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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

Alfred Rappaport hat in den 1980er Jahren die Wertorientierung maBgeb-
lich gepragt. Die Shareholder-Value-Methode hat Einzug in die Unterneh-
mensbewertung gefunden. Mit der vom Beratungshaus Stern Stewarts
markenrechtlich geschiitzten Kennzahl EVA™  misst* man heute in vielen
Unternehmen Manager daran, ob diese auch ,wertorientiert handeln®. Die
Kennzahl berechnet, ob in einem Betrachtungszeitraum (blicherweise ein
Jahr) ein (ber die Kapitalkosten hinausgehender Gewinn erwirtschaftet
wurde, wenn also der Fremdkapitalgeber (z.B. die Bank) und der Eigenti-
mer nach ihren Anspriichen bedient wurden, nicht zu vergessen natiirlich
auch der Staat mit der Ertragsteuer. Vereinfacht gesagt, kann das, was
ubrigbleibt, als Gewinnriicklage im Unternehmen verbleiben und somit
den Unternehmenswert erhGhen.

Fiihrt EVA™ zu Wertvernichtung?

Die urspriingliche Motivation von Rappaport war und ist, eine Unter-
nehmenssteuerung zu etablieren, die den Wert des Unternehmens
erh6ht. Wie in den letzten Jahren vielfach stark kritisierend angemerkt
wurde, bewirkt jedoch die Steuerung des Managements nach EVA™
oft genau das Gegenteil. Denn durch Kostenminimierung kénnen Ge-
winn und somit EVA™ kurzfristig optimiert werden. Investitionen, die mit-
tel- bis langfristig zur Gewinnabsicherung dienen oder sogar zu einer
nachhaltigen Erhdhung filhren, senken erst mal EVA™. Dem Management,
das daran gemessen wird, kann man eine kurzfristige Handlungsorientie-
rung auch nicht zum Vorwurf machen, denn der Eigentiimer oder dessen
Vertreter (Aufsichtsrat oder Verwaltungsrat) gibt dies doch mit der Wahl
der Kennzahl EVA™ vor. Welcher Vorstand oder Geschaftsfiihrer besitzt
schon so viel Riickgrat, auf eigene Pramie zu verzichten, um einen
nachhaltigen Unternehmenserfolg zu gewahren, der sich eventuell
erst dann einstellt, wenn dieser selbst nicht mehr geschaftsfiinrend tétig
ist? Ein Aufsichtsorgan will diese Art der Incentivierung des Managements
aber doch gerade dazu niitzen, um eine nachhaltige Wertsteigerung des
Unternehmens zu erreichen, so wird ja auch diese Kennzahl propagiert.
Und wenn das so viele andere Unternehmen auch machen, dann kann das
ja doch nicht falsch sein, oder doch?

Wertorientierung und Werte in Einklang zu bringen
sollte das Ziel sein?

Trends und ,moderne Werte* wie Compliance, Nachhaltigkeits- oder auch
Big-Data-Management und Internationalisierung kosten erst mal, stehen
also einem (kurzfristigen) hohen EBIT und somit EVA™ im Wege. Handelt
ein Aufsichtsrat widerspriichlich, wenn dieser fordert, dass man sich die-
sen Themen widmen soll, bei gleichzeitiger Prdmienberechnung an EVA™
oder auch EBIT? Irgendwie schon, auch wenn man annehmen kann, dass
sich der Aufsichtsrat dessen bewusst ist.

B Dr. Markus Kottbauer

Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags fiir
ControllingWissen AG

Leiter der CA management akademie

Trainer, Berater und Partner der
CA Akademie AG

m.kotthauer@ca-akademie.de

Ein Pramiensystem und somit eine Managementorientierung wéren gut,
die diese unterschiedlichen Werte vereinen. Es ist meiner Ansicht nach
liberféllig, dass ,,Wertorientierung” eine Kurskorrektur erfahrt, eben
zu einer ,Modernen Wertorientierung” wird. Es soll die modernen
Themen, die z.T. natiirlich auch alte Themen sind, ohne Widerspruch in
sich vereinen. Nachhaltigkeit, Compliance und die Menschen teilhaben zu
lassen, gerecht zu behandeln und zu motivieren ist nichts Neues. Es sind
Werte, die in vielen eigentlimergeflihrten Unternehmen, zum Gllick heute
wie in der Vergangenheit, die Steuerung des Unternehmens leiten, sich
also in den Werten eines Leitbilds wiederfinden. Echte und wollen wir sie
moderne Wertorientierung nennen, vereint also (wieder) Wertorientierung
mit den Werten. Vielleicht verfassen Sie Ihr eigenes ,Werte-Buch®, die
JUnternehmens-Bibel“, und halten diese immer am aktuellsten Stand,
eben modern.

Controller Magazin, ICV und RMA als Aufklarer

Liebe Leserinnen und Leser, mit den Beitrdgen des Controller Magazins
wollen wir aufkldren, Trends von verschiedenen Blickwinkeln beleuchten,
ins rechte Licht riicken oder auch vorgeben. Die im Controller Magazin
neu etablierten offiziellen Fachbeitrdge des ICV und der RMA sollen lhnen
dabei eine maBgebliche Stiitze sein. Der Beitrag von Dr. Walter Schmidt,
als offizieller Fachbeitrag des ICV, ist der Auftakt zu einer Schriftenreihe,
die das Thema ,Moderne Wertorientierung* in den néchsten CM-Ausga-
ben vertieft. Liebe Controller, als Business Partner sollen Sie im Unterneh-
men aufkldren und beraten — wir unterstiitzen Sie dabei.

Fiir das Redaktionsteam,

lhr,
o

Dr. Markus Kottbauer
Herausgeber
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Interview mit Dr.-Ing. Rolf Hichert, zum Thema: Sprache der Controller

von Alfred Biel

Die Informationsfunktion ist eine Kernfunktion
des Controllings. Darstellen und Vermitteln
steuerungs- und flihrungsrelevanter Informatio-
nen ist ein wesentlicher Bestandteil des Tages-
geschéfts der Controllerinnen und Controller.
Angesichts der Bedeutung von Information und
Kommunikation in der Controllerarbeit liegt es
nahe, die ,Sprache der Controller” zu hinterfra-
gen, und Fragen nach mdglichen Schwachstel-
len bzw. Verbesserungspotenzialen aufzuwer-
fen. Der nachfolgende Dialog widmet sich die-
sem Thema sowohl in grundsétzlicher Hinsicht
als auch auf sehr praktischer Weise.

Biel: Bei der Vorbereitung auf unseren Dialog
habe ich u. a. gelesen, Sie betrieben lhre Arbeit
aus Begeisterung und Uberzeugung, aber auch
aus Arger. Begeisterung und Uberzeugung
splrt man, wenn man sich mit lhrer Tatigkeit
und auch mit lhren Veréffentlichungen naher
befasst. Aber haben Sie auch Unmut und Ver-
druss?

[

Sprache der Controller

Interview mit Dr.-Ing. Rolf Hichert, Prof. a. D.

Hichert: Nun, bei unverstandlichen Berichten
gibt es selten Unmut oder Verdruss — man
muss ja nicht alles lesen, was man vorgelegt
bekommt. Aber bei Prasentationen —ich meine
hier weniger interaktive Diskussionsrunden,
sondern Vortrdge beispielsweise im Rahmen
von Tagungen und Kongressen — bin ich oft un-
zufrieden.

Biel: Nun bin ich gespannt ...

Hichert: Und zwar gefallen mir keine Vortra-
ge ohne klare Botschaft, also Vortrdge, bei
denen ich mir am Ende selbst (iberlegen muss,
was die Referierenden eigentlich sagen wollten.
Interessante Botschaften sind beispielsweise
Empfehlungen, Ratschldge oder Warnun-
gen — aber auch Erklarungen zu fiir mich un-
klaren Zusammenhangen schétze ich. Leider
bestehen viele PowerPoint-Prasentationen
lediglich aus schlichten und wenig prézisen
Feststellungen wie ,unser Export ist deutlich

gestiegen®, ,die Lagerbestande sind erheblich
niedriger” oder ,die Kosten sind wieder unter
Kontrolle*.

Biel: Was hat er / sie gesagt, ist ja oft nicht nur
akustisch gemeint. Vielmehr fehlt es stellenwei-
se an klaren und verstandlichen Aussagen, wie
Sie feststellen. Auffallend ist, dass unsere
Sprache viele Redewendungen kennt, die meist
eine hildliche Bedeutung haben. Beispielsweise
heiBt es ,die Sprache bleibt weg“ oder ,nicht
mit der Sprache herausriicken®. Sind dies eher
alltagliche Erfahrungen oder gibt es doch einen
naheren Bezug zur Unternehmenspraxis?

Hichert: Nun, solche Redewendungen spiegeln
alltagliche Erfahrungen wider. Ich habe zwar
schon in vielen Unternehmen zugeschaut und
zugehort — aber das sind natrlich lediglich
personliche Eindriicke, die keinen Anspruch auf
Allgemeingiiltigkeit haben kdnnen. Dennoch
mdchte ich behaupten, dass im Controlling-All-
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tag ein gewisses Defizit besteht — und zwar
klar formulierte Botschaften der Controller
an ihre Kunden bzw. Berichtsempfénger.

Biel: Haben Controllerinnen und Controller
denn eine eigene Sprache? Vielleicht eine
unprézise Ausdrucksweise, wie Sie andeuten.
Gelegentlich heiBt es z.B. ,der kommt der
Sprache nach aus Bayern“. Sagen wir, sagen
die Menschen in den Unternehmungen auch
,der Sprache nach ist das ein Controller*? Oder
auch ,den erkennt man an seiner Sprache". Er-
kennt man Controller an ihrer Sprache, an ihren
Berichten?

Hichert: Ich meine nicht, dass Controller we-
sentlich anders kommunizieren als Mitarbeiten-
de in anderen Fachabteilungen. Ich meine aber,
ganz generell zu beobachten, dass die Spra-
che in den Unternehmungen nicht so klar
ist, wie sie sein sollte. Anstatt ,unser Export
ist deutlich gestiegen sollte es besser heiBen:
,Der von 20 Mio. EUR auf 29 Mio. EUR gestie-
gene Export wurde mit Rabatten von durch-
schnittlich 40 Prozent erzielt. Dadurch ist unser
Ergebnis ... und wir sollten deshalb dringend ...

Biel: ,Die Sprache in den Unternehmen ist
nicht so klar, wie sie sein sollte.” Dies ist eine
unmissverstandliche Aussage, der wir nachge-
hen mussen. Bitte lassen Sie uns daher zu-
nachst den Sprachstil und die Ausdrucksweise
der Controllerinnen und Controller diskutieren.

Hichert: Ich kann keine Aussagen Uber die
Ausdrucksweise der Controller allein machen —
aber auch die Controllersprache hat haufig
folgende zwei Schwéchen.

Biel: Welche Schwéachen haben Sie in lhrer
Arbeit ausgemacht?

Hichert: Erstens fehlen oft die Verben und
zweitens werden oft statt Fakten lediglich
Fiillworter genannt.

Biel: Dies missen Sie uns bitte erldutern.

Hichert: Zur Sprachschwéche 1: Fehlende
Verben. PowerPoint-Schaubilder mit Uber-
schriften wie ,Sinkende Kosten“ und ,Steigen-
der Umsatz" sind wenig hilfreich, denn ich weiB
nicht, ob die Verdnderung dieser MessgroBen

nun tatschlich stattgefunden hat oder lediglich
geplant ist — oder gar den Wettbewerb betrifft.
Besser waren Formulierungen wie ,wir haben
zwar seit Januar um 4% gesunkene Logistik-
kosten im Inland, allerdings ...“ oder: ,Der fiir
2015 geplante Anstieg des Nettoumsatzes in
der Schweiz ist dann realistisch, wenn ..."

Biel: Und die zweite Sprachschwéche?

Hichert: Ja, mit Sprachschwéche 2 meine
ich Fiillworter statt Fakten. Wenn ich einen
Bericht lese, so will ich selbst beurteilen, ob
etwas relevant, signifikant, deutlich oder erheb-
lich ist: Das ist meine Aufgabe als Berichts-
empfanger. Meine Controller sollten auf diese
Worthilsen verzichten und mich stattdessen
mit den berichteten Fakten in die Lage verset-
zen, derartige Wertungen vorzunehmen: ,Un-
ser kumuliertes Ergebnisziel fiir diesen Monat
waren 34 Mio. Euro, wir konnten aber aufgrund
... 43 Mio. Euro erzielen ..." Damit kann ich
selbst beurteilen, ob dies deutlich oder erheb-
lich ist.

Biel: Es heiBt, Sprache sei ein ,System von Zei-
chen und Regeln, das einer Sprachgemein-
schaft als Verstandigungsmittel dient®. Dies
fordert die Frage heraus, welche ,Zeichen und
Regeln” dienen Controller und Unternehmen
zur Verstandigung. Da geht es z.B. um Kenn-
zahlen, aber nicht nur. Technische Hilfsmittel
wie PowerPoint, aber auch Regeln und Prinzi-
pien wie Corporate Design sind ebenfalls
Komponenten der Unternehmens- und Con-
trollersprache und damit der unternehmensin-
ternen Verstandigung. Gehen Botschaft und
Darstellung bzw. auch Selbstdarstellung eine
Symbiose ein?

Hichert: Die Sprachwissenschaftler beschafti-
gen sich ja nicht nur mit den von lhnen genann-
ten Grammatikbestandteilen, der Syntax, son-
dern auch mit deren Bedeutung, der Semantik.
Und zusétzlich — auch hier kdnnen wir von den
Linguisten lernen — der Pragmatik, also der erst
aus dem Zusammenhang erkennbaren inten-
dierten Botschaft. Und hier ist m.E. kein Platz
flir dekorative Elemente, alle bedeutungslo-
sen Bestandteile sollten weggelassen wer-
den. In den meisten Fallen sind sie schédlich
fur schnelles und unmissverstéandliches Verste-
hen der fiir die Empfanger wichtigen Inhalte.

Biel: Was meinen Sie damit? Konnen Sie die-
sen Aspekt etwas vertiefen?

Hichert: Ein Bericht wird von den meisten
Empféangern als ansprechend oder gar schon
angesehen, wenn die Regeln einer guten
visuellen Gestaltung in Bezug auf Layout,
Schrifthild und Farbgestaltung eingehalten
werden. Eine gute Gestaltung ist zuriickhal-
tend, sie dient der Vermittlung der Inhalte —
sie hat keinen Selbstzweck, man sieht sie
nicht. Also bitte keine (ibergroBen Logos,
Farben, Schatten und Bilder, die lediglich dem
Corporate Design geschuldet sind, selbst aber
keine Bedeutung flr die Vermittlung der Bot-
schaft haben.

Biel: Dies flihrt uns zur Frage: Wie bewerten
Sie bei der Informationsversorgung das Verhalt-
nis zwischen Inhalt bzw. Botschaft und ,Deko-
ration” bzw. Ausgestaltung: Gibt es hier eine
Wechselbeziehung?

Hichert: Ich mdchte mit zwei Gegenfragen kom-
men: Macht sich ein Ingenieur, der beispielswei-
se ein neues Getriebe zeichnet, Gedanken dber
das ,Corporate Design“ seiner Baugruppen- und
Einzelteilzeichnungen, indem er die Firmenfar-
ben, Rasterkonzepte und Logos verwendet?
Machen sich Musiker Gedanken dariiber, wie sie
mit Farben, Formen, Schatten und Hintergriin-
den die Notenblatter ansprechender gestalten
kénnen? Natlrlich nicht: In beiden Féllen gibt es
internationale Standards, bei denen es nur um
die zu vermittelnden Inhalte geht, also die Funk-
tionsweise eines Schaltgetriebes oder den Wohl-
klang einer Partitur. Es hangt wohl mit der ver-
gleichsweise jungen Disziplin des Controllings
bzw. des Vermittelns von betriebswirtschaftli-
chen Inhalten in internen und externen Berichten
zusammen, dass man sich (iberhaupt mit derar-
tigen Fragen beschéftigt.

Biel: Controllerinnen und Controller treffen mit
ihren Berichten und Aussagen oft auch Wertun-
gen. Denken wir beispielsweise an ,Abwei-
chungen®, Kritiker halten ,Abweichung" fiir das
Lieblingswort der Controller. Abweichung wird
oft als Differenz, Divergenz oder auch als Un-
stimmigkeit ,libersetzt”. Insofern sind schnell
Emotionen im Spiel. Kann es sein, dass daher —
bewusst oder unbewusst — auch manche Aus-
sagen etwas verschleiert oder geschont wer-
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den. Ein Ingenieur zeichnet ganz niichtern z.B.
ein Bauteil. Ein Controller bewertet oft Sach-
verhalte, hinter denen Menschen stehen.

Hichert: ,,Abweichungen® an sich sind fiir
mich zundchst keine Wertungen, sondern
hoffentlich Fakten — zudem kdnnten sie
auch positiver Art sein. Und wenn die Control-
ler diese Abweichungen erklaren kénnen, soll-
te dies von den Berichtsempféngern geschéatzt
werden — auch wenn es manchmal wehtut.
Wenn die Controller mir dariiber hinaus Emp-
fehlungen machen kénnen, wie unerfreuliche
Abweichungen wieder auszubigeln sind, so
werden sich die meisten Berichtsempfénger
dariiber freuen. Und dass bei diesen Erklérun-
gen und Empfehlungen Politik im Spiel sein
kann, ist wohl kaum zu vermeiden: Fast immer
geht es dabei ja um Dinge, die jemand tun
oder nicht tun soll.

Biel: Sie sind Experte flir Geschéaftsdiagram-
me. Wie wirken Veroffentlichungen auf Sie
wie beispielsweise ,Lligen mit Zahlen“ von
Bosbach und Korff (vorgestellt im Literatur-
forum 1/2012).

Hichert: Der Sinn des Erstellens und Présen-
tierens von Diagrammen besteht darin, visuelle

Vergleiche von Zahlen zu ermdglichen. Wenn
dies aber verunmadglicht wird — beispielsweise
durch Diagramme mit abgeschnittenen Achsen
oder mit ungeeigneten Visualisierungsobjekten,
S0 verlieren diese Diagramme ihre Berechti-
gung. Dies gilt natirlich nur unter der Annah-
me, dass es uns darum geht, die Wahrheit zu
vermitteln bzw. daflir zu sorgen, dass unsere
Zahlen wahrheitsgeméaB visualisiert werden.
Hier mdchte ich auf Willard C. Brinton hinwei-
sen, der in seinem Buch ,Graphic methods for
presenting facts” bereits 1914(!) klar und ver-
standlich die Darstellungssiinden analysiert
hat, die wir heute in jedem zweiten Geschéfts-
bericht finden: unterschiedliche Skalierungen,
manipulierte Skalierungen, ungeeignete visuel-
le Darstellungen wie Kreisdiagramme, Spinnen-
diagramme u.&.

Biel: Aber wo verlduft die Grenze zwischen
reiner Sachinformation und bewusster Beein-
flussung, die die Leserin oder den Leser in eine
bestimmte Richtung drangt? Absichtsvoll oder
auch unbeabsichtigt. Im journalistischen Studi-
um lernt man vielfach im Bereich ,Recherche”
zum Umgang mit Zahlen u.a. die ,statistische
Liige" aufzudecken. Da ist beispielsweise von
»Scheinkorrelationen” und anderen Fallstricken
die Rede.

M Dr.-Ing. Rolf Hichert, Prof. a. D.
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Hichert: Also, ich wiinsche mir einen Control-
ler, der mich mit seinen visuellen Analysen nicht
téuschen will, sondern mich in die Lage ver-
setzt, dadurch die Wirklichkeit schneller
und besser zu verstehen. Immerhin zahle ich
sein Gehalt. Dass wir beide es damit vielleicht
nicht ganz so wichtig nehmen, wenn wir Dritte
von unseren Vorhaben Uberzeugen wollen, ist
eine andere Sache ...

Biel: Bitte lassen Sie uns diesen Aspekt etwas
vertiefen. Die Visualisierung von Geschéaftszah-
len ist unverkennbar eine bedeutende Aufgabe
der Controller und stellt hohe Anforderungen an
ihr Kénnen. Komplexe Geschaftszusammen-
hange in verstandliche Schaubilder umzuset-
zen, kann fast eine Kunst sein. Wir sagen dazu
,&in Bild sagt mehr als tausend Worte*, Kritiker
halten dagegen ,ein Bild liigt schneller als tau-
send Zahlen“. Wo ziehen Sie die Trennlinie?

Hichert: In der betrieblichen Praxis findet man
wenige Schaubilder, die ,mehr als tausend
Worte sagen” — viel schlimmer: Die meisten
Schaubilder missen sogar von ihren Erstellern
mit vielen Worten erldutert werden. Fiir mich
gilt: Es gibt keine guten oder schlechten Schau-
bilder, es gibt aber Schaubilder, die besser oder
schlechter geeignet sind, die intendierten Bot-
schaften zu vermitteln. Und darum geht es:
Nicht die Schaubilder stehen im Mittel-
punkt, sondern die Feststellungen, Erkla-
rungen oder Empfehlungen der Berichts-
verfasser. Und hier kdnnen Schaubilder in vie-
len Fallen helfen — und zwar nicht nur fir die
schnelle Informationsvermittlung, sondern auch
fir die langerfristige Informationsspeiche-
rung: Ein schlechtes Schaubild ist nach weni-
gen Sekunden vergessen — ein gutes Schaubild
kann uns monatelang im Gedéchtnis bleiben.

