgeprägten fach
l ichen Spezial isierung und Arbei ts
t e i l u n g - d ie s icher l ich a u c h der 
recht h e t e r o g e n e n A u f g a b e n s t e l 
lung geschuldet ist - gestalten sich 
referats- bzw. ab te i lungsübergre i 
f e n d e Z u s a m m e n a r b e i t u n d z i e l 
or ient ier te Steuerung sehr schwie 
rig. H i n z u k o m m e n unklare Verant
w o r t u n g s b e r e i c h e , d ie h is tor isch 
gewachsen sind: „In m a n c h e n De

z e r n a t e n m a c h e n d i e A n f o r d e 
rungen eines Berichtswesens deut
lich, w ie verworren die Aufbau- und 
A b l a u f o r g a n i s a t i o n ist, da u n k l a r 
bleibt, wer für welche potent ie l len 
A b w e i c h u n g e n z u s t ä n d i g ist, w e r 
w e m D a t e n l i e fe r t etc." ( L a n d e s , 
S. 13) Erfahrungen zeigen, dass die 
U m s e t z u n g e i n e s e r k a n n t e n B e 
dar fs zur O r g a n i s a t i o n s ä n d e r u n g 
in der öffentl ichen Verwa l tung bis
her häuf ig eine recht l angwie r ige 
Sache ist. Das l iegt z u m einen a n 
der Pol i t ik u n d den b e s t e h e n d e n 
Verwa l tungsst ruk turen , z u m a n d e 
ren an der Verwal tungskul tur . A n 
g e s i c h t s w a c h s e n d e r F i n a n z 
probleme scheint es nun zumindest 
seitens der Politik einen Wande l zu 
geben , auch w e n n dieser sich b is 
her vornehml ich nur in geänder ten 
Aufbauorgan isa t ionen z u m Zweck 
d e r H a u s h a l t s k o n s o l i d i e r u n g 
widerspiegelt . 

• Die Verwa l tungsku l tur hat sich aus 
der V e r w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n ent 
wickel t . Sie ist geprägt von hierar
c h i s c h e m , r e g e l o r i e n t i e r t e m D e n 
ken, bei der sich Führung auf Fach-
und Pfl ichtenkontrolle konzentr iert . 
Ein Feedback der F ü h r u n g s k r ä f t e 
gibt es wen iger bei E inha l ten , als 
v i e l m e h r bei N i c h t - E i n h a l t e n der 
Regeln. Z u m le t z te rem gibt es D e 
t a i l a n w e i s u n g e n . S o m i t ist v e r 
s tänd l ich , w e n n die der Kontrol le 
u n t e r s t e h e n d e n V e r w a l t u n g s 
e b e n e n u n d B e s c h ä f t i g t e n m e h r 
Transparenz nichts Positives abge 

w i n n e n k ö n n e n . Aus ih re r Sicht 
wächst a u ß e r d e m bei ihnen der Er
fassungs- und Dokumentat ionsauf 
w a n d im Z u s a m m e n h a n g mi t d e m 
Berichtswesen, w ä h r e n d sie auf der 
anderen Seite - unabhängig von ih 
rer Le is tungsper formance - durch 
die derze i t gäng igen a l l g e m e i n e n 
u n d b e s o n d e r e n S t e l l e n e i n s p a 
rungen „bestraft" werden . „Aus der 
mange lnden Akzeptanz folgt wen ig 
Mi tarbe i t an der Entwicklung eines 
adäquaten Systems, Verzögerungen 
bei der E i n f ü h r u n g u n d feh lende 
Sorgfalt bei der Eingabe der Daten." 
(Landes, S. 13) Aber auch Führungs
krä f te selbst s ind nicht selten z u 
rückhal tend bei der Unterstützung 
des Aufbaus eines Berichtswesens. 
Z u m einen unterl iegen sie ja selbst 
der Fach- u n d P f l i c h t e n k o n t r o l l e , 
z u m anderen verleiden starre Orga
n i s a t i o n s s t r u k t u r e n u n d s t a r r e s 
D i e n s t r e c h t h e h r e S t e u e r u n g s a b 
s ichten , d ie über d ie Rege le lnha l -
tung hinausgehen. In einer solchen 
Kultur k a n n sich eine M i t a r b e i t e r 
f ü h r u n g , w e l c h e Le is tungsbere i t 
schaft, Mot iva t ion und Engagement 
der M i t a r b e i t e r u n d d a m i t d ie Of
fenheit für Transparenz und Verän
d e r u n g e n f ö r d e r t , nur z ö g e r l i c h 
ausprägen. Das ist ein großes H i n 
d e r n i s fü r d ie U m s e t z u n g N e u e r 
S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e in der öf
fen t l i chen V e r w a l t u n g . Unter d i e 
sen Rahmenbed ingungen kann die 
E in führung eines Berichtssystems 
nur d a n n e r fo lg re ich se in , w e n n 
dies akt iv von der Behördenlei tung 
u n t e r s t ü t z t w i r d , d ie S teuerungs 
absichten offen k o m m u n i z i e r t wer
den u n d mi t d e m erz ie l ten d a t e n -
und dokumentenbas ie r ten Wissen 
se i tens der F ü h r u n g t r a n s p a r e n t 
und fair umgegangen w i rd . Die täg
liche Praxis muss d e m Mi tarbe i te r 
die a l lse i ts v o r h a n d e n e B e f ü r c h 
tung n e h m e n , die Ber ichtsinforma
t i o n e n d i e n t e n der i n d i v i d u e l l e n 
Mitarbei terkontrol le . 

Abschließende Betrachtung 

Berei ts Cicero k a m z u d e m Schluss, 
dass „jedes Gemeinwesen (...), u m Be
s t a n d z u h a b e n , e iner b e s t i m m t e n 
p l a n v o l l e n L e i t u n g u n t e r s t e l l t se in" 
m u s s . In u n s e r e m d e m o k r a t i s c h e n 
Rechtsstaat teilen sich Par lament , Re-

Ich will alles-a 
liebsten gleich!* 

w w w . p s t . d e / a l l e s w o l i e n  
-1-49 (0)8161 / 88 47 - 3 0 0 
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g ie rung u n d öf fent l iche V e r w a l t u n g 
die „Leitung" des Staates (die hinsicht
lich ihres verfassungs- und rechtskon
formen Verhaltens durch die )udikat i -
ve ü b e r p r ü f t w e r d e n ) . H ierbe i sollte 

„planvol le Lei tung" als z ie lor ient ier te 
Steuerung vers tanden w e r d e n . Diese 
kann nur auf Basis auswertbarer Infor
mat ionen erfolgen, wofür ein gutes Be
r ich tssys tem In der Lage sein muss, 
d ie b e n ö t i g t e n e n t s c h e i d u n g s r e l e 
van ten Daten zu erfassen sowie sie ak
tue l l u n d empfängeror ien t i e r t a u f z u 
bereiten. 

Ein derar t iges Ber ich tssys tem k a n n 
b z w . soll der Pol i t ik u n d der ö f fent 
l ichen Verwa l tung in Form da ten - und 
d o k u m e n t e n b a s l e r t e n Wissens w i c h 
t ige E n t s c h e i d u n g s h i l f e n l ie fe rn . Es 
n i m m t ihnen jedoch nicht die eigent
liche Entscheidung ab. 

Ber ich tssys teme in V e r w a l t u n g u n d 
Wir tschaf t werden na tu rgemäß immer 
unvo l l kommen bleiben, al leine schon 
aus d e m Grunde, wei l sie die Realität 
nur model lhaf t als Ausschnitt der k o m 
plexen Wirkl ichkeit darstel len können. 
Doch „im Dunkeln ohne Licht Auto zu 
fahren" u n d sich dabei al le ine auf Er
fahrung, zufäl l ige W a h r n e h m u n g und 
I n t u i t i o n z u v e r l a s s e n , k a n n k e i n e 
e r n s t h a f t e A l t e r n a t i v e z u e i n e m Be
r ichtssystem sein, welches das für e i 
ne z ie lor ient ier te Steuerung erforder
l iche (und über lebenswicht ige ) Licht 
zuver lässig u n d d a u e r h a f t gener ier t . 

Steuern muss m a n aber i m m e r noch 

selbst. 
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IMPACT: Weiterentwicklung des Controlling von 
Deutsclie Post World Net 

von Edgar Ernst, Hartmut Reinhard und Hendrik Vater, Bonn 

Das Controll ing ist zur Unters tü tzung 
des M a n a g e m e n t s bei der e r g e b n i s 
or ient ier ten Planung und U m s e t z u n g 
u n t e r n e h m e r i s c h e r A k t i v i t ä t e n I m 
pulsgeber für Verbesserungen. Diese 
beziehen sich in der Regel auf Opt imie -
r u n g s p r o z e s s e a u ß e r h a l b der C o n 
t r o l l i n g o r g a n i s a t i o n . D a b e i g i b t es 
auch innerhalb der Control l ingorgani
sation u n d in der Zusammenarbe i t des 
Cont ro l l i ngs m i t d e m M a n a g e m e n t 
durchaus Mögl ichke i ten zur Opt imie 
rung. Diese hat der Konzern Deutsche 
Post Wor ld Net im Rahmen eines Ver
b e s s e r u n g s p r o g r a m m s i d e n t i f i z i e r t 
und umgesetzt . 

Controller als „Advanced Navigator" 

Hierzu hat die Cont ro l l ing -Organ isa 
t ion von Deutsche Post World Net u.a 
das Rol lenbi ld u n d die Qua l i f ika t ion 
der Controller im Konzern auf den Prüf
s t a n d ges te l l t . A u s g a n g s p u n k t des 
V e r b e s s e r u n g s p r o g r a m m s w a r e ine 
i m | ah r z u v o r d u r c h g e f ü h r t e S tud ie 
m i t d e m Titel „Next Genera t ion Con
t r o l l i n g " . D a r i n w u r d e n d ie se iner 

ze i t igen Leistungen des Control l ings 
a n a l y s i e r t u n d O p t i m i e r u n g s p o t e n 
z ia le e rmi t te l t . Neben der Erfassung 
der Ergebnisse u n d Erfolge, der Con
t ro l l ing Se lbs te inschä tzung u n d der 
Zufr iedenheit der internen Kunden mi t 
Control l ing w u r d e n Potent ia le a n a l y 
siert. Basierend auf den Ergebnissen 
d i e s e r S t u d i e w u r d e i m n ä c h s t e n 
Schritt unter d e m N a m e n „IMPACT" im 
) a h r 2 0 0 5 e i n V e r b e s s e r u n g s p r o 
g r a m m aufgesetzt . Es umfasst elf In i t i 
a t iven in vier Kernbereichen des Con
trol l ings (Mission, Rollen u n d Aufga 
ben des Controllings, Governance und 
Organisat ion, Kernprozesse sowie die 
M e t h o d e n des Controll ings). Darüber 
h i n a u s g e h e n d w u r d e e in neues Leit-
u n d Rol lenbi ld für die Control ler ent
w o r f e n , i n d e m das Lei tb i ld des Con
trollers als d e m eines Advanced Navi 
gators definiert w i r d . Das neue Rollen
v e r s t ä n d n i s k a n n a n h a n d e i n e s 
Sinnbilds aus der Logistik verdeutl icht 
w e r d e n : W ä h r e n d das M a n a g e m e n t 
als „ K a p i t ä n " das Schi f f ( U n t e r n e h 
men) lenkt, k o m m t d e m Controller die 
Funkt ion des Lotsen LS. eines „Advan
ced Nav iga tor" z u . Dieser b e s t i m m t 

den Standort des Schiffes (aktuelle Er
gebnisse, M a r k t p o s i t i o n i e r u n g ) u n d 
we ich t Gefahren w i e Eisbergen oder 
U n t i e f e n (z.B. M a r k t - oder P r o d u k t 
risiken) aus. A u ß e r d e m hilft der fortge
schr i t tene A d v a n c e d Nav igator aber 
auch m i t , f r ü h z e i t i g G e s c h ä f t s c h a n 
cen (z.B. zusätzl iche Absatzmärk te mi t 
a t t rakt iven Margen) zu entdecken, u m 
das Schiff auf e i n e m Erfolg v e r s p r e 
chenden Kurs (Z.B. MTP, Akt ienkursent
w i c k l u n g ) z u h a l t e n . Das V e r b e s s e 
r u n g s p r o g r a m m IMPACT w u r d e Ende 
2 0 0 6 a b g e s c h l o s s e n u n d e r b r a c h t e 
fassbare Ergebnisse. 

Strukturierung der 11 IMPACT-
Initiativen 

>• Die Umsetzung der Vision des Con
trollers weg vom Image als Zah len 
schmied hin z u m „Advanced Nav i 
gator" ist eine langfr ist ig Aufgabe 
und nur über Etappenziele erreich
bar; 

>• Konkrete Init iat iven werden bei Ver
b e s s e r u n g s p r o g r a m m e n w ie d e m 
I M P A C T - P r o g a m m der D e u t s c h e n 

589 

http://deutschepost.de
http://deutschepost.de


Mindestens... 
unterstützend 

voraus
schauend 

umfeld
bewusst 

Als rechte Hand des Kapitäns d e m Unternehmen zum 
Erfolg verhelfen 

Hindernisse und Chancen frühzeitig erl^ennen (z B 
KundenverlusteZ-gewinne, Kosten-ZPreisveränderungen) 

Die Position des Schiffes best immen (z B im Vergleich 
z u m Wet tbewerb oder zur regionalen makroökonomi
schen Entwicklung) 

...und idealerweise 
lösungs-
orientiert 

integer 

kompetent 

Möglichkeiten aufzeigen. Überflüssiges zu lassen um 
sich mehr auf das Geschäfts fokussieren zu können 

ÜtDer Probleme offen diskutieren (z B Leistungsdefizite 
oder Chancen) 

Neben der Navigation auch das Schiff und das Revier 
kennen (z.B. Kenntnis des Geschäfts und der Industrie) 

Abb. 7. Der Advanced Navigator - die 2005 entwickelte Vision des Controllings im Konzern Deutsche Post World Net 

Post Wor ld Net als Erfolgsfaktoren 
benötigt; 
O p t i m a l e r w e l s e s i n d W e i t e r e n t 
w i c k l u n g s p r o g r a m m e im Cont ro l 
ling ein iterativer und mehrjähriger 
Prozeß; 

Befragung und Beteiligung von Mit 
arbeitern sind bei Verbesserungspro
grammen von immenser Bedeutung. 

Erfolgsfaktoren messbar machen 

Um die Erfolg des Programms messbar 
zu machen, wurde nach der Definition 
konkreter Initiativen und der damit ver

bundenen E inze lmaßnahmen das kon
krete Ergebnis durch U m f r a g e n va l i 
d ier t . Ha t te zu Beginn des Verbesse
rungsprogramms die Studie „Next Ge
neration Controlling" erste Impulse und 
die Informationsbasis geliefert, wurden 
auch die Ergebnisse z u m Abschluss des 
IMPACT-Programms 2006 mittels einer 
Onl ine-Umfrage zur Controll ing-Zufrie
denheit gemessen. Ziel der zweiten Stu
die w a r es, die Effekte des Verbesse
rungsprogramms zu verifizieren und ei
ne erneute Bestandsaufnahme der Con
t ro l l ing-Per formance s icherzuste l len. 
Der detaill ierte Zuschnitt der Studie er
laubte zudem genaue Einblicke in die 

Erfolgsfaktoren des IMPACT-Programms 
und seiner elf Init iativen. 

Wie die Umfrage im Projekt „Next Ge
nerat ion Controll ing" erfolgte auch die 
zwei te Onl ine -Umfrage anonymis ier t . 
Die Fragen betrafen z u m einen die a l l 
geme ine Zuf r iedenhe i t m i t d e m Con
trol l ing und gingen z u m anderen de
tai l l iert auf die verschiedenen Ini t iat i 
ven u n d die neu def in ier te Rolle des 
Advanced Navigators ein. Ein Teil die
ser Fragen w a r bereits in der ersten 
Studie im |ahr 2 0 0 5 entha l ten . Dies er
mögl ichte es, die Resultate beider Er
hebungen vergleichbar zu machen . 

Controlling .Mission 
und Aufgaben 

Capability & Role Building: Ausbau von Conlcolling-Fflhigkeilen und Rollenversiandnis 
Funcional Planning & Monitoring vs. Controlling: Kiamng der Schnitlslellen zvuschen lunldionaler Planung und dem 
Controlling (z B Marlteling & Sales. Opeiations) 

Governance und 
Organisation NFO Calibration: Feinjustierung der Neuen Finanz-Oiyanis I. Klarstelllung der Rolle des CFO 

Kemprozesse des 
Controllings 

Investment & Project Controlling: Verbessening der Methoden und Prozesse im Investitions- und Projektconlrolling 
Planning/Forecasüng Process i Tool: Harmonisierung und Veitesserung der Planungsprozesse und -tools (inkl 
Risikocontrolling) 

SLA Methodologies & Processes: Einfuhning der Finanzprozesse zu sesdiMstbeteichsfibergreifender Service Level 
Agreements (SLAs) (ur interne Dienstleistungen 
IT Controlling: Gestaltung der Finanzprozesse lur die neue IT-Struktur 
Reporting to Business Needs/DSO: Optimierung des Worlung Capilals durch Senkung der AuBenstandstage 
Costing Capillties: Vertiesserung der Kostenrechnung im Expressbereich, v a durch Einfühmng einer funktionalen GuV. die 
m der Folge als Basis tur eine Produkt GuV und ein Tradelanereporting dient 
Aviation Costing & Transfer Pricing: Verbessening des Luttnetzwerke-Controllings 
Freight Controlling: Etablierung eines speziell auf das Frachtgeschäft ausgenchteten Controllings 

Abb. 2: Die elf Initiativen des IMPACT-Programms, gegliedert in vier Kernbereiche 
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Die z w e i t e O n l i n e - U m f r a g e r i ch te te 
sich a n we l twe i t rund 2 .500 M i t a r b e i 
ter aus der Control l ing-Community so
w i e d e r e n K u n d e n u n d P a r t n e r z u r 
Te i lnahme. M e h r als 7 0 0 M i t a r b e i t e r 
k a m e n der Auf forderung nach. Diese 
i m V e r g l e i c h z u a n d e r e n u n t e r n e h 
m e n s w e i t e n S t u d i e n h o h e A n t w o r t 
quote ist ein erstes Indiz dafür, welche 
D y n a m i k das P r o g r a m m IMPACT ent
wickelt hatte . Aufschlussreich ist auch 
der Vergle ich mi t der U m f r a g e z u m 
Projekt „Next Generat ion Controll ing": 
Die T e i l n a h m e q u o t e der z w e i t e n Be
f r a g u n g l i eg t u m r u n d 7 0 P r o z e n t 
höher, w a s das gest iegene Interesse 
der Control ler an der a k t i v e n M i t g e 
s t a l tung der Verbesserungsprozesse 
dokument ier t . 

W i e in der e r s t e n U m f r a g e w u r d e n 
w i e d e r u m Mi ta rbe i te r aus al len Regi
onen, Funkt ionen und Bereichen inter
v iewt , u m ein möglichst vol lständiges 
Bild z u erha l ten: Zwei Dri t tel der Teil
n e h m e r a r b e i t e n i m Contro l l ing , d ie 
meisten auf der Länderebene. Das üb
rige Drittel umfasst Kunden und Part
ner der Control l ing-Community . Dabei 
stellten Mi tarbe i ter auf Konzernebene 
mi t 34 Prozent die größte Gruppe der 
K u n d e n / P a r t n e r , je r u n d 2 0 Prozent 
der Befragten w a r e n auf Bereichs-, Re
gion- u n d Länder-Ebene tätig. 

Steigende Zufriedenheit auf allen 
Ebenen 

Im M i t t e l p u n k t der Studie s t a n d z u 
nächst die Zufr iedenheit der Befragten 
mi t d e m Controlling. Diese hat sich seit 
der e rs ten U m f r a g e d e u t l i c h v e r b e s 
sert. W ä h r e n d 2 0 0 5 ledigl ich 41 Pro
zent der Controller mit der Controll ing-
P e r f o r m a n c e z u f r i e d e n w a r e n , l iegt 
das Zuf r iedenhe i tsn iveau derzei t auf 
58 P r o z e n t . Noch d e u t l i c h e r ist d ie 
Entwick lung in der Gruppe der Kunden 
und Partner des Controll ings: Hier er
höhte sich die Z u f r i e d e n h e i t von 25 

P r o z e n t a u f 52 P r o z e n t . D i e s e r Z u 
wachs ist t rotz des subjekt iven Krite
r iums der Zufr iedenheit objektivierbar, 
da sich be ide U m f r a g e n a n n a h e z u 
ident ische Personenkre ise r i ch te ten . 
Vergleiche mi t anderen in ternen U m 
fragen belegen, dass eine darauf aus
geprägte Z u n a h m e bei einer Kunden
z u f r i e d e n h e i t s u n t e r s u c h u n g v e r 
gleichsweise auftr i t t . 

Die GesamtzufrJedenhelt mit der 
Controllingperformance 

Die Umfrage zeigte auch, dass die Zu 
f r iedenhe i t mi t der Per fo rmance auf 
a l len Cont ro l l ing-Ebenen e inen deut 
l ich h ö h e r e n Z u f r i e d e n h e i t s l e v e l er
reichte als im V o r j a h r Bei der Befra
gung der Kunden u n d Partner erziel ten 

K o n z e r n c o n t r o l l i n g , U n t e r n e h m e n s 
b e r e i c h s c o n t r o l l i n g , R e g i o n a l - u n d 
L ä n d e r - C o n t r o l l i n g j e w e i l s S t e i g e 
rungsra ten z w i s c h e n 12 u n d 2 0 Pro
zentpunkte . Bei der Einschätzung der 
Controller ergaben sich ebenfalls z w e i 
stellige Steigerungsraten. Dami t konn
te s o w o h l das F r e m d - a ls a u c h das 
Selbstbild gesteigert werden . 

Ein Teil der U m f r a g e d o k u m e n t i e r t e 
die Zuf r iedenhei t der Te i lnehmer mi t 
der Q u a l i t ä t e inze lner Prozesse, b e i 
spielsweise im Bereich P lanung/Fore-
casting oder im CREST-Reporting. Alle 
Prozesse w u r d e n im vergangenen lahr 
als d e u t l i c h verbesser t w a h r g e n o m 
men. Gleichzeitig w u r d e n von den Be
fragten für die e inzelnen Bereiche w e i 
tere O p t i m i e r u n g s p o t e n z i a l e v o r g e 
sch lagen , die sich in v ie ler H ins icht 
g le ichen: Gefordert w e r d e n in v ie len 
Fällen eine weitere Versch lankung der 
Prozesse, eine Reduzierung der Vorga
ben a u f z e n t r a l e A s p e k t e u n d e ine 
(noch) stärkere Geschäftsorientierung. 

Elf Initiativen und ihre Resultate 

Z e n t r a l e Z i e l e des V e r b e s s e r u n g s 
p r o g r a m m s IMPACT lagen in der Neu
definit ion der Rolle des Controllers als 
A d v a n c e d N a v i g a t o r s o w i e in d e r 
Lösung dringlicher Fragestellungen im 
Controll ingbereich. Daher w u r d e n die 

2006 

2005 

Wie zufrieden sind Sie mit der Leistung von Controlling?!' 

0 
Sehr 

zufrieden 

Controller 

30 H l 

40 32 

25 50 75 100 
Sehr 

unzufneden 

2 50 

Kunden/Partner 

35 B s 

23 37 

0 
Sehr 

zufrieden 

25 50 75 100 
Sehr 

unzufrieden 

• Sehr zufrieden O Weder noch • Sehr unzufrieden 
• Zufrieden • Unzufrieden 

Zufriedenlieit mit der Leistung 
des Control l ings konnte signifikant 

verbessert werden 

' > Abweichungen vom Wert 100 i<önnen aufgrund von Rundungen auftreten 

Abb. 3: Zufriedenheit mit der Leistung des Controllings 2005 vs 2006 
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w i e zufr ieden s ind Sie mit fo lgenden Contro l l ing ve rwandten T t i e m e n Iwl DPWN?'» 
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/Abb. 4.- Die Qualität der einzeirren Controllingprozesse 

T e i l n e h m e r i m R a h m e n d e r S t u d i e 

auch darüber befragt , in welcher der 

elf In i t ia t iven die nachha l t igs ten Re

sultate erzielt w u r d e n . Die Bewer tung 

zeigt, dass die Controller ebenso w ie 

deren Kunden und Partner bei der Be

u r t e i l u n g der ve rsch iedenen I n i t i a t i 

ven in wei ten Teilen übere inst immen. 

Bewertung der wirkungsvollsten 
Initiativen 
U n t e r b e i d e n T e i l n e h m e r g r u p p e n 

re Prozesse und Werkzeuge für die Be

r e i c h e d e r B u d g e t - u n d M i t t e l f r i s t 

p l a n u n g , des F o r e c a s t i n g s u n d d e r 

strategischen Planung zu en twicke ln 

u n d Planungsprozesse stärker zu ver

zahnen . Hierfür w u r d e im Rahmen der 

Budget - u n d M i t t e l f r i s t p l a n u n g d ie 

A b s t i m m u n g der Einzelprozesse op t i 

miert . Darüber hinaus zielte die Ini t ia

t ive darauf ab, die Anforderungen, die 

das M a n a g e m e n t an die strategische 

u n d die M i t t e l f r i s t p l a n u n g stel l t , i m 

Hinbl ick auf N o t w e n d i g k e i t u n d Nut-

terne Planung und die externe Kapital

m a r k t k o m m u n i k a t i o n a b g e s t i m m t 

w e r d e n . N a c h d i e s e r Ü b e r p r ü f u n g 

k o n n t e die A n z a h l der d e t a i l l i e r t e n 

Forecasts von vier auf z w e i ha lb ie r t 

werden . Als wei tere posit ive Entwick

lungen w u r d e n die Konzernplanungs

vorgaben für indirekte Funkt ionen ver

ringert und der Abgabetermin des 8-1-4-

Forecasts den ta tsächl ichen Anforde

rungen angepasst. 

Im Rat ing an zwe i te r Stelle steht die 

Init iative Reporting to Business Needs 

/ Days Sales Outstanding. Hinter der In

i t iat ive steht der W u n s c h , den opera

t iven Cash Flow zu steigern. Um dies zu 

erre ichen, sollte die In i t ia t ive die A u -

ß e n s t a n d s t a g e (Days Sales O u t s t a n 

ding = DSO) senken und das Work ing 

Capital ver r ingern . Hierfür w u r d e im 

R a h m e n d e r I n i t i a t i v e e i n e p r a g 

matische Order-to-Cash-Richtl inie ent

wickelt. Diese löst die bisherige Richtli

nie ab und ist seit M ä r z 2 0 0 6 konzern

weit gültig. Als Rahmenricht l in ie stellt 

die neue Order-to-Cash-Richtl inie eine 

e inhe i t l i che Def in i t ion u n d M e s s m e 

thodik der DSO sicher und wi rd durch 

detai l l ierte lokale Best immungen z u m 

F o r d e r u n g s m a n a g e m e n t e rgänz t . Im 

R a h m e n des Projekts ü b e r n a h m die 

Bitte wählen Sie die drei IMPACT Initiativen die am wirkungsvollsten waren? 

Planning/Forecas-
ting Process & Tool 

Reporting to Busi
ness Needs/DSO 

Capability and Pol» 
Building 

SIJIV Methodologies 
and Processes 
Investment and 
Project Controlling 

Functional Planning 
and Monitoring 

NFO Calibration 

IT Controlling 

Costing Capabilities 

Aviation Costing 
and Transfer Pncing 

Controller 

-r— 
2 5 50 

l— 
75 100 

Kunden/Partner 

- I — 
75 1 0 0 

.006 

.006 

Abb. 5: Die Relevanz der einzelnen Initiativen aus dem Blickwinkel der Controller und der Kunden/Partner bereitgestellter Controllinginformationen 

n a h m die Init iat ive Planning / Forecas

t ing Process & Tool den ersten Platz 

ein. Ziel dieser Init iat ive w a r es, besse-

z e n zu ü b e r p r ü f e n . Auf diese Weise 

soll ten b e s t i m m t e Bereiche ent lastet 

u n d Forecast ing- Interval le auf die in -

D e u t s c h e P o s t W o r l d N e t 

feste DSO-Zie le in die p e r s ö n l i c h e n 

Z i e l v e r e i n b a r u n g e n der v e r a n t w o r t -
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l i ehen M a n a g e r u n d der CFOs a l le r 
Divisionen sowie der Länder und Regi
onen. Ergänzend wurde ein kontinuier
licher Plan-Ist-Vergleich der DSO in das 
m o n a t l i c h e M a n a g e m e n t - R e p o r t i n g 
bis h in z u m Konzernvors tand e inge
f ü h r t , der e i n e e x a k t e m o n a t l i c h e 
Nachverfolgung der DSO-Entwicklung 
ermöglicht. In der Onl ine-Umfrage be
wer te ten alle Beteiligten die Neudef ini 
t ion der DSO- Berechnungsmethod ik 
und die Verknüpfung der DSO mit den 
persönlichen Zielvereinbarungen sehr 
positiv. 

Das Beispiel der S e n k u n g des Forde
rungsbestands im Bereich EXPRESS in 
den Regionen Asien und EMEA zeigt , 
dass mi t IMPACT bereits reale Ergeb
nisse erreicht werden konnten: In bei 
den Regionen verr ingerte sich der DSO 
deut l ich u m mehrere Tage, w a s zu ei 
ner Erhöhung des Cash Flows u m über 
100 Mi l l ionen Euro führte. 

Bei der Beurtei lung der Init iat ive Capa-
b i l i ty a n d Role Bu i ld ing lobten viele 
Controller sowie Kunden und Partner 
die E r w e i t e r u n g des Schu lungsange
bots und bestät igten wei teren Bedarf 
a n praxisor ient ier ten Schulungen. Als 
T h e m e n vorgeschlagen w u r d e n e t w a 
die Analyse konkreter Genehmigungs
a n t r ä g e für I n v e s t i t i o n e n o d e r b e i 
spielsweise die Vermi t t lung aktuel ler 
Trends im Bereich Controll ing. Letztere 
w u r d e n In d a s W e i t e r b i l d u n g s p r o 
g r a m m House of Finance eingebettet , 
das für e inen raschen Wissenstransfer 
Im gesamten Finanzbereich von Deut
sche Post Wor ld Net neu geschaf fen 
wurde . 

Ebenfalls neu ins Leben gerufen wur 
de d i e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g s m a ß 
n a h m e BEEF (Business Exchange Ex-
perience for Finance), d ie eine wei tere 
M ö g l i c h k e i t z u r S t ä r k u n g des G e 
schäf tsverständnisses der Control ler 
bieten soll. BEEF bietet Controllern die 
Mögl ichkei t , für ein bis neun M o n a t e 
a n a u s g e s c h r i e b e n e n Pro jek ten ver
s c h i e d e n e r F a c h a b t e i l u n g e n m i t z u 
w i r k e n . Die T e i l n a h m e er fo lg t w a h l 
weise auf Vol l - oder Teilzeitbasis. Als 
j o b - R o t a t i o n bietet BEEF a l len Bete i 
l igten at t rakt ive Vorteile: D e m Teilneh
m e r e r ö f f n e n sich v i e l f ä l t i g e n e u e 
E n t w i c k l u n g s m ö g l i c h k e i t e n . Da d ie 
Prax ise insa tze in un te rsch ied l i chen 
F u n k t i o n e n , Ländern u n d Geschäf ts 

bereichen angeboten werden , können 
s ich T e i l n e h m e r m i t v i e l e n n e u e n 
Fragestel lungen beschäft igen. Die da 
bei e rworbenen Erfahrungen sensibili
s ieren den Contro l ler spä ter i m U m 
g a n g m i t d e m o p e r a t i v e n G e s c h ä f t 
und steigern sein Verständnis für die 
Bedür fn isse des M a n a g e m e n t s . Die 
Control l ingorganisat ion prof i t iert , da 
der Mi ta rbe i te r sein neu gewonnenes 
Know-how nach der Rückkehr an sei
nen a n g e s t a m m t e n A r b e i t s p l a t z in 
sein A r b e i t s u m f e l d h i n e i n t r ä g t . Die 
P r o j e k t e s ichern s ich fü r e i n e n b e 
grenzten Ze i t raum die Unterstützung 
e ines M i t a r b e i t e r s aus d e m F i n a n z 
bere ich , der e t w a bei der Erstel lung 
von Business Cases hilft. Die konzern
w e i t e l o b b ö r s e „G loba l job W a t c h " 
dient BEEF als e lektronischer Stel len
m a r k t , a n d e m S t e l l e n a n g e b o t u n d 
Nachfrage zusammengeführ t werden . 

Bei der Init iat ive SLA Methodolog ies & 
Processes s t a n d e n die I n t e r n e n Ser
vicedienstleister im M i t t e l p u n k t . Ziel
setzung w a r hier, Service Level Agree
m e n t s (SLAs) z w i s c h e n den Serv ice
providern und den Nutzern der Dienst
le istungen abzusch l ießen u n d somit 
den Leistungsaustausch sachgerecht 
abzubi lden, u m fehlende Transparenz 
zu verbessern. 

Sehr positiv bewertet w u r d e auch die 
In i t ia t ive I n v e s t m e n t & Project C o n 
t r o l l i n g ( I n v e s t i t i o n s - u n d Pro jek t 
control l ing). Besonders die neue, kon
z e r n w e i t e i n h e i t l i c h e S t r u k t u r v o n 
Business Case Appl icat ions (BCA), für 
die w ä h r e n d des V e r b e s s e r u n g s p r o 
g r a m m s zusätz l ich Best-Practice-Vor-
lagen erstellt w u r d e n , w e r t e n die Be
fragten als wicht ige Unterstützung ih
rer täg l ichen Arbei t . Positiv e r w ä h n t 
w u r d e z u d e m der vereinfachte und be
s c h l e u n i g t e B C A - G e n e h m i g u n g s -
prozess sowie der Fokus auf projekt
spezifische Kennzahlen (KPIs). 

Im Rahmen der Init iat ive NFO Cal ibra-
t ion erhielt vor a l lem die neue Organi
s a t i o n s s t r u k t u r bre i te Z u s t i m m u n g . 
Diese resultiert aus der Einführung ei 
ner CFO-Funk t ion pro G e s c h ä f t s e i n 
h e i t s o w i e d e r V e r a n t w o r t l i c h k e i t 
dieses CFO für alle F inanz themen. 

Die Init iat ive IT Control l ing hatte das 
Ziel, die Prozesse und Inst rumente für 
die Umsetzung der neuen IT-Organisa

tion zu konzipieren und zu imp lemen
t ieren. Die IT Organisat ion w u r d e re
o r g a n i s i e r t , u m e i n e n k o n z e r n i n t e r 
n e n M a r k t z u s c h a f f e n u n d so d ie 
Transparenz der anfa l lenden IT-Kosten 
z u e r h ö h e n u n d d iese Kosten l a n g 
fristig zu senken. Hierfür w u r d e die IT-
Organisat ion in die zwe i Einheiten IT-
Supply und IT -Demand aufgeteilt . Die 
Sei te I T - D e m a n d s te l l t d ie A u f t r a g 
geber-Seite dar. Die IT-Supply-Organi-
sation hingegen n i m m t die Rolle des 

„Lieferanten" a n , der IT-Lösungen b e 
re i ts te l l t u n d b e t r e i b t . Das neue IT-
Abrechnungsmodel l mi t seiner e rhöh
t e n K o s t e n t r a n s p a r e n z Ist nach A n 
sicht der Befragten das wicht igste Er
gebnis der In i t ia t ive . Al lerdings w i r d 
im IT-Control l ing noch R a u m für Ver
besserungen gesehen, e t w a in Form 
von Kostene insparungen durch e ine 
bessere A b g r e n z u n g der o r g a n i s a t o 
rischen Einheiten. 

M i t der Init iat ive Funct iona l P lanning 
a n d M o n i t o r i n g vs. Control l ing sollten 
die Aufgaben des Controllings klar von 
d e n e n der B e t r i e b s - u n d V e r t r i e b s 
s t e u e r u n g a b g e g r e n z t w e r d e n . Z ie l 
w a r es, Doppelarbei ten zu verhindern 
und widersprüchl iche Kennzahlen so
w i e deren unterschied l iche In te rpre 
t a t i o n e n z u v e r m e i d e n . Die A b g r e n 
zung sieht vor, dass d e m Control l ing 
dabei künft ig die alleinige Aufgabe z u 
fallt, das M a n a g e m e n t mi t monat l ich 
oder länger or ient ier ten verdichteten 
I n f o r m a t i o n e n z u versorgen. Die Be
tr iebs- und Vertr iebssteuerung hinge
gen konzentr iert sich darauf, den Ent
scheidern kurzfrist ige, also tages- oder 
s tundengenaue Daten zu l iefern. U m 
diese Aufgabente i lung dauerhaf t auf
recht zu erhal ten, werden sich Control
l ing s o w i e B e t r i e b s - u n d V e r t r i e b s 
steuerung künft ig enger und in regel
mäßigen Abständen a b s t i m m e n . 

Als wichtigstes Ergebnis der Init iat ive 
Cost ing C a p a b i l i t i e s n e n n e n d ie Be
fragten eine neue, funkt ionale G e w i n n -
u n d V e r l u s t r e c h n u n g (GuV), d ie auf 
e inem integr ier ten Kostenrechnungs
model l basiert. Ebenso w u r d e zusätz
lich zur funkt ionalen eine p roduktbe 
zogene GuV u n d ein Trade lanerepor -
t ing (Report ing von Sendungsströmen) 
e n t w i c k e l t . Beide Dars te l lungen ver
bessern die K o s t e n t r a n s p a r e n z u n d 
l iefern d e m M a n a g e m e n t somit eine 
w e s e n t l i c h genauere Entsche idungs-
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g r u n d l a g e . K u n d e n u n d P a r t n e r b e 
w e r t e n s o w o h l d ie f u n k t i o n a l e a ls 
auch die p r o d u k t b e z o g e n e GuV und 
das T r a d e l a n e r e p o r t i n g als sehr hilf
reich. 

Auf den durch die funkt ionale GuV der 
In i t iat ive Costing Capabil i t ies heraus
kr is ta l l i s ie r ten g r ö ß t e n Kostenblock 
der Luftfrachtkosten bezog sich die In
i t ia t ive A v i a t i o n Cost ing & T r a n s f e r 
Pr ic ing. Ihr Ziel w a r e n deut l iche Ver
besserungen bei der Kostenermit t lung, 
der Kostent ransparenz , der in te rnen 
Kostenverrechnung sowie der Kosten-
u n d Vo lumenp lanung . Als wicht igste 
Ergebnisse dieser Init iat ive wer ten die 
Kunden u n d Par tner die verbesserte 
D a t e n q u a l i t a t bezüg l ich der Kosten
b e s t a n d t e i l e sowie die V e r l a g e r u n g 
der Mengenprognosen v o m Netzwerk
betr ieb auf die Landerorganisat ionen. 
Auch die Tatsache, dass das Budget für 
das Luft frachtgeschaft noch vor d e m 
Business Budget verfügbar ist, bewer
ten die Control ler sowie die Kunden 
u n d Partner als sehr hilfreich. 

Das Rollenverständnis der Con
troller 

Das Rollenbild des Controllers als Z a h 
lenschieber u n d Bremser ist lang jäh
rig tradiert . Soll die Vision des A d v a n 
ced Nav iga tor erfolgreich u m g e s e t z t 
werden , gilt es, dieses verfestigte Rol
l e n m o d e l l a u f z u b r e c h e n u n d d u r c h 
ein neues Fremd- und Selbstverstand
nis z u e rse tzen . H ie r für müssen die 
M i t a r b e i t e r im Control l ing ihre neue 
Rolle zunächs t a n n e h m e n u n d d a n n 
nach a u ß e n h in repräsent ieren - b e 
sonders gegenüber Dr i t ten, die i m m e r 
noch das a l t h e r g e b r a c h t e Rol lenver
ständnis des Controllers ver t re ten. 

Ein w icht iger Faktor bei der g e m e i n 
s c h a f t l i c h e n U m s e t z u n g der V is ion 
des Advanced Navigators ist die Mi tar 
bei terzufr iedenheit innerhalb der Con
t r o l l i n g - C o m m u n i t y . Auch dieser As
pekt k a m bei der Umfrage zur Sprache: 
Alle Tei lnehmer machten Angaben da 
z u , w ie zufr ieden sie sind und w ie sie 
die Rolle des Controll ing heute und in 
e i n e m Idea len Zukunf tsszenar io u m 
schreiben w ü r d e n . Die Zu f r i edenhe i t 
der M i t a r b e i t e r i m C o n t r o l l i n g v o n 
Deutsche Post World Net ist sehr hoch. 
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sind mi t ihrer Arbe i t z u f r i e d e n oder 
sehr zufr ieden. Vier von fünf Befragten 
gaben an , dass sie stolz sind, für Deut
sche Post Wor ld Net zu arbei ten. Etwa 
70 Prozent sind nach eigener Aussage 
stolz, in der Control l ing-Abtei lung ta

t ig z u sein. 

Zu den zent ra len Aspekten der Befra
g u n g zah l t auch das Ro l lenvers tänd
nis . Hier z e i g e n sich d ie Cont ro l le r , 
Kunden und Partner wei testgehend e i 
nig: G e m e i n s a m e Z ie lvors te l lung ist 
die neu definierte Rolle des Advanced 
Navigator, in der das Controll ing z u m 
S p a r r i n g s p a r t n e r der G e s c h ä f t s b e 
reiche werden soll. Doch ist es bis da 
hin noch weit . Auch heute werden die 
Control ler v ie l fach noch als „Zah len 
schieber" w a h r g e n o m m e n und sehen 
sich te i lwe ise sogar selbst in d ieser 
Rolle, obgleich sie e inem Rol lenwech
sel aufgeschlossen gegenüber stehen. 
Da die Arbei tsbelastung hoch ist - ne
ben umfangre ichen Planungs- u n d Re-
p o r t i n g - A n f o r d e r u n g e n b i n d e n vor 
a l l e m for tgesetzte In tegra t ionsbemü
h u n g e n u n d als verbesserungsfäh ig 
angesehene IT-Systeme viele Ressour
cen - , können nur wen ige Control ler 
ihr Potenzial als Advanced Navigator 
voll entfa l ten. 

Ausblick 

Die Resultate der zwei ten Umfrage be
legen, dass die Init iat iven des IMPACT-
Programms in ihrer Gesamthei t erfolg
reich w a r e n und insbesondere die Rol
le des Controllers als A d v a n c e d Nav i 
g a t o r a ls m a ß g e b l i c h e r E r f o l g z u 
wer ten ist. Durch das P r o g r a m m wur 
d e n bere i ts in e r h e b l i c h e m U m f a n g 
O p t i m i e r u n g s p o t e n z i a l e in der Con
t r o l l i n g - C o m m u n i t y rea l is ie r t . Über
dies w u r d e n w e i t e r e Verbesserungs-
ansätze ersichtl ich. 

I m D e z e m b e r 2 0 0 6 p r ä s e n t i e r t e die 
Deutsche Post W o d d Net die Umfrage
ergebnisse im Rahmen der „2. Annua l 
Finance Conference". Im Anschluss an 
die Präsentat ion als Schlusspunkt des 
IMPACT-Programms w u r d e n die Init ia
t iven an die L in ienfunkt ionen überge
ben. M i t der Übergabe an Linienfunk
t ionen zielt der Finanzbereich darauf 
ab, den Impuls der verbesserten Leis
t u n g e n von IMPACT w e i t e r z u f ü h r e n . 

w a h r e n d das Programm selbst also zu 
Ende geht, w i rken seine nachhal t igen 
Ergebnisse in der Praxis fort. Als über
geordnetes, langfristig angelegtes Leit
bi ld stellt der A d v a n c e d Navigator si
cher, dass sich die Contro l l ingorgani 
sat ion ihrer neuen Rolle als Berater , 
Par tner u n d Herausforderer des M a 
nagements bewusst bleibt. 
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Look at the interview partners 
on page 603. 

As businesses are engaged more and 
m o r e in I n n o v a t i o n , c h a n g e will b e -
come the Standard. This wi l l affect a l 
so f inance - a support funct ion, which 
has to react to the n e w business re 
q u i r e m e n t s a n d has to a d a p t s t ruc -
tures, processes a n d its Service Otte
ring accordingly. 

On one had, f inance has to become a 
better business partner that is suppor-
t ing the business in I n n o v a t i o n a n d 
growth . On the other hand f inance has 
to become more efficient and also has 
to deal more and more w i t h externa l 
regulations - creat ing a need for opt i 
m iz ing f inancial processes and f inan 
cial control . As a result, some kind of 

' Innovat ion in f inance ' is requi red as 
wel l . 

H o w do CFOs see Innovat ion and their 
role in it? W h a t are the major bui lding 
blocks and challenges in t ransforming 
finance? A n d w h a t Is their Vision about 
the role of f inance in 10 years? These 
are some of the questions discussed In 
the fol lowing panel discussion. 

In th ls p a n e l d iscuss ion , w i c h took 
place at the fourth SAP European CFO 
Roundtab le M e e t i n g on D e c e m b e r 2 , 
2 0 0 5 , in V i e n n a , A u s t r i a , jue rgen H. 
D a u m explores w i t h the CFOs and se
nior executives of these six companies 
w h a t they regard as best pract ice in 
I n n o v a t i o n m a n a g e m e n t a n d t h e 
p r a c t i c a l c o n s e q u e n c e s for f i n a n c e 
a n d for the future role of the CFO. 

Innovation: Why, and what are the 
challenges? 

luergen H. Daum: Mr. Brandt, what does 
successful I nnova t ion m e a n for you 
and what are the major challenges? 

Werner Brandt: First of al l you have to 
di f ferent ia te b e t w e e n invent ion a n d 
Innovat ion. Invent ion is different f rom 
I n n o v a t i o n b e c a u s e I n n o v a t i o n i n -
cludes in t roducing products success-
fully into the market . A n d Innovat ion 
for SAP is key in order to dr ive prof i tab
le g rowth and that's impor tan t to keep 
up and increase shareholder value. 
There was one thing in your presenta-
t ion this morn ing 1 l iked a lot: the ob-
jective of Innovat ion is not l imi ted to 
create technological novelty. W e real -
ly have to be careful not to innovate 
just for technology's sake. W e have to 
ensure - and that's the challenge f rom 
m y perspective - that w e really meet 
customer requirements In every th ing 
w e do a n d that w e have the right tech
nology for Our customers, that w e ha
ve t h e r ight Solutions for our cus to 
mers in all of the different Industr ies 
w e are e n g a g e d in . A n d for me th is 
means that w e have to enable our cus
tomers by providing t h e m w i t h our in 
novat ions to successfully master their 
challenges. 

There are t w o further aspects 1 w o u l d 
like to ment ion w i t h regard to our cus
tomers. On the one h a n d , customers 
expect US to help t h e m grow their busi 
ness. On the other hand , they have to 

keep costs low and on the IT side this 
means to reduce their total cost of ow
nership. W i t h our products a n d Solu

t ions w e w a n t to help t h e m to do this. 
And this is where our Innovat ion pro
cess Starts: w i t h w h a t our customers 
w a n t to achieve, w i t h their pa in points. 
It's an outslde- ln approach w e follow 
here. And the fine line w e have to fol
low, where w e have to keep the ba lan -
ce, is really to f igure out w h a t is the es-
sential for customers rather than w h a t 
w e t h i n k is a fancy n e w t e c h n o l o g y 
that m a y be wor thwh i le to follow just 
for its o w n sake. 

luergen H. D a u m : Mr . Reichenberger, 
at the begin of the new year you wi l l 
be in a n e w role. Your m a i n business 
then wi l l be Innovat ion by manag ing 
the Nestlö Growth Fund. But you wi l l 
pursue thls task outside Nestlö. Can 
you teil US more? 

Wol fgang Reichenberger: Yes. W e have 
to look at the Innovat ion process to ex-
plain it. It Starts w i t h "invention", then 
moves through concept deve lopment 
and testing, over to new product deve
lopment or Implementa t ion , wh ich re
ally is " Innovat ion", then to business 
development or expanslon and finally 
to w h a t 1 wou ld call 'harvesting'. Now, 
w h a t a Company has to th ink about is: 
W h a t parts of the process are w e good 
at? And I believe, and this is very s im-
p l l f l e d , t h a t m o s t l a r g e c o n s u m e r 
goods companies are excellent at the 
beginning of the process and again at 
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the end. That means I th ink w e are best 
in " invention" and in iarger scaie mar-
ket ing a n d sales. You k n o w w e have 
larger and wel l funded and equipped 
research facilities, w e have great con-
tacts in the scientific wor ld , and con-
sequent ly p roduce i n n u m e r o u s n e w 
ideas and innovat ive concepts. But w e 
offen do not succeed as easily in I m 
plementat ion , and only very few of the 
bright ideas actual ly become big pro-
duc ts . But once a n e w p r o d u c t has 
been successfully brought to the mar
ket, or purchased through an acquisi-
t ion, then the qualit ies show again in 
füll: in better d is t r ibut ion, in ternat io
nal expansion, real ization of synergies, 
and finally we harvest the benefits. 

luergen H. Daum: And in be tween you 
risk to get stuck w i t h n e w products 
that do not m a k e it in t ime to market? 
W a s that the reason w h y Nestlö w a s 
not so successful w i t h LC-1, compared 
w i t h Danone's Actimel? 

Wolfgang Reichenberger: LC-1 is ex-
act ly one of those examples. It w a s a 
great n e w concept. LC-1 is a bacter ia, a 
very hea l thy bacter ia protect ing the 
in tes t lne , w h i c h w e d iscovered a n d 
which w e had registered and even pa-
tented . It showed better results t h a n 
any th ing eise on the market , including 
Act imel , the product Danone c a m e up 
w i t h later LC-1 was launched as a Yo-
gurt in a number of countries, some of 
t h e m w i t h init ial success, but our de-
cent ra l i zed business mode l at the t i 
me, w i t h each market having its o w n 
strategies a n d priorities, it did not help 
to sustain the product in all markets. 

luergen H. Daum: That w a s because of 
Danone c a m e up w i t h Actimel? 

Wolfgang Reichenberger: D a n o n e 
picked up the idea, and made it a suc
cess, ma in ly because they had one Or
g a n i z a t i o n focused on chi l led da i ry , 
wh i l e w e in our marke ts were m a n a 
g ing 10 or 12 di f ferent p roduc t bus i -
nesses in paral le l , wh ich was probab-
ly not leaving enough at tent ion for LC-
1. And because LC-1 had to compete 
e x t e r n a l l y a n d i n t e r n a l l y w i t h t h e 
other ex is t ing products , it d idn ' t get 
the at tent ion it needed to become the 
success it d e s e r v e d , to b e c o m e a n 
Act imel or Red Bull or something like 
t h a t 

But I th ink tha t this ' Imp lementa t ion 
gap' is not the same for all Industries. 
W h e n I l is tened this m o r n i n g to the 
presentat ion of Domin ic M o r e h e a d , I 
got the Impression that p h a r m a is do-
ing better here than consumer goods, 
because they can do more successful 
I m p l e m e n t a t i o n in-house, w i t h i n the 
Organ iza t ion . M y percept ion is, tha t 
th is Is not the case In our Indust ry . 
That 's w h y w e h a v e to t h i n k a b o u t 
o t h e r w a y s , o t h e r So lu t ions , a b o u t 
c o m p l e m e n t i n g the in-house I n n o v a 
t ion process w i t h outside Innovat ion , 
so that the t w o together then arr ive at 
a to ta l , w h i c h is ach iev ing relat ively 
better results t h a n t radi t ional in-house 
Innovat ion. 

And this is w h a t Inventages, the fund 
manag ing group I wi l l join to manage 
the Growth Fund wi l l focus on: on the 
expertlse in late-phase testing and i m 
plement ing and early expansion - the 
tasks Nestl6 has decided to outsource. 

luergen H. Daum: So do I understand It 
right: the Nestlö Growth Fund that you 
will manage, wil l Invest in s m a l l e r 
compan ies outs ide Nestlö w i t h inno
v a t i v e n e w p r o d u c t s a n d w i l l he lp 
t h e m to implement and develop these 
new products unti l the business is m a -
ture enough to be integrated into the 
big internat ional Nestlö market ing a n d 
sales ecosystem? So you w o u l d create 
a Space for tes t ing , I m p l e m e n t a t i o n 
and first expansion outside the Nestlö 
O r g a n i z a t i o n a n d use these smal le r 
companies to do the job, where Nestlö 
is not so good? 

Wolfgang Reichenberger: Yes, w e 
cleariy see a space for a different, m o 
re e n t r e p r e n e u r i a l , s m a l l - b u s i n e s s 
model for fast and more efficient pro
duct development and launches. 

luergen H. Daum: Tha t r e m i n d s m e 
about the example of Genentech that 
Dominic M o o r h e a d was ta lk ing about 
this morn ing . Roche d idn ' t in tegrate 
Genentech, a biotechnology Company 
Roche acquired in the US, into the Ro
che Organization, but left t h e m out
side, enabled t h em to cont inue to act 
like an entrepreneur. The mot to is ,lea-
ve them alone': let t h em do their job of 
Innovat ion and Implementa t ion , there 
are things that can be done better in 
the 'biotech' env i ronment t h a n in the 

'big p h a r m a ' e n v i r o n m e n t . Then later. 

you might market the products through 
the big p h a r m a Channels. It seems to 
me that Nestlä is apply ing now a s iml -
lar a p p r o a c h in c o n s u m e r p r o d u c t s 
that Roche is a l ready using successful
ly in p h a r m a : outsource those parts of 
t h e I n n o v a t i o n process, t h a t c a n be 
bet ter p e r f o r m e d outside the Organi
zat ion. 

Domin ic M o o r h e a d : But that's it! I m e -
a n , a l l I n n o v a t i o n can ' t possib ly be 
w i t h l n a Single Company - thus w h a t 
you really w a n t is the abl l i ty to access 
Innovat ion wherever it is. It could be 
your o w n in-house Innovat ion prefer-
ably, or you could have broad access 
to another Company v ia a Strategie a l 
l i ance (such as Genentech ) , or have 
licensing relationships w i t h a ränge of 
e x t e r n a l p a r t n e r s such as b io techs 
and universities. However rather than 
seeing this as outsourcing of Innovat i 
on, w e see this as building an ' Innova
t ion network ' or cosmos. And of course 
you need to be an at tract ive partner; 
this requires a conceptual f ramework 
for work ing w i t h par tners , clear con-
tractual agreements for sharing of the 
risks and rewards, as wel l as the c o m 
m i t m e n t to act as a good partner. The
se relationships are expensive a n d ris-
ky for Big Pharma, but it is the access 
to Innovat ion that is the key - if you've 
got access, t h e n y o u c a n m a k e t h e 
choices. 

luergen H. Daum: It seems t h a t th is 
model is work ing a l ready very wel l In 
p h a r m a , p a r t i c u l a r l y a t Roche . M r . 
M o o r h e a d , w h a t wou ld you say are the 
remaln ing challenges In p h a r m a Inno
vation? 

Dominic M o o r h e a d : Yes this model is 
wel l establ ished in Pharma, but it is by 
no means a guarantee of success. M o -
reover there is a lways the danger that 
the model is replicated for its o w n sa-
ke , a n d t h e r e a r e m a n y e x a m p l e s 
w h e r e such relat ionships have fai led 
or resulted in disagreement . Foresight, 
c o m m i t m e n t and pat ience are key in -
gredients for success here. A l though 
today Roche has a successful Strategie 

al l iance w i t h Genentech, it has to be 
r e m e m b e r e d t h a t th is r e l a t i o n s h i p 
Started In 1 9 9 0 a n d requ i red s igni f i 
c a n t c o m m i t m e n t unt i l t h e fIrst pro 
ducts c a m e to market . 
W e have to keep In m i n d that innova-
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tion is really about br inging va lue to 
customers, or pat ients in the case of a 
Pharma Company. And it is not a mat 
ter of Scale in just pursuing everyth ing, 
but really focusing on where you th ink 
you can bring real dif ferentiat ion and 
leverage, versus your competi tors. You 
have to alv^ays focus on w h a t y o u r 
customers w a n t and wi l l really appre -
clate. In our sophist icated wor ld there 
are surprisingly few disease eures, a n d 
still m a n y u n m e t m e d i c a l needs. On 
the other h a n d , there are m a n y signi-
f l c a n t d e v e l o p m e n t s in t e c h n o l o g y , 
that have yet to be exploi ted. Thus the 
drive to innovate is as strong as e v e r 
So far w e have discussed gain ing ac
cess to ex te rna l Innovat ion . However 
it c a n a lso be that you h a v e a n I n -
house Innovat ion that you choose not 
to exploit , because it is too risky, does 
not fit our strategy or requires heavy 
Investment . Yet a th i rd pa r ty sees va 
lue in tha t oppor tun i ty . You m a y d e -
cide to l i cense -out th is to t h e t h i r d 
p a r t y a n d let t h e m e x p l o i t it in e x 
change for a f inancial par t ic ipat ion, or 
a right to opt- in at a later date. This too 
is part of your " Innovat ion network". I 
th ink that w e have to be similarly open 
to this approach to Innovat ion. 
A n d as Wol fgang Reichenberger w a s 
saying about Nestlö: you can still inno
vate w i th in your current mindset to an 
extent , but somet imes you exper ience 
blockages. Then you have to be able to 
let somebody new come into the equa-
tion, w h o looks at it in a different w a y 
and sees some new value in there. You 
can offen just get too f ixed a mindset 
after a whi le , such that you're locked 
into a perspect ive a n d can' t see the 
f ü l l v a l u e of your i n n o v a t i o n s . So 
there are still plenty of challenges for us. 

l u e r g e n H. D a u m : Mr . Dav ies , w h a t 
does Innovat ion m e a n in the oil & gas 
industry and how do you approach it 
a t OMV? W h a t is y o u r v i e w - a lso 
based on your Wide exper ience f rom 
the compan ies f rom other Industr ies 
you worked w i th in the past? 