Biel: In diesem Zusammenhang tritt ein weite-
rer Aspekt in die Aufmerksamkeit: Lassen sich
eine etwaige Interessengebundenheit oder
auch gezielte Absichten des Absenders bei der
Prasentation von Zahlenmaterial erkennen?
Und kénnen andererseits Vorurteile und Wahr-
nehmungsprobleme beim Empfanger die Auf-
nahme der Informationen beeinflussen? Was
sagen Ihre langjahrigen Erfahrungen?

Hichert: Informationen aufzunehmen be-
deutet immer, dass wir den Informanten



vertrauen miissen. Ohne Vertrauen gibt es
keine Informationsaufnahme. Nur mit Vertrau-
en in den Informanten kénnen wir unser Wis-
sen Uber gewisse Tatbestande erweitern. Hier
kann ich nur von mir selbst sprechen: Wenn ich
unserios aufgemachte Diagramme sehe, die
dazu noch auf den ersten Blick manipulierte
Achsen enthalten, so bin ich sehr misstrauisch:
Dann traue ich auch nicht den zugrunde lie-
genden Daten. Zu einem guten Diagramm ge-
horen deshalb auch ein klares Titelkonzept,
vollstdndige Quellenangaben sowie eine ge-
wisse Informationsdichte, die mir interessante
Einblicke vermitteln kann. Ein buntes Kreis-
diagramm stellt fiir mich genau das Gegenteil
davon dar, dessen Erkenntniszugewinn ist fast
immer gering.

Biel: Lassen Sie uns dies bitte noch aus einer
anderen Perspektive betrachten. Ofter heiBt s,
,Wir miissen sprachfahig werden" oder auch
L,unsere Sprachfahigkeit ist gefordert”. Damit
wird in der Regel die notwendige, aber auch
geeignete und wirksame Kommunikation zu
bestimmten Sachverhalten angesprochen. Im
gesellschaftlichen und politischen Bereich oft
ein groBes Thema. Was macht die Sprachfahig-
keit der Controller aus? Es reicht wohl nicht,
beispielsweise Excel als Kommunikationsmittel
perfekt zu beherrschen.

Hichert: Sprache ist flir mich zunéchst einmal
das gesprochene oder geschriebene Wort.
Kommunikation wiirde ich weiter fassen: Hierzu
gehdren in unserem Zusammenhang vor allem
auch Diagramme und Tabellen — sowie Bilder
wie Grafiken, Fotos und Zeichnungen. Dass das
Beherrschen von Werkzeugen wie Excel, Word
und PowerPoint bei der Kommunikation helfen
kann, ist wohl unbestritten — aber die Inhalte
mussen schon noch von uns selbst kommen ..

Biel: In der Diskussion zu Prdsentationen und
Berichten gibt es weitere warnende Hinweise,
manchmal auch Vorwiirfe. So gibt es beispiels-
weise die ,Warnung vor dem Tunnelblick” und
den Hinweis ,Kennzahlen sind nicht alles” (sie-
he z.B. Paul: Beteiligungscontrolling und Kon-
zerncontrolling, S. 235 ff. im 201. Literaturfo-
rum, Juli 2014). Dabei geht es nicht nur darum,
dass Kennzahlen ,politisch gestaltet” werden
bzw. werden konnen, sondern auch darum,
dass Kennzahlen und Berichte oft wichtige
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Sachverhalte gar nicht erfassen. Engen Berich-
te, insbesondere Standardberichte ein? Verleint
das Gerist eines Berichts vielleicht eine falsche
Sicherheit? Muss der Controller wissen, wann
er das GerUst eines Berichts verlassen muss?

Hichert: Natrlich kann man mit manipulierten
Kennzahlen — wie mit manipulierten Diagram-
men — gewisse Tatsachen in einer Weise dar-
stellen, die méglicherweise nicht der Wirklich-
keit entspricht: Dies erfolgt teilweise absicht-
lich, vielfach aber auch unbewusst bzw. unab-
sichtlich. Ich meine, dass derartige Fragen so
lange bestehen werden, wie sich die immer
noch junge Disziplin des Controllings keine
verbindlichen Berichtsstandards geschaffen
hat. Und bis dahin — und nattirlich auch noch
danach — ist das personliche Gesprach die
Losung der ersten Wahl.

Biel: HeiBt dies auch, dass Zahlen fiir sich ge-
nommen wenig Aussagekraft haben? Vermittelt
erst der jeweilige Gedanken- und Sinnzusam-
menhang einen Sinn?

Hichert: Wir alle konnen nur Informationen
aufnehmen, wenn wir ein gewisses Vorwissen
zum betreffenden Thema haben. Ohne die-
ses Vorwissen ist es uns nicht maglich, Zahlen
zu beurteilen. Wenn uns dieses Vorwissen aber
fehlt, muss es uns zunéchst von unserem Infor-
manten vermittelt werden — und gerade hier
spielt das Vertrauen in die Informationsquelle
eine groBe Rolle. Wenn wir dann die Zusam-
menhédnge verstehen, ist es fiir uns viel
einfacher die richtigen Entscheidungen zu
féllen.

Biel: Herr Prof. Dr. Hichert, Sie widmen sich
engagiert und mit Herzblut dem Berichtswesen
und Aspekten der Visualisierung von Ge-
schaftszahlen. Wenn Sie zu diesem Themenbe-
reich einen Wunsch an die Controllerinnen und
Controller frei hétten, wie wiirde dieser Wunsch
lauten?

Hichert: Ich denke, es ist an der Zeit, dass wir
nicht nur ber die fachlich-inhaltlichen Stan-
dards bei diesen Themen sprechen sollten —
und hier ist in den letzten Jahren viel passiert —,
sondern auch Uber die gestalterisch-visuel-
len Standards. Und bei den letzteren meine
ich natirlich nicht Corporate-Design, sondern
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Interview mit Dr.-Ing. Rolf Hichert, zum Thema: Sprache der Controller
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Abb. 1: Die SUCCESS-Regeln von Rolf Hichert gibt es vollsténdig in Poster-Format als Gratis-Download unter www.hichert.com

die von der Bedeutung, die von den Inhalten her
erforderlichen visuellen Gestaltungsstandards.
Und hierzu haben wir den Verein ,Internatio-
nal Business Communication Standards
(IBCS)“ gegriindet — und hier sind die Control-
ler eine unserer wichtigsten Zielgruppen: www.
ibc-a.org — machen Sie mit!

Biel: Eine einheitliche Sprache fiir die Ge-
schaftskommunikation? Damit stoBen Sie ein
groBes und wichtiges Thema an. Die Nieder-
schrift dieses Interviews beruht auf den ,Amt-
lichen Regeln flr die deutsche Rechtschrei-
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bung und Zeichensetzung“ nach aktuellem
Stand. Wéren nicht ebenso auch Regeln fiir die
Information und Kommunikation innerhalb und
zwischen den Unternehmen sinnvoll? Es gibt
Empfehlungen des ,Rats fiir deutsche Recht-
schreibung®. Sollte es nicht auch einen ,Rat
fiir Geschaftskommunikation“ geben, der
Empfehlungen herausgibt? Vielleicht greift der
Internationale Controller Verein ICV dieses
Thema auf. lhre Hinweise — unklare Aussagen,
Sprachschwachen, zu starke ,Dekoration” in
den Berichten usw. — zeigen, dass es durchaus
Bedarf gibt, Standards zu schaffen.

Hichert: Wie gesagt: Schauen Sie bei uns vor-
bei, es liegt schon eine Menge Material
vor. Und es gibt bereits erste Software-Ldsun-
gen, die von uns in Zusammenarbeit mit BARC
LZertifiziert” wurden. Und es gibt bereits eine
gréBere Zahl von Unternehmen, die sich mit
unseren Kommunikationsstandards be-
schéftigen.

Biel: Es ist mir wichtig, fiir die weitere Diskus-
sion und Arbeit abschlieBend noch einmal eini-
ge Schilisselwdrter und Kernaussagen unseres
Interviews hervorzuheben:
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* Klare Aussagen bzw. Botschaften vermitteln

* Sprachschwéchen vermeiden (fehlende
Verben und Fllworter statt Fakten)

* Fachliche Aussagen durch gute visuelle
Gestaltung unterstiitzen

* Gute Schaubilder zur schnellen Informations-
vermittlung und langfristigen Informations-
speicherung nutzen

= Zur Aufnahme von Informationen Vertrauen
schaffen

* Nicht nur fachlich-inhaltliche, sondern auch
gestalterisch-visuelle Kommunikationsstan-
dards anstreben

Herr Prof. Dr. Hichert, vielen Dank fir diesen
Dialog, fir lhre Hinweise und Vorschlédge,
Darstellungen und Klarstellungen. Es ware
schon, wenn dieses Interview die einschldgi-
ge Diskussion in der Controller Community
befliigelte. Dies gilt vor allem fir die Frage zu-
kiinftiger Kommunikations- und Gestaltungs-
standards. [ |
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Alles wird leicht.
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Vollversammlung der IGC

General Assembly
Split - Croatia
May 31, 2014

Vollversammlung der International Group
of Controlling (IGC) 2014 in Split

von Klaus Eiselmayer

Die IGC traf sich zu ihrer 19. Vollversammlung
in Split, Kroatien, auf Einladung zweier Mitglie-
der, Jasmina Ocko und Mladen Meter, beide
haben ihre Unternehmen in Zagreb. Oben ab-
gebildet sehen Sie den Geschaftsfiihrenden
Ausschuss der IGC: Dr. Klaus Eiselmayer, Prof.
Dr. Heimo Losbichler (Vorsitzender), Univ. Prof.
Dr. Ronald Gleich, Dr. Rita Niedermayr-Kruse,
Dr. Lukas Rieder (stv. Vorsitzender) (v..n.r.). Die
Arbeitssprache bei der Tagung ist Englisch.

Bekannt ist die IGC (www.igc-controlling.org)
durch das Controller-Leitbild (aktuelle Versi-
on: Juni 2013) und das Controller-Worterbuch
(4. Auflage) und weitere Publikationen. Sowohl
das Controller-Leitbild als auch die ,Kernele-
mente des Controllings — das Verstindnis
von ICV und IGC" kdnnen Sie von der I1GC
Homepage herunterladen, und das in 14 Spra-
chen (www.igc-controlling.org).

Die IGC halt jahrlich ihre Vollversammlung ab,
2013 war das in Bukarest, 2012 in Laibach.
2015 wird sie in Budapest stattfinden. Dazwi-
schen gibt es einige Arbeitstreffen.
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Aktuell arbeitet die IGC an einem Controller-
Kompetenzmodell (siehe Abbildung 1). Aus-
gangsbasis ist das Controlling-Prozessmodell
der IGC von 2011, erhéltlich in deutscher und
englischer Sprache. Aus den Teilprozessen las-
sen sich die den Controllern zuzuschreibenden
Aufgaben ableiten. Der Aufgabenkatalog zielt
auf eine vollstandige Abdeckung des Prozess-
modells und skizziert den Aktionsradius der
Controller (= Anforderungsanalyse). Von den

Arbeitsgruppen der IGC wird ein generischer
Katalog von notwendigen Controller-Kompeten-
zen aufgestellt und beispielhaft auf Controller-
Funktions- bzw. Stellenprofile angewendet, wie
z.B. Leiter Controlling, Leiter Planung & Budge-
tierung, Beteiligungs-/Konzerncontroller, Perso-
nalcontroller, Vertriebscontroller. Auf der Haupt-
versammiung im Mai 2015 sollen die Ergebnis-
se in gedruckter Form vorliegen — driicken Sie
uns die Daumen, dass alles klappt.

d ks gaen. Proges it

T | 7
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Abb. 1: Bezugsrahmen fiir die Ausarbeitung des IGC-Kompetenzmodells
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Nachhaltigkeitscontrolling

Berichten Sie noch oder steuern Sie schon?
Ansatzpunkte fiir ein pragmatisches
Nachhaltigkeitscontrolling

von Ina Stubenrauch, Peter Fach und Joachim Zuckarelli

Das Prinzip der Nachhaltigkeit ist inzwischen
in vielen Bereichen von Wirtschaft und Gesell-
schaft angekommen. Sowohl die damit zu-
sammenhédngenden, gestiegenen Erwartun-
gen der verschiedenen Stakeholder als auch
die moglichen direkten positiven dkonomi-
schen Effekte sollten Unternehmen veranlas-
sen, sich mit dem Thema Nachhaltigkeit aus-
einanderzusetzen. Vor diesem Hintergrund
beschaftigt sich der vorliegende Artikel mit der
Frage, wie Unternehmen eine wirksame Steue-
rung von Nachhaltigkeitsthemen aufbauen kon-
nen. Hierzu gibt der Artikel praktische Empfeh-
lungen, von der Auswahl geeigneter Steue-
rungsinhalte bis hin zur Umsetzung durch
Integration in die regelméBigen Steuerungs-
und Reportingprozesse des Finanzbereichs.

Die wachsende Bedeutung
des Themas Nachhaltigkeit

Vereinfacht ausgedriickt fordert das Prinzip der
Nachhaltigkeit, heute nicht auf Kosten von
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morgen zu leben (Vereinte Nationen 1987).
Was im ersten Moment einfach Kklingt, ist je-
doch eine der gréBten Herausforderungen un-
serer Zeit. Der bereits jetzt hohe Verbrauch an
nattrlichen Ressourcen steigt weiter kontinu-
ierlich an und verursacht neben einer langfristig
zu erwartenden Rohstoffknappheit auch indi-
rekte negative Effekte, deren prominentestes
Beispiel der Klimawandel ist (Weber et al.
2012). Die Erkenntnis hieriiber hat in der Ge-
sellschaft ein Umdenken hin zu einem verant-
wortungsvolleren Umgang mit den natirlichen
Ressourcen hervorgerufen und damit auch ein
Uberdenken des eigenen Konsumverhaltens.

Seit einiger Zeit spielen flr die Konsumenten
Aspekte wie eine umweltgerechte Produktion
oder faire Arbeitsbedingungen bei der Kauf-
entscheidung eine starkere Rolle. Die Ver-
schiebung dieser Prioritdten hat unmittelbare
Auswirkungen auf Unternehmen, die sich als
Anbieter von Produkten und Dienstleistungen
dieser gestiegenen Erwartungshaltung ge-
genibersehen. Unternehmen konnen durch

ihr Handeln im 6konomischen, okologischen
und sozialen Kontext zu einer nachhaltigen
Entwicklung beitragen und damit versuchen,
den Marktanspriichen gerecht zu werden
(OECD 2011). Gleichzeitig kdnnen direkte posi-
tive wirtschaftliche Effekte entstehen, indem
beispielsweise Herstellkosten durch den Ein-
satz ressourcensparender Produktionsverfah-
ren gesenkt werden. Solche Chancen blei-
ben jedoch ungenutzt, wenn Unternehmen
keine nachhaltig ausgerichtete Unterneh-
mensfiihrung verfolgen. Hierdurch kann
ihnen ein Wetthewerbsnachteil entstehen, der
langfristig sogar das Bestehen am Markt ge-
féhrden konnte und damit die Fahigkeit des
Unternehmens selbst, die Bed(rfnisse seiner
Stakeholder langfristig zu befriedigen. Diese
Ansicht vertreten auch 80 Prozent der von De-
loitte im Rahmen einer europaweiten Studie be-
fragten Fihrungskrafte, die die Bertlicksichti-
gung von Nachhaltigkeitsthemen als relevant
flir den langfristigen Unternehmenserfolg ein-
schétzen (Deloitte 2013). Neben direkten sowie
indirekten okonomischen Zielen konnen Unter-
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Abb. 1: Erzielbare Effekte durch Einfiihrung einer Nachhaltigkeitssteuerung

nehmen auch Nachhaltigkeitsaktivititen verfol-
gen, die keinen 6konomischen Mehrwert gene-

rieren (siehe Abbildung 1).

Nachhaltigkeit und
Unternehmenssteuerung

Aufgrund der gestiegenen Erwartungen an Un-
ternehmen ist flr diese inzwischen unerldss-
lich, auch 6kologische und soziale Aspekte in
ihre Handlungsmaxime einzubinden, und die
daraus resultierenden Aktivitdten nach auBen
transparent darzustellen. Hierfiir haben sich im
Jahr 2012 weltweit mehr als 3.000 Unterneh-
men des Instrumentes der externen Nachhal-
tigkeitsberichterstattung bedient, von denen
rund 2.400 Berichte veroffentlichen, die dem
anerkannten Standard der ,Global Reporting
Initiative” (GRI) folgen (Global Reporting Initiati-
ve 2013). Die fortschreitende Verbreitung frei-
williger Reporting-Standards — wie des GRI-
Standards oder des kirzlich verabschiedeten
IR-Frameworks des International Integrated
Reporting Council (IIRC) — erhéht zusehends
den Druck auf alle Unternehmen, das Thema
Nachhaltigkeit in der externen Berichterstat-
tung abzubilden. Wéahrend sich so die exter-
ne Nachhaltigkeitsberichterstattung im-
mer weiter etabliert, fiihrt das Thema
Nachhaltigkeit im internen Reporting je-
doch eher ein Schattendasein. Laut der be-
reits zitierten Deloitte-Studie berticksichtigt
nur ca. ein Drittel der befragten Unternehmen
Nachhaltigkeitsthemen in ihrem Management
Reporting. Es kann vermutet werden, dass

noch weniger Unternehmen Nachhaltigkeits-
themen auch aktiv in die Unternehmenssteue-

rung einbeziehen (vgl. Abbildung 2).

Die Anspriiche der Stakeholder gehen inzwi-
schen jedoch (ber die reine Berichterstattung
hinaus. Sie erwarten, dass Unternehmen
ihren ,,Sustainability Footprint“ (also die
negativen Auswirkungen ihrer Tatigkeit auf
ihre Stakeholder) aktiv beeinflussen und
steuern. Es wére z.B. &uBerst problematisch
flir ein Unternehmen, transparent und regelma-
Big Uber eine negative Entwicklung seines Sus-
tainability Footprints berichten zu miissen,
ohne mit entsprechenden MaBnahmen gegen-
zusteuern zu konnen. Um zu verhindern, dass
eine umfassende Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung dem Unternehmen letztlich gar zum Nach-
teil gereicht, muss der Sustainability Footprint
wirksam gesteuert werden. Dass dies fiir die

Unternehmen auch handfeste ¢konomische
Vorteile mit sich bringen kann, wird am Beispiel
der zunehmenden Zahl von Socially Responsible
Investors (SRIs) deutlich.

Die Einbindung in die Unternehmenssteuerung
ist daher nicht zuletzt deshalb notwendig,
damit durch nachhaltiges Handeln echte
o6konomische Vorteile generiert werden
kdonnen: Sollen z.B. (iber einen reduzierten
Ressourcenverbrauch Kostenersparnisse erzielt
werden, so muss dieser auch Gegenstand aki-
ver Steuerung sein. Fir eine solche Nachhal-
tigkeitssteuerung konnen grundsétzlich die
gleichen Planungs- und Reportinginstrumente
herangezogen werden, die auch im Rahmen der
klassischen, finanzorientierten Unternehmens-
steuerung Anwendung finden. Bei der prakti-
schen Umsetzung eines Nachhaltigkeitscontrol-
lings sind jedoch einige wesentliche Punkte zu

Nachhaltigkeitsthemen
werden im Management
Reporting abgebiidet

66%

34%

Ja Nein

Nachhaltigkeitsthemen
relevant fur langfristigen
Okonomischen Erfoig

79%

8%

Stimme zu  Stimme nicht zu

Abb. 2: Umfrageergebnisse zum Thema Nachhaltigkeit
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Nachhaltigkeitscontrolling

Planung

Nachhaltigkeitssteuerung

Internes Reporting

Externes Reporting

1 Nachhaltigkeit und Philanthropie trennen

Umsetzungsempfehlungen

2 Auf wenige, wesentliche Themen fokussieren Inhalte
3 Glaubwirdigkeit durch 6konomische Relevanz sicherstellen
4 Quick Wins realisieren
5 Planung und Berichterstattung integrieren
Prozesse

6 Expertise des Finanz- & Controllingbereichs nutzen

7 Steuerung offen an die Stakeholder kommunizieren

Nachhaltigkeitsstrategie / -ziele

Abb. 3: Integrativer Ansatz zur erfolgreichen Einfiihrung einer Nachhaltigkeitssteuerung

berticksichtigen, um eine erfolgreiche Integra-
tion in die Unternehmenssteuerung zu gewahr-
leisten. Der vorliegende Artikel gibt entlang
einer Reihe von pragmatischen Tipps einen
Uberblick, wie eine wirksame Nachhaltig-
keitssteuerung aufgebaut werden kann und
was dabei unbedingt beachtet werden sollte.

Ansatzpunkte
und Umsetzungsempfehlungen

Nachhaltigkeit und Philanthropie trennen

Viele Unternehmen investieren signifikante Be-
trége in philanthropische Aktivititen, beispiels-
weise im Kunst-, Kultur- und Sportsponsoring.
Organisatorisch sind diese Engagements héufig
mit den Nachhaltigkeitsinitiativen in einer Cor-
porate-Social-Responsibility-Abteilung (CSR)
zusammengefasst.