D a v i d Dav ies : 1 t h i n k it's in terest ing 
l istening to Wol fgang Reichenberger 
and Dominic Morehead . Innovat ion In 
t h e i r c o m p a n i e s s e e m s to be v e r y 
m u c h focused on the process of pro 
duct deve lopment a n d on Controlling 
it in the right way, tha t is; def ining the 
wlnners, Controlling the mechanics of 

the process, faci l i tat lng a n d encoura-
ging the whole mechanics of the pro
cess to yield success. Whereas in the 
oil industry Innovat ion is t radi t ional ly 
happening more on the technical level, 
that is on the supply and product ion 
side in te rms of new techniques to dril l 
oil or to produce it cost- effectively. 
For a Company of our scale though -
w h i c h d o e s n ' t m e a n t h a t w e a r e a 
smal l Company - the chal lenge is to 
compete here w i t h the supermajors in 
the oil industry w h o cont inue to d w a r f 
US. Exxon has a market cap of 3 0 0 bil -
lion dollars or something like that , and 
t h e BPs a n d Shells a long w i t h t h e m 
clear ly have access to s u b s t a n t i a l l y 
more f inancial resources t h a n w e ha
ve. As a consequence they engage in 
Innovat ion on a technical level, wh ich 
is beyond our dreams, to be perfect ly 
honest, such as deep offshore dr i l l ing 
and such like. The capital that they put 
at risk there is beyond our scale, qui te 
frankly. 

A n d a l t h o u g h w e c lear ly bel ieve w e 
are - on the technical level -, still quite 
innovat ive relative to our scale, 1 th ink 
where Innovat ion is more relevant to 
US as a group is Innovat ion on the mar
ket presence and business model level. 
Really looking where w e were in terms 
of market presences, say 3 or 4 years 
ago, a n d w h e r e w e w a n t e d to get to 
and also considering that there were 
var ious e lements of the business m o 
del that w e were going to have to chan 
ge, 1 th ink that w a s really where Inno
v a t i o n w i t h i n our g r o u p took route . 
And 1 th ink 1 a m par t of it, but only one 
very smal l par t of it, because most of 
the change had to happen w i th in the 
business: the w a y it's been structured, 
the w a y new people have been brought 
in, the w a y exist ing people have been 
assessed and coped w i t h - which has 
really been a process of major cul tural 
change. 

If you w i n d the clock back 20 years to 
OMV as a 1 0 0 % s ta te -owned Company, 
wh ich is w h a t w e were and which by 
and large focused only on one or t w o 
marke ts , a n d c o m p a r e it w i t h w h e r e 
w e are now, a presence a r o u n d t h e 
World in the u p s t r e a m business a n d 
v e r y s t rong focus on t h e e m e r g i n g 
central European markets in the d o w n -
st ream business, then it becomes very 
clear that you have to become some
t h i n g d i f f e r e n t to a c t u a l l y a c h i e v e 
t ransformat ion on such a scale. There-

fore 1 think our Innovat ion has perhaps 
been m u c h more on the soft side, on 
the people side. Realizing - looking on 
where you are and where you want to 
get to, on the new structure - tha t a 
mindset, a culture, tha t is consistent 
with that new end point needs to be 
created. W h e n you Start to actively 
shape the cultural change so that peo
ple become more creatlve and innova
tive, it drives the business transforma
tion process. That is the area where In
novation for US has been particularly 
relevant. 

l ue rgen H. D a u m : M r Kestens, what 
means Innovat ion for Swift , what are 
the I n n o v a t i o n challenges at S w i f t , 
and how do you tackle them? 1 think 
you are the right person to ask th is 
question, because as a product m a n a 
ger I n n o v a t i o n is, so to speak , your 
day-to -day business. 

lohan Kestens: At Swift w e are this glo
bal Utility which provides messaging 
Services for the financial industry 
worldwide. Yesterday 1 spoke about 
the 204 countries which w e have to 
support and the systemic importance 
for US of always functioning. W e are a 
l ittle bit like a blood circular S y s t e m . If 
it stops, the body - in this case the f i 
nancial industry - does not function 
any more. And it is for us a huge aspi-
ration to conserve this, to ensure the 
stability of our Services. In innovating 
that aspiration is a huge obstacle w e 
have to try to get around. But what is 
Innovation? 

A lot has been said about the Innovat i 
on process and about the difficulties 
of going from idea to blockbuster or 
fully rieh and developed product f a m i -
lies. For me all Starts with the custo
m e r Our customers have an expecta-
tion, what I ca l l .business as usual ' . 
They expect us to deliver the s a m e 
quality of Service, of product functio
ning, at roughly 1 0 % less cost per year. 
Roughly 1 0 % less per year for the sa
me - and that is the challenge w e a l 
ways have to meet. It is the right to 
stay in business. And that means that 
w e continuously have to find better 
ways of utilizing bandwidth, cheaper 
Computers, more efficient ways to de
al with customer service calls, w h a t e 
ver, you name it. W e can call this micro 
process innovations that are conti 
nuously being done a n d they give us 

597 



the right to stay ,alive'. But 1 wouldn ' t 

call it Innovat ion. For me Innovat ion is 

that a customer says "this is new". This 

is someth ing that 1 didn' t had before 

a n d tha t enables m e e i ther to m a k e 

more money by either having new re-

venues or by having lower costs. That 

to me is someth ing that I w o u l d cal l i n 

novat ive. But if the customer doesn't 

see it, w h e n your are just doing your 

h o m e w o r k a l i t t le bit b e t t e r to e a r n 

you the right to stay in business - tha t 

isn't Innovat ion. 

One of the biggest challenge in Innova

t ion that I have to deal w i t h in m y role 

is t h a t c u s t o m e r s c a n n o t a r t i c u l a t e 

their t rue requirements . For e x a m p l e 

you may have read in the newspapers 

tha t t h e w h o l e p a y m e n t indus t ry in 

Europe is t r a n s f o r m e d , there is th is 

thlng cal led Single European Payment 

Area - SEPA - w i t h the a i m that inter

nat ional money transfers w i th in Euro

pe wi l l have the same price as d o m e -

stic t ransfers . N o b o d y rea l ly k n o w s 

w h a t is required to imp lement it. M y 

biggest challenge in such a Situation is 

to Involve the customer in such a w a y 

so that they are able to discover w h a t 

their t rue requi rements are. It's a bit 

di f ferent t h a n in the p h a r m a c e u t i c a l 

industry, because an indicat ion is an 

ind ica t ion , a l though you have to u n 

d e r s t a n d t h a t i n d i c a t i o n . F i n a n c i a l 

inst i tut ions work w i t h i n a regulatory 

f ramework , that is true, but there is a 

large degree of f reedom to meet these 

requirements. So you have to define 

w h a t it is that you really w a n t . 

I'll give you one example of an Innova

tion failure. It w a s cal led GSDPA - an In

it iative in the security industry to sett-

le s e c u r i t y t r a n s a c t i o n s w i t h i n one 

day after the t rade has happened . The 

o b j e c t i v e w a s to r e d u c e t h e t i m e 

b e t w e e n t r a d e a n d the f i n a l s e t t l e -

ment of the custodian to only one day: 

'T+V. Today, stock markets in the wor ld 

are s o m e w h e r e b e t w e e n 'T-t-2', m e a -

ning there are t w o days be tween the 

trade and the set t lement , a n d in cer ta -

in countr ies it's only 'T-t-5'. So people 

sald "T-t-1 w o u l d be great , less risk!". 

Because b e t w e e n the t r a d e a n d t h e 

s e t t l e m e n t the c o u n t e r p a r t y c a n go 

bankrupt . 70 mil l ion were poured into 

the project. All the big banks a r o u n d 

the table said that they w a n t e d it. Gre

at Software code was wr i t ten . It w a s a 

beaut l fu l System a n d everybody w a s 

ready to roll. But then it a p p e a r e d to 

be twice as difficult to deliver Addl t i -
onal money was needed a n d nobody 
wanted to fund it. It was really a stale-
mate Situation. You could see t h e m slt-

ting around the table, all the big banks, 

and everybody was looking a t o n e 
another and nobody dared to move -
and the project was stopped and failed. 
For me, the only Solution is to help cus

tomers articulate their requirements 
and to get them enthusiastic about 
those requirements and committed. I 
use techniques such as some simple 
form of conjoint analysis to force them 
to make choices. O t h e r w i s e you get 
this 'Wel l , I want it cheaper, I w a n t it 

faster, I want it better , I want every-
thing'. But what do you really want? If 
you o n l y c a n h a v e o n e thlng, what 
would it be? And those are extremely 
difficult and painful dlscussions to ha
ve, but they are v i ta l in order to bring 
something new to the market. A n d 
then, when it works, it usually sells 

itself. These are the things that work. 
There are others that do not work, be

cause w e cannot get the customers to 
really articulate and want, sufficiently 
want what they were asking for So for 

me Innovat ion is to understand what 
the customers want, get them to real
ly want It, and then deliver. 

luergen H. Daum: M r Brandes, what 
means Innovat ion for you a n d f rom a n 

ALDI perspective? W h a t are the real In 

novation challenges a n d how would 
you tackle them? 

Dieter Brandes: First, I would dlfferen-
tlate between product Innovat ion a n d 

Innovat ion in process and Operations. 
I r emember Dominic Morehead tel l ing 

US this morning that product Innovat i 

on at Roche is the core. And this is ve

ry clear for me f rom a Roche perspec

tive. If you take in contrast ALDI, at AL

DI Innova t ion in products is not the 
core. The core at ALDI is Innovat ion in 
process a n d in Operations. For Roche 

it's important to find the right pro
ducts a n d bring t h e m to market. For 

ALDI it's important to improve cons-
tantly how they operate. And Innova

tion in process and Operations, these 
a r e the many, many small t h i n g s , 

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 t imes on a Single package in order 

to better and quicker read it with the 
Scanner - is it an I nnova t ion or not? 
Yes, sure, it is an Innovat ion in proces-
sing and in Operation which never be 
fore was used anywhere in the world. 
A n o t h e r example is how pallets are 
carr ied on a forklift and on the electri
ca! cars in the warehouse. W h e n I star-
ted at ALDI we carried only one pallet 
at a time. Only one! And when I left AL

DI we carried three. This was imple-
mented by our warehouse managers 
together with the manufacturer They 

created this new machlne. Today, in all 
the warehouses at ALDI forkllfts carry 
three pallets at a t ime. This is saving 
t i m e and money and improves pro
ductivity. This is Innovat ion at ALDI. 

But no matter were Innovat ion should 
take place, you need to have an Inno

vation culture. And I only want to men-
t ion one important element which you 
need to stimulate it. It is related to how 
you organize. If you c r e a t e an at-
mosphere of autonomy, decentraliza-
tion, delegation and areas of tests, are-
as of trial and error, meaning a busi
ness that is bullt on autonomy and 
freedom and decentrallzation and 
things like this, this will make it easier 
to innovate, to find new products, to 
implement and to market the new pro
ducts and to come up with these m a 
ny small or bigger improvements eve
ry day, which you need to be success

ful. I'm very much convinced that you 
need such a kind of Organization to be 
innovative. 

luergen H. D a u m : That's an Interesting 

Statement you just made about the 
many small improvements every day 
at ALDI. It remembers me the case of 

Toyota where they also have such a 

culture of autonomy and Innovat ion 

a n d where e v e r y employee has to 
come up every week with at least one 
idea for improvement, for an Innovat i 

on. He or she should find every week 
something that could be done better 
at the place where they work and then 
implement it. A n d I believe you are 
right, if you have such an Organization, 
which functions that way, process In 
novation happens automatically. I call 

this bottom-up Innovat ion. 

Dieter Brandes: Let me add one thlng. 

Often people th ink that Innovat ion has 
to c o m e from outside t h e Company, 
because employees and managers are 
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SO focused on their exist ing business, 
on thei r d a y - t o - d a y tasi<s, t h a t t h e y 
c a n n o t invent s o m e t h i n g real ly new. 
But if you have a really decentra l ized 
Company like ALDI, where the 65 regi-
ons in Germany have a quite high a u -
t o n o m y to , for e x a m p l e , fest a n e w 
idea how to better car ry pal lets on a 
forkl i f t , this is a lmost the same as if 
you w o u l d have th i rd part ies and out
side companies w h o wou ld do that for 
you. Because if you provide the auto-
n o m y to test new ideas in the different 
regional organizat ions, the Company 
as a whole can later pick the best ones 
that work and can make it avai lable to 
a l l r e g i o n s . So, h o w y o u o r g a n i z e 
counts - especial ly in Innovat ion. Tom 
Peters once said, if you look on all your 
Problems you have as a Company, then 
probably 5 0 % of the Solutions are in 
the organizat ional structure, mean ing 

'who is responsible for what?' , 3 5 % of 
the Solutions are in the processes, and 
only 15% in personnel. So organizat io
nal structure, how you organize, is key 
for success - also in Innovat ion. 

Innovation and the role of finance 

juergen H. Daum: 1 w a n t to shift the 
perspect ive now a litt le blt and w a n t 
to come back to f inance. If w e consider 
w h a t has just been said about Innova
t ion in general , f rom the perspective of 
t h e b u s i n e s s , a n d if w e n o w t h i n k 
about Innovat ion in f inance, change in 
f inance, w h a t can w e learn f rom this? 
W h y does f inance has to change at all? 
W h y do w e need Innovat ion in f inance 
and how do w e organize for it? W h a t 
a re t h e b u i l d i n g b locks of t rans for 
ming f inance, of the f inance strategy? 
A n d w h a t are the c h a l l e n g e s ? M r . 
Brandt, w h a t is your opinion f rom an 
SAP perspective. 

Werner Brandt: First of al l , 1 wou ld like 
to emphasize that the f inance strategy 

- and this also includes Innovat ion In 
f inance - m u s t be a l igned w i t h a n d 
must suppor t the overal l s t ra tegy of 
the Company. It is not per se a strategy 
for f inance. Bear ing this in m i n d , w e 
then have to th ink about the role of f i 
nance in the Organizat ion. It has a l rea-
d y been m e n t i o n e d in the presen ta -
t ions d u r i n g th is r o u n d t a b l e t h a t f i 
nance has a dua l role: the business 
par tner role, where f inance as a busi

ness par tner supports the business in 
achieving its business objectives, and 
the stewardship role, in which the fi
nance function has to safeguard share
holder interests and ensure good cor
porate governance which includes the 
p a r a d i g m "compliance w i t h o u t c o m -
promlse". It's clear that w e need a good 
balance between both roles. W e al l 
know that it can be very difficult to ful
fill both roles at the same time. 1 think 
Dominic Morehead's presentation ga-
ve US a good example with Roche for 
how it can work, if you have the right 
people in the Organizat ion and if ac
countability and responsibility exlst 
for the things the f inance Organization 

has to deliver. 

At SAP, our task as a business partner 
role as f inance people is to 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 
v o l u m e business in the mid-market, 

which will offer for our customers not 
just Single products, but a business 
process platform that c a n In tegra te 
various Services in a flexible way. This 
allows our customers, for example , to 
better support Innovat ion 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
tion, for how w e go to market in the fu
ture, for what w e seil 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, w e also 
have to change within the f inance Or
ganization. W e have to adapt how w e 
operate and w e have, for example , to 
focus much more in the future of real
ly being able to support the business 
as a true business partner. 
W h e n I look at our finance Organiza
tion, for example In a particular coun-
try, then this means for the local CFO 
to 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 to be able to 
focus more on the business partner ro
le. W e have to support this by imple-
menting shared service s t r u c t u r e s 
around the world in order to free up re
sources to t h e n better support t h e 
business. I do not talk about the ste
wardship role now. That's something 

that w e have to do a n y w a y and in par
allel. There can be no compromise on 
compliance. 

luergen H. Daum: Mr. Reichenberger, 

w h a t is your opinion? 

Wol fgang Reichenberger: 1 agree w i t h 
w h a t Werner Brandt just said. We have 
to really live this dual role, these t w o 
very d i f ferent roles. A n d this m e a n s 
not on ly h a v i n g t w o d i f ferent m i n d -
sets, but to act in t w o very di f ferent 
w a y s . The co-pi lot role requires tha t 
you shou ld c o n t i n u o u s l y c h a l l e n g e 
a n d d r i v e for I n n o v a t i o n . A n d t h a t 
m e a n s , for e x a m p l e , also to n u r t u r e 
somet imes a spirit of creat lve destruc-
t ion. W e are t ry ing to live this w i t h i n 
the f inance&contro l funct ion at Nest-
16. For example , w e said, let's consider 
to stop report ing. W h i l e this m a y be 
radical thought w e st imula ted a very 
positive a n d creat lve discussion about 
h o w w e could t u r n repor t ing , w h i c h 
should prov ide people w i t h re levant 
in format ion to help t h e m to make bet
ter decisions, f rom a process, wh ich is 

'pushing' a lot of un-re levant in forma
t i o n o n t h e m , to a p r o c e s s w h e r e 
people 'pu i r the in format ion they re

ally need - mean ing a change f rom a 
'push' to a 'puir mode. But to get to that 
discussion and to this new concept, I 
first of all had to destroy the idea that 
w e a lways wi l l have report ing as w e 
had it. 

On the other side, in your stewardship 
role, you have to be concerned at the 
same t ime about w h a t Dominic M o r e 
head cal led in his presentat ion 'guar-
ding the f inancial peace'. It means that 
you have to innovate but, at the same 
t ime, you have to still ensure good f i 
nancial governance. You have to m a k e 
sure that your Innovat ion doesn't put 
your f inance&contro l f ramework a n d 
the f inancial and operat ional stabi l i ty 
at risk. 

So you have to live both roles at the sa
me t ime, even w i th in f inance&control . 
But w i t h a very different approach, in 
a very d i f ferent w a y . You need b o t h . 
You do not only w a n t f inancial peace. 
You a l l fa l l a s l e e p , if t h e Company 
w o u l d just manage for f inancial peace, 
and there wou ld be no growth and no 
compet i t ive strength a n y more. On the 
other side, if you wou ld al low too much 
creat iv i ty and Innovat ion, this can a l 
so destroy the Company. So you have 
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to balance both approaches and both 
roles. And that , I th ink, is more of an 
ar t than a science. 

luergen H. D a u m : That's an interesting 
thought you brought into the discus-
sion, Mr. Reichenberger: that you first 
h a v e to s t o p d o i n g t h i n g s , t h e o ld 
things - at least in th ink ing -, before 
you are really ready to start something 
new. This is w h a t Peter Drucker, w h o 
a lso o r i g i n a t e d , l ike Joseph S c h u m 
peter and yourself, f rom Austr ia , w r o -
te in one of his last books. He w r o t e 
that every Organization has to become 
today a change leader And he def ined 
some principles for this. The first pr in-
ciple he def ined is that every Organiza
t ion has to pract ice o rgan ized a b a n -
d o n m e n t . That m e a n s , o rgan iz ing to 
be able to stop things in a systematic 
w a y . Because if y o u have a r u n n i n g 
business, you have a lot of resources 
t ied up in your exist ing processes and 
in the things you do, for example t ra
di t ional report ing. The whole th ink ing 
is in that space. And to be able to do 
something new, you first have to stop 
the old process a n d create space for 
something new - at least in th inking. 
M r M o o r h e a d , what 's your v iew on In 
novat ion in f inance and w h a t are the 
related challenges at Roche? 

D o m i n i c M o o r h e a d : As I w a s say ing 
earlier, unfor tunate ly Finance probab-
ly isn't a p r i m a r y source of c o m p e t i 
t ive advantage as such in most c o m 
panies. Its role is more to support the 

'differentiat ing factors' w i t h i n the busi
ness. However in doing this I believe Fi
nance is cleariy an impor tan t 'enabler' 
of Innovat ion. 

So w h e n it comes to ' Innovat ion in f i 
nance', I th ink w e have to differentiate. 
There are areas where you might ask if 
w e should be really that innovat ive. In 
the area of the core f inance processes, 
I th ink it's more about cont inuous i m 
provement and requires lots of smaller 
i n c r e m e n t a l s teps . W h e r e a s in t h e 
area of business support , for example 
in support of Marke t ing and R&D, 'dis-
r u p t i v e c h a n g e ' is m o r e i m p o r t a n t . 
Here you have to t ry to get out of your 
comfort Zone, in order to challenge the 
business and to look for the value po
ten t ia l - th is requires I n n o v a t i o n in 
the w a y you work. 

And because f inance is cleariy a sup
por t f u n c t i o n , y o u require e m p a t h y 

w i t h your in terna l customers. A n d if 
y o u r c u s t o m e r s , y o u r p a r t n e r s , t h e 
whole Company, is in a mindset of In 
novat ion , then Finance can ' t be of a 
di f ferent mindset . You have to move 
towards your c u s t o m e r otherwise you 
loose the foundat ion for c o m m u n i c a -
t ion and dec is ion-mak ing . So I th ink 
Innovat ion is a mindset in the end, and 
thus b e c o m i n g more innova t ive is a 
behavioral change. The chal lenge is to 
th ink differently and to look at the op-
portunit ies that really add value. 
A n d there are things that w e can do 
w i t h i n Finance to be either more inno
va t ive Ourselves, or by foster ing the 
mindset to actual ly help our par tners 
w i th in the business to see things diffe
rent ly. So I t h i n k Innova t ion also a p -
plies to Finance, but you have to be ca-
reful about how it is f ramed. 

Juergen H. D a u m : M r Davies, wha t ' s 
y o u r V iew on I n n o v a t i o n In f i n a n c e 
f r o m a n O M V perspec t ive a n d w h a t 
are the major chal lenges or bui ld ing 
blocks in t ransforming finance? 

Dav id Davies: I th ink, and it has been 
said before, the first th lng is that the 
f u n d a m e n t a l f inance s t ra tegy needs 
to be al igned w i t h that of the strategy 
of the group. In doing that , I th ink that 
f i n a n c e c a n c o n t r i b u t e s t r o n g l y to 
achieving the group's overall strategy. 
Four years ago w e were very decentra-
l ized, especial ly on the sales a n d mar
keting side of our business. W h e n w e 
Started to rethink how w e w a n t e d to 
m a n a g e that business - in par t icu lar 
seeking to grow the non-oi l business 
and to get it more into convenient re-
ta i l ing - w e found that w e had to re-
consider our supply cha in s t ruc ture . 
How w e decided w h a t art icles to stock, 
w h o w e are buying f rom and how w e 
can leverage re la t ionships w i t h sup-
pliers for example . It then b e c a m e ve
ry clear that w e needed to have a far 
m o r e s t a n d a r d i z e d a p p r o a c h , a cen -
t ra l i zed a p p r o a c h by a n d large. A n d 
t h i s has set a lso t h e a g e n d a for f i 
n a n c e . F inance h a d to s u p p o r t th is 
s t a n d a r d i z a t i o n a n d c e n t r a l i z a t i o n 
strategy of the group. And for our o w n 
f i n a n c e / b a c k - o f f i c e s t r a t e g y it a lso 
became clear that w e needed to s tan-
dardize our processes in order to s im-
plify things and reduce costs f u r t h e r 
So pressure w a s Coming also f rom w i 
th in f inance. In this context w e were 

l o o k i n g a t h o w w e c o u l d o p t i m i z e 
back -o f f ice costs by a v o i d i n g t h e m 
being dupl icated in every market . So 
w e have met in the middle really - our 
overall group strategy of s tandard iza 
t i o n a n d c e n t r a l i z a t i o n w i t h t h e f i 
nance strategy of s tandard iza t ion . As 
a result, w e were moving in the same 
direct ion. Because w h e n you are s tan-
dard iz ing things, it's not simply a case 
of having the same Version of System 
ap p l i ca t io n s , it a c t u a l l y goes to the 
hear t of how business gets done. And 
to manage such a change successfully 
requires a strong a l ignment be tween 
f inance and the business. Finance can 
actual ly be an enabler as wel l , in acce-
le ra t ing the process of s t a n d a r d i z a 
t ion a n d c e n t r a l i z a t i o n . A n d tha t Is 
c e r t a i n l y a role I have seen f i n a n c e 
play in OMV. 

To W o l f g a n g R e i c h e n b e r g e r ' s p o i n t , 
being provocat ive somet imes in say
ing, let's stop something w e are used 
to doing, such as report ing or w h a t e -
ver it is, I th ink that In every discipline 
tha t k ind of o f f - the -wa l l cha l lenging 
t h i n k i n g Is h e a l t h y . It forces y o u to 
th ink outside the box a n d chal lenge 
yourself. If w e take the example of re
port ing, tha t is still a chal lenge. Over 
the last 10 years m a n y of the technical 
innovat ions that suppor t effect ive f i 
n a n c i a l m a n a g e m e n t - w e t a l k e d a 
little bit about it last night w i t h these 
dashboards a n d Cockpits for example 

-, have been in general very helpful . But 
there still is in some areas of business 
a kind of inert ia to change the funda
m e n t a l approach to enable technical 
innovat ions to really make a difference. 
Too often banks of data are pushed at 
people. Data is not the same as Infor
mat ion h o w e v e r And you can cer ta in 
ly see some parts of our Organizat ion 
miss opportuni t ies for not really being 
able to see exact ly w h a t is the core of 
t h e P r o b l e m . Th ings a r e s e l d o m as 
compl ica ted as people somet imes ar
t i c u l a t e t h e m . You c a n d is t i l l d o w n 
even the most c o m p l e x prob lems to 
t w o or three factors. I th ink that this is 
something on which w e have to focus 
more in our f inance strategies, in our 
f i n a n c e t r a n s f o r m a t i o n s t r a t e g i e s . 
And if you do this right, then the tech
n i c a l i n n o v a t i o n s c a n r e a l l y h e l p . 
I have a lways been a great believer in 
using such tools to e n a b l e m a n a g e 
m e n t to r e a c h e f f e c t i v e d e c i s i o n s 
quickly. 
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1 remember some t ime ago w h e n I was 
w i t h a Company in the UK, a Controller 
at a meet ing where w e were pi loting a 
data m a n a g e m e n t Software for Spot
t ing trends w i th in large banks of data . 
One of the genera l m a n a g e r s got up 
a n d w a s m a k l n g his usual p resenta 
t ion about w h a t was happening in his 
business. Simultaneously the Control
ler w a s ca l l ing up Charts seeklng to 
s u p p o r t t h e G M in his p r e s e n t a t i o n . 
The a m u s i n g t h i n g w a s t h a t e v e r y 
point the G M made the Charts said ex-
actly the opposite. Major shifts in mar-
g i n s a n d s e l l i n g p r i c e s h a d b e e n 
missed for years and this fresh w a y of 
simply Pull ing the real va lue out of the 
d a t a e n a b l e d us far more quick ly to 
identify the real issues in our business. 
It's a m a z i n g really w h e n you can break 
through into something like that and 
t h a t sort of s tep i m p r o v e m e n t w i t h 
real ly va l id i n f o r m a t i o n you can act 
upon . But 1 sti l l th ink there is a long 
w a y to go in m a n y f inance organisa
tions to make that change happen . * 

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

luergen H. D a u m : M r Kestens w h a t is 
your View f rom a SWIFT perspect ive 
on Innovat ion in finance? And w h a t is 
y o u r V is ion w h e r e I n n o v a t i o n in f i 
n a n c e a n d in f inanc ia l m a r k e t s w i l l 
lead US to in the next 10 years? 

fohan Kestens: 1 th ink one issue, w h i c h 
w e haven't discussed yet, is to achieve 
a step improvement in work ing capi ta l 
management . Our members at SWIFT, 
the b a n k s , tei l me tha t across al l I n 
dustries there is a tr i l l lon dollar of wor
king capital sitt ing idle in companies. 
A n d this is an issue for the CFOs, for 
you, because a par t of that tr i l l ion dol 
lars is yours. How much exact ly m a y 
differ from Company to Company, but 
if you are able to reduce It, you could 
l o w e r y o u r cost of c a p i t a l a n d y o u 
cou ld i m p r o v e your f i n a n c i n g s t ruc 
ture. 

A n o t h e r issue is: h o w m a n y of your 
g loba l businesses have a s t r u c t u r a l 
e x p o s u r e to one of t h e t h r e e m a j o r 
currencies, the Yen, the Dollar or the 
Euro , b e c a u s e y o u r c o s t - c u r r e n c y -
structure is not exact ly reflecting your 
r e v e n u e - c u r r e n c y - s t r u c t u r e ? A n d 
w h a t are you doing about it? The inte

rest ing th ing f rom a m a c r o - p e r s p e c -
tive is, that the gross risk exposure in 
that a rea , of al l of you together, is a 
mult iple of w h a t that net risk really is. 
So I bel ieve an o p p o r t u n i t y exists to 
opt imize currency risk m a n a g e m e n t if 
w e can find new Solutions here. But w e 
are not going to solve that quest ion to-
day. 

So these are t w o issues. But where are 
w e going in terms of the f inancial mar
kets in general? 1 think over the next 10 
years, if you look at w h a t is going on, 
there are a couple of big development 
streams. One is an increased focus of 
regulators on the ethics of the f inance 
business. It wi l l be in the focus for the 
next 5 to 10 years. And w e have seen 
t h a t w i t h S a r b a n e s - O x l e y t h a t t h e 
pressure on execut ive roles has incre
ased because of tha t . The s a m e w i l l 
happen in the f inance business. A n d 
the banks are at the heart of it, becau
se they are the midd lemen . And they 
wi l l vent i late some of that pressure on 
the corporat ions. 

Another one is: how can w e avo ld a 
global f inancial crisis? Because the de-
pendencies are so big today, a global 
f inancia l crisis could be very bad for 
the w o d d economy. So I th ink a lot of 
Innovat ion wi l l happen in the area of 
risk models based on extremely inno
vat ive mathemat ica l concepts. And to 
figure out w h a t is needed here is going 
to be a big challenge. 
Then, 1 th ink, w e wi l l see more concen-
trat ion in the f inancial Services sector 
for real iz ing economies of scale based 
on a strong capital basis. We wi l l see 
f inancial institutions w i t h an ex t reme
ly strong capi ta l basis be ing able to 
t a k e risks a n d d e v e l o p f i n a n c e p r o 
jects or innovations to a scale not seen 
before. And that is one impor tan t rea-
son w h y banks are merging. W e w i l l 
see more concentrat ion also in f inan 
cial market infrastructures in terms of 
p a y m e n t in f rast ructures or stock ex-
changes a n d tha t w i l l lead to a n e w 
concept of l iquid i ty , because t h a t Is 
w h a t the midd lemen in the broker i n 
dustry are looking for: l iquidity, l iqui 
dity, l iquidity. That is w h a t they need 
in Order to be able to trade. 
And 1 also believe that something wi l l 
happen and has to happen in the der i 
vat ives wor ld . 1 believe 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 

much relative exposure has been wr i t -
t e n u p o n t h e l i m i t e d n o t i o n of ou t -
s t a n d i n g . A n d tha t 1 t h i n k is a t i m e 
bomb. 

Coming back to the t rend to concent
rat ion and economies of scale in f inan 
cial Services, 1 believe w e wi l l see an 
incredible surge in the impor tance of 
the re insurance funct ion . The re insu-
rance funct ion is becoming more and 
more i m p o r t a n t , because it is - bey
ond w h a t the centra l banks do, w h o 
are suppliers of l iquidity in the last re-
sort - the only one which provides So

lutions to manage structura l risks, for 
risks of more of a n i n t e r n a t i o n a l na -
ture. And that funct ion needs to grow. 
And you can see it already, if you look 
at Swiss Re or a n y other, their deal ing 
room is about as complex as the dea
l ing r o o m of a major b a n k , because 
t h e y v e n t i l a t e t h e r isk off I n t o t h e 
f inancial markets. 

And then , w h a t I see, is the further In 
tegrat ion and automat ion of the f inan
cial supply chain, where 1 can see a lot 
more of Innovat ion . Every m o v e m e n t 
in the logistical chain is fol lowed by a 
m i r r o r e d m o v e m e n t in the f inanc ia l 
supply chain, which is u l t imate ly w h a t 
wi l l take a w a y a lot of risk out of the 
System. And that is going to be the re
al systemic dr iver to s igni f icant ly re
duce your work ing capita l . 
And finally, as outsourcing wi l l grow, 
the f inancial l inks to special ized sup
pliers, contractors etc. wi l l mult ip ly as 
wel l and the number of f inancial t rans-
act ions wi l l g row f u r t h e r M y theory, 
based on Observat ion , is t h a t every 
percent of your cost base that you out-
source increases your f inancial t rans-
act ion vo lume by 3 % . And so the de-
p e n d e n c y on the f i n a n c i a l Systems 
and on their accuracy, on their rel iabi-
l i ty grows exponent ia l ly - as wel l as 
the need for Solutions to assure those. 

luergen H. D a u m : Mr. Brandes, w h a t is 

your Vision for the future of f inance? 

Dieter Brandes: M y subject is not, like 
the one of johan Kestens, to s impl i fy 
how you handle money, but simpli f ica-
t ion of report ing. 1 wou ld expect , real 
ly expect and also hope for it, that in 
the future less wi l l be more, less repor
t ing w i l l be more . A n d less is m o r e 
m e a n s : less I n n o v a t i o n in f i n a n c e 1 
w o u l d say, less of t h e nice to h a v e 
things. That of course depends on h o w 
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m a n y M B A s w i l l be a t t r a c t e d by f i 
nance , because they like the nice to 
have things. But less nice to have is a l 
so a good idea. 

I argue for less data and for more or ien-
tat ion and knowledge. But knowledge, 
understanding a n d or ientat ion means 
responsibility. And m y v iew is that the 
l ine managers , w h o are in Charge of 
sales, of purchasing, of logistics, have 
to take over füll responsibi l i ty - also 
for their report ing. The Controllers and 
the f inance people have to help them 
a little bit to understand the f inancials 
a n d economics, but the line managers 
h a v e to r e m a i n r e s p o n s i b l e . T h e y 
have to know and they should teil their 
CFOs and Controllers w h a t they need. 
And if they are not be able to teil you, 
the f i n a n c e peop le , w h a t t h e y n e e d , 
t h e n they are rea l ly not able to run 
thei r business a n d are not the r ight 
pe rsons for th is job. But w h e n l ine 
managers take over that responsibility, 
t h e n , I t h i n k , w e w i l l have h n a n c i a l 
peace. 

lue rgen H. D a u m : Mr . Brandt , w o u l d 
you like to add to this? 

Werner Brandt: I w o u l d like to refer to 
w h a t lohan Kestens said earl ier w i t h 
regards to the capital markets and risk 
management . Two c o m m e n t s if I may: 
Firstly, 1 th ink f rom a capi ta l marke t 
perspect ive 1 agree that this is a chal 
lenge in itself, and there w e need inno
vat ive ideas. 1 share your v iew on the 
healthiness of the f inancial market as 
a whole . If you th ink about wha t hap
p e n s on t h e c o r p o r a t e s ide , for i n -
s t a n c e in t h e a u t o m o t i v e i n d u s t r y 
w i t h G M and Ford, and if you then ask 
people in the f inancial sector: does it 
have any implicat ions on the f inancial 
sec tor if s o m e t h i n g se r ious ly goes 
w r o n g in the a u t o m o t i v e industry? -
then the answer usually is 'no, it's a l 
ready pr iced in'. Personally, I do not 
th ink it is. That is m y first comment . 
M y second c o m m e n t refers to credit 
link derivatives. This is an issues to be 
taken seriously. Credit l ink der ivates 
and similarly innovat ive f inancial Ins
t r u m e n t s are an issue for companies 
because at the end of the day you do 
not know w h o your creditor is. W h o is 
your counterpart? 

Finally, I a m conv inced that risk m a 
nagement is becoming ever more i m 
por tant . And not only on Single risks. 

W e have to identify the entlre risk port-
folio w e have. At SAP w e have imple -
m e n t e d a g l o b a l r isk m a n a g e m e n t 
funct ion report ing to the CEO and CFO. 
It Is e m b e d d e d in the business p ro 
cesses. A n d I th ink that 's i m p o r t a n t : 
You have to manage risk where it orlgi-
nates. They have to be m a n a g e d there, 
but t h e n y o u n e e d a c e n t r a l under 
s tand ing of your risk port fol io in the 
Company. These are m y points - b e -
side Innovat ion. And these are very se-
rious topics for a CFO. 

Wol fgang Reichenberger: I also w a n t 
to react l o h a n Kestens c o m m e n t s . I 
agree w i t h your v iew on the growing 
risk in the f inancial markets. But let's 
not, as industry leaders, call for more 
regulat ion or even be in te rpre ted as 
call ing for it, because that wi l l and has 
not solved the problem. Look on Sar-
banes-Oxley , on the new account ing 
Standards - a n d l've been closely in -
volved in that: al l this has a tendency 
to shooting far beyond w h a t the origi
nal In tent ion and object ive w a s a n d 
wi l l Increase the resources that w e ha
ve to put beh ind it w i thout , in m a n y 
cases, giving us better In format ion or 
assistance. 

There is obviously a lot of leverage In 
f inancial markets. Nestlö's deals in ca-
cao equa ls a re share of a b o u t 13 or 
15% of the wor ld cacao market , but our 
share in the cocoa derivat ives is less 
t h a n 1 % , and that despite the fact that 
w e are very act ive in those marke ts . 
Somebody has to expla in to me where 
t h e o ther v o l u m e is. It's c lear iy not 
people w h o use cacao a n d probab ly 
d o n ' t e v e n k n o w t h e d i f f e r e n c e 
b e t w e e n a cocoa and a coffee b e a n . 
But it adds to the liquidity. But I wi l l ne
ver cal l for regulat ions or add i t iona l 
restrictions. 

But I ful ly agree that w e have to have 
better In format ion, that w e are better 
i n t e g r a t e d , t h a t w e h a v e to r e d u c e 
w o r k i n g c a p i t a l . At Nest lö, w i t h our 
GLOBE project , w e i m p l e m e n t a n e w 
I n f o r m a t i o n Sys tem i n f r a s t r u c t u r e 
that should a l low us par t icu lar ly bet
ter p lann ing . Work ing cap i ta l is to a 
large degree required for stock needed 
as a buffer to be able to serve your cus
tomers in t ime. But by better p lanning, 
you can reduce the need for Stocks 
and can also better manage your risk. 
I th ink not only we , but the who le In 
dustry can do a much better job - by 

bet te r p l a n n i n g a n d by using bet te r 
In format ion. 

luergen H. D a u m : Mr. M o o r h e a d , w h a t 
is your Vision for f inance t rans forma
t ion a n d for the f inance f u n c t i o n in 
about 10 years f rom a Roche Pharma 
perspect ive a n d w h a t are the major 
challenges on the way? 

Domin ic M o o r h e a d : If w e consider the 
key drivers that wi l l influence the role 
of Finance in the future, then on one 
side there are increasing regulat ions 
such as S a r b a n e s - O x l e y tha t w i l l re 
q u i r e e v e n m o r e a t t e n t i o n f r o m F i 
nance. I see this more broadly as w h a t 
w e w i th in Roche call ' f inancial peace' 

- ensuring that our Systems, processes 
a n d people protect the integr i ty a n d 
rellabil i ty of our business In format ion. 
Then there is the shared servIce center 
m o v e m e n t - p u s h i n g ou t m o r e a n d 
more of the lower va lue -added t rans-
act ional activit ies. On the other hand 
w e need a strong focus on 'business 
navigation' , wh ich requires a closer In 
tegrat ion w i t h the business in order to 
be a better par tner in terms of suppor-
ting the Innovat ion effort. In the next 
10 years, as they become more d e m a n -
ding and more speclal ized. And f rom 
this I see a major chal lenge for the Fi
nance Organizat ion in the fu ture . Ta
ken to the e x t r e m e if w e f ina l ly out 
s o u r c e a l l of o u r t r a n s a c t i o n a l 
p rocesses , a n d t h e n t h e o t h e r ha l f 
of the f inance Organization is closely 
integrated into business - the chal len
ge w i l l be to k e e p t h e t w o p a r t s 
together ! It r e m i n d s m e of t h e past 
w h e n w e h a d s e p a r a t e g r o u p s for 
f inance a n d for Control l ing - a n d w e 
had good reasons to move a w a y from 
tha t . N o w w e w i l l see a g a i n a lot of 
p r e s s u r e s to p u l l t h e s e t w o ro les 
apar t . 

luergen H. D a u m : Mr. Davies, your f i 
na l S t a t e m e n t p lease . W h a t is y o u r 
View of the f inance funct ion in about 
10 years t ime? 

Dav id Davies: This notion of ' f inancial 
peace' is pret ty close to m y heart . I a l 
ways say in terms of support ing Inno
vat ion in the business and helping to 
dr ive the business forward , that this is 
rea l ly w h e r e v a l u e is a d d e d by a f i 
nance funct ion to an Organizat ion. If 
the reliabil i ty of your numbers goes off. 
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or if business Performance really Starts 
to suffer however, that is when you re
al ly show your wo r th as a f inancia l 
manager. 1 don't th ink you should ever 
lose sight of that. The first box that you 
have to t ick is: is every th ing under 
control? 
And as businesses become more com
plex and l'm talking part icularly about 
Innovat ion in terms of product deve
lopment, this is becoming even more 
important. In the oil industry there is 
very much at stake here, because of 
the significant cost of exploration and 
the cost of development. 

Dieter Brandes is a former 
member of the board of ALDI, 
and book author and Consultant 

Dr Werner Brandt is Chief 
Financial Officer and member of 
the executive board of SAP AG 

In te rms of a V i s i o n for f i nance , 1 
couldn't help but actually have that as 
the f irst pr ior l ty. One of the p r imary 
role Investors see in the CFO of the 
business they invest in , is that they 
want to have confidence that someone 
Is securing the f inancial peace of the 
Organization and keeping things un 
der control. 

luergen H. Daum: So you mean: back 
to the basics. 

David Davies: Yes. And you should ne
ver lose sight of that priorlty. 

luergen H. Daum: Thank you all for thls 
very interesting discussion. 

Literaturhinweise: 

David C. Davies is Chief Financial 
Officer and member of the 
executive board of OMV AG 

Johan Kestens is Head of 
Marketing and member of the 
executive committee of SVI/IFT 

Daum, I.H., Innovat ionsmanagement: 
Erfolgreiches Controll ing und Manage
ment von Innovat ion, in : Der Control
l ing Berater, Heft 1 / 2007, S. 19-58 

Daum, |.H. (Hg.), Finance Transformati
on: der CFO als Business Partner und 
Business Navigator, M a r t i n Meiden
bauer Verlag, München , ISBN 978-3-
89975-105-5 (erscheint Anfang 2008). 

Zuordnung CM-Themen-'nbleau 

21 26 37 F S R 
Dominic Moorhead Is Chief 
Financial Officer of Roche 
Pharma and member of the 
Pharma Executive Committee, 
F Hoffmann-La Roche AG 

Dr Wolfgang Reichenberger, 
Chief Financial Officer and 
member of the executive board of 
Nestle S.A. (at the time of the 
discussion) 

603 



Kostenreduktion und Leistungs
steigerung durch IT-Outsourcing? 

Entscheidungshilfen für den IT-Controller 

von Andreas Gadatsch, Sankt Augustin 

Prof. Dr Andreas Gadatsch ist 
Inhaber der Professur für 
Betriebswirtschaftslehre, insb. 
Wirtschaftsinformatik am 
Fachbereich Wirtschaft der 
Fachhochschule Bonn-Rheln-
Sieg in Sankt Augustin. Er hat 
langjährige Erfahrung als Berater, 
Projektleiter und IT-Manager. 

Zahlreiche Unternehmen versprechen 
sich durch die Auslagerung von Soft
w a r e e n t w i c k l u n g s a r b e i t e n vor a l lem 
in N i e d r i g l o h n l ä n d e r ( O f f s h o r e - L ä n -
der) hohe Kostenredukt ionen und z u 
gleich eine Verbesserung der Sof tware
qual i tät . Viele Projekte können diesen 
h o h e n A n s p r u c h e r w a r t u n g s g e m ä ß 
nicht erfül len u n d scheitern. Dennoch 
werden vielfach durch das IT -Manage
ment weitere Outsourcing-Projekte ge
s t a r t e t , u m d e m von d e n U n t e r n e h 
menslei tungen erzeugten Kostendruck 
mi t kostensenkenden M a ß n a h m e n zu 
begegnen. Nicht immer ist die Verlage
r u n g v o n P r o g r a m m i e r a r b e i t e n etc . 
die z ie l führende Entscheidung. Der IT-
Controller sollte daher entsprechende 
Projekte i m U n t e r n e h m e n f r ü h z e i t i g 
akt iv begleiten. Insbesondere besteht 
se ine A u f g a b e d a r i n , d e n E n t s c h e i 
dungs- u n d Steuerungsprozess mi tge
sta l ten u n d gegebenenfa l ls auch ge
g e n s t e u e r n , w e n n G e f a h r e n für das 
Unternehmen drohen. 

Der Beitrag führ t zunächst in die The
menkreise IT-Outsourcing, Offshoring 
u n d Nearshoring ein, u m den Control
ler mi t der notwendigen Fachtermino
logie v e r t r a u t z u m a c h e n . A n s c h l i e 
ßend beschreibt er ausführ l ich e inen 
m e h r s t u f i g e n Entscheidungsprozess 
für die (eventuelle!) Durchführung von 
A u s l a g e r u n g s p r o j e k t e n , der für d ie 
P r o j e k t s t e u e r u n g i m e i g e n e n Unter 
n e h m e n genutz t werden kann. 

IT-Outsourcing: Grundlagen 

IT-Offshoring u n d wei tere Begriffe aus 
d i e s e m Umfe ld sind nur Spezia l fä l le 
des IT-Outsourcings, d. h. der Verlage
r u n g v o n A u f g a b e n i m Z u s a m m e n 
h a n g m i t der P l a n u n g , E n t w i c k l u n g 
u n d d e m B e t r i e b von I n f o r m a t i o n s 
s y s t e m e n a u f D r i t t e . I n s b e s o n d e r e 
geht es u m die Ver lagerung von Pro
g r a m m i e r - u n d T e s t a u f g a b e n , a b e r 
auch u m den Betr ieb von Rechenzen
tren oder Hotl ines für Endanwender . 

W u r d e n in der Anfangszeit des IT-Out
sourc ings z u n ä c h s t e i n f a c h e r e Auf
g a b e n w i e die P r o g r a m m i e r u n g von 
m a t h e m a t i s c h e n A l g o r i t h m e n o d e r 
g r a f i s c h e A n w e n d u n g e n v e r l a g e r t , 
werden z u n e h m e n d auch komplexere 
Tät igkei ten mi t hoher Wer tschöpfung 
w i e z .B. d i e E n t w i c k l u n g v o n ERP-
Systemen in Betracht gezogen. 

I T - O u t s o u r c i n g t r i t t in z a h l r e i c h e n 
Var ianten in Erscheinung. Üblich sind 
K lass i f i z ie rungen nach d e m Ort der 
Le is tungserbr ingung, der A n z a h l der 
betei l igten Partner sowie der Zugehö
r igkeit des Le is tungserbr ingers z u m 
Unternehmen (vgl. Abbi ldung 1). 

Die in der Öffentl ichkeit bekanntesten 
V a r l a n t e n sind Offshoring bzw. Near
shoring. Hierunter ist die Vergabe der 
Auft räge in Niedr ig lohnländer zu ver
s t e h e n . N e b e n d e m K o s t e n v o r t e i l 

durch ein niedrigeres Lohnniveau gibt 
es noch Nebeneffekte, w ie z. B. länge
re A r b e i t s z e i t e n , f l e x i b l e r e a r b e i t s 
rechtl iche Best immungen (z. B. Kündi
g u n g v o n A r b e i t s v e r t r ä g e n ) s o w i e 
steuerliche Subvent ionen. 

K l a s s i f i z i e r u n g nach dem Ort der 
Leistungserbr ingung 
Von Nearshore w i rd gesprochen, w e n n 
d ie L e i s t u n g s e r b r i n g u n g in N i e d r i g 
lohnländern mit gleichem Kulturkreis, 
Ze i t reg ion , Sprache etc. erfolgt . Dies 
sind aus deutscher Sicht Länder in Ost
europa oder I r land und Portugal . On-
shore bedeute t e ine Le is tungserbr in
gung im Land des Auf t ragnehmers, a l 
so aus deutscher Sicht in Deutschland. 
Oft s t a m m e n die IT-Spezial isten aus 
d e m Ausland; werden zur Erzielung ei 
ner größeren Kundennähe im Auft rag
g e b e r l a n d e i n g e s e t z t . Offshore b e 
schreibt die Auftragsvergabe in weiter 
ent fernte Länder. Hierunter fallen ins
b e s o n d e r e L ä n d e r a n d e r e r K u l t u r 
kreise, Ze i t zonen u n d Sprachen, w ie 
z. B. Ind ien oder China. Noshore be
ze ichnet IT-Prozesse, die im e igenen 
U n t e r n e h m e n bzw. im eigenen Land 
a u s g e f ü h r t w e r d e n , ste l l t a lso e ine 
Entscheidung gegen Outsourcing dar. 

K l a s s i f i z i e r u n g nach Anzah l der 
Partner 
IT-Projekte k ö n n e n durch e i n e n e i n 
zigen Partner (Single), durch zwei Part
ner (Dual) oder durch mehrere Partner 
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Onsite 
Leistungs
erbringung 
a m Ort der 
Nachfrage 

Onshore 
Leistungs
erbringung 
im Land der 
Nachf rage 

Nearshore 
Leistungs
erbringung 
im Nachbar
land 

Offshore 
Leistungs
erbringung 
in e inem 
weiter ent
fernten Land 

Single 
(ein Partner) 

Dual (zwei Partner, 
einer davon Onsite) 

Multiple (mehrere Partner, 
einer davon Onsite) 

Intern (eigenes Unternehmen) 

Extern (fremdes Unternehmen) 

Abb. 1: Varianten des IT-Outsourcing lin Anlehnung an Bacher 2002. S. 55) 

(Mu l t ip le ) b e w ä l t i g t w e r d e n . I m Fall 
Dua l bzw. M u l t i p l e a rbe i te t m i n d e s 
tens ein Partner Onshore, also im Land 
des Auftraggebers, meist u m die Kun
dennähe zu verbessern und u m kul tu
re l le D i s t a n z e n z u v e r m e i d e n b z w . 
z u überbrücken . Die eigent l iche Leis
tungserbr ingung erfolgt d a n n Offshore 
bzw. Nearshore. 

Klassifizierung nach Zugehörigkeit 
zum Unternehmen 
In m a n c h e n Fällen k o m m t es vor, dass 
g r ö ß e r e U n t e r n e h m e n e i g e n e IT-
Tochterunternehmen als Outsourcing-
A u f t r a g n e h m e r e inse tzen . In d iesem 
Fall handelt es sich u m kein reines Out
sourcing, da nach der Konsolidierung 
die Umsätze neutral isiert werden . 

IT-Outsourcing: IT-Offshore-
Varlanten 

In der Prax is h a b e n sich zah l re iche 
IT-Offshore-Varianten a u s g e p r ä g t . 
Typische Organisat ionsformen der Off-
shore -Sof twareen tw ick lung sind: On
site, Onsite-Offshore, Onsi te-Onshore-
Offshore, Nearshore, Reines Offshore 
und als Spezialfal l Captive Center (vgl. 
Kolisch / Veghes-Ruff 2 0 0 5 , S. 919ff.). 

Gns i te -Sof tware -Entwick lung 
Bei der Ons i te -Sof tware -Entwick lung 
w e r d e n die M i ta rbe i te r des Offshore-
U n t e r n e h m e n s d i r e k t a m S t a n d o r t , 
me is t in d e n G e s c h ä f t s r ä u m e n des 
A u f t r a g g e b e r s , t ä t ig . In d i e s e m Fall 
handel t es sich u m klassisches „Body-
Leasing", w e n n nur einzelne M i t a r b e i 
ter bereitgestel l t w e r d e n oder F remd

beschaf fung von IT-Dienst le istungen, 
w e n n z.B. e in v o l l s t ä n d i g e s Projekt 
t e a m bere i tges te l l t w i r d . Der Unter 
schied zur „normalen" Fremdbeschaf
fung liegt eher in der Art des Auf t rag
n e h m e r s , der aus e i n e m „Of fshore -
Land" s t a m m t . 

Onsite-Offshore-Entwicklung 
Bei der Onsite-Offshore Sof tware-Ent
wick lung arbei ten Mi tarbe i ter des Off-
shore-Anbieters z u m Teil vor Ort be im 
K u n d e n i m A u f t r a g g e b e r l a n d . Sie 
f ü h r e n i n s b e s o n d e r e d ie f a c h l i c h e 
Ana lyse des Problems d u r c h u n d er
s t e l l e n mit dem K u n d e n d i e S o l l 
k o n z e p t i o n . Idea le rwe ise hande l t es 
sich u m Mitarbei ter , die aus d e m glei
chen Kulturkreis w ie der Kunde s t a m 
men oder entsprechende Erfahrungen 
vorweisen können. Hierdurch werden 
die K o m m u n i k a t i o n s w e g e b e i m Kun
den verkürz t u n d Missvers tändnisse 
können schnell beseitigt werden . A m 
Offshore-Standort w e r d e n die reinen 
E n t w i c k l u n g s t ä t i g k e i t e n ( P r o g r a m 
mierung, Test, Dokumentat ion) durch
g e f ü h r t . A l le rd ings s inkt der p o t e n 
tielle Kostenvortei l mi t d e m Grad der 
V o r - O r t - A k t i v i t ä t e n i m Auf t raggeber 
land. 

Gnsite-Gnshore-Offshore-Entwick-
lung 
D a s K o n z e p t d e r O n s i t e - O n s h o r e -
O f f s h o r e - S o f t w a r e - E n t w i c k l u n g ent 
spr icht w e i t g e h e n d d e m der Ons i te -
Sof tware-Entwicklung. Hier werden je
doch auch die techn ischen Arbe i ten 
am Standor t des Kunden ausgeführ t . 
In Frage k o m m e n insbesondere Tests 
und A b n a h m e n der entwickel ten Soft

w a r e , g e m e i n s a m im Dialog mit d e m 
Auftraggeber. Nur der Betrieb der Soft
w a r e erfolgt be im Dienstleister. 

Reine Offshore-Entwicklung 
Das klassische Mode l l der reinen Off-
shore-Software-Entwicklung sieht vor, 
dass s ä m t l i c h e A r b e i t e n b e i m Off-
shore-Anbieter durchgeführ t w e r d e n . 
Wegen der großen geograf ischen Dis
t a n z , den d a m i t v e r b u n d e n e n K o m 
m u n i k a t i o n s p r o b l e m e n u n d den grö
ß e r e n ku l tu re l l en Un te rsch ieden b e 
steht bei d iesem Mode l l die größte Ge
fahr des Scheiterns. 

Nearshore-Entwicklung 
Als Nearshore -Sof tware -Entw ick lung 
w i r d die Durchführung der Projekte in 
Ländern bezeichnet, die z u m gleichen 
Kulturkreis zählen und relativ schnell 
zu erreichen sind. Inhalt l ich entspricht 
das K o n z e p t d e m r e i n e n O f f s h o r e -
M o d e l l , d .h . s ä m t l i c h e A r b e i t e n wer 
den be im Offshore- bzw. In diesem Fall 
beim Nearshore-Anbieter durchgeführt. 

Die A b b i l d u n g 2 d o k u m e n t i e r t sche
mat isch die beschriebenen Var ianten . 

Captive Center 
Das Capt ive Center Ist e in Of fshore-
E n t w i c k l u n g s z e n t r u m des A u f t r a g 
gebers a m Offshore S t a n d o r t . Diese 
Var iante w i r d oft von großen F i rmen 
prak t i z ie r t , u m die Offshore-Vortei le 
( insbesondere n iedr ige Lohnkosten l 
zu nu tzen , ohne deren Nachtei le (vor 
a l l e m K n o w - h o w - W e g f a l l ) in Kauf z u 
n e h m e n . Im Kern handelt es sich hier
bei u m eine Verlagerung der Sof tware
entwick lung In ein Niedr ig lohnland. 
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Abb. 2: Varianten der Offshore-Software-EntwiMung (Gadatsch. 20061 

IT-Outsourcing-Entscheidungen: 
Auslagerung von Softwareentwick
lungsprozessen 

Der Begriff IT-Offshoring w i r d insbe
sondere mi t der Verlagerung von Soft-
wareentw ick lungs ta t igke i ten v e r b u n 
den. Die hohen Potenziale werden da 
m i t b e g r ü n d e t , dass d iese Tä t igke i t 
sehr p e r s o n a l i n t e n s i v ist u n d L o h n 
k o s t e n v o r t e i l e e n t s p r e c h e n d h o c h 
w i r k e n . Zu un te rsche iden s ind nach 
L a a b s ( L a a b s 2 0 0 4 ) d i e f o l g e n d e n 
Formen der Verlagerung: 

> Reines „Bodyleasing" von Sof tware
e n t w i c k l e r n ( b e g r e n z t e f re ie M i t 
arbeit in IT-Projekten, 

> Vergabe von Teilprojekten und 

>• V e r g a b e v o n v o l l s t ä n d i g e n P r o 
j e k t e n e i n s c h l i e ß l i c h P r o j e k t m a 
nagement . 

M e r t e n s e t a l . ( M e r t e n s et a l . 2 0 0 5 , 
S. 28) nennen folgende M e r k m a l e für 
Of fshore- bzw. N e a r s h o r e - g e e i g n e t e 
Softwareprojekte: 
> hoher Antei l der Arbeitskosten, 
>• e i n d e u t i g s p e z i f i z i e r t e A n f o r d e 

rungen, wenig Spielräume, 

>• sich wiederholende Tätigkeiten, 
>• regelbasiert Entscheidungsfindung 

und Problemlösung, 
>• d o k u m e n t i e r t e oder le icht e rk lä r 

bare Aufgaben und deren Prozess
wissen, 

> leichte Auftei lung der Aufgaben, ge-
r i n g e I n t e r a k t i v i t ä t z w i s c h e n 
Dienstleistungen, 

>• e lektronisch über das In ternet a b 
zuwicke ln , 

>• Sof twareprodukt mi t langer erwar 

te ter N u t z u n g s z e i t ( A m o r t i s a t i o n 
der Offshore-Einrichtungskosten), 

>• geringe bis mit t lere Bedeutung für 
das Unte rnehmen, 

>• nicht interdisz ipl inär 

Weniger gut geeignet sind daher Pro
jekte, die nicht über eine Distanz h in 
weg abgewickelt werden können oder 
d e r e n f a c h l i c h e A u f g a b e n s t e l l u n g 
nicht e x a k t f o r m u l i e r b a r ist. Z u d e m 
sprechen Sicherheitsaspekte gegen ei 
ne A u s l a g e r u n g , d .h . K e r n p r o z e s s e 
eines Unternehmens sind weniger gut 
Offshore- bzw. Nearshore-geeignet . 

IT-Outsourcing-Entscheidungen: 
Überblick über den Entscheidungs-
prozess 

IT -Outsourc ing-Entsche idungen sind 

langfr is t ig w i r k s a m e Invest i t ionsent 

scheidungen. Ein por t fo l logestütz ter 
Entscheidungsprozess vo l l z ieht sich 
in drei Stufen, die den Grad der Ausla
gerung u n d die Entfernung der Real i 
s ierungspartner e inbez iehen (vgl. A b 
bi ldung 3). 

Stufe 1:Make or Buy 
In der ersten Stufe w i r d g e k l ä r t , ob 
O u t s o u r c i n g oder die E i g e n e n t w i c k 
l u n g favor is ie r t w i r d . Die d a f ü r w e 
s e n t l i c h e n E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i e n 
sind bezogen auf Unternehmensz ie le 
und Kernprozesse: 

>• Individual i tät der Aufgabenstel lung 
sowie 

>• S t r a t e g i s c h e B e d e u t u n g d e r IT-
Lösung. 

Stufe 2: Internes oder externes Out
sourcing 
In der zwe i ten Stufe w i r d geklär t , ob 
e x t e r n e P a r t n e r ( k l a s s i s c h e s O u t -

Offshore vs. 
Nearshore 

Internal vs. 
External 

Outsourc ing 
(Siiared Service Center vs. 

Service Provider) 

M a k e or Buy 
(Insourcing vs. 

Outsourcing) 

Abb. 3: Entscheidungsprozess (Gadatsch, 20061 
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sourcing) einbezogen werden oder ob 
eine interne Lösung gewählt w i rd . Eine 
i n te rne Lösung über so genann te 
Shared Service Center bietet sich an, 
wenn Prozesstypen (z.B. Betreuung 
von Standardanwendungssof tware) 
mehr fach in ähn l icher Form In ver
schiedenen Geschäftsbereichen eines 
U n t e r n e h m e n s a n f a l l e n . Die re le 
vanten Entscheidungskriterien sind: 
>• Strategische Bedeutung und Nähe 

des Prozesses z u m Kerngeschäft 
(Kernprozess, Führungsprozess , 
Unterstützungsprozess) sowie 

>• Einheit l ichkeit der unternehmens
internen Anforderungen. 

Stufe 3: Nearshore versus Offshore-
Outsourcing 
In der letzten Stufe wi rd die Frage ge
k l ä r t , ob Rea l i s i e rungspa r t ne r in 
großer Entfernung (Offshore) oder nur 
Partner in näher gelegenen Regionen 
(Nearshore oder Inland) berücksichtigt 
werden . Die h ie r fü r genu tz ten Ent
scheidungskriterien sind: 
> In te rak t ionsbedar f wäh rend der 

S o f t w a r e - E r s t e l l u n g u n d Ä n d e -
rungshäufigkeit und 

>• Unternehmensgröße im Hinbl ick 
auf M i ta rbe i te r , A rbe i t svo lumen 
und Komplexität des Geschäftes. 

Stufe 1: Make or Buy (Insourcing vs. 
Outsourcing) 

Buy-Strategie (Outsourcing) 
Bei geringer Bedeutung der IT-Lösungs-
ansätze für die Untemehmensz ie le 
und Kernprozesse bietet sich eine klas
sische „Buy-Strategie" an , also Out
sourcing der IT-Entwicklung bzw. des 
IT-Betriebs. Typische Beispiele für das 
klassische Outsourcing sind Standard
anwendungssoftware für die Buchhal
tung, Lagerwirtschaft oder IT-Arbeits
plätze, der Betrieb eines komplet ten 
Rechenzentrums oder die Administra
t ion von Servern. 

Make-Strategie 
Beim Betrieb wenig standardisierter IT-
Produkte und IT-Leistungen ist die 
strategische Bedeutung hoch, wenn 
wicht ige Kernprozesse des Unterneh
mens betroffen sind und es sich um 
vorwiegend individuelle Aufgabenstel
lungen des Unternehmens handel t . 
Typisch dafür sind die Entw ick lung 
von Informationssystemen für die Pro
duktentwick lung sowie Vertrieb und 
Service oder spezifische Kundeninfor
mationssysteme. Die Anwendung der 
Buy-St ra teg ie bei s t ra teg isch re le
vanten Aufgaben w i rd von vielen Un
ternehmen unterstützt, z.B. einem be
kannten Telekommunikationsanbieter. 
Stattdessen wi rd von seinem „Head of 
Strategie Outsourcing" vorgeschlagen, 
das für den Betrieb notwendige Know-
how einzukaufen. 
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Abb. 4: Outsourdng-Standardstrate§ien IGadatsch/Mayer 2006) 
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Mix-Strategie 
Sind unterschiedliche interne und ex
terne Ressourcen zu koordinieren, wie 
z. B. beim Betrieb der kompletten ERP-
Anwendungen im Verbund mit Eigen
entwicklungen, muss von Fall zu Fall 
e n t s c h i e d e n w e r d e n . Die Schn i t t 
stel lenproblematik fordert häufig ge
sonderte Entscheidungen (vgl. Abbi l 
dung 4). 

Stufe 2: Internes oder externes Out
sourcing 
In der zwe i ten Stufe des Entschei -
dungsprozesses steht fest, dass Pro
zesse ausgelagert werden sollen. Dies 
ist m i t ex te rnen Par tnern oder bei 
größeren Unternehmen auch über in
terne Teams, die nach gleichen Prin
zipien wie externes Outsourcing struk
t u r i e r t we rden , zu rea l is ie ren. Die 
in te rne Lösung w i r d o f t auch als 
Shared Service Center (SSC) bezeich
net. Hinter dem Konzept steht der Ge
danke, mehr fach ähn l i ch genutz te 
Leistungen im Konzern / Unterneh
men zu bünde ln und unter mark t 
gerechten Bedingungen (Leistungs
qual i tä t , Preise etc.) anzubieten. Ex
terne Provider verlangen meist eine 
Vertragsbindung von 5-10 lahren, die 
fü r das aus lagernde Un te rnehmen 
eine ger ingere F lex ib i l i tä t m i t s ich 
bringt. Interne Dienstleister sind eher 
Im eigenen Sinne zu beeinflussen. Eine 
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Abb. 5: Internes oder externes Outsourcing IGadatsch, 20061 

R ü c k V e r l a g e r u n g be i s t r a t e g i s c h e r 
N e u o r i e n t i e r u n g o d e r i m Fal l des 
Scheiterns ist leichter möglich. 

Die zur Klärung der Entscheidung rele
v a n t e n Fragen sind: W i e hoch ist die 
strategische Bedeutung des Prozesses 
hzvj. w ie nah ist er a m Kerngeschäft 
des U n t e r n e h m e n s anges iede l t u n d 
w ie einheit l ich sind die un ternehmens
internen Anforderungen, d.h. w ie hete
rogen fa l len die A n f o r d e r u n g e n der 
e inze lnen Geschäf tsbere iche aus? je 
n ä h e r e in Prozess a m Kerngeschäf t 
des Unternehmens angelehnt ist, des
to eher ist er ein Kandidat für das in 
terne Outsourcing (SSC). Weniger k r i 
t ische Prozesse k ö n n e n a n e x t e r n e 
Provider ausgelagert werden . Sind die 
U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e h ins icht l ich 
ihrer A n f o r d e r u n g e n sehr he terogen, 
w i rd ein SSC-Ansatz keinen M e h r w e r t 
liefern können. Im Einzelfall kann ein 
bereichsspezif isches Outsourcing da 
her eine Lösung sein. Handel t es sich 
i n n e r h a l b des Konzerns b z w . Unter 
nehmens u m heterogene Prozesse mi t 
hoher strategischer Bedeutung, sollte 
v o m Outsourc ing-Vorhaben A b s t a n d 
g e n o m m e n w e r d e n . B e r e i c h s s p e z i 
fische Lösungen sind zu präferieren. 

Stufe 3: N e a r s h o r e versus Of fshore -
Outsourcing 

Z u n e h m e n d stellen sich Unternehmen 
jedoch n icht m e h r die Frage, ob sie 
Tei le ihres I T - S p e k t r u m s a u s l a g e r n , 
sondern in we lcher Form sie dieses 
V o r h a b e n d u r c h f ü h r e n . D a b e i stel l t 
sich d a n n die Frage einer Investit ion in 
klassische Offshore-Standorte w ie In 
dien oder in Nearshore-Standorte wie 
I r land, Tschechien oder Russland. Die 
in Abbi ldung 6 dargestel l te Zuordnung 
v o n A u f t r a g g e b e r l ä n d e r n z u N e a r -
shore-Z ie l ländern w u r d e einer Unter
suchung der Fr iedr ich-Alexander-Uni 
vers i tä t E r l a n g e n - N ü r n b e r g e n t n o m 
m e n (vgl. Mer tens et al . 2005 , S. 5). 

U S - a m e r i k a n i s c h e F i rmen t e n d i e r e n 
d e m n a c h eher zu Offshorestandorten, 
d ie a m e r i k a n i s c h e n G e w o h n h e i t e n 
e n t s p r e c h e n , z.B. über e in verg le ich
b a r e s S c h u l s y s t e m v e r f ü g e n . E u r o 
päische F i rmen haben sich t ro tz der 
g e r i n g e r e n L o h n k o s t e n v o r t e i l e a u f 
d e n o s t e u r o p ä i s c h e n N e a r s h o r e -
Bereich u n d I r land konzent r ie r t . Die 
H a u p t g r ü n d e d a f ü r s ind r ä u m l i c h e 
N ä h e u n d ger ingere kul ture l le Unter
s c h i e d e i m V e r g l e i c h z u O f f s h o r e -
Ländern w ie Indien. 

Kleinere U n t e r n e h m e n w a r e n in der 
V e r g a n g e n h e i t eher z u r ü c k h a l t e n d , 
O u t s o u r c i n g bzw. Of fshore -Pro jek te 
z u rea l i s ie ren . O f fshore -Pro jek te er
fo rdern e inen h o h e n Vor lauf a n Pla
nung u n d Vorbere i tung sowie dauer
ha f t e inen h o h e n K o o r d i n a t i o n s a u f 
w a n d . Nearshore-Projekte sind dage
gen auch für k le ine P r o j e k t u m f ä n g e 
bzw. kleinere U n t e r n e h m e n eine M ö g 
l ichkeit , d ie Auslagerung von IT-Leis
t u n g e n d u r c h z u f ü h r e n . D iese Ent 
w i c k l u n g lässt sich für den Bereich 
d e r A u s l a g e r u n g v o n S o f t w a r e e n t 
w i c k l u n g s t ä t i g k e i t e n w i e in A b b i l 
d u n g 7 d a r g e s t e l l t , g e n e r a l i s i e r e n . 
Große U n t e r n e h m e n bevorzugen bei 
der e x t e r n e n En tw ick lung von A p p l i 
k a t i o n e n m i t h o h e m I n t e r a k t i o n s b e 
darf u n d häuf igen Updates eher Near-
shore-Regionen, da relativ schnell auf 
Entwick ler zugegr i f fen w e r d e n k a n n 
u n d der Dialog direkter abläuf t . 

T y p i s c h e Be isp ie le s ind I T - E n t w i c k 
l u n g s p r o j e k t e i m Bere ich d e r Te le 
k o m m u n i k a t i o n s b r a n c h e . A n w e n 
dungen mi t eher langfr ist igem Charak
ter, z .B. B a n k - o d e r V e r s i c h e r u n g s 
a n w e n d u n g e n , be i d e n e n l ä n g e r e 
Updatezyk len die Regel sind, können 
Nearshore - oder Offshore bearbe i te t 
werden . Kleinere Unternehmen setzen 
generell eher auf Nearshore-Regionen, 
da sie t y p i s c h e r w e i s e k l e i n e r e Pro 
jekte, oft im Unterauf t rag , abwicke ln 
u n d schne l l a u f d ie A n f o r d e r u n g e n 
i h r e r K u n d e n r e a g i e r e n m ü s s e n . 
A p p l i k a t i o n e n m i t h o h e m I n t e r 
a k t i o n s b e d a r f w e r d e n h ier eher i m 
e igenen Haus e n t w i c k e l t . Nur A p p l i 
k a t i o n e n m i t g e r i n g e r Ä n d e r u n g s -
h ä u f i g k e i t k o m m e n f ü r N e a r s h o r e -
Entwicklungen in Frage. 

Regionale A u s w a h l 
Die r e g i o n a l e A u s w a h l m u s s u n t e r 
nehmens ind iv idue l l erfolgen, da sich 

Nearshohng-Z«! 

Kanada. Mjiako 

Polefi. Tschechien. Ungarn, Wand. 
?unehmend auch die Ukraine. 
Weißrussland, Lellland und Rumänien 

tand der Auftrac : 

Westeuropa, insb Deutscht, 

Japan, Südkorea 

Abb. 6: Nearshoring-Lünder und ihre Auftraggeber (Mertens et al. 2005, S. 5) 
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die Rahmenbedingungen permanent 
verändern. Die Abbildung 8 zeigt eini
ge ausgewähl te Offshore-Länder im 
Vergleich zu Russland und Irland als 
s te l l ver t re tende Nearshore-Länder. 
Während Irland durch seine kulturelle 
Nähe und die guten Englischkenntnis
sen hervorsticht, sind In Russland die 
Kostenvortei le auf gleichem Niveau, 
wie in typischen Offshore-Regionen. 

Ausblick 

An Prognosen für die zukünft ige Ent
w ick lung von Outsourcing- bzw. Off-
shore-Projekten mangelt es nicht. Die 
international tätige Beratungsgruppe 
Boston Consulting Group (vgl. Dreisch
meier 2006) sieht in einem global, vor 
allem in den USA und Asien wachsen
den Mark t Insbesondere ein Zusam
menwachsen zw ischen IT-Outsour
cing und Business Process Outsour
c ing. Auslagerungspro jekte werden 
auch einen größeren Umfang als bis
her annehmen. Die Ziele der Unterneh
men ver lagern sich weg von reinen 
Kostenreduktionsprogrammen hin zur 
Leistungssteigerung. Mehrere IT-Lie
feranten werden gezielt für spezielle 
Fragestel lungen e ingebunden. Wie 
aktue l le Beispiele großer Unterneh
men ze igen, kann diese M a r k t e i n -
s c h a t z u n g jedoch n i c h t v e r a l l g e 
meinert werden. Gegen diesen Trend 
hat sich beispielsweise ein bekanntes 
Mobi l funkunternehmen für eine kom
plette Auslagerung der IT an einen ein
zigen Dienstleister entschieden. Als 
Argument w i rd die nicht notwendige 
Vermit t lung zwischen verschiedenen 
Anbietern bei Interessenskonf l ikten 
genannt, da die IT-Leistung aus einer 

Kriterien Indien Philippinen China Russland Kanada Irland 

Steuerliche Vorteile • o o o @ • 
Verfügbarkeit von relevantem 
Fachwissen • o o o ® o 
Infrastruktur • • o • • 
Ausbildungssystem • o • • • • 
Kostenvorteile • • • • o 

Servicequaiitat • • o o • • 
Kultureller Fit 

o • o o • • 
Zeitunterschied 

o o o • • 
Englischkenntnisse • • o o • • 

Abb 8: Standortkriterien für Offshore-Outsourcing nach Landern ISure 2005. S. 2731 

Hand erbracht w i rd . Der dr i t te Aspekt, 
der Trend zur Auslagerung von kom
pletten Prozessen einschließlich der IT-
Unterstützung, bahnt sich allerdings 
derzeit erst an. Hierin steckt nach Mei
nung des Beratungshauses das größte 
Entwicklungspotenzial. 
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Flatrate oder 
Einzelnachweis? 

von Klaus Leichsenring, Möglingen 

Dipl.-Ing. Klaus Leichsenring 
(Studium der Luft- & Raumfahrt
technik) ist seit 7 Jahren bei der 
USU AG und berät Kunden rund 
um das Thema Leistungsverrech
nung. Er definiert und entwickelt 
mit ihnen die Prozessabläufe und 
unterstützt sie bei der tech
nischen Umsetzung. 

Es gibt ein breites Spektrum von Mög
lichkeiten, Kosten auf Kostenstellen zu 
überführen, dami t diese auf Leistun
gen bzw. Kostenträger abgebildet wer
den können. Auf der einen Seite stehen 
die so genannten „Flatrates" - also 
Pauschalen, die als Gemeinkosten per 
Umlageverfahren verteilt werden. Dem 
gegenüber analysiert die verursacher-
bezogene Leistungsverrechnung jeg
liche Kosten detail l iert und stellt diese 
internen wie externen Kunden als Leis
tungen in Rechnung. 

Dieser A r t i ke l g ib t e inen Überb l ick 
über die unterschiedl ichen Lösungs
ansätze. Er soll dem Controller bei der 
Konzept ion einer Le is tungsverrech
nung Impulse geben. Der Fokus liegt 
hierbei auf der Kostenstellenrechnung 
in der In format ions techno log ie (IT). 
Die meisten Punkte können jedoch im 
Wesentlichen auch auf eine allgemeine 
Kosten- und Erlösrechnung über t ra
gen werden. Es w i rd der potent ie l le 
Nutzen sowohl für die Planung, Ko
ordinat ion und Steuerung der IT-Kos
ten als auch fürd ie Rechnungsstellung 
dargestellt. Weiterhin werden Grenzen 
der Leistungsverrechnung beschr ie
ben u n d Gefahren aufgeze ig t , d ie 
durch Fehl in terpreta t ion der Ergeb
nisse oder Fehlsteuerung der unter
s tü tzenden Systeme entstehen kön
n e n . B e g l e i t e t w e r d e n d i e A u s 
f ü h r u n g e n von Beispie len aus der 
Prax is bei u n t e r n e h m e n s i n t e r n e n 
Vollkostenverrechnungen. 

Kenne ich die Kosten meiner ange
botenen Produkte im Detail? 

Für die Unternehmenssteuerung sind 
aussagekräftige Daten über die Bezie
hung der Kosten zu den Erlösen unab
d ingbar Für die Erlösseite gibt es in 
der Regel ausreichend d ig i ta l is ier te 
Belege. Auch auf der Kostenseite las
sen sich die Daten systematisch erfas
sen. Der Verfal l der Kosten für Spei
c h e r m e d i e n be i g l e i c h z e i t i g ex
plosionsartiger Zunahme des Speicher
bedarfs zeigt als Beispiel jedoch, dass 
eine Kosten- und Erlösrechnung auf 
Veränderungen kurzf r is t ig reagieren 
muss. Der gestiegene Speicherplatz
bedarf wi rk t sich auf andere Faktoren 
wie Sicherungen und den IT-Netzver
kehr aus, weshalb bei gleichbleibender 
Quali tät in diese Funkt ional i täten in 
vest iert werden muss. Waren vorher 
Netzkosten in den Plat tenplatz mi t 
einem geringen Prozentsatz kalkuliert, 
so bilden sie heute eine eigenständige 
Leistung. 

Die e in fachs te A r t , Kosten den er
brachten Leistungen, also den Erlösen, 
gegenüber zu stellen, ist die Verwen
dung von Pauschalen. Hierbei kann 
man in der Regel den Aufwand extrem 
gering halten. Vereinbart w i rd mit den 
Abnehmern der Leistung ein Vertei l 
schlüssel, der dann für einen best imm
ten Ze i t raum Gült igkei t besi tz t . Än 
dern sich die Rahmenbed ingungen, 
z.B. gestiegene Energiekosten, kann 

man flexibel reagieren, sofern die Ver
einbarungen dies zulassen. 

Ein Beispiel: 
S te l l t e in IT -D iens t l e i s te r Server
leistungen zur Verfügung, mögen die
se die Kosten für Hardware, Software, 
Suppor t , Netz le i tungen, St rom und 
vieles mehr abdecken. Steigen nun un
erwartet die Kosten für den Support 
überdurchschn i t t l i ch , kann der Ser
viceanbieter bei entsprechender Ver
einbarung diese Kosten dem Kunden 
über eine erhöhte Pauschale weiter
reichen. 
Die Verrechnung über Pauschalen ist 
ausreichend, wenn man entweder grö
ßere Schwankungen der Margen ver
kraften kann oder Erhöhungen einzel
ner Kosten ausreichend und f lexibel 
mi t Senkungen von anderen Kosten 
auszug le ichen s ind . Bei lange lau 
fenden Verträgen sowohl m i t Liefe
ranten als auch mit Kunden eines ho
mogenen Kundenkreises, bei denen 
die Kosten und die angebotenen Leis
tungspakete unverändert bleiben oder 
deren Änderungen rechtzeitig (> 1 )ahr) 
absehbar sind, kann man bedenken
los über Pauschalen verrechnen. Wer
den sich aber die Kunden damit dauer
haft zufrieden geben? 
Für e ine m i t t e l - u n d l a n g f r i s t i g e 
Planung ist dieses Verfahren nicht aus
reichend. Dem Kunden fehlen Informa
t i onen , ob der Preis für die i hm er
brachten Leistungspakete angemes
sen ist. Für den Anbieter ist der Ver-
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zieht auf durchgängige Zuordnungen 
einzelner Kosten auf verrechenbare 
Leistungen an Kunden ein weit größe
res Problem, wenn die Kunden keine 
homogene Gruppe bilden. Werden bei 
0. g. Beispiel die Supportkosten über 
einen Gemeinschlüssel in die Server
paketleistungen auf Kostenstellen ge
lenkt, so füh r t dies unweiger l ich zu 
Verfä lschungen, wenn im Laufe der 
Zeit (oft schon innerhalb eines Jahres) 
e in Kunde deu t l i ch mehr Suppor t 
kosten verursacht als ursprünglich an
genommen. Solche Veränderungen 
verursachergerecht zu ermi t te ln , ist 
nicht nur für die Planung und Steue
rung der IT-Kosten und Erlöse erforder
l ich. Es kann auch für die direkte Ver
rechnung an in terne sowie externe 
Kunden verwendet werden. 

Ein weiteres Beispiel: 
Fällt ein Kunde aus konzernpolit ischen 
Gründen aus (Verkauf, Ausgliederung 
etc.), so ist die Ermitt lung des eigenen 
Er löse inbruchs re la t iv le icht . Al ler
dings ist es bei der Verrechnung über 
Pauschalen, Gemeinkostenschlüssel 
und Verteilkostenschlüssel schwer, zu 
identif izieren, welche eigenen Kosten 
dadurch sinken. Hierfür benötigen An
b ie ter ein M i t t e l , d ie Kosten we i t 
gehend automatisiert auf Leistungen 
abzub i l den und diese d a n n ve ru r -
sacherbezogen auf Kundenkos ten 
stellen abzulasten. 

Welcher Aufwand ist erforderlich, 
um eine ausführliche verursacher-
bezogene Leistungsverrechnung 
einzuführen und zu betreiben? 

Sind al le vo rhandenen re levanten 
Kosten sowie Produkte aus dem Leis
tungskata log erfasst, müssen sie in 
Beziehung gebracht werden . Ist es 
noch vergleichsweise einfach, Kosten 
für Anschaffung, Wartung und Betrieb 
einzelner Systeme festzustellen und in 
Kostenarten zusammen zu fassen, so 
stellt sich spätestens beim Versuch der 
Zuordnung dieser Kosten auf fachliche 
Kostenstellen die Frage, wie sie sich 
automatisiert übertragen lassen. Eine 
wesentl iche Rolle spielt der Detail l ie
rungsgrad der Le is tungser fassung. 
Hier darf man nicht der Ver führung 
erliegen - „je genauer, desto besser'. 
Nicht alles, was messbar ist, ist für das 
Verrechnen von IT-Leistungen auch 
sinnvoll | ' l . Vielmehr gilt es auch zu be

rücksichtigen, wie sich die eine oder 
andere Verrechnungsmethode auf das 
Verhalten der Kostenstellenverantwort
lichen auswirkt. Diese sind schließlich 
aufgrund einer adäquaten Ausgestal
tung des Kostenstellenplans angehal
ten, ihre Kostenstellen zu kontrollieren 
PI. Den Anreiz hierfür erhalten sie in der 
Regel durch Prämien bei Einhal tung 
oder Unterschreitung der Kosten. 
Ebenso gi l t die Forderung, dass die 
Leistungserfassung zu einem Verdich
tungsn iveau zusammengefasst wer
den kann, das eine Gegenüberstellung 
zum Plan ermöglicht [̂ 1. 

Ein Beispiel: 
Nehmen wir an, bisher wurden für die 
Verrechnung eines SAP®-Systems die 
Anzahl der angemeldeten Anwender 
verwendet . Dies ist eine überschau
bare Steuergröße, deren Verände
rungen auch manuell für die Verrech
nung v e r w e n d e t we rden k a n n . Es 
bringt keinen Vorteil, die Granularität 
der Verrechnung zu vergrößern, indem 
auf die Anzahl der Transaktionen um
gestellt w i rd . Die Kosten sind in beiden 
Fällen die Gleichen und werden sich 
durch die eine oder andere Verrech
nungsmethode nicht ändern. Vorher 
wa ren die gew issenha f ten Kosten
s te l l enve ran twor t l i chen darau f be
dacht , die Anzahl der Anwender ge
ring zu halten. Nach der Umstel lung 
auf Transaktionen war man von Seiten 
der Kostenstellenverantwortl ichen be
müht , nur die er forder l ichen Trans
aktionen im SAP® durchzuführen und, 
soweit möglich, die Daten mit anderen 
M i t te ln wei ter zu bearbei ten. Unter 
Umstanden ents teht durch eine zu 
sparsame Ve rwendung von SAP®-
Transaktionen ein Mehraufwand bei 
der anderweitigen Weiterverarbeitung. 
Dieser Lösungsansatz bringt demnach 
trotz größerer Granularität mehr Nach
teile mi t sich. Wiederum interessant 
w i rd er, wenn die vorhandenen Trans
aktionen mit einer Wertigkeit versehen 
werden. Transakt ionen, die häufiger 
aufgerufen werden, können dann bi l l i 
ger angeboten werden. Dieser Ansatz 
lässt sich jedoch nicht mehr mi t e in
fachen manuel l erfassbaren M i t te ln 
verfolgen, sondern muss IT-gestützt 
erfolgen. Vor der Ausgestaltung stellt 
sich dennoch die Frage: Kostet mich 
die Verrechnung der Daten mehr als 
der Nutzen, den ich hieraus habe? Wie 
aufwendig ist es, die Wert igkei t auf 

einen gült igen Stand zu halten? Wie 
oft muss ich kontroll ieren und gegebe
nenfalls die Wertigkeit anpassen? 
Selbstverständlich lohnt sich eine ver-
ursacherbezogene Leistungsverrech
nung nicht immer für die vollständige 
Ermi t t lung der Zusammenhänge ein
zelner Produkte und Kosten. Vielmehr 
gi l t es nach dem Pareto-Prinzip, mi t 
einem relativ geringen Aufwand (20%) 
den Großteil (80%) hierüber abzubi l 
den und den verb l iebenen Rest als 
Overhead In die Preise der Produkte 
e inzuka lku l ie ren, jedoch muss man 
auch die verbl iebenen 20% stets im 
Auge behalten, da sich im Laufe der 
Zeit die Schwerpunkte verschieben 
können. 

Ein Beispiel: 
Da der DB2-Ante i l auf e inem Host
system jahrelang deut l ich unter 5% 
des Plattenplatzes betrug, konnte er 
problemlos als Overhead in den Preis 
eingerechnet werden. Aufgrund von 
Ablösungen diverser Systeme sowie 
Neuentwicklungen stieg er aber inner
halb weniger jähre auf über 20%. Die
se gest iegenen Kosten ver fä lschten 
das Ergebnis und machten es für Pla
nungs- und Steuerungszwecke u n 
brauchbar. 
Verfolgt man den Ansatz, schon bei der 
Entstehung der Kosten ausführ l iche 
Mechanismen der verursacherbezo-
genen Leistungsverrechnung wie Kos
tenste l len oder Preise e inzubauen , 
führt dies in der Regel zu einem Mehr
aufwand durch Redundanzen bei der 
Betreuung der heterogenen System
landscha f t . Eine kos tengüns t ige re 
Alternative dagegen ist es, vorhandene 
Kenngrößen und Merkmale der Syste
me in einer zentralisierten Leistungs-
verrechnungzu verarbeiten.Die Stamm
daten können dann ebenfalls in nur 
einem System verwaltet werden. 
Die Umstellung einer dezentralen Ver
arbeitung von Daten auf eine zentrale 
Le is tungsver rechnung b r ing t zwar 
schon kurzfr ist ig Einsparungen, dies 
ist jedoch bei der Neueinführung einer 
Leistungsverrechnung nicht der Fall. 
Ebenso sind allein durch den Betrieb 
einer Leistungsverrechnung keine po
s i t i ven w i r t s c h a f t l i c h e n Effekte in 
nennenswer tem Ausmaß erz ie lbar. 
Vielmehr ist es ein Instrument zum Er
kennen von Defiziten und daraus re
sul t ierendem Handlungsbedarf , we l 
cher m i t r i ch t igen Entsche idungen 
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auch z ie l führendes Handeln nach sich 
ziehen soll. Die Erkenntnis eines Miss
standes a l le in f ü h r t noch nicht z u m 
Erfolg. Der laufende Betrieb einer zen 
t ra len Le is tungsver rechnung ist mi t 
d e u t l i c h w e n i g e r Ressourcen z u b e 
werkstel l igen, als w e n n m a n M i t a r b e i 
ter aus d e n u n t e r s c h i e d l i c h s t e n Be
reichen mi t zusätz l ichen Aufgaben der 
Leistungsverrechnung beschäft igt. Bei 
der IT-Tochter eines großen Versiche
r u n g s u n t e r n e h m e n s w i r d d ie t e c h 
nische V e r w a l t u n g der Leistungsver
r e c h n u n g ink lus ive der i n h a l t l i c h e n 
V a l i d i e r u n g u n d Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e 
von lediglich 2 Personen d u r c h g e f ü h r t 
D a m i t l iegen d ie G e s a m t k o s t e n des 
Bet r iebs der L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
mi t Anpassungen bei sich ändernden 
U m g e b u n g e n d e u t l i c h u n t e r e i n e m 
Promil le des Verrechnungsvolumens. 

Wie stelle ich nachhaltiges Kosten
bewusstsein sicher? 

Kostenbewusstsein kann leicht unge
wol l t Mehrkosten verursachen, w e n n 
m a n eine detai l l ierte Leistungsverrech
nung nur punktue l l e inführt . Verrech
net m a n z.B. E rwe i te rungen von per
sönlichen Speicherplatzen auf File Ser
ver, aber nicht pro jektbezogene Spei
c h e r p l ä t z e , so ist z u e r w a r t e n , dass 
letztere einen erhöhten Platzbedarf er
fordern. Viele Kostenstellenverantwort
l iche w ü r d e n v e r a n l a s s e n , D a t e i e n 
möglichst auf Projektordner abzulegen 
und nicht in persönliche Ordner 
V o r a u s s e t z u n g für Kosten s e n k e n d e 
M a ß n a h m e n ist ein gut s t ruktur ier ter 
IT-Leistungskatalog. Er entfal tet seine 
volle Wi rkung nur, w e n n die Leistungs
b e z i e h u n g z w i s c h e n d e m IT-Bereich 
(IT-Anbieter) und seinen Kunden durch 

k lare u n d messbare Vere inbarungen 
über Leistungsinhal t . Le is tungsqual i -
tat und Kosten geregelt w i r d . Ein Ser
v ice Level A g r e e m e n t (SLA) ist e ine 
Vere inbarung über die termingerechte 
Erbr ingung von ( IT- )Leistungen in e i 
ner v e r e i n b a r t e n Q u a l i t ä t z u festge
legten Kosten. [ I 

Detai l l ier te Angaben zur verursacher-
b e z o g e n e n L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g 
m ü s s e n d e m Kunden bzw. d e m Kos
t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n z u r Ver
fügung gestellt werden . 

Was bringt mir ein integrativer und 
skalierbarer Ansatz? 

Die Anfangsinvestit ion in eine integra
t ive Le is tungsver rechnung ist oft er
schreckend hoch, da sich hier die Auf-
w ä n d e b e m e r k b a r m a c h e n , u m das 
System konzeptionel l zu erstellen und 
zu install ieren. Allerdings können sich 
diese Anfangskosten bereits im ersten 
lahr r e c h n e n , w e n n d a d u r c h Fehler 
aufgedeckt und behoben werden , oder 
obsolet gewordene System aufgespürt 
und abgeschaltet werden. Insbesonde
re bei Unternehmen mit sich stark w a n 
delnden internen Strukturen und Ver
antwor t l ichke i ten ist eine integrat ive 
und skalierbare verursacherbezogene 
L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g f ü r K o s t e n 
t r a n s p a r e n z u n d - e i n s p a r u n g e n u n 
v e r z i c h t b a r Reagiert e ine Leistungs
verrechnung mi t einer Verspätung von 
e inem halben [ahr auf geänderte Struk
tu ren , können leicht Kosten in M i l l io 
nenhöhe falsch oder gar nicht auf Kun
denkostenste l len ver rechnet w o r d e n 
se in . Das A u f a r b e i t e n d ieser Fehler 
kann zu e inem oft nicht ver t re tbaren 
u n d ke inem Kunden ve r rechenbaren 
M e h r a u f w a n d führen. Muss bei Struk

t u r ä n d e r u n g e n und der V e r w e n d u n g 
einer d e z e n t r a l e n L e is t u n g sver rech 
n u n g jedes S y s t e m n i c h t n u r t e c h 
nische, sondern auch kaufmännische 
Änderungen nachz iehen , so sind Ver
zögerungen u n d Kapazi tä tsengpässe 
unauswe ich l i ch . Deshalb ist es uner
l ä s s l i c h , d a s s e i n z e n t r a l e s L e i s 
tungsver rechnungssystem innerha lb 
weniger Tage auf sich wande lnde Struk
turen reagiert. Die Skalierbarkeit, also 
schnelles H inzufügen oder Entfernen 
von Leistungen, ist gerade bei starken 
Veränderungen In einer heterogenen 
K u n d e n g r u p p e er forder l ich . W e r d e n 
Gesellschaften in Konzerne integriert , 
k o m m e n bis d a h i n u n b e k a n n t e Leis
t u n g e n h i n z u , die oft in kurze r Zel t 
auch von anderen Gesellschaften des 
Konzerns g e n u t z t w e r d e n u n d somit 
auch verrechnet werden sollen. 

Zusammenfassung 

>• W e n n sich die Kosten recht einfach 
in den Erlösen wiederspiegeln, 

>• w e n n der Kunde selbst kein Interes
se an der Kostenentstehung hat, 

> w e n n das Kosten-Erlös-Gefüge über 

lahrzehnte stabil ist, 
>• w e n n der U m f a n g der Kosten und 

Leistungen in e inem Unternehmen 
überschaubar ist, 

d a n n können Unte rnehmen komple t t 
a u f d ie L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g ve r 
z i c h t e n u n d d ie V e r r e c h n u n g ü b e r 

„Flatrates" durchführen. Ansonsten ist 
e ine verursacherbezogene Leistungs
v e r r e c h n u n g ein u n a b d i n g b a r e s Ins
t r u m e n t zur Produkt- und Preisgestal
t u n g , zu B ed ar f san a lysen , z u En tde 
c k u n g e n von F e h l e n t w i c k l u n g e n bis 
h in zur Unternehmenssteuerung . Die 
d a d u r c h e n t s t e h e n d e n M e h r k o s t e n 
amort is ieren sich be im Anbieter durch 
langfristige Planungssicherheiten und 
b e i m K u n d e n d u r c h d e n k o s t e n b e 
wussten Umgang mit seinen Ressour
cen innerhalb eines lahres. 

Wol fgang M ü l l e r ; Unterwegs z u m IT-
Value M a n a g e m e n t * Ein I-Controlling 
Kompendium; Kapitel Einführung einer 
IT-Leistungsverrechnung 
S te in le /Bruch; Control l ing * Ein Kom
pendium für Controller/ innen und Ihre 
Ausbildung; 1998; Kapitel 5.1.2 
Franz Klenger, Ellen Falk-Kalms; Kosten
stellenrechnung mit SAP®; Kapitel 3.3 
Andreas Gadatsch, Elmar Mayer; Grund
kurs IT-Controlling, Kapitel 4.2 • 
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Versorgungszusagen 
an Geschäftsführende 
Gesellschafter 

Warum die prinzipiell 
unterfinanziert sind 

Thomas Fickel, Dipl.-Ing, (FH), 
MBA (University of Wales), 
Geschäftsführer Auraria GmbH 
Freising, Gründungsgesell
schafter von ControllerTeam 
München Ltd. 
E-Mail: gl@auraria.de 

von Thomas Fickel, Freising 

Beherrschende Gesel lschaf ter von 
GmbH's sowie AG-Vors tände s ind 
grundsätzlich von der gesetzlichen Ren
tenvers icherungspf l icht befreit und 
bauen daher auch keinen Anspruch auf 
staatliches Altersruhegeld auf. Ein be
l iebtes Ins t rument zur Altersversor
gung dieser Personengruppe ist daher 
die unmit te lbare Versorgungszusage, 
auch Pensions- oder Direktzusage ge
nannt. Hier gibt das Unternehmen, also 
die eigene GmbH oder AG, dem Ge
schäftsführer bzw. Vorstand ein Versor
gungsversprechen für den Altersruhe
stand, zuweilen verbunden mit Hinter
bl iebenen- und/oder Invalidenversor
gung. Die Zusage bewirkt eine sofortige 
Gewinnminderung durch die Bildung 
von Pensionsrückste l lungen in der 
Bilanz und sorgt durch jährliche Zufüh
rungen zu dieser Position für eine kon
tinuiediche Reduzierung der Steuerlast 
des Unternehmens. 

So ist es nicht verwunderlich, dass nach 
wie vor viele Steuerberater ihren Man
danten zu Pensionszusagen raten. Es Ist 
ja auch enorm attraktiv und durchaus 
s innvol l , aus ersparten Steuern eine 
Altersversorgung aufzubauen. Es han
delt sich al lerdings dabei immer um 
Projekte mit mehr als 10 lahren Laufzelt 
und diese bedürfen grundsätzl ich ab 
und zu mal eines „Controllerblickes", 
um Soll- und Ist-Zustand abzugleichen. 

Damit die Firma im Versorgungsfall ihr 
Versprechen auch erfüllen kann, sind 
u. a. emsige Versicherungsvermitt ler 

dabei, den Unternehmen so genannte 
Rückdeckungsversicherungen zu ver
kaufen. Durch regelmäßige Sparbei-
träge in solche Kapitalversicherungen 
sollte dann im Versorgungsfall auf der 
Aktivseite ein Vermögen in Höhe der 
Pensionsrückstellung vorhanden sein. 
Dass dem nun in sehr vielen Fällen 
nicht so ist, und zum Teil erhebliche 
Deckungslücken vorliegen, w i rd gerne 
auf die ungünstige Situation am Kapi
ta lmarkt und die gestiegene Lebenser
war tung der Bevölkerung geschoben. 
Dass aber Versorgungszusagen, die ei
ne Altersrente für den Geschäftsführer 
vorsehen, durch einen pr inz ip ie l len 
Denkfehler zusätzlich unterf inanziert 
sind, verkennen fast alle Beteiligten. 

Das für eine Rentenzahlung Insgesamt 
benötigte Kapital w i rd üblicherweise 
d u r c h den R e n t e n b a r w e r t ausge
drückt. Dieser stellt die Summe der ab-
gezlnsten Rentenzahlungen zu einem 
b e s t i m m t e n Ze i tpunk (z.B. Renten
beginn) dar. 

Den f inanzmathemat ischen Barwert 
einer Rente kann jeder berechnen, der 
z.B. mit EXCEL oder Tabellen umgehen 
kann. Dieser w i rd best immt vom Zins
satz, der Höhe und der Laufzeit der 
Rente (siehe Grafik 1, bei 6% Zins und 
1.000,- Euro Monatsrente vorschüssig 
gezahlt, OHNE Berücksichtigung einer 
Hinterbliebenenversorgung). 

Die Pensionsrückstel lung w i rd nach 
§6a EStG gebildet. Diese stellt zu Be

g inn des Versorgungsfal les (Renten
eintr i t t) den vers icherungsmathema
t ischen Barwert der Altersrente dar 
und w i r d von vers icherungsmathe
matisch Versierten berechnet. 

Weil man nun aber bei einer lebens
langen Altersrente a priori nicht weiß, 
w ie lange sie gezahlt werden muss, 
w i rd beim Rentenbarwert nach EStG, 
also der Pens ionsrücks te l lung, die 
Sterbewahrschein l ichkei t der jewei 
ligen Bevölkerungsgruppe (z.B. männ
liche Rentner) zu Grunde gelegt. Der 
versicherungsmathematische Barwert 
repräsentiert quasi den statist ischen 
Mit telwert an benötigtem Kapital. 

Im o.a. Beispiel beträgt er ca. 117.900 
Euro und en tsp r i ch t d a m i t dem f i 
nanzmathematischen Barwert für ca. 
14,5 lahre Rentenzahlung. 

Im Kollektiv ist das hinreichend sicher, 
w e l l f r ü h e r Ve rs te rbende Kap i t a l 
hinterlassen, das für länger Lebende 
verwendet werden kann. 

In der GmbH Ist der Geschäftsführer 
aber meist der einzige Versorgungs
berechtigte und auch in der AG sind oft 
nur wenige Vorstände begünst igt Hier 
kann man nicht ausgleichen! 

Wie die Grafik 1 zeigt, steigt der Bar
wert einer Rente nicht linear, sondern 
mi t zunehmendem Alter des Renten
empfängers s i nk t der zusä tz l i che 
Kapitalbedarf. 
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finanzmathematischer Barwert einer Monatsrente von 1.000 Euro bei 6% Zins 
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Grafik 1 

Dies hat zur Folge, dass der Ver
sicherungsmathematische Barwert 
für ein Individuum auch im Mittel zu 
niedrig ist. 

Die Lebenserwartung eines 65 jährigen 
Mannes betrug nach den 98er Heubeck-
Richttafeln 81 jähre. Die Pensionsrück
stellung reicht aber gerade mal für eine 

Rentenzahlung bis kurz nach Vollen
dung des 79. Lebensjahres! Die Wahr
scheinlichkeit, dass der GGF älter wi rd 
als die Pensionsrückstellung erlaubt, 
liegt bei ca. 57% (Siehe Grafik 2). 

Wollte man für ca. 68% der Erlebens
fälle genügend Kapital zur Rentenzah
lung haben, d.h. der Pensionär darf 

85 Jahre alt werden, dann brauchte 
man 19% mehr Mit te l als die Pensions
rückstellung ausweist. Im Beispiel also 
ca. 140.000 Euro Gesamtkapital. 

Noch gar nicht berücksichtigt ist die 
Steuerzahlung an das Finanzamt, die 
anfä l l t , wenn der Rest der Pensions
rückstel lung aufgelöst w i rd . Und die 
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be t räg t bei 35% Steuersatz immer 
noch ca. zwei |ahresrenten, wenn der 
Pensionär mit 81 verstirbt, also genau 
das Durchschnittsalter erlebt. 

Durch die neuen Heubeck-Richttafeln 
2005G h a b e n s ich d ie Wer te der 
S te rbewahrsche in l i chke i ten e twas 
geänder t , das eben beschr iebene 
Grundproblem der Unterf inanzierung 
ist aber geblieben. 

Verschärft w i rd es noch durch die stei
gende Lebenserwartung, doch desas-
trös w i rd die Lage für viele Kapitalge
sellschaften durch die geringe Ablauf
l e i s tung aus der e r w ä h n t e n Rück-
deckungsversicherung, die tei lweise 
nur 50% der benötigten Mittel beträgt. 

Die Pensionsrückstellung w i rd , gesetz
l ich vorgeschrieben, mi t einem Zins
satz von 6% berechnet. Dieser Zins gilt 
sowohl für die Zeit des Vermögensauf
baus, als auch für die Zeit des Renten
bezuges. 

Der Mit te lwert bei der Rendite 10-jäh
riger Schuldverschreibungen in der 
Bundesrepub l i k lag in den ve rgan
genen 25 jähren (1982 bis 2006) bei 
6,4% (Quelle Bundesbank). 

Die Ab lau f l e i s t ung von Kapi ta lver 
sicherungen namhafterGesellschaften 
o h n e b e s o n d e r e Z u s a t z v e r s i c h e 
rungen brachte für Policen mit gleicher 
Laufzeit gerade mal ca. 4,2% Rendite, 
bezogen auf den gezahlten Beitrag! 

Geht man davon aus, dass auch der 
Zinssatz für Fremdkapital in den pen
sionszusagenden Firmen höher lag, so 
wäre es wohl wesentlich sinnvoller ge
wesen, das Geld im Unternehmen zu 
lassen. 

Die Pensionszusage ist und bleibt ein 
sehr a t t rak t ives Ins t rument zur Bi l 
dung einer Altersversorgung mit Hilfe 
von Geldmitteln, die sonst ans Finanz
amt fließen würden. Allerdings sollte 
man sich bei Rentenzusagen über die 
ta tsächl ich benöt ig te Höhe des Ver
sorgungskapitals (quasi dem Sollwert) 
und die Wege zur Erreichung dieses 
Ziels mit ständigem Soll-lst-Vergleich 
Gedanken machen, u m eine Unter
f inanzierung zu vermeiden. 

Wi l l man sicher gehen, könnte man z.B. 

als Sollwert des Kapitals auf der Akt iv
seite der Bi lanz zum Rentenbeginn 
des Ve rso rgungsbe rech t i g ten den 
f i nanzmathemat i schen Barwer t für 
90% der Erlebensfäl le fest legen (in 
unserem Beispiel ca. 163.000 Euro). 
Dann würde das Kapital bis zum End
alter 93 reichen. Verstirbt der Pensio
när früher (was ja zu fast 90% der Fall 
Ist), hat man noch genug Mi t te l , u m 
die dann anfallende Steuerzahlung für 
die Auflösung der restlichen Pensions
rückste l lung zu begleichen. Wi rd er 
doch älter, was ja nur mi t 10%-iger 
W a h r s c h e i n l i c h k e i t e i n t r i t t , d a n n 
bleibt der zusätzl iche Kapitalbedarf 
überschaubar 

Oder man sagt gleich statt der Rente 
eine Kap i ta lzah lung zu , das vere in
facht die Ganze. 

Als Zinssatz für die Zeit, In der das 
Kapital aufgebaut w i rd , sollte man den 
ta tsäch l ich erz ie lbaren verwenden. 
(Der kann durchaus zweistel l ig sein, 
wenn man das Kapital z.B. als Ersatz 
fü r k u r z f r i s t i g e D ispo- oder Über
ziehungskredite einsetzt). 

Zur Lösung bestehender Unter f inan
zierung gibt es verschiedene Ansätze 
mode rnen Asset Managemen ts , je 
nach Alter und Risikobereitschaft der 
Betroffenen und Gestal tung der Zu
sage. Eine Erhöhung des Beitrages zur 
bestehenden Rückdeckungsversiche-
rung ist aber mi t an Sicherheit gren
zender Wahrscheinlichkeit nicht s inn
voll. 

Ein Verzicht des Begünstigten auf die 
Altersrente, oder Teile davon, w i rd vom 
Finanzamt übr igens drakon isch be
straft. Zum einen durch Steuerzahlung 
von der Kapi ta lgesel lschaf t auf die 
Auf lösung der Pensionsrückstel lung 
für die wegfallende Rente, zum ande
ren durch Zahlung von Einkommen
steuer des Verz ich tenden, we l l d ie 
Finanzbehörden den Verzicht als ver
deckte Kapitaleinlage bei der Gesell
schaft deklar ieren. (Mehrfach durch 
BFH-Rechtssprechung bestätigt) 

In der Summe dürfte das vorhandene 
Kapital kaum für die gesamte Steuer
last reichen - und die Al tersversor
gung wäre dann ganz weg.... (... also 
dann doch lieber eine Beratung durch 
AURARIA in Anspruch nehmen. • 
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strategische Planung in einem 
mehrstufigen Verwaltungsaufbau 
mit Hilfe der Balanced Scorecard 

von Stefan Ruschhaupt, Stuttgart 

Dipl.-Ökonom Stefan Rusch-
fiaupt, Stabsstelle Neue 
Steuerung und Umwandlung 
von Landeseinrichtungen im 
Finanzministerium Baden-
Württemberg 

Strategische Steuerung im öffent
lichen Bereich - sinnvoll und not
wendig? 

strategische Planung und Kontrolle in 
der Pr i va tw i r t scha f t haf tet o f tma ls 
e twas Geheimnisvol les an . Auf Vor
standsebene werden dabei die für das 
Unternehmen „über lebenswicht igen" 
En tsche idungen ge t ro f f en . N ich ts 
destotrotz muss sicher gestell t sein, 
dass die strategischen Pläne Eingang 
In das operative Geschäft f inden, sich 
die „s t ra tegischen Wolken operat iv 
abregnen" (vgl. Weber, 2004, S. 493). 
Reduziert man die strategische Pla
nung nicht allein auf eine langfristige 
Planung unter Unsicherheit, sondern 
versteht darunter das Erkennen und 
den Aufbau von strategischen Erfolgs
u n d Fäh igke i t spo ten t ia len i m Rah
men v o n g e w ä h l t e n W e t t b e w e r b s 
strategien, fällt der Bezug zum öffent
l ichen Bereich oberf lächl ich betrach
tet schwer. 

Wettbewerbsstrategien, Erfolgs- und 
Fähigke i tenpotent ia le s ind auf den 
ersten Blick n icht unbed ing t die ty 
pische Charakter is ierung der Hand
lungsfelder des öffentl ichen Bereichs. 
Zeichnen sich diese doch gerade häu
fig durch Marktversagen und dami t 
fehlenden Wettbewerb aus. Auch der 
Aufbau von Erfolgspotentialen zur Er
zielung von Gewinnen tr i f f t in aller Re
gel nicht zu. Gerade dies würde eben 
wieder für funk t ion ie rende Märk te 
u n d d a m i t das Z u r ü c k z i e h e n der 

öffentlichen Hand sprechen. Der weni
ger geneigte Leser würde dem öffent
l ichen Bereich auch entsprechende 
Fäh igke i tenpo ten t ia le absprechen 
bzw. al lenfal ls adapt ive Fähigkeiten 
zugestehen; die mal besser und mal 
wen ige r g u t , w ie z.B. bei Lebens
mittelskandalen, funktionieren. Derlei 
Polemik w i r d dem öffent l ichen Han
deln aber nicht gerecht. Kein Handeln 
steht derart im Fokus der Öffent l ich
keit w ie das der ö f fent l ichen Hand. 
Dies Hegt natürl ich wesentlich In dem 
feh lenden d i r e k t e n Le i s tungsaus 
tausch zwischen Bürger und Staat be
gründet. Der Bürger zahlt Steuern für 
ein ganzes Bündel staatlicher Leistun
gen, die er nur zum Teil in Anspruch 
n immt. 

Ist die strategische Planung In diesem 
Kontext also ein originär betr iebswirt
schaf t l i ches I n s t r u m e n t a r i u m , das 
sich nicht auf den öffentlichen Bereich 
übertragen lässt? Mitn ichten. Sowohl 
auf Bundes-, Länder- und kommunaler 
Ebene findet Wettbewerb statt. Wenn 
es darum geht, in welcher Region sich 
High-Tech-Unternehmen ans iede ln , 
spielen die vom öffentl ichen Bereich 
maßgeblich mi tbest immten Standort
faktoren wie z.B. Verkehrsinfrastruk
tur, Steuern, universitäres Know How, 
Entbürokratisierung durch ein ausge
bautes eGovernment etc. eine bestim
mende Rolle. Auch wenn Wettbewerb 
nicht vorhanden ist, können best imm
te Wettbewerbsstrategien wie z.B. die 
Kostenführerschaft m i t Hilfe von be

t r iebswir tschaf t l ichen Inst rumenten 
wie das Benchmarking angesichts der 
knappen ö f fent l i chen Kassen anzu 
strebende Handlungsweisen sein. 

Setzt man sich Im Rahmen des New 
Publ ic Management mi t den Ins t ru 
menten des strategischen und opera
t iven Controll ing auseinander, lassen 
sich auf der Polit ikebene zahlreiche 
mehr oder weniger systematisierende, 
strategische Ins t rumente wie Regie
rungserk lä rungen, Koal i t ionsvere in
barungen, Parteiprogramme oder ähn
liches identifizieren. Auf der Ebene der 
Verwal tung f indet man mi t t le rwei le 
durchgängig eine mehr oder weniger 
stark ausgebaute Kosten- und Leis
tungsrechung sowohl auf kommunaler 
als auch auf Landesebene wieder. Viel 
zu häufig werden beide Ebenen, Politik-
und Verwaltungsebene, als Insulare 
Handlungsfelder betrachtet. Dies ist 
umso weniger nachvo l lz iehbar , Ist 
doch der Bürger hinsichtl ich der Politik 
und die Politik hinsichtl ich der Verwal
tung an einer Nach- und Überprüfbar
keit des Handelns auf den jeweiligen 
Ebenen Interessiert. 

Strategie aus dem pr i va tw i r t scha f t 
l ichen Kontext heraus begr i f fen ist 
Aufgabe des Topmanagements. Über
tragen auf den öffentlichen Bereich ist 
Strategie al lerdings eine Aufgabe so
woh l der pol i t ischen Entscheidungs-
träger als auch der Spitze der öffent
lichen Verwaltung. Wir haben es hier 
also m i t zwei mögl ichen und häuf ig 
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auch existierenden Bruchstellen zw i 
schen st rategischer und operat iver 
Planungs- und Steuerungsebene zu 
tun . Die Politikebene ist u.a. dadurch 
gekennze ichnet , dass sich der Pla
nungszeitraum der Politik in der Regel 
auf m a x i m a l die Dauer einer Legis
laturper iode beschrankt. Die Verwal
t u n g h ingegen , d ie m i t i h ren Pro
d u k t e n u n d D i e n s t l e i s t u n g e n d ie 
Schnit tstel le zum Bürger bi ldet, ver
folgt strategische Ziele, die durchaus 
über einen längeren Zeitraum Gült ig
keit haben können. Im Rahmen der 
strategischen Planung gehen immer 
wieder polltische Ziele in die Planung 
der öf fent l ichen Verwal tung ein, die 
m i t e inem Ver fa l l sda tum versehen 
sind. Auch dami t muss umgegangen 
werden. 

Nachfolgend soll am Beispiel der Ba
lanced Scorecard dargestellt werden, 
w ie die s t ra teg ischen C o n t r o l l i n g 
instrumente der Pr ivatwir tschaft auf 
den öffent l ichen Bereich übertragen 
werden können und für eine konsis
ten te , koord in ie r te Umsetzung der 
strategischen Ziele über mehrere Ebe
nen hinweg sorgen können. 

Anpassen der BSC für den öffent
lichen Bereich 

Die Balanced Scorecard versucht eine 
Gesamtperspektive zu erreichen, ohne 
dabei den Fehler zu machen ähnl ich 
d e m o p e r a t i v e n C o n t r o l l i n g , den 
gesamten be t rach te ten Bereich in 
hohem Deta i lg rad zu er fassen. Sie 
zeichnet sich durch eine deutliche Be
schränkung bzw. Selektion aus. Losge
lös t v o n den b e s t e h e n d e n Kenn 
zahlensystemen wie z.B. klassische 
ROI-Systeme ist die Balanced Score
card aus der Krit ik an der Eindlmen-
s iona l i t ä t f i nanz ie l le r Kennzah len 
systeme entstanden. Ziel war, die vor
handenen Kennzahlensysteme den 

gestiegenen Anforderungen der Unter
nehmen anzupassen. 

Zentrales Element der Balanced Score
card ist die Strategy Map, in der die Ur-
sache-/Wirkungsketten zwischen Zie
len und damit deren Interdependenzen 
dargestellt werden. Dabei geht es nicht 
nur darum, die Zusammenhänge und 
Abhängigkeiten zwischen den Zielen 
exp l iz i t darzuste l len, sondern auch 
klar zu machen, warum einzelne Ziele 
erreicht werden sollen. 