Wir empfehlen, sowohl beim Aufbau einer
Nachhaltigkeitssteuerung als auch im externen
sowie internen Berichtswesen die Bereiche
Nachhaltigkeit und Philanthropie klar von-
einander zu trennen. Zum einen liegen aus
intrinsisch motivierter Sicht, d.h. aus der Pers-
pektive nachhaltigen Wirtschaftens, unter-
schiedliche Zielsetzungen zugrunde: Bei Nach-
haltigkeit geht es im Kern darum, die Auswir-
kungen der Unternehmensaktivitdt auf die
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Umwelt und Stakeholder zu minimieren bzw.
positiv zu beeinflussen. Bei Philanthropie hin-
gegen steht regelmaBig das Ziel im Vorder-
grund, der ,Gesellschaft etwas zurlickzuge-
ben“, oder einfach ,etwas Gutes zu tun®, ganz
unabhéngig von der sonstigen Tatigkeit des
Unternehmens. Zum anderen verfolgen auch
aus extrinsischer Sicht, aus der Perspektive der
direkten und indirekten 6konomischen Vorteile,
beide Bereiche verschiedene Ziele und nut-
zen unterschiedliche Wirkungskanile:
Wéhrend bei philanthropischen Aktivititen in
der Regel auf eine positive AuBenwirkung des
Unternehmens gesetzt wird, wirken Nachhaltig-
keitsthemen stark (ber die Vermeidung von
Reputationsrisiken, die durch konkrete Erwar-
tungen zentraler Stakeholder hervorgerufen
werden, oder idealerweise sogar iber unmittel-
bare wirtschaftliche Effekte. Letztere kdnnen
sich entweder in Form von Kosteneinsparungen
(direkte wirtschaftliche Effekte) oder Umsatz-
wachstum (indirekte wirtschaftliche Effekte)
zeigen, z.B. durch die gezielte Ansprache nach-
haltigkeitsbewusster Kundengruppen. Die Be-
deutung direkter und indirekter wirtschaftlicher
Effekte fuBt vor allem darauf, dass sich diese
Nachhaltigkeitsthemen, anders als philanthro-
pische Aktivitaten, stark am Kerngeschéft des
Unternehmens orientieren sollten, mithin hohe
Relevanz signalisieren, und die Unternehmen in
diesen Bereichen hohere Glaubwirdigkeit
beanspruchen konnen.

Auf wenige, wesentliche Themen fokussieren

Meist werden im Rahmen der externen Nach-
haltigkeitsberichterstattung viele verschiedene
Einzelthemen aus allen drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie, Soziales)
beleuchtet und teilweise mit einem sehr umfas-
senden und detaillierten Zahlenwerk an die
Stakeholder kommuniziert. Entsprechend deckt
die externe Nachhaltigkeitsherichterstattung
ein breites Feld an Informationen und Kennzah-
len ab, die sich so nicht eins zu eins in die inter-
ne Nachhaltigkeitssteuerung tbertragen las-
sen. Eine Konzentration auf einige wenige
zu steuernde Nachhaltigkeitsthemen ist
aus mehreren Griinden zu empfehlen:

(1) Nicht alle in der externen Berichterstattung
dargestellten Themenfelder sind unter 6kono-
mischen oder nachhaltigkeitsbezogenen Ziel-
setzungen betrachtet wichtig genug, um sie
regelmaBig in den Fokus der Aufmerksamkeit
des Managements zu stellen. Der Aufwand
einer aktiven Steuerung wirde oftmals jeden
noch so optimistisch geschétzten Nutzen bei
weitem Ubersteigen.

(2) Die Akzeptanz des Managements flir den
Aufbau einer Nachhaltigkeitssteuerung ist
umso hoher, je klarer der erwartete Nutzen
hervortritt. Um die notwendige Unterstiitzung
des Managements zu erhalten, ist es daher



sinnvoll, sich auf die werthaltigsten Themen zu
fokussieren.

(3) Steuerung setzt das Vorhandensein steuer-
barer GroBen voraus. Diese miissen einen aus-
reichend engen Bezug zu dem zu steuernden
Sachverhalt aufweisen. Sind fiir einen Sachver-
halt keine entsprechenden Kennzahlen defi-
nierbar, kann dieser Themenbereich nicht in
der quantitativen Steuerung beriicksichtigt
werden.!

(4) Bei der Auswahl relevanter Steuerungsgro-
Ben muss neben dem Bezug zu dem zu steuern-
den Sachverhalt auch die zeitliche Verfligharkeit
der zugrundeliegenden Informationen bertick-
sichtigt werden: Wahrend flr den jahrlich er-
scheinenden Nachhaltigkeitsbericht auf Jahres-
werte zuriickgegriffen werden kann, sind fiir die
interne Steuerung monatliche oder quartarliche
Datenerhebungen notwendig, um regulierend
eingreifen zu konnen. Die notwendige Vertret-
barkeit des Aufwands fiir Datenerfassung und
Datenaufbereitung begrenzt die mdglichen
Steuerungsgegenstéande bereits erheblich.

Glaubwiirdigkeit durch 6konomische
Relevanz sicherstellen

Nachhaltigkeitsinitiativen entfalten i.d.R. nur
dann die gew(inschte Wirkung, wenn sie von
Stakeholdern als relevant und glaubwiirdig
wahrgenommen werden. Dies ist vor allem
dann gegeben, wenn die Nachhaltigkeitsziele
zum einen im Zusammenhang mit dem Kern-
geschaft des Unternehmens stehen und zum
anderen einen ausreichenden 6konomischen
Anreiz aufweisen. So ist beispielsweise die
Reduktion des CO,-AusstoBes fiir eine Flug-
gesellschaft ein relevantes und glaubhaftes
Ziel. Relevant, weil die Schadstoffemissionen
im direkten Zusammenhang mit dem Kern-
geschaft der Fluggesellschaft stehen — je mehr
Flige, desto mehr Emissionen. Glaubwiirdig,
weil aufgrund der positiven 6konomischen
Effekte, die mit einer Emissionsreduktion ein-
hergehen, ein erheblicher Anreiz fiir das Unter-
nehmen besteht, sein selbst gestecktes Ziel
einzuhalten. Das schiere Volumen der CO,-
Emissionen legt darliber hinaus nahe, dass hier
ein erheblicher Hebel zur Verbesserung des
Sustainability Footprints gegeben ist.
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Die Sicherstellung der Glaubwiirdigkeit ist aber
vor allem dann herausfordernd, wenn aus der
NachhaltigkeitsmaBnahme keine unmittelbaren
Okonomischen Vorteile fiir das Unternehmen
erwachsen.? In diesem Fall kann Glaubwirdig-
keit durch starkere Kommunikation sowie durch
unabhéngiges externes Monitoring (bei-
spielsweise durch unabhangige Nichtregie-
rungsorganisationen, NGOs) erzeugt werden.

Fiir die Relevanz ist es in aller Regel vorteilhaft,
wenn ein Thema von den Stakeholdern als
Kernbestandteil des Sustainability Foot-
prints des Unternehmens gesehen wird. An-
dere Nachhaltigkeitsthemen ohne Bezug zum
Kerngeschéft (z. B. nachhaltige Biirokonzepte)
kénnen zwar durchaus fur die externe Bericht-
erstattung interessant sein, sollten aber nicht
als Steuerungsgegenstand betrachtet werden.

Quick Wins realisieren

Beim Aufbau einer Nachhaltigkeitssteuerung
empfiehlt es sich, zundchst mit einem kleinen
Themenfeld in Form eines Piloten anzufangen.
Dieser sollte so ausgewdahlt werden, dass er in
verhaltnismaBig kurzer Zeit umsetzbar ist und
im Idealfall gleichzeitig eine wirtschaftliche Be-
deutung flir das Unternehmen besitzt. Nach der
schnellen und erfolgreichen Umsetzung ei-
nes wirtschaftlich relevanten Piloten ist es
dann oft leichter, das Thema Nachhaltigkeits-
steuerung auf der Management-Agenda zu
platzieren und so die Ressourcen, die zum Auf-
bau einer umfassenderen Steuerung nétig sind,
zu erhalten. Mittelfristig ist eine solche, thema-
tisch breiter aufgestellte Nachhaltigkeitssteue-
rung allerdings meist unerldsslich. Der genaue
Umfang der Nachhaltigkeitssteuerung hangt
dabei von der Branche und der spezifischen
Situation des Unternehmens (z. B. Stakeholder-
Umfeld) ab (Weber et al. 2012).

Planung und Berichterstattung integrieren

Planung und Forecasting sind Kernbestandteile
einer wirksamen Steuerung — sie sind Voraus-
setzung dafiir, dass Ressourcen strategie-
konform eingesetzt und Abweichungen von
der urspriinglichen Zielsetzung rechtzeitig
erkannt und korrigiert werden kdénnen. Aus
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Nachhaltigkeitscontrolling

einer entscheidungsorientierten Controlling-
Sicht bringt eine reine Berichterstattung von
Nachhaltigkeitskennzahlen ohne deren Planung
und regelméBige Analyse keinen Mehrwert.

Angesichts des hohen Aufwands eines Pla-
nungsprozesses empfiehlt es sich auch hier, mit
einem sorgféltig ausgewdahlten Piloten zu starten.
So wird die Bereitschaft zur Integration der Steu-
erungsgroBen in den regelméBigen Planungszyk-
lus hoher sein, wenn die Kennzahlen einen Bezug
zum Kerngeschaft besitzen und wirtschaftlich
relevant sind, da hier natirlicherweise der Inter-
essenschwerpunkt des Managements liegt und
die notwendige Unterstiitzung so einfacher ge-
wonnen werden kann. Unabhéngig davon, von
welchem unternehmensinternen Bereich aus die
Initiative flr einen solchen Planungs- und Fore-
casting-Prozess getrieben wird, sollte unbedingt
auf die fachliche und operative Kompetenz des
Finanz- und Controllingbereichs zuriickgegriffen
werden, um den Aufbau ineffizienter Doppel-
strukturen und -prozesse zu vermeiden.

Expertise des Finanz- und Controlling-
bereichs nutzen

Nachhaltigkeit ist per se ein holistisches Konzept
und kann daher nicht in einer einzelnen Abtei-
lung umgesetzt werden, sondern betrifft im-
mer das gesamte Unternehmen und zuneh-
mend auch seine vor- und nachgelagerten
Lieferketten. Ein ganzheitlicher Ansatz bedarf
einer koordinierenden und steuernden Funktion,
die alle Aktivitaten im Blick hat und in die gleiche
Richtung lenkt. Der Finanz- und Controllingbe-
reich ist aufgrund der starken Rolle in der Unter-
nehmenssteuerung der ideale Kandidat fiir die
Ubernahme dieser Aufgabe. Kein anderer Be-
reich im Unternehmen bringt eine &hnlich um-
fassende Expertise in Planungs- und Reporting-
Fragestellungen mit und kann dhnlich gut etab-
lierte Qualitdtssicherungsprozesse und -stan-
dards fur steuerungsrelevante Informationen
anbieten. Dadurch steigt die Glaubwrdigkeit
der berichteten und geplanten Informationen
und mithin die Glaubwirdigkeit der Nachhaltig-
keitssteuerung insgesamt, intern wie extern.
Gleichzeitig kann die Nachhaltigkeitssteuerung
durch die Nutzung bestehender Prozesse und IT-
Systeme mit deutlich geringerem Einsatz und
Betriebsaufwand realisiert werden, als wenn fir
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die Nachhaltigkeitssteuerung eine eigene Pro-
zess- und Systemlandschaft aufgebaut wiirde.
Dennoch bleibt eine enge Zusammenarbeit
zwischen dem Controlling und dem Nach-
haltigkeitsbereich notwendig, sowohl bei der
Auswahl der Steuerungsinhalte als auch bei der
Analyse der Zielerreichung und der Ableitung
entsprechender MaBnahmen.

Beispiele flir eine erfolgreiche Integration der
Nachhaltigkeitssteuerung in den Finanzbereich
gibt es bereits: So hat beispielsweise die Deut-
sche Post DHL ihre Sustainability Standards
und -KPls in die internen Finanzrichtlinien integ-
riert (Aschenbrlicker 2012). Das Unternehmen
nutzt die bereits bestehende Systemlandschaft
und hat das Nachhaltigkeitscontrolling erfolg-
reich in die reguldren Finanz- und Controlling-
prozesse einbezogen, ohne komplizierte neue
Ldsungen schaffen zu missen. So kann eine in-
terne Steuerung mit iberschaubarem Aufwand
geschaffen und effizient betrieben werden.

Auch die Flughafen Stuttgart GmbH hat eine
starke, integrierte Nachhaltigkeitssteuerung
aufgebaut (Isensee 2013). Nicht nur werden hier
steuerungsrelevante Nachhaltigkeitsinformatio-
nen in dem fiir Controllingzwecke verwendeten
SAP BW bereitgestellt, auch wurden vorhandene

Steuerungsinstrumente wie die Investitionsrech-
nung um Nachhaltigkeitsaspekte erweitert.

Steuerung offen an die Stakeholder
kommunizieren

Zu Beginn wurde angefiihrt, dass mitunter die
gestiegenen Erwartungen der externen Stake-
holder an eine nachhaltigere Unternehmensfiih-
rung die Notwendigkeit begriinden, ein ,echtes”
Nachhaltigkeitscontrolling einzuftihren. Aus die-
sem Grund sollte ein Unternehmen, das den
Schritt hin zu einer integrierten Steuerung von
Nachhaltigkeitsthemen gemacht hat, auch sei-
ne Stakeholder im Rahmen der externen
Nachhaltigkeitsberichterstattung ange-
messen dariiber informieren. Das zeigt die-
sen, dass Nachhaltigkeitsaktivitdten nicht nur
LJaufgelistet” werden, sondern, dass eine wirk-
same Steuerung existiert, mit deren Hilfe der
Erfolg der Aktivitdten gemessen und beeinflusst
werden kann. Die Stakeholder sollten jedoch
nicht nur ber den Steuerungsansatz als sol-
chen, sondern grundsétzlich auch iiber die
konkret angestrebten Ziele und deren Errei-
chungsgrad im externen Nachhaltigkeitsbe-
richt informiert werden. Durch solche Plan-Ist-
Vergleiche kann die Wirksamkeit der Nachhal-
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tigkeitssteuerung transparent gemacht werden.
Gleichzeitig steigt intern der Druck, die Nach-
haltigkeitsziele ernsthaft zu verfolgen, da die
Stakeholder negative Zielabweichungen einfa-
cher erkennen und ggf. sanktionieren kdnnen.

Einen Nachhaltigkeitsbericht, der Ziele und
Zielabweichungsanalysen beinhaltet, legt bei-
spielsweise die Firma Henkel vor: Hier werden
Nachhaltigkeitskennzahlen berichtet, die im
Zusammenhang mit festgelegten Nachhaltig-
keitszielen stehen und damit deren Erreichung
nachvollziehbar machen. Die nach auBen ag-
gregiert berichteten Kennzahlen stehen intern
in direkter Verbindung zu verschiedenen MaB-
nahmen, denen wiederum detaillierte Kennzah-
len zugrunde liegen (Colsman 2013).

Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel gibt Unternehmen eine
Reihe von pragmatischen Handlungsempfehlun-
gen fiir den Aufbau eines Nachhaltigkeitscont-
rollings und dessen Einbettung in die reguldren
Finanzprozesse. Der Anspruch dabei: Nachhal-
tigkeit muss steuerbar sein, um einerseits als
glaubwiirdig von den Stakeholdern wahrgenom-
men zu werden und andererseits flr das Unter-
nehmen echte positive ékonomische Effekte zu
generieren. Nachhaltigkeitsaktivitaten sollten
Klar von Philanthropie getrennt werden, da bei-
dem eine unterschiedliche Motivation und Ziel-
setzung zugrunde liegt. Nicht alle Kennzahlen

INTELLIGENTE

der externen Nachhaltigkeitsberichterstattung
sollten in die Nachhaltigkeitssteuerung integriert
werden. Stattdessen erfordert ein effektiver
Steuerungsansatz die Selektion relevanter und
glaubwiirdiger Nachhaltigkeitskennzahlen, die
sich u.a. durch 6konomische Bedeutung und ei-
nen direkten Zusammenhang zum Kerngeschéft
auszeichnen. Beim Aufbau einer Nachhaltig-
keitssteuerung ist es empfehlenswert, mit einem
eng eingegrenzten Themenfeld zu starten und
so Quick Wins zu realisieren, um die Unterst(it-
zung des Managements zu vergroBern. Die
Steuerung von Nachhaltigkeitsthemen setzt
deren Planung und regelméBige Analyse vo-
raus, reines Reporting geniigt nicht. Dabei
sollte auf bestehende System- und Prozessinfra-
strukturen des Finanzbereichs zuriickgegriffen
werden. SchlieBlich sollte die Existenz einer
wirksamen Steuerung offen an die Stakeholder
kommuniziert werden, ebenso wie die wichtigs-
ten der verwendeten SteuerungsgroBen sowie
deren jeweilige Plan- und Istwerte.
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FuBnoten

" Gleichwohl kdnnen hier andere Steuerungs-
mechanismen wie die Unternehmenskultur
oder Prozessvorschriften (z.B. im Einkaufspro-
zess) zur Anwendung kommen (Weber et al.
2012). Zudem kann (iber solche Themen natiir-
lich extern qualitativ berichtet werden.

2 Ein Beispiel hierflr ist die Beriicksichtigung
von Anwohnerinteressen beim Bau von Mobil-
funkmasten durch ein Telekommunikations-
unternehmen. Dieses Thema birgt zundchst
kein unmittelbares wirtschaftliches Potenzial
flir das Unternehmen, hangt aber mit seinem
Kerngeschéft eng zusammen. [ |
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Moderne Wertorientierung

Moderne Wertorientierung — vom , Wertobjekt”
zur ,Teilhabe an der Wertschopfung”

von Walter Schmidt
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Auf Anregung von Andreas Krimpmann (Leiter
des Fachkreises IFRS & Controlling) trafen sich
im Mérz 2013 die Fachkreise Green Control-
ling, IFRS & Controlling, Kommunikations-Con-
trolling, Controlling & Qualitit sowie Risiko-Ma-
nagement & Controlling in Frankfurt/Main. Sie
tauschten ihre unterschiedlichen Sichten und
praktischen Erfahrungen aus iber die Beitra-
ge des Controllings zur Wertschopfung. Im
Ergebnis entschlossen sich die Fachkreise, ge-
meinsame Thesen zum Thema ,Moderne Wert-
orientierung” zu erarbeiten. Es konstituierte
sich ein Redaktionsteam unter der Leitung von
Walter Schmidt (Mitglied des ICV-Vorstands);
spéter kam noch der Fachkreis Business Intelli-
gence hinzu. Die beteiligten Gremien filhrten
engagierte Diskussionen im Kreis ihrer mehr als
100 Mitglieder, woraus interessante Anregun-
gen und Hinweise auf Erfahrungen in der Praxis
gewonnen wurden, die in die Arbeit der Redak-

ONTROLLER
'ﬂr'l-ﬁ;ﬁ-h.-

tionsgruppe einflossen. Im Mai 2014 erschien
das White Paper ,Moderne Wertorientierung —
vom ,Wertobjekt* zur ,Teilhabe an der Wert-
schopfung' (Thesen zur Diskussion)“. Es wurde
auf der ICV-Website (www.controllerverein.
com) und im Controlling Blog (http://blog.cont-
rollerverein.de/moderne-wertorientierung/) pu-
bliziert und diskutiert. Aus all den Arbeiten, An-
regungen und Hinweisen entstand schlieBlich
ein kleines Buch, das demnéchst im Rahmen
der ICV-Schriftenreihe verdffentlicht wird. Die-
ser Artikel leitet eine Folge von Beitrdgen ein, in
denen die wichtigsten Elemente ,Moderner
Wertorientierung” erldutert werden.

Warum brauchen wir im Controlling
eine ,Moderne Wertorientierung”?

Der Gedanke der Wertorientierung ist nicht
neu. Mitte der 1980er Jahre entwickelte Alfred
Rappaport sein Shareholder-Value-Konzept,
welches das Unternehmensgeschehen als eine

Reihe von Zahlungen (Cashflows) betrachtet,
die im Ergebnis einer (Sach-)Investition entste-
hen. Der Wert des Unternehmens wird nach
diesem Konzept anhand der freien Zahlungs-
Uberschiisse ermittelt, die auf den Bewer-
tungszeitpunkt zu diskontieren sind. Durch Ab-
zug des zu Marktwerten erfassten Fremdkapi-
tals ergibt sich aus dem Unternehmenswert der
Shareholder Value. Eine auf diese Weise wert-
orientierte Unternehmensfiihrung soll als eine
langfristige Steigerung der Wetthewerbs-
fahigkeit und Profitabilitit verstanden wer-
den und sich in entsprechenden Marktwerten
(z.B. an der Bérse oder bei Unternehmenskdufen)
niederschlagen.

Das Rappaportsche Prinzip der Wertorientie-
rung hat sich sehr schnell iber den Globus aus-
gebreitet, ungeachtet der massiven Kritik, die
mit diesem Konzept immer wieder verbunden
wurde. Abgesehen vom auch durch Rappaport
selber abgelehnten Missbrauch seiner ldee zur
kurzfristigen Gewinn-Maximierung hat die Dis-



kussion eine Reihe von Argumenten herausge-
arbeitet, die zu einer Weiterentwicklung der
Wertorientierung gefiihrt haben. Das betrifft die
Ergénzung der Kriterien flr die VerduBerung
von Geschéftsanteilen (Wert-Realisierung)
durch MaBstébe fur die interne Bewertung von
Geschéftsanteilen, die im Eigentum gehalten,
also nicht verduBert werden (Wert-Haltigkeit).
Das betrifft ebenso die Einbeziehung von nicht
finanziellen SteuerungsgréBen in das Konzept.

Ausschlaggebend fir das ICV-Projekt ,Moder-
ne Wertorientierung“ waren jedoch vor allem
einige gravierendere Entwicklungen, die das
Umfeld unternehmerischer Wertschopfung
nachhaltig verdndern und in den letzten Jahren
eine evidente erfolgskritische Relevanz erreicht

haben (siehe Abbildung 1).