Die Verwendung der Balanced Score
card für die öffentliche Verwaltung er
fordert einen speziellen Anpassungs
bedarf. Das Vorgehen, w ie in Abb i l 
dung 1 dargestel l t , beg innt mi t der 
Organisation der Erstellung und Um
setzung einer Balanced Scorecard als 
Projekt (Phase 1). Da es sich bei der 
Balanced Scorecard u m ein I ns t ru 
ment der Strategieumsetzung handelt, 
s i nd f r ü h z e i t i g d ie s t r a t e g i s c h e n 
Grundlagen zu klären (Phase 2). Eine 
hohe Bedeutung kommt dem eigent
l i c h e n E n t w i c k l u n g s p r o z e s s der 
Balanced Scorecard zu (Phase 3). Die 
Balanced Scorecard als Steuerungs-
I n s t r u m e n t zu kaskad ie ren , in die 
nachgeordneten Einheiten zu verbrei
ten , ist zwar b ranchenunabhäng ig , 
n immt aber im öffentlichen Bereich ei
ne besondere Bedeutung ein (Phase 4). 
Die Nachha l t igke i t und den dauer
haf ten Einsatz der Balanced Score
card zu sichern, ist auch unter dem As
pekt der Glaubwürdigkeit der Führung 
nicht zu unterschätzen (Phase 5). 

Phase 1: Organisatorischen Rahmen 
schaffen 
Die Balanced Scorecard als Strategie
i ns t rumen t ist ein F ü h r u n g s i n s t r u 
ment und als solches t o p - d o w n zu 
en tw i cke ln , sowoh l an der Schni t t 
stelle Politik - Verwaltung als auch in
nerhalb der Verwal tung. Gleichwohl 
kann es sinnvoll sein, nachgeordnete 

Verwaltungsebenen frühzeit ig in den 
Erstellungsprozess e inzubinden. Die 
beim Einsatz der Balanced Scorecard 
Im öffentlichen Bereich gemachten Er
fahrungen haben deut l ich gemacht, 
dass man es teilweise mit erheblichen 
Akzeptanzproblemen zu tun hat (vgl. 
Horväth & Partner, 2001, S. 396). Diese 
liegen u.a. in der befürchteten zuneh
menden Einengung der Hand lungs
spielräume begründet. Nicht zu unter
schätzen ist dabei auch der bisher mit
unter vorzuf indende selektive Infor
mationsfluss von unten nach oben. 

Eine Beschränkung 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
den zu tun. Auch die Integration der ei
gens für den ö f f en t l i chen Bereich 
entwickel ten Perspektive „Leistungs-
auf t rag" oder „Polit ische Ziele" sind 
nicht zwingend für jeden Verwaltungs
typus geeignet. 

Phase 2: S t ra teg ische Grund lagen 
klären 
Der Klärung der strategischen Grund
lagen kommt im öffent l ichen Sektor 
elementare Bedeutung zu. In einem 
ersten Schritt sind in einer Ist-Aufnah
me vo rhandene St ra teg ien , s t ra te 
gische Dokumente und Prozesse zu 
sichten. Dieser Strategiecheck wi rd in 
Form struktur ierter Interviews durch
geführt. Dabei ist besonderer Wert auf 
die Bedeutung im täglichen Geschäft 
zu legen. Teilstrategien oder veraltete 
Strategien sind keine Seltenheit. 

Obwohl ein Instrument zur Strategie
umsetzung, kann die Balanced Score
card in der Phase der Klärung der stra
tegischen Grundlagen einen Impuls 
zur Strategiebildung liefern. Ein geeig
netes Instrument dazu ist die SWOT-
Analyse (Strengths (Stärken), Weak-
nesses (Schwächen), Oppor tun i t ies 

Phase 1: 
Organisa 
torischen 
Rahmen 
schaiTen 

Phase 2: 
Strategische 
Grundlagen 
klären 

Phase 3: 
Balanced 
Scorecard 
cntwk-ki-ln 

Phase 4: 
Roll-out 
managen 

Phase 5: 
Kontinuierli 
chen BSC-
Einsatz 
sicherstellen 

Abb. 1:5-phasiges Vorgehen bei der Erstellung der Balanced Scorecard lin Anlehnung an Horväth & Partner. 2001, S. 621 
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Wirl<ungen7 j i j 

unseren politischen 
und gesetzlichen 
Auftrag? 
Wie erzielen wir die 
beabsichtigten 
Wirl<ungen7 

Finanzperspektive 
Wie können wir 
unseren 
Handlungs
spielraum 
bewahren? 

Strat.! Mess- IZIel- ! Aktionen 
Ziel IgröBen Iwerte! 

j 1 j 

Wie können wir 
unseren 
Handlungs
spielraum 
bewahren? 

Wie können wir 
unseren 
Handlungs
spielraum 
bewahren? 

• 1 1 

Wie können wir 
unseren 
Handlungs
spielraum 
bewahren? 1 7 1 

Wie können wir 
unseren 
Handlungs
spielraum 
bewahren? 

1 1 t 

Vision 
und 

Strategie 

Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 

Kundenperspektive 
Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 

Strat.; Mess-! Ziel- \ Aktionen 
Ziel ; größe<i werte \ 

Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 

1 1 1 " 

Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 

1 1 1 

Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 

, — 1 

Wie sollen wir in 
den Augen unserer 
Kunden erscheinen, 
wie erfüllen wir 
die Entartungen 
der Kunden? 1 1 1 

Lern- und Entwicklungsperspektive 
W i e s ichern und 
enh/vickeln wir 
die L e i s t u n g s 
fähigkei t unsere i j -
Mitarbeiter? 

strat. 
Ziel 

; Mess-: Zlel-
; gröSeil werte 

Aktloneru 
Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 

Prozessperspektive 
Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 

Strat.; Mess- ! Ziel- lAktionen 
Ziel ;größer< werte i 

1 1 L 

Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 

r ' ' ' 

Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 

t 1 1 

Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 

^ ^ j . 

Wie können wir 
unsere Abläufe effi
zient, kundenorien
tiert und in ausreicher 
der Qualität 
organisieren? 1 1 1 

Abb. 2: Mögliche Balanced Scorecard-Architektur für den öffentlichen Bereich (in Anlehnung an Horväth & Partner. 2001. S. 397) 

(Chancen), Threats (Gefahren)). Im 
Rahmen dieser w i r d versuch t , d ie 
s t r a t e g i s c h e Pos i t i on der Po l i t i k 
oder Verwa l tungse inhe i t du rch die 
Analyse der derzeit igen Stärken und 
S c h w ä c h e n s o w i e der e x t e r n e n 
Chancen und Ris iken ih rer Verän
derung zu ermit te ln. SWOT-Analysen 
gewinnen Aussagekraft insbesondere 
aus dem Diskussionsprozess bei der 

Durchführung. Sie sind gut geeignet, 
s t rategische Planungslücken au fzu
decken und durch die systematische, 
geordnete Einbeziehung des Wissens 
von Mitarbeitern eine gemeinsam ge
t ragene E inschätzung der Entwick
lungsmögl ichkei ten der Polit ik- oder 
Verwaltungseinheit und deren Umfeld 
zu gewinnen. 

Klassische Portfolio-Analysen, die auf 
P r o d u k t - L e b e n s z y k l u s - A n a l y s e n 
basieren, sind in der öffentl ichen Ver
wa l tung weniger relevant. Aus Port
f o l i o -Ana l ysen , die die D imens ion 
strategische Relevanz der einzelnen 
Elemente und Handlungsbedarf bei 
diesen ausprägen, lassen sich aller
d ings du rchaus s t ra teg ische Stoß
r ichtungen ableiten. Diese bi lden im 

Chancen Risiken 
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« N C 
re 

s 
Q. 

= i 
0) o 

11 
UJ 

Sensibilisierung der Öffentlichkeit 
Mündiger Bürger 
öffentlicher Druck 
Gesundheit als Wirtschaftsfaktor 
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Dezentralisierung ermöglicht Kundennahe 
Ressourcenknappheit zwingt zu innovativen Ideen 
öffentlicher Druck 

Verwaltungsreform 

Information / Kommunikation (nationale und 
internationale Zusammenarbeit) 
Strukturqualitat 

Rezession macht öffentlichen Dienst attraktiver 

0) 
•o 
c 

3 

c 

s 
c 
re 
c 

0) 
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Kurzlebigkeit des öffentlichen Interesses 
Verlagerung von Entscheidungskompetenz Land an 
Bund und EU 
Gesundheitskonzerne durch Fusionierung 
Wechsel der politischen Entscheidungsträger 
ÜI)erzogene Ervrartungshaltung 

New Economy führt zu Ausgrenzung aus 
Erwerbsleben 
Einschränkung der finanziellen Ressourcen 

Verlagerung von Entschekiungskompefenz Land an 
Bund und EU 

Abb. 3: Mögliche Chancen und Risiken für den Fachbereich .Gesundheit' in Bezug auf die einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard 
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Strategische 
Ziele 

definieren 

• lAjislungsauftr 

ag 
• Kunden 
• Finanzen 
• Prozesse 
• Lx'rnen und 

Entw ick lung 

Ursache-/ 
Wirkungsket 
ten 
erarbeiten 

Was genau ist 
unsere 

Absicht? 

Auswahl der 
Messgrößen 

Wenn man 
etwas n ich t 

messen kann , 
w ie kann 

man es dann 
Steuern? 

Festlegung 
der 

Zielwerte 

Bestimmung 
der 

strategische 
n Aktionen 

Aktionen 
selektieren 

und 
Ressourcen 

planen 

Abb. 4: Vorgehen bei der Entwicklung der Balanced Scorecard 

Fortgang der Entwicklung einer Balan
ced Scorecard die Grundlage. 

Phase 3: Ba lanced Scorecard ent 
wickeln 
Die wesentl ichen Schritte bei der Ent
w ick lung einer Balanced Scorecard 
sind: 
1 . Definit ion der strategischen Ziele, 
2. Ve rknüp fung der s t ra teg ischen 

Ziele durch Ursache- /Wi rkungs-
ketten, 

3. Auswahl der Messgrößen, 
4. Festlegung der Zielwerte, 
5. B e s t i m m u n g der s t ra teg i schen 

Aktionen. 

Die D o m i n a n z f i n a n z i e l l e r Z i e l 
setzungen, wie in der Privatwirtschaft 
übl ich, sind angesichts der Kassenlage 
von Bund, Landern und Gemeinden im 
öffentlichen Bereich - wenn auch häu
fig mit Fokus auf Kosteneinsparungen 

- nicht weniger wicht ig, werden jedoch 
häuf ig im Erstel lungsprozess ausge
blendet. Dies hängt unter anderem mi t 
einer stark input-or ient ierten, zentra-
l i s t l s chen H a u s h a l t s p l a n u n g u n d 
einem - V e r a b s c h i e d u n g s p r o z e s s zu 

sammen. Eine Herauslösung der f inan
ziellen Perspektive aus dem Prozess 
der Erstellung der Balanced Scorecard 
Ist deswegen aber nicht zu empfehlen. 
Vielmehr ist Wert darauf zu legen, dass 
auf der Ebene, auf der finanzielle Ver
an twor t l i chke i t en angesiedelt s ind , 
diese Perspektive entsprechend aus
geprägt ist. 

Auf der Ebene der be te i l i g ten Ver
waltungseinheiten betrachtet, ist das 
Instrument der dezentralen Budgetie
rung ein wirksames Anreizinstrumen
tar ium. Die derzeit in den bisher eher 
durch einen dezentra len Ansatz ge
prägten Verwaltungsbereichen wieder 
verstärkt vorzuf indenden Zentral isie
rungstendenzen h in zu einem stren
gen Kos tencon t ro l l i ng e rschweren 
nicht nur die Akzeptanz der Balanced 
Scorecard, sondern auch die Umset
zung dieser. 

Die E n t w i c k l u n g der U r s a c h e - / 
Wi rkungske t ten s ind im p r i v a t w i r t 
schaft l ichen Bereich letztendl ich auf 
finanzielle Zielsetzungen ausgerichtet. 
Diese haben wie gesehen auch eine 
dominan te Posit ion im öf fent l ichen 

Bereich, allerdings sind sie dort mehr 
Mit te l zum Zweck denn die eigentliche 
Zielsetzung. Die originäre Zielsetzung 
der Politik und der Verwaltung ist eben 
nicht Gewinnerzielung, Kosteneinspa
rung oder Nullverschuldung. Die Frage 
lautet vielmehr, wie können unter den 
gegebenen f inanz ie l len Rahmenbe
d ingungen die Aufgaben von Polit ik 
und Verwal tung bestmögl ich er fü l l t 
werden. Trotzdem kann es wie gesehen 
f inanz ie l le Z ie lsetzungen wie Erhö
hung der Einnahmen im Rahmen der 
Konkretisierung der strategischen Ziele 
geben, diese dienen aber womögl ich 
dazu, finanzielle Spielräume zu schaf
fen. M i tun te r können aber dadurch 
Zielkonflikte entstehen, wenn plötzlich 
gebührenpf l icht ige Leistungen dazu 
führen, dass die eigentlichen Empfän
ger bzw. Adressaten der Leistungen 
sich diese nicht mehr leisten können. 
Dieser Zielkonflikt ist seit längerem bei 
der Berei ts te l lung von Kindertages
platzen zu beobachten. Die Balanced 
Scorecard schafft in diesem Fall Trans
parenz über mögliche Zielkonfl ikte. 

Ähn l i ch schwier ig wie die Verknüp
fung der s t ra teg ischen Ziele du rch 
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Ursache- /Wi rkungske t ten gesta l te t 
sich die Auswahl der Messgrößen und 
die Festlegung der Zielwerte. Dies liegt 
zum Teil in der mitunter noch fehlen
den E tab l i e rung von Z ie l ve re inba
rungen. 

Der andere, weitaus gewichtigere As
pekt ist der des politischen Mutes, den 
es bedarf, sich auf Messgrößen mi t 
festgelegten Zielwerten festzulegen. 
Gerade im polit ischen Raum, der durch 
einen starken Parteienwettbewerb ge
prägt ist, ist die Bekanntgabe von Ziel
wer ten , an denen man sich messen 
lassen wi l l , äußerst brisant. 

Phase 4: Roll-out managen 
Auf die Phase „Roll out managen" wi rd 
im Zusammenhang m i t der Umset
zung in der Fläche noch näher einge
gangen. An dieser Stelle soll auf die 
Akteure in dieser Phase eingegangen 
werden. Allen Bekenntnissen zum stra
tegischen Controlling in der Privatwirt
schaft und erst recht im öffentl ichen 
Bereich zum Trotz ist der Bereich der 
strategischen Planung, Steuerung und 
Kontrolle häufig ein Bereich, zu dem 
der Controller keinen Zugang hat. 

Die Aufgaben des Controllers können 
andenKontrol lr ichtungenfestgemacht 
werden (vgl. Weber 2004, S. 506). Die 
Durchführungskontrol le meint die Ge
winnung von Informationen über die 
Ergebnisse der strategischen Maßnah
men. Sei es, dass man auf zuvor ge
setzte Meilensteine oder festgelegte 
Zielwerte Bezug n immt. 

Wie w i r gesehen haben, geht die Ver
k n ü p f u n g der s t ra teg i schen Ziele 
durch Ursache-ZWirkungsketten von 
zuvor getroffenen Prämissen aus. Die
se Schlüsselannahmen sind ebenfalls 
einer Kontrolle, der Prämissenkontrol
le, zu unterziehen. Einer besonderen 
Kontroll intensität sind dabei jene Prä
missen zu unterziehen, die auf der Ba

sis schwacher Prognosen getrof fen 
wurden, und die dem Einflussfeld der 
Politik oder der Verwaltung entzogen 
sind. 

Darüber hinaus kommt dem Controller 
auch die Überwachung der Strategie
konformi tät zu. Nicht selten geraten 
die konkretisierten strategischen Ziele 
der Balanced Scorecard vor dem Hin
tergrund des Alltagsgeschäfts in Ver
gessenheit. Dem Controller kommt die 
Aufgabe zu, die im Führungskreis ge
planten Akt iv i täten auf ihre St immig
keit mit den strategischen Zielen der 
Balanced Scorecard zu überprüfen. 

Der Rolle des Promotoren kommt beim 
Roll-out der Balanced Scorecard im 
öffent l ichen Bereich insofern beson
dere Bedeutung zu, da es sich mit dem 
dort igen Einsatz der Balanced Score
card regelmäßig um eine innovat ive 
Anwendung handelt, die gerade in der 
Umsetzungsphase besonderer Unter
stützung bedarf, 

Phase 5: Kont inu ier l ichen Balanced 
Scorecard-Einsatz sicherstellen 
Der kon t inu ie r l i che Einsatz der Ba
lanced Scorecard s te l l t e in ebenso 
schweres Unterfangen wie die erfolg
reiche Bewält igung des Roll-out dar. 
Dies liegt auch daran, dass es bislang 
kaum integrat ive Managementsyste
me in der öffentlichen Verwaltung gibt. 
Integrierte Managementsysteme fas
sen dabei Anforderungen (z.B. Quali
tä t , Umwel t - und Arbe i tsschutz , Fi
nanz- und Berichtswesen) aus den un
terschiedlichsten Bereichen einer Un
t e r n e h m u n g bzw. der ö f fen t l i chen 
Verwaltung in ein integratives System 
zusammen. Um den Planungsprozess 
richtig und schlüssig aufzusetzen, hat 
die Erstellung der Balanced Scorecard 
im Vorfeld des Hausha l tsp lanungs
prozess zu erfolgen. Durch die zuneh
mende Einführung von betr iebswir t 
schaft l ichen Elementen wie der Kos

ten- und Leistungsrechnung und da
mit einer verstärkten Ausrichtung der 
Steuerung an den Leistungen der öf
fentlichen Verwaltung ist auch die KLR-
Planung als Voraussetzung der Haus
haltsplanung in den Planungsprozess 
aufzunehmen. 

Sowohl in der Politik als auch in Teilen 
der ö f fent l ichen Verwa l tung , die in 
ihrem Alltagsgeschäft stark durch die 
K o n j u n k t u r b e s t i m m t e r T h e m e n 
(Naturschutz, Verbraucherschutz etc.) 
betrof fen s ind, w i r d die mangelnde 
Planungssicherheit als erschwerender 
Faktor bei der Umsetzung der Balan
ced Scorecard sowie des gesamten 
Planungsprozesses angesehen. 

Ein weiterer Aspekt bei der Umsetzung 
ist das stringente, aus der auf der Füh
rungsebene en tw icke l ten Balanced 
Sco reca rd a b g e l e i t e t e V o r g e h e n . 
Balanced Scorecards oder Zielverein
barungen auf nachgeordneten Ebenen 
müssen nicht nur im Einklang mit der 
Führungs-Balanced Scorecard stehen, 
sondern auch ggf. deren strategische 
Akt ionen und Messgrößen einfließen 
lassen. Wie hier vorgegangen werden 
kann, soll im nächsten Abschnit t auf
gezeigt werden. 

Ebenen der Koordination 

Spricht man im Rahmen der Koordina
t ionsebenen der Balanced Scorecard 
von Flughöhen und F lugr ichtungen, 
sind damit sowohl die Inhalte als auch 
die Objekte der Koordination gemeint. 
Strategische Akt ionen auf der Politik
ebene werden rege lmäßig weniger 
konkret sein, so dass sie auf der nach
geordneten Verwa l tungsebene mi t 
unter Zielcharakter haben. So haben 
z.B. ve r schä r f t e L e b e n s m i t t e l k o n 
t ro l l en als Folge von Lebensmi t te l 
skandalen auf der Ebene der Politik ei
nen recht konkre ten Ak t ionsbezug. 

Minister ium 

Fathbereiche 

Behörden 

Planaus-) 
schreiben ^ 

mit den 
Ixkpunkten 

d c r H H -
Planung 

Abb. 5: Vereinfachter Planungsprozess 
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Für den Fachbereich handelt es sich 
dabei al lerdings eher um ein st rate
gisches Ziel. Wo und wie oft haben die 
Kontrol len zu erfolgen? Welche Res
sourcen personeller und f inanziel ler 
Art setze ich dafür ein? Dies sind die 
Fragen, die sich der verantwor t l iche 
Fachbereich zur Umsetzung stel len 
wi rd . Geht man eine Ebene zu der mit 
den Kontrollen beauftragten Behörde 
tiefer, müssen Fragen, wie die Sicher
ste l lung der Kühlket te oder welche 
Labormethodik zu verwenden ist, be
antwortet werden. 

Die Kaskadierung und damit auch die 
Koordinat ion kann grundsätz l ich in 
zwei Richtungen erfolgen. 
>• Vert ikal : Einbindung weiterer Füh

rungsebenen (sog. He run te rb re 
chen). 

>• Hor i zon ta l : E inb indung wei terer 
Einheiten auf gleicher Ebene. 

Nachfo lgende A b b i l d u n g zeigt das 
Vorgehen beispielhaft für drei Ebenen. 

gönnen werden. Handelt es sich bei 
den Objekten um homogene Einheiten, 
die - was unbedingt zu beachten ist -
ihre strategischen Ziele selbst zu ver
an two r ten haben und die überdies 
e indeut ig def in ier t werden können, 
kann dor t eine Balanced Scorecard 
ohne eine entsprechend „übergeord
ne te " Ba lanced Scorecard ers te l l t 
werden. Der Prozess hat aber davon 
unabhängig streng top down zur er
folgen. 

Welche Vo rausse t zungen müssen 
nun fü r e ine er fo lgre iche Kaskade 
der B a l a n c e d Scorecard gegeben 
sein? 
> Auf t rag durch die übergeordnete 

Führungsebene: Das Gesamtvor
haben w i r d von der übe rgeo rd 
neten Führungsebene beauf t ragt 
und getragen. Dies fördert die Ver
bindl ichkei t der geplanten Ak t i v i 
täten und deren Messgrößen. 

> E n t l a s t u n g der Füh rungsebene 
durch entsprechende Projektorga

gaben entlasten. 
In format ion und Kommunika t ion : 
Eine f rühze i t ige In fo rma t ion der 
b e t e i l i g t e n u n d „ b e t r o f f e n e n " 
E inhe i t en sow ie deren ak t i ves 
Mi te inbez iehen in die Erstel lung 
der Balanced Scorecard fördert die 
positive Grundeinstellung und stei
gert die Mot iva t ion der Balanced 
Scorecard-Teams. 
Eignung des Balanced Scorecard-
O b j e k t s : Soba ld s ich d ie n a c h 
geordnete Behörde an der Strate
gie der übergeordneten Führungs
e b e n e a u s r i c h t e n u n d d e r e n 
Bei t rag zur S t ra teg ieumse tzung 
d e u t l i c h g e m a c h t w e r d e n s o l l , 
erscheint eine Kaskadierung s inn
v o l l , le höher der F re i raum der 
nachgeordneten Behörde, d.h. je 
m e h r e igens tänd ige Ziele d iese 
verfolgen kann, desto wahrschein
l icher ist eine Kaskad ierung auf 
diese. Zeichnet sich diese durch 
wen ige r große Sp ie l räume bzw. 
engere gesetzl iche Vorgaben aus. 

BSC Politik-Ebene: 

BSC's Ministeriums-
Ebene: 

BSC's 
Fachbereichsebene: 

LA = Leistungsauftrag 
F = Finanzen 
K = Kunden 
Pr = Prozesse 
L = Lernen 
(5 Perspel^tiven einer BSC) 

Grundsatzliche 
Kaskadierungs-
richtung 

Horizontale Ausdehnung 

Vertikale 
Ausdetinung 

Abb. 6: Kaskadierung der Balanced Scorecard über mehrere Ebenen 

Dieses Vorgehen lässt sich ebenso auf 
den weiteren nachgeordneten Bereich 
(z.B. Regierungspräsidien, obere und 
mit t lere Verwaltungsbehörden) über
tragen. Mi t der Erstellung einer Balan
ced Scorecard muss nicht no twend i 
gerweise auf der obersten Ebene be-

n i s a t i o n : Eine professionel le Or
ganisat ion (klare Veran twor t l i ch 
keiten, definierte, einheit l iche Vor
gehensweise e insch l ieß l ich Zeit
plan, ausreichend Ressourcen etc.) 
soll die Führungsebene von admi 
nistrativen und methodischen Auf

ist zu überlegen, ob der durchaus 
a u f w ä n d i g e Ers te l lungsprozess 
der Ba lanced Scorecard z i e l f üh 
rend ist. Ggf. kann hier eine Steue
r u n g übe r Z i e l v e r e i n b a r u n g e n 
oder Vorgabe konkreter Akt ionen 
erfolgen. 
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Wie ist aber nun bei der ver t i ka len 
Kaskadierung vorzugehen? 
Die Ableitung der Ziele des nachgeord
neten Bereichs sollte sehr st r ingent 
aus den Zielen der Balanced Scorecard 
des übergeordneten Bereichs erfolgen. 
Die 1:1 zu übernehmenden Ziele sind 
direkt in die entsprechende Perspek
tive der nun zu erstellenden Balanced 
Scorecard zu übernehmen. Bei den 
Zielen, die abgewandelt übernommen 
werden können, sollte der Beitrag der 
Behörde z.B. in Form eines abgewan
delten strategischen Ziels oder einer 
strategischen Akt ion dargestellt wer
den. Der Beitrag kann bspw. im Rah
men einer SWOT-Analyse herausge
arbeitet werden. Auch hier sollte die 
Ablei tung der Ziele anhand der Krite
r ien H a n d l u n g s b e d a r f und s t ra te 
gische Relevanz erfolgen. 

card in der Fläche unter best immten 
Konstellationen nicht z iel führend ist. 
Dies hat in der Regel weniger mit dem 
aufwendigen Erstellungsprozess denn 
mi t den Freiheitsgraden bei der Aus
führung der Handlungen der einzel
nen Behörden zu tun . Bevor auf den 
Einsatz von Zie lvereinbarungen bei 
der Strategieumsetzung eingegangen 
werden sol l , ist zu klären, wann die 
Konkret is ierung der Balanced Score
card für den nachgeordneten Bereich 
sinnvol ler durch Zielvereinbarungen 
geschehen sollte. Zielvereinbarungen 
in diesem Zusammenhang sind ver
bindl iche Absprachen zwischen den 
Behörden der verschiedenen Verwal
tungsebenen für ein )ahr. Die Inhalte 
können sich auf fach l i che Schwer
p u n k t e , q u a l i t a t i v e Aspek te , Leis
tungsmengen oder Kosten beziehen. 

Fachbere ich 

FB-BSC 

BSC des nach
geordneten 

Bereichs 

Bei näherer Betrachtung stellt sich al
lerdings die Frage, unter welchen Vor
aussetzungen Zielvereinbarungen tat
sächlich zur Strategieumsetzung ein
gesetzt werden können. Hier hi l f t ein 
Blick in die Organisationstheorie. Ko
o rd ina t ionsmechan ismen s ind dor t 
ein wichtiges organisatorisches Grund
prinzip (vgl. Kieser/Walgenbach, 2003, 
S.101). Sie dienen dazu, die Leistungen 
einzelner Organisationsmitglieder auf 
die Organisationsziele auszurichten. 

Welcher Koordinat ionsmechanismus 
kann nun als weitestgehend synonym 
mi t den Zielvereinbarungen betrach
tet werden? 

Im Wesentlichen lassen sich vier in der 
Praxis übl iche Koordinat ionsmecha
nismen unterscheiden (vgl. Vahs, 2003, 

S. 116 ff.): 
>• K o o r d i n a t i o n 

durch persönliche 
Weisungen, 

>• K o o r d i n a t i o n 
d u r c h S e l b s t a b 
st immung, 

>- K o o r d i n a t i o n 
durch Programme 
und 

• K o o r d i n a t i o n 
durch Pläne. 

Behörde Mittlere Verwaltungsebene 

Flexibler Bereich 
Ausblick 

Abb. 7: Mögliche Vorgehensweise zur Kaskadierung 

Eine wichtige Voraussetzung ist, dass 
es auf der nachgeordneten Verwa l 
tungsebene g le ichar t ige Behörden 
gibt, wie z.B. Polizeidirektionen. Gleich
art ig bedeutet in diesem Zusammen
hang, dass sich die jeweil igen Behör
den durch eine ähn l iche Leistungs
und Prozessstruktur auszeichnen. 
Die Führungsstruktur sollte In diesen 
Behörden stark top down-geprägt sein 
und die Steuerung durch die Führungs
ebene mittels klarer Vorgaben erfolgen. 
Selbstverständlich sollte auf der über
geordneten Ebene bereits eine Balan
ced Scorecard entwickelt sein. 

BSC und Zielvereinbarungen -
Umsetzung in der Fläche 

An früherer Stelle wurde dargestel l t , 
dass der Einsatz der Balanced Score-

Der in der ö f fent l i chen Verwa l tung 
häuf ig propagierte Führungsst i l des 
Führens über Ziele legt nahe, dass es 
sich dabei um ein geeignetes Ins t ru
ment zu r Steuerung von Behörden 
handelt. Grundsätzl ich lässt sich der 
s t ra teg ische Planungs- und Steue
rungsprozess in Anlehnung an die Pha
sen des Führungsprozesses (vgl. Holt-
brügge, 2004, S. 169) in die Phasen 
Strategiefindung, -durchsetzung und -
Umsetzung sowie -kontrol le einteilen. 
Besteht für eine Verwaltungseinhei t 
oder Behörde kein Spielraum zur Stra
tegief indung z.B. mit Hilfe der Balan
ced Scorecard bzw. ist diese von der 
übergeordneten Verwal tungsebene 
vorgegeben, ist zu vermuten, dass die 
Zielvereinbarung das geeignete Instru
ment zur Strategiedurchsetzung in der 
Fläche ist. 

Strategische Steu
e rung und deren 

dazugehörende Ins t rumente lassen 
sich von der Privatwirtschaft auf den 
öffentlichen Bereich übertragen. Dass 
Anpassungen vorzunehmen sind, wur
de dargestellt. Gleichzeitig zeigt sich 
aber auch, dass neben der Anpassung 
der I ns t rumen te auch ein en tsp re 
chendes Veränderungsmanagement 
betr ieben werden muss. Der Einzug 
der strategischen Steuerung in den öf
fentlichen Bereich beinhaltet eine Ver
änderung des gesamten Planungspro
zesses u n d ggf. der v o r h a n d e n e n 
Strukturen. Nicht alle Beteiligten wer
den sich in diesem Prozess als Gewin
ner sehen. Verantwortungsspielräume 
werden neu def in ier t . Z ie lvorgaben 
werden konkreter und verbindl icher, 
diese und weitere Aspekte sind bei der 
Begle i tung des Wandels zu berück
sichtigen. 
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Abb. 8: Beispiel einer Zielvereinbarung 

Wie Z U Beginn erwähnt wurde, ist der 
Bürger h ins icht l ich der Polit ik an ei
ner Nach- und Überprüfbarke i t des 
Handelns interessiert. Der Art ikel hat 
s ich h ins i ch t l i ch der s t ra teg ischen 
Steuerung auf die Schni t tste l le z w i 
schen Politik und öffentl icher Verwal
t ung konzent r ie r t . Welche Mög l i ch 
keiten bestehen nun, die Transparenz 
über die Wirksamkeit des poli t ischen 
und des Verwaltungshandelns zu er
höhen? 

Sowohl auf kommunaler als auch auf 
Landesebene gibt es Ansätze zur Dar
stellung von Zielen und Messgrößen in 
Form von Produkthaushal ten. Diese 
ermöglichen eine Nachvollziehbarkeit 
und Überprüfbarkeit des öffentl ichen 
Handelns anhand deren Produkte bzw. 
Leistungen. Der Einsatz von Produkt
haushalten w i rd stellenweise krit isch 
gesehen. Die eigentlichen Adressaten 
der P r o d u k t h a u s h a l t e Bundes tag , 
Landtage etc., nutzen diese Informati
onen im Verhältnis zu den von den tra

dit ionel len Haushaltsverfahren ange
botenen Informationen zu wenig. Die 
outputor ient ier te Steuerung in Form 
der Produkthaushalte w i rd nur unzu
reichend greifen, solange das tradi t io
nelle inpu to r ien t ie r te Haushaltsver
fahren dominiert. Zwar ist eine Moder
n is ierung des Haushal ts- und Rech
nungswesens hin zu möglicherweise 
doppisch ausgerichteten Rechnungs
systemen nicht zwingend für einen er
fo lgre icheren Einsatz von Produkt 
haushalten, jedoch bringen Reformen 
häufig eine Veränderung von Struktu
ren mit sich, die sich in der Vergangen
heit bewährt haben, aber angesichts 
der anstehenden Probleme des öffent
lichen Handelns (Staatsverschuldung, 
Aufgabenkrit ik etc.) doch auf den Prüf
stand gestellt werden sollten. 

Unstr i t t ig Ist, dass das öffentliche Han
deln an Zielen ausgerichtet und mess
bar sein sollte. Produkthaushalte bie
ten die Möglichkeit, dieses auch außer
halb der Politik t ransparent machen 
z u können . Einer f unk t i on ie renden 

Demokratie steht diese Transparenz 
gut zu GesichL 
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Ä h n l i c h w ie in anderen Dienst le is
t u n g s b r a n c h e n zuvor , is t a k t u e l l 
Industrial isierung in der Finanzdienst
leistung ein Schlagwort, über das in 
tensiv diskutiert wi rd. Der vorliegende 
Beitrag weist nach, dass Industrialisie
rung das Potenzial hat, eine echte Ma
nagement innova t ion in der Finanz
dienstleistung zu sein. Um die unter
nehmensindividuel len Ansatzpunkte 
zur Steigerung des Industrialisierungs
grads aufzuzeigen, ist die Messung 
des Indus t r i a l i s i e rungsgrades von 
F inanzd iens t le is te rn eine w ich t i ge 
Grundlage. Im vor l iegenden Beitrag 
w i r d eine Method ik vorgestel l t , w ie 
der Industr ial is ierungsgrad ermit te l t 
werden kann . Ein w ich t iges g r u n d 
legendes Element auf dem Weg zur In
dustr ial is ierung ist Messbarkeit, hier 
dargestel l t als die Einführung eines 
auf Führungskennzahlen basierenden 
Managementprozesses. Im Bei t rag 
wi rd untersucht, welch wichtige Rolle 
das Controll ing in seiner Funktion als 
M a n a g e m e n t u n t e r s t ü t z u n g dabe i 
spielen kann. 

Industrialisierung als Management
innovation in der Finanzdienst
leistung 

Die Finanzdienstleistungsbranche be
f i nde t sich in einer Phase des Um
bruchs: Insbesondere der Begriff der 
Indust r ia l i s ie rung w i r d zunehmend 
thematis iert . Industr ia l is ierung w i rd 
dabei hauptsachlich mit den Begriffen 

Standard is ie rung und Au tomat i s ie 
rung verbunden. So erwarten nach ei
ner Studie (vgl. Siemens Business Ser
vices: Business Process Outsourcing 
bei Banken, 2005) über 80% der Ban
ken, dass die Umsetzung industrieller 
Standards in k red i tw i r tschaf t l i chen 
Produktionsprozessen zur Erhöhung 
der Kosteneffizienz führt. Neben dem 
Aspekt der Kosteneff iz ienz w i r d da
rüber hinaus mit der Industrialisierung 
auch eine Erwar tung der Leistungs
verbesserung verbunden. 

Im vorl iegenden Beitrag soll gezeigt 
werden, dass ein kennzah leno r i en -
t ler ter Führungsprozess ein wesent
l i cher Bes tand te i l der I n d u s t r i a l i 
s ie rung von Un te rnehmen aus der 
F i n a n z d i e n s t l e i s t u n g s b r a n c h e is t . 
Hierzu w i rd ein konzeptioneller Rah
men für die I ndus t r i a l i s i e rung der 
F inanzdienst le is tung entwicke l t , i n 
dem zunächst untersucht w i rd , ob das 
Industrialisierungskonzept das Poten
zial für eine echte Management inno
va t i on hat ; ferner werden die k las
sischen Paradigmen der Industrialisie
rung in Ihrer Anwendbarkei t auf die 
Finanzdienst le istung betrachtet . Da 
eine Industrialisierung erst begonnen 
werden sollte, wenn Transparenz über 
d ie A u s g a n g s s i t u a t i o n des bet re f 
fenden Unternehmens oder der betref
fenden Organisationseinheit herrscht, 
w i rd im Anschluss ein Konzept vorge
stellt, wie der Industrialisierungsgrad 
des betreffenden Unternehmens oder 
der betreffenden Organisationseinheit 

gemessen werden kann. Abschliefiend 
wi rd diskutiert, wie ein sinnvoller Ein
satz von Kennzahlen im Rahmen des 
Führungsprozesses die Industr ial isie
rung unterstützen kann und wie das 
Controlling sich in diesem Zusammen
hang eine wer tvo l le Un te rs tü tzung 
leisten kann. 

Industrialisierung bei Finanz
dienstleistern - echte Innovation 
oder vorübergehender Hype? 

Zum Einstieg in dasThema Ist zunächst 
die Frage zu klären, ob es sich bei der 
Industrial isierung um ein Schlagwort 
handel t , das nur kurzze i t ig in al ler 
Munde ist, oder es sich dabei um ein 
langfristig angelegtes Konzept handelt, 
das nachhaltig bessere Ergebnisse für 
das Management verspricht. 

Dass Industrial isierung in der Finanz
dienstleistung das Potenzial für eine 
echte M a n a g e m e n t i n n o v a t i o n hat , 
zeigt die Able i tung anhand Hamels 
vier Kriterien für Managementinnova
t ionen, die er aus einer Studie innova
t iver Managementkonzepte des letz
ten Jahrhunderts abgeleitet hat (vgl. 
Hamel, Gary: Die besten Management
konzepte, in HBM 9/07, S. 20-38). 

Auf e in großes Problem konzent r ie 
ren : Große Probleme können insbe
sondere du rch schwier ige Z ie l kon
fl ikte, Schwächen großer Unternehmen 
und Herausforderungen der Zukunf t 
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i d e n t i f i z i e r t w e r d e n . Beispiele fü r 
„große Probleme" und deren Lösung 
s ind die Organ isa t ion eines ausge
dehnten Firmennetzes durch d iv is io-
nale Managementholding (Tochterge
sellschaften sind jeweils eigene Unter
nehmen mit jeweils unterschiedlichen 
Produkten) bei General Motors sowie F 
W. Taylors Arbeiten zur Reduzierung 
der Verschwendung von menschlicher 
Arbe i tskra f t durch Mechan is ie rung, 
die gleichzeitig den Startschuss für die 
Industrial isierung gaben. Ein „großes 
Problem" in der aktuellen Diskussion 
in der F inanzdienst le is tung scheint 
die Erzielung von Abwick lungsef f iz i 
enz bei gleichzeitigem Angebot maß
geschne ide r te r Lösungen zu se in . 
Dieses Problem w i rd durch die ak tu 
ellen Entwicklungen in der Gesetzge
bung hinsichtl ich Transparenz (MiFID) 
noch verstärkt. 

Nach neuen Pr inz ip ien suchen: Leit
fragen bei der Suche neuer Prinzipen 
ist der folgende Fragenkomplex: we l 
che Dinge haben für das Unternehmen 
nütz l iche Eigenschaften oder Fähig
keiten und was ist die Ursache hierfür? 
Ein Beispiel, das dies e indrucksvo l l 
I l l u s t r i e r t , is t d ie A n z a h l der Si tz
varianten beim Audi A6: Hier werden 
ca. 1,2 Mio. Varianten angeboten, ohne 
einen zusätzl ichen „Komplexitätsauf
schlag" erheben zu müssen. Antwor
ten auf diese Fragen können beispiels
weise Vielseitigkeit, Wettbewerb oder 
flexible Ressourcenverteilung sein. Ein 
Beispiel, bei dem die genannten Eigen
schaften zu einer Management inno
vation führten, ist VISA als kapitalfreie, 
gewinnor ient ier te Mitgl iedsorganisa
t ion. Die Übertragung auf die Finanz
dienstleistung kann durch einen Blick 
in die Au tomob i l i ndus t r ie gel ingen: 
Hier kann durch einen modularen Auf
bau von Produkten und Prozessen ein 
hohes Maß an Standardis ierung bei 
gleichzeitiger Angebotsvielfalt erzielt 
werden. 

A l te D e n k w e i s e n a u f b r e c h e n : Ein 
erster Schritt, einen Entwicklungspro
zess in Gang setzen zu können besteht 
im Zusammentragen von Aussagen zu 
entscheidenden Managementthemen. 
Anschließend ist für jede Aussage zu 
hinterfragen, ob und inwiefern dieser 
Glaubenssatz die Erreichung der Ziele 
verhindert und, ob es eine alternative 
Sicht hierzu gibt. Ein beispielhaftes Er

gebnis dieser Reviews könnte sein, 
dass wie bei Google die Verantwor
tung für strategische Innovation breit 
verteilt w i rd und der CEO insbesonde
re fü r die Schaf fung von Rahmen
bedingungen verantwor t l i ch ist. Bei 
Google manifest iert sich dieses Prin
zip in einem Wettbewerb der besten 
Projekte (Googlettes). Ausgangspunkt 
für die Finanzdienstleistung zum Auf
brechen alter Denkweisen könnte bei
spielsweise die Frage sein, wie wicht ig 
Kunden Intensive persönliche Betreu
ung und ein ind iv idue l l zusammen
gestelltes Produkt und Abwick lungs
mode l l s ind . Der Erfolg von Direkt
brokern zeigt dabei Chancen auf. 

Aus Analogien lernen: Der vierte Be
reich ist die Bi ldung von Analogien 
auch zu unkonventionellen Organisa
t ionsformen. Ein Beispiel dafür, w ie 
eine solche Übertragung erfolgreich 
angestoßen werden kann, ist die Ein
r ichtung eines Wettbüros zur Bewer
tung von Projekten und Init iativen bei 
einem großen Elektronikunternehmen. 
Hierbei kann durch das Gesetz der 
großen Zahl eine höhere Genauigkeit 
bei der Prognose über den Erfolg von 
Projekten erzielt werden als bei der Be
wertung durch ein einziges Gremium. 
So sollten also bei der Umsetzung von 
Projekten genau die jenigen berück
sichtigt werden, die beim Wetten eine 
gute Quote erzielt haben. Obwohl der 
Blick auf die Industrie zunächst nicht 
das Kriterium der Unkonventionali tät 
er fü l l t , bietet die Industr ie dennoch 
viele, für die Finanzdienstleistung hin
re ichend innova t i ve Konzepte, aus 
denen F inanzd iens t l e i s te r g roßen 
Nutzen für ihr Unternehmen schöpfen 
können. Im Folgenden werden deshalb 
zunächst die Paradigmen einer Indus
tr ial isierung dargestellt, bevor anhand 
der Messbarmachung von Prozessen 
der N u t z e n fü r d ie F i n a n z d i e n s t 
leistung aufgezeigt w i rd . 

Ökonomische Paradigmen der 
Industrialisierung 

Nachdem die Frage nach der Nach
haltigkeit des Konzeptes der Industria
lisierung geklärt wurde, soll nun kon
kret is ier t werden, was genau unter 
Industrial isierung verstanden werden 
kann. Hierzu können die im Folgenden 
dargestel l ten Paradigmen der Indus

tr ial is ierung identi f iziert werden (vgl. 
Riese, Cornel ius: Indus t r ia l i s ie rung 
von Banken : G rund lagen , Ausp rä 
gungen, Wirkungen, Wiesbaden 2006, 
S. 12-25): 

S tandard is ie rung: Hierunter ist die 
Normierung bzw. Regelgebundenheit 
von Arbeitsprozessen sowie von ein
gesetzten Ins t rumenten oder Syste
men zu verstehen. Daneben Ist hier
unter auch die Gle ichar t igke i t von 
Produkten zu subsumieren. In der Fi
nanzdienstleistung kann eine Prozess
s tanda rd i s i e rung in so genann ten 

„Kred i t fabr iken" beobachtet werden. 
Hierbei werden für die Backof f ice-
bezogene A b w i c k l u n g von Kred i t 
anträgen gleichartige Prozesse für die 
Bea rbe i tung und g le i char t i ge Ent
scheidungskriterien für die Kreditent
scheidung herangezogen. Das führt zu 
einem kostengünst igen Angebot der 
Finanzierung. 

Automat is ierung: Hierunter w i rd der 
Ersatz bzw. die Unterstützung mensch
licher Arbeit durch moderne Technolo
gien gefasst. Ein Beispiel für Automat i 
sierung ist der Einsatz von Transport
systemen wie Fließbändern anstelle 
des Beförderns durch Menschen. Bei 
F inanzdienst le is tern ist das Thema 
A u t o m a t i s i e r u n g h ä u f i g m i t d e m 
unterstützenden Einsatz von IT-Syste
men verbunden. Das Entscheidungs
kr i ter ium dafür, ob eine systemtech
nische Unterstützung eingesetzt w i rd , 
ist häuf ig das Verhä l tn is zw ischen 
dem Nutzen der Prozessverbesserung 
im Sinne einer qual i tat iven Verbesse
rung des Prozessergebnisses und/oder 
einer Einsparung von Personalkapazi
täten und dem auf die Amortisations
dauer umgelegten Programmierungs
aufwand. 

Sys temat i sches Q u a l i t ä t s m a n a g e 
ment: Im Zuge der Industr ial is ierung 
kommt das systemat ische Manage
men t von Q u a l i t ä t auf Basis von 
Kunden- , M i ta rbe i te r - und Prozess
orientierung eine hohe Bedeutung zu. 
Gleichwohl kann es lediglich als nach
gelagertes Paradigma gesehen wer
den, da standardisierte Prozesse und 
Produkte sowie ein hinreichend hoher 
Au toma t i s i e rungsg rad die n o t w e n 
digen Voraussetzungen für das syste
mat ische Management von Qual i tät 
s ind. Ein deutl iches Indiz für die ge-
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st iegene Bedeutung von sys temat i 
schem O t i a l i t a t s m a n a g e m e n t bei 
Finanzdienst leistern sind die zuneh
menden Six-Sigma-Projekte, wie bei
spielsweise bei der Citigroup. 

Spezial isierung: Im Rahmen der Spe
z ia l is ie rung ist zw ischen un te rneh 
mensinterner Spezialisierung und der 
N e u k o n f i g u r a t i o n von W e r t s c h ö p 
fungsketten zu unterscheiden. Erste-
res bezieht sich auf die durch Standar
disierung und Arbeitszerlegung mög
l ich gewordene Bündelung gleichar
t iger Tä t igke i ten bei spez i f i schen 
Stellen, was zu einer Produkt iv i tä ts
steigerung führt . Die Erweiterung der 
Betrachtung von der einzelnen Stelle 
auf ganze Unternehmen kann durch 
das Zergliedern von Wertschöpfungs
ket ten zu einer Neuver te i lung von 
Systemgrenzen der beteil igten Unter
nehmen führen. Ein Beispiel für die 
Existenz bzw. die zunehmende Bedeu
t ung dieses Paradigmas bei Finanz
dienstleistungen ist im Bereich der un
ternehmensinternen Spezial isierung 
die zunehmende Segmentierung von 
Tätigkeiten. Diese gewinnt an Bedeu
tung, wenn sich mi t steigendem Ge
schäftsvolumen die Komplexi tät der 
Geschäftsvorfälle und damit auch die 
Anforderungen an die Qual i f ikat ion 
der Mitarbeiter erhöhen. Eine Möglich
keit, hierauf zu reagieren, besteht dar
i n , d ie Geschäf tsvor fä l le mi t unter
schiedl ichen Anforderungen an die 
Qual i f ikat ion der Mi ta rbe i 
ter in zwei verschiedenen 
Qrganisationseinheiten ab
zuwickeln. Organisatorisch 
könn te d i f f e renz ie r t wer
den zwischen einer „Fabrik", 
in der die standardisierten 
Geschäftsvorfälle mit gerin
ger K o m p l e x i t ä t a b g e w i 
cke l t w e r d e n u n d e ine r 

„Spezialeinheit", die für Spe
zialfälle mi t hoher Komple
x i tät zuständig ist. Die Ver
te i lung der Mi ta rbe i te r er
folgt analog der Komplexi
t ä t . Ein Be isp ie l fü r d ie 
unternehmensübergrei fen
de Spezialisierung ist beispielsweise 
die steigende Bedeutung von Fonds
platt formen im Fondsgeschäft. Hierbei 
konzentriert sich eine Fondsplattform 
auf den Einkauf und die Weiterleitung 
der Wertpapiere. Die Banken, die den 
Endkunden Fonds anbieten, spezial i 

sieren sich hierbei auf die Kundenbe
treuung, während die Backoffice-Ab
wicklung sowie die vertragliche Absi
cherung von den Fondspla t t formen 
übernommen werden. 
K o n z e n t r a t i o n : Du rch d ie z u n e h 
mende Spezialisierung von Unterneh
men auf spezielle Tätigkeiten ist die 
Grundlage für das Outsourc ing von 
Prozessschritten gelegt. Folge dieser 
Entwicklung ist eine Reduzierung der 
Fert igungst iefe. Dami t geht of t das 
Streben nach dem Ausnu tzen von 
Economies of Scale einher, das wieder
um zu einer Konzentration der Anbie
ter der Leistungen führt . Ein Beispiel 
für eine zunehmende Konzentrat ion 
zeigt sich in den bereits durchgeführ
ten oder geplanten Fusionen im Ban
kenbere ich (ak tue l l UniCredi t und 
Capitalia) oder bei Investmentgesel l
schaften (Activest und Pioneer). 

Aktuel le Managementmethoden und 
Konzepte in der Industr ie, die in der 
jüngeren Vergangenhei t en tw icke l t 
w u r d e n , greifen die grund legenden 
Paradigmen auf und entwickeln diese 
für neue Problemstellungen weiter. Die 
folgende Abbi ldung zeigt beispielhaft 
d ie Bereiche Zei tbasier tes Manage
ment , Reduzierung von Verschwen
dung, Unternehmensübergre i fende 
Zusammenarbei t und proakt ive und 
nachhaltige Produkt- und Prozessver
besserung auf, denen die dazuge
hörigen Konzepte zugeordnet wurden. 

vollem Gange ist. Damit Finanzdienst
leister schneller Nutzen aus dieser Ent
w i c k l u n g z iehen können , s ind ver
schiedene Informat ionen notwendig: 
Grundlegend ist zunächst die Analyse 
deraktuel len Ausgangssituation. Denn 
nur wenn man weiß, wo man bereits 
steht, können die nächsten Schritte zur 
Erreichung eines Zielzustandes kon
kretisiert werden. Im Folgenden ist dar
gestellt, wie der aktuelle Stand eines 
Unternehmens in Bezug auf die Indus
trial isierung ermittelt werden kann. 

Ausgangspunkt der Argumentat ion ist, 
dass der zunehmende Einsatz der vor
s tehend genann ten Parad igmen in 
Unternehmen der verschiedenen In 
dustr ien (allen voran die Automobi l 
industrie) den Schluss zulässt, dass es 
besser ist, je eher diese Paradigmen in 
den Unternehmen zu erkennen sind, je 
größer der Industrialisierungsgrad des 
Unternehmens ist, desto bessere Vor
aussetzungen hat ein Unternehmen, 
erfolgreich im Markt bestehen zu kön
nen. Dass diese These auch für Unter
nehmen aus der Finanzdienstleistung 
zutr i f f t , wurde bereits an einigen Bei
spielen dargelegt. 

Um konkre ten Nutzen in Form von 
Handlungsempfehlungen zur Weiter
entwicklung aus dieser These ableiten 
zu können, ist es zunächst nötig, den 
Industrialisierungsgrad von Unterneh
men messbar zu machen , u m fest-

Bereich 

Zeitbasiertes Management 
Moderne Methoden/Konzepte 

Time-based-Management 
Just-in-Time 

Reduzierung von 
Verschwendung 

Lean Management 
KANBAN 
Fahigl<eitsgerechte Aufgabenumfange zur Vermeidung der 
Verschwendung von Humanressourcen  

Unternehmensübergreifende 
Zusammenarbeit 

Supply Chain Management 

Kooperationsmanagement 
Proaktive und nachhaltige 
Produkt- und 
Prozessverbesserung 

KVP (Kontinuierliches Verbesserungsprogramm) 
KAIZEN 

TQM (Total Quality Management) 
Six Sigma 

Business Process Reengineering 

Messbarkeit des Grades der 
Industrialisierung von Finanz
dienstleistern 

Die bisher ige A r g u m e n t a t i o n zeigt , 
dass die Industrial isierung im Bereich 
der F inanzd iens t le is tung berei ts in 

stellen zu können, auf welcher Stufe 
der Industr ia l is ierung das Unterneh
men in der Ausgangssi tuat ion steht. 
Hierzu wu rde der Indus t r i a l Perfor
mance Index (IPX) von emporias ent
wickelt . Folgende Elemente charakte
risieren die fünf Dimensionen des IPX: 

/ t f O N T R O L L E R 
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1 - Organisation/Prozesse 
• St ru i<ture i ie A u s g e s t a l t u n g der 

Organ isat ion und Prozesse ( incl . 
Schnittstel len und Verantwort l ich
keiten), 

• Einsatz industr iel ler Konzepte zur 
Beher rschung von Komp lex i t ä t , 
Vielfalt und Abwicklungseffizienz, 

• Adäquate Abbi ldung des Produkt-
und Dienstleistungsspektrums mi t 
den vorhandenen Strukturen und 
Personalqualifikationen. 

2 - Strategie/Ziele Führungsprozess 
• Herunterbrechen der Operat ions

strategie in messbare Ziele für die 
verschiedenen Ebenen, 

• Einsatz von Contro l l inginstrumen
ten im Führungssystem, 

• Aufbau des Managementprozesses 
auf messbaren Zielen und v lsua l i -
slerten Ergebnissen, 

• Schaf fung des Gesta l tungssp ie l 
raums zur Erreichung der Zielvor
gaben. 

3 - Organisationsentwficklung (Fro-
zessmanagement) 
• Organisatorische Verankerung von 

O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g u n d 
kontinuiedicher Verbesserung, 

• Definierte Rollen und Kompetenz
prof i le im Rahmen des Verbesse
rungsprozesses, 

• E insatz von I n s t r u m e n t e n z u m 
Prozessmanagement (z. B. Prozess-
und Schnittstellenanalyse). 

4 - Automatisierungsgrad 
• Anpassung des Automat is ierungs

grades der Prozesse an technische 
und organisatorische Möglichkeiten, 

• Erz ie lung einer hohen STP-Rate 
(St r a i g h t - T h r o u g h - P r o c e s s i n g ) 
d u r c h IT -Unte r 
stützung, 

• E i n b e z u g d e r 
Schnit tstel len zu 
vor- und nachge
l a g e r t e n B e r e i 
chen der gesamt
en Lieferkette. 

5 - S t a n d a r d i s i e 
rung 
• S t a n d a r d i s i e 

r u n g s g r a d des 
Produkt-ZDIenst-
l e i s t u n g s s p e k t -
r u m s , der P ro 
zesse und Schnitt

stellen, 
• Einsatz modularer Leistungspakete 

und Prozessmodule, 
• Standardisierung ist Voraussetzung 

für die Beherrschung von Komple
x i tät in der Abwick lung und Auto
matisierung von Prozessen. 

Zu jeder der vo rgenann ten D imen
sionen existiert ein Set von 5-10 Krite
r ien, anhand derer der Industr ial is ie
rungsgrad in der jeweiligen Dimension 
gemessen w i rd . Anschließend werden 
die Ergebnisse der Dimensionen zu 
sammengeführt und der Durchschnitt 
gebi ldet. Das Ergebnis g ib t darüber 
Auskunft, wie stark Im Unternehmen 
bzw. in der un tersuchten Organisa
t ionseinheit die Prinzipien der Indus
t r ia l is ie rung eingesetzt werden. Als 
Benchmark zur Feststel lung des In
dustr ia l is ierungsgrades dienen Best 
Pract ices aus der A u t o m o b i l - oder 
Elektronikindustr ie als führenden In
dustr ien auf diesem Gebiet. Aber be
reits ein Vergleich der Ergebnisse der 
Bewer tungskr i te r ien untere inander 
offenbart erste Ansatzpunkte für eine 
Weiterentwicklung. 

Einsatz von Kennzahlen als 
Führungssystem 

Ein grundlegendes Element bei der 
I ndus t r i a l i s i e rung ist das Element 

„Strategie/Ziele Führungsprozess", wo
m i t im Wesent l ichen des Herunter
brechen der Operations-Strategie In 
messbare Ziele gemeint ist. Hierauf 
bauen alle anderen Kriterien und Ge
stal tungsfelder auf, da die herunter
gebrochenen Ziele die Entwicklungs
r i ch tung vorgeben. Messbare Ziele 

manifestieren sich in Form von Kenn
zah len, die a l lgemein un te rnehme
rische Sachverhalte abbi lden. Kenn
zahlen können sowohl zur Verdeut
l ichung von Zielen, als auch von Schrit
ten auf dem Weg z u m Ziel (Mi t te l ) 
eingesetzt werden. Letztere können 
w i e d e r u m als Z ie lvorgabe für eine 
hierarchisch niedrigere Ebene vorge
geben werden. 

„Einsatzort" der Kennzahlen Ist Immer 
der Managementprozess. Kennzahlen 
werden hierbei zur Quant i f i z ie rung 
ökonomischer Sachverha l te e inge
setzt. Insbesondere ein industr ie l ler 
Managementprozess basiert auf der 
Herstel lung von Verbindl ichkeit und 
der Schaffung von Lernimpulsen an
hand t ranspa ren te r Z ie lse tzungen 
und Leistungen. Blanchard und Lorber 
haben dieses in Form des DRILL-
S y s t e m s d e u t l i c h g e m a c h t ( v g l . 
Blanchard, K.; Lorber, R.: Die Praxis 
des :01-Minuten-Managers) - siehe 
Abl ldung unten. 