Interne und externe Vernetzung

Die in rasantem Tempo zunehmende Vernetzung
sowohl im technischen Bereich als auch zwi-
schen den Menschen verédndert fast alle wert-
schopfenden Prozesse. Das flihrt in seiner Kon-
sequenz dazu, dass es heute weniger darauf an-
kommt, die Potenziale eines Unternehmens als
,Wert-Objekte” fiir die Anteilseigner zu berech-
nen, als vor allem die aktive Teilhabe der Men-
schen an der Wertschopfung zu gestalten. In
vernetzten Strukturen stehen die Menschen tég-
lich vor Fragen, die sie eigenstandig entscheiden
und lésen miissen. Das verdndert die Anforde-
rungen an die Flihrungsarbeit. Sie muss zwar
weiterhin eine klare Ausrichtung und QOrientie-
rung geben. Dazu ben6tigt sie auch Zahlen. Sie
muss aber vor allem den Menschen Raum
geben fiir eigenverantwortliches Handeln.
Flihrungskréfte sind daher eher auf einen Dialog
flir die Umsetzung von Lésungen angewiesen
als auf Vorgaben im Detail und Schuldzuweisun-
gen bei Abweichungen. Sie sollen mit wenigen
Zielen flinren und benétigen Kennzahlen, die
konstruktive ,,Gesprachsanldsse” bieten,
Probleme bei der Zielerreichung aufzeigen und
bei der Erarbeitung von Lésungen helfen.

Internationalisierung und Globalisierung

Die sich ausbreitende Vernetzung strahlt auf die
Internationalisierung und Globalisierung der un-
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Effizienz der
Wertorientierung

Nachhaltigkeit
(Triple Bottom Line)

interne und externe
Vernetzung

relevante
Trends fur die

Wertorien-
tierung

Internationalisierung und
Globalisierung

Big Data
Management

Abb. 1: Relevante Trends

ternehmerischen Aktivititen aus, ohne die eine
erfolgreiche Positionierung immer weniger
maglich wird, sobald die Geschéafte ein kriti-
sches Volumen Ubersteigen. Dabei geht es
meist im ersten Schritt um die Exporttétigkeit
und deren Unterstiitzung (Internationalisierung)
und in einem zweiten Schritt um die Integration
internationaler Markte in die gesamte Wert-
schdpfung (Globalisierung). Beide Prozesse er-
fordern — wenn auch in unterschiedlichem
MaBe — die Wahrung einer dynamischen Ba-
lance zwischen dem gleichberechtigten Mit-
einander verschiedener Kulturen und den
Anforderungen einheitlicher Unterneh-
mensfiihrung.

Big Data Management

Die mit dem Oberbegriff ,Big Data“ zusammen-

gefassten Technologien verdndern schon heute

die Art und Weise der Wertschopfung und er-
6ffnen vollkommen neuartige Chancen fiir Ge-
schaftsmodelle. Sie ermdglichen

* die Verkniipfung sowohl technischer Signale
der vielfaltigen Sensoren maschineller Pro-
duktions- und Logistik-Ausristungen als
auch deren Wechselwirkung mit den diffe-
renzierten sozialen Prozessen innerhalb und
auBerhalb der Unternehmen sowie der sie
begleitenden finanziellen Ablaufe;

* neue Formen der Zusammenfiihrung aller
Beteiligten in individualisierten Prozessen,
indem sie effiziente Moglichkeiten der ult-
raschnellen Verarbeitung massenhaft anfal-
lender strukturierter und unstrukturierter Si-
gnale zu Daten und ihrer Nutzung fiir die Ko-
operation der Menschen eroffnen;

* das Management der mit dieser Vernetzung
verbundenen Ungewissheit (Volatilitit) zu-
kiinftiger Entwicklungen z.B. durch den Ein-
satz pradiktiver (vorausschauender) Analy-
semethoden, die Nutzung von Verteilungs-
Statistiken, die Einbeziehung ,unscharfer"
Charakteristiken (Fuzzy Logic) oder die An-
wendung von Potenzial-Gesetzen (fraktale
Mathematik).

Nachhaltigkeit (Triple Bottom Line)

In diesem Kontext weltweiter Vernetzung hat
sich die Nachhaltigkeit wirtschaftlicher Aktivitd-
ten zu einem wesentlichen Wettbewerbsfak-
tor entwickelt. Das fiihrt zum einen dazu, dass
die ,Triple Bottom Line* von Okonomie, Okologie
und Sozialem starker in den Fokus der Offent-
lichkeit geriickt wurde und flir eine wachsende
Zahl von Unternehmen die Geschaftsgrundlage
(,Licence to operate”) beeinflusst — z.B. fiir die
Zulassung zu 6ffentlichen Auftrdgen oder die
kaufbeeinflussende Wirkung von Marken. Das

Okonomie

Soziales

Okologie

Triple Bottom Line
der Nachhaltigkeit

Wenn Okologie und Soziales
nachhaltig werden sollen,
mussen sie 6konomisch sein.

Abb. 2: Die Triple Bottom Line der Nachhaltigkeit
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Moderne Wertorientierung

Finanzielles
Vermogen

Produziertes
Vermogen

Intellektuelles
Vermogen

Human-
Vermogen

Soziales & Beziehung
Vermogen

Natiirliches
Vermogen

Mission und Vision

Chancen und
Risiken

Strategie und
Ressourcen-Verteilung

Aktivi-
taten

Output

Leistung

(Performance) Ausblick

Externes Umfeld

Wertschopfung (Werterhaltung, Wertverminderung) tiber die Zeit

Wirkun-
gen

Finanzielles
Vermogen

Produziertes
Vermogen

A

Intellektuelles
Vermogen

oziales & Beziehungs-
Vermogen

>

Natiirliches
Vermogen

>

Abb. 3: Moderner Wertorientierung zugrunde liegendes Bild des andauernden Wertschopfungsprozesses?

Okonomische muss dkologisch und sozial
sein, wenn es nachhaltig werden soll.

Zum anderen entwickelt sich in breitem MaBstab
auch das Bewusstsein, dass Okologie und Sozia-
les ebenso nur dann nachhaltig werden, wenn
sie dkonomisch sind. Denn irgendjemand muss
die Rechnung bezahlen. Das ,Herz der Nachhal-
tigkeit* schldgt als Dreiklang (siehe Abbildung 2).
Daraus ergeben sich vielfaltige Chancen flir neue
Geschéftsfelder und kreative Partnerschaften.

Effizienz der Wertorientierung

Vernetzung, Internationalisierung und Globali-
sierung, Volatilitit und Nachhaltigkeit erweitern
die Anforderungen an die Fiihrungsprozesse fiir
die Zielsetzung, Planung und Steuerung. Des-
halb werden Effektivitat und Effizienz des Cont-
rollings selber zunehmend hinterfragt. Die Ge-
staltung von Zweck, Wirkung und Kosten von

Kennzahlen bzw. der dahinter stehenden Erfas-
sungs-, Verarbeitungs-, Reporting- und Steue-
rungssysteme wird zu einem eigensténdigen
Feld wertorientierter Unternehmensfiihrung.
Dem muss sich das Controlling aktiv stellen.
Dabei haben wir uns als gemeinsame Plattform
am Framework der globalen Initiative flr ein
vernetztes (Integrated’) Reporting orientiert,
das von einem breiten Blindnis aus internatio-
nalen Unternehmen verschiedenster GroBen-
ordnung, einflussreichen globalen Organisatio-
nen wie z.B. der IFAC, groBen Wirtschaftspri-
fungs-Gesellschaften (z.B. PWC, KPMG, Ernst
& Young, Deloitte) sowie den maBgeblichen
Standardsettern der internationalen Rech-
nungslegung (IASB, FASB) getragen wird. Das
Framework beruht auf folgenden Prinzipien:
* Strategischer Fokus und Zukunftsorientierung;
* Gestaltung der Organisation auf der Basis ei-
nes Geschdftsmodells mit seinen Antworten
auf die Bedurfnisse seines Umfeldes und den
sich ihm stellenden Risiken und Chancen;
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* Einbindung der relevanten Stakeholder und
Differenzierung aller Aktivitdten nach den
Chancen, Risiken und Wirkungen der ver-
schiedenen ,Vermdgens-Arten®, die eine Or-
ganisation in ihr Geschaftsmodell integriert
und beeinflusst;

* Konnektivitat (Vernetzung) von Informationen

und inrer differenzierten, aktionsspezifischen

Individualisierung (Zusammenhéange und Ab-

hangigkeiten der Faktoren, die Wertschop-

fung ermdglichen) — zunehmend mit Hilfe
von Big-Data-Technologien;

Sicherstellung der Wertschopfung Gber die

Zeit; und zwar kurz-, mittel- und langfristig,

unter Anerkennung, dass die eigene Wert-

schdpfung als Basis finanzieller Leistungen
an die Kapitalgeber verflochten ist mit den

Werten, die durch die Organisation flr ihre

Stakeholder und die Gesellschaft allgemein

geschaffen werden (siehe Abbildung 3).

.

Was verstehen wir unter
.Moderner Wertorientierung”?

Moderne Wertorientierung ist ein Denkansatz,
der fiir jedes wirtschaftliche Handeln gilt. Inso-
fern lohnt es sich grundsatzlich das Konzept zu
nutzen, wenn man wirtschaftliche Verantwor-
tung Gbernehmen und umsetzen will. Dabei
geht es nicht darum, detaillierte Regeln fiir
Fiihrung und Controlling zu schaffen. Unsere



Intentionen richten sich eher auf orientie-
rende Grundsédtze und einen formalen Rah-
men. In diesem Sinne verstehen wir Moderne
Wertorientierung als einen erweiterten Hand-
lungsrahmen (Framework), der ausreichende
Spielrdume fir individuelle Ausgestaltungs-
maoglichkeiten zuldsst (siehe Abbildung 4).

Dabei sind die oberen drei Elemente eher an
klassische Methoden der Fiihrung angelehnt,
wahrend die unteren drei Elemente Ideen auf-
greifen, die in der Praxis der letzten 10 Jahre von
Unternehmen ausprobiert und als hilfreich befun-
den wurden. Das vernetzte (integrierte) Flih-
rungs- und Controlling-System verbindet diese
6 Elemente untereinander sowie mit den neu ent-
stehenden Maglichkeiten der Big-Data-Technolo-
gie. Die sieben Elemente werden in den nichsten
Beitrégen ausfihrlicher erlautert. In dieser Uber-
sicht soll nur ein kurzer Abriss erfolgen.

Element 1: Management der Marktfahigkeit

Fiihrungskrafte und Controller miissen das
Geschéft ihrer Organisation verstehen.
Dazu gehoren drei Grundfragen:

* Wie wird aus dem erstellten Produkt (der er-
brachten Leistung) ein Gut, das fir die Kun-
den begehrenswert erscheint? Welche In-
vestitionen in Innovation und Marketing sind
dafiir notwendig?

* Welcher Preis erscheint dem Kunden ange-
messen? Oder salopp gesagt: Bis zu wel-
chem Preis bleibt die ,Gier" nach dem Gut
gréBer als der ,Schmerz" (iber das abflie-
Bende Geld?

* Wie hoch diirfen die (erlaubten) Kosten sein,
damit der Umsatz (Preis x Absatz) nach Ab-
zug aller laufenden, risikobezogenen und ka-
pitalgebundenen Ausgaben einen ausrei-
chenden Uberschuss erlaubt, aus dem die
Entwicklung der erforderlichen Féhigkeiten
und Prozesse sowie von Marketing und Pro-
duktivitat bezahlt werden konnen?

Es geht also darum, die Fragen von Produkt,
Gut, Preis und Kosten stets im Zusammen-
hang zu beantworten. Anderenfalls laufen wir
Gefahr, uns aus den Markten zu kalkulieren
oder ungeeignete Mitarbeiter zu rekrutieren
oder ein unwirksames oder gar kein Marke-
ting zu betreiben. Moderne Wertorientierung

betrachtet daher die Marktfahigkeit als ein in-
tegriertes Problem, das den Perspektiven
aller Stakeholder Rechnung trigt (siehe
Abbildung 5).

Element 2: Management wirtschaftlich
relevanter Qualitat

Das Konzept der ,wirtschaftlich relevanten
Qualitat” orientiert eine Organisation auf die
dynamische Balance von 7 Faktoren (siehe
Abbildung 6). In der Praxis wird Qualitat oftmals
auf die Einhaltung vereinbarter Spezifikati-
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onen reduziert. Dann besteht die Gefahr, dass
ein Produkt nicht als Gut wahrgenommen wird
und sich nicht am Markt behaupten kann.

Element 3: Management der Zahlungsstrome

Moderne Wertorientierung verdndert den Blick
auf die Zahlungsstrome. Die urspriingliche
cashflow-bezogene Bewertung der Unterneh-
men und die daraus abgeleiteten risiko-
addquaten Kapitalkosten mit ihren Werttreibern
werden einbezogen in die umfassende Gestal-
tung der Balance zwischen

MIK.starlight

Sr,Parter. Better.

-

Business Intelligence der Extraklasse
* Hohe Geschwindigkeit

e Hervorragende Visualisierung

» Uberlegene Technologie
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Moderne Wertorientierung

Die 7 Elemente Moderner Wertorientierung

.Klassische"
Elemente Management der
Management Mal’ktfahlgkelt
wirtschaftlich relevanter
Qualitat

Integriertes FUhrungs-

Management der
Wirkungen
aller Vermdgensarten

,Neue" Elemente

Management der
Zahlungsstréme

& Controlling-System

Management der
Wertschépfung tber die
Zeit

Abb. 4: Empfehlungen zur Gestaltung der Modernen Wertorientierung

moderner Wertorientierung Management der

Risiken
aller Vermégensarten

a) den Auszahlungen, die sowohl alle Kosten
als auch die verschiedenen Formen des
Gewinns umfassen;

b) den Einzahlungen, die aus wirtschaftlich
relevanter Qualitét resultieren

und

c) den Einkommen, die alle Beteiligten aus den
Auszahlungen des Unternehmens gewinnen.

Moderne Wertorientierung bezieht daher die In-
teressen aller relevanten Stakeholder in das
Management der Zahlungsstrome ein (siehe

Abbildung 7).

Element 4: Management der Wirkungen
aller Vermdgensarten

In einer vernetzten Wirtschaft reicht der Wert-
schépfungs-Prozess weit iber das eigene
Unternehmen hinaus und schlieBt sowohl die
Wirkungen 6konomischen Handelns auf alle

relevanten Stakeholder als auch deren Rick-
wirkungen auf das Unternehmen in sich ein.
Das ist an sich keine neue Erkenntnis. Aber
die Gewichte haben sich verschoben. Nicht
nur die Kenntnis der Wirkungen auf die wich-
tigsten Stakeholder sondern vor allem die Art
und Weise, wie sie in die Wertschopfung ein-
bezogen werden, mausern sich durch die
wachsende Vernetzung zu einem Wettbe-
werbsfaktor, der in vielen Branchen schon
heute ,den Unterschied” bestimmt. Mit den
Big-Data-Technologien wird dieser Trend
individualisiert und verstarkt. Es wird Zeit fiir
das Controlling, sich systematisch mit den
Wirkungen und Riickwirkungen zu befassen
und sie aktiv in die Gestaltung der Geschafts-
modelle einzubeziehen.

Fur dieses Element Moderner Wertorientie-
rung ist das in Abbildung 8 gezeigte Wir-
kungsstufenmodell hilfreich, das urspriinglich
vom Fachkreis flir Kommunikations-Control-

Management der Marktfahigkeit
Marketing
Gut <+———> Produkt
; : Eine ausgewogene e
Begehrlichkeit Fahigkeiten /
o " Spannung aufbauen 9
> h
("Gier" > "Schmerz") und halten Prozesse
Preis erlaubte
Kosten
Absatz

Abb. 5: Management der Marktfahigkeit
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ling flr die Beurteilung der Wirksamkeit von

Kommunikations-MaBnahmen entwickelt

wurde. Es erfasst und verbindet die Wirkun-

gen der Geschéaftsprozesse auf die gesamte

Wertschépfungskette — sowohl bezliglich der

einbezogenen Stakeholder innerhalb des

Unternehmens als auch jener auBerhalb des

Unternehmens.

Fiir diesen Zweck konstituiert es 6 Wirkungs-

stufen:

* vom Einsatz der Vermdgensarten und ihrer
Kombination zu Kapazitaten des Unternehmens

* Uber die internen Verflechtungen der Ar-
beitsstufen und der Aufgabe, die dabei
entstehenden Schnittstellen in Nahtstellen
Zu transformieren,

+ die Uberfiihrung der Geschéaftsprozesse auf

die Nutzer der getauschten Gliter,

sowie die dabei von den Nutzern gewonne-

nen Erfahrungen und Einstellungen

* bis hin zu den Riickwirkungen auf die Repu-
tation unseres Unternehmens und seiner
wirtschaftlich relevanten Qualitat

* sowie der daraus resultierenden Koopera-
tions- und Zahlungsbereitschaft zwischen
unserem Unternehmen und allen in die Wir-
kungen der Geschaftsprozesse involvierten
Stakeholdern (Reputationsertrag).

Element 5: Management der Risiken aller
Vermdgensarten

Mit der stdrkeren Vernetzung der Wirkungen
und Riickwirkungen wirtschaftlicher Aktivitdten
wachsen auch die Risiken unternehmerischer
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Rentabilitatsanspruch
Wieviel verbleibt uns fur die
Zukunftssicherung ?

Zahlungsfahigkeit

Welche Zahlungsbereitschaft erzeugt Y
die wahrgenommene Einzigartigkeit und
sind die Menschen fahig, sie zu leisten?

Einzigartigkeit

Gibt es weitere Anbieter dieser Qualitat
zu vergleichbaren Preisen ?

Erflllung von Spezifikationen
Qualitat gem. ISO-9000

,Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Forderungen erfullt”.

wirtschaftlich

relevante
Qualitat

Inwiefern rechnen die Menschen
diese Qualitat uns zu ?

In welchem MaRe glauben die
Menschen an die versprochene

Begehrlichkeit

Welche Bedeutung hat diese
Qualitat fur die Menschen?

Abgrenzung

Vertrauen

Qualitat ?

Abb. 6: Management wirtschaftlich relevanter Qualitat

Tétigkeit. Auch das ist nicht neu. Das kalkulier-
te Eingehen von Risiken gehort seit jeher zum
Unternehmertum. Es ist sein Markenzeichen.
Allerdings hat sich die Qualitat der Risiken ge-
wandelt: Sie treten nicht mehr vereinzelt auf
sondern vernetzt. Vernetzte Wechselwirkung
erzeugt Komplexitdt und Komplexitat er-
zeugt Ungewissheit und Volatilitat — sie

werden zur Normalitat, der sich auch das Con-
trolling zu stellen hat.

In unserem Verstandnis von Risikomanage-
ment geht es dabei jedoch nicht nur und nicht
einmal in erster Linie um das Erfassen und Be-
werten der Risiken. Das sind sozusagen die
,2Hausaufgaben®. Langfristiger Erfolg erfordert

das Entwickeln jederzeit abrufbarer Fahig-
keiten zu Flexibilitat, Wandlung und Resili-
enz. Er erfordert eine Zielsetzung, Planung
und Steuerung in Bandbreiten und Korridoren
sowie unter Einbeziehung mathematischer
Analysemethoden und Simulationstechniken
auf der Basis addquater Verteilungskurven

(siehe Abbildung 9).
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Umsatz

Investoren offene Post
Gesellschaft (z.B. Fordermittel)

Einzahlungen

*
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Abb. 7: Management der Zahlungsstrome

daraus wird

Auch die im Controlling (ibliche Abweichungs-
analyse erhélt auf diese Weise eine neue Inter-
pretation. Wenn der Planwert als Verteilung

dargestellt werden muss, bildet der Istwert
einen Zufallswert aus einer gegebenen Ver-
teilung. Das Versténdnis von Abweichungen als

Differenz zwischen Planwert und Istwert stellt
dann keinen sinnvollen Zusammenhang mehr
dar. Stattdessen muss nunmehr in der Analyse
festgestellt werden, ob die Abweichung auf
bekannte Risiken zurlickzufiihren ist. Falls
dies nicht der Fall ist, wurde ein neues Risiko
erkannt und ist in der zukinftigen Planung zu
berticksichtigen. Falls die Abweichung auf ein
gekanntes Risiko zurtickzufiihren ist, ist die
Planung addquat. Es sind jedoch die zugrunde
gelegten Wahrscheinlichkeiten zu hinterfragen.
Da ist ein ,ziemlich neues Denken“ gefragt und
die Big-Data-Technologien werden das zu be-
herrschende Spektrum noch erweitern.

Element 6: Management der Wert-
schopfung iiber die Zeit

Wertschopfung ist ein inhaltlich und zeitlich
in verschiedene Phasen gegliederter Prozess.
Er umfasst die strategiegerechte Entwicklung
von Potenzialen in allen genutzten Vermogens-
arten ebenso wie die Nutzung dieser Potenziale
in den Geschaftsprozessen des Unternehmens
als auch die Umwandlung der dabei erreichten
Erfolge in reale Zahlungsstrome (Liquiditét).