Wie der E insatz von K e n n z a h l e n -
basiertem Management anhand des 
dargestel l ten Managementprozesses 
Im Rahmen eines kontinuierl ichen Ver
besserungsprozesses ausges ta l te t 
werden kann , ve rdeu t l i ch t das fo l 
gende Beispiel. 

Definition 
Ausgangspunkt ist eine Definit ion des 
zu betrachtenden Aufgabengebiets, In 
diesem Fall eine h inre ichend deta i l 
l ier te Beschreibung der Arbe i tspro
zesse. Um die Grundlage für die Mess
barkeit der Prozesse zu schaffen, soll
te In der Prozessbeschreibung insbe
sondere ein klar festgelegter Beginn 

Festlegung der wichtigsten Aufgatjentiereictie nach sieht- und 
messt)aren Kriterien 
ExaMe Definition von Bewertungsmaßstäben in Fomi von Quantität. 
Qualität, Kosten, fristgerechte Ausführung etc 

Messung und Visualisiemng der alttuellen Leistung im twtrachteten 
Aufgat)ent>ereich 
W e n n der Aufgatientjereich nicht anhand quantitativer Leistungsiwterien 
zu messen ist, ist zu hinterfragen, ob der Aufgabenbereich notig ist 

Information der betroffenen Mitart>eiter über den Leistungsstand als 
werturteilsfreies Feedback 
Visualisierte Leistungsmessung ist Lernmittel für die Mitartjeiter Verein-
tMirung von wsualisierten kurz- und langfristigen Zielen und Anreizen 
sowfle Sanktionen mit d e m Mitart)eiter als lemstrategie 

Beobachtung und Visualisiemng des gezeigten Verhaltens 
Erteilung von Feedback (positv und negativ) für das gezeigte Vertialten 

Kontinuieniche formalisierte Feedtiackgesprache, um die e n o c h t e s zu 
und künftige Weiterentwicklungsstrategien auszuart>eiten 
Bei Nichten-eichung Anpassung in der Prozesskette (Definition 
Aufgabenbereich, Zielsetzung, Anreizsystem e t c ) 

Kernelemente des 
Prozesses Ist die 

Schaffung von 
Transparenz 

anhand objektiv 
messbarer 

Kriterien und die 
Schaffung von 
Verbindlichkeit 
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mit dem dazugeliörigen Auslöser und 
ein genau definiertes Ende mit einem 
dazugehörigen Ergebnis als Leistung 
(die fest definierte Qual i tätskr i ter ien 
erfüllt) best immt werden. Dies ist ins
besonde re auch w i c h t i g , u m d ie 
Schni t tste l len zwischen den Prozes
sen eindeutig beschreiben zu können. 
Von besonderem Wert ist dabei die 
Iden t i f i ka t ion von Prozessmodulen, 
die In mehreren Prozessen vo rkom
men können. Das ist ein erster Schritt 
zur S tandard i s ie rung und zur Her
s te l lung von Vergleichbarkei t inner
halb der Prozesse. Um die Grundlagen 
für eine spätere Individuelle Leistungs
transparenz zu schaffen, ist in diesem 
Schritt auch wicht ig, dass die Prozesse 
so definiert werden, dass die Leistung 
der Mitarbeiter in den Prozessen deut
lich wi rd und somit auch motivierend 
wirken kann. 

Reorganisation 
In einem nächsten Schrit t erfolgt im 
Rahmen des Schr i t tes „Reorganisa
t ion" eine Messung der aktuellen Leis
tung der betrachteten Organisations
einhei t oder M i ta rbe i te r Dabei s ind 
auch die Einflussfaktoren für die de
f in ie r ten Größen zu def in ieren und 
sicherzustel len, dass die Mi tarbei ter 
auch die Größen durch ihre eigene 
Leistung beeinflussen können. Wenn 
dies nicht der Fall ist, sind alternative 
Größen zu definieren, bei denen diese 
Voraussetzungen vor l iegen. Dieser 
Schri t t schließt auch die Festlegung 
erster Qua l i tä ts - , Kosten- und Zeit
maßstäbe für die definierten Bearbei
tungsschr i t te sowie das Endprodukt 
ein. Die definierten Größen bilden das 
Gerüst für die Führungskennzahlen, 
die sowohl das Ergebnis als auch den 
Weg zum Ergebnis abbi lden. In den 
fo lgenden Sch r i t t en werden diese 
Kennzahlen zu Lerngrößen weiterent
wickelt, um einen Lernprozess zu in i t i 
ieren. 

Informat ion 
Die k o n t i n u i e r l i c h e Messung und 
Visualisierung der Leistung in Schau
b i ldern , in denen der ak tue l le Leis
tungsstand ins Verhältnis zu den Ziel
maßstäben gesetzt w i r d , zeigt even
tuelle Abweichungen auf. Parallel hier
zu sollte für eine spätere Ermi t t lung 
des Verbesserungspotenzials eine Er
hebung der für die Le is tungserbr in
gung notwendigen Aufwände durch

geführt werden. Wichtig hierbei ist es, 
auftretende Leistungslücken nicht als 
Grund für eine Sank t i on ie rung zu 
sehen, sondern sie als Lernimpuls zu 
n u t z e n u n d M a ß n a h m e n zu en t 
wickeln, den Leistungsstand der Mit
arbeiter zu verbessern. Dahinter steckt 
die Sichtweise, dass Fehler in der Ar
be i t saus füh rung n ich t auf Vorsatz 
oder mangelnde Sorgfalt bei den Mit
arbei tern zurückgehen, sondern zu 
e inem überw iegenden Teil aus feh
lendem (und damit zu entwickelndem) 
Können der Mitarbeiter resultieren. 

Die E inschätzung, die das Manage
ment in diesem Fall jedoch gegebenen
falls zu treffen hat, ist, ob (und dann 
auch wie) dem Mitarbeiter die notwen
dige Kompetenz ve rm i t t e l t werden 
kann. Sofern eine Entwicklung der er
forderlichen Kompetenz bei einem Mit
arbeiter nicht mögl ich ist, gi l t es für 
das Management zu entscheiden, ob 
für den Mi tarbei ter eine andere Auf
gabe gesucht werden sollte. 

Des Weiteren ist im Rahmen der Infor
mat ion eine gemeinsame Gestaltung 
und Vereinbarung der Anreizsysteme 
vorzunehmen. Hierdurch kann bei den 
betroffenen Mi tarbei tern das Verant
wor tungsbewusstse in und das Com-
mi t tment geschaffen werden, um die 
Entwicklungsschritte mit Erfolg zu ab
solvieren. 

Lernen und Lehren 
Um eine nachhaltige Leistungssteige
rung zu erzielen, muss eine kont inu
ierl iche Messung und Visual isierung 
der gezeigten Leistungen sowie das 
Geben von posit ivem und auch ggf. ne
gativem Feedback und eine Incentivie-
rung oder Sankt ionierung der Mi tar
beiter anhand der vereinbarten Krite
rien erfolgen. Ein Beispiel für eine sol
che Vorgehensweise ist insbesondere 
In der Automobi l industr ie sowie den 
entsprechenden Zulieferunternehmen 
im Rahmen des O u a l i t ä t s m a n a g e -
ments zu f inden: Hier werden tägliche 
Qualitätsmeetings in eigens dazu ein
ger ichteten Qual i tätsecken abgehal
ten, in denen die Leistung der Gruppe 
(Schicht) a n h a n d von d e f i n i e r t e n 
Messgrößen besprochen wi rd und die 
aktuel len Leistungen für jeden Mitar
beiter ersichtlich aushängen. 

Im Rahmen dieses Schr i t tes f indet 

außerdem eine gemeinsame Best im
mung von Ansatzpunkten zur Verbes
serung bzw. Wei terentwick lung des 
Prozesses und der verantwor t l i chen 
Mitarbeiter statt. Dabei ist auch eine 
Abschätzung des zu erzielenden Ver
besserungspotenzials anhand der zu
vor erhobenen Aufwandsver te i lung 
vorzunehmen. 

Leistungen beurtei len 
Um eine kon t inu ie r l i che Wei terent 
w ick lung zu gewähr le is ten, müssen 
r e g e l m ä ß i g e i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e 
Treffen zur Erarbeitung von Weiterent
wick lungen und ggf. Anpassung der 
Ziele und Zielvorgaben statt f inden. 

Neue Zie le k ö n n e n au f Basis der 
Kundenerwartungen oder anhand von 
Benchmarkzahlen def in ier t werden. 
Hier lohnt sich ein Blick in Unterneh
men aus anderen Branchen, um mög
liche Zielvorgaben bei Tätigkeiten ana
loger Qual i f ikat ionsstufen zu f inden. 
Bei Nichter re ichung ist der Prozess 
von Beginn an zu durchlaufen. 

Controlling als Managementunter
stützung 

Wie zuvor bereits beschrieben, sind 
die r icht igen Kennzahlen das Gerüst 
für einen effektiven Managementpro
zess. In der Praxis ist die Def in i t ion 
und das Erheben von Kennzahlen oft
mals Aufgabe des Controllings. Damit 
das C o n t r o l l i n g e inen w e r t s c h ö p 
fenden Beitrag zur Unterstützung des 
M a n a g e m e n t s l e i s t e t , so l l t e das 
Control l ing insbesondere drei, in der 
folgenden Abbi ldung (nächste Seite) 
dargestellte Leitl inien befolgen. 

Z u n ä c h s t i s t u n t e r der L e i t l i n i e 
„Lernen stat t Kontro l l ieren" eine Ein
bindung der Mitarbeiter zu verstehen. 
Nur wenn die Mitarbeiter in den Pro
zess eingebunden werden, ist die Ak
zeptanz der Entwicklungen zu erwar
ten. Weiterhin ist mi t dieser Leitl inie 
eine positive Grundeinstellung gegen
über den Mitarbeitern und deren Ent-
w i c k l u n g s f ä h i g k e i t v e r b u n d e n . 
Schl ieß l ich ist es die Aufgabe des 
Controllings, durch die Schaffung von 
Transparenz die Grundlage für eine 
Le i s tungsve rbesse rung der M i t a r 
beiter zu legen, an deren Ausgangs
punk t sich eine klare Z ie ldef in i t ion 

6 2 8 ^ * 
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Controlling als wertschöpfende 
Managementuntere tützung 

• Einbindung der 
Mltarberter und Selt-Controlling 

• Messbar machen der guten 
Leistungen der Mitarbeiter 

• Schaffung der Voraus
setzungen für klare 
Zieldefinitionen 

/
. . Proaktive 

' WenigeX Entscheidungsunter
gute Kenn-\ Stützung statt Daten
zahlen statt \ bereitstelluni 

Zahlenfrledhöfe Identifikation des 
Zusammenhangs der 
Kennzahl mit den 
(strategischen) Zielen 
Bewertung und Auswahl der 
besten Kennzahlen 

Organisatorische Veranker
ung des Controllings als Proiekt-
und Verandeaingsinitiator 
Strukturterung von Entscheidungs-
situatksnen und Einsatz geeigneter 
Instrumente zur Schaffung von 
Entscheidungsgrundlagen 

befindet. 
Zwei tens ist es für die Akzeptanz und 
die Mot iva t ion der Mitarbei ter förder
l ich, w e n n sich der E insatz von Kenn 
zahlen auf einige wenige Kennzahlen 
beschränkt , die jedoch das Au fgaben 
gebiet der Mitarbei ter sehr genau a b 
b i lden u n d gle ichzei t ig den Be i t r ag 
der gu ten Le i s tung jedes e inze lnen 
M i ta rbe i te rs für den U n t e r n e h m e n s 
erfolg darste l len. E in mögl icher R a h 
men für die A u s w a h l der unter ind iv i 
duel l zu de f in ie renden B e w e r t u n g s 
kriterien ist bei Liebetruth/Otto 2006 
( L iebe t ru th , T h o m a s ; Otto , A n d r e a s : 

E in formales Mode l l zur Auswah l von 
K e n n z a h l e n , i n ; C o n t r o l l i n g 1/06, 
S. 13-23) beschr ieben. 

Dr i t tens sollte die Rolle des Contro l 
lings nicht nur auf das reine Erheben 
von Zah len beschränkt we rden , s o n 
d e r n au f e i n e p r o a k t i v e E n t s c h e i 
d u n g s u n t e r s t ü t z u n g ger i ch te t se in . 
Hierbei kann das Controlling wertvol le 
Unters tü tzung als „ Spa r r i ngpa r tne r " 
des M a n a g e m e n t s le isten und m ö g 
l i che A u s w i r k u n g e n v o n E n t s c h e i 
dungen bereits im Vorfeld abschätzen. 
Dadurch kann die Managemen tqua l i 

tät deutl ich verbessert werden. 
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Schätzunsicherlieit 
bei der Risikobewertung 
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von Henry Dannenberg, Halle 

Das Management von Risiken gewinnt 
In Unternehmen, nicht zuletzt auch in 
Folge von Base ! 2, immer starker an 
Bedeutung. Ein wesentl iches E lement 
im R i s i komanagementp rozess stel l t 
die R is ikobewertung dar.' Hier g e w i n 
nen Ver fahren, die eine quant i ta t i ve 
Bewer tung von Risiken auf Grundlage 
von Wahrsche in l ichke i tsver te i lungen 
er lauben, immer stärker an Bedeutung. 
Das heißt, Risiken werden durch W a h r 
s c h e i n l i c h k e i t s v e r t e i l u n g e n , w i e 
zum Beispiel der Normal-, Dreiecks-, 
Po isson- oder a u c h B i nom ia l v e r t e i -
lung, b e s c h r i e b e n . Die A n w e n d u n g 
d ieser Ver te i lungen setzt ihre Para-
m e t r i s i e r u n g v o r a u s , d a s he iß t , es 
müssen zunächs t die Ausprägungen 
der Parameter dieser Verteilungen be 
s t i m m t w e r d e n . Be i der Norma iver-
teilung wäre das zum Beispiel die Va 
rianz und der E rwar tungswer t und bei 
de r B i n o m i a l v e r t e i i u n g d i e W a h r 
scheinlichkeit eines erfolgreichen Ver
suchs. Die wah ren Wer te dieser Pa ra 
meter sind in der Regel allerdings nicht 
bekannt. Es ist daher häufig erforder
l ich, diese zu schätzen, beispielsweise 
auf Grundlage histor ischer B e o b a c h 
tungen. Solche, auf historischen Beob 
ach tungen be ruhende S chä t zungen , 
s ind vergle ichbar mit dem Ziehen e i 
ner S t i chprobe . Sie s ind daher auch 
mit e inem Schätzfehler behaftet. Das 
he iß t , w ü r d e e in ande re r B e o b a c h 
tungszeitraum für die Schätzung her
angezogen werden, würden in der Re 
gel auch e twas andere Parameter ge-
schätzt.2 Dieser Schätzfehler führt zu 

Schatzuns icherhe i t und kann du r ch 
aus nicht unerhebliche Konsequenzen 
für die R is ikobewertung und die dar
aus abgeleitete Ris ikosteuerung und 
En t s che idungs f i ndung in U n t e r n e h 
men haben. 

in diesem Beitrag wird gezeigt, w ie für 
Ris iken, die durch eine Null-Eins-Ver
t e i l u n g ( B e r n o u l l i v e r t e i l u n g ) b e 
schreibbar sind, Schätzunsicherheiten 
bei der R i s ikobewer tung berücks i ch 
tigt werden können. Typische Risiken, 
d ie e iner so lchen Ver te i lung fo lgen, 
s ind Ausfa l l r i s iken w ie zum Beispiel 
d a s Forderungs- u n d Schlüsse lper-
sonenausfallr isiko oder auch die Kün 
digung eines Kunden. Die S u m m e von 
unabhängigen bernoul l ivertei l ten Z u 
f a l l s g r ö ß e n mi t i d e n t i s c h e n W a h r 
scheinlichkeiten p eines erfolgreichen 
Versuchs genügt einer B inomia lverte i 
iung. Auf Grundlage dieser Verteilung 
ist es möglich, die Wahrscheinl ichkeit 
zu ermitteln, dass eine best immte A n 
zah l Ausfä l le in e iner Per iode b e o b 
achtet werden. 

Zur V e r a n s c h a u l i c h u n g w i r d im fo l 
genden eine fiktive Kapitalgesellschaft 
betrachtet , we lche über 250 Kunden 
verfügt. Das einzige Risiko dieses U n 
t e r n e h m e n s ist d ie K ü n d i g u n g der 
Kunden. Für diese w i rd angenommen, 
d a s s s ie u n a b h ä n g i g v o n e i n a n d e r 
da rübe r en t sche iden , ob sie d ie Ge-
schä f t sbez i ehung for tse tzen . W e n n 
ein Kunde kündigt, entsteht dem U n 
te rnehmen e in Schaden in Höhe von 

5.000 Euro. Die Geschäftsführung wi l l 
über die Höhe der G e w i n n a u s s c h ü t 
tung für die abgelaufene Periode ent
scheiden. Da das frisch vermähl te a l 
leinige Antei lseignerpaar das Geld so 
fort für ihre Fl i t terwochen verwenden 
wi l l und auch ansonsten (wegen der 
t e u r e n Hochze i t s f e i e r ) übe r ke ine 
f inanzie l len Rese rven ver fügt , kann 
bei einer w i r tschaf t l i chen Schief lage 
in der kommenden Periode nicht mit 
finanzieller Hilfe von außen gerechnet 
w e r d e n . In A b s t i m m u n g m i t d e n 
Antei lseignern möchte die Geschäf ts 
füh rung dahe r nur so v ie l Ge ld a u s 
schü t ten , dass der Fo r tbes t and des 
U n t e r n e h m e n s mit mindes tens 9 9 % 
W a h r s c h e i n l i c h k e i t a u c h n a c h der 
k o m m e n d e n P e r i o d e g e s i c h e r t is t . 
W e n n kein Kunde kündigt , w i r d das 
Unternehmen einen sicheren Gewinn 
in Höhe von 30.000 Euro erzielen. Ein 
s o l c h e s U n t e r n e h m e n k ö n n t e b e i 
spielsweise ein Vermieter sein, der 250 
Wohneinhei ten verwal tet und nach e i 
ner Künd igung d ie bet ro f fene W o h 
nung nur zeitverzögert wieder vermie 
ten kann, wodurch ein finanzieller Ver
lust (Mietausfall) entsteht. 

Risikobewertung ohne Berück
sichtigung von Schätzunsicherheit 

Es w i rd zunächst angenommen, dass 
d e m Unte rnehmen bekannt ist, dass 
die Kunden mit einer Wahrsche in l i ch 
keit v o n p = 2 % k ü n d i g e n . D a m i t 
kann das Risiko auf Grundlage einer 

630^^1 
ONTROLIER 



CM 6/2007 Henry Dannenberg 

B inomia l ve r t e i l ung Bin(p, n) mit n = 
250 ermittelt werden. Abbi ldung 1 ver
anschau l i ch t d iese Verte i lung. D e m 
nach ist die Chance, dass kein Kunde 
kündigt, mit ca. 0,64% ziemlich gering. 
A m w a h r s c h e i n l i c h s t e n ist es, dass 
fünf Kunden an einer We i te r führung 
der Geschäftsbeziehung nicht interes
s ie r t s i n d . M i t e i ne r I r r t u m s w a h r 
scheinl ichkeit von unter 1 % kann ge 
sagt werden , dass nicht mehr als elf 
Künd igungen erfo lgen w e r d e n . Das 
U n t e r n e h m e n sol l te a lso genügend 
E igenkap i t a l e i nbeha l t en , d a m i t elf 
K ü n d i g u n g e n , a l so e in S c h a d e n in 
Höhe von 55.000 Euro (= 11 Ausfälle * 
5.000 € Schaden pro Ausfall), verkraf
tet werden können. Da das Unterneh
m e n 30.000 E u r o G e w i n n e rz i e l en 
könn t e , w e n n ke in K u n d e aus f ä l l t , 
k ann der Ausfa l l von sechs Kunden 
du r ch d ieses E r t r agspo ten t i a l k o m 
pensier t w e r d e n . Die ve rb le ibenden 
2 5 . 0 0 0 E u r o m ö g l i c h e r V e r l u s t e 
müssen durch Eigenkapital gepuffert 
werden, welches demzufolge in dieser 
Höhe vorgehalten werden muss. 

in Abhängigke i t v o m B e o b a c h t u n g s 
ze i t r aum, auf dessen Grund lage d ie 
S c h ä t z u n g e r fo l g t , k ö n n e n u n t e r 
schiedl iche Parameterwer te ermittelt 
w e r d e n . D iese der S c h ä t z u n g i n n e 
w o h n e n d e Uns icherhe i t kann durch 
Konfidenzinterval le zum Ausdruck ge
bracht werden. Ein Konf idenzinterval l 
beschre ib t dabe i das I n t e r va l l , w e l 
ches den t a t s ä c h l i c h e n , abe r u n b e 
kannten Wer t p mit einer Wahrsche in 
l ichkeit 1 - ( i abdeck t , wobe i a das 
Konfidenzniveau vorgibt (zum Beispiel 
5%). im folgenden soll zunächs t ein 
Überblick über einige der bekanntes 
ten Konfidenzinterval le gegeben und 
diese hinsichtl ich ihrer Eignung für die 
R i s i kobewer tung d iskut ie r t w e r d e n . 
H ie rdu r ch sol l da r au f h i n g e w i e s e n 
werden , dass grundsätz l ich versch ie 
dene Methoden zur Verfügung stehen, 
u m Schätzuns icherhe i t zu bewer ten . 
Es w i rd dabei deut l ich, dass die Aus 
wah l der verwendeten Methode einen 
nicht unwesent l ichen Einfluss auf die 
Ris ikobewertung haben kann. Die Dis 
kussion der Vor- und Nachtei le der ein-

5 6 7 8 9 
Anzahl Kündigungen 

10 11 12 13 

Abb. 1: Wahrscheinlichkeitsverteilung der Kündigungsanzahl 

Bewertung von Schätzunsicherheit 
auf Grundlage von Konfidenzinter
vallen 

In der Regel ist die Erfo lgswahrschein
lichkeit eines Bernoul l iversuchs nicht 
bekannt, sondern muss geschätzt wer 
den . Be i unabhäng igen Ausfa l le re ig 
n i s sen mi t i den t i s che r (aber u n b e 
kannter) Er fo lgswahrscheinl ichkei t p 
stellt im hier betrachteten Beispiel die 
K ü n d i g u n g s q u o t e KQ e i n e n e r w a r 
tungstreuen Schätzer dar. Die Künd i 
gungsquote berechnet sich als Quot i 
ent der innerha lb einer h istor ischen 
Perlode erfolgten Kündigungen K und 
der G e s a m t z a h l der b e o b a c h t e t e n 
Kunden: 

m Anzahl Kündigungen K 

Gesamtzahl Kunden n 

Diese S c h ä t z u n g w e i s t a l l e r d i n g s 
einen Stichprobenfehler auf. Das heißt, 

zelnen Methoden soll den hier v e r w e n 
deten Ansa tz zur Beschre ibung von 
Schätzunsicherheit motivieren. 

E ines der b e k a n n t e s t e n und in der 
P rax i s w o h l auch a m we i t es ten ver 
breiteten Interval le zur Beschreibung 
der B i n o m i a l k o m p o n e n t e stel lt das 
Wald-Konfidenzinterval l K IW dar: 

(2) KI^.=KQ±c, 
KQO-KQ) 

wobei c das 1- a /2 Quant i l der S t a n 
dardnormalverte i lung beschreibt.^ Die 
Abdeckwahrsche in l i chke i t des Wa ld-
Kon f idenz in t e r va l l s , a l so d ie W a h r 
scheinlichkeit, dass das Interval l den 
t a t s ä ch l i chen W e r t des P a r a m e t e r s 
enthält, ist besonders bei wenigen B e 
obachtungen n in den Randbereichen, 
also für KQ -> 0 bzw. KQ -> 1, gering. 

Das heißt, w i rd beispielsweise ein no
minales Konf idenzniveau seitens des 
Anwenders in Höhe von n vorgegeben, 
d a n n gewähr le i s te t die B e r e chnung 
n i ch t , da s s d ieses n o m i n a l e K o n f i 
denzniveau auch in jedem Fall, also für 
jede mögliche Ausprägung für p und n, 
erreicht w i rd . Die tatsächl iche Abdeck
wahrsche in l i chke i t kann also s igni f i 
k an t v o n d i e s e m n o m i n a l e n K o n f i 
denzniveau abweichen." 

Zur Schätzung von Interval len, bei de 
nen nur wen ige Beobach tungen zur 
Ver fügung s tehen , sch lagen Agres t i , 
Coull (1998) daher folgende Korrektur 
des Wald-Konfidenzinterval ls vor: 

(3) KQ = ^, wobei M = K+ 

und n = n + c . 

Das sogenann te Agresti-Coull-lnter-
val l hat damit folgende Form: 

(4) KI,,^KQ±c 
KQO-KQ) 

Dieses Intervall weist eine Abdeckwahr
scheinl ichkeit auf, die deutl ich näher 
a m nomina len Konf idenzniveau 1- a 
liegt als das Wald-Konfidenzintervall.^ 

S o w o h l d e m W a l d - a l s a u c h d e m 
Agresti-Coull-Konfidenzintervall liegt 
d ie A n n a h m e der a s y m p t o t i s c h e n 
Normalvertei lung des ar i thmet ischen 
Mittels der Antei lswerte zugrunde. A l 
ternativ w i rd daher von einigen Auto 
ren das Clopper-Pearson-lntervall a ls 
eine „exakte In terva l l schätzung" vor 
geschlagen, da es direkt aus der k u m u 
l ierten B inomia lver te i lung abgeleitet 
w i r d . ' Dieses Interva l l w i rd bei gege
benem Konf idenzniveau a durch die 
rekursive Lösung der folgenden G le i 
chungen best immt: 

für die untere Grenze und 

(6) X " KQ'0-KQy-'=»/ 

flir die obere Grenze. 
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Wobe i KQ""'"*='^"« = 0 ist, w e n n keine 
Ausfa l le beobachte t w u r d e n . Die U n 
tergrenze dieses Interval ls kann durch 
das a/2 Quant i l der Be taver te i lung: 
BetaiK,n-K+1) u n d d ie O b e r g r e n z e 
durch das 1-a/2 Quanti l der Betaver 
t e i l ung : Beta(K+1.n-K) b e s c h r i e b e n 
w e r d e n . Dieses In te r va l l ga ran t i e r t , 
dass die A b d e c k w a h r s c h e i n l i c h k e i t 
immer größer oder gleich dem n o m i 
nalen Konfidenzniveau ist.' Das heißt, 
für best immte Ausfa l lwahrschein l ich
kei ten kann d ie A b d e c k w a h r s c h e i n 
lichkeit wesent l ich größer sein als das 
g e w ü n s c h t e K o n f i d e n z n i v e a u , w o 
durch sehr konservat ive Interval le ge 
schätzt werden. B rown , Cai, DasGupta 
(2001) bezeichnen dieses Interval l da 
her a ls : „wasteful ly conservat ive" und 
raten von einer prakt ischen V e r w e n 
dung ab. 

Zur Korrektur dieses konservat iven I n 
terval ls w i rd das „Mid-P Clopper-Pear-
son-Interval l " diskutiert. Dieses leitet 
sich aus dem Quanti l einer Verteilung 
ab, die sich aus dem mit 1/2 gewichte 
ten Durchschnitt der Betavertei lungen 
z u s a m m e n s e t z t , w e l c h e d ie Unter-
und Obergrenze des Clopper-Pearson-
Interval ls beschreiben: 

(7) KZ" T" = (Betai"/^ ;K,n-K+1) 

+ )^(ßfm(^;K+l.n-K). 

(8) = -^;K.n-K. 

+1)+ | / ( ß«a ( l - ̂  ;K+1 .n-K). 

Das Mid-P Clopper-Pearson-lnterval l 
entspr icht approx imat i v dem Jeffrey 
Interval l . Dieses basiert auf einer Be ta 
v e r t e i l u n g m i t d e n P a r a m e t e r n : 
Beta{K+1/2.n-K+-l/2i.^ Die Untergrenze 
des Jeffrey-Interval ls ergibt s ich aus 
dem a/2 Quanti l und die Obergrenze 
aus dem 1-a/2 Quant i l dieser Verte i 
lung. B rown , Cai , DasGupta (2001) be 
schreiben das jeffrey-Konfidenz-Inter-
val l als einen ernsthaften und ver t rau 
enswürdigen Kandidaten für die prak
t ische Anwendung. 

In Abbi ldung 2 w i rd die Bedeutung der 
W a h l der M e t h o d e be i der B e s t i m 
mung von Schätz interva l len verdeut 

licht. Es w i rd angenommen, dass das 
hier be i sp ie lha f t be t r ach te te Unte r 
nehmen in der vorangegangenen Per l 
ode fünf Kündigungen erhielt. Entspre
chend Gleichung (1) kann eine Künd i 
gungsquote in Höhe von KQ - 2% ge 
schätzt werden. Es w i rd deutl ich, dass 
die Ober- und Untergrenzen je nach 
gewählter Methode stark voneinander 
abweichen können. So entspricht beim 
C lopper-Pearson- ln terva l l d ie Ober 
g renze d ieses In te rva l l s d e m 2,075-
f a chen der K ü n d i g u n g s q u o t e , w ä h 
rend die Obergrenze des Wald-Inter 
va l ls nur dem 1,73-fachen der Künd i 
gungsquote entspricht. 

n i veaus (e inmal bei der Be rechnung 
des Quant i i s der B inomia lve r te i iung 
und e inma l bei der Be rechnung des 
Konf idenz in te rva l l s ) . W i r d z u m B e i 
spiel das lef f rey-lnterval l aus Abb i l 
d u n g 2 be t r a ch te t , so ist d ie u n b e 
kann t e K ü n d i g u n g s w a h r s c h e i n l i c h 
keit mit einer Wahrscheinl ichkeit von 
97,5% 1= (1+(t)/21 kleiner als die ausge
wiesene Obergrenze. Das heißt, dass 
d i e t a t s ä c h l i c h e K ü n d i g u n g s w a h r 
sche in l ichke i t 3 ,89% beträgt , ist b e 
reits sehr unwah r s che in l i ch . W ü r d e 
dieser Wer t in die Binomialvertei iung 
einfl ießen und würde aus dieser w i e 
d e r u m ein sehr unwahrsche in l i che r 

n K K/n Wald-Intervall Agresti-Coull-lntervall n K K/n 
Unter- Ober- Intervall
grenze grenze länge 

Unter- Ober- Intervall
grenze grenze länge 

250 5 2,00% 0,54% 3,46% 2.91% 0.89% 4,13% 3.24% 

n K K/n Clopper-Pearson-lntervall Jeffrey-Intervall n K K/n 
Unter- Ober- Intervall
grenze grenze länge 

Unter- Ober- Intervall
grenze grenze länge 

250 5 2.00% 0.79% 4.15% 3.36% 0.92% 3.89% 2.97% 

Abb. 2. Vergleich verschiedener Konfidenzintervalle zum Signifikanzniveau a-95% 

Der hier vorgenommene Vergleich von 
v i e r K o n f i d e n z i n t e r v a l l e n k ö n n t e 
mühelos u m weitere Intervalle ergänzt 
w e r d e n . Es w i r d a m Be isp ie l d ieser 
Intervalle jedoch bereits deutl ich, dass 
die W a h l der M e t h o d e zur Bes ch re i 
bung von Schätzunsicherheit von B e 
deutung für die Ris ikobewertung sein 
kann . In d iesem Art ikel w i rd im w e i 
teren das leffrey-lntervall betrachtet. 
Dieses w i rd in der Literatur als gut ge 
eignet für die Schätzung des Konfidenz
in te rva l l s der B i n o m i a l k o m p o n e n t e 
beschrieben. 

Wie Itann Sciiätzunsiciierlieit bei 
der Risil<obewertung berücl(sich-
tigt werden? 

N a c h d e m im v o r a n g e g a n g e n e n A b 
schnitt verschiedene Methoden disku
tiert wurden , w ie der Schätzfehler be 
wertet werden kann, soll nun ein W e g 
aufgezeigt werden , w ie dieser Schätz 
fehler bei der R i s i k o b e w e r t u n g b e 
rücksichtigt werden könnte. E in nahe 
l i egender , a b e r u n g e e i g n e t e r W e g 
wä re , die berechnete obere In terva l l 
grenze als W e r t für die Künd igungs 
wahrsche in l i chke i t p zu v e r w e n d e n . 
Das Problem bei der Verwendung der 
I n t e r v a l l g r e n z e n l iegt in der z w e i 
f a c h e n V o r g a b e e i n e s K o n f i d e n z -

Wer t für die Anzah l der Kündigungen 
zur B e s t i m m u n g des E i g e n k a p i t a l 
bedar fs abgele i tet , d a n n w ü r d e mit 
55.000 Euro der E igenkap i t a lbedar f 
deut l i ch überschä tz t . Das hat te zur 
Folge, dass die ans tehende G e w i n n 
ausschü t tung deut l i ch ger inger a u s 
fal len müsste, a ls es die Risikobereit
schaf t der E igentümer rechtfert igen 
würde . Damit müssten die Antei lseig
ner Abstr iche bei ihren Fl i t terwochen 
h innehmen, zu der sie entsprechend 
ihrer persönlichen Präferenzen eigent
lich nicht bereit sind. 

Eine geeignetere Methode zur Berück
sichtigung der Schätzunsicherheit be 
steht dar in , diese auf Bas is der dem 
Konfidenzinterval lzugrundel iegenden 
Wahrsche in l i chke i tsver te i lung zu be 
schreiben. Das hier betrachtete Jeffrey-
Interva l l beruht auf einer Be tave r te i 
lung. Durch die Betaver te i lung kann 
jeder m ö g l i c h e n K ü n d i g u n g s w a h r 
scheinl ichkeit , bas ierend auf den be 
obach te ten Künd igungen , die W a h r 
s c h e i n l i c h k e i t z u g e o r d n e t w e r d e n , 
dass es sich u m die tatsächl iche, aber 
unbekann te Künd igungswahrsche in 
lichkeit handelt. Das heißt, w i rd ein I n 
t e r v a l l z u m K o n f i d e n z n i v e a u a g e 
schätzt , d a n n liegt die ta t säch l i che , 
abe r u n b e k a n n t e K ü n d i g u n g s w a h r 
scheinlichkeit p mit einer Wahrschein-
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l ichkeit 1- a auße rha lb der In te rva l l 
s c h r a n k e n (KO'" ' " ' " " ' ; K Q o * " ^ " •). E i n e 
marg ina l e E rhöhung des Konf idenz 
n iveaus u m einen W e r t E vergrößert 
d a s K o n f i d e n z i n t e r v a l l I K O " " ' " " ^ " * - ; 

KQobe re : , , . , ] W a h r s c h e i n l i c h k e i t , 
dass die tatsächl iche, aber unbekann 
te K ü n d i g u n g s w a h r s c h e i n l i c h k e i t 
Wer te im Interval l [KQ"" '" '^"* ' ; K O " " ' " ' " 1 
beziehungsweise (KQ" "« '^- ; KQ'" '^ '^"* ' ] 

ann immt , beträgt jeweils i / 2 . Damit 
lasst sich für jede beliebige marginale 
Ve ränderung der In terva l l l ange e ine 
Wah r s che in l i chke i t b e s t i m m e n , mit 
welcher die tatsächl iche Kündigungs
wahrscheinl ichkei t in dem betrachte 
ten Interval labschnitt liegt. Die Ä n d e 
rung der Interval l länge w iederum wi rd 
d u r c h d ie d e m I n t e r v a l l z u g r u n d e 
l iegende W a h r s c h e i n l i c h k e i t s v e r t e i 
lung determiniert; im Falle des Jeffrey-
Interval ls a lso durch eine Be taver te i 
l ung u n d im Fa l l des W a l d - b e z i e 
hungswe i se Agrest i-Coul l- Interval ls 
durch eine Normalvertei lung. 

Die Model l ierung der Schätzunsicher
heit durch die dem |effrey-Intervall z u 
grundeliegende Betavertei lung macht 
es erforderlich, diese mit der B inomia l 
vertei lung zu verknüpfen. Durch eine 
gemisch te B i nomia l -Be t a ve r t e i l ung 
Bin(n:Beta(K+1/2;n-K+1/2)j kann der 
Eigenkapitalbedarf des Unternehmens 
unter Be rücks i ch t igung von S c h a t z 
unsicherhei t bes t immt werden . E ine 
geeignete Me thode zur Verknüpfung 
von zwe i Wahrsche in l i chke i t s ve r t e i 
lungen ist d ie Monte-Car lo-S lmu la-
tion. Das heißt, es w i rd in jedem S imu 
lat ionsschri t t aus der dem |effrey-ln-
terval l zugrundel iegenden Betavertei-
l u n g e i n e m ö g l i c h e 
Kündigungswahrsche in l i chke i t gezo
gen. Diese w i rd in diesem einen S i m u 
lat ionsschritt als der w a h r e Wer t für 

die Kündigungswahrscheinl ichkeit a n 
genommen und in die B inomialverte i 
lung eingesetzt. Auf Basis der so para-
metris ierten B inomialverte i lung w i rd 
w iederum ein zufälliger Wer t gezogen, 
der d ie A n z a h l der Künd igungen in 
d iesem Szenar io repräsent iert . W i r d 
eine hinreichend hohe Anzah l solcher 
Szenarien gebildet (hier 50.000), kann 
auf Grundlage der so ermittelten empi 
r i s chen Ver te i lung jeder mög l i chen 
Anzah l von Kündigungen eine W a h r 
scheinlichkeit zugeordnet werden. A b 
bi ldung 3 zeigt die empir ische W a h r 
scheinl ichkei tsverte i lung der Anzah l 
von Kündigungen unter Berücks icht i 
gung v o n S cha tzuns i che rhe i t (hel l ) . 
Zum Vergleich w i r d die W a h r s c h e i n 
l ichkeitsverte i lung der Kündigungen 
ohne Be rücks i ch t i gung von S c h ä t z 
unsicherheit aus Abbi ldung 1 mit dar
gestellt (dunkel). Es w i rd deutl ich, dass 
durch die Berücksicht igung von Schätz 
unsicherheit sowohl die W a h r s c h e i n 
l ichkeit , e ine ger inge A n z a h l K ü n d i 
gungen zu beobachten , a ls auch die 
Wahrscheinl ichkeit , eine hohe Anzah l 
Künd igungen zu beobach ten , steigt. 
Demgegenüber sinkt die Wah r s che in 
lichkeit, dass eine mittlere Anzahl Kün 
digungen beobachtet w i rd . Die Anzahl 
der Künd igungen , d ie mit 99%- ige r 
Wahrsche in l i chke i t n icht überschr i t 
ten wird, beträgt bei einer Berücksich
tigung von Schatzunsicherheit 15. Das 
heißt, es ist Eigenkapital in Höhe von 
45.000 Euro vorzuhalten (= 15 Ausfälle 

* 5.000 € Schaden pro Ausfall - 30.000 
€ po ten t i e l l e r G e w i n n ) . W ü r d e d ie 
Schatzunsicherhei t nicht berücks ich 
tigt und die Künd igungswahrsche in 
lichkeit auf Grundlage der Kündigungs
quote KQ = 2 % geschätzt, ergibt sich 
die selbe Schadensver te i lung w ie im 
Ausgangs f a l l u n d d a m i t e in E i g e n 
kapitalbedarf in Höhe von 25.000 Euro. 

Fazit 

im Ausgangsfal l wurde angenommen, 
dass die Künd igungswahrsche in l i ch 
keit in Höhe von 2 % bekannt ist. Auf 
Grundlage dieser Annahme wurde der 
erforderl iche E igenkapi ta lbedarf des 
Un te rnehmens ermit te l t . In E r w e i t e 
rung dieses Ausgangsfal ls wu rde u n 
terste l l t , d a s s d ie K ü n d i g u n g s w a h r 
scheinlichkeit nicht mehr bekannt ist, 
sondern aus h i s to r i schen Daten g e 
schätzt werden muss. Im Fall, dass die 
Künd igungen unabhäng ig v o n e i n a n 
der erfolgen und für die Kunden eine 
i den t i s che K ü n d i g u n g s w a h r s c h e i n 
l ichkeit a n g e n o m m e n we rden k a n n , 
stellt die Kündigungsquote e inen ge 
eigneten Punktschätzer dar. Seine Ver
w e n d u n g bei der R i s i k o b e w e r t u n g 
w ü r d e a l l e r d i n g s v e r n a c h l ä s s i g e n , 
dass dieser Schätzer e inen S t i chpro 
benfeh ler au fwe i s t . Das führ t d a z u , 
dass der tatsächl iche Wer t für die Kün 
d igungswahrsche in l i chke i t au ch h ö 
her oder geringer sein kann als der ge 
schätzte Wer t . Die Gefahr, diesen Wer t 
falsch eingeschätzt zu haben, sollte im 
R i s i k o m a n a g e m e n t b e r ü c k s i c h t i g t 
werden . Im Beitrag wu rden versch ie 
dene Konf idenzinterva l le vorgestel l t , 
auf de ren G rund l age e ine E i n s c h ä t 
zung des Schätz feh le rs bez i ehungs 
weise der Schatzunsicherheit erfolgen 
könnte. Bas ie rend auf theoret ischen 
Ver te i lungen, we l che den Konf idenz
in te rva l l en zug runde l iegen, w u r d e 
e ine Mögl i chke i t aufgezeigt , S cha t z 
unsicherhei t in die R i s ikobewer tung 
einfließen zu lassen. Durch die Vorstel 
l ung u n d D i skuss ion v o n v e r s c h i e 
d e n e n K o n f i d e n z i n t e r v a l l e n w u r d e 
deutl ich, dass die verwendete Me tho 
de einen nicht unerheblichen Einfluss 
auf das Ergebnis haben kann. Dieses 

„ M o d e l l r i s i k o " s o l l t e d e m R i s i k o -
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Abb. 3: Wahrscheinlichkeitsverteilung der KUndigungsanzahl mit und ohne Schatzunsicherheit 
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manager bewusst sein, im Zweifelsfall 
kann eine Sensibi l i tätsanalyse die A n 
fäll igkeit der Ergebnisse von der ge 
wähl ten Methode aufzeigen. 

Für das hier betrachtete Beispiel lässt 
sich festhalten, dass der E igenkapita l 
bedarf durch die Berücksichtigung der 
Schätzuns icherhe i t von 25.000 Euro 
u m 8 0 % auf 45.000 Euro steigt. Für das 
jungvermäh l te Paar hätte dies nicht 
unerheb l i che Ausw i r kungen auf d ie 
Gesta l tungsmögl ichkei ten der Flitter
w o c h e n . Andererse i ts müsste , w e n n 
nur 25.000 Euro vorgehalten werden , 
das Insolvenzrisiko des Unternehmens 
nicht mehr mit 1 % , sondern mit über 
5 % e ingeschätz t we rden . Das heißt , 
w i rd davon ausgegangen, dass die tat
sächl iche Kündigungswahrsche in l ich 
keit genau 2 % beträgt, dann müssten 
für die Pufferung des eigentlichen Risi 
kos d ieses U n t e r n e h m e n s , a lso der 
K ü n d i g u n g d u r c h d ie K u n d e n , nur 
25.000 Euro aufgebracht werden . Da 
diese Kündigungswahrsche in l i chke i t 
aber nicht bekannt ist, muss für die 
Gefahr einer Fehle inschätzung (infor-
mationsrisiko) nochmals ein Puffer in 
Höhe von 20.000 Euro zusätzl ich be 
reitgestellt werden, so dass insgesamt 
45.000 Euro zur Verfügung zu stellen 
sind. Der Anteil des Eigenkapitals, der 
zur Pufferung des informationsrisikos 
d ient , k ann du r ch d ie B e r ü c k s i c h t i 
gung zusätz l i cher In fo rmat ionen r e 

duziert we rden . Das garant ier t aber 
nicht, dass der Eigenkapitalbedarf da 
durch insgesamt sinkt, da zusätzl iche 
Informationen auch auf höhere Kündi 
gungsr is iken h inwe i sen können . Z u 
sätz l iche In format ionen können b e i 
spielsweise durch eine Erhöhung des 
S t i chprobenumfangs gewonnen wer 
den . Könnte a lso be isp ie lswe ise ein 
anderer Vermieter gefunden we rden , 
bei dem davon auszugehen ist, dass 
dessen Kunden ein ähn l i ches K ü n d i 
gungsverhalten aufweisen w ie die des 
betrachteten Unternehmens, könnten 
die Daten gemeinsam analys iert wer 
den. E ine andere Mögl ichkeit könnte 
auch dar in bestehen, ältere Daten in 
der Analyse zu berücksichtigen, wobei 
hier zunächst die Frage zu stellen ist, 
inwiewei t ältere Daten repräsentat iv 
für die aktuel len Risiken sind. Für das 
hier beschr iebene B rau tpaa r könnte 
die Hochzeitsreise aber durch zusätz
l iche In format ionen gerettet we rden , 
wenn , w ie oben angenommen, die tat
sächl iche Kündigungswahrsche in l ich 
keit 2 % beträgt. 
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Umfe ldbeobach tungen f inden in U n 
t e r n e h m e n in v e r s c h i e d e n s t e n For 
men statt. A m bekanntesten sind die 
A u s p r ä g u n g e n der M a r k t f o r s c h u n g , 
der F r ü h e r k e n n u n g , des B e n c h m a r -
king und des Ris ikomanagements. Ziel 
e i n e s F r ü h e r k e n n u n g s s y s t e m s ist 
eine möglichst frühzeitige Erkennung, 
D i agnose u n d W e i t e r g a b e v o n f ü h 
rungsre levantem Wissen und dessen 
o p e r a t i v e u n d s t r a t eg i s che U m s e t 
zung im U n t e r n e h m e n . Der Ou tpu t 
e i nes F r ü h e r k e n n u n g s s y s t e m s b e 
s teh t a u s F r ü h e r k e n n u n g s i n f o r m a -
tionen, die auf real vorhandene, aber 
noch nicht al lgemein erkannte strate
gische Chancen und Ris iken aufmerk
sam machen. Sie soll in solch frühem 
Stad ium geschehen, dass es dem U n 
ternehmen noch möglich ist, geeignete 
Strategien zu entwickeln und M a ß n a h 
men durchzuführen . Die Dif ferenzie
rung der Früherkennungsergebnisse 
im Bezug auf Chance , Risiko, B e d e u 
tung und Umse tzung für das Unter 
n e h m e n s ind sehr w i ch t i g . M i t der 
Früherkennung ist der Begriff „Risiko", 
bzw. „Unsicherheit" eng verbunden. 

Risikomanagement als Basis der 
Umfeldbeobaciitung 

B e s o n d e r s im B e r e i c h de s R i s i k o 
m a n a g e m e n t s s i nd l e g i s l a t i v e B e 
schlüsse w ie „Das Gesetz zur Kontrol
le und Transparenz im Unternehmens
bereich (KonTraC)", „Base l I I " und der 

2 0 0 2 v e r a b s c h i e d e t e U S - a m e r i k a 
n i s che „ S a r b a n e s - O x l e y A c t ( SOX ) " 
Basis für eine Erkennung und A b w e n 
dung von Unternehmensr is iken . Seit 
Inkrafttreten des KonTraG im |ahr 1998 
sind Aktiengesel lschaften in Deutsch
l and gesetz l i ch ve rp f l i ch te t , R i s i ko 
management zu betreiben. Dar in for
dert der Gese tzgeber d ie U n t e r n e h 
men auf „(...) geeignete M a ß n a h m e n 
zu t r e f f en , i n s b e s o n d e r e e in Ü b e r 
wachungssystem einzurichten, damit 
den For tbestand der Gesel lschaft ge 
f ä h r d e n d e E n t w i c k l u n g e n f r ü h e r 
kannt werden" . (AktG §91 Abs.2). Der 
Begr i f f R i s iko besch re ib t g e w i s s e r 
m a ß e n d ie Mög l i chke i t des A b w e i 
chens von einem erwarteten Zielwert/ 
S t r a t eg i e u n d ist e in I nd i ka to r für 
subjekt iv uns i che re E n t w i c k l u n g e n . 
U n t e r n i m m t m a n den Ve r such , den 
Ris ikobegr i f f im S inne des KonTraG 
e inzugrenzen, stößt m a n auf die For
mu l i e rung des § 91 Abs.2 Ak t i enge 
setz, wonach unter Risiko alle „(...) den 
For tbes tand der Gesel lschaft gefähr
d e n d e E n t w i c k l u n g e n | . . . ) " zu v e r 
stehen sind. Mi t Hilfe dieser Form der 
R i s i k o e r k e n n u n g , - b e w e r t u n g u n d 

-min imierung soll der langfr ist ige Er 
halt des Unternehmens sichergestellt 
werden . Dies gilt ane rkann te rmaßen 
für a l l e U n t e r n e h m e n s f o r m e n u n d 
Branchen. 

R i s ikomanagementsys teme schaf fen 
H a n d l u n g s s p i e l r ä u m e , die die l a n g 
fr ist ige S i che rung von bes tehenden 

s o w i e d e n A u f b a u v o n n e u e n E r 
folgspotenzialen ermöglichen und da 
mi t den Fo r tbes t and des U n t e r n e h 
mens sichern. Wicht ig ist zudem, dass 
sie das Managemen t in die Lage ver
s e t z e n , d ie n o t w e n d i g e n E n t s c h e i 
dungen un te rnehmer i s ch r icht ig zu 
tref fen, i ndem sie den jewei ls noch 
v e r t r ä g l i c h e n G rad a n R i s ikobere i t 
schaf t vo rgeben . Das R i s i komanage 
ment geht in der Regel wei t über die 
v o m KonTraG geforderte F r ü h e r k e n 
n u n g v o n b e s t a n d s g e f a h r d e n d e n 
R i s i ken h i naus u n d e rmög l i ch t e in 
sys temat i sches S teuern von Ris iken 
und Chancen einer wert- und erfolgs
orientierten Unternehmenssteuerung. 
Dennoch ble ibt es im wesen t l i chen 
v e r g a n g e n h e i t s o r i e n t i e r t u n d e i n 
dimensional , wenn die Unternehmens
strategie nicht berücksichtigt wird, in 
e inem solchen Fall ist R i s ikomanage 
ment , besonders w e n n es ve rp f l i ch 
t e n d d u r c h Gese tze ge fo rder t u n d 
n icht aus Überzeugung gelebt w i r d , 
grundsätz l i ch erst e inma l eine leere 
B e s c h ä f t i g u n g s h ü l s e , d ie zur l a n g 
f r i s t igen A b w e h r v o n e x t e r n e n G e 
fahren und dem Nutzen von Chancen 
für U n t e r n e h m e n n icht h i l f re ich ist. 
Die Betrachtung von abgeschlossenen 
P r o z e s s e n u n d d i e d a m i t e i n h e r 
gehende Vergangenheitsor ient ierung 
u n d Nega t i vbese tzung des N a m e n s 

„R i s i ko " (wobe i R is iko le ider nie a l s 
Chance gesehen wi rd ) ve r feh len d ie 
s t ra teg ische Aus r i ch tung von Unter 
nehmen auf Basis des Ris ikomanage-
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ments. Aufgrund dieser ErfaFirungen 
finden in Unternehmen häufig weitere, 
oft unkoord in i e r t e , Umfe lde inschät-
zungen statt. 

R is ikomanagement ist auf eine in der 
S u m m e ger inge A n z a h l von Kap i t a l 
gesellschaften beschrankt. Die Bedeu 
tung von Klein- und mittelstandischen 
Un te rnehmen (die n icht d e m gesetz
lich vorgeschr iebenen R is ikomanage
ment unter l iegen) , insbesondere für 
die deutsche und europä ische Volks
wirtschaft , ist jedoch viel höher e inzu 
schätzen. „Klein- und Mi t te lunterneh
m e n h a b e n m i t t l e r w e i l e d ie G r o ß 
be t r i ebe in ihrer f rühe ren Rol le a l s 
wicht igster Beschäft igungsträger a b 
gelöst. 4 9 % al ler Arbeitsplätze finden 
sich in Unte rnehmen der Größenord 
nung zw i s chen 10 und 250 Beschäf 
t igten." (Wir tschaf tsber icht 2006 der 
S t ad t Nürnberg ) . Zäh l t m a n h ie rzu 
noch die größeren mitte lständischen 
und inhabergeführ ten Un te rnehmen 
h inzu , kommt m a n a m Be isp ie l der 
Met ropo l reg ion Nürnberg auf e inen 
Beschä f t igungswer t von knapp 7 0 % 
(vgl. Wirtschaftsber icht 2006 der Stadt 
Nürnberg). 

Marktforschung als Basis einer 
Umfeldbeobachtung 

Für d ie E r u i e r u n g v o n K u n d e n w ü n 
schen, das Erkennen von latenten B e 
dürfnissen und die We t tbewe rbsana 
lyse ist die Markt forschung in v ie len, 
vor a l l e m konsumgüte ro r i en t i e r t en 
U n t e r n e h m e n n i c h t m e h r w e g z u 
denken. Der wachsende Erfolg vieler 
M a r k t f o r s c h u n g s u n t e r n e h m e n , d ie 
das Ziel verfolgen, für Un te rnehmen 
K u n d e n w ü n s c h e zu konk re t i s i e r en , 
zeigt diese Entwicklung in den letzten 
20 l a h r e n . Zu B e g i n n der M a r k t f o r 
schung standen im Wesent l i chen die 
Beobach tungen von market ingspez i 
f ischen Fragen für die Unte rnehmen. 
M i t t l e r w e i l e w e n d e n s ich M a r k t f o r 
s chungsun te rnehmen von der Er for 
schung von Konsumgütern hin zu I n 
vestit ionsgütern und Dienstleistungen. 
Die Aufgaben für die Markt forschung 
bestehen in d iesem Z u s a m m e n h a n g 
in der 
>• Aufdeckung von Markt lücken oder 

-nischen, 
>• Ermitt lung des Marktpotent ia ls , 
>• Spezifizierung von Kundengruppen, 

>• Prognose der Marktentwick lung, 
>• Durchführung von Markttests. 

M a r k t f o r s c h u n g w i r d j edoch s chon 
wei ter gefasst und beinhal tet die ge 
s a m t e n Sch lüsse lg rößen der M a r k t 
analyse, die über die klassische Markt 
forschung hinausgehen und es damit 
e r m ö g l i c h e n , M a r k t f e l d s t r a t e g i e n 
konsequent umzuse tzen . Die M a r k t 
ana lyse beinhaltet: 

>• Marktpotenzia l , 
>• Marktvo lumen, 
>- Absatzvolumen, 
>• Marktantei l , 
>• Kundenwünsche, 
>• Wettbewerberstruktur. 

Trotz dieser ve rs tä rk ten Divers i f iz ie 
rung der Marktforschungstät igkei ten 
sowohl in horizontaler als auch in ver
t ikaler R ichtung, bleibt die Markt for 
schung extern marketing- und markt
orientiert auf best immte Kundenwün 
sche und Produktakzeptanzen ger ich
tet. Dabei übersiehtsie die zusätzl ichen 
Auswer tungs- und U m s e t z u n g s m ö g 
lichkeiten in den Unternehmen. Die ge 
wonnenen Erkenntnisse aus der K u n 
den- u n d W e t t b e w e r b s e r f o r s c h u n g 
gehen zu se l ten über die ope ra t i ve 
Anpassung von Market ingst ra teg ien 
hinaus. W e n n die Ergebnisse teilweise 
noch über die Produktpol i t ik h inaus 
die Vertriebsstrategie beeinflussen, so 
werden leider nur selten die aufwendig 
g e w o n n e n e n Daten für ande re P r o 
zessbereiche in Unternehmen genutzt 
und verarbeitet. Auch hier fehlt, a h n 
lich w ie beim Ris ikomanagement, eine 
koordinierte Vernetzung der Informa

tionen und deren Umsetzung in Unter
nehmensstrategien sowie W a c h s t u m s 
und Erfolgspotenziale. 

Benchmarking und dessen Imple
mentierung in eine Balanced 
Scorecard 

Abhilfe kann hierbei das Benchmarking 
bieten. Benchmark ing soll hierbei als 
sys temat i scher und kont inuier l icher 
Vergleich von Erfolgsfaktoren des eige
nen Unternehmens mit anderen Unter
nehmen oder vergleichbaren Unterneh
mens te i l en (auf Bas i s fester De f i n i 
tionen), die Spitzenleistungen erzielen 
(Vergleich mit den Besten oder Vergleich 
unter Gleichen), verstanden werden. 
Das B e n c h m a r k i n g a l l e ine führ t j e 
doch nur zu vereinzelten Produkt- und 
P rozessopt imie rungen im U n t e r n e h 
men. E ine langfristige Anpassung an 
d ie U n t e r n e h m e n s b e d ü r f n i s s e u n d 
e ine Verknüpfung mit der U n t e r n e h 
mensstrategie BSC. Durch die Integra
t ion der Benchmark ingergebn isse in 
eine Ba l anced Scorecard w i rd erreicht, 
dass externe Informat ionen und dar 
aus g e w o n n e n e I n n o v a t i o n e n u n d 
Wissensvorsprünge mit internen stra
teg ischen M a ß n a h m e n abgeg l i chen 
und durch M a ß n a h m e n und Vorgaben 
in den einzelnen Bereichen hinterlegt 
werden. Das Benchmark ing gilt in d ie 
sem Fall als externe Informationsquel 
le zur E rkennung von Chancen u n d 
Risiken für die Unternehmensstrategie. 