Um die Wertschépfung iber die Zeit zielge-
richteter planen und steuern zu kénnen, bietet

AusstoR
Einsatz von
Kapagzititen (interner Output)
(Input) .
Ubergang von
Prozessleistungen
Eingang von perso-
nellen, materiellen,
informellen und
finanziellen (Aus-
zahlungs-) Kapa-

Unternehmens

zitaten in einen "Nahtstellen"
Geschaftsprozess entwickeln)
Unternehmen
Service-Level-
KPI / Budget Aqreements

an den Schnittstellen
der Wertschopfungs-
kette innerhalb eines

("Schnittstellen" zu

Bealeitunasmaalichkeiten durch Controlling (Beispiele)

Nutzung

Absatz

(direkter Outcome)

Unternehmens bei
den Stakeholdern

(externer Output)

Wirkungen der

Ubergang von Ergebnisse eines

Ergebnissen

"eines die sich unmittelbar
Geschaftsprozesses an ihrer Nutzung
an externe durch die Anwender
Nutzer beobachten lassen
Nutzer (Stakeholder)
Faktura Target Costing

Wertschopfung
Einstellung Reputationsertrag des
Unternehmens
Reputation des (Outflow)

Ergebnisse eines
Geschaftsprozesses,
Geschéftsprozesses, die sich in der inneren | (wirtschaftlich relevante
Einstellung und dem
Verhalten der Nutzer

niederschlagen

(*) a) Dauer der Beziehungen zwischen Stakeholder und Unternehmen
b) Intensitat dieser Beziehungen (Zahlungsstréme)
c) Grad der Zufriedenheit (Akzeptanz der Konditionen)
Reputationsertrag=axb x c

Umsetzung der
Wirkungen eines
Geschaftsprozesses in
wechselseitige
Kooperations- und
Zahlungsbereitschaft der
Stakeholder

(indirekter
Outcome)

Wirkungen der

Reputation), aus der
reale Zahlungsstrome
fiir das Unternehmen

resultieren.

Unternehmen

Total Cost of

1 *
Ownership Reputationsertrag

Abb. 8: Management der integrierten Wirkungen aller Vermégensarten
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Abb. 9: Management der integrierten Risiken aller Kapitalarten
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es sich an, die von vielen Unternehmen be-
reits heute erarbeiteten parallelen Dokumente
wie liquiditdtsbezogene Darstellungen (z. B.
Kapitalfluss-Rechnungen), Abschliisse nach
nationalen Vorschriften (z. B. nach BilMoG)
und internationalen Regelungen (z.B. nach
IFRS) sowie potenzialbezogene Erlduterungen
in einem zeitlich differenzierten Mehrspalten-
Abschluss zusammenzufassen (siehe Abbil-
dung 10).

Das Basiskonzept des Mehr-Spalten-Abschlus-
ses zielt dabei zundchst auf die Schaffung von
Transparenz in Bezug auf die operative Cash-
flow- und Erfolgserzielung, wobei neben den
Liquiditatsbetrachtungen (Spalte 1) und einer
vorsichtigen (Erfolgs-)Darstellung (Spalte 2)
eine marktorientierte (Erfolgs-)Darstellung
(Spalte 3) sowie eine freiwillige Darstellung
potenzialorientierter Werte (Spalte 4) erfolgt
bzw. erfolgen kann. Die Spalte 4 fasst die mit

jeder groBeren materiellen und immateriellen
Investition verbundenen Wirtschaftlichkeits-
Betrachtungen sowie bestehende Bewertungen
immaterieller Glter zusammen und schafft eine
nachvollziehbare Dokumentation der dabei er-
stellten Prémissen und Annahmen.

Insofern ist sie nur bedingt als , Abschluss” an-
zusehen, ermdglicht aber eine transparentere
zusammengefasste Information tiber die Akti-

Liquiditats-
Perspektive

%

Mehrspalten-Abschluss

aan aum aum @aum

Erfolgs-
Perspektive

Spalte 3

IFRS

- Aktive latente Steuern

Abb. 10: Mehrspalten-Abschluss — Erfolg der Wertschopfung iiber die Zeit darstellen

- Akquirierte Auftrage

Potenzial-
Perspektive

Spalte 4

a

b
Liquiditat W m Unternehmenswert Erfolgspotentiale

Ansatz Zahlungsstrome Strenges »LZukunftsbilanzierung” Nicht bilanzierte Chancen- und
Realisationsprinzip nach RL-Vorschriften =~ Werttreiber Risikenbilanzierung
Beispiele - Fair Values - Patente -, Vertriebsfunnel”
- PoC - Marken - Risiken
- Entwicklungskosten - Humankapital - Investitionsstaus

- Markenbildung
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Moderne Wertorientierung

> Unternehmenspolitische Orientierung Ziele setzen
___________________ _*___________________________i__________________________________________________________________________
Strategische Programm- und MaBnahmenplanung S
Szenarien SWOT ©
[72] v =
= Mittelfristige Planung g
o} Bandbreiten : Wirkungen/Risiken a Planen
n (@]
3 Budgetierung / (Rolling) Forecast 5
2 Korridore Flexibilitat 5%
I T I e e e - (%> 2
g Transformation 8
T der Ressourcenstrome (Vermdgensarten) . 2 .
o |« <
i in Kapazitaten der Wertschépfung S Durchftihren
(Werthaltigkeit <=> Wertrealisierung) >
CCD ___________________
=
(o) Bewerten /
2 Uberpriifen
Lernen

Abb. 11: Integriertes Fiihrungs- und Controlling-System

vitdten eines Unternehmens zur Entwicklung
seiner Erfolgspotenziale einschlieBlich der da-
mit verbundenen Erwartungen und Aufwen-
dungen.

Dadurch konnen die Moglichkeiten verbessert

werden, im Periodenvergleich zu zeigen, wie

Erfolge bei der strategischen Entwicklung von

Potenzialen schrittweise in Wertrealisierung

Uberfihrt werden:

* von den Wirtschaftlichkeitshetrachtungen
mit ihren Prdmissen und Annahmen fir
wesentliche Investitionen

* (iber die Erfolgsdarstellung mit ihren Doku-
mentationen und Abgrenzungen

* bis hin zu den tatsdchlichen Zahlungsstro-
men und ihren Wirkungen auf die verflighare
Liquiditat.

Element 7: Integriertes Fiihrungs- & Con-
trolling-System moderner Wertorientierung
Ein modernes System zur wertbezogenen Steu-

erung der Unternehmen muss die verschiede-
nen Elemente der Modernen Wertorientierung
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berlicksichtigen. Grundlage bildet ein Konzept,
welches auf allen Ebenen der Wertschopfung
uber die Zeit die verschiedenen Vermdgensar-
ten, ihre Wirkungen und die damit verbundenen
Risiken berticksichtigt.

Abbildung 11 zeigt ein magliches Muster fir ein
solches System. Die klassischen Steuerungs-
ebenen mit strategischer, Mittelfrist- und ope-
rativer Planung sowie Forecast und Reporting
andern sich gegeniiber etablierten Steuerungs-
ansétzen nicht. Allerdings wird die Einbezie-
hung des Wirkungsstufen- und Risikomanage-
ments auf allen Ebenen an Bedeutung zuneh-
men. Ein spiirbarer Wandel hat jedoch in-
nerhalb dieses Rahmens durch den Einsatz
von Big-Data-Technologien bereits ange-
fangen. Das beginnt bei der Nutzung pradikti-
ver (vorausschauender) Analysen fiir die strate-
gische Zielsetzung, setzt sich lber den Einsatz
von Simulationen und Verteilungskurven in der
Planung fort, bezieht ,Real Time"-Informatio-
nen und deren kontinuierliche Analyse in die
Steuerung von Fertigung, Logistik und Vertrieb
ein, bewertet zeitnahe Prognosen zur Zielerrei-
chung und fiihrt schlieBlich zu fokussierten

Auswertungen und Reports, die einen kontinu-
ierlichen Lernprozess unterstiitzen. Controller
sind gut beraten, sich diesem Wandel aktiv
zu stellen.

Fazit

Das Konzept der Modernen Wertorientierung ist
der Versuch, auf die seit der Jahrtausendwen-
de relevanten Trends wirtschaftlicher Tatigkeit
einzugehen. Dabei haben wir auf verschiedene
Ansétze zurlickgegriffen, die in der Praxis be-
reits mit Erfolg angewendet werden. Wir haben
sie zusammengefasst und mit dem Framework
flir ein vernetztes (Integrated) Reporting ver-
bunden. Damit stellen wir einen Rahmen zur
Diskussion, der den Menschen helfen soll, den
heute erkennbaren wirtschaftlichen Herausfor-
derungen gerecht zu werden. |



von Jiirgen Weber

Big Data ist in aller Munde. Alles I&sst sich mit
Allem in Beziehung setzen. Aus einer schier un-
erschopflichen Quelle neuer Erkenntnis schop-
fen zu konnen, elektrisiert viele. Blihende
Landschaften scheinen zum Greifen nah —
wenn auch nur dann, wenn man entsprechend
in die IT investiert. Neue digitale Geschaftsmo-
delle erobern die Welt. Wer nicht dabei ist, ver-
liert (nicht nur den Anschluss).

Big Data ist unschwer als ein Hype zu erkennen
— und auch als ein solcher zu behandeln. Je-
dem Hype liegt eine spannende, umwalzende
Idee zugrunde. Wer sich mit dieser nicht aus-
einandersetzt, handelt grob fahrldssig. Wer ihr
unreflektiert folgt, allerdings ebenso. Dies gilt
auch fiir Big Data.

Ideenwerkstatt des Internatio-
nalen Controller Vereins

Der ICV hat es den Controllern leicht gemacht,
sich einen Uberblick (iber das Thema zu ver-
schaffen: Das neueste Papier der Ideenwerk-
statt steht auf der Website des Vereins zum He-
runterladen bereit. In diesem wird sowohl das
Phanomen Big Data selbst als auch die Rolle
der Controller in seiner Umsetzung beschrie-
ben. Letztere geht sehr weit; wir weisen Gon-

Controller & Big Data

trollern eine zentrale Rolle bei der Realisie-
rung der Chancen von Big Data zu. Dies ge-
schieht nicht im Sinne einer iberzogenen Inter-
essenpolitik des Vereins (,je mehr Bedeutung,
desto besser"), sondern auf Basis nachvollzieh-
barer Argumente. Betrachten wir hierzu die
unterschiedlichen Einsatzfelder von Big Data,
die sich zunehmend abzeichnen.

Regelsteuerung durch
die Controller

Neue IT-Technologien ermdglichen zum einen
Verbesserungen in einzelnen betrieblichen
Funktionsbereichen bzw. Teilfeldern. Ein we-
sentlicher Treiber ist hier die Fahigkeit, eine
Unzahl von Informationen in kiirzester Zeit
verarbeiten zu konnen. Komplexe Berech-
nungen (z.B. logistische Optimierungen) wer-
den leicht maglich. Anwendungsfelder finden
sich auch im Controlling selbst. In-memory-
Technologie ermadglicht es beispielsweise, auf
Echtzeitbasis komplexe Ergebnissimulationen
durchzuftihren. Generell kommt den Controllern
innerhalb der betrieblichen Teilfunktionen die
klassische Rolle zu, die Anwendung neuer
Instrumente voranzutreiben, aber auch kritisch
zu begleiten, durchaus also auch ,den Ball
flach zu halten”. Wer sich z. B. von Big Data ver-

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

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

E-Mail: juergen.weber@whu.edu
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spricht, aus einem Meer von Marktdaten neue
bahnbrechende Trends herausfiltern zu kon-
nen, irrt zumeist. Selbst erarbeitete Hypothesen
zZu testen funktioniert, Hypothesen zu generie-
ren in aller Regel nicht.

Big Data hilft zum anderen, komplexe Prob-
leme bereichsiibergreifend zu formulieren
und zu einer Losung zu bringen. Gerade
hier sind wesentliche Fortschritte zu erwarten.
Es ist allerdings auch genau das Feld, das Un-
ternehmen traditionell schlecht im Griff haben.
Silodenken herrscht — trotz gelibter gegenteili-
ger Rhetorik — noch immer vor. Hieran sind
nicht nur — wahrscheinlich auch nicht primar —
Bereichsinteressen schuld. Es besteht viel-
mehr ein Mangel an Personen, die einen hin-
reichenden Uberblick (iber das Unternehmen
besitzen. Die technische Seite des Problems
kénnte die IT 16sen; inhaltlich fehlt ihr aber das
erforderliche Geschaftswissen. Einen inhalt-
lichen Gesamtiiberblick haben am ehes-
ten noch die Controller. Durch die von ihnen
betriebene Regelsteuerung auf den unter-
schiedlichen zeitlichen und sachlichen Ebenen
und durch ihren engen Kontakt zu allen
Fihrungsebenen und -funktionen haben sie
komparativ die besten Voraussetzungen, die
bereichsiibergreifenden Chancen von Big Data
zu sehen und umzusetzen.

Controller sollten sich also intensiv mit Big Data
beschaftigen und das Thema fest auf ihre
Agenda nehmen. Auf sie kommt eine neue, fir
das Unternehmen wesentliche Aufgabe zu, die
nahtlos in die Rolle eines Business Partners
passt. Sie zu erfiillen, wird nicht leicht. Wer da-
vor zuriickschreckt, sollte allerdings Gberden-
ken, ob flr ihn der Business Partner wirklich
mehr als eine moderne Rhetorik ist. [ |
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Social Business Controlling

Leitplanken fiir die Digitale Transformation

Fahrplan und Werkzeug fiir ein Social Business Controlling

von Martin Grothe

Der Vorstandsvorsitzende eines groBen Indust-
riekonzerns spricht im Spiegel vom ,digitalen
Krieg“. Andere haben gar Angst vor Google. Die
Digitalisierung ist in vollem Gange. Unter-
nehmen aller Branchen und GroBen sind gefor-
dert, dies in ihren Geschaftsmodellen zu be-
rlicksichtigen und Strategien entsprechend
auszurichten. Diese Entwicklung kann als
Ubergangsphase in ein neues Unternehmens-
zeitalter gesehen werden (vgl. Grothe/Weber
2013): Der 6. Kondratjew hat begonnen.!

Mit der Digitalen Transformation
zu neuer Wertschopfung

Dieser tiefgreifende Wandel fordert von vielen
Fachfunktionen in Unternehmen eine Digitale
Transformation hin zu neuen Fahigkeiten, um
die Herausforderung der zunehmend digitali-
sierten Geschaftsumgebungen annehmen zu
konnen. Einige Beispiele illustrieren, auf welche
Weise die Féhigkeit zum Engagement im digi-
talen Raum gefordert wird:
= F(ir die Gewinnung von Talenten wird es fiir
Arbeitgeber immer wichtiger, auch in de-
ren digitalen Tummelplétzen, in Foren und
sozialen Netzwerken prasent zu sein. Der
konsequente Einstieg in den Dialog erfor-
dert andere Muster als die klassische
Push-Kommunikation: Authentische Ar-
beitgeberbotschafter bringen das Unter-
nehmen auf Augenhdhe ins Spiel. Perso-
nalmarketing muss plotzlich solche Dialog-
prozesse orchestrieren, die interne Teil-
nahme organisieren und den Gesamterfolg
evaluieren.
= |n Marketing und Vertrieb gilt es ebenso, die
Zielgruppen im Netz zu identifizieren und aus
dem Social-Big-Data-Rauschen relevante
Strukturen und Ansatzpunkte zu erkennen,
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um zusétzliche Insights und Leads zu gene-
rieren. Darlber hinaus ist es nun maglich,
Kampagnen vorab sehr viel genauer auszu-
richten und auch im Kampagnenverlauf kon-
tinuierlich nachzusteuern, etwa wenn Bot-
schaften nicht oder missverstanden werden.
= Aber auch fir die Unternehmenssicherheit
ergeben sich zuséatzliche Aufgaben: So kann
einerseits das digitalen Rauschen als Friih-
erkennungssystem eingesetzt werden, an-

dererseits gilt es zu priifen, welches Bild
sich boswillige Dritte (iber die Schutzperso-
nen machen kénnen.

Als Gradmesser flr diese — meist asynchronen
— Entwicklungen wird eine vierstufige Systema-
tik herangezogen (siehe Abbildung 1). Damit
lassen sich die funktionalen Transformations-
vektoren in eine schematische Ordnung brin-

gen (siehe Abbildung 2).

Social Media
Engagement Level

1 In-active Listening
2 Re-active Responding

3 Inter-active Participation

4  Co-active Boost

Beschreibung: Das Unternehmen ...

... beobachtet die digitalen Tummelplatze.
... greift einzelne Beitrage auf.

... befindet sich als Gast und Gastgeber im
konstanten Dialog.

... und unterschiedliche weitere Akteure ver-
folgen Ziele vernetzt gemeinsam, sei es im
Bereich Co-Development, Co-Production,
Co-Usage oder Co-Communication.

Abb. 1: Social Media Engagement Level (Quelle: complexium (2014))
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Abb. 2: Transformationspfade ausgewéhlter Fachfunktionen (Quelle: complexium (2014))
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Ebene Funktionen Datenbasis Werkzeug'
Strategische Social Business Controlling: Integration von - - -
ial Busin ntrollin
Ebene zur Strategieformulierung, Balanced Scorecard mit KPl und Be- ~ ERP-Daten, Kenn- Socia . us _e_ss_co"t 0 9
Steuerung wertungsmodell, Forecasting fiir einzelne Aktivitaten, Trend-  Zahlen aus dem als ,,Joint Initiative” mit SAP
und Status-Darstellung, Ir;lter:\et Ugd manu-
) e ) elle Angaben
Ist- und Abweichungsanalyse mit Méglichkeit zum Drill-Down : : : :
auf Kosten- bzw. Beitragsebene. Abbildung 4 illustriert ein entsplrech(?ndes
Taktische Fachseitige Social-Media-Analyse: Beitrédge aus dem Werkzeug: In derl darge.Stellten pberSIChtS_
E_b:ane_zm . Fokus-Analysen fiir Bestandsaufnahmen oder einzelne Fra-  Internet ebene werden die Social-Media-Engage-
A aeroelen - gestellungen, Kampagnenauswertung, Social-Media- ment-Levels mit vier Scorecard-Perspekti-
nalyse Reporting, Social-Media-Monitoring. .
] . o o ven kombiniert.
Operative Social Media Listening / GALAXY: Beitrdge aus dem
Ebene zur Echtzeitmessung, Friiherkennung und Kennzahlenbildung Internet
'I\:A?zsuﬂg und  y a. auf Basis computerlinguistischer Algorithmen zur qualita- In der Praxis werden pro Perspektive meh-
ruherken- tiven InhaltserschlieBung und Verdichtung. Méglichkeit zum . .
nung kollaborativen Social Engagement. rere KPI aufgefiihrt und mit einem Bewer-

tungsschema zu Performance-Aussagen
(,Grades®) aggregiert. Die zugehdrigen Kos-

Abb. 3: Ebenenkonzept der complexium DESK-Lésung (Quelle: complexium (2014))

So gehen die Fachfunktionen die neue, digitali-
sierte Wertschopfungskette auf unterschied-
lichen Flughohen an. Insgesamt I&sst sich flir
die entstehende Epoche konkretisieren: Social
Engagement ist die neue Wertschopfungs-
kette.Controlling sollte seine Instrumente ent-
sprechend priifen und ergénzen — genauge-

nommen wére es seltsam, wenn einzig Gontrol-
ling sich als Fels in der digitalen Brandung nicht
transformieren musste. Eher méchte man die
Losung ausgeben: Wenn sich nichts dndern
soll, dann muss sich alles &ndern. So werden
hier drei Ebenen unterschieden, die Controlling
im Blick haben sollte (siehe Abbildung 3).

ten- und Erlés-Werte aus dem ERP-System
sowie Funktionen zum Plan-Ist-Vergleich run-
den die Controlling-Sicht ab.

Diese Lésung zum Social Business Controlling
ist als ,Joint Initiative” von SAP und complexi-
um als SAP Eco-System Partner Solution ent-
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Abb. 4: Social Business Controlling (alle Werte sind exemplarisch gewahlt) (Quelle: complexium (2014))
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Social Business Controlling

standen. Sie fligt sich als Modul in die umfas-
sende complexium DESK-Ldsung ein: Die Social-
Business-Arbeitsplattform aus strategischer,
taktischer und operativer Ebene. Dieses Zu-
sammenspiel macht es mdglich, auf operati-
ver Ebene genau die Kennzahlen metrisch zu
erheben, die die Strategien am Besten abbil-
den, und nicht diejenigen GréBen zu erheben,
die sich am leichtesten erfassen lassen.

Operative GALAXY-Technologie:
Neue Insights und KPI-Metriken

Das operative GALAXY-Modul kann in Echtzeit
Internetbeitrédge verarbeiten und bietet einen
online-interaktiven Zugang zu den generierten
Strukturen. So leistet die linguistische Auswer-
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tung der digitalen Diskussionsrdume ein sehr
hohes, aber auch metrisch quantifizierbares
Erkenntnispotenzial in Bezug auf Zielgruppen,
Préferenzen, Markenresonanz und schwache
Signale (vgl. Grothe 2011).

Das Herzstiick des Moduls ist die MAP-Funk-
tionalitit: Eine inhaltliche Landkarte zeigt die
signifikanten Begriffe und deren Zusammen-
hang dber alle definierten Quellen hinweg auf.
Farben bilden thematische Cluster ab. Innovati-
ve Verfahren der Computerlinguistik und Netz-
werkanalyse konnen die unstrukturierten On-
line-Diskussionen metrisch fassen. Einige
dieser GroBen sind hier beispielhaft aufgefiinhrt.
Sicherlich behalten auch flir neue Aktivitdten
viele hergebrachte Key Performance Indica-
tors ihre Gilltigkeit. Gleichwohl entstehen mit
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Abb. 5: Echtzeit-Themennetz als Grundlage zur Exploration und Kennzahlenbildung (Quelle: complexium (2014))
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der immer stérker werdenden Digitalisierung
weitere MaBzahlen, die teilweise vormals nur
sehr schwer erhebbare Zusammenhéange abbil-
den konnen. Damit bietet eine Zusammenfih-
rung groBe Chancen.

Fazit: Controlling-Kompetenz
gefordert!