Der Fokus des B e n c h m a r k i n g sol l te 
hierbei im Wesent l ichen nicht nur auf 
der Schl ießung des Gap zwischen dem 

Ziele Fokus des Benchmarking Minel 

Der Konkurrenz, 
vorauseilen 

Die Konkurrenz 
überholen 

Die Konkurrenz 
einholen 

Betriebe anderer Branchen 

Andere Betriebe der Branche \ 

Konkurrenz 

Intern 

Früherkennungj 

Profilierung 

Optimierung 

Integration in ein 
Umreldl)«obachtungsnetzwerk 

Abb. V. Fokus des Benchmarking im Rahmen der Netzwerkintegration (eigene Darstellung) 
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Bes t en und d e m e igenen U n t e r n e h 
men liegen. Vielmehr sollen durch die 
In tegrat ion der B e n c h m a r k i n g e r f a h 
rungen in das eigene Umfe ldbeobach
t u n g s n e t z w e r k l ang f r i s t i g W e t t b e 
werbsvor te i l e für das e igene Unter 
nehmen geschaffen werden. 

Zeitliche Entwiciclung von Früh-
erltennungssystemen (5. Genera
tionenmodell) 

Die Frage nach d e m Bedar f a n Früh-
erkennungssystemen hat in den Fünf
ziger jähren zur Entstehung der 1. Ge 
nerat ion von (operat iven) F r ü h w a r n 
s y s t e m e n ge füh r t . H i e rbe i k o n z e n 
trierte m a n sich im Wesent l i chen bei 
e inem stabi len Unternehmensumfe ld 
a l l e i ne auf d ie kurz f r i s t ige F i n a n z 
p lanung. In der 2. Generat ion w u r d e 
die F inanzplanung auf Bas is von Ver
gangenhe i tsdaten auf mehrere lahre 
in die Zukunft geplant. Es fand jedoch 
nur eine geringe Umfeldbeobachtung 
statt. 

Weitere Entwicklungen, bis zu Verbin
d u n g der ope ra t i v en mit der s t r a t e 
gischen Planung, haben bis zur 4. Ge 
nerat ion des s t ra teg ischen M a n a g e 
ments s tat tgefunden. Die Früherken-
n u n g s i n s t r u m e n t e S c a n n i n g u n d 
Monitor ing wurden in der 4. Generat i 

on mi t „ v e r n e t z t e m D e n k e n " un te r 
stützt was ein schnelles Aufzeigen von 
komplexen Zusammenhangen e rmög
lichte. Die Änderung von Z u s a m m e n 
hangen in der 4. Generation führte zur 
Forc ierung von Changemanagement 
und Weak Signal Management . 

M i t jeder Wei terentwick lung und Auf
g a b e n v e r m e h r u n g w u c h s a u c h d ie 
B e d e u t u n g d e s C o n t r o l l i n g s i m 
Management-Prozess . Die aktuel ls te , 
d ie 5. Genera t ion nutzt die schnel le 
Reaktionsmöglichkeit im Rahmen des 
s t r a t e g i s c h e n M a n a g e m e n t s u n d 

pas s t d u r c h k o n s e q u e n t e U m f e l d 
beobachtungen die Strategien der U n 
ternehmen an . Das führt zur heutigen 
Bedeu tung des oben beschr iebenen 
R i s i komanagements , B enchmark i n g , 
der Ba lanced Scorecard und der Markt 
forschung. 

Die Praxis hat allerdings gezeigt, dass 
die vier ersten Generat ion nicht trag-
fahig sind. W a s die Unternehmen brau 
chen , ist Früherkennung als eine Ver
bindung von herkömmlichen Control 
l ingsystemen und der Früherkennung. 
Daraus ist der Ansatz der f rüherken-
nungsbas i e r t en Nav iga t i on e n t s t a n 
den. Das Nutzen von Chancen zur Er 
arbei tung einer Unternehmensstrate-
gle kann hierbei durch versch iedene 
Aspekte unters tützt we rden , jedoch 
nur d ie a k t i v e Z u s a m m e n f ü h r u n g , 
S t e u e r u n g u n d A u s w e r t u n g d iese r 
I n fo rma t i onen u n d d ie S u c h e nach 
C h a n c e n , M ö g l i c h k e i t e n u n d B e 
drohungen für Un te rnehmen , e rmög 
l ichen ein langfr ist iges erfolgreiches 
Handeln von Firmen in sich schnell ä n 
dernden Märk ten . Die Mögl ichkei ten 
hierzu zeigt die 5. Generat ion durch 
den Aufbau von Umfeldbeobachtungs
netzwerken. 

Umfeldbeobachtungsnetzwerke 

Durch die systematische Nutzung von 
Umfe ldana lysen und Umfe ldnetzwer 
ken können frühzeitig Tendenzen und 
R i c h t u n g e n für die A n p a s s u n g und 
Gesta l tung der Un te rnehmenss t r a t e 
gie gefunden werden. Das Controlling 
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Abb. 3: Zu beobachtende Einftussfaktoren auf die Unternehmensstrategie (eigene Darstellung) 
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und s t ra teg ische Mari<eting spie len 
die wesent l i che Rolle bei der Ges ta l 
tung und S teuerung der Umfe ldnetz 
we rke . In Z u s a m m e n a r b e i t mit der 
M a r k t f o r s c h u n g u n d d e m s t r a t e 
gischen Market ing hat das Controlling 
über das Benchmarking, die Ba lanced 
Scorecard und das Ris ikomanagement 
e inen wesen t l i chen E inf luss auf d ie 
Strategiegestaltung und -Umsetzung. 

Die Informationsquellen können dabei 
aus a l len Be re i chen u n d Umfe ldern 
des U n t e r n e h m e n s s t a m m e n . S i e 
g e h e n übe r d ie k l a s s i s c h e n S t a k e 
holder h inaus und setzen sich weiter 
aus qua l i t a t i v en u n d quan t i t a t i v en 
M a r k t - u n d U m f e l d e i n f l ü s s e n z u 
sammen. 

ledoch zeigte es sich in der Vergangen
heit, dass die Ana l y se der In format i 
onen w i c h t i g für U n t e r n e h m e n ist , 
aber oft n icht umfassend bet r ieben 
w i r d . M e i s t e n s l au fen d ie v e r s c h i e 
denen Informat ionsf lüsse des Unter 
n e h m e n s unkoord in ie r t ane i nande r 
vorbei. Im besten Falle werden die Er
kenntnisse nur zur Gestal tung der je 
we i l i gen Geschä f t s f e lds t r a t eg i e b e 
nutzt . Aber gerade die Kombinat ion 
und Ve rknüp fung d i ve r se r in te rner 
und externer Unte rnehmens in fo rma
t ionen zu e inem ausgegl ichenen Netz
w e r k nutzt erst ihr vol les Po tenz ia l . 
G e r a d e in ha r t u m k ä m p f t e n , in te r 
na t i ona l en M ä r k t e n m a c h e n d ie Er 
kennung des Umfeldes sowie ein pro
aktives Handeln und Schnelligkeit die 
wesent l i che Überlebens- und V^achs-
tumschance eines Unternehmens aus. 

Die Beobachtung und der Aufbau von 
Umfeldnetzwerken stellt hierbei eine 
neue Mög l i chke i t der l ang f r i s t igen 
s t r a t eg i s chen A n p a s s u n g u n d A u s 
r i ch tung für das U n t e r n e h m e n dar . 
Wesent l ich dabei ist, dass das Z u s a m 
menspie l des gesamten Umfeldes be 
trachtet w i rd . Die Grundlage dafür ist, 
das gesamte Umfe ld und al le S t a k e 
holder des Unternehmens in das Netz
werk zu integr ieren. Die Markt- und 
W e t t b e w e r b s b e o b a c h t u n g a l l e i n e 
reichen hierfür nicht aus. Sie sind nur 
ein Teil des Umfeldnetzwerkes. 

So w i r d die Umfe ldbeobachtung ein 
wesentl iches strategisches Instrument 
des Unternehmens zur Sicherung und 
Eruierung der Unternehmensziele. 

Aufgrund der übergreifenden Tätigkeit 
und S teuerung von U m f e l d b e o b a c h 
tungsnetzwerken ist ihre Koordination 
e ine k l ass i sche Au fgabe der s t r a t e 
gischen P lanung und fällt damit in den 
Bere ich der St rategieabte i lung e ines 
Unternehmens. 

Mehre re Z ie le sol l ten dabe i verfolgt 
werden: 

1. Die Flexibi l i tät e ines Un t e rneh 
men muss erhöht werden, u m bei 
mögl i chen Ände rungen proakt iv 
schne l l zu agieren und so e inen 
zeitlichen Vorsprung zu erhalten. 

2. I n f o rma t i onen über mög l i che 
Entwicklungen müssen bereits vor 
deren Eintr i tt zu entsprechenden 
Handlungen führen. 

3. Un te rnehmenss teuerung muss 
Strategie- und zukunftsor ient ier t 
s e in . U n t e r n e h m e n m ü s s e n d ie 
Wet tbewerbss i tua t ion (er )kennen, 
strategisch entsche iden und ope 
rative Aufgaben ableiten können. 

4. Umfeldbeobachtungsnetzwerke 
gehen über die Beobach tung e i n 
z e l n e r U n t e r n e h m e n s e i n f l u s s 
faktoren h inaus , das Z u s a m m e n 
spiel aller Faktoren zählt. 

5. Das langfristige Unte rnehmens 
w a c h s t u m , der G e w i n n und der 
Vertrieb der Produkte muss mit der 
langfrist igen Unternehmenss iche 
rung einhergehen und Ziel der B e 
obachtungen sein. 

6. Die Aufgaben des Control l ings 
können gerade im Aufbau sowie in 
der M i tw i rkung und Organisat ion 
v o n U m f e l d b e o b a c h t u n g s n e t z 
werken liegen. 

Das Umfeldbeobachtungsnetzwerk 
der DATEV eG 

„ Es ist nicht Aufgabe, die Zukunft vor 
auszusagen, sondern auf sie vorbere i 
tet zu sein." Auf diesem Zitat des gr ie
chischen Philosophen Perikles basiert 
d ie Idee des U m f e l d b e o b a c h t u n g s 
netzwerkes. In einer Zeit der wachsen 
den D y n a m i k der Umfe lder und der 
s te igenden Zah l u n t e r n e h m e n s r e l e 
v an t e r Ta tbes tände w i r d es s c h w i e 

riger, zukünf t ige E n t w i c k l u n g e n zu 
prognost iz ieren. Akt ions- und Reak 
t i onsze i t en e n t w i c k e l n s ich i m m e r 
mehr zum kritischen Faktor. Dennoch 
können v ie le mögl iche Ris iken, aber 
auch Geschäftschancen mit Hilfe stra
tegischer Früherkennung quasi vorge
dacht werden. 

Das Thema Umfeldbeobachtung exis 
t ier te in der DATEV w i e auch in a n 
deren G r o ß u n t e r n e h m e n schon seit 
längerem. Informat ionen w u r d e n ge 
s a m m e l t , b ewe r t e t u n d a n die en t 
s p r e c h e n d e n S t e l l en zur E n t s c h e i 
dungsunterstützung weitergetragen. 

Im Rahmen eines Projektes sollte die 
Umfe ldbeobach tung reformiert we r 
den. Zielsetzung dabei waren die (Neu-) 
Strukturierung des Informationssamm-
lungs-/Wissensflusses und das recht
zeitige Herausarbeiten von unterneh 
mensre levanten Trends und Entw ick 
lungen . A l s M e d i u m d ient e in Ne tz 
we rk aus E x p e r t e n . E i nen we i t e r en 
Aspekt stellte das Thema Innovat ions
management dar. 

Die Stufen der Umfeldbeobachtung 

U m alle unternehmensrelevanten Ent
w i ck lungen abzub i lden , w u r d e n die 
Suchfe lder der U m f e l d b e o b a c h t u n g 
möglichst weit aufgespannt. Verschie
dene Beobachtungss tu fen mit unter 
schiedl ichem Fokus dienen dafür. 

Stufe 1: Identifizieren sogenannter 
Megatrends, welche den über
geordneten Rahmen für die 
Umfeldentwicklungen bilden 

Diverse Trendforschungsinst i tute b ie 
ten bereits d iesen Se rv i ce an . M e g a 
trends s ind gekennzeichnet durch i h 
re langfristige W i rkung , aber auch i h 
re Komplexität . Me is t herrscht breite 
Zus t immung zu diesen festgestellten 
En tw ick lungen . A ls Beispiele können 
der a l te rsdemographische W a n d e l in 
E u r o p a oder d ie z u n e h m e n d e we l t 
w e i t e A r b e i t s t e i l u n g ( „ G l o b a l i s i e 
rung") angesehen we rden . Sie bi lden 
den R a h m e n für E n t w i c k l u n g e n im 
U m f e l d e i n e s U n t e r n e h m e n s . D ie 
A u f g a b e d e r U m f e l d b e o b a c h t u n g 
l iegt in d i e se r S tu fe im F i l te rn der 
Mega t rends u n d in der Ident i f ikat ion 
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P l a n u n g + M a ß n a h m e n 
( S tu fe 3 ) 

Abb. 4: Stufen der Umfeldbeobachtung (eigene Darstellung) 

der W i r k z u s a m m e n h a n g e einerseits 
z w i s c h e n d e n M e g a t r e n d s u n d zu 
d e n E n t w i c k l u n g e n in d e n u n t e r 
n e h m e n s r e l e v a n t e n U m f e l d e r n a n 
d e r e r s e i t s . D i e u n t e r n e h m e n s 
re levanten Umfelder bes t immen w i e 
d e r u m d i e S u c h f e l d e r , w e l c h e g e 
n a u e r e B e o b a c h t u n g u n d A n a l y s e 
erfordern. 

Stufe 2: Beobachtung und Bewer
tung von unternehmensrelevanten 
Entwicklungen in den Umfeldern 

A l s V o r a u s s e t z u n g für d i e se S t u f e 
muss e ine C lusterung des Umfe ldes 
in e inzelne Kategorien vo rgenommen 
werden , in der Regel s ind Märk te , in 
denen das Unte rnehmen tät ig ist, und 
d ie „k lass i schen Umfelder" , w i e z. B. 
Umwe l t , Recht , W e t t b e w e r b , bes t im 
m e n d für diese E intei lung. In d iesen 
U m f e l d e r n w e r d e n n u n I n f o r m a t i 
o n e n g e s a m m e l t . I nso fe rn e ine h o 
mogene In fo rmat ionss t ruk tu r zu e i 
n e r b e s t i m m t e n T h e m a t i k v o r 
herrscht, kristal l isiert s ich ein Trend 
h e r a u s . I n d e m d iese r T rend we i t e r 
d u r c h g l e i c h a r t i g e I n f o r m a t i o n e n 
o d e r D a t e n a u s f l a n k i e r e n d e n B e 
obach tungsbere i chen bestät igt und 
dadurch greifbarer w i rd , „rei f t " er zu 
e iner Umfe lden tw i ck lung . Die M e s s 
latte, die im R a h m e n der Bewe r tung 
angelegt w i r d , ist die Un te rnehmens 
re levanz und der inhalt l iche und zeit
l i che W i r k g r a d . S o w o h l T rends a l s 
a u c h E n t w i c k l u n g e n be f i nden s i ch 
frühzeit ig auf d e m Radar der Umfe ld 
b e o b a c h t u n g u n d w e r d e n d u r c h 
dieses S ys t em bewertet . 
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stufe 3: Filtern der Informationen 
und Aufbereitung zur 
Entscheidungsunterstützung / 
Planung 

in r e g e l m ä ß i g e n A b s t ä n d e n bzw . 
s i t u a t i o n s b e z o g e n w e r d e n d ie g e 
wonnenen Informationen an das M a 
n a g e m e n t w e i t e r g e g e b e n . Die Auf 
gabens te l l ung b e s t i m m t den A d r e s 
sa ten und den In fo rmat ionsumfang . 
Beobachtungen und Informationen zu 
Megat rends und Trends f l ießen d e m 
Topmanagement zum rege lmäß igen 
Rev i ew von M iss ion und V is ion des 
U n t e r n e h m e n s z u . So w i r d e in zu-
k u n f t s g e r i c h t e t e s u n d p r o a k t i v e s 
s t r a t eg i s ches H a n d e l n un te r s tü tz t . 
Die Umfe ldbeobach tung liefert we r t 
v o l l e I n f o r m a t i o n e n zu r E n t s c h e i 
d u n g s f i n d u n g i m s t r a t e g i s c h e n 
R a h m e n , z. B. A u f n a h m e neuer G e 
schä f t s fe lde r oder auch der M i t t e l -
und Langfr istplanung. 

E n t w i c k l u n g e n in spez i f i s chen U m 
feldern hingegen gehen an betroffene 
G e s c h ä f t s b e r e i c h e . M a r k t e i n s c h ä t -
zungen neuer Geschäftsfelder der Z u 
kunft können damit untermauert oder 
auf den Prüfstand gestellt werden. 

Das e rworbene W i s sen über die U m 
felder w i rd mögl ichst breit im Unter
nehmen gestreut, u m somit externe 
Faktoren im „Unternehmensgedächt-
nis" zu verinnerl ichen. 

Dami t setzt die Umfe ldbeobachtung 
an den ersten beiden Stufen des o r i 
g i n ä r e n F r ü h e r k e n n u n g s p r o z e s s e s , 
der B e o b a c h t u n g s o w i e der B e w e r 
tung von Trends und En tw ick lungen 
an (siehe Abb. 5). 

Netzwerk als Informationsaus
tausch-Instrument 

Die Umfe ldbeobach tung ist g e k e n n 
zeichnet durch eine Vielfalt und Unter
schiedl ichkeit an In format ionen. Die 
Clusterung in einzelne Umfelder und 
das Aufstellen von Suchkriterien sind 
erste Schritte, um diese Vielfalt zu be 
wä l t i gen , l edoch birgt d ieser „F i l ter " 
auch das Risiko, dass Entwick lungen 
übersehen werden. 

Daher spielt der Faktor M e n s c h eine 
wesent l iche Rolle in der Umfe ldbeob
achtung. 

D a s B e o b a c h t u n g s n e t z w e r k d e r 
DATEV eG setzt sich insbesondere aus 
Spezialisten zu den Umfeldern Kunde, 
Technologie, Recht, Wet tbewerb sowie 
K o n j u n k t u r / M a r k t z u s a m m e n . 

Wi rkung der 
M a ß n a h m e n beobachten 

und aus Ergebnissen 

Trends erkennen, 
Informationen sammeln 

und Entwicklungen 

Ansatzpunkte des 
Um feldbeobachtungsnetzw erkes 

Früh-
erkennungs-

prozess 
, Wirkungszusammen-^'. 

hange verstehen und für 
das eigene Unternehmen 

bewerten 

lickeln. 
auswählen und 

handeln 

Abb. 5: FrUherkennungsprozess (eigene Darstellung) 
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Wei terhin existieren so genannte Be i 
sitzer für Themen w i e Risiicomanage-
ment , I nnova t i onsmanagement , P r o 
dukte/Prozesse und U n t e r n e h m e n s 
s t r a teg ie . In r e g e l m ä ß i g e n A r b e i t s 
kreisen und Workshops bringen diese 
Spezia l isten ihr W i s sen ein und erar
bei ten geme insam, we l che Chancen 
und Ris iken sich aus den jewei l igen 
Beobachtungen ableiten lassen. Dabei 
fließt auch das W i s sen von externen 
Experten ein, die w iederum über Netz
werke mit den jeweiligen Spezialisten 
verbunden sind. 

Ebenso bestehen Kooperat ionen mit 
Hochschulen und Forschungse inr ich 
tungen. Sie recherchieren in vordef i 
n ier ten Umfe ldern ; das Umfe ldbeob 
achtungsnetzwerk profit iert von e m 
pir isch aufbere i te ten Daten . Zusä tz 
l ich au fgebaut w i r d d ie E i nb indung 
von Kundennetzwerken. 

Innerbet r ieb l i ch s ind auch Ve rknüp 
fungen zu d e n s t ra teg i schen S t a b s 
abte i lungen, w i e z.B. Pe rsona ls t ra te 
gie, strategische P lanung und Control
ling von Bedeutung. Durch diese Ver
knüpfungen und Kanäle lässt sich der 
Informationsfluss der erarbeiteten I n 
format ionen im S inne eines W i s s e n s 
m a n a g e m e n t s o r g a n i s i e r e n . E s 
herrscht hier eine Zwei-Wege-Kommu
nikation. Einerseits werden Daten und 
I n f o r m a t i o n e n für d ie E x p e r t e n im 
U m f e l d b e o b a c h t u n g s n e t z w e r k zur 
Ve r fügung geste l l t , ande re r se i t s er
folgt eine regelmäßige Vertei lung der 
Erkenntnisse aus dem Netzwerk in die 
S t absab te i l ungen h ine in . Die Unter 
nehmenswissensbas is w i rd damit er
weitert. 

Zur Un te r s tü tzung des W i s s e n s a u s 
tausches innerha lb des Ne tzwerkes 
w i rd Social Software, z. B. Blogs, e inge
setzt. Die Netzwerk-übergre i fenden 
Verteilprozesse erfolgen mittels News 
l e t te rn u. ä. Z u d e m w e r d e n d ie E r 
kenntnisse in Thesenpapieren fixiert, 
welche dem Management als Basis für 
d ie s t r a t eg i s che E n t s c h e i d u n g s f i n 
dung d ienen und in d ie Mi t te l- und 
Langfristplanung eingebracht werden. 

Umfeldbeobachtung und Innova
tionsmanagement 

Durch neue In format ionen, Ve rknüp 
fung und External isierungen des Know-

hows entstehen veränderte Perspekt i 
v en u n d Ideen , we l che in neue P r o 
dukte oder Geschäftsfelder einfl ießen 
können. 

Hierzu ist die Umfeldbeobachtung eng 
mit dem Innovat ionsmanagement des 
Unternehmens verzahnt . Das Umfe ld 
b e o b a c h t u n g s n e t z w e r k n i m m t h ier 
zusätzlich zu seiner Sensorenfunktion 
auch die Aufgabe des Ideengenerators 
wahr. 

Das „Ober-den-Tellerrand-BlIcken" in 
der Umfe ldbeobach tung ermögl i ch t 
häufig einen S tandpunktwechse l , der 
Problemlösungen zulässt, die auf den 
ersten Bl ick nicht mögl ich sche inen . 
Die Verknüpfung des unterschiedl ichs
ten E x p e r t e n w i s s e n s im N e t z w e r k 
unterstützt dies. 

jedoch ist es mit der Rolle der Umfeld
beobachtung in der Ideengenerierungs-
p h a s e im I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t 
prozess nicht a l le ine getan . Auch in 
der Bewer tungs- und A n a l y s e p h a s e 
unterstützt das Netzwerk. Hier kommt 
wieder das vielfältige Expertenwissen 
zum Tragen, u m e ingebrachte Ideen 
unterschiedlich beleuchten und unter
suchen zu können. Die Expert isen zu 
k o m p l e x e r e n I d e e n , z. B. n eue G e 
s chä f t s f e lde r , e r l a u b e n e i n u m f a s 
sendes und zukunftsger ichtetes B i ld 
und bieten eine fundierte Basis für die 
Entscheidung über die Realisierung. 

Fazit 

Eine funktionierende Umfe ldbeobach
tung bildet ein wesent l iches E lement 
der strategischen Planung. Sie e rmög
l i cht e i ne r se i t s e i ne E r h ö h u n g der 
Reaktionsfähigkeit des Unternehmens 
auf Veränderungen in den Umfeldern, 
andererseits bildet sie aber auch die 
Basis, u m einen innovativen Vorsprung 
herauszuarbeiten, indem sie mit wer t 
vol len Informat ionen Entsche idungs 
un te r s tü tzung zur A u f n a h m e neuer 
Themen („doing the right things") l ie 
fert. Zur Erfül lung dieser beiden Z ie l 
setzungen haben sich in der DATEV eG 
Netzwerke als ein wer t vo l l es I n s t ru 
mentar ium erwiesen. 

Durch d ie E i n b i n d u n g der v e r s c h i e 
densten Fachbere iche des Un te rneh 
mens konnte der Blick weiter geöffnet 

we rden . Z u d e m f l ießen nun im R a h 
men der s t ra teg ischen P l anung U m 
f e l d t h e m a t i k e n v e r s t ä r k t e i n . D ie 
K o m m u n i k a t i o n u n d A u s t a u s c h b e 
z iehungen im Un te rnehmen we rden 
zusätzlich angeregt. 

Das U m f e l d b e o b a c h t u n g s n e t z w e r k 
b i ldet den R a h m e n , u m das R a d a r 
eines Unternehmens mögl ichst effek
tiv und effizient arbeiten zu lassen. Es 
gilt nun, dieses Netzwerk effizient zu 
g e s t a l t e n u n d w a c h s e n zu l a s s e n . 
Wicht ig dabei sind zahlreiche A u ß e n 
kontakte. 

Aber auch intern gilt es, zu gestalten 
und zur Tei lnahme zu motiv ieren. Es 
reicht nicht, e in Netzwerk nur e i nzu 
richten. M a n muss es stetig a m Laufen 
ha l t en . Es ist ä h n l i c h e iner m e c h a 
nischen Uhr, die immer wieder aufge
zogen we rden sol lte; e ine Herausfor
derung für die nächsten jähre. 

Weiterführende Literatur: 

G r a n t , R o b e r t ; N i p p a , M i c h a e l : 
Strategisches Management , 5. Auflage, 
München 2006 

Horväth & Partner: Früherkennung in 
der U n t e r n e h m e n s s t e u e r u n g , S tu t t 
gart 2000 

Schmid , Michae l et.al: Value Report ing 
- Opt imie ren Sie ihre mater ie l le Cor
porate Governance, München 2005 

S t e inmann , Horst; Schreyögg, Georg: 
M a n a g e m e n t 6. Auf lage, W i e s b a d e n 
2006 

Weber, )ürgen et. a l : Controlling 2006 -
S t a n d u n d P e r s p e k t i v e n , V a l l e n d a r 
2006 

Wel lner , Ka i-Uwe: Shareholder Va lue 
u n d se ine W e i t e r e n t w i c k l u n g z u m 
M a r k e t A d a p t e d Sha reho lde r Va lue , 
Approach, Marburg 2001 • 
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Wir sind ein weltweit tätiges mit

telständisches Unternehmen am 

Standort Raubling bei Rosenheim 

und haben uns auf die Entwick

lung und Produktion von Pharma

zeutischen Wirkstoffen und 

Zwischenprodukte spezialisiert. 

W i r suchen am Produktionsstandort Raubl ing bei Rosenhe im einen 

Senior Controller 
ihre Au fgaben 
• Verantwortliches Bereichs-Controlling. Aufbereiten und Analyse 

der Kostenrechnung, Einleiten von Maßnahmen zur Kostenkont
rolle und -Senkung 

• Projekt-Controlling (Kalkulation und Überwachung von Dienstleis
tungsprojekten) 

• Wirtschaftlichkeitsanalysen/Soll-Ist Vergleiche mit 
Kommentierung 

• Budgetplanung und Forecasting (Roulierende Planungs
und Erfolgsrechnung aller Budget-Bereiche: Umsatz, Kosten
struktur, Personal, Investitionen, Cashflow) 

• Reporting, Erstellung und Kommentierung an Bereichs- und G e 
schäftsleitung, Gesellschafter, Banken 

• Aufbereiten der Basisdaten zum Monats- und Jahresabschluss 
• Ermittlung und Überwachung von Wertschöpfungs-

basierten Verrechnungssätzen. 
• Weiterentwicklung der Controlling-Systeme und Prozesse 

Ihr Profi l 
• Abgeschlossenes Hochschulstudium der Betriebswirtschaft mit 

Schwerpunkt Finanz- und Rechnungswesen bzw. Controlling, oder 
vergleichbare Ausbildung 

• Fundierte, mind. 5-jährige Berufserfahrung im 
Controlling der produzierenden Industhe 

• Fähigkeit zum konzeptionellen Arbeiten und 
unternehmerisches Denken 

• Zielgerichtete, stnjkturierte und selbständige Artjeitsweise 
• Hohe kommunikative Kompetenz und Teamfähigkeit 
• Belastbarkelt, Eigeninitiative, Flexibilität und hohes 

Engagement 
• Sehr gute Englischkenntnisse in Wort und Schrift 
• Ausgezeichnete EDV-Anwenderkenntnisse 

(ERP-Systeme, Excel, MS-Office) 

W e n n S i e d iese äußerst abwechs lungsre iche Aufgabe , 
die ein hohes Maß an Selbstständigkeit erfordert, 
interessiert, dann freuen wir uns auf Ihre Bewe rbung 
per Pos t oder E-Mail an : 

G m b H 
Personalabteilung 
Klaus Einsele 
Tel.: +49 (0)8035/88 12 0 
Rosenheimer Straße 43 
83064 Raubling 
klaus.einsele@phamnazell.com 
vinww.pharmazell.com 

mailto:klaus.einsele@phamnazell.com
http://vinww.pharmazell.com


CM 6/2007 Alfred Biel 

Führungsverantwortung 
im globalen Wandel 

Workshop zum 40-jährigen Bestehen des 
Instituts für Unternehmensführung (ifu) der 
Ruhr-Universität Bochum - eine fachjourna
listische Nachlese 

Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, 
Sollngen, Fachjournalist (DFJV) 

Alfred Biel, Solingen 

Das viel zitierte Schlag- und Streitwort 
„Global is ierung" ist in aller Munde . 
„Globalisierung" bezeichnet die zuneh 
m e n d e i n t e rna t i ona l e Ve r f l e ch tung 
durch grenzüberschreitenden Handel 
mit Gütern, Dienstleistungen, Kapital 
und technischem Wissen ; sichtbar an 
der Entwick lung des Wel thandels und 
der A u s l a n d s i n v e s t i t i o n e n . B e i d e 
Größen haben weit starker zugenom
men als die Weltprodukt ion. 

Die Erörterung dieses Begriffs und der 
dahinter stehenden Problematik w i rd 
e inmal mehr v o m krit ischen Sachver 
stand, ein anderes M a l mehr von E m o 
tionen geleitet. Nicht selten kommt es 
zur recht face t tenre i chen „Ane inan-
dervorbe i-Kommunika t ion " . Die G lo 
ba l is ierung „ha t s ta t tge funden" und 
greift immer weiter um sich. Es Ist der 
Global is ierung egal , ob die Leute sie 
mögen oder nicht {He rmann S imon) . 
A n g e s i c h t s der u n ü b e r s i c h t l i c h e n 
Konste l la t ion untersch ied l icher , z.T. 
auch w ide r sp rüch l i che r M e i n u n g e n , 
Situationen und Bedingungen ist - u m 
in der Sprache der Controller zu ble i 
ben - eine erfolgreiche Navigat ion be 
sonders schwierig. Daher ist nahe l ie
gend , Or i en t i e rungsh i l f e u n d e r h e l 
lende E rkenntn i sse v o n der W i s s e n 
schaft zu erhoffen. 

Das Institut für Unternehmensführung 
(ifu) der Ruhr-Universität Bochum, be 
kann t für t re f fs i chere T h e m e n w a h l 
und engagierte Diskussion aktuel ler 
F rages te l lungen der U n t e r n e h m e n s 

führung unter Einbezug der Unterneh
menspraxis , wäh l te „Führungsverant 
wortung im globalen W a n d e l " zum Ge 
gens tand des jub i l äums-Workshops 
mit gesch lossenem Tei lnehmerkre is . 
Prof. Dr. Dr. h. c. He inr i ch Pierer, vor 
maliger Aufsichtsratsvorsitzender der 
S iemens AG, sprach als Hauptredner 
über die Verantwortung der Unterneh
mensführung im Zeitalter der Global i 
sierung. Der Verfasser zählte zum Kreis 
der eingeladenen Journalisten. 

Die G loba l i s ie rung w i r d heute m a ß 
geblich durch neue Informations- und 
Kommunikat ions techno log ien sowie 
moderne Organisationsformen der be 
trieblichen Produktion vorangetrieben. 

> Die wel twei te Vernetzung der elek
tronischen Kommunikat ionswege, 

> computergestützte Logistik und 

> h o c h e n t w i c k e l t e T r a n s p o r t 
methoden 

führen zu wel twei ter Verschmelzung 
der M ä r k t e für A rbe i t u n d K a p i t a l , 
Güter und Dienstleistungen. Sie e rwe i 
tern die Wahlmögl ichkei ten der Unter
nehmen für Produkt ionsstandorte so 
w ie Beschaffungs- und Absatzmärkte. 

Con t ro l l e r m ü s s e n c o n t r o l l i n g r e l e 
v a n t e T h e m e n - u n d die G loba l i s i e 
rung ist hochgrad ig cont ro l l ingre le 
v an t - emot ions los ana l ys i e ren , die 
P a r ame te r u n d B e d i n g u n g e n e r k e n 

nen und d a n n z ie l führende Sch luss 
folgerungen ziehen. Dieser Erkenntnis-
u n d M e i n u n g s b i l d u n g s p r o z e s s b e 
ginnt mit der an sich selbst zu stel len
den Anforderung, die jeweiligen Inhalte 
richtig zu vers tehen. Auch diese Ver
ans ta l tung zeigte e inma l mehr, dass 
uns das Themenfeld Globalisierung in 
v i e l f a c h e r F o r m forder t , in D i s k u s 
sionen im fachjournal ist ischen Kol le
genkre is w i r d nicht se l ten „über for 
d e r t " h inzuge füg t . Z u n ä c h s t ist es 
wicht ig , so lässt auch von Pierer w i s 
sen, dass w i r die neuen Marktgesetze 
r i ch t ig b e w e r t e n u n d zu r i ch t i gen 
Schlussfolgerungen kommen. 

Übr igens , w i e zu e r f ah ren war , d ie 
globalste Organisat ion der We l t über
haupt ist die FIFA. Sie ist in 204 Ländern 
der Erde aktiv. An zweiter Stelle liegt 
die katholische Kirche mit 202 Ländern. 
Auf Platz drei folgt die UNO, dann Coca 
Cola. Und an fünfter Stelle liegt dann 
schon Siemens, so von Pierer. 

Von P ierer v e r such t e , e in zent ra les 
P rob lem der G loba l i s ie rung mith i l fe 
e ines b e k a n n t e n Z i t a t s zu v e rdeu t 
l ichen: E inem We ißen folgten die a f r i 
kan ischen Helfer nicht mehr. Auf die 
Frage, was denn jetzt los sei, w a r u m es 
nicht weitergehe, kam die viel zitierte 
A n t w o r t des Führers der E ingebore 
nen : „Die M ä n n e r w a r e n zu schne l l . 
Ihre Körper sind losgerannt und haben 
die Seelen zurückgelassen. Sie müssen 
jetzt w a r t e n , d a m i t d ie See l en auf 
schl ießen können." 
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W e n n w i r uns umhören , so er fahren 
wir, dass Vielen das Tempo in der Wel t 
der Veränderungen zu schnell ist. Viele 
tun sich schwer, mitzuhalten und füh 
len s ich d e s h a l b v e r u n s i c h e r t u n d 
m a n c h m a l auch mut los . Kürzl ich er
g a b e i ne U m f r a g e , d a s s v i e l e M e n 
schen diese Entwick lung als „nur u n 
ü b e r s i c h t l i c h , komp l i z i e r t u n d a n 
strengend, aber nicht als besser" wahr 
nehmen. 

M a n muss, so von Pierer, die Sorgen 
der M e n s c h e n schon ernst n e h m e n 
und sich eben immer w ieder d a r u m 
b e m ü h e n , g e d u l d i g zu e r k l ä r e n , 
w a r u m w i r schnel ler v o r a n k o m m e n 
müssen, als uns das vielleicht lieb ist. 
M a n ist Hai f isch oder Haifisch-Futter, 
e rgänzte der Redner. Aus dieser Per
spektive fällt uns die persönliche W a h l 
der bevorzugten Rolle sicher leichter. 

W a s hat die Globalisierung nun eigent
l ich an Neuem gebracht? Hierzu gibt 
von Pierer e ine ganz nüchterne Ant 
w o r t : Die W e l t hat s i ch i n z w i s c h e n 
weitgehend zu e inem einzigen großen 
M a r k t p l a t z en tw icke l t . S i cher noch 
immer unvo l l kommen , aber die Ten
denz ist klar. N a c h v o n P ierer w i r d 
d i ese r M a r k t p l a t z für a l l e W e t t b e 
werber von ein paar Grundelementen 
best immt: 
> Das Erste ist ein mehr oder weniger 

offener Mark tzugang in regionalen 
Mä rk t en auch für Anbieter, deren 
Heimat anderswo ist. Also in a n d e 
r e n W o r t e n : E s g i b t k e i n e g e 
schützten Märkte mehr. 

>• Das zweite Element sind we l twe i te 
technische S tandards , die die E in 
t r i t t sbar r ie ren absenken . P a r a d e 
beispiel ist das Internet-Protokoll , 
d a s auf der ganzen W e l t den Z u 
gang zum Internet möglich macht. 

> Das dritte E lement sind die global 
präsenten F inanzmärkte , die in S e 
kundenschnel le funktionieren und 
die in Sekundenschnel le Mi l l iarden 
bewegen. 

> U n d sch l i eß l i ch s ind d ie g loba l e 
Kommunikat ion und der Datenaus
tausch in Eng l i sch a ls we l twe i te r 
Wir tschaf tssprache zu betonen. 

W a s uns dabei besonders zu schaffen 
macht , ergänzt von Pierer im Hinblick 

u. a. auf die „asiatische Bedrohung", ist 
die Kombinat ion aus „H ightech" und 

„Low Cost". 

Controller kennen die Bedeutung der 
g e e i g n e t e n A u s s a g e f o r m , z. B. d ie 
r icht ige K e n n z a h l . Nur so k a n n d ie 
richtige und passende Information für 
eine Problemstel lung geliefert werden. 
D ies gi l t a u c h für G l o b a l i s i e r u n g s 
diskussion. Beispielsweise machte von 
Pierer darauf au fme rksam, dass w i r 
u n s bei a l l e r F reude über unse r en 
Außenhande l nicht darüber täuschen 
lassen dürfen, dass es a m Ende w e n i 
ger auf die Exportstat is t ik ankommt , 
sondern auf d ie W e r t s c h ö p f u n g im 
eigenen Land . Denn nur Wer t schöpf 
ung sichert Arbeltsplätze. 

Control ler s chauen nach vo rne und 
fragen, w ie können wi r die gesteckten 
Ziele trotz schär fe ren W e t t b e w e r b s 
und immer schw ie r ige r w e r d e n d e n 
B e d i n g u n g e n e r r e i chen . Von P ierer 
sieht drei Handlungsfelder . Al le drei 
Optionen betreffen sowohl die Gesel l 
schaft insgesamt als auch die Unter
nehmen: 
>• Erstens geht es u m W a c h s t u m , 

> zweitens u m Kosten und 

>• drittens u m Innovat ionen. 

W e n n w i r d iesen „Dre isprung" schaf
fen, haben wi r auch in Zeiten der Glo
bal is ierung Chancen. Und da gibt es 
nach den Wor ten von Pierers die Chan 
ce , unsere e igent l iche S tä rke a u s z u 
spie len und e inen Vorsprung durch 
Innovat ionen zu erringen. 

Der Vortrag macht deutlich, diese welt
weite Entwicklung fordert uns heraus. 
W i r müssen uns d iesem We t tbewerb 
s te l l en . Res igna t i on w ä r e e in ganz 
schlechter Ratgeber. Im Gegenteil: W i r 
müssen uns wieder auf unsere Stärken 
b e s i n n e n u n d a l l e s d a r a n s e t z e n , 
unsere Stärken zur Geltung zu bringen. 
Control ler vers tehen sich a ls Lotsen, 
d ie a k t i v e F ü h r u n g s u n t e r s t ü t z u n g 
betreiben. Insofern finden Controller in 
der B e w ä l t i g u n g der H e r a u s f o r d e 
rungen der Globalisierung eine funda
m e n t a l e A u f g a b e n s t e l l u n g . Es ist 
z u n e h m e n d e i n i n t e r n a t i o n a l e s 
Denken gefordert . Dazu zäh len u .a . 
auch Entscheidungen bezüglich der i n 
t e r n a t i o n a l e n P o s i t i o n i e r u n g de r 

Unternehmen im globalen Wettbewerb. 
Beispielsweise ist die Mitarbeit bei Ent
scheidungsvorlagen in Standortfragen 
Teil des betr iebswir tschaf t l i chen Ser
v ice der Controller. Diese Analysen be 
rücksichtigen in der Regel eine Vielzahl 
quant i ta t iver , qua l i ta t i ver und auch 
sub jekt i ve r En t s che idungsk r i t e r i en . 
W i e zu beobachten ist, werden diese 
En t sche idungen meis tens auch von 
mentalen Strömungen beeinflusst. 

Es e r h e b t s i ch d i e F r a g e , w a r u m 
Aspekte und Folgen der Globalisierung 
so lebhaft und kontrovers mit Verstand 
und Intellekt als auch mit Bauchgefühl 
diskutiert werden . Den Kern der Ant 
wort hat uns bereits der große Nat io
nalökonom lohn Mayna rd Keynes (1883 

- 1946) geliefert. Er zeigte ein besonde
res S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s z w i s c h e n 
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik auf 
Ihm zufolge besteht ein e lementares 
Problem darin, drei Dinge - wie Control
ler in Zeiten der Ba l anced Scorecard 
gerne sagen - auszubalancieren: 

> ökonomische Effizienz 

>• soziale Gerechtigkeit und 

• individuelle Freiheit 

Aus heutiger Sicht können wi r dieses 
S p a n n u n g s d r e i e c k zu e i n e m S p a n 
nungsfünfeck erweitern: 

• ökologische Kr i ter ien, w i e der K l i 
mawande l zeigt und 

> weltwirtschaft l icher Ausgleich, z. B. 
z w i s c h e n d e n a l t e n I n d u s t r i e 
s taa ten u n d den En tw ick lungs län 
dern. 

Controller w issen, dass neben harten 
Fak ten a u c h w e i c h e G r ö ß e n in En t 
scheidungen einfl ießen. Dies gilt in be 
sonderer W e i s e im Z u s a m m e n h a n g 
mit Themen der G loba l i s ie rung. E in 
Thema , zudem w i r lange un te rwegs 
sein werden. 

Der Ver fasser d a n k t He r rn Prof. Dr. 
Dr. h. c. Heinrich von Pierer für die U n 
ters tützung be im Z u s t a n d e k o m m e n 
dieses Beitrages. • 
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CM 6/2007 Frank Brettschneider / Uwe M. Seidel / Bernd Ostermann 

Prof. Dr. Frank Brettschneider, 
Professor für Kommunikations
wissenschaft und Leiter des 
Zentrums für Kommunikations-
Controlling und Communication 
Performance Management, 
Universität Hohenheim 

Prof. Dr. Uwe Seidel, Professor 
für Rechnungswesen, Controlling 
und Projektmanagement, 
Fachhochschule Regensburg; 
Vorstand cycnum AG, München 

Bernd Ostermann, Geschäfts
führer IPM United GmbH (früher 
Ostermann Syskom GmbH), 
München 

Erfolgsfaktoren für Kommunikations-Controlling 
Wie Kommunikationsmanager und Controller mit Intangible Performance Management 
(IPM) gemeinsam Neuland erschließen können 

von Frank Brettschneider, Hohenheim, Uwe M. Seidel, München, und Bernd Ostermann, München 

Obwo l i l K o m m u n i k a t i o n längst a l s 
entscheidender Faktor für den Unter
nehmenserfolg anerkannt ist, w i rd sie 
in vielen Unternehmen aus Controller
sicht nur unbefriedigend geplant und 
gesteuert. W o genau die Defizite liegen 
und wie sie behoben werden können, 
u n t e r s u c h t d ieser A r t i k e l aus d e m 
Bl ickwinkel von Controlling und K o m 
munikat ion. 

Fazi t : M i t en tsprechender So f tware-
Unterstützung ist ein nachhaltiges Con
troll ing von Kommunikat ionsle istung 
und -Wirkung heute mögl ich. Erfolgs
kritisch sind präzise aufeinander abge
st immte Controlling-Instrumente und 
e ine s ymb io t i s che Au fgaben te i l ung 
zwischen Kommunikat ionsverantwort 
lichen und Controllerdienst. 

W a s macht Unternehmen wertvo l l ? Im 
Zeitalter der globalisierten Dienstleis
tungsgesellschaft w i rd immater ie l len 
Wer ten w ie Humankap i ta l oder Orga
nisationsstärke höheres Interesse ent
gegengeb ra ch t a l s d e n ma te r i e l l en 

oder f inanziel len Ressourcen. Die I n 
t ang ib l e Asse t s m a c h e n d e n Un te r 
schied aus zwischen Markt- und Buch 
wer t , al lein Marken haben laut einer 
PwC-Studie aus dem |ahr 2005 mittler
weile durchschnitt l ich 67 Prozent A n 
te i l a m G e s a m t w e r t v o n U n t e r n e h 
men. Im )ahr 1999 lag dieser noch bei 
56 P r o z e n t ( vg l . P r i c e w a t e r h o u s e 
Coopers AG 2006, S. 8). 

Kommunikat ion fungiert beim Aufbau 
immater ie l le r Ve rmögenswer te in e i 
ner Doppelrol le: Sie ist selbst ein i m 
m a t e r i e l l e r W e r t u n d g l e i c h z e i t i g 
Treiber (vgl. Zerfaß 2005, S. 533). Denn 
Kommun ika t ion ist das verb indende 
Element, wenn es da rum geht, schnell 
a u f V e r ä n d e r u n g e n zu r e a g i e r e n , 
Oual i tätsstandards e inzuführen oder 
die Un te rnehmensrepu ta t ion zu ver 
bessern. 

U m Intangible Assets gezielt aufbauen 
zu können, sollte desha lb K o m m u n i 
k a t i o n s y s t e m a t i s c h g e p l a n t , ü b e r 
wach t u n d gesteuert werden. 

Kommunikations-Controlling: 
Status Quo 

Die Zahl der Unternehmen, die sich in 
der P rax i s b is lang mit K o m m u n i k a 
t ions-Cont ro l l i ng b e s c h ä f t i g e n , ist 
noch begrenzt. Laut einer Studie des 
FAZ-Instituts unter den Kommun ika 
tions-, Marketing- und Finanzdirektor
en der 100 umsatzstärksten deutschen 
Aktiengesellschaften nutzen nur wen i 
ge Unternehmen Controll ing-Systeme 
für K o m m u n i k a t i o n . Der Hä l f t e der 
Befragten w a r nicht bekannt, dass es 
solche Sys teme inzwischen gibt (vgl. 
Sommer 2006, S. 34). Wei teres Ergeb
nis der Studie : Praxistaugl iches K o m 
mun ika t i onscon t ro l l i ng hängt m a ß 
gebl ich von Sof tware-Unters tützung 
ab. B isher gibt es abe r k a u m E r f a h 
r u n g s w e r t e zu s y s t e m g e s t ü t z t e n 
Steuerungsansätzen. 

Die Kommunikat ion gehört dami t zu 
den wenigen Disziplinen, die v o m Con 
trol l ing noch n icht ersch lossen w u r 
den. Das ist umso bemerkenswerter , 
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als die verantwort l ichen Kommunika 
t i o n s m a n a g e r der Idee z u n e h m e n d 
aufgeschlossen gegenüberstehen, weil 
sie durch Auswe i sung ihres W e r t b e i 
trags eine Aufwertung ihres Bereiches 
e rwar ten . Voraussetzung für eine Öff
nung ist aber, dass Controlling-Anfor
derungen nicht eins zu eins aus den 
k l a s s i s c h e n B e r e i c h e n ü b e r t r a g e n , 
sondern zunächs t für die K o m m u n i 
kation übersetzt werden . Hier wurde 
in der Ve rgangenhe i t zu w e n i g auf 
d i e S p e z i f i k a der K o m m u n i k a t i o n 
geachtet. 

A n f o r d e r u n g 1 : Q u a n t i f i z i e r t e V o r 
gaben 
Wei l Kommunikat ion von qual itat iven 
Inhalten best immt wi rd , ist die Opera-
t i o n a l i s i e r u n g v o n Z i e l e n d u r c h 
P l a n u n g e n a n s p r u c h s v o l l e r a l s im 
B e r e i c h d e r T a n g i b l e A s s e t s . Vo r 
n e h m l i c h i n h a l t l i c h e V o r g a b e n b e 
deuten für die Le is tungsbeur te i lung 
von Organisat ionse inhe i ten und e in 
zelnen Mi ta rbe i te rn unk lare und d a 
mi t meis t s c h w e r na chvo l l z i ehba r e 
Kriterien. 

An fo rde rung 2: Kennzah l ensys t eme 
und standardisiertes Ber ichtswesen 
In der K o m m u n i k a t i o n s i n d K e n n 
z a h l e n s y s t e m e b i s l ang nu r in Te i l 
b e r e i chen e t ab l i e r t , das Repo r t i ng 
gegenüber Vorgesetzten orientiert sich 
daher eher an individuel len E inschät 
zungen als a n objektiven Maßs täben . 
Insofern fällt es schwer, das M a n a g e 
ment schne l l und punk tgenau über 
den aktuel len S ta tus von Zielen und 
M a ß n a h m e n zu informieren. 

An fo rde rung 3: E r f assung v o n Le i s 
tungsdaten für die operat ive Ebene 
K o m m u n i k a t i v e M a ß n a h m e n b e 
stehen aus einer Vielzahl kleinteiliger, 
im kreat iven Prozess s ich inha l t l i ch 
k o n k r e t i s i e r e n d e r E i n z e l e l e m e n t e . 
E i ne v a l i d e E r f a s s u n g der e n t s p r e 
chenden Le is tungsdaten mithi l fe ex
terner Listen ist aufwändig und w i rd 
von den Kommunikatoren abgelehnt. 
Kosten w e r d e n im Regel fa l l nur für 
Kostenstel len ausgewiesen und bud-
getiert. Das Catering für ein Event kann 
z.B. unter die Kostenstel le der Event-
Abtei lung fal len, der Flyer dafür w i rd 

aber der Kostenstelle der Werbeabte i 
lung zugerechnet. Ein Kostensammler 
für Events selbst (z.B. in Form eines 
Projekts oder eines innerbetrieblichen 
Auftrags) und eine kostenträgerorien
t i e r t e K o s t e n - u n d L e i s t u n g s v e r 
r e c h n u n g feh len im Rege l fa l l . A u c h 
Leistungsmengen (z.B. Anzah l du r ch 
geführter Events, Anzahl geschalteter 
Anzeigen) we rden meist nur separat 
n a c h K o s t e n s t e l l e n e r f a s s t . E i n e 
produktbezogene Zusammenführung 
geschieht selten und wenn , dann meist 
ex post. Dadurch stehen die Daten viel 
zu spä t für A u s w e r t u n g e n zur Ver 
fügung. E ine zielbezogene Er fassung 
u n d A u s w e r t u n g sche i te r t z u m e i s t 
da ran , dass der Zielplanungsprozess 
mit der Dynamik des Kommunikations-
geschafts nicht Schritt halten kann. 

A n f o r d e r u n g 4: K o n t i n u i e r l i c h e E r 
hebung von Wi rkungsdaten 
E r g e b n i s s e der W i r k u n g s m e s s u n g 
k ö n n e n d e m Con t ro l l e r me i s t nur 
punk tue l l , mit großer zei t l icher Ver
zögerung u n d n icht für a l le E b e n e n , 
geliefert we rden . Die Akt i v i tä ten der 

Die Grafik vereint die drei Elemente: 

O Zielkaskadierung | 
über mehrere Ebenen; 

© Ziel- und 
maßnahnnenbezogene 
Erfassung von Leistung 
und Wirkung 
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Abb. 1: Methodische Grundlage für Kommunikations-Controlling 
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W i r k u n g s m e s s u n g s ind nur im Aus-
nai imefal i zwischen mehreren betrof
f enen A b t e i l u n g e n s y n c h r o n i s i e r t : 
Z w a r w e r d e n Markt- und M e i n u n g s 
forschungsinstitute damit beauftragt, 
d ie Repu ta t i on oder das Image des 
U n t e r n e h m e n s zu e r m i t t e l n . U n d 
M e d i e n r e s o n a n z a n a l y s e n g e b e n 
Auskunft über die Häufigkeit und die 
Tendenz der Be r i ch te r s ta t tung über 
d a s e igene U n t e r n e h m e n oder d i e 
Branche, jedoch stehen diese Informa
tionen oft erst zum Quartals- oder Jah 
resende zur Ver fügung und w e r d e n 
nur selten miteinander verknüpft. 

A n f o r d e r u n g 5: G e g e n ü b e r s t e l l u n g 
von Leistung und W i rkung 
S o w o h l auf Le is tungs- a ls auch auf 
Wirkungsseite können die benötigten 
Daten aktuell weder im erforderlichen 
Umfang noch kont inu ier l i ch erfasst 
werden , we i l dies zu au fwand ig und 
zu teuer wäre . Dazu fehlte es bislang 
s o w o h l a n g e e i g n e t e n M e t h o d e n 
a l s a u c h a n e n t s p r e c h e n d e r EDV-
Unterstützung. 

Zielbild für Kommunikations-
Controlling 

Z u n ä c h s t w i r d d ie M e t h o d i k d a r g e 
stellt. E in Steuerungsmodel l , das Leis 
tung und Wi rkung sowie Ziel und Ziel 
erreichung gegenüberstellt, muss nach 
Ansicht der Autoren die methodische 
G r u n d l a g e f ü r K o m m u n i k a t i o n s -
Controlling bilden. Des Weiteren muss 
das Model l alle beteiligten Ebenen i n 
tegrieren. Es reicht nicht aus, nur die 
s t r a t e g i s c h e E b e n e zu b e t r a c h t e n . 
V i e l m e h r m u s s K o m m u n i k a t i o n s -
Control l ing auch auf operat iver und 
taktischer Ebene stattf inden, u m auch 
fü r E i n z e l m a ß n a h m e n u n d M a ß 
nahmenbünde l aussagefahig zu sein. 

Die Grafik auf der rechten Seite vereint 
die drei E lemente. 

Auf dieser Grund lage ist es mögl ich . 
Zusammenhange zwischen 
>• den e ingesetzten Ressourcen , die 

dem Kommun ika t ionsbere i ch zur 
Verfügung stehen (f inanziel le und 
personelle Ressourcen), 

>• d e m P r o d u k t (z.B. Zah l und Güte 
von Events, Pressemittei lungen und 
Web-Auftritten), 

>• dessen d i r ek t en W i r k u n g e n (z.B. 

Besucherzahlen bei Events, Häuf ig
keit u n d Tendenz der M e d i e n b e 
r ichterstattung, Hits auf den W e b 
sites) und 

>• ihren I nd i r ek t en W i r k u n g e n (z.B. 
Image, Reputa t ion , Kundenzu f r i e 
denheit, Mitarbeiterzufriedenheit) 

ermitteln zu können. 

Communication Performance 
Management in der HypoVereinsbank 

Im Pro jekt „ C o m m u n i c a t i o n Per for 
mance Management " (CPM) der Unter
n e h m e n s k o m m u n i k a t i o n der H y p o 
Vereinsbank (HVB) in München wird der 
beschriebene Ansatz derzeit realisiert. 

Hierarchiestuf e/Fokin Ziele und Funktionen 

Obere Fuhnjngsebene (Bereich) 
strategisches Communication Performance 
Management 

• Effektivität der Aktivitäten gewährleisten 
• Reaktionsfähigkeit der Einheit sicherstellen 

Mittlere Führungset)ene (Abteilung): 
Taktisches Communication Performance 
Management 

• Integrierte Kommunikation realisieren 
• Kommunikationsmix optimieren {Instrumente und 

Themen zielgruppengerecht wählen und 
komtiinieren) 

Untere Führungsel5ene (Team) 
Operatives Communicalion Perfomiance 
Management 

• Effizienz von Mattnahmen steigern 
• Oualitätsstandards erhöhen 

Abb. 2: Ziele und Funktionen des CPM der HVB-Unternehmenskommunkation 

K o m m u n i k a t i o n s m a n a g e r k ö n n e n 
dann - auf der Bas is bereits g e s a m 
me l t e r u n d d o k u m e n t i e r t e r E r f a h 
rungen - erkennen, für we l ches Ziel 
(z.B. Reputat ionsste igerung) we lcher 
Output produziert werden muss und 
welche Ressourcen dies erfordert. 

Nutzwert schafft das vorgestellte M o 
dell im betr iebl ichen Al l tag aber erst 
dann , w e n n die gewonnenen Erkennt
nisse sofort in die Arbeitsablaufe e in 
gespeist werden können. Dies gelingt 
m i th i l f e v o n P e r f o r m a n c e M a n a g e 
ment. 

Die Grundidee des In tang ib le Perfor 
m a n c e Managemen t ( IPM) wurde über
n o m m e n aus d e m Corpora te Perfor 
mance Management (vgl. Ma r t i n 2005, 
S. 4 ) : A l l e A k t i v i t ä t e n so l len z i e l be 
zogen und in Echtzeit ent lang der P ro 
zesse im Wertschöpfungskreis lauf ge 
steuert und optimiert werden . Voraus
setzung dafür ist eine Sys temlösung, 
die die beteil igten Akteure rollen- und 
r e c h t e s p e z i f i s c h m i t e i n a n d e r v e r 
netzt . Denn dies e rmög l i ch t es , per 
manent v ie le Daten im laufenden Ar 
bei tsprozess zu er fassen und bereit 
zustellen. 

So können Ursache-Wi rkung-Zusam
menhänge nach Z ie len, Z ie lgruppen, 
M a ß n a h m e n und Themen ausgewer 
tet werden. Sie sind die Erfolgsgrößen 
für P lanung, Messung und Steuerung 
von immateriel len Wer t en und damit 
auch von Kommunikat ion. 