Erfolgreiches Engagement wirkt. Und diese An-
forderung der digitalen Transformation kann
gemessen werden, nicht zuletzt um eine Zieler-
reichung festzustellen. In der Praxis sehen wir
eine Datensammelwut in vielen Fachseiten.
Aber nicht jede einfach abzulesende Zahl ist ein
guter Performance Indicator, schon gar kein
KPI fir die eigenen Aktivitdten. So sollte der
Big-Data-Trend nicht fehlgedeutet werden: Es
gilt immer noch, dass Ziele und Vorausschau
eine gute MaBgabe fiir die Datenerfassung
sind, nicht umgekehrt.

Damit wird auch nahegelegt, dass entsprechen-
de Aktivitaten in den selektierten Kennzahlen-
dimensionen geplant werden sollten. Sicherlich
fehlen in vielen Feldern noch Erfahrungswerte
und zurtickliegende Zeitreinen, aber schon die



Kennzahl

Brand Strength oder
Brand Presence

Brand Distance oder
Closeness zu desired
brand attributes oder
critical issues

Brand Context

Definition

Semantische Signifikanz der Marke inner-
halb der Zielgruppendiskussion auf Top-
Tummelplatzen: Relativ im Ranking ver-
gleichbarer Marken (peer ranking) oder als
Absolutwert (insb. fiir Veranderungen im
Zeitablauf, etwa vor und nach Kampagnen).

Tatséchliche Nahe der Marke zu den formu-
lierten Markenattributen oder zu méglichen
Negativthemen. Auch: Welche anderen
Marken liegen naher an den eigenen Préafe-
renzattributen?

Short-List der Begriffe, die signifikant in den
digitalen Zielgruppendiskussionen mit der
Marke verbunden werden. Auch Vergleich

eigener und konkurrierender Marken.

Testimonial Aura

Identification Time of
relevant posts

Short-List der Begriffe, die signifikant in den
digitalen Zielgruppendiskussionen mit den
Testimonials verbunden werden.

Zeitdauer fir die Identifikation relevanter
Beitrage durch das Social-Media- oder
Fachbereichs-Team.

Abb. 6: Beispiele fiir neuartige KPIs (Quelle: complexium (2014))

strukturierte Auseinandersetzung mit dieser
Aufgabe kann zu einem Zuwachs an Klarheit
flihren. So ist ein tatsdchliches Controlling auch
erst auf Grundlage einer solchen Planung mdg-
lich. Erst mit der Gegeniiberstellung der geplan-
ten Entwicklungen und Effekte mit dem tatséch-
lich Erreichten werden Analyse und Verbesse-
rungen strukturell méglich.

Es wird aller Voraussicht nach genau diese
Form der Analyse sein, die besonders nach-
haltig interne Prozessveranderungen und
Transformationen fordern wird. So findet die
eigentliche Revolution derzeit nicht online
statt: Sondern internationale Unterneh-
men miissen von innen heraus die Wich-
tigkeit und das Potenzial von Social Busi-
ness Controlling erkennen und dement-
sprechend handeln. Die Evolution des Inter-
nets wird zur Verdnderung wesentlicher
Prozesse flihren. Damit braucht eine erfolgrei-
che Digitale Transformation Controlling-Kern-
kompetenz. Die kiinftige Rolle des Control-
lings entscheidet sich jetzt.
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FuBBnote

1 Die Kondratjew-Zyklen (altere Transkription
Kondratieff-Zyklen) beschreiben den Kern ei-
ner von dem sowjetischen Wirtschaftswissen-
schaftler Nikolai Kondratjew entwickelten
Theorie zur zyklischen Wirtschaftsentwick-
lung, die Theorie der Langen Wellen. Aus-
gangspunkt fiir die Langen Wellen sind Para-
digmenwechsel und die damit verbundenen
innovationsinduzierten Investitionen: Es wird
massenhaft in eine neue Technik investiert
und damit ein Aufschwung hervorgerufen. Hat
sich die Innovation allgemein durchgesetzt,
verringern sich die damit verbundenen Inves-
titionen drastisch und es kommt zu einem
Abschwung. In der Zeit des Abschwungs wird
aber schon an einem neuen Paradigma ge-
arbeitet.” (Quelle: Wikipedia) [ |
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Risikokompetenz — Wie kann man sie verbessern?

gy
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Risikokompetenz ist eine Kernfahigkeit im
unsicheren Umfeld. Wie kann man sie verbessern?

von Babette Drewniok

MA

Risikomanagement steht in den Unternehmen
seit vielen Jahren auf der Agenda — mit durch-
aus ,durchwachsenem* Erfolg. Die Unterneh-
men fokussieren sich dabei auf die Einfihrung
und Weiterentwicklung von Risikomanage-
mentprozessen und -instrumenten auf der Un-
ternehmensebene. Weniger Beachtung findet
dagegen die personliche Risikokompetenz' der
handelnden Personen, also der Entscheider
oder der Unterstiitzer von Entscheidungspro-
zessen in Unternehmen. Das flihrt dazu, dass
mitunter Erkldrungsversuche flr Entscheidun-
gen, bei denen die gewiinschten Ergebnisse
nicht erreicht wurden, zu kurz greifen, da diese
ihre Ursache eher in der persénlichen Risiko-
bereitschaft der Entscheider als in der Risiko-
bereitschaft des Unternehmens haben.

Weshalb ist Risikokompetenz
wichtig?

Wir durchleben Zeiten, die von zunehmender
Unsicherheit gepragt sind.? Um in diesen er-
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folgreich navigieren zu kénnen, benotigt es
andere Fahigkeiten als in einem sicheren und
stabilen Umfeld® — die Risikokompetenz ist eine
davon. Der Psychologe Gerd Gigerenzer formu-
liert beispielsweise hierzu fiir die Schulausbil-
dung sehr treffend: ,Wir lehren unsere Kinder
die Mathematik der Sicherheit — Geometrie und
Trigonometrie —, aber nicht die der Ungewiss-
heit: Statistisches Denken.” Viele Menschen
assoziieren mit Risiko ausschlieBlich Ereignis-
se, die es zu vermeiden gilt: Im klassischen
Risikomanagement geht es darum, Vermogen
zu erhalten und Risiken zu vermeiden. Was da-
bei haufig in den Uberlegungen zu kurz kommt,
ist die Tatsache, dass ein Unternehmen Risiken
eingehen muss, um langfristig Uberleben und
wachsen zu konnen. Mit anderen Worten: Die
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit und
die Schaffung von Unternehmenswert sind
untrennbar mit dem Eingehen von Risiken
verbunden. Diese Tatsache hat schon der Phi-
losoph Ernst Bloch mit dem Ausspruch ,Wer
sich nicht in Gefahr begibt, kommt darin um*
sehr treffend auf den Punkt gebracht. Oder
aber, die ,Version 2.0" dazu lautet ,Wer nichts
riskiert, setzt alles aufs Spiel“. Bezogen auf

ein Unternehmen konnte man auch sagen, dass
das groBte Risiko von allen auch das gewesen
sein kdnnte, das man nicht eingegangen ist.

Was ist Risikokompetenz?

Im Kern geht es bei der Risikokompetenz darum
einschatzen zu kdnnen, was man dber einen
Sachverhalt weiB. Und somit darum, das Aus-
maB der Sicherheit des Wissens beurteilen zu
kénnen. Und, es mag zwar trivial klingen, ist
aber deswegen nicht falsch: Je unsicherer die
Zeiten sind, umso wichtiger ist genau diese
Fahigkeit.® Betrachtet man dazu gedanklich ein
Kontinuum, an dessen einem Ende die Selbst-
unterschéatzung (underconfidence) — und
damit einhergehend die Risikoscheu —und am
anderen Ende die Selbstiiberschdtzung
(overconfidence) — und damit einhergehend
die Risikofreude — stehen, so geht es bei der
Risikokompetenz um die Fahigkeit, sich in
der Mitte des Kontinuums zu platzieren.
Alternativ kénnte man auch das Bild einer Waa-
ge verwenden, bei der die mit Risikofreude und
Risikoscheu geflillten Waagschalen situations-



addquat auszutarieren sind. Da Menschen un-
terschiedliche ,Werksvoreinstellungen® haben,
manche sind eher risikoscheu, andere eher
risikofreudig, heiBt das, dass der Weg zu mehr
Risikokompetenz von unterschiedlichen Aus-
gangspositionen beginnen kann. Die bendtigten
Fahigkeiten sind aber identisch.

Was ist ein Risiko?

Um risikokompetent zu sein, bedarf es einer
Kldrung, was man unter einem Risiko versteht.
Die Meinungen hierber gehen interessanter-
weise diametral auseinander. Hauptursache
hierfr ist vermutlich, dass die Quellen des Be-
griffes unbekannt sind.® In den Wirtschaftswis-
senschaften stiitzen sich viele Autoren sowohl
bezliglich der Definition von Risiko als auch in
der Abgrenzung der Begriffe Unsicherheit und
Risiko auf die Definition von Frank Knight:

L(To differentiate) the measurable uncertainty
and the unmeasurable one we may use the term
,NISK" to designate the former and the term
Juncertainty” for the latter.”

Die Definition von Frank Knight beinhaltet zwei
zentrale Aussagen. Erstens, bei Unsicherheit
sind wir nicht in der Lage, die Wahrscheinlich-
keiten mdglicher Ereignisse zu quantifizieren.
Denn wenn wir Wahrscheinlichkeiten angeben
kénnen, liegt nach der Definition von Knight ein
Risiko vor. Zweitens ist die Moglichkeit des Ver-
lustes nicht enthalten. Risiko kann also positiv
oder negativ sein, der Begriff enthalt sowohl
die negativen Konsequenzen einer Kontingenz/
Abhangigkeit als auch die positiven.

Diese Definition ist nach Auffassung der Auto-
rin kritisch zu sehen. Zum einen, weil nach die-
ser Definition beispielsweise das Werfen einer
Minze ein Risiko darstellt, da man Wahrschein-
lichkeiten flir die mdglichen Ergebnisse des
Miinzwurfes angeben kann. Wenn man aber
auf das Ergebnis des Wurfes nichts wettet, hat
man kein Risiko. Zum anderen, weil die positive
und negative Belegung des Begriffes Risiko
nach Ansicht der Autorin flir die Risikokommu-
nikation nicht forderlich ist. Mit anderen Wor-
ten: ,Klare Ansagen” sehen anders aus.

Der Autorin erscheint daher die Definition von
Hubbard brauchbarer. Danach liegt Unsi-

cherheit vor, wenn keine 100%ige Sicher-
heit vorliegt, das heiBt es gibt mehr als eine
Maglichkeit. Risiko ist eine spezielle Form der
Unsicherheit, ndmlich die Auspragungen, die zu
unerwiinschten Konsequenzen (wie z.B. Ver-
lusten) fiihren kdnnen. Unsicherheit wird durch
die Angabe der Auspragungen ausgedriickt,
verbunden mit der Angabe ihrer jeweiligen
Eintrittswahrscheinlichkeiten. Risiken werden
durch die Angabe von Wahrscheinlichkeiten
und Verlustbetragen angegeben. Das folgende
Beispiel soll die Definition verdeutlichen:

Unsicherheit:

Die Wahrscheinlichkeit, dass wir bei der
Olbohrung erfolgreich sein werden, betragt
60 %, die Wahrscheinlichkeit, dass wir kein
0l finden werden, betragt 40 %.

Risiko:

Wir schétzen, dass es eine 40%ige Wahr-
scheinlichkeit gibt, dass wir bei der Boh-
rung kein Ol finden, mit einem Verlust von
12 Millionen € fur die Kosten der Auf-
schlussbohrung.

Wie wird man risikokompetent?

Wie bereits oben erwéhnt ist, geht es bei der
Risikokompetenz darum, gut einschétzen zu
konnen, was man weiB und was man nicht
weiB. Zur Erlangung oder Erweiterung der ei-
genen Risikokompetenz gibt es drei Ansatz-
punkte:

1. Die eigene Risikoeinstellung reflektieren.

2. Die psychologische Seite des Risikos
verstehen.

3. Die fachliche Toolbox adaptieren und
hdufiger statistisch denken.

Im Artikel sollen die drei Themengebiete darge-
stellt werden sowie — wo mdglich — einzelne
Ansatzpunkte zu deren Verbesserung aufge-
zeigt werden.

1. Die eigene Risikoeinstellung
reflektieren

Risikoeinstellung (risk attitude) ist nicht gleichzu-
setzen mit Risikokompetenz. Wahrend erste-res
eine Eigenschaft ist, handelt es sich bei Risiko-
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kompetenz um eine kognitive Fahigkeit. Da sich
die Auswirkungen bei der Beurteilung von Risi-
ken durch einen Entscheider vermutlich nicht
Klar trennen lassen, ist es wichtig, beide zu ver-
stehen. Wir alle haben eine ,Werksvoreinstel-
lung*, mit der wir Sachverhalte analysieren und
uns bei Entscheidungen leiten lassen.

Diese Werksvoreinstellung flihrt dazu, dass
sich manche Menschen tendenziell eher risi-
koavers und manche eher risikofreudig verhal-
ten. Zur Kldrung selbiger gibt es bewéhrte Test-
verfahren®, die nicht nur generell fiir die Kom-
munikation mit anderen hilfreich sind, sondern
die einem auch Aufschluss lber die eigene
Risikobereitschaft geben. Bei dem Herrmann-
Test ist beispielsweise der Denkstil D eher risi-
kofreudig, wahrend der Denkstil B eher risiko-
avers ist. Bei den Kommunikationsmodellen
sind der Typ D bzw. der Rote eher risikobereit,
wahrend der Typ C bzw. der Blaue tendenziell
eher risikoavers sind.

Interessanterweise scheint die Voreinstellung
auch kulturell gepragt zu sein. Der niederlandi-
sche Sozialpsychologe Geert Hofstede hat flinf
Dimensionen entwickelt, mit denen sich Kultu-
ren beschreiben und messen lassen. Eine da-
von ist die Unsicherheitsvermeidung (uncertain-
ty avoidance). Damit wird der Grad an Unbeha-
gen, in dem die Mitglieder einer Gesellschaft
sich durch ungewisse oder unbekannte Situati-
onen bedroht fihlen, charakterisiert.'®

Die Unsicherheitsvermeidung wird, wie die an-
deren Dimensionen auch, mit Hilfe eines Index
(sog. Uncertainty Avoidance Index bzw. UAI)
ausgedriickt, der den Wert von 0 bis 100 an-
nehmen kann. Bei einem Index von < 50 spricht
man von niedriger UAI bzw. von > 50 von hoher
UAI. Bei diesem Index hat Deutschland bei-
spielsweise den Wert von 65, die USA von
46." Gesellschaften mit niedriger Unsi-
cherheitsvermeidung zeichnen sich unter
anderem durch eine héhere Risikobereit-
schaft aus.

Fiir die Weiterentwicklung von Risikokompe-
tenz ist eine Erkenntnis aus der Psychologie
zur generellen Risikoeinstellung ebenfalls von
Bedeutung. Diese wird in der Literatur haufig
am Beispiel der ,,asiatischen Krankheit“'2
erlautert:

33



34

Risikokompetenz — Wie kann man sie verbessern?

Sie mussen als Arzt die asiatische Krank-
heit bekdmpfen. Sie konnen maximal
600 Menschen retten. Welche Behand-
lungsalternative ziehen Sie vor?
Behandlung A: 200 Menschen werden
gerettet.

Behandlung B: Mit einer Wahrscheinlich-
keit von 1/3 werden 600 Menschen geret-
tet, mit einer Wahrscheinlichkeit von 2/3
wird keiner gerettet.

Gleiche Ausgangskonstellation, nun haben
Sie die Wahl zwischen folgenden Behand-
lungsalternativen:

Behandlung C: 400 Menschen werden
sterben.

Behandlung D: Mit einer Wahrscheinlich-
keit von 1/3 stirbt keiner, mit einer Wahr-
scheinlichkeit von 2/3 sterben alle.

Bei der ersten Entscheidung (zwischen den Be-
handlungen A und B) entscheiden sich die
meisten Menschen flir die sichere Behandlung
A: 200 Leben zu retten ist attraktiver als eine
risikobehaftete Alternative mit gleichem Erwar-
tungswert. Bei der zweiten Entscheidung (zwi-
schen den Behandlungen C und D) ziehen die
meisten Menschen — bei auch hier wieder glei-
chem Erwartungswert der Behandlungen — die
risikobehaftetere Behandlung D vor: Der siche-
re Tod von 400 ist schlimmer als die 2/3 Wahr-
scheinlichkeit, dass 600 Menschen sterben. Da
alle vier Behandlungen den gleichen Erwar-
tungswert haben, zeigt sich bei diesem Experi-
ment, dass Menschen Entscheidungen zwi-
schen sicheren und unsicheren Ergebnissen
unterschiedlich treffen. Bei positiven Ergebnis-
sen (hier bei der Wahl zwischen den Behand-
lungen A und B) verhalten sich Menschen eher
risikoavers und wahlen die sichere Behandlung
A. Bei negativen Ergebnissen (Behandlungen
C und D) verhalten sich Menschen eher risi-
kofreudig und wahlen Behandlung D — in der

Hoffnung, dass keiner stirbt. In der Unterneh-
menspraxis ist letzteres Beispiel bei Pro-
jekten auch als Phdnomen des ,dem
schlechten Geld gutes hinterher werfen®
bekannt.

2. Die psychologische Seite
des Risikos verstehen

Wahrend es bei dem ersten Punkt um die Risi-
koeinstellung ging, geht es nun um die Risiko-
wahrnehmung. Die umfangreiche Forschung
auf dem Gebiet der Entscheidungsfindung hat
in den letzten Jahren viele Erkenntnisse ge-
bracht, die fir die Erweiterung der Risikokom-
petenz relevant sind. Aus der Entscheidungs-
forschung sind verschiedene Biases (auf
Deutsch: Wahrnehmungsverzerrungen)
bekannt, die die Risikowahrnehmung, und da-
mit die Analyse und Beurteilung von Risiken
erschweren. Fir die Erweiterung der Risiko-
kompetenz sind insbesondere folgende Biases
relevant:

* Optimism Bias

Dieser besagt, dass Menschen generell zu
optimistisch sind und die Wahrscheinlichkeit
gunstiger Ergebnisse Uberschatzen. Er flhrt
beispielsweise dazu, dass bei Planungen ge-
nerell der Nutzen {iberbewertet und die
Kosten unterschatzt werden, was dazu
flihren kann, dass Unternehmen zu viele Ri-
siken eingehen.’

.

Overconfidence (Selbstiiberschiatzung)

Overconfidence ist ein Teil des Optimism Bias
und eine hdufige Ursache fiir das Einge-
hen zu risikoreicher Entscheidungen. Sie
bezeichnet die Differenz zwischen dem, was
man tatsachlich weiB und dem, was man zu
wissen meint. Im Extremfall kann sie bis zur
Hybris gehen. Unsicherheiten einzugestehen
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ware in vielen Fallen die bessere Vorgehens-
weise flr ein Unternehmen, in der Unter-
nehmenspraxis gibt es aber héufig eine
Praferenz fiir iberzeugtes Auftreten.

Loss Aversion (Verlustaversion)

Am anderen Ende des Spektrums sorgt die
im vorigen Abschnitt im Kontext der ,asiati-
schen Krankheit* erwéhnte Verlustaversion
dafir, dass Menschen Verluste mehr firch-
ten als sie gleichwertige Gewinne schétzen.
Das fiihrt dazu, dass Unternehmen trotz
eigentlich akzeptabler Risiken nicht han-
deln. Damit wirkt sie als ein wesentlicher
Treiber fiir das Vermeiden von Risiken und ist
damit ebenfalls ein wesentliches Hindernis
zur Verbesserung der Risikokompetenz.

Daneben gibt es noch Biases, die unsere Risiko-
kompetenz unabhéngig von der Frage ,zu viele"
oder ,zu wenige" Risiken beeintrachtigen:

* Confirmation Bias (Bestatigungsfehler)
Der Confirmation Bias ist einer der groBten
,Feinde” der Risikokompetenz.'* Er fiihrt
dazu, dass Menschen dazu neigen, Informa-
tionen so auszuwdhlen und zu beurteilen,
dass sie den eigenen Zielen hilfreich sind.
Mit anderen Worten: Wir widmen Informa-
tionen, die uns bestétigen, deutlich mehr
Aufmerksamkeit und vernachlédssigen
Informationen, die unsere Auffassungen
widerlegen.

Hindsight Bias (Riickschaufehler)

Der Hindsight Bias bewirkt, dass wir in der
ex-post-Bewertung unter Kenntnis des Er-
gebnisses Informationen anders beurteilen.
Er untergrabt unsere Risikokompetenz, da er
verhindert, dass wir aus unseren Feh-
lern lernen.

* Unterschétzen des Zufalls (Misconception
of Chance)
Als drittes sei noch das allzu menschliche
Phdnomen des Unterschétzens des Zufalls
genannt: Menschen neigen routinemasig
dazu, Gliick mit Kompetenz zu verwechseln.

* Kontrollillusion (lllusion of Control)
Ein weiteres wichtiges psychologisches
Phé&nomen ist die Kontrollillusion. Darunter
ver-steht man die menschliche Tendenz zu



glauben, Vorgédnge kontrollieren zu kénnen,
die nachweislich nicht beeinflussbar sind.
Ein viel zitiertes Praxisbeispiel hierzu ist die
Zunahme der Anzahl der Toten bei Verkehrs-
unféllen nach den Terroranschldgen vom 11.
September 2001.1

* lllusion der Gewissheit

(lusion of Certainty)

Neben der Kontrollillusion verzerrt auch die
lllusion der Gewissheit die Risikowahrneh-
mung. Darunter versteht man die Uberzeu-
gung, dass ein Ereignis absolut sicher ist,
obwohl das nicht der Fall ist. Sie &uBert sich
beispielsweise darin, dass Unternehmen sich
auf einzelne Kennzahlen (z.B. ,Value at Risk")
und/oder auf ihre IT-Systeme verlassen —
was die Gefahr birgt, dass die Féhigkeit zur
Beurteilung von Risiken abnimmt.

3. Die fachliche Toolbox adaptieren
und héufiger statistisch Denken

Eine essenzielle Voraussetzung fir die Erlan-
gung von Risikokompetenz ist die Féhigkeit,
das eigene Wissen realistisch einschétzen zu
konnen. Man spricht in diesem Kontext auch
von so genanntem ,Metawissen“, also zu
wissen was man weif3, aber auch was man
nicht weiB, und wie sicher man sich dabei ist.
Evans'® verwendet zur Erlauterung der Proble-
matik hierzu das sehr anschauliche Bild der
Glihbirne in einem dunklen Raum. Die Objekte
in der unmittelbaren Nahe sind voll erleuchtet,
man kann sie sehen. Das sind die Dinge, die wir
wissen, die Fakten. Dann gibt es Dinge in dem
Raum, die von der Gliihbirne nicht erreicht wer-
den und damit komplett in der Dunkelheit sind.
Das sind die Dinge, die wir nicht wissen.

Zwischen Licht und Dunkel gibt es noch einen
Bereich, die ,Grauzone": Wir wissen etwas
Uber Dinge, aber unser Wissen ist liickenhaft
und unvollstandig. Risikointelligent zu sein be-
inhaltet zweierlei. Zum einen ist es die Fahig-
keit, beurteilen zu konnen, wie viel man tat-
séchlich Uber etwas weiB. Mit anderen Worten,
wo stehen wir auf einer Skala, die von Gewiss-
heit (sicheres Wissen) bis zu Nichtwissen (volli-
ge Unkenntnis) reicht? Zum anderen ist es aber
auch unabdingbar, mit Wissensstanden zwi-
schen den beiden Extremen gut umgehen zu

konnen. Dies ist leicht gesagt, fallt aber vielen
Menschen schwer. Das psychologische Phédno-
men des Bediirfnisses nach Closure (need
for closure) fiihrt dazu, dass Menschen auf
der Suche nach definitiven Antworten auf
Fragen sind. Mit anderen Worten: Sie flihlen
sich in der Grauzone und den damit verbunde-
nen Ambiguitdten nicht wohl. Um dieser zu ent-
kommen, legen Menschen ein Verhalten an den
Tag, fur das der Sozialwissenschaftler Herbert
Simon den Begriff Satisficing gepragt hat:
Menschen suchen nicht nach einer optima-
len Lésung, sondern nach der erstbesten,
die ihren Anspriichen geniigt. Bezogen auf
den Umgang mit Unsicherheiten heiBt das,
dass wir uns in der Grauzone nicht wohl flihlen
und versuchen, uns in unsere ,Komfortzone*
des — unter Umstanden vermeintlich — gesi-
cherten Wissens oder des definitiven Nicht-
Wissens zu begeben. Ein Verhalten, das in
unsicheren Zeiten nicht gerade von Risikokom-
petenz zeugt. Die Strategien des Entkommens
aus dieser Grauzone hangen von unserer Risi-
kobereitschaft ab. Risikoscheue Menschen
werden alles auBerhalb des erleuchteten Berei-
ches in Frage stellen. Risikofreudige Menschen
dagegen werden sich (iber den Bereich der
Grauzone mit einer Sicherheit &uBern, die nicht
angebracht ist.

Im Folgenden sollen die drei unter-
schiedlichen Bereiche der Gliih-
birne ndher betrachtet werden

Der dunkle Bereich oder
,WeiB ich wirklich nichts“?

Bei vielen Fragestellungen ist der erste Gedan-
ke ,Woher soll ich das wissen? Davon habe ich
ja Uberhaupt keine Ahnung.” Dies mag als
erste Reaktion verstandlich sein, halt aber oft
einer genaueren Analyse nicht Stand. Eine
mdgliche Methode, um Klarheit in diesem Be-
reich zu bekommen, sind die so genannten
,Fermi“-Fragen. Die Bezeichnung geht auf den
italieni-schen Physiker und Nobelpreistrager
Enrico Fermi (1901-1954) zurlick, der daftr
bekannt war, trotz mangelnder Informationen
spontan gute Schatzungen geben zu kdnnen.
Eine Fermi-Frage ist eine Schatzfrage, die
das Abschatzen von ,Hausnummern* und die
Wich-tigkeit der expliziten Auflistung von An-
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nahmen verdeutlichen soll. Das Herausfor-
dernde an Fermi-Fragen ist, dass man weder
direkte Erfahrungswerte aus einem &hnlichen
Problem noch die nétigen Daten zur Verfiigung
hat, mit denen man die Antwort direkt berech-
nen kann. Daher nutzt man seine Kenntnisse
liber die Zusammenhénge im Umfeld des
Problems, um auf indirektem Weg zu einer
Losung zu kommen. Seine bekannteste Frage
war die nach der Anzahl der Klavierstimmer
in Chicago.”

Die Fermi-Frage: Wie viele Klavierstimmer

gibt es in Chicago?

Der Ansatz zur Losung von Fermi-Fragen ist

Dinge abzuschétzen, die leichter zu schat-

zen sind. Zur Beantwortung der Frage nach

den Klavierstimmern wéren dies beispiels-
weise:

* Die Anzahl der Einwohner von Chicago
(in den 1930 bis 1950er Jahren etwas
uber 3 Millionen).

* Die durchschnittliche Anzahl der
Personen pro Haushalt (z. B. 2 oder 3).

* Der Anteil der Haushalte, die ein regel-
méBig gestimmtes Klavier besitzen
(z.B. nicht mehr als 1 von 10, aber
mindestens 1 aus 30).

* Die Anzahl der Klaviere, die ein
Klavierstimmer pro Tag stimmen kann
(z.B. 4 oder 5 incl. Reisezeit).

* Die Anzahl der Arbeitstage pro Jahr
(ungeféhr 250).

Aus diesen Annahmen lasst sich dann eine

Schétzung ermitteln, die im Bereich von 20

bis 200 liegt."”®

Das interessante an den Fermi-Fragen ist, dass
Menschen bei der Frage nach der Anzahl der
Klavierstimmer normalerweise direkt mit ,Ich
habe keine Ahnung. Woher soll ich das wis-
sen?* oder dhnlich antworten. Uberlegt man
aber, was man zu dem Thema bereits weiB, so
kommt man in der Regel auf ein Ergebnis, das
dem tatsdchlichen Wert ndher ist als man
denkt.

Die Grauzone
In diesem Bereich helfen uns die Instrumente

der Wahrscheinlichkeitsrechnung und der sta-
tistischen Analysen, unsere Risikokompetenz zu
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erweitern. ,Eine unsichere Zahl ist eine Form*
lautet der Leitspruch, das heiBt eine unsichere
Zahl soll eben nicht als exakter Wert angege-
ben werden. Die Form befindet sich aber aus
psychologischen Griinden oder mangels eben-
jener erforderlichen Statistikkenntnisse nicht
innerhalb der Komfortzone, so dass wir entwe-
der mit der Aussage ,Ich weiB es nicht" in den
dunklen Bereich ,fliehen®. Oder wir wandeln die
Unsicherheit in eine Ein-Punkt-Losung um und
tun damit so, als ob wir im erleuchteten Bereich
waren. In diesem Bereich ist Metawissen es-
senziell, also einschatzen zu kénnen was man
weiB und was man nicht weiB. Es geht also im
Kern nicht darum, ob man viel oder wenig
liber eine Sache weiB, sondern darum, die
Grenzen des eigenen Wissens abschétzen
zu konnen.

Die folgende Ubung soll einen Eindruck ver-
mitteln, welche Fahigkeiten in diesem Bereich
erforderlich sind.

Bitte schétzen Sie fiir die folgenden Fragen

eine Unter- und eine Obergrenze fiir die

Antwort. Sie sollten sich zu 90 % sicher

sein, dass die richtige Antwort in dem von

Ihnen geschétzten Intervall liegt. Mit ande-

ren Worten, Sie sollten bei der Auflosung

neun richtige Antworten haben:

1. Wie viel wiegt ein leerer Airbus A340-
600 (in kg oder 1)?

2. In welchem Jahr erhielt Thomas Mann
den Nobelpreis fiir Literatur?

3. Wie groB ist die Entfernung zwischen
Erde und Mond (in km)?

4. Wie weit ist es (Luftlinie) von Madrid
nach Bagdad?

5. In welchem Jahr wurde das Kolosseum
in Rom fertig gestellt?

6. Wie hoch ist der Assuan Staudamm (in m)?

7. In welchem Jahr hat Magellan mit
seiner Mannschaft die erste Erdumrun-
dung geschafft?

8. In welchem Jahr wurde Mahatma
Gandhi geboren?

9. Wie groB ist die Flache des Mittelmeeres
(in Quadratkilometern)?

10. Wie lange dauert die Tragezeit beim

Blauwal (in Tagen)?

Die Fahigkeit, neun Antworten im korrekten
Konfidenzintervall zu haben, wird auch als ,ka-
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libriert sein“ bezeichnet. Kalibriert zu sein ist
eine lernbare Fahigkeit, da es hier um Metawis-
sen, und nicht um Primarwissen geht. Diese
Fahigkeit ist eine der Grundvoraussetzungen
fur die Erlangung von Risikokompetenz.2°

Da Wahrscheinlichkeiten die beste Art und Wei-
se sind, Unsicherheit auszudriicken, sind in
einem unsicheren Umfeld gewisse statistische
Grundkenntnisse erforderlich. Wenn wir etwas
sicher wissen, bendtigen wir keine Wahrschein-
lichkeiten. Wahrscheinlichkeiten werden ver-
wendet, um unsere Unsicherheit auszudrticken.
Sie sind den in der Praxis hdufig verwendeten
Skalen (wie z.B. ,hoch/mittel/niedrig" oder
Punkte von 1 bis 5) insofern Uberlegen, als bei
den verwendeten Klassifizierungen haufig nicht
einwandfrei geklart ist, was damit genau ge-
meint ist. In Anlehnung an das Sprichwort mit
dem halbvollen oder halbleeren Glas kann bei
diesen die Interpretation der Begriffe ,hoch®,
,mittel* oder ,niedrig” bei den Prozessbeteilig-
ten unterschiedlich sein — was sich wiederum
negativ auf die Qualitdt der Entscheidung aus-
wirken kann.

Der erleuchtete Bereich

Dieser ist in Bezug auf das Thema Risikokom-
petenz der unproblematischste, da wir hier tiber
gesichertes Wissen verfligen.

Wie kann man die Risikokompetenz
verbessern?

Da es héufig einfacher ist, die Unzuldnglichkei-
ten der anderen als die eigenen zu erkennen, ist
es sinnvoll, auch auf der organisatorischen
Ebene MaBnahmen zur Verbesserung der
Risikokompetenz aufzusetzen. Die im fol-
genden genannten MaBnahmen beinhalten da-
her sowohl MaBnahmen auf der individuellen
Ebene als auch ,flankierende” MaBnahmen auf
der organisatorischen Ebene, um mdgliche Un-
zulanglichkeiten auf der individuellen Ebene
,abzufedern®,

Eines ist allerdings auch mit aller Deutlichkeit
festzuhalten: Die Suche nach mehr Informatio-
nen und Fakten ist kein geeignetes Mittel, um
die Unsicherheit zu beseitigen. In der Praxis ist

dies aber leider eine der gangigeren MaBnah-
men. Mit leider hdufig negativen Konsequen-
zen: Studien haben ergeben, dass ein Zu-
viel an Information dafiir sorgt, dass die
Qualitat der Entscheidungen abnimmt.!
Die Angabe von Schétzwerten, Prozentsétzen
oder Wertbereichen ist kein Zeichen von ana-
lytischer Schwéche, sondern zeugt eher von
Risikokompetenz. Dagegen bergen numeri-
sche Prézision oder single point answers
die Gefahr der triigerischen Sicherheit im
Entscheidungsprozess.

Auf der individuellen Ebene

Einige Anregungen lieBen sich bereits den bis-
herigen Ausflihrungen entnehmen: die eigene
Risikoeinstellung erkennen, die Psychologie
des Risikos besser verstehen, die Erweiterung
der Fachkenntnisse um die Mathematik der
Unsicherheit sowie die Kalibrierung zur Ver-
besserung des Metawissens. Dartiber hinaus
mogen folgende Ideen als Anregung dienen:

* Generalistisches Wissen erweitern
Studien zufolge konnen Generalisten bes-
ser mit Unsicherheit umgehen.? Die gene-
relle Forderung der letzten Jahre nach mehr
ganzheitlichem Wissen scheint also auch der
Weiterentwicklung der Risikokompetenz for-
derlich. Die interkulturelle Forschung kommt
interessanterweise zu dhnlichen Ergebnissen:
In L&ndern mit niedriger Unsicherheitsvermei-
dung werden Generalisten bevorzugt.?

* Bilden von Heuristiken
Unter Heuristiken oder Faustregeln versteht
man bewusste oder unbewusste Strategien,
die einen Teil der Information ausklammern,
um bessere Urteile zu fallen.?* Nach Gigeren-
zer kdnnen in einer ungewissen Welt ein-
fache Faustregeln zu besseren Ergebnis-
sen fiihren als komplexe Berechnun-
gen.?® Das Problem bei der Anwendung ist,
dass viele Filhrungskréfte nicht in der Lage
sind, ihre Heuristiken explizit zu artikulieren,
sondern sie eher als Intuition bezeichnen.?
Nach eigener Erfahrung der Autorin gibt es
viele zutreffende Heuristiken im Unterneh-
mensumfeld. Das Problem ist, dass es dazu
im Moment wenig empirische Studien oder
gar Listen solcher Heuristiken gibt. Von da-



her lautet die Empfehlung an Entscheider
oder Mitwirkende an Entscheidungsprozes-
sen, sich der Thematik anzunehmen und be-
wusst auf solche Heurisitiken zu achten. Sie
lassen sich bisweilen in Form von ,lockeren®
oder sogar humorigen Sprtichen in Diskussi-
onen finden. Eine andere gute Quelle be-
steht nach Erfahrung der Autorin darin,
Fiihrungskréfte im Riickblick nach ihren
groBten Fehlern zu fragen. Daraus lassen
sich haufig auch gute Heuristiken ableiten.

Auf der Ebene der Organisation

* Verdnderung der Fehlerkultur

Einer der wichtigsten Hebel ist ein Uberden-
ken der Fehlerkultur. Es bedarf einer Kultur,
in der man sich offen zu Fehlern beken-
nen kann, um aus ihnen zu lernen.? In ei-
ner negativen Fehlerkultur fehlt allen der Mut,
Entscheidungen zu féllen, fiir die sie mogli-
cherweise verantwortlich gemacht werden
konnen.?® Das Erlangen von Risikokompetenz
setzt konstruktives Feedback voraus, was
wiederum nur bei einer entsprechenden Feh-
lerkultur moglich sein wird. Zur Einstellung
gegentber Fehlern gibt es interessanterwei-
se eine korrespondierende Beobachtung aus
dem Bereich der interkulturellen Forschung,
nach der Kulturen mit einer hohen Unsicher-
heitsvermeidung auch durch einen need to
avoid failure gekennzeichnet sind.

Bei negativer Fehlerkultur nimmt sich die
Organisation eine der Hauptquellen von
Innovation und Erfolg, wie viele Zitate tref-
fend beschreiben. Erwéhnt seien hier — stell-
vertretend fiir viele — eines von Henry Ford
“Failure is the opportunity to begin again
more intelligently” und eines von Wernher
von Braun “/t takes sixty-five thousand errors
before you are qualified to make a rocket.”*
Fragt man nach den Ursachen, so kénnte
sich — neben den bereits erwdhnten kulturel-
len Wurzeln — moglicherweise das aus den
Ideen des Qualitdttsmanagements (und dort
auch sinnvolle) kommende ,Null-Fehler-Prin-
zip* vielleicht etwas zu sehr ,verselbststén-
digt“ haben. Ein weiteres Problem ist, dass
bei der Bewertung von Ergebnissen nicht
zwischen beeinflussbaren und nicht beein-
flussharen Faktoren unterschieden wird:*'
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* Risikodialog

Ein weiteres wichtiges Instrument ist der Ri-
sikodialog. Aus der Forschung zur Entschei-
dungsfindung ist bekannt, dass sich die An-
zahl der unterschiedlichen Meinungen,
denen man sich aussetzt, positiv auf die
Qualitat von Entscheidungen auswirkt.®
Unter Risikodialog ist jede Form des iber
Prozessschritte ,institutionalisierten” Aus-
tausches (ber die Risiken zu verstehen. Die-
ser Austausch mit anderen ist beispielswei-
se eine Maglichkeit, den beschriebenen
Confirmation Bias (Bestatigungsfehler) zu
Jreparieren”. Beispiele fiir formalisierte
Methoden des Risikodialogs sind bei-
spielsweise der ,Devil‘'s Advocate” (Ad-
vocatus Diaboli), bei dem einem Dialogteil-
nehmer — &hnlich wie bei einem Gerichts-
verfahren — bewusst die Rolle einer ,Gegen-
partei“ zugewiesen wird. Eine abgewandelte
Variante ist der Devil's Inquisitor 3, des-
sen Rolle es ist, den Sachverhalt kritisch
zu hinterfragen — was fiir die Atmosphére
in der Diskussion und flr den ,Wohlfiihlfak-
tor* desjenigen, der die Rolle des Devil's
tbernehmen soll, von Vorteil sein kann.

* Prinzip des Independent Judgment *
Das von Kahneman generell postulierte Prin-
zip des Independent Judgment ist auch flr
die Risikobeurteilung einsetzbar. Die Idee
ist, Informationen von mehreren unab-
héangigen Quellen einzuholen. Eine mogli-
che Anwendung ist beispielsweise, dass die
Teilnehmer einer Besprechung im Vorfeld
ihre Position (in unserem Fall: ihre Risikoein-
schatzung) zu dem anstehenden Sachverhalt
kurz schriftlich zusammenfassen.

Flankierend zu den o.a. MaBnahmen sollten bei
Entscheidungen nattirlich immer auch fachliche
Methoden der Risikobeurteilung zum Einsatz
kommen. Neben den ,klassischen® betriebs-

wirtschaftlichen Instrumenten wie Scoring-

Modellen, Szenarioplanungen, Sensitivitdts-

analysen, Risikochecklisten und Portfolios gibt

es auch neuere Ansatze aus der Entschei-
dungstheorie, wie beispielsweise das Refe-
rence Class Forecasting® (das auch als Outside

View bezeichnet wird).

Ebenfalls empfehlenswert ist der Einsatz von
Instrumenten an der Schnittstelle von ,hard”
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Qualitat der Gedanken,
Analyse des

Beeinflussbare Faktoren

nach der Entscheidung:

Qualitat der Umsetzung
und Anpassungen

Entscheidungsergebnis:

Urteilsvermdgens vor der
Entscheidung

Nicht beeinflussbare
Faktoren:
Zufall und Einfluss
Anderer

Wer beurteilt und zu
welchem Zeitpunkt?

Abb. 1: Faktoren, die das Ergebnis einer Entscheidung beeinflussen

und ,soft", die also fachliche und psychologi-
sche Erkenntnisse zu kombinieren versuchen.
Hier seien beispielsweise der Projekt Premortem
des Psychologen Gary Klein®® oder der Checklis-
ten-Ansatz von Atul Gawande®” genannt.

Personliche Risikokompetenz ersetzt kei-
nesfalls die fachliche Risikobeurteilung.
Umgekehrt gilt aber, dass die reine Anwen-
dung fachlicher Methoden keine ausrei-
chende Basis fiir das Navigieren im unsi-
cheren Umfeld liefert.

FuBnoten

T Alternativ wird in der englischsprachigen
Literatur auch der Begriff der Risikointelligenz
verwendet.

2 \gl. dazu: ,Generation Unsicherheit* in: Der
Spiegel, 172013, S. 58-60

% Im Englischen gibt es dafiir den Begriff des
VUCA-Environments, wobei das Akronym
VUCA flr die Begriffe Volaitility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity steht. Der Begriff
stammt zwar urspriinglich aus dem Militar
und wurde bereits zum Ende des Kalten Krieges
geprégt, er hat aber durch die Ereignisse vom
11. September 2001 bzw. spatestens durch die
Finanzkrise Momentum auch auBerhalb des
Militdrs gewonnen.

4 Gigerenzer, Gerd: Risiko — Wie man die rich-
tigen Entscheidungen trifft, Miinchen 2013,
S. 27

® Fur die ,Generation Unsicherheit” handelt es
sich damit um eine Kernfahigkeit. Vgl. dazu:
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,Generation Unsicherheit” in: Der Spiegel,
1/2013, S. 58-60

6 Vgl, dazu auch Luhmann, Niklas: Soziologie
des Risikos, Berlin, 2003, S. 17 Wichtige und
dokumentierte Anwendungsfélle sind Handel
und Seefahrt

7Knight, Frank: Risk, Uncertainty and Profit, New
York, 1921, S. 19f,, zitiert nach: Hubbard, Doug-
las W.: The Failure of Risk Management, New
Jersey, 2009, S. 81. Auf dieses Konzept schei-
nen beispielsweise auch Gigerenzer oder Dobelli
zurlickzugreifen. Vgl. Gigerenzer, Gerd: Risiko,
S. 386 und Dobelli, Rolf: Warum Sie lernen soll-
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in FAZ, 5. Dezember 2011, Nr. 283, S. 30

¢ Vgl. Hubbard, Douglas W.: The Failure of Risk
Management — Why It's Broken and How to Fix
It, S. 80

9 Genannt seien hier beispielsweise das DISC-
Profil, sowie der das Herrmann-Dominanzmodell,
bei dem es um die Analyse des Denkstils geht.
10'Vgl. itim, Intercultural Management, Semina-
runterlagen, Januar 2009.

Vgl. itim, 5-D Pocket Guide, 2008

2 \gl. Kahneman, Daniel: Thinking, Fast and
Slow, London, 2011, S. 368

% Dieses Phdnomen wird auch als ,Planning
Fallacy” bezeichnet. Vgl. dazu z.B. Lovallo,
Dan/Kahneman, Daniel: Delusions of Success -
How Optimism Undermines Executives' Decisi-
ons, erschienen in Harvard Business Review,
Juli 2003, S. 56-63

™ Vgl. Evans, Dylan: Risk Intelligence - How to
Live with Uncertainty, London 2012, S.84

8 \gl. dazu z. B. Gigerenzer, Gerd: Risiko, S. 20ff.
'6 Evans, Dylan: Risk Intelligence, S. 171,

7' \gl. Hubbard, Douglas W.: How to Measure
Anything — Finding the Value of Intangibles in
Business, John Wiley & Sons, 2007, S. 9ff.

'8 \/gl. Hubbard, Douglas W.: How to Measure
Anything — Finding the Value of Intangibles in
Business, John Wiley & Sons, 2007, S. 10

%In Anlehnung an: Russo, Edward, J./Schoe-
maker, Paul H.: Winning Decisions — Getting It
Right the First Time, 2002, S. 80

20Vgl. dazu auch Hubbard, The Failure of Risk
Management, S. 203ff.

2 Man kommt in den Bereich des sog. Informa-
tion Overload. Vgl. dazu die Ausfiihrungen der
Autorin in Drewniok, Babette: Der Controller als
Business Partner: Erfolgskritische Fahigkeiten,
in: Controller Magazin, Mai/Juni 2012, S. 32,
22 \/gl. Mansharaman, Vikram: All Hail the Ge-
neralist, HBR Blog, Quelle: http://blogs.hbr.org/
¢s/2012/06/all_hail_the_generalist.html
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% \/gl. Maidique, Modesto: The Leader*s Tool-
box, Working Paper

"\lgl. Gigerenzer, Gerd: Risiko, S. 62

% \lgl. Gigerenzer, Gerd: Risiko, S. 78. Er
bezeichnet dieses Phdnomen als defensives
Entscheiden

29 \gl. itim, 5-D Pocket Guide, 2008

%Vgl. zu dem Thema auch den sehr lesenswer-
ten Artikel von Schaefer, Jiirgen: Fehler? Falsch!
— Warum auch Irrtimer uns im Leben voran brin-
gen, erschienen in: GEO, 03/2012, S. 136-149
31 Abbildung in Anlehnung an Schoemaker, Paul
J.H.: Brilliant Mistakes — Finding Success on the
Far Side of Failure, Philadelphia 2011, S. 15
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Ein Praxishericht zum Einsatz
von Value Management

von Frank Broker und Peter Monitor

In der letzten Controller-Magazin-Ausgabe er-
schien der Beitrag ,Einfihrung in das Value
Management®. Es wurde beschrieben, welche
Ziele, Merkmale und Vorteile diese Arbeitswei-
se bietet. Hierbei wurde herausgearbeitet, war-
um das fortgeschrittene Controlling ein beson-
deres Interesse daran hat, dieses Vorgehen
auch flir seine Steuerungsaufgaben einzuset-
zen. Nachfolgend die zusammengefassten Eck-
punkte des Beitrags:
= Unternehmen sind organische Gesamtsys-
teme und wirken wie diese zusammen.
= Komplexe Unternehmensstrukturen erfordern
eine hohe Managementaufmerksamkeit.
= Bereichsegoismen fiihren hdufig zu subopti-
mierten Lésungen und nutzen dem Unter-
nehmen nicht immer im gewtinschten Um-
fang.
= Die Anwendung von Value Management
versetzt den Anwender in die Lage, die
wirklichen Stellhebel zu erkennen und diese
ihren Prioritdten gemé&B zu bewerten. Im
Anschluss daran werden die richtigen MaB-
nahmen zur nachhaltigen Losung eingelei-
tet, kontrolliert und gesteuert.
= Der ,Regelkreis Value Management* steu-
ert alle wertetreibenden Unternehmensein-
heiten projektbezogen gleichermaBen und
wirkt sich auf die Identifikation der Betroffe-
nen positiv aus.
= Der Controller verflgt dber eine ideale Aus-
gangslage, die komplexen und bereichs-
Ubergreifenden Aufgaben in der Rolle des
Business Partners (Moderators) effektiv zu
lenken und nachhaltig positiv abzuschlieBen:
* Interdisziplindre Teamarbeit auf Manage-
mentebene
* Systematische Arbeitsweise unterstiitzt
durch VM Arbeitsplan geméaB EN 12973
* Einsatz geeigneter Methodik zur effektiven
Teamflihrung.

Anhand eines Praxisbeispiels wird in diesem
Beitrag eine Einsatzmdglichkeit der Methode
Value Management dargestellt, dartiber hinaus
wird der Weg zum zertifizierten Value Manager
nach EN 12973 skizziert. Inhaltlich wurde das
Beispiel soweit verdndert, dass keinerlei Fir-
mengeheimnisse preisgegeben werden. Der je-
weilige Value Manager agierte in Positionen
libergeordneter Stabstellen, im Beispiel als GF
eines groBen KMU. Bei diesem Projekt handelt
es sich um einen komplexen Vorgang, der bei
professioneller Erledigung ein optimales Zu-
sammenspiel fast aller Unternehmensfunktio-
nen erfordert.

Eine typische Projektdauer betragt 6 bis 9 Mo-
nate. Fiir die Werteentwicklung des Unterneh-
mens ist dieses Projekt von groBer Bedeutung.
Zu Beginn steht in unserem Fallbeispiel die
Frage, wie in einem réumlich weit entfernten
Markt eine Wertsteigerung des Unternehmens
erzielt werden kann, unter Ber(cksichtigung
der Kompensation einer in den aktuellen Kern-
mérkten zu erwartenden Wertvernichtung —in
ausreichendem MaBe und wirtschaftlich aus-
balanciert. Das Management des Unterneh-
mens mochte mit Weitblick handeln und seine
strategische Verantwortung umfassend wahr-
nehmen.

Konkret sieht das Unternehmen zu geringe
Wachstumschancen im Stammmarkt Euro-
pa. Die zu erwartende Marktentwicklung weist
Tendenzen auf, die dem Unternehmen keinen
Spielraum mehr fiir die jahrlich erforderlichen
Wachstumsraten lassen. Das Unternehmen
soll in den nachsten Jahren um ca. 2% p.a.
wachsen. Die zu erwartenden Wachstumsra-
ten in den Stammmérkten werden zurzeit eher
0 bis 1% betragen. Wachstum in den Stamm-
mérkten ist schwierig, und wenn es stattfindet,
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dann vorwiegend tber DB-vernichtende Ver-
drangung bei auBerordentlich hoher Manage-
ment-Betreuung.

Das Management entscheidet sich, einen Value
Manager mit der Aufgabe zu beauftragen. Er
soll mit einem interdisziplinar gestalteten
Management-Team einen bereits ausge-
wéhlten Markt analysieren und passende
MaBnahmen beschreiben, die zur ge-
wiinschten Zielerreichung fiihren. Alle
erforderlichen Organisationseinheiten sollen
zeitnah und voll integriert an diesem Projekt
mitwirken. Als externer Unternehmensberater
wird man im Moment sehr oft mit derartigen
Aufgabenstellungen konfrontiert. Die Vorge-
hensweise ist dabei oftmals nicht optimal.

Typische Fehler bei einer
Markterweiterung

Der Vertrieb wird beauftragt, neben den ohne-
hin (ppigen Tagesaufgaben geeignete Lander
zu finden, in denen groBes Marktwachstum
herrscht. Abhédngig von der Unternehmens-
philosophie werden Marktstudien gekauft /
erstellt und operative MaBnahmen definiert,
die dann hoffentlich die hier beschriebene
Fragestellung nach Unternehmenswachstum
in fremden Mérkten beantworten. Getreu
dem Motto ,Handeln ist besser als langes
Nachdenken® werden schnell Vertretermodel-
le initiiert, oder Kooperationen mit Unterneh-
men eingegangen, die mehr Aufmerksamkeit
erfordern als eigentlich gewiinscht. Die Pro-
duktentwicklung erhélt den Auftrag, erforder-
liche Produktanpassungen fiir den jeweils
neuen Markt vorzunehmen, egal was es kos-
tet, und die Produktionseinheiten haben die
Aufgabe, erforderliche Produktionslinien im
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Der aktuelle Arbeitsplan nach EN 12973 " Value Management"

Grundschritt

0 Vorbereitung des Projektes

0.1 Projektbeschreibung

0.2 Untersuchung der Durchfiihrbarkeit des Projektes, Risikoeinschatzung

0.3 Rentabilitatseinschatzung

0.4 Auswahl der Entscheidungstrager und Teamleiter

1 Projektdefinition

1.1 VM Objekt

1.2 Rahmenbedingungen des Projektes

1.3 Projektpramissen

1.4 Erste Zielsetzungen (allgemein, grob)

1.5 Interessenlage

1.6 Ressourcen, Mitwirkende, Steuerkreise, Lenkungsausschuss, etc..

1.7 Vertiefende Risikoeinschatzung

2 Projekt planen

21 Projektteammitglieder

2.2 Zeitplan grob

2.3 Projekt- / Arbeitsraume, Infrastruktur..

3 Umfassende Daten sammeln

3.1 Relevante Informationen sammeln (intern, extern). Was betrifft das Projekt, was beeinflusst den Erfolg, das Ergebnis, wie aktuell sind
die Informationen, was kdnnen Vergleichsobjekte...

3.2 Umfeldinformationen, z.B.: Marktinformationen, Kosten, Finanzierungsmdglichkeiten etc.

3.3 Vorschriftenlage, Historien, Anforderungen, Hausregeln, dos and don'ts das Projekt betreffend, Gewohnheiten

3.4 Organisatorische Merkmale beschreiben

4 Funktionen, Kostenanalysen und Detailziele formulieren

4.1 Gliederung des Untersuchungsobjektes in Funktionen / Funktionsabschnitte
Zuordnen von aktuellen Gesamtkosten bzw. Finanzierungsbedarfen (Einzelkosten plus Gemeinkosten das gesamte Objekt

4.2 betreffend), Auswertung der vorliegenden Informationen, Abgleich und Beurteilung mit der in 1.4 definierten Zielsetzung

4.3 Definition realisierbarer Gesamt- und Detailziele, inkl. der Bewertungskriterien

5 Sammeln und Finden von Lésungsideen

5.1 Sammeln / Aufgreifen bereits vorhandener Lésungsideen

5.2 Entwickeln neuer Ideen

5.3 Vorauswahl der Ideen zu Clustern

6 Bewerten der Losungsideen

6.1 Ideen zusammenfassen und kombinieren

6.2 Lésungsansatze herausarbeiten und erste BeurteilungsmaRnahmen beschreiben

6.3 Arbeitsprogramme festlegen

7 Einwickeln ganzheitlicher Lsungsvorschliage

71 Belastbare Versuche an Muster vornehmen

7.2 Beurteilen der Ergebnisse

7.3 Bewerten der Ergebnisse hinsichtlich Zielerreichung

8 Vorschldge préasentieren

8.1 Auswahl der vorzuschlagenden Lésungen

8.2 Realisierungsprogramm ausarbeiten

8.3 Entscheidung vorbereiten

8.4 Entscheidung herbeifiihren

8.5 Teammitglieder Uber die Entscheidung informieren, Projektleiter fir die Umsetzung definieren

9 Realisierung

9.1 Umsetzung begleiten, Reviews durchfiihren, Umsetzungsteam beraten

9.2 Korrekturmaflinahmen bei Bedarf gemeinsam erarbeiten / umsetzen

9.3 Soll- / Ist-Abgleiche durchfiihren

9.4 VM Teammitglieder Uber die Umsetzungsergebnisse informieren, Lessons learned Workshops organisieren

9.5 Projektergebnisse fur weitere Aufgaben zuganglich machen

Abb. 1: Ausgangslage Arbeitsplan gemaB EN 12973

fernen Land zu errichten und die lokalen Mit-
arbeiter entsprechend zu schulen. Das alles
erfordert sehr viel Management-Assistenz
und wird letztendlich mit viel Druck und
Projektkoordinationsaufwand durchgefiihrt.
Nicht selten stellt sich nach kurzer Zeit her-
aus, dass die unterschiedlichen Kulturen und
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die unterschiedlich vorhandenen Ausbil-
dungsstande der im Ausland eingestellten
Mitarbeiter dazu fiihren, dass der gewohnte
Qualittsstandard nicht erreicht wird. Dariiber
hinaus klagen die Entscheidungstrdger, dass
sie zwar nun in einem fernen Land vertreten
sind, aber im Vergleich zu den Stammmark-

ten nur geringe Kenntnisse Uber die jeweili-
gen Marktmechanismen haben. Teure Nach-
besserungsmaBnahmen miissen eingeleitet
werden und das erhoffte Ergebnis wird lang-
fristig nicht erreicht. Das Vorgehen nach
Value Management soll helfen, derartige
Fehler zu vermeiden.



Wertefaktor:
Bezeichnung: Value Design G,
Zieletzung:

Basis:

Grundschritt:

Checkliste fiir Value-Management-Projekte

Geschaftsentwicklung (Umsatz und Ergebnisse)

Ausweitung der Geschéaftstatigkeiten in Triade / Land X
Projektsystematik nach EN 12973
Fir Grundschritt 0 bis 2 gilt: Inhaltlich gleicher Ablauf wie in der EN 12973 beschrieben

0 Klaren der Aufgabenstellung mit dem Auftraggeber
1 Projektdefinition, Ziele, Restriktionen, Zielvorstellung, Cash-Einsatz, ROI
2 Planung Inhalte, Beteiligte Bereiche, Teammitglieder, Zeitplanung, Kosten

Abb. 2: Erster Abschnitt der Projektplanung; im Grundschritt 0 bis 2 in der groben Ubersicht

Geschéftsentwicklung steuern,
Marktzugang in einer der Triaden
erhohen

Zielsetzung: Marktzugang in der Triade X
deutlich erhohen und lokale Kostenvorteile
nutzen

Das Projekt soll der bewdhrten Systematik
folgen. Sie entspricht in der Basis dem dar-
gestellten Arbeitsplan gemaB EN 12973 (siehe

Abbildung 1).

Der Projektverlauf

Der Value Manager klart im Vorfeld mit dem
Auftraggeber, hier die Geschaftsfiihrung der
Holding-Gesellschaft, die genaue Zielsetzung
und die Restriktionen. Dann benennt er die er-
forderlichen Teammitglieder und erstellt eine

Projektgrobplanung. Hierzu nutzt er die bereits
vorliegende Checkliste fiir Value-Management-
Projekte, mit dem Namen ,Geschéftsentwick-
lung planen — Value Design P“. Diese Check-
liste wird von Experten erstellt, die bereits
mehrfach gleiche / dhnliche Projekte verant-

wortet haben (vgl. Abbildung 2).

Die Zielsetzung
(Aufgabenstellung und Projektdefinition)

Im vorliegenden Fall soll in der Tlrkei die vor-
handene Marktstellung ausgebaut werden.
Das Unternehmen ist heute nur tber Fremd-
kontakte im Land vertreten und mochte an
den wachsenden Marktbedirfnissen partizi-
pieren. ldealerweise wird nach einem Zeitraum
von 5 Jahren ein Marktanteil von 12 % er-
reicht. Ob Montage/Produktion im Zielland
stattfinden soll, muss durch eine Studie belegt
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werden. Die Amortisationszeit fiir diese Markt-
eintrittsmaBnahme soll 3 Jahre betragen. Das
Team, bestehend aus Vertrieb, Marketing,
Produkt-Management, Controlling und Logis-
tik, wird von einem ,neutralen” Value Manager
geleitet. In ca. 12 Teamsitzungen sind die er-
forderlichen Informationshedarfe zu definieren
und auszuwerten.

Auch die Konzepterarbeitung und die Bewer-
tung der gefundenen Lésungen stehen in die-
sem Team auf der Agenda. Zwischen den
Teamtreffen werden die gemeinsam definier-
ten Aufgaben von den jeweils zustandigen
Teammitgliedern beschafft und aufbereitet.
Das Team trifft sich alle 3 Wochen fir die
Dauer eines Tages. Hierdurch ist sicherge-
stellt, dass das Thema kontinuierlich bear-
beitet wird, aber noch Spielraum fiir Detail-
arbeiten bleibt.

Im ersten Teammeeting werden folgende The-

men behandelt:

* Durchsprechen der Zielsetzung

* |dentifikation mit dieser Zielsetzung,
Akzeptanz der notwendigen Schritte

* Zeit- und Ressourcenplanung

* Erste Aufgabenverteilung

* Ggf. Informationen zum Thema Value
Management

Der Moderator legt hierbei groBen Wert darauf,
dass die Zielsetzung und die Art der Zusam-

Checkliste fiir Value-Management-Projekte
Grundschritte GS Themeninhalte, die es zu beriicksichtigen gilt:
3 Aktuelle Marktposition je Ziel / Aktivland
und Aktuelle Vorschriftenlage
4 Marktmechanismen, Barrieren / Forderungen
Vertriebskanéle Ist- / Best-Case
Produkt- / Marktstrategien im IST
Preis- / Leistungs-Portfolio
Mitbewerberanalyse
Marktpotenziale
Aktuell genutzte Fiihrungsinstrumente
Aktueller Return on Invest
Aktuelle Forderungssituation / Kapitalbindung
Aktuelle Logistikkonzeption
Aktuelle Produktions- / Montagekonzeption
Zusammenfassende Bewertung der Situationsanalyse, Erkennen der Wertetreiber / -Vernichter
Erstellen einer Potenzialanalyse, Abgleich der Zielsetzung mit dieser Potenzialanalyse
4.3 Definition der im Projekt zu erreichenden Ziele, inkl. der entsprechenden Bewertungskriterien

Abb. 3: Die Projektschritte 3 bis 4

M
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Checkliste fiir Value-Management-Projekte

bis Entwickeln neuer Ideen
8 Definition von Szenarien

Grundschritte GS Themeninhalte, die es zu beriicksichtigen gilt:
5 Sammeln existierender Ideen

Ableiten von Best-Case- / Worst-Case-Szenarien, ggf. Real Case
Identifikation der niitzlichen Wertetreiber

Erkennen der(s) besten Geschaftsmodells(e)
Kooperationsmodelle iberarbeiten

Merger- / Acquisition-Konzepte einbeziehen

Definition eines Businessplans je Case

Erstellen eines Finanzplans (Bilanz, Cash-flow, ROI..)

Abgleich der gesetzten Werteziele mit den zu erreichenden Wertezielen
Definition der Fiihrungsinstrumente

Erstellen eines Umsetzungsplans

Erstellen von Entscheidungsvorbereitungen

Entscheidung herbeifiihren

Abb. 4: Arbeitsplan GS 5-8

1.0 Marktentwicklung in Mio.€:
Jahr 1

Automationskomponenten 120

2.0 erwartete Marktanteile / Umsatz
21 in % 2,8
2.2 in Mio.€ 3,3

Annahmen :

Land Z
2 3 4 5
127 135 143 151
4.8 7,5 9,9 11,7
6,1 10,1 14,1 17,7

Abb. 5: Erwartete Marktentwicklung und Umsatzplan XY

menarbeit von allen Teammitgliedern akzeptiert
werden. Hierdurch wird flr den weiteren Pro-
jektverlauf viel Zeit gespart. Eventuell vorhan-
dene Widerstinde lassen sich bereits im friihen
Stadium abbauen. Die Projektarbeit wird
vertieft und folgt den néchsten Grundschritten
3 und 4. Hier werden alle erforderlichen Infor-
mationen systematisch gesammelt und aus-
gewertet. Die flr diese Projektart vorliegende

Checkliste (vgl. Abbildung 3) beinhaltet die
relevanten Sachthemen.

Die Grundschritte (GS) 3 und 4 behandeln
jeweils die gleichen Themen. In GS 3 werden
Informationen gesammelt, die in GS 4 dann
strukturiert und ausgewertet werden. Diese
Arbeiten sind in vielen Projekten héufig sehr
zeitaufwéndig, da die geforderten Informatio-

nen in der notwendigen Qualitat nicht umfas-
send vorliegen, oder nicht aktuell genug sind.
Das Team hat hier eine detaillierte Markt- und
Importstudie erstellt und eruiert, dass die vor-
herrschenden Vertriebsstrukturen im Zielland
den bekannten westeuropdischen Strukturen
widersprechen. Der Vertrieb von technischen
Produkten folgt hier einem zentralen Modell.
Ca. 70 % der Produkte werden in Istanbul tiber
die GroBhéndler abgewickelt. Der Rest verteilt
sich auf Ankara und Adana. Dariiber hinaus stellt
man fest, dass es keine Importbeschrankungen
gibt. Man kann in den meisten Handelsmetropo-
len des Landes die erforderlichen ImportmaB-
nahmen vornehmen. Auch existieren Spediteu-
re, die in zollfreien Zonen Konsignationslager
betreiben. Einem reibungslosen Import der ei-
genen Produkte steht nichts im Wege.

Der Markt gestaltet sich dagegen etwas
schwieriger. Es stellt sich heraus, dass bereits
alle bekannten