Kurzfrist ig sol len der Ressourcene in 
satz reduzier t und die Reak t i onsge 
schwindigkeit von Teams, Abtei lungen 
und des gesamten Bereichs gesteigert 
werden . Langfrist iges Ziel ist es, den 
Wertbei trag der Kommunikat ion nach 
zuweisen und auf Basis val ider E r fah 
rungswerte kontinuierlich zu steigern. 

A ls Arbei tswerkzeug und Datenbasis 
dient die Per formance-Management-
Software os/rooms, die die einzelnen 
Phasen des Wertschöpfungskreislaufs 
mit spezia l is ierten M o d u l e n für Z ie l 
planung, Realisierung, Evaluat ion und 
Ana lyse unterstützt. 

Quantif izierte Vorgaben: 
In der P lanung kann das Management 
Z ie le vo rgeben und über f unk t i ons 
spezifische Kennzahlenkataloge q u a n 
t i f i z i e r en . U n t e r g e o r d n e t e E b e n e n 
schlagen M a ß n a h m e n zu den Zielen 
vor u n d ber i chten gegen die v e r e i n 
ba r t en P l anwe r t e im lau fenden P r o 
zess (Reporting) und bei Fertigstellung 
der M a ß n a h m e (Absch lussbe r i ch t ) . 
Der Cont ro l le r e rhä l t ak tue l l e P l an-
und Ist-Werte zur Zielerreichung und 
kann Vergleichsberichte erstellen. 

K e n n z a h l e n s y s t e m e u n d s t a n d a r d i 
siertes Ber ichtswesen 
Management-Cockpi ts für K o m m u n i 
katoren bieten jeder Führungsebene 
permanent einen sofortigen Überblick 
über den Status Quo in ihrem Verant
wortungsbere ich und er lauben direk
tes R e a g i e r e n bzw. G e g e n s t e u e r n . 
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Scorecards, 
Werttreiberbäume 
Kennzahle n/KPIs 

Dashboards, 
Benchmarking, 
I hemenmanagennent 

Cockpi t 

• S • 

/ i o l b o 7 o g e n e s 

Reporting, 
Best Practice-
Workflows 

O Ostermann SyikomGmbH 

Werbemittel-
Katalog, 
zielbezogenes 
Feedback und 
Web Tracking 

Abb. 3: Module der Performarjce-Management-Software os/rooms 

Standard-Reports enthalten Organisa-
t ionse inhe i t sspez i f i sche Key Perfor 
mance Indikatoren (KPIs), die gemein
s a m mi t d e m Contro l ler v e r e i n b a r t 
w u r d e n und nun dauerha f t zur Ver
fügung s tehen . Es w i r d für den Con 

tro l ler mög l i ch , B e n c h m a r k i n g u n d 
Best Pract ice in der Kommun ika t ion 
zu ermitteln - auch über mehrere j äh 
re h inweg. |e mehr Daten das M a n a 
gement-Cockpit für Kommunikatoren 
im Zel tver lauf s amme l t , desto s p a n 

nender und va l ider we rden die A u s 
w e r t u n g s m ö g l i c h k e i t e n - mit Hi l fe 
statistischer Methoden, w ie etwa der 
mu l t ip l en Reg re s s i onsana l y s e oder 
v o n S t r u k t u r g l e i c h u n g s m o d e l l e n 
(LISREL). 

Ziele vorgeben. 

O 1 0 

p l ü r n r u c P r o d u k t v 
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Abb. 4: Top-Down-Planungsprozess und Konkretisierung der Ziele über Kennzahlen 
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Abb. 5: Bottom-up-Reporting entlang definierter Berichtswege 

Die Kommuni i<at ionsabtei lung i<ann L e i s t u n g s d a t e n f ü r d i e o p e r a t i v e Maßnahmen können bis auf die opera-
hier d e m Control ler auch Daten für Ebene tive Ebene inhaltliche Vorgaben und ih-
vertiefende Ana lysen übergeben. Durch die Verknüpfung von Zielen und re Konkretisierung über Kennzahlen er-

K«Y P«<fonnaiK« IndUcatvan 

Status für 
definierte KPI 
in Echtzeit 
überblicken 

i>% atttt-OQ 

Externe Daten in 
zentrale Datenbank 
innportieren oder 
für Detailanalysen 
exportieren 

Neueste Informationen 
per Mausklick aufrufen 

Abb. 6: Beispiel für funktionsspezifische Dashboards im Management-Cockpit 
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folgen. Gegen diese kann anschließend 
punktgenau berichtet werden, dadurch 
werden die operativen Daten erfasst. 

Arbe i tsprozesse können a ls d ig i ta le 
Workf lows gespeichert, optimiert und 
beliebig wiederholt werden. Die Work
f lows entha l ten struktur ier tes E r f ah 
r u n g s w i s s e n zu A r b e i t s a b l a u f e n . 
A u ß e r d e m P l an- u n d I s t-Wer te zu 
Kos ten , T e r m i n e n , A u f w a n d e n u n d 
Qualität. Die Kommunikatoren haben 
so Gelegenheit, sich weiter auf die i n 
halt l iche Ausgestal tung von M a ß n a h 
men zu konzentr ieren, wäh rend Con 
t ro l ler Is t-Daten für o p e r a t i v e ERP-
Sys teme gener ieren können. M i t der 
E r f a s s u n g v o n L e i s t u n g s d a t e n auf 
a l len Ebenen ist eine zentra le Anfor 
derung für va l ides Kommunikat ions-
Controlling erfüllt. 

Aktuel le W i rkungsdaten 
Wirkungsdaten können kontinuierlich 
d u r c h d ie M e t h o d e des M i t a rbe i t e r 
se ismografen gewonnen werden . Da
bei werden Mitarbeiter als Nutzer von 
Kommunika t ionsmi t te ln , a ls Teil der 
Öffentlichkeit oder als Repräsentanten 
für Zielgruppen befragt. Diese schnell 
v e r f ü g b a r e n u n d k o s t e n g ü n s t i g e n 
Wirkungsdaten fließen zusammen mit 
den E rgebn i s sen der e x t e r n e n W i r 
k u n g s f o r s c h u n g ( M a r k t f o r s c h u n g , 
S t a k e h o l d e r - B e f r a g u n g e n , M e d i e n 
i nha l t s ana l y se etc.) in das M a n a g e 
ment-Cockpit ein. 

Gegenüberstel lung von Leistung und 
W i rkung 
Da Z i e lde f i n i t i on , P l a n u n g , P ro jek t 
arbeit , P rozessmanagement , M o n i t o 
ring und Controlling in e inem System 
erfolgen, können Leistungs- und W i r 
kungsdaten zueinander in Beziehung 

gesetzt und im Management-Cockpit 
mi th i l fe un te r s ch i ed l i che r A n a l y s e 
we rkzeuge in Echtze i t a u s g e w e r t e t 
werden. 

Controller und Kommunikatoren im 
Dialog 

Neben der Methodik und der richtigen 
Too lun te r s tü tzung ist e r fo lgre iches 
K o m m u n i k a t i o n s - C o n t r o l l i n g n icht 
nur eine Frage der Akzeptanz, sondern 
es müssen zahlre iche Bedenken von 
M i t a r b e i t e r n u n d F ü h r u n g s k r ä f t e n 
ausgeräumt werden. Gerade von Kom
munika toren w i r d der Control ler oft 
als „Kontrolleur" wahrgenommen. 
Klar Ist, dass für Controll ing und K o m 
m u n i k a t i o n g a n z un t e r s ch i ed l i che 
Erfolgsfaktoren gelten. Wäh rend in der 
K o m m u n i k a t i o n s chne l l e R e a k t i o n , 
Flexibilität und Kreativität gefragt s ind, 
beschäftigt sich der Controller mit der 
langfrist igen Ana lyse und Interpreta
tion von Daten. Sowohl das Selbstver
s t ä n d n i s der K o m m u n i k a t o r e n a ls 

„K rea t i ve " als auch der ökonomische 
Anspruch der Controller muss im Kom
munikat ions-Control l ing berücks i ch 
tigt werden. 

Dabei funktioniert der klassische Con
trolling-Dialog (vgl. Deyhle, A., Hauser, 
M., Controller-Praxis, B a n d I i , S. 177) 
a u c h für K o m m u n i k a t i o n s - C o n t r o l 
l i ng : Der K o m m u n i k a t i o n s m a n a g e r 
v e r a n t w o r t e t E rgebn i s , Inha l te und 
Strategie, der Controller fungiert a ls 
Dienst le is ter , der den M a n a g e r mit 
s t a n d a r d i s i e r t e n Con t ro l l i ng-Werk 
zeugen unterstützt. 

Der Manager als Führungskraft in sei 
nem Bereich ist für das Ergebnis ver-

Abb. 7: Controlling als Schnittmenge 

antwor t l i ch (z.B. ein besseres Unter
nehmensimage im Hinblick auf Innova
tion). Er hat die Aufgabe, Kommunikati-
o n s z i e l e z u f o r m u l i e r e n ( z . B . 
Innovationsimage in 2007 steigern um 
5 Prozentpunkte) . Die operat iven E i n 
hei ten (z.B. die e inze lnen Teams PR, 
Event , Onl ine-Medien) können dann 
die Maßnahmen zur Umsetzung festle
gen (z. B. Innovationsgipfel ve rans ta l 
t e n , i n n o v a t i v e U n t e r n e h m e n s p r o 
dukte im Internet bewerben, Artikel-Se
rie über Innovationen im Unternehmen 
im Mitarbeitermagazin publizieren). 

Die Ergebnistransparenz muss Sache 
des Controllers sein. Als Methodenver 
an twor t l i cher sollte er den M a n a g e r 
und die opera t i ven E inhe i ten durch 
d ie Vo rgabe s t anda rd i s i e r t e r W e r k 
zeuge und e inhe i t l i cher Ve r f ah rens 
we isen unterstützen. Dafür ist es z.B. 
auch notwendig , dass der Control ler 
als Finanzcontroller dem Manager a n 
h a n d v o n I n f o r m a t i o n e n a u s d e m 
F inanz- u n d R e c h n u n g s w e s e n d ie 
E r g e b n i s w i r k u n g der M a n a g e m e n t 
en tsche idung „ I n n o v a t i o n s i m a g e in 
2008 ste igern u m 5 P r o z e n t p u n k t e " 
darste l l t (z.B. Invest i t ionsbedarf , B e 
rechnung der E rgebn iswi rkung al ter 
nativer Maßnahmen ) . Dies ist bislang 
nicht der Fal l , we l l die dafür nötigen 
Daten fehlen. Bemerkenswert ist, dass 
der Control ler in seiner Dienstleister-

Communicat ion Performance Management in der Praxis / Münchner Runde 

Die HypoVereinsbank gilt als Vorreiter für Communlcation Performance Management in Deutschland. Anne 
Gfrerer, Leiterin PR & Events, ist von den Chancen überzeugt, die sich der HVB-Unternehmenskommunikati-
on bieten; „Noch können wir Kommunikatoren selbst bestimmen, wie wir unseren Erfolg dokumentieren wol
len." Sie will mit einer State-of-the-Art-Unternehmenskommunikation Standards setzen. Bislang gibt es in der 
Kommunikation kaum Erfahrungswerte für softwaregestützte Managementsysteme. Erfahrungsaustausch 
zur Messung und Steuerung von Kommunikation ist deshalb das Ziel der „Münchner Runde" zum Kommuni
kations-Controlling, die die HVB initiiert hat und die gemeinsam mit Siemens und der Münchener Rück um
gesetzt wird. In regelmäßigen Treffen diskutieren Praktiker und Wissenschaftler die neuesten Entwicklungen 
im Kommunikationsmanagement. Ansprechpartnerin Anne Gfrerer, HypoVereinsbank, anne.gfrerer@hvb.de 

Anneliese Gfrerer 
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Planung 

Um-
Mtzung 

Aufgaben des < 
KommunikationsmanagersJ 

Formulierung der 
Kommunikationsziele 
Festlegung passender Kennzahlen 

Identifizieren von Chance- und 
Risikothemen für das Unternehmen 

Durch den Kommunikationscontroller 
bereitgestellte Methoden und Instrumente 

Inhaltliche Planung von 
Maßnahmen 
Steigerung der Effizienz und 
Qualität von Maßnahmen 

Kostensenkung bei der 
Maßnahmenrealisierung 

Evalua
tion 

Analyse 

Messung der Wirkung von 
Maßnahmen 

Berichtserstellung zur Leistung von 
Kommunikation 

Ermittlung von Best Practice-
Maßnahmen 

# Anleitung und Koordinierung der 
Durchführung strategischer Analysen (z B. 
SWOT-Analyse) 
# Anleitung zur Ziel- und Strategiedefinition 

# Moderation des Ziel- und 
Strategiefindungsprozesses 

# Definition und Diskussion von Kennzahlen 
und Kennzahlensystemen, die für 
Kommunikatoren relevant sind und von diesen 
akzeptiert werden (auch in der Analysephase) 

# Erkenntnisse über den Zusammenhang 
zwischen Input, Output, direkter und indirekter 
Wirkung von Kommunikation Dabei Bezug zu 
Zielgruppen, Kommunikationsinstrumenten und 
•themen 

# Instrumente zur Planungsunterstützung (z.B. 
Planungsrichtlinien und Planungsfomiulare) 

# Koordinierung des Planungsprozesses und 
Aggregation der Teilpiane 

# Implementierung der Balanced Scorecard 
(BSC) zur Operationalisierung von Strategien 

# Anleitung und Koordinierung der 
Risikoidentifizienjng und -bewertung 

# Verfahrensweisen zur Erhebung von best 
practices (z B Valldiemng der Prozessqualitat 
und Definition von Prozessstandards) 
# Methoden zur Leistungserfassung und zur 
Ermittlung des Projektfortschrittsgrads im 
Rahmen des Projektcontrolling (z B. Earned 
Value Methode) 

# Erstellung standardisierter Berichte (z.B. Pian
ist-Vergleiche, Projekttjenchte, Risikoberichte) 
und Durchsprache mit dem Manager 

# Identifikation und Realisierung der 
Schnittstellen zu den operativen ERP-Systemen 
zur Gewinnung von Istdaten (z B zum SAP R/3) 

# Maßnahmencontrolling bei der 
Risikosteuerung (z B Hinterfragung der 
Wirksamkeit)  

# Methodenkompetenz und Beratung tjei der 
Auswahl interner und externer Datenanbieter 
# Unterstützung bei der Formulierung von 
Pflichtenheften für Datenanbieter 

# Unterstützung bei der Integration 
unterschiedlicher Datenquellen 

# Durchführung von Trendanalysen (z B 
Mellensteintrendanalysen) 
# Verfahren zur Ermittlung des 
Unternehmenswerts (z B auf Basis des Free 
Cash Flow) 

# Methoden zur Bevirertung immaterieller 
Vermögenswerte (z B selbst geschaffene 
Marken) 

# Vergleichsbenchte, Definition und Diskussion 
von Kennzahlen und Kennzahlensystemen, die 
für Kommunikatoren relevant sind und von 
diesen akzeptiert werden (auch in der 
Ran^unasßhase) 

Abb. 8: Aufgaben des Kommunikationsmanagers und Unterstützungsleistungen des Kommunikations

controllers 

rolle für den Kommunikator häufig 
in Personalunion als Finanzcontrol 
ler, Projektcontrol ler , P rozesscon 
troller oder auch als Risikocontrol 
ler tätig werden muss. Er muss für 
den Manage r re levante In format i 
onen aus der Datenf lut heraus f i l 
tern und aufbereiten. 

Daraus ergibt sich im Arbeitsal ltag 
eine Unterscheidung zwischen den 
inhalt l ichen Aufgaben des Kommu
n ika t ionsmanagers und den C o n 
t r o l l i n g - M e t h o d e n - bzw . I n s t r u 
menten, (siehe Abb. 8) 

Fazit 

Es kann davon ausgegangen we r 
den , dass K o m m u n i k a t i o n s - C o n 
t ro l l i ng in kurzer Zeit zum S t a n 
d a r d p r o f e s s i o n e l l g e f ü h r t e r 
Unternehmen gehört. Denn die in 
der Praxis und in den Arbeitskreisen 
gesammel ten Erkenntnisse zeigen, 
d a s s e t ab l i e r t e Con t ro l l i ng-P r in 
z ip ien a u c h auf K o m m u n i k a t i o n 
anzuwenden s ind. Voraussetzung 
dafür ist d ie unau fwänd ige G e n e 
r ierung s teuerungsre levante r D a 
ten im K o m m u n i k a t i o n s p r o z e s s . 
Der so f twarebas ie r te S t eue rungs 
a n s a t z „ i n t ang ib l e P e r f o r m a n c e 
Management ( IPM) " kann hierzu e i 
nen wesent l ichen Beitrag leisten. 

Der K o m m u n i k a t i o n s m a n a g e r 
k a n n s ich auf se ine i nha l t l i chen 
A u f g a b e n k o n z e n t r i e r e n , e r fü l l t 
aber gleichzeitig die an ihn gestel l 
ten Controll ing-Ansprüche. Er p ro 
fitiert, wei l er im Tagesgeschäft e in 
fach u n d schne l l auf s t eue rungs 
re levante Daten, E r fahrungswer te 
und Ana l ysewerkzeuge zugreifen 
kann . Diese ermögl ichen ihm P ro 
zessoptimierung, Themen- und Re 
puta t ionsmanagement sowie s t ra 
tegische und integrierte Kommun i 
kation. 

Der Kommunikat ionscontrol ler hat 
d u r c h i n t a n g i b l e P e r f o r m a n c e 
M a n a g e m e n t d ie C h a n c e , s e ine 
M e t h o d e n nachha l t i g im Bere ich 
K o m m u n i k a t i o n zu i m p l e m e n t i e 
ren und dauerhaft Daten zu gene 
rieren. Sein „Kunde", der Kommun i 
kator, kann Control l ing-Methoden 
und -Instrumente leicht anwenden . 
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Facharbeitskreis Kommunikations-Control l ing 

Dr. Reimer Stobbe 

Der Facharbeitskreis Kommunikations-Controlling des internationalen Controllervereins verwirklicht die Idee, 
das ursprünglich von den Kommunikatoren getriebene Thema gemeinsam mit den Controllern zu konkretisieren. 
„Kommunikation muss zu einem strategischen Faktor in der Unternehmenssteuerung werden", sagt AK-Lelter 
Dr. Reimer Stobbe, der Planung und Controlling der Unternehmenskommunikation für die Münchener Rückver
sicherungs-Gesellschaft verantwortet. In Richtung der Kommunikatoren Ist ihm wichtig, dass Controlling auch 
wirklich als Steuerung und nicht als „Kontrolle" verstanden wird. Deswegen beschäftigt sich der Facharbeitskreis 
mit dem gesamten Steuerungszyklus, angefangen bei der Strategieentwicklung über die Planung und Evaluation 
bis hin zur Analyse des Verbesserungsbedarfs. Das Ziel lautet: „Der Facharbeitskreis erarbeitet auf der Basis vor
handener Vorschlage einen Integrativen Ansatz für das Kommunikatlons-Controlling. Dieser ist mit Blick auf das 
Zusammenwirken von Managern und Controllern formuliert. 

Das Ergebnis ist eine praktisch konkret anwendbare Handlungsempfehlung. Der Facharbeitskreis findet einen Standard, der in der 
Praxis akzeptiert ist. Dieser Standard enthalt eine Terminologie, Mindestanforderungen für Methoden, Prozesse, Key Performance 
Indlcators (KPI) sowie ein Basis-Set an KPls." 
Weitere Informationen zum Arbeitskreis unter 
„http://www.controllerverein.com/ cmsdata/cache/cms 121223.html' 

Ansprechpartner: Dr. Reimer Stobbe, Münchener Rück, rstobbe@munichre.com 

Hürden z w i s c h e n d iesen be iden so 
u n t e r s c h i e d l i c h e n D isz ip l inen C o n 
trol l ing und Kommunika t ion werden 
abgebaut. 
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Mitarbeiterbeteiligung in 
der Chemie 

von Rosemarie Fiedler-Winter, Hamburg 

Im Rahmen der Umdisposit ion von Ar
b e i t n e h m e r b e z ü g e n (K ran i cenver-
sicherung, Rente etc.) erhält auch die 
Mitarbeiter-Beteil igung erneut Bedeu 
tung. W i r haben uns deshalb e inmal 
umgesehen und stel len zwei große 
u n d z w e i k l e ine re F i r m e n des Auf 
gabenbereichs Chemie vor, die diesen 
W e g seit langem beschr i t ten und d a 
mit als Unternehmen w i e auch für d e 
ren Belegschaftsmitgl ieder deut l iche 
Erfolge erzielt haben. 

Die Be te i l i gung der M i t a rbe i t e r a m 
F i rmene r fo l g ist heu te ke in s o z i a l 
politisches Problem mehr, sondern ein 
wirtschaftspolit isches. Seit Ernst Abbe 
vor fast 120 jähren den (enaer Zeiss-
W e r k e n e i ne U n t e r n e h m e n s v e r f a s 
sung mit Gewinnbete i l igung der Ar 
beitnehmer gab, hat diese Einr ichtung 
über einzelne Betriebsgrenzen hinaus 
zunehmend an Bedeutung gewonnen. 
Ihr nachhalt igstes Beispiel; die Ber te ls 
m a n n A G , d ie es heu te n i ch t g ä b e , 
hätte Reinhard Mohn in den sechziger 
jähren seine Mitarbeiter nicht a m Fir
menkapita l beteiligt. Das half dem B e 
trieb aus einer schwier igen Situat ion, 
der selbst die Banken skeptisch gegen
über standen. 

Seither hat dieses Med ium in ganz E u 
ropa, und besonders in der Bundesre 
publik Deutschland, viele Höhen und 
Tiefen erlebt, zumal jede Bundesregie
rung bei ihrem Antritt versprach, die 
Mitarbeiterbetei l igung spürbar auszu 
weiten. Kronzeuge dafür ist seit mehr 
als 4 Jahrzehnten die Arbe i tsgemein 
schaft betr iebl icher Par tnerschaf t in 
der Wi r tschaf t , AGP, die mehr als300 
Betei l igungsfirmen umfasst und deren 
langjähriger Geschäftsführer M ichae l 

Lezius die Szene kennt, w ie kein zwe i 
ter. Er w e i ß : "D ie U n t e r n e h m e n der 
Chemie haben heute zu mehr als 60 % 
eine Mitarbeiterbetei l igung, und dort 
gibt es eine Unternehmenskultur, auch 
zw ischen den Tar i fpar tnern , die vor 
bildlich ist." 

Dabe i n i m m t er kein B la t t vo r den 
M u n d , w e n n es d a r a u f a n k o m m t , 
Schwierigkeiten darzustel len, w ie z.B. 
die für 2007 vom Bundestag beschlos
s e n e H a l b i e r u n g des S p a r e r f r e i b e 
trages, der bisher jedem bis zu 1420 € 
Steuerfreiheit gab und jetzt auf 750 € 
gesenkt w i rd . „Diese Veränderung ist 
für die Vermögensbi ldung der M i t a r 
beiter abso lut kont raprodukt iv " , b e 
tont Lezius. Er fordert auch nachdrück
lich, dass die im Zuge der Steuerreform 
geplante Abgeltungssteuer, die die Ka
pitalertragssteuer für alle auf 25-30 % 
festlegt, für Arbeitnehmer mit kleinem 
E inkommen halbiert werden sollte. 

Andererseits begrüßen Lezius und die 
AGP das ebenfa l l s für 2007 vo rgese 
hene „Rat ing" nach Basel II, das die B e 
urtei lung der Kreditwürdigkeit der U n 
ternehmen von 47 Faktoren abhängig 
macht , zu denen erstmals auch soge
nannte weiche Wer te gehören w ie U n 
ternehmenskultur, Image-Fragen oder 
Persona lpol i t i sche Faktoren. U m die 
auf d i esen Sek to ren meis t u n e r f a h 
renen Bankenvertreter besser ins Licht 
zu setzen, plant die AGP ein Angebot 
s p e z i f i s c h e r S e m i n a r e . D a d u r c h 
könnten auch k le inere Be t r i ebe bei 
den vor einer Kreditvergabe anstehen
den Bonitätsprüfungen bessere Chan 
cen haben und den „weichen Werten" , 
die e twa 4 0 % des Prüfungsvolumens 
bilden, würde mehr Gewicht gegeben. 

e-mail: R.Fledler-Winter@t-online.de 

Das heißt aber auch : "M i t Hilfe der M i t 
a r b e i t e r k a p i t a l b e t e i l i g u n g k ö n n e n 
auch Kleinere ihre E igenkapita lquote 
und damit ihre Bonität verbessern." 

Dass eine Gewinn- und Kapitalbetei l i 
gung bei großen Firmen auch größere 
Zah l en schre ibt , l iegt auf der H a n d . 
Die deutschen Konzerne der Chemie
branche sind dabei Spitzenreiter. 

Bei BAYER heißt es: "Chemietarife w e i 
sen im Vergleich zu anderen Branchen 
ein überdurchschnit t l iches Verdienst
niveau auf," und das setzt sich natür
l ich bei den A n g e b o t e n zur V e r m ö 
gensbildung von Mitarbeitern fort. Die 
konzentriert sich in diesem Hause, das 
in D e u t s c h l a n d 37.600 ( w e l t w e i t 
93.700) Mitarbeiter zählt, naturgemäß 
auf die Aktie, mit deren Wer ten Bayer 
seit übe r 25 j ä h r e n e in A k t i e n p r o 
g r amm für Beschäft igte anbietet. Bis 
1999 w a r e n das die k lass ischen Vor
zugsaktien. Seit 2000 gab es verschie 
dene Umste l lungen, und zur Zeit ge l 
ten d ie be iden M o d e l l e des A k t i e n 
betei l igungsprogramms A B P für Tarif-
w i e A T - B e s c h ä f t i g t e , s o w i e e i n 

„Performance Cash-Programm" ASP IRE 
für obe re F ü h r u n g s k r ä f t e u n d Vor 
standsmitglieder. Bei A B P erhalten die 
Be legschaf tsakt ienkäufer 15 % Kurs 
abschlag, pro Aktie derzeit 5.83 € . Für 
Aspire-Teilnehmer gilt der Besitz einer 
Mindestzahl von Bayer Akt ien, die drei 
jähre hohe Rendi te br ingen müssen 
und „a t t rakt ive E r t r agschancen " b ie 
ten, als Voraussetzung. 

Das Resumö des Unternehmens: 2005 
hie l ten ca . 58.000 Beschä f t ig te u n d 
Pensionäre für 14,2 Mio Bayer-Aktien; 
das sind 2 % des Grundkapitals - also 
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immer noch e ine „icleine Größe" , vor 
a l l em, w e n n m a n hört : "Tendenzie l l 
nehmen iVlitarbeiter höherer Geha l t s 
klassen „ ihr" P rogramm stärker an als 
die Tar i fbeschäft igten. " E ine Er fo lgs 
beteil igung brachte den Belegschafts
mitgl iedern 2005 darüber h inaus im 
Schnitt noch bis zu 10 % ihres Jahres
e inkommens zusätz l ich . E in 3000 €-
Verdiener konnte dadurch unter güns 
tigen Umstanden also obendrein noch 
e inmal 3 600 € p.a. verbuchen. 

Be i den Beschäf t igten des Le i tenden 
Bere ichs ist der „e igene Einf luss auf 
den Unternehmenserfolg auf die Höhe 
der v a r i ab l en Zah lung noch stärker 
ausgeprägt. " Er lag 2005 im unteren 
u n d mitt leren Management zw ischen 
18 und 30 % eines |ahreseinkommens. 
E ine 5000 €-Kraft ha t te d e m n a c h 
2005 durchaus die Möglichkeit, einen 
lahresbonus von 12000 € zu erlangen. 

Auch bei der BASF-AG, die 33.500 Mi t 
a rbe i te r beschä f t ig t , w e r d e n B e l e g 
schaf tsakt ien genutzt , und zwa r be 
reits seit 1955. Sie sind zu e inem „Plus-
Akt i enprogramm" entwickelt worden , 
an dem sich zuletzt weltweit 30 - 46 % 
der Be legschaf ten der e inze lnen Fir
men des Konzerns beteiligt und 2006 
bereits insgesamt 30 Mio € investiert 
haben. 

Das P lus-Akt ienprogramm sieht vor: 
für das erste Zehner-Paket erhält der 
Aktienkäufer innerhalb von 10 |ahren 
v o m Unternehmen zusätzl iche 10 Ak
t ien grat is . Für al le we i teren Zehner 
pakete gibt es dann jeweils 5 Akt ien 
des Hauses dazu . BASF Personalchef 
Hans-Carsten Hansen: „Mi t dem Plus-
Akt ienprogramm wol len w i r die Iden 
tifikation der Mitarbeiter mit der BASF 
stärken. Außerdem schaffen w i r damit 
eine echte Möglichkeit zu der so oft ge
forderten Te i lhabe der Arbe i tnehmer 
a m Produkt ivvermögen. " 

H inzu kommt, dass auch hier im ers 
t en Q u a r t a l e ines jeden j ah res bei 
e inem Mitarbei tergespräch aufgrund 
der dabei gewonnenen Leistungsbeur
tei lung die individuel le Höhe der per
sön l i chen f inanzie l len Er fo lgsbete i l i 
gung festgelegt w i rd . Tarifmitarbeiter 
haben dadurch 2005 im Schnitt 120 % 
e ines Monatsentge l t plus e inem w e i 
teren knappen Monatsgeha l t als |ah-
resprämie erhalten. Der AT-Kraft wur 

den durchschnitt l ich 3 5 % ihres |ahres-
geha l t s ausgezah l t . Das scha f f t für 
j e d e n e i n e B a s i s , a m V e r m ö g e n s 
b i l d u n g s p r o g r a m m t e i l z u n e h m e n . 
Hansen: „Damit w i rd eindrucksvol l be 
legt, w ie wicht ig der BASF die Betei l i 
g u n g ihrer M i t a r b e i t e r ist u n d w i e 
deut l ich sie vom wi r tschaf t l i chen Er
folg des Unternehmens profitieren." 

Kleinere Firmen w iederum konzentrie
ren sich starker auf andere Model le e i 
ner Te i lnahme ihrer M i t a rbe i t e r a m 
Firmenerfolg. 

Die Firma Hans Stockmar GmbH & Co 
KG in Kaltenkirchen bei Hamburg zum 
Be i sp i e l s te l l t se i t 80 j ä h r e n Kne t 
b ienenwachse, Wachsmalst i f te , Aqua 
re l l farben und zugehör ige P rodukte 
her. Sie beschäftigt heute 26 Mi ta rbe i 
ter und ist Teil einer Holding mit Na 
men Neuguss, zu der u.a. Alfred Rex
roth G m b H & Co. KG, Me rcu r ius B.V., 
P h a r m a - C h e m i e G m b H &Co. KG g e 
hören, deren Be legschaf t insgesamt 
260 Arbeitnehmer zählt. 

Seit 1981 wird in dem Betr ieb eine Ge 
winnbetei l igung nach dem klassischen 
Vorbild der Betei l igungspioniere prak
t iz iert , deren erster bereits vor Jahr
zehnten ebenfal ls im Hamburger U m 
l a n d , in A h r e n s b u r g , mit der F i rma 
Behrens Schlagzeilen gemacht hat. Bei 
S tockmar we rden 15 % des Gew inns 
nach Steuern an alle Belegschaftsmit 
glieder ausgeschüttet. Eine best immte 
Bet r iebszugehör igke i ts-Ze i t a ls E i n 
s t i egsvorausse tzung ist da für n icht 
vo rgesehen . Der ausgeschüt te te B e 
trag w i rd geteilt: 5 0 % gehen zu gle i 
chen Teilen an jeden Stockmar-Mitar-
beiter und 50 % werden nach Betr iebs
zugehörigkeit errechnet. Die Mehrzahl 
der Begünst igten arbeitet länger als 
10 lahre in der F i rma. Im Schni t t hat 
bisher jeder Mitarbeiter all jährlich ca. 
3000 € Gew innbe te i l i gung e rha l ten , 
die auf 12 Monate verteilt mit dem Ent
gelt ausgezahl t we rden . Auf d iesem 
Wege hat das kleine Unternehmen bis
her fast 1,5 M io € des Gesamtgewinns 
an seine Beschäftigten weitergegeben. 

In der F i rmen le i tung ist m a n d a v o n 
überzeugt, dass der immater ie l le Teil 
der Betei l igung für das Unternehmen 
wichtiger sei als der materielle, da sich 
dadurch jeder einzelne spürbar in die 
F i rma e i ngebunden fühle u n d jeder 

Mi ta rbe i te r prakt i sch er lebe, w i e Er 
folg erwirkt w i rd . 

Auch die Firma Dr. Schaette AG, die in 
B a d W a l d s e e B i o - P h a r m a z e u t i s c h e 
Präparate herstellt, bietet ihren Be leg
scha f t sangehör igen d ie Mög l i chke i t 
einer Sti l len Betei l igung und keine Ak
tien an . Seit 1986 sind von ihren 90 Mit 
arbeitern 40, plus 12 ehemalige Mi tar 
beiter, zu 12,7% a m Firmenkapital be 
teiligt, das in Höhe von 222.500 € aus 
Be legschaf tsante i l en besteht . Dabei 
w e r d e n d ie A r b e i t n e h m e r - A n l a g e n 
hauptsachl ich mithilfe der Gewinnaus 
schüttung finanziert. Die Höhe der Ge 
w innausschüt tung beträgt max. 1 5 % 
v o m unvers teuer ten Ertrag. Die eine 
Hälfte des auszuschüttenden Betrages 
w i r d pro Kopf verte i l t , die andere je 
nach Entgelt aufgeschlüsselt. 

„ Ich finde das sehr gut, denn damit ist 
man enger mit der Firma verbunden" , 
und „Da we iß ich doch, w o mein Geld 
angelegt ist und w ie damit gearbeitet 
wird, " lauten Echos aus dem Kreis der 
Beteil igten. 

F i rmeninhaber Dr. Roland Schaette be 
tont dementsp rechend , „dass durch 
die Mitarbeiterbetei l igung, die in der 
Hande lsb i lanz auf 10 jähre angelegt 
ist, eine Verstärkung des Eigenkapitals 
erzielt w i rd , das hat im Rahmen von 
Basel II eine bessere Bonität zur Folge." 
Außerdem erläutert der Chef: „Die Mi t 
a rbe i t e rbe te i l i gung ist aus unse re r 
Sicht ein hervorragendes Instrument, 
u m den alten Graben zwischen Arbeit
nehmern und Arbeitgebern zu schl ie 
ßen . Mitarbei ter werden zu Mi tunter 
nehmern und durch die Sti l le Bete i l i 
gung auch mit den betr iebswirtschaft 
l i chen Z a h l e n ihrer F i rma v e r t r a u t 
gemacht. Durch Wissen entsteht Inter
esse, durch Interesse entsteht Engage
ment, und durch Engagement entsteht 
Verantwor tung. Nur ve ran twor tungs 
bewusste Mitarbei ter können ein U n 
ternehmen in die Zukunft führen." • 

Zuordnung CM-Themen-l^bleau 
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Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren, 
Liebe Kolleginnen und Kollegen, Alfred Biel, Fachjournalist (DFJV) 

Controlling zahlt zu den ganz wenigen Worten, die nicht aus dem deut
schen Sprachschatz stammen, aber dennoch nur im deutschen Sprach
raum anzutreffen sind. Controller haben zwar in den USA das Licht der 
Welt erblickt, Controlling als Begriff wurde aber - wahrscheinlich erst
mals von Dr. Albrecht Deyhle - in Deutschland erfunden. 

Hoffjan/Weber: Internationales Controlling, Weinheim 
2007, S. 7 

Schön, dass Sie wieder dabei sind. Ich darf Sie zur vorliegenden „Weihnachts-Ausgabe" herzlich begrüßen. Ich bin für Sie wieder 
viele Neuerscheinungen und Neuauflagen durchgegangen, habe selektiert und auf dieser Basis für Sie diese neue Ausgabe unseres 
Literaturforums erarbeitet. 

Buchbesprechungen zu folgenden Themenblöcken 
• Controller und Controlling - ein immer wieder spannendes Thema 
• PC, Internet und Informatik - Arbeits- und Gestaltungsmittel 
• Wir tschaf t , Börse und Finanzen verstehen 
• Mit te lstand - Rückgrat unserer Wir tschaf t 
• Budgetierung - Rückgrat der Unternehmenssteuerung kontrovers diskutiert 
• Rechnungslegung, Rechnungswesen und insbesondere IFRS - bestandige Themen der Controllerinnen und Controller 
• Management und Betr iebswirtschaft - die Klassiker 
• Trends, S tandpunkte und Diskussionen 
• Die mediale Entwicklung - auch ein Thema für Controllerinnen und Controller 
• Der „ganze Controller bzw. die „ganze Controllerin" - Themen in eigener Sache 
• Zu guter Letzt 

Literarische Schlagzeilen für Controllerinnen und Controller 

Eine unterschätzte Störgröße: Kulturelle Aspekte im Controlling. Fakten statt Bauchgefühl: Das muss nicht immer richtig sein. -
Aus Hoffjan/Weber: Internationales Controlling, Weinheim 2007, S. 13. 

Das Fehlverhalten vom Unternehmen wird immer offensichtlicher, so dass ihnen immer weniger geglaubt und ein Verlangen nach 
mehr Transparenz geschaffen wird. - Aus: Alby: Web 2.0, München 2007, S. 39. 

Obwohl Beyond Budgeting inzwischen mehr mit einem neuen Managementmodell als mit der Budgetierung per se zu tun haben mag, 
wirft das Konzept immer noch die Frage auf, wie ein Unternehmen seine Budgets und seine Budgetierungsprozesse reformieren kann, 
ohne sie ganzlich aufgeben zu müssen. - Aus: Rickards, Budgetplanung kompakt, München 2007, S. 35. 
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Die Planung und Durchführung von IV-Projekten war und ist ein besonderer Schwachstellenbereich im Unternehmen. Die Situa
tion lässt sich häufig durch Terminüberschreitungen, Kostenüberschreitungen und Diskrepanzen zwischen der von den Anwen
dern erwarteten und vom Projektteam realisierten Funktionalität beschreiben. Die Ursache dafür sind im Wesentlichen Defizite in 
der Planung und Steuerung der IV-Pro|ekte sowie in der Mitwirkung der Auftraggeber bzw. Anwender In der Projektarbeit. -
Aus: Kargl/Kütz: IV-Controlling, München 2007, S. 33. 

Die Quellen für diese „Umsetzungsmisere" und den oft beklagten „Strategietod in der Schublade" sind sehr vielfältig. Besonders 
folgende Gründe können dafür ursächlich sein: Personelle Aufgabenstellungen, mangelnde Akzeptanz und Motivation, Auftritt 
neuer Probleme und eintretende „Umweltungünstigkeit", Handlungsunfähigkeit des Managements sowie Plansignalisierung ohne 
Umsetzungsanspruch als Plan eines „noch größeren Plans". - Aus; Schneider; Unternehmensführung und strategisches Control
ling, Darmstadt 2007, S. 321 ff. 

Ein Kennzahlenwert erlangt erst durch die Gegenüberstellung mit normativen oder empirischen Kenngrößen Aussagekraft. -
Aus: Perriodon / Steiner: Finanzwirtschaft der Unternehmung, München 2 0 0 7 S. 537 

Die Bedeutung dieser informalen Struktur für die Unternehmensführung und die Steuerung von Organisationen wurde in der 
Betriebswirtschaftslehre lange Zeit nicht gesehen bzw. als nicht relevant eingestuft. Diese Organisatlons- und Steuerungsvor
stellung hat sich jedoch als viel zu eng erwiesen und ist der Überzeugung gewichen, dass ein erfolgreiches Management eine Be 
schäftigung mit allen Einflussfaktoren voraussetzt, vor allen auch mit solchen, deren Existenz sich nicht einer bewussten Gestal
tung und gezielten Inkraftsetzung verdanken. - Aus; Schreyögg / Koch; Grundlagen des Managements, Wiesbaden 2007 S. 330. 

Es gibt kein Schnellverfahren zur Zukunftssicherung, keine „management by-Methodik", die man auf einem Intensivseminar 
schnell erlernen kann. Die Gestaltung der Zukunft eines Unternehmens ist ein langwieriger Prozess, der bei der Führungsmann
schaft methodische und vor allem soziale Kompetenz erfordert. - Aus: Haasis/Fischer/Simmert: Mittelstand hat Zukunft, W ies 
baden 2007 S. 502. 

Nach § 93 AktG müssen unternehmerische Entscheidungen zur Vermeidung einer Haftung auf Grundlage angemessener Informa
tionen getroffen werden. Um dies zu ermöglichen, ist die Organisation des Informationsflusses eine zentrale Compliance-Maßnah-
me. - Aus: Krieger/Schneider; Handbuch Managerhaftung, Köln 2007 S. 753. 

Der Mensch sollte deshalb bei wichtigen Steuerungssystemen nie dem Computer allein die Kontrolle überlassen, sondern immer 
im Mensch-Computer-Dialog das Controlling organisieren. - Aus; Lassmann: Wirtschaftsinformatik, Wiesbaden 2006, S. 59. 

Kommunikation ist immer ein sehr menschliches Gewerbe gewesen. Daran hat die Elektronik nichts geändert. - Aus: Miller / 
Aliesch / Sutter: Respekt vor dem Raubtier, Zürich 2 0 0 7 S. 17 

Problemfelder bei der Internationallsierung; Neben der problematischen Umsetzung, beschränkte Ressourcen und Kompetenzen, 
mangelnde Kenntnis der Rahmenbedingungen und die Unterschätzung der kulturellen Gegebenhelten zählen zu den größten 
Problemfeldern im Internationallslerungsprozess. - Gekürzt aus; Kailer/Pernstelner; Wachstumsmanagement für Mittel- und 
Kleinbetriebe, Berlin 2006. 

Und der Controllingchef sieht vor lauter Kosten die Menschen nicht mehr. - Aus einem Newsletter für Journalisten. 

Controller und Controlling - ein immer wieder spannendes Thema 

Hoff jan, A n d r e a s / W e b e r , J ü rgen : I n te rna t iona l es Contro l l ing 
W e i n h e i m : W I L EY-VCH Ver lag 2007 - 63 Se l ten - Sof tcover , € 24,90 
Ü b e r d ie A u t o r e n u n d d a s B u c h 
Prof. Dr. Andreas Hoffjan ist Inhaber des Lehrstuhls für Unternehmensrechnung und Controlling an der Universität Dortmund. 
Professor Dr Dr. h. c. Jürgen Weber lehrt Controlling an der W H U - Otto Beisheim School of Management in Vallendar. Das Buch er
scheint als Band 57 der Reihe „Advanced Controlling". Es befasst sich mit der Steuerung von Auslandsgesellschaften. 
A u s d e m Inha l t 
Vorwort - Warum Internationales Controlling? - Eine unterschätzte Störgröße; Kulturelle Aspekte im Controlling - Organisati
on des internationalen Controllings - Standardisierung als Allheilmittel? - Standardisierung wie geht's - Praxisbeispiel Phoenix 
Contact - Internationales Controlling darf nicht vor strategischen Entscheidungen haltmachen - Beispiel Offshoring - Ausblick. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Eine zunehmende Globalisierung prägt die Entwicklung vieler deutscher Konzerne. Die Steuerung der unterschiedlichen Auslands-
aktivitaten erfordert die Unterstützung des Managements durch das Internationale Controlling. Dieser Band greift eine Thematik 
auf, die einerseits wachsende Bedeutung erfahrt, andererseits aber bislang nur begrenzt aufgearbeitet ist. Der Herausgeber, Prof. 
Dr Dr. h. c. Weber kündigt an, dass sich die Schriftenreihe Advanced Controlling in der Zukunft intensiver mit diesem Thema be-
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schaftigen wird. Den Anfang macht der vorliegende Band. Er gibt einen Überblick über die Themenbreite, skizziert 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 ökonomische 
Rahmenbedingungen, die kulturelle Distanz und Verrechnungspreise usw. Dieser AC-Band rückt das internationale Controlling in 
die Aufmerksamkeit, schafft ein Problembewusstsein für die Eigenheiten der Steuerung von Auslandsgesellschaften und bringt 
einschlagige Lösungsansatze ins Gespräch. 

Karg l , Herber t / Kütz, M a r t i n : IV - Contro l l ing 
M ü n c h e n , W i e n : R. O ldenbourg Ver lag 2007 - 166 Se i ten , € 29,80 
Übe r d ie Au to r en u n d d a s B u c h 
Prof Dr Herbert Kargl lehrt B W L und Wirtschaftsinformatik an der Universität Mainz. Dr. Martin Kütz ist Berater für IV-Controlling 
und Geschäftsführer des Beratungsunternehmens TESYCON GmbH. Das Buch erscheint in der 5., vollständig überarbeiteten und 
erweiterten Auflage. Es versteht sich als einführendes Lehrbuch für Studierende, Controller und IV-Leiter. Dieses Buch bietet einen 
Leitfaden zu einem umfassenden Controllingkonzept für die Informationsverarbeitung im Unternehmen. 
Aus d e m Inha l t 
Controlling und Controllingaufgaben - IV-Strategie - IV-Projekte - IV-Servicemanagement - Kosten- und Leistungsmanagement -
Organisation der IV-Abteilung - Von der IV-Abteilung zum IV-Profit-Center - Kennzahlen im IV-Controlling - Anhang: Prozess
modelle für die !V-Organisation - Glossar 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Zwei grundsätzliche Fragen, die an die Informationsverarbeitung (IV) im Unternehmen zu richten sind, durchziehen dieses Buch: 
Erfolgt die Nutzung des IV-Potenzials effektiv, d. h. zielkonform zur Unternehmensstrategie? Werden die vorhandenen IV-Ressour-
cen effizient, d. h. wirtschaftlich genutzt? Diese Neubearbeitung folgt einer klaren, einheitlichen und den Lesernutzen fördernden 
Struktur. Die Kapitel beginnen mit einer Erörterung der jeweiligen Controllingziele mit anschließender Behandlung des Kapitel
inhalts, die abschließend in Aspekte der praktischen Umsetzung und in konkreten Empfehlungen einmünden. Das Werk ist lese
freundlich, anschaulich und verstandlich geschrieben. Hinsichtlich der Controllingaspekte - begrifflich und inhaltlich - orientieren 
sich die Autoren vor allem an Horväth. Das Spannungsverhältnis der Informationsverarbeitung zwischen Kosten- und Leistungs
faktor kommt deutlich zum Ausdruck. 

Schne ider , D i e t r a m : U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g u n d s t ra teg isches Contro l l ing 
Da rms tad t : R E P A - B u n d e s v e r b a n d / M ü n c h e n : Hanse r Ver lag 2007 - 422 Se l t en , € 39,90 
Übe r Au to r u n d B u c h 
Prof Dr Dietram Schneider ist Vorstand des Kompetenzzentrums für Unternehmensentwicklung und -beratung KUBE e. V. 
(HYPERLINK „http://www.kube.-ev.de") und Professor für Betriebswirtschaft an der Hochschule für Wirtschaft und Technik, 
Kempten (Allgau). Das Buch erscheint in der 5. erweiterten Auflage und steht unter dem den Inhalt kennzeichnenden Untertitel: 
Überlegene Methoden und Instrumente sowie postmoderne Relativierungen. 
A u s d e m Inha l t 
Führung, Controlling, Planung und postmoderne Relativierungen - Voraussetzungen zielorientierter Unternehmensführung -
Controlling-Instrumente für die Unternehmensführung - Strategische Umsetzung - Strategische Frühwarnung - Anhang. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Der thematisch und auch umfangmaßige Schwerpunkt dieser Neubearbeitung liegt auf der zentralen Bedeutung von Methoden 
und Instrumenten für die Unternehmensführung und für das strategische Controlling. Insofern ist die Veröffentlichung auch ein 
Angebot zur Vertiefung und Auffrischung des instrumenteilen und methodischen Know-hows. Ein weiterer Akzent liegt auf der 
postmodernen Denkrichtung, die aus Sicht des Autors von nachhaltigem Einfluss auf die Arbeit der Manager und Controller ist. 
Diese Ausführungen, dem Vernehmen nach durch einen Austausch mit Philosophen und Soziologen angeregt, sehen die Post
moderne als neue Herausforderung und Spaltpilz zwischen Willensbildung und Willensdurchsetzung. Bemerkenswert ist ferner, 
dass das Buch auf vielfaltigem empirischen Datenmaterial beruht. Rund 250 Abbildungen, eine vorteilhafte Text- und Bi ld
gestaltung sowie ein prägnanter und verständlicher Sprachstil sichern ein hohes Maß an Lesefreundlichkeit. Ein Buch mit metho
dischem Gehalt, das sich zur Vertiefung und Reflexion des vorhandenen fachlichen Rüstzeugs ebenso eignet, wie zur Auseinan
dersetzung mit den Voraussetzungen und Bedingungen des erfolgreichen Einsatzes betriebswirtschaftlicher Systeme und Metho
den, und zwar unabhängig davon, wieweit Ansichten und Vorschläge des Verfassers übernommen werden. 

Schne ider , D i e t r a m : U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
Die t ramsze l l 2007 - 228 Se i ten - für € 27,90 d i rekt bei K U B E e.V. (Vors tand@kube-ev .de ) oder i m F a c h b u c h h a n d e l 
Diese Veröffentlichung erscheint in der Schriftenreihe des Kompetenzzentrums für Unternehmensentwicklung und -beratung 
(Kube e.V.). Es ist eine kompakte Studienausgabe über Instrumente für das Management in der Postmoderne. Inhaltlich lehnt sich die 
Veröffentlichung an den zuvor besprochenen Titel „Schneider, Dietram: Unternehmensführung und strategisches Controlling" an. 

Schne ider , D i e t r a m : Fa l l s tud ien u n d K l ausu r t r a i n i ng zur U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
D ie t ramsze l l 2007 - 60 Se i ten - für € 8,90 d i rekt be i K U B E e.V. (Vors tand@kube-ev .de ) oder i m F a c h b u c h h a n d e l 
Dieses Buch erscheint in der Schriftenreihe des Kompetenzzentrums für Unternehmensentwicklung und -beratung (Kube e.V.). 
Es beinhaltet Case Studies und Multiple-Choise-Aufgaben für Manager, Controller und Berater Dieses Fall- und Klausurtraining 
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eignet sicli insbesondere zur Prüfungsvorbereitung, ferner als Arbeitshilfe im Rahmen der Seminararbeit sowie zum Selbst
studium zur Überprüfung und Erweiterung des methodisch-instrumentellen Wissens. 

Sonderausgaben aus der Reihe „für Dummies", Bereich IT/EDV 

Seit 15 jähren gibt es sie „....für Dummies". Mit weltweit über 180 Millionen verkauften Büchern und übersetzt in 42 Sprachen ist 
die Buchreihe heute eine der erfolgreichsten weltweit. Die IT-Bände sind als Basisliteratur bekannt und geeignet. Sie erklaren die 
Materie einfach und verstandlich, vermitteln anschaulich Tipps und Tricks und helfen, Zugang zum jeweiligen Thema zu finden, 
Allgemeines und Grundlegendes zu lernen und zu beherrschen. Nicht zuletzt erleichtern und fördern eine Prise Humor und Spaß 
die Arbeit. 

L e v i n e , l ohn R. / L e v i n e Young , M a r g a r e t / B a r o u d i , Ca ro l : In ternet für D u m m i e s - S o n d e r a u s g a b e 
W e i n h e i m : W i l e y - V C H Ver lag 2007 - 415 Se i ten , € 1 2 , -
Aus dem Inhalt: Was ist das Internet? Ist das Internet sicher? Was Sie benötigen, um online zu gehen. Nutzung von Internetverbin
dungen. Musik und Video im Web. 

Gook in , D a n : PCs für D u m m i e s - S o n d e r a u s g a b e 
W e i n h e i m : W i l e y - V C H Ver lag 2007 - 397 Se i ten , € 1 2 , ~ 
Aus dem Inhalt: PC - was ist das? Stecker A in Buchse B. Was es bei Windows alles zu sehen gibt. Konsole. Alles über Datenträger 
und Laufwerke. Der Bildschirm. 

L a s s m a n n , W o l f g a n g (Hrsg.) : W i r t s cha f t s i n f o rma t i k 
W i e s b a d e n : Gab le r Ver lag 2006 - 596 Se i ten , 39,90 € 
Übe r d ie Au to r en u n d das B u c h 
Prof Dipl.-lng. Dr Dr h. c. Wolfgang Lassmann ist Universitatsprofessor für Wirtschaftsinformatik und Operations Research an der 
Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg. Er wird von weiteren Autoren aus Wissenschaft und Beratung unterstützt. Die Auto
ren verstehen das Buch als Nachschlagewerk für Studium und Praxis. Der Verlag weist es als Bachelor geeignetes Lehrbuch aus. 
A u s d e m Inha l t 
Gegenstand - Computerleistung - Hardware - Software - Netze - Daten - Programmierung - Informationsmanagement -
IT-Sicherheit - Entscheidungsunterstützung - Anwendungen - E-Business. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Diese Neuerscheinung vermittelt die Grundlagen des wirtschaftlichen Erfolgsfaktors „Information" von den Technologien über 
Sicherheitsaspekte bis hin zur Anwendung im tJnternehmen. jedes Kapitel ist einem fundamentalen Begriff aus der Wirtschafts
informatik gewidmet. Die Verwendung von Symbolen und Randbemerkungen sowie die strukturierte Darstellung sichert eine 
gute Übersichtlichkeit und unterstützt die schnelle Orientierung. Das Buch verbindet einen allgemeinen Überblick mit einer grund
satzlichen Einführung in die wesentlichen Themenkomplexe der Wirtschaftsinformatik. Mit einer Vielzahl an Abbildungen und Her
vorhebungen erreichen Verlag und Autoren eine lebendige und einprägsame Stoffvermittlung, im ganzen Buch sind die einzelnen 
Abhandlungen durch drei Symbole gekennzeichnet: Stabiles Basiswissen, aktueller Leistungsstand sowie voraussichtliche Entwick
lung. Diese Charakterisierung hilft, angesichts der sehr dynamischen Entwicklung der Informatik die einzelnen Ausführungen bes
ser einzuordnen. Am Ende des Buches folgt eine Auswahl Interessanter Ereignisse aus der Geschichte der Informationstechnologie. 
Sowohl die Aufbereitung als auch die fachliche Darstellung und Vermittlung zeichnen das Werk als gutes Lehrbuch aus. 

Wirtschaft, Börse und Finanzen verstehen 

Sperber , Herber t : W i r t s c h a f t ve r s t ehen 
S tu t tgar t : Schäf fer-Poesche l Ver lag 2008 - 312 Se i ten , kar ton ier t , 19,95 € 
Dies Buch beinhaltet 100 Lernmodule für Schule, Studium und Beruf In 10 Hauptkapiteln behandelt der Autor wesentliche ökono
mische Themenbereiche, wie Markte und Preisbildung oder Konjunktur und Beschäftigung, aber auch globale und grundsatzliche 
Themen, „wie die Welt zusammenhängt" u. a. mit Ausführungen zur Globalisierung und zum internationalen Finanzkapital. Dieses 
Buch gewinnt inhaltlich durch gelungene Themenwahl und Prägnanz in der Vermittlung, formal durch ein hohes Maß an Anschau
lichkeit und Verständlichkeit. 

A r n o l d , Vo lker / Geiger, Norber t : Vo l k sw i r t s cha f t s l eh re 
M ü n c h e n : Ver lag V a h l e n 2007 - 347 Se i t en , € 2 4 , -
Das vorliegende Lehrbuch liegt in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage vor. Als Einführung In die Volkswirtschaftslehre vermit
telt es - so der Untertitel - theoretische Grundlagen und Wirtschaftspolitik. Es versucht, in allgemein verstandlicher Sprache 
einen Einblick in volkswirtschaftliche Fragestellungen und Denkansatze zu geben und die grundlegenden ökonomischen Probleme 
darzustellen, wie insbesondere Preistheorie, Wettbewerbspolitik, Strukturpolitik, Umweltökonomie, Konjunkturpolitik, Außen
handel, wirtschaftliche und politische Integration sowie Globalisierung. Lernziele, umfängliche Abbildungen, eine übersichtliche 
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Mittelstand - Rückgrat unserer Wirtschaft 

Haas i s , He in r i ch / F ischer , T h o m a s R. / S i m m e r t , D i e tha rd (Hrsg.) : M i t t e l s t and hat Zukun f t 
W i e s b a d e n : Gab le r Ver lag 2007 - 672 Se i ten , g e b u n d e n , 69,90 € . 
Übe r d ie Au to r en u n d das B u c h 
Thomas R. Fischer ist Sprecher des Verbands öffentlicher Banken, Berlin, und Vorsitzender des Vorstandes der WestLB AG in Düssel
dorf. Heinrich Haasis ist Präsident des Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes in Bedin. Diethard B. Simmert ist Professor an der 
international School of Management und Sprecher des Vorstandes des Instituts für Rating und Corporate Finance im Mittelstand in 
Dortmund. Die Herausgeber werden von rund 40 Autorinnen und Autoren mit Bezug zum Mittelstand unterstützt. Die Neuerschei
nung stellt sich als „Praxishandbuch für eine erfolgreiche Unternehmenspolitik" vor. 
A u s d e m Inha l t 
Grundsatzliches, z. B. Lage und Perspektiven des deutschen Mittelstandes - Management, z. B. Innovationsmanagement, Strate
gisches Marketing, Power Pricing, Mitarbeiterbeteiligung, Sponsoring - Finanzierung, Bilanzierung und Recht, u. a. Corporate 
Finance, Treasury Management, Private Equity, Leasing, Factoring - Internationalisierung, u. a. US-Markt - Zukunftssicherung, wie 
Bewertung, Mergers & Acquisitions, Sanierung, Insolvenzplan. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Angesichts der wenigen praxisbezogenen betriebswirtschaftlichen Veröffentlichungen hilft dieses Buch, eine Wissens- und Erfah
rungslücke in der mittelstandischen unternehmerischen Praxis zu schließen. Dieses Buch, aufgewertet durch ein Geleitwort der 
Bundeskanzlerin der Bundesrepublik Deutschland, behandelt zentrale und grundsätzliche Themen und Erfolgsfaktoren. Es 
vermittelt Hilfestellungen bei strategischen und operativen Management-Fragestellungen, im entscheidenden Finanzmanage
ment, ferner bei Überlegungen zu internationalen Aktivitäten sowie bezüglich zukunftssichernder Maßnahmen. Die Einzelbei
träge verschiedener Autoren sind in sich abgeschlossen, stehen aber thematisch zueinander in Beziehung und ordnen sich in das 
jeweilige Hauptkapitel ein. Diese Abhandlungen haben den Charakter von Grundsatz- und Überblicksbeitragen, so dass eine be
achtliche Themenbreite mit etwa mittlerer Thementiefe erreicht wird. Das Stichwort „Controlling" ist an mehreren Stellen ein
gebaut. Insgesamt vermittelt dieses Buch in verständlicher und mittelstandsgerechter Form praktisches Know-how und darüber 
hinaus Impulse für eine erfolgreiche Unternehmenspolitik. Der deutschen Bundeskanzlerin, die im Geleitwort schreibt, dass dieses 
Buch zum Erfolg des Mittelstandes beitragen kann, ist nach einer näheren Beschäftigung mit dieser Neuerscheinung zuzu
stimmen. 
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und struicturierte Darsteliungsweise, Kontrollfragen sowie Übungsaufgaben mit Lösungen bewirken, dass dieses Buch eine a n 
sprechende Lektüre für alle ist, die in Studium oder Praxis über fundierte volkswirtschaftliche Grundkenntnisse verfügen müssen. 

I D W (Hrsg.) : W i r t s cha f t sgese tze 
Düsseldorf : I D W - Ver lag 2007 - 1.632 S e i t e n , : Ha rdcove r , € 42,00 
Diese handliche IDW Textausgabe liegt in 23., aktualisierter und erweiterter Auflage vor. Das Buch enthält die Texte bzw. Textaus
züge einer Vielzahl relevanter Wirtschaftsgesetze für die tägliche Arbeit auf aktuellem Stand, u.a. Aktiengesetz, Börsengesetz, Geld
waschegesetz, Handelsgesetzbuch, Insolvenzordnung, Kreditwesengesetz, Mitbestimmungsgesetz, Urheberrechtsgesetz und Wirt 
schaftsprüferordnung. 

Pe r r i don , Lou i s / Ste iner , M a n f r e d : F i n a n z w i r t s c h a f t der U n t e r n e h m u n g 
M ü n c h e n : V a h l e n Ver lag 2007 - 702 Se i ten , g e b u n d e n , € 25,--
Dieses Buch aus der Reihe „Vahlens Handbücher" erscheint bereits in 14., überarbeiteter und erweiterter Auflage. Das Buch liefert 
einen fundierten Überblick über die Themenbereiche Finanzwirtschaft der Unternehmung, Management der Vermögensstruktur, 
Wertpapiergeschafte, Alternativen der Kapitaiaufbringung, Finanzanalyse und Finanzplanung. Es wendet sich an Studierende, 
Finanzmanager und Finanzdienstleister Zahlreiche Abbildungen und Tabellen erleichtern den Zugang. Das gesamte Werk ist didak
tisch überarbeitet und an Veränderungen in der Rechnungslegung sowie der Steuergesetzgebung angepasst. 

• 
B e s t m a n n , U w e : Bö rsen- u n d F i nanz l ex i kon 
B e c k - W i r t s cha f t sbe ra t e r i m d tv Nr. 5803 - 856 Se i ten , € 19,50 
Dieses Nachschlagewerk erklärt rund 4.000 Begriffe für Studium und Praxis, wie z. B.: Abgabesatze, Corporate Governance Kodex, 
Geldmarkt, Offene Rücklage, Schachtelprivileg, Unterbilanz oder Wahrungskonto. Die rasant anhaltende Weiterentwicklung der 
nationalen und internationalen Finanzmarkte, bislang unbekannte Finanzierungsinstrumente und -techniken sowie aktuelle 
Trends im Finanzmanagement erschließen neue Felder und prägen neue Begriffe. Diese 5., vollständig überarbeitete und erweiterte 
Auflage tragt dieser dynamischen Entwicklung Rechnung. 

Pi lz , Ge r a l d : A k t i e n 
B e c k - W i r t s cha f t sbe ra t e r i m d t v Nr. 50853 - 209 Se i ten , € 9,50 
Dieses Taschenbuch führt in die Grundlagen der Aktienanlage ein. Es enthalt ausführliche Informationen, wie Aktien für Anlage
zwecke eingesetzt und welche Anlagestrategien und Analysemethoden genutzt werden können. Der Serviceteil eröffnet den Zugang 
zu zahlreichen Internetseiten. 



Kai ler , Norber t / Pernste iner , H e l m u t (Hrsg.) : W a c h s t u m s m a n a g e m e n t für K le in- u n d M i t t e lbe t r i ebe 
Be r l i n : E r i c h S c h m i d t Ver l ag 2006 - 350 Se i t en , ka r ton ie r t , € 49,95 
Übe r d ie Au to ren u n d d a s B u c h 
Insgesamt 24 Autorinnen und Autoren, schwerpunktmäßig aus Österreich, haben vorliegenden Sammelband erarbeitet. Die Einzel
beitrage stammen den Angaben zufolge von Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis, und insbesondere aus der 
einschlägigen Beratung. Diese Neuerscheinung thematisiert schwerpunktmäßig die Eintrittsschritte in die neuen EU-Märkte. Das 
vorliegende Buch will, so die Herausgeber, eine qualifizierte, anwendungsorientierte Unterlage für die Entscheidungsträger von 
Klein- und Mittelbetrieben bieten. 
A u s d e m Inha l t (Auszug) 
Chancen und Problemfelder der internationallsierung für KMU - Expansionsformen in den neuen EU-Mitgliedstaaten - Unterneh
menserwerb in den neuen Mitgliedsstaaten - Personalmanagement - Nähe und kulturelle Distanz - Betriebliche Kompetenzent
wicklung und Einsatz externer Berater - Marketingstrategische Aspekte - Risikomanagement - Integrationsprobleme im Rech
nungswesen - Rechtssicherheit und Korruption - Gesellschaftsrechtliche und steuerliche Fragen. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m Inha l t 
In diesem Buch zeigen erfahrene Experten, wie die Internationallsierung der Unternehmen in die Mittel- und Osteuropäischen 
Erweiterungslander der EU gezielt vorangebracht werden kann. Das Werk erläutert in einem Überblick, welche Aufgaben sich bei 
der Internationalisierung stellen und wie sie bewältigt werden können. Die Autoren veranschaulichen Gründe und Vorausset
zungen, Chancen und Risiken der Internationalisierung mittelstandischer Unternehmen. Sachkundig und faktenreich, beispielhaft 
und verständlich informieren und sensibilisieren die Autoren interessierte Fach- und Führungskräfte. Beispielsweise enthalt die
se Veröffentlichung eine recht anschauliche und praxisgerechte Darstellung der Probleme bei der Anwendung der IFRS und einen 
aufschlussreichen Katalog zustimmungspflichtiger Geschäfte. Insgesamt für mittelstandische Unternehmen, die vor der strate
gischen Herausforderung stehen, die Entwicklung und das Wachstum durch gezielte Internationalisierung voranzutreiben, eine 
hilfreiche und nützliche Lektüre. 

Budgetierung - Rückgrat der Unternehmenssteuerung kontrovers diskutiert 

R i c k a r d s , Rober t C : B u d g e t p l a n u n g k o m p a k t 
M ü n c h e n , W i e n : R. O ldenbourg Ver lag 2007 - 195 Se i t en , € 19,90 
Übe r Au to r u n d B u c h 
Prof Dr. Robert C. Rickards lehrt Controlling und betriebliches Rechnungswesen an der Hochschule Harz in Wernigerode. Diese 
Arbeit wurde den Angaben zufolge wahrend eines Forschungsfreisemesters begonnen. Das Buch behandelt die klassische Budge
tierung und setzt sich mit den neueren Ansätzen auseinander. Es erscheint in der Reihe „Lehrbuch kompakt" des Verlages. 
A u s d e m Inha l t 
Einführung, u. a. Operatives und strategisches Controlling im Vergleich oder Unzulänglichkeiten der Kostenrechnung - Der traditio
nelle Budgetierungsprozess und die Unternehmenssteuerung, u. a. Definition und Rolle von Budgets im Unternehmen oder Arbeits
schritte bei der Erstellung eines operativen Budgets - Weitere Techniken und Gestaltungsmöglichkeiten von Gesamtbudgets. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Dieses Buch ist inhaltlich und sprachlich so ausgerichtet, dass es eine breite Leserschicht erreicht und sich auch Praktikern erschließt. 
Dem Autor gelingt es, theoretischen Anspruch mit Praxisnahe und insbesondere mit einer leicht verstehbaren, einprägsamen und 
nachvollziehbaren Art der Darstellung und Vermittlung zu verbinden. Rickards bietet eine gedrängte, das Wesentliche zusammen
fügende Darstellung der wichtigsten Aspekte der Budgetplanung. Prägnant werden die bedeutsamen Elemente und Kriterien unter un
terschiedlichen Blickwinkeln aufbereitet, so dass erkennbar wird, worauf es ankommt und welche Überlegungen bedeutsam sind. 
Themen wie Verantwortung und Kontrollierbarkeit oder die Betonung des Informationsaspektes und Managementverhaltens lassen 
Gründlichkeit und gedankliche Tiefe erkennen. Erwähnenswert sind die eingebauten Übungen und Lösungen, die neben zahlreichen 
anschaulichen Beispielen das vorteilhafte didaktische Konzept dieses Buches unterstützen. Die Gegenüberstellung der englischen und 
deutschen Fachterminologie unterstreicht neben zahlreichen internationalen Bezügen den Anspruch, ein Buch „im Zeichen der 
Globalisierung" zu sein. Bei der einführenden Beschreibung der Geschichte und Entwicklung des Controllings sowie bei den Literatur
verzeichnissen bleiben allerdings Fragen und Zweifel. Insgesamt ein empfehlens- und lesenswertes Fachbuch für Studierende, insbe
sondere an Fachhochschulen, sowie für Praktiker, die sich mit Stand und Entwicklung der Budgetplanung und mit der Sphäre der 
Budgetierung, des "Beyond Budgeting", "Better Budgeting" oder 'Advanced Budgeting" näher vertraut machen wollen. 

N e u e r s c h e i n u n g e n a u s der Re ihe „ R e s e a r c h in M a n a g e m e n t A c c o u n t l n g & Cont ro l , Hrsg. : Prof. Dr. U tz Schäf fer , 
W H U . Diese Sch r i f t en re ihe präsent ie r t d e n A n g a b e n zufolge E rgebn i sse be t r i ebsw i r t s cha f t l i che r F o r s c h u n g i m B e 
re i ch Contro l l ing. S ie bas ie r t auf e iner ak teu rso r i en t i e r t en S i ch t des Contro l l ing , i n der d ie Ra t i ona l i t ä t s s i che rung 
der F ü h r u n g e i nen für d ie Theor ie u n d P r a x i s zen t ra l en S t e l l enwer t e i n n i m m t . Die be iden nach fo lgenden B ü c h e r 
b e r u h e n auf D i sse r ta t ionen . 

Künke le , |ul la : Die Ges ta l tung der Budge tkon t ro l l e 
W i e s b a d e n : Deutscher Univers i tä ts-Ver lag 2007 - 270 Se i t en , € 49,90 
Dieser Veröffentlichung mit dem Untertitel „Bestandsaufnahme, Determinanten und Erfolgswirkungen" beruht auf einer Disser-
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tation an der European Business Sclnool (EBS). Das zentrale Ziel der Arbeit liegt in der Entwicklung und empirischen Überprüfung 
eines Forschungsmodells, das die Zusammenhange zwischen Budgetkontrollgestaltung, abtraglichem oder schädlichem Ver
halten, Kontroll- und Geschaftserfolg abbildet. Die Autorin gelangt u. a. zum Ergebnis, auf die Systeme und Prozesse zur Bereit
stellung von Budgetkontrollinformationen sollte besonderes Augenmerk gelegt werden. Von der Kopplung von Budgetkontrolle 
und Anreizsystem rat Künkele ab. Vielfach, so ist weiter zu lesen, übersteigt ein zu großes Informationsangebot auch häufig die 
begrenzten kognitiven Fähigkeiten des Kontrollobjekts. 

Zyder, M i c h a e l : Die Ges ta l tung der Budge t i e rung 
W i e s b a d e n : Deutscher Univers i täts-Ver lag 2007 - 228 Se i ten , € 49,90 
Ziel dieser Arbeit ist, empirisch fundierte Aussagen zum Gestaltungs-Erfolgs-Zusammenhang der Budgetierung zu treffen. Die 
Ergebnisse dieser Studie legen nahe, dass Optimierungsbestreben an den Kosten der Budgetierung ansetzen sollten. Angesichts 
des positiven Einflusses der Systemqualitat auf Effektivität und Effizienz wird auch die Bedeutung der IT-Unterstützung deutlich. 
Auch diese Veröffentlichung gelangt zum Schluss, dass allgemein gültige Budgetierungskonzepte nach dem Motto „one size fits 
all" nicht Erfolg versprechend sind. 

Rechnungslegung, Rechnungswesen und insbesondere IFRS - beständige 
Themen der Controllerinnen und Controller 
K P M G Deu t sche T reuhand-Gese l l s cha f t A G (H rsg . ) : Of fen legung v o n F i n a n z i n s t r u m e n t e n u n d R i s ikober i ch t 
e r s ta t tung n a c h I FRS 7 
S tu t tgar t : Schäf fer-Poesche l Ver lag 2007 - 234 Se i ten , g e b u n d e n , € 49,95 
Die KPMG Deutsche Treuhand-Gesellschaft AG, eine bedeutende international tatige Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, legt eine 
Analyse der Offenlegungsvorschriften für Finanzinstrumente nach IFRS 7 sowie zum Kapital nach lAS 1 vor IFRS 7 fordert, den 
Einfluss offen zu legen, den Finanzinstrumente auf die finanzielle Lage und Leistung eines Unternehmens ausüben. Außerdem 
muss dokumentiert werden, welchen Risiken das Unternehmen durch Finanzinstrumente ausgesetzt ist. Welche Regelungen wer
den in der Praxis bereits erfüllt und wo bestehen Lücken in der Berichtspraxis - diese und andere Fragen stehen im Mittelpunkt 
der Veröffentlichung. Die KPMG-Experten legen hierzu eine anwendungsorientierte Interpretation vor Nach einer Einleitung er
örtern die Autoren den Anwendungsbereich von IFRS 7, besprechen die Klassenbildung und den Umfang der Angaben, beurteilen 
die Bedeutung von Finanzinstrumenten für die Finanzanlage und den Unternehmenserfolg, gehen auf die Risikoberichterstattung 
sowie auf die Angaben zum Kapital nach lAS 1 ein. Ausführungen zum Zeitpunkt des Inkrafttretens und zu den Übergangsvor
schriften beschließen die Arbeit. Der umfangreiche Anhang beinhaltet ausgewählte Anwendungsbeispiele, eine synoptische 
Gegenüberstellung verschiedener Vorschriften sowie eine Checkliste. 

Becker , W o l f g a n g / Lutz , S t e f an : Gab le r Kompak t-Lex ikon M o d e r n e s R e c h n u n g s w e s e n 
W i e s b a d e n : Gabler Ver lag 2007 - 256 Se i ten , € 24,90 
Übe r d ie Au to r en 
Univ.-Professor Dr Wolfgang Becker ist Ordinarius für Betriebswirtschaftslehre und Inhaber des Lehrstuhls für Unternehmens
führung und Controlling an der Universität Bamberg. Dr Stefan Lutz, Wirtschaftsprüfer und Steuerberater, arbeitet als Partner bei 
der MAZARS Revision & Treuhandgesellschaft mbH in Frankfurt. 
A u s d e m Inha l t 
Diese 2., vollständig überarbeitete und erweiterte Auflage vermittelt mit mehr als 2.000 Stichwörtern die wichtigsten Grund
begriffe für Beruf und Studium, Begriffe zu Buchführung und Bilanzierung, Kostenrechnung und Controlling. Beispiele: Anlagen
controlling, Eigenleistung, Forecasting, Informationskosten, Konzernabschluss, Neubewertungsmethode, Prüfungsvermerk oder 
Ziele. Die Inhalte der Controlling-Stichworte weichen ab vom Sprachgebrauch und Verständnis des Internationalen Controller 
Vereins e.V. Ein handliches Lexikon zum Nachschlagen und Verstehen mit verständlichen und prägnanten Erklärungen. 

Götze , U w e : Kos t en r e chnung u n d K o s t e n m a n a g e m e n t 
Be r l i n : Spr inger Ver lag 2007 - 461 Se i ten , Sof tcover , € 24,95 
Dieses Buch aus der Reihe „Springer-Lehrbuch" erscheint in 4., verbesserter Auflage. Es vermittelt einen Überblick über die Grund
lagen der Kostenrechnung, ihre unterschiedlichen Systeme und Bereiche sowie über die wichtigsten Konzepte des Kostenmanage
ments. Neben theoretischen Betrachtungen erfolgen auch Überlegungen zur Beurteilung von Anwendbarkeit und Realitatsnähe. 
Vielfaltige Kontrollfragen und zahlreichen Übungsaufgaben mit Lösungen ermöglichen eine Überprüfung des Wissensstrandes. 

Erns t , Chr i s t i an / Riegler, Chr i s t i an / S chenk , Ge r a l d : Ü b u n g e n zur I n t e rnen U n t e r n e h m e n s r e c h n u n g 
Be r l i n : Spr inger Ver lag 2007 - 351 Se i ten , Sof tcover , € 26,95 
Dieses Springer-Lehrbuch liegt in der 3., überarbeiteten Auflage vor Die Vorauflage wurde im Literaturforum 02/03 näher vorge
stellt. Anhand zahlreicher Übungsaufgaben und Fallstudien vertiefen die Autoren die Lerninhalte ihres Lehrbuchs zur Internen 
Unternehmensrechnung. Das Buch kann aber auch losgelöst vom zugrunde liegenden Lehrbuch benutzt werden. Es enthalt eine 
Vielzahl von Aufgaben und Fallstudien, jeweils mit Musterlösungen, u. a. zu den Themengebieten: Kosten- und Leistungsrechnung 
als Entscheidungsrechnung. Kostenmanagement, Investitionscontrolling, Verrechnungspreise etc. 



Management und Betriebswirtschaft - die Klassiker 

Sch reyögg , Georg / Koch , [ o chen : G r u n d l a g e n des M a n a g e m e n t s 
W i e s b a d e n : Gabler Ver lag 2007 - 461 Se i ten , B roschur , € 24,90 
Übe r d ie A u t o r e n u n d das B u c h 
Prof. Dr Georg Schreyögg und Dr. [ochen Koch forschen und lehren den Angaben zufolge am Institut für Management, Freie 
Universität Berlin. Das Buch verfolgt das Ziel, Basiswissen für Studium und Praxis zu vermitteln. 
Aus d e m Inha l t 
Management: Einführung und konzeptionelle Grundlagen, z. B. Grundbegriffe und Managementprozess - Planung und Kontrolle, 
z. B. operative Planung und Kontrolle - Organisation, Führung und Personaleinsatz, z. B. Führung und Gestaltung organisato
rischer Strukturen 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Das Buch gibt eine kompakte Einführung in wichtige und zentrale Inhalte des Managements. Die Darstellung orientiert sich Im Auf
bau an den klassischen Managementfunktionen Planung, Kontrolle, Führung, Organisation und Personaleinsatz. Unter pädagogisch 

- didaktischen Aspekten ist diese Neuerscheinung hervorhebenswert. Das Lehrbuch ist in 11 Studieneinheiten unterteilt, die einem 
einheitlichen didaktischen Konzept folgen: 1. Lernziele, 2. Lehrtext mit integrierten Informationskasten und Marginalien, 3. Lern
kontrollfragen zum Selbststudium, 4. Diskussionsfragen für den Unterricht und 5. Praxisfälle mit Übungsfragen zur praktischen Um
setzung der Lehr inha l te . Darüber h inaus bietet dieses Lehrbuch eine Reihe zusätzl icher Serv ice-Komponenten w ie 
Lösungshinweise zu den Lernkontrollfragen auf der Verlags-Homepage. Dozenten finden darüber hinaus weitere Materialien wie 
fertige Lösungssatze. Zahlreiche Abbildungen, infokästen etc. und eine lesefreundliche Textgestaltung unterstreichen den Charakter 
eines guten Lehrbuchs. Das Buch richtet sich an Studierende und Lehrende aller Bachelor-Studiengänge mit Modulen zu Manage
ment- und Unternehmensführung sowie an Studierende und Lehrende einführender Management- und Unternehmensführungs
module in Master-Studlengängen. Praktikern verhilft diese Neuerscheinung dazu, vorhandenes Managementwissen aufzufrischen 
und die tägliche Praxis kritisch zu reflektieren. Insgesamt ein bemerkenswertes Basislehrbuch modernen Managementwissens. 

H a n s jung: A l l geme ine Be t r i ebsw i r t s cha f t s l eh re 
M ü n c h e n : O ldenbourg Ver lag 2006 - 1.256 Se i ten , € 44,80 
Prof. Dr Hans |ung lehrt an der Fachhochschule Lausitz Betriebswirtschaftslehre. „Der jung" zählt zu den erfolgreichen Standard
lehrbüchern der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre. Es liegt In 10., überarbeiteter Auflage vor Ziel dieses Buches Ist, in die Pro
bleme der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre einzuführen und fundiertes betriebswirtschaftliches Basiswissen zu vermitteln. 
Aus dem Inhalt: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Konstitutive Entscheidungen des Betriebes, Unternehmensführung und 
Organisation, Materialwirtschaft, Produktionswirtschaft, Absatz und Marketing, Kapitalwirtschaft, Personalwirtschaft, Rech
nungswesen und Controlling. Die hohe Benutzerfreundlichkeit und die erfolgreiche Konzeption, u. a. Praxisnahe, Ausblick und 
künftige Entwicklungen sowie Fragen zur Kontrolle und Vertiefung, erreichen nicht nur Studierende, sondern auch Praktiker 

Töpfer, A r m i n : Be t r i ebsw i r t s cha f t s l eh re 
Be r l i n : Spr inger Ver lag 2007 - 1.418 Se i t en , € 44,95 
Dieses Hand- und Lehrbuch liegt in der 2., überarbeiteten Auflage vor Die 1. Auflage wurde Im Literaturforum 02/2006 näher 
vorgestellt. Der Autor vermittelt eine prozessorientierte und anwendungsbezogene Darstellung des Fachgebiets. Zahlreiche 
Praxisbeispiele erhöhen die Anschaulichkeit und sichern den Praxisbezug. Klare Didaktik und eine strukturierte Vorgehensweise 
fördern den Lernerfolg. Prägnante Übersichten fassen die Texte der einzelnen Kapitel zusammen und helfen bei der Wiederholung 
und beim Überprüfen des Wissensstandes. Parallel zum Buch: E-Learning-Einheit mit Wissenstests auf hohem Interaktionsniveau. 
Insgesamt auch für Praktiker ein ansprechendes Lern- und Informationsangebot. 

F rank fu r t S c h o o l of F i n a n c e & M a n a g e m e n t (Hrsg.) K o m p e n d i u m M a n a g e m e n t In B a n k i n g & F l n a n c e 
F r ank fu r t : F r ank fu r t S c h o o l Ver lag 2006 - 1.118 Se i ten , € 65,00 
Das Sammelwerk stellt die fachtextliche Grundlage des Management-Studiums der Frankfurt School of Flnance & Management 
dar und liegt nun In überarbeiteter und aktualisierter 5. Auflage vor In dieser Neuauflage greifen Experten aus Banken, Beratungs
unternehmen und Wissenschaft aktuelle und grundsätzliche Themen auf und verdichten sie anhand von Praxisbeispielen und 
Anwendungen für das Management In Banken. Das weite Themenspektrum und Beiträge von grundlegender Bedeutung sowie die 
überaus benutzerfreundliche Aufbereitung machen das Werk für alle interessant, die sich praktisch oder theoretisch mit dem 
Themenkomplex Management und Finanzen befassen. Folgende Themenblöcke werden behandelt; Einführung, Projekt- und 
Teamentwicklung, Strategisches Denken und Handeln, Management von Veränderungsprozessen sowie Strategieentwicklung und 
Repositionierung. 

Trends, Standpunkte und Diskussionen 

F re idank , Car l-Chr is t ian / Lachn i t , L a u r e n z / Tesch , [örg (Hrsg.) : V a h l e n s G roßes Aud l t i ng 
M ü n c h e n : Ver lag V a h l e n 2007 - 1.579 Se i ten , € 150,--
Übe r d ie Au to r en u n d das B u c h 
Die Herausgeber - zwei Hochschullehrer und ein Vertreter des Wirtschaftsprüfenden Berufsstanden - sind aus der einschlägigen 
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Faciillteratur als Fachexperten gut bekannt. Insgesamt 473 Autoren aus Wissenschaft und Praxis bereiten die Materie auf. Das 
Handbuch bietet eine Auswahl von 2.800 Stichwörtern, die sich aus 965 beschreibenden, Inhaltspragenden Basisstichwörtern und 
1.835 Verweisstichwörtern zusammensetzt. Ca. 30 Basisstichwörter gehen zudem auf landerspezifische Besonderheiten des Au-
diting ein. Das Buch erscheint in der Reihe „Vahlens Große Wirtschaftslexika" und wendet sich an einen breiten Adressatenkreis. 
A u s d e m Inha l t 
Dieses Lexikon enthalt u. a. folgende Stichwörter; Abweichungsanalyse, Chancen- und Risikobericht, Erfolgsprognose, Gewlnnvor-
trag. Kalkulatorische Kosten, Lückenlose Prüfung, Produktionscontrolling, Prüfungsstrategie, Self-Audit und Vorstandsbezüge, 
Werttreiber und Wirtschaftskriminalitat sowie Zollprüfung. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Der Verlag ergänzt nicht nur seine renommierte Wirtschaftslexika-Reihe, sondern thematisiert mit dieser Neuerscheinung auch be
achtenswerte Entwicklungslinien. Zum einen verdeutlicht dieses Handbuch die Weiterentwicklung des traditionellen Revisions- und 
Treuhandwesens zu einem komplexen und vernetzten System, das die wesentlichen Inhalte der Unternehmensüberwachung, -Steue
rung und auch -beratung zusammenführt. Zum anderen betont dieses Fachlexikon die steigende Bedeutung von Corporate Control 
(Compliance, Corporate Governance, Risikomanagement usw.) bzw. Prüfung, Kontrolle und Aufsicht usw. Allerdings fehlt in diesem Zu
sammenhang das eine oder andere Stichwort wie beispielsweise Compliance. Die Entwicklung des betriebswirtschaftlichen Prüfungs
wesens zum umfassenden Fachgebiet des Auditing finden in dieser Neuerscheinung einen angemessenen und respektablen Nieder
schlag. In formaler Hinsicht erfüllt das Werk die Kriterien, die an eine gute Lexikongestaltung zu richten sind. Der Themenkomplex 
Controlling ist mit zahlreichen Stichworten verschiedener Autoren, vor allem aus dem Hochschulbereich, gebührend vertreten. 

Krieger, Ge rd / Schne ider , U w e H. (Hrsg.) : H a n d b u c h M a n a g e m e n t h a f t u n g 
Kö ln : Ver lag Dr. Otto S c h m i d t 2007 - 1.001 Se i ten , Lex i kon fo rma t , € 149,--
Übe r d ie Au to r en u n d das B u c h 
Die Herausgeber, RA Prof Dr. Gerd Krieger und Prof Dr. Uwe H. Schneider, werden von einem großen Expertenkreis unterstützt. 
Die Autoren sind den Angaben zufolge als Anwalte und Richter, als Wirtschaftsprüfer, als Hochschullehrer oder als Unternehmens
juristen mit der Thematik fortlaufend betraut. Das Handbuch, so der Untertitel, thematisiert Risikobereiche und Haftungsfolgen 
für Vorstand, Geschäftsführer und Aufsichtsrat. Es veranschaulicht und beschreibt, dass Managerhaftung kein Modethema, son
dern kalte Realität ist. 
A u s d e m Inha l t 
Grundlagen, u. a. Haftung in der GmbH und GmbH & Co. KG, der AG, der Genossenschaft, Verein und Stiftung, im Konzern sowie 
Haftung von Aufsichtsrat und Abschlussprüfer usw. - Besondere Risikobereiche und Haftungsfolgen, u.a. Organisation und Über
wachung, Compliance in Industriebetrieben, Produktverantwortung, Bilanzierung, Kartellrecht usw. - Die Managerhaftung und 
die öffentliche Meinung. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Diese Neuerscheinung rückt die wachsende Bedeutung von Haftungsaspekten in die Aufmerksamkeit. Der Tatbestand der Haftung, 
so legt es der Einführungsbeitrag dar, ist nicht neu, sondern seit mehr 100 Jahren Standard des deutschen Unternehmensrechts. Ge
ändert haben sich aber, dies wird durch dieses Handbuch deutlich, die Pflichten der Organmitglieder, sie sind heute angesichts der 
dynamischen und komplexen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung viel breiter und vielfaltiger als früher Daher 
wachst auch das Potenzial von Pflichtverletzungen mit Folgen beständig und erfordert eine erhöhte Aufmerksamkeit. Das Hand
buch ist umfassend angelegt und informiert kompakt und kompetent über ein breites Spektrum haftungsrelevanter Fragen. 
Zunächst werden in einem Überblick die Haftung von Vorstand, Geschäftsführer und Aufsichtsrat bei den unterschiedlichen Rechts
formen dargestellt. Besonderen Akzent legen Herausgeber und Autoren auf die Darstellung der einzelnen Risikobereiche, die aufge
fächert und von Experten mit Blick auf die Haftung analysiert werden. Well die Schäden nicht selten sehr groß sind und das Haf
tungsrecht beunruhigt, so der Tenor dieses Buches, kommt es auf guten Rat an, den das Handbuch Managerhaftung anbietet. Dieses 
Buch vermittelt insgesamt eine solide Grundinformation und sensibilisiert gegenüber den wachsenden Haftungsrisiken. 

Graf, A l exande r : Er fo lg v o n W i r t s c h a f t s v e r b ä n d e n - A m Be isp ie l der S c h w e i z 
W i e s b a d e n : Deutscher Univers i täts-Ver lag 2007 -. 342 Se i ten . € 55,90 
Eine Dissertation am Lehrstuhl für Nonprofit-Management & Marketing der Universität Freiburg, Schweiz, belebt derzeit die Dis
kussion. Diese Arbeit und die sich aus ihr ergebende Diskussion ist in doppelter Hinsicht wichtig und nützlich. Zum einen sind viele 
Verbände neuerdings mit Problemen konfrontiert, die sie zuvor noch nicht kannten, wie z. B. Rechtfertigungszwange und Mit
gliederschwund. Hierzu vermittelt die Studie förderliche Erkenntnisgewinne und Handlungsoptionen. Zum anderen liefert sie 
einen Lösungsbeitrag zur Problematik der allgemeinen mangelnden Greifbarkeit und Nachvollziehbarkeit von Ergebnissen und Er
folgen, die sich nicht in klassischen finanziellen Größen ausdrücken lassen. Gestützt auf Erkenntnisse der betriebswirtschaft
lichen Verbandsforschung und der empirischen Erfolgsfaktorenforschung führte der Autor eine umfangreiche schriftliche Befra
gung von Führungskraften von Wirtschaftsverbanden einerseits und Mitgliedern (also Unternehmer bzw. Manager) derselben 
Wirtschaftsverbande andererseits durch. Auf der Basis einer umfangreichen Analyse der gewonnenen Daten identifiziert er 
Faktoren erfolgreicher Verbandsführung und leitet Handlungsempfehlungen für die Praxis ab. Wirtschaftsverbände im Sinne 
dieser Arbeit sind Branchen-, Fach-, Unternehmens-, Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbände. Diese Studie definiert den Verbands
erfolg über die Elemente Verbandszielerfolg, Individualerfolg und Erhaltungserfolg. Der Verbandszielerfolg ergibt sich aus den 
Komponenten Erfüllungsgrad Mission, Einfluss auf Mitglieder- bzw. Branchenumwelt, sowie aus dem stärkeren Einfluss auf die 
Branchen- bzw. Bereichsentwicklung als die Konkurrenz. Der Individualerfolg ermittelt sich dieser Studie zufolge aus dem Nutzen 



der Mitgliedschaft für das einzelne Mitglied, aus dem Nutzen individueller Leistungen, dem Nutzen der Kollektivgüter sowie aus 
dem Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Mitglieder Der Erhaltungserfolg ergibt sich nach dieser Arbeit aus der Mitgliederzufriedenheit, 
der Mitgliederbindung, dem positiven Image und aus dem unverwechselbaren Image. Gemäß dieser Untersuchung wirken auf den 
Verbandserfolg ein die Verbandsumwelt, die Verbandsressourcen, die Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Geschäftsführung, 
das Finanzierungssystem und die Verbandsstrategie. 

Die mediale Entwicklung - auch ein Thema für Controllerinnen und Controller 

Alby, T o m : W e b 2.0 - M ü n c h e n : Hanse r Ver lag 2007 - 250 Se i ten , fester E i n b a n d , € 19,90 
Übe r Autor u n d B u c h 
Tom Alby beschäftigt sich den Angaben zufolge seit Längerem intensiv mit Webanwendungen und Webtechnologien. Laut Verlag 
war er bereits für mehrere internationale Suchmaschinen tätig und hat dabei u. a. eine Blogsuche entwickelt. Der Untertitel um
reißt mit „Konzepte, Anwendungen, Technologien" den Inhalt dieser 2., aktualisierten Auflage. 
A u s d e m Inha l t 
Von der New Economy zum Web 2.0 - jeder kann publizieren: Blogs - Der eigene Sender: Podcasts - Social Software - Folksonomy -
Das Web als Plattform - Technologien und Entwicklungskonzepte - Geschäftsmodelle - Warten auf Web 3.0 - Interviews - Glossar. 
B e m e r k e n s w e r t e s z u m B u c h 
Diese Neuauflage bietet einen fundierten Überblick über Web 2.0. Es liefert eine Übersicht über die Ansätze, die hinter dem Web 
2.0 stecken, und stellt die wichtigsten Anwendungen vor Es zeigt Gemeinsamkeiten wie auch Unterschiede und die jeweiligen Be 
sonderheiten der Konzepte, Anwendungen und Technologien. Insgesamt verschafft das Buch einen Zugang zu Web 2.0 und ver
mittelt ein näheres Verständnis für die Problematik und Bedeutung des Web 2.0. Ein umfangreiches Glossar verhilft zur begriff
lichen Sicherheit. Beispiele und vor allem sieben Interviews fördern den konkreten Einblick und den Zugang zu dieser Thematik. 
Es ist allgemein und verständlich geschrieben. Die Problematik von Web 2.0 beispielsweise hinsichtlich Informationeller Selbstbe
stimmung, Datenschutz oder auch psychologischer Probleme bis hin zur Konkurrenz mit den klassischen Medien wird verschie
dentlich angesprochen. Mancher Hinweis hätte kritischer ausfallen können. Daher sollte bei einer Neubearbeitung der Frage nach
gegangen werden, ob neben den unbestreitbaren Chancen auch die Risiken und Nebenwirkungen angemessen vermittelt werden. 
Zusammenfassend ein Buch, das einem breiten Leserkreis dazu verhilft, an dieser Weiterentwicklung teilzuhaben. 

Rota , F r anco P. / Fuchs , W o l f g a n g (Hrsg.) : L ex i kon Pub l i c Re la t ions 
M ü n c h e n : DTV 2007 - 484 Se i ten , kar ton ie r t , € 17,50 
Dieses Taschenbuch beschreibt und erklärt 500 Begriffe aus den Bereichen Öffentlichkeitsarbeit sowie Markt- und Unternehmenskom
munikation. Beispiele: Agenda Setting, Briefing, Glaubwürdigkeit, Label, Magazin, Neue Medien, PR-Bericht, Publikationsanalyse, Slo
gan, Sozialbericht, Werte oder Zielgruppe. Die Herausgeber, Hochschule der Medien Stuttgart, unterstützt durch weitere Fachautoren, 
vermitteln begriffliche Sicherheit bei den Schlagworten und Ausdrücken der Fachsprache der Kommunikation. Darüber hinaus erhalt 
der Leser einen Überblick über das einschlägige theoretische Wissen und in die praktische Bedeutung und Nutzung dieser Begriffe. 

H e r m a n n ! , A l f red-|oach im. M e d i e n m a n a g e m e n t 
M ü n c h e n : DTV 2007 - 306 Se i ten , kar ton ie r t , € 1 5 , -
Dieses Taschenbuch beinhaltet eine Einführung in die medienwirtschaftlichen Grundlagen der Herstellungsprozesse bei Medlen-
produktlonen in Theorie und Praxis. Inhalt: Medienmanagement und Medienökonomie, Unternehmensführung, Film, Hörfunk, 
Internet, Multimedia, Print, Leistungsspektrum Medienökonomie. 

Mil ler , Ignaz / A l i e sch , Pe ter / Sutter, Giggi : Respek t vo r d e m Raubt i e r 
Zü r i ch : Orel l Füss l i Ver lag 2007 - 222 Se i ten € 29,90 
Diese Neuerscheinung stellt sich vor als Insider-Handbuch der Medien- und Kommunikationsarbeit. In 43 übersichtlichen Kapiteln 
behandeln die Autoren die Besonderheiten der Kommunikationsarbelt und der Erfolgsfaktoren der Medienarbeit. Dieses Buch 
verschafft hierzu Praktikern einen kompakten Uberblick. Es vermittelt vielfaltige Anregungen, gibt Tipps und auch Tricks und be
antwortet latent vorhandene Fragen. Das schweizerische Autorenteam bietet einen Einblick, wie die verschiedenen Medien arbei
ten, und legt anschaulich und praxisnah dar, wie sich die Medien für die eigenen Ziele einsetzen lassen. 

Ziegler, S en t a : Der M e d i e n - Kn igge 
W i e n : A m a l t h e a S i g n u m Ver lag 2007 - 272 Se i ten , € 22,90 
Dr. Senta Ziegler, österreichische juristin und Journalistin, stellt Ihr Buch, zu dem weitere Fachexperten beigetragen haben, mit 
dem Untertitel „Neue Wege zu erfolgreicher Pressearbeit mit Print, Funk, Fernsehen und Internet" vor Medienkompetenz statt 
Medienschelte ist, so die Autorin, das Ziel. Lernen Sie die Medien kennen, ist die Aufforderung des ersten Kapitels. Optimale klas
sische Pressearbeit, die Pressearbelt via Internet sowie „neue Wege" der Medienarbeit schließen sich an. Weitere Kapitel sind u. a. 
dem Interview und dem Medienrecht in Österreich und Deutschland gewidmet. Die Autorin setzt sich in diesem gehaltvollen Buch 
kritisch mit der Arbelt und der Rolle der Medien auseinander, indem sie z. B. Pressefreiheit, Ethik und wirtschaftliche Abhängig
keit thematisiert. Vielfaltige Hinwelse, so z. B. 14 goldene Regeln für das optimale Interview, helfen, sich erfolgreich in der Medien
welt zurechtzufinden. Ziegler vermittelt Know-how aus journalistischer Sicht, um die Brücke zwischen Öffentlichkeitsarbeit und 
modernen Medien herzustellen und erfolgreich zu nutzen. 
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Lutz, Andreas / Nitzsche, IsabeL Praxisbuch Pressearbeit 
W i e n : L i nde Ver lag 2007 - 184 Se i ten , kar ton ier t , € 14,90 
Diese Neuerscheinung steht unter Fragestellung, wie man In die Medien kommt und wie Journalisten denken. Gut lesbar und ver
ständlich erfahrt der Leser zunächst, was Pressearbeit nicht ist. Die weiteren Kapitel drehen sich um Themen wie Pressemit
teilungen, Verteiler, Networking, Internet, Erfolgskontrolle usw. Mit vielen sofort umsetzbaren Tipps und Erfahrungsberichten so
wie ergänzenden Serviceleistungen. Ein nützliches Grundlagenwerk erfolgreicher Pressearbeit vor allem für Selbstständige, 
Gründer, kleine Organisationen und Verbände 

Meissner , M i c h a e l : Ze i tungsges ta l tung 
Be r l i n : E c o n i m Ul ls te in B u c h v e r l a g 2007 - 271 Se i ten , € 21,--
Auch der beste Text kommt beim Leser noch besser an, wenn er gut präsentiert wird. Neben Thema, Text und Inhalt bestimmen 
Typografie, Satz und Druck, Layout und Umbruch, ob eine Ausarbeitung ankommt. Diese Neuauflage aus der Reihe „journalisti
sche Praxis" informiert eingehend vom Handsatz Gutenbergs bis zum Ganzseitenumbruch am Bildschirm. Das vermittelte fun
dierte Wissen gilt für die ganze Bandbreite der Printmedien, also gedruckte Informationsquellen wie Zeitschriften, Zeitungen, 
Bücher, Kataloge, Plakate, Druckschriften usw. 

Der „ganze Controller bzw. die „ganze Controllerin" - Themen in eigener Sache 

S c h a u b , Günter : Rech te u n d P f l i ch ten a ls A rbe i t nehmer 
Beck-Rechtsbera te r i m d t v Nr. 5229 - 570 Se i ten , € 16 ,-
Dr h.c. Günter Schaub, Vorsitzender Richter am Bundesarbeitsgericht a. D., einer der führenden Experten des Arbeitsrechts, legt 
dieses Taschenbuch in 9. Auflage vor Es ist ein kompakter Wegweiser durch Gesetze, Vertrage und Vereinbarungen und vermittelt 
einen praxisbezogenen Überblick über alle wesentlichen Aspekte des deutschen Arbeitsrechts. 

Rittershofer, Ch r i s t i an : L e x i k o n Pol i t ik , S t aa t , Gese l l schaf t 
Beck-Rechtsbera te r i m d t v Nr. 50894 - 810 Se i ten , kar ton ie r t , € 19,50 
Diese Lexikon definiert und erklart rund 3.600 aktuelle Begriffe aus dem politischen und gesellschaftlichen Bereich. Das Taschen
handbuch erfasst ein breites Themenspektrum und behandelt u.a. folgende Stichworte: Abberufung, Aktie, Isolationismus, 
Kapitalverkehr, Kinderarbeit, Systemwandel, Terms of Trade, Validität oder Verbandsklage. Das Buch verhilft zur begrifflichen 
Sicherheit und zur Übersicht über die globalen Entwicklungen unser dynamischen und komplexen Zeit. 

Se i t f udem, Ge rha rd / Gun i a , Dori t : P rofess ione l l s ch re iben 
E r l a n g e n : Pub l i c i s Corpora te Pub l i sh ing 2007 -176 Se i ten , kar ton ie r t , € 19,90 
Dieses Buch liegt in 3., vollständig überarbeiteter und. erweiterter Auflage vor. Es vermittelt vielfaltige praktische Tipps für alle, die 
Texte der verschiedensten Art verfassen, sei es Fachartikel, Dokumentationen, Angebote, Präsentationen oder dergleichen. Aktuelle 
Rechtschreibung, Typografie, Schreibstil, Bild- und Tabellengestaltung, Rechtsfragen, Korrekturzeichen, die wichtigsten Word-
Shortcuts, Powerpoint-Tipps, Kreativitats- und Zeitplanungstechniken sind Themen dieser Veröffentlichung. Sie werden auf das W e 
sentliche beschränkt, übersichtlich und anschaulich und recht kompetent dargestellt und vermittelt. Besonders empfehlenswert. 

Zu guter Letzt 

Aus Anlass des bevorstehenden Jahreswechsels danke ich allen herzlich, die auf die eine oder andere Art dieses Literaturforum 
unterstützt oder ermöglicht haben. Meine Dankbarkeit gilt insbesondere meinen Leserinnen und Lesern, den Autoren und Ver
lagen der vorgestellten Bücher sowie den Herausgebern und dem Redaktionsteam des Controller Magazins. 

Ich wünsche Ihnen allen eine besinnliche und erholsame Weihnachtszeit und alles Gute für das neue Jahr Ich freue mich auf 
weitere die Zusammenarbeit im Jahr 2008. Ihre Hinweise und Wünsche für das neue Jahr sind willkommen. 

Herzliche Grüße 
Ihr 

mailto:alfred.biel@gmx.de


«Vormerken» 
ControllerPreis 2008 

Die Ausschreibung für 
den mit 5.000 E U R do
tierten Preis läuft bis 
31.01.2008;Bewerbungs-
unterlagen im Web. 

33. Congress der Controller 
am 21.122. April 2008 in 
München; Titel: „Control
ling: Zukunft gestalten". 
I n fos unte r : 
www.controllerverein.com 

Internationaler Controller Verein eV 
im Controller Magazin 

« Personalie» 
Siegfried Gänßlen, 

ICV-Vorsitzender, wird Mai 
2008 Vorstandsvorsitzen
der der Hansgrohe AG. 

Dr. Erwin Küchle, 
ICV-Gründungsmitglied, 
feierte am 22. Oktober 
seinen 80. Geburtstag. 

Axel Meyl, 
ist neuer Head of Flnance 
& Controlling der Fran
ke Washroom Systems 
AQUAROTTER GmbH. 

Von Top-Controllern lernen 
Was haben der Internationale Controller 
Verein und erfolgreiche Controller-Karri
eren gemeinsam? Im ICV gibt es etliche 
„success stories" von Vereins-Mitglie
dern, die über die Jahre erstaunliche 
Karrieren vom Berufseinstieg als 
Controller bis hin zum Top-Control
ler, Kfm. Leiter, CFO oder gar C E O 
beschritten haben. Wenn man der 
Frage nachspürt, was diese Men
schen so erfolgreich gemacht hat, 
wird man - wenig überraschend 
- ein ganzes Bündel von Gründen 
finden: Fachkompetenz, Sozialkom
petenz, harte Arbeit, ein gutes Netz
werk, eine Portion Glück. Ob auch 
der ICV dazu einen Beitrag geleistet 
hat, wird man schwerlich messen 
können, aber immer wieder freuen 
wir uns im ICV, genau solche Aus
sagen zu hören. 
„Den Mitgliedern des ICV helfen, 
erfolgreich zu sein" - auf dieses 
Motto wollen wir die Arbeit des 
ICV verstärkt ausrichten. Sei es 
durch praxisnahe Publikationen in 
unserer Schriftenreihe „Controller 
Statements" oder im „Controller 
Magazin", sei es durch das Netzwerk 
der regionalen, Branchen- oder Fach-
Arbeitskreise, in die sich jedes Ver
einsmitglied einbringen kann, oder sei 

es durch unsere Veranstaltungen, allen 
voran der jährliche Controller Congress, 
zu dem ich Sie herzlich einladen will. 
Bei der Gestaltung des Congress-Pro-

gramms 2008 haben wir einen Schwer
punkt auf Controller-Karrieren gelegt. 
Eines unserer Themenzentren ist mit 
„Karrierepfade im Finanzbereich - vom 

Controller zum CFO" überschrieben. 
Siegfried Gänßlen, Vorsitzender des 
ICV und CFO der Hansgrohe AG, wird 
darüber sprechen, „Was macht Control

ler erfolgreich?". Dr. Tiemo Kracht, 
Geschäftsführer von Kienbaum 
Executive Consultants wird das 
Thema aus der Sicht eines Perso
nalberaters beleuchten. Insgesamt 
bietet der Controller Congress viele 
Möglichkeiten, um von Top-Control
lern zu lernen. So wird Prof. Dr. Jür
gen Weber von der W H U über die 
Erkenntnisse seines Controlling-Pa
nels berichten und den Controller-
Preis des ICV 2008 verleihen. Für 
diesen können Sie sich bewerben, 
die Bewerbungsfrist läuft bis 31 . J a 
nuar 2008. Reichen Sie eine inter
essante Controlling-Lösung ein! 
„Von Top-Controllern lernen", dieser 
Titel ist dem neuen Buch von Prof. 
Weber entlehnt, der die Top-Control
ler der DAX 30-Unternehmen inter
viewt hat. Eine spannende Lektüre, 
mit der Sie die Wartezeit bis zum 
Controller Congress leicht überbrü
cken können, bis es auch dort heißt: 

von Top-Controllern lernen! 

Conrad Günther 
ICV-Geschäftsführer 

Bulgarien: AK Sofia gegründet Russland: Erster AK gestartet 
Am 21./22. Oktober hat sich 
bei Sofia der erste ICV-Ar-
beitskreis Bulgariens gegrün
det. Die knapp 20 Teilneh
mer, zumeist Controller aus 
Tochterunternehmen deut
scher oder österreichischer 
Konzerne, erarbeiteten in 
dem von Milena Staeva vor

bereiteten Gründungstreffen 
die Strategie eines Unterneh
mens. Sie legten zudem die 
Termine für 2008 sowie das 
Thema der 2. AK-Sitzung fest: 
„Projektcontrolling". Der AK-
Leitung steht Denko Yambo-
liev, Controller bei Schneider 
Electric Bulgaria EOOD, vor. 

Am 10. Oktober fand am 
Kaliningrad International Bu 
siness Institute das erste 
Arbeitstreffen des ersten rus
sischen ICV-Arbeitskreises, 
des AK Kaliningrad, statt. Auf 
der Sitzung wurde im Bei
sein des ICV-Vorstandes Dr. 
Walter Schmidt Controlling 

jeweils aus der Sicht von Fir
meninhabern, von Geschäfts
führern und CFOs betrachtet. 
Dr. Schmidt analysierte in 
seinem Vortrag zusammen
fassend die drei Perspektiven. 
Den neuen AK Kaliningrad 
leitet Tamara Kolesnick, C F O 
„Kaliningrad's Pressa Ltd.". 

http://www.controllerverein.com


Machwuchspreis 2007 an Uni Bamberg 
Dominik Höhler von der Otto-

Friedrich-Universität Bam
berg, betreut von Prof. Dr. 
Wol fgang Becker , fiat den 1. 
Preis im Controlling-Nach-
wucfispreis-Wettbewerb des 
ICV für die Arbeit „Schnitt
stellen zwischen internatio
naler Rechnungs legung und 
Projektcontrolling" gewon
nen. Der 2. Preis ging an S e 
bastian Beyer, Fl-I Kiel, den 
3. Preis erhielt Christian Lud
wig, Universität Rostock. 
Der Controlling-Nachwuchs
preis wurde a m 8. September 
anlässlich der Fachtagung 
„Controlling Innovation Ber
lin" verliehen und war an das 
Thema der CIB 2007, „Con
trolling International", ange-

letint. Der Preis ist mit insge- wurde gesponser t von Haufe 

samt 4.050 Euro dotiert und Verlag und Haufe Akademie. 

Preisträger, Jury, Sponsoren des Controlling-Nachwuchspreis-Wettbewerbs 
2007. Dominik IHöhler (vorne rechts) stellte im Plenum seine Arbeit vor.. 

„ControllJnq und Qualität" 
Untersuchung geplant 

Die Diskussionen Im gemein
samen Fach-Arbeitskreis 
„Controlling und Qualität" von 
ICV und DGQ führten u.a. 
zur Frage, wie das EFQM-
Model l in der Controllerpra
xis wirklich genutzt wird und 
welche Erfolgsfaktoren sich 
dabei identifizieren lassen. 
Der Fach-AK „Controlling 
und Qualität" kam überein, 
dies mit wissenschaftlichen 
Mitteln zu prüfen und Pra
xis-Empfehlungen abzuleiten 

durch ein Dissertationsprojekt 
am Lehrstuhl von Prof. Dr. Utz 
Schäffer an der W H U - Otto 
Beisheim School of Manage
ment, Vallendar. 
Dieser Tage werden S i e mit 
der „Controller 's E-News" ge
beten, das Vorhaben durch 
Ausfüllen eines Fragebogens 
zu unterstützen und so zur 
Weiterentwicklung des Con
trolling beizutragen. (Kontakt: 
sonja.horn@whu.edu) 

Info: Alfred Biel 

Schweizer 
Tagung 

Die 18. Controller-Tagung 
der Schweizer ICV-Arbeits-
kreise ist am 11. September 
in Dättwil bei Baden unter der 
bewährten Leitung von Her
mann J e n n y erfolgreich ver
laufen. E r führte wieder durch 

ein vielfältiges Programm, 
das von „Kosten und Leis
tungsrechnung" über „ M I S " , 

„Managementberichte" bis 
zur „Unternehmenskommu
nikation" und „Strategieent
wicklung" reichte. 

CIBaltikunn: Gelungene Premiere in Vilnius 
Am 12. Oktober fand in Li
tauens Hauptstadt Vilnius die 
erste internationale Control
ling-Tagung des ICV im Bal
tikum statt. Auf der „Control
ling im Baltikum" referierten 
Experten aus Litauen, Est
land, Polen und Deutschland, 
darunter ICV-Vorstand Dr. 
Walter Schmidt. Das Control-
ling-Blog berichtete live. 
Den Erfolg der „CIBaltikum 
2007" nahm Prof. Toomas 
Haidma von der Universität 
Tartu (Estland) zum Anlass, 
zur 2. CIBaltikum am 10. Ok
tober 2008 in Estlands Haupt
stadt Tallinn einzuladen. Professionelle Arbeit leistete das CIBaltil<um-Organisationsteam um Aiste Lörgen (iinlcs). 

«Termine» 
AK West I 

2 6 . / 2 7 . 1 1 . 2 0 0 7 , P r y m e -
tall in Stolberg; „Hedging", 

„Psycholog. Einflussfaktoren 
beim Change Mgmt." 
Info: Dieter Wäscher 
Tel.: +49-2131-61 700 

AK Berlin 
27.112007, BBU \ferband  
Berlin-Bfandenbg. Wohnungs-
untemehmen e.V., Berlin; 
„Ctontrolllng in einer NPO-
Vertandsorganisation" 
Info: Dr. Jürgen Zeplin 
Tel.: -1-49-30/806 88 70 

FK Moderne Budgetierung 
G R I J N D U N G S T R E F F E N 
28.11.2007, ebs in Oes
trich-Winkel ; 
Info: Prof. Dr Ronald Glerch 
Tel.: +49-6723-602210 

FK Konnmunlkations-Contr. 
29./30.11.2007, München; 
Info: Dr. Reimer Stobbe 
Tel.: +49-89-3891 2629 

AK West III 
29.11.2007, Stammtisch 
in Köln und Münster; 
Info: Martin Herrmann 
Tel.: +49-2247-2574 

FK Business Intelligence 
07.12.2007, Fa. Fisslerin 
Idar-Oberstein; „Bl-ba-
sierte P lanung" 
Info: Andreas Seufert 
Tel.;+49-0621-5203 202 

AK Banken 
06./07.12.2007, Bankhaus 
Merck Finck, München; 
20-jähriges AK-Jubiläum; 
„Beyond Budgeting" u.a.; 
Info: Klaus Röpke 
Tel.: +49-89-5382 3000 

FKIFRS 
14.12.2007, Ort: n.M.; 
Info: Andreas Krimpmann 
Tel.: +49-30-8472 03-42 

FK Controlling und Qualität 
Plenum, 17.12.2007, Köln/ 
Flugh.; Dissertation/Folge
treffen, 11.02.2008, FFM; 
Info: Rainer Vieregge 
Tel.:+49-241/88 80 60 

AK Berlin-Brandenburg. 
18.01.2008, Berlin; „Win
terstammtisch"; 
Info: Harald Pick 
eMail: pick@wall.de 

AK Wien West 
06707.03.2008, Laaben am 
Walde NÖ; „lean budgeting" 
Info: Günther Pichler 
Tel.:+43-664-340 16 70 

mailto:sonja.horn@whu.edu
file:///ferband
mailto:pick@wall.de


Aus der Praxis für die Praxis 
CA Controller Akademie 

Auszüge aus unserem P rogramm 2008 

Einstieg ins 5-stufig© Controller's Ausb i ldungsprogramm 
Stufe I 
07. bis 11. Januar in Feldafing (Starnberger See) 
14. bis 18. Januar in Bernried (Starnberger See) 
21. bis 25. Januar in Feldafing (Starnberger See) 
S t a g e I (Controller's Educat ion Program in English) 

10. bis 14. Mörz in Feldafing (Starnberger See) 
C A P Controller's A d v a n c e d Program 
Person + Kommunikat ion 

25. bis 29. Februar in Feldafing (Starnberger See) 
Aus unserer Fachseminar-Reihe 
P ro jek t-Management und -Controll ing 

18. bis 20. Februar in Feldafing (Starnberger See) 
Controll ing der IT-Kosten 

25. bis 27. Februar in Feldafing (Starnberger See) 
Business Inte l l igence für Controller 

25. bis 27. Februar in Feldafing (Starnberger See) 
Strategie-Entwicklung 

10. bis 12. Mörz in Feldafing (Starnberger See) Buchiung und Information unter: 
+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.con t ro l l e rakademie .de 

C o n t r o l l e r a k a d e m i e 

http://www.controllerakademie.de

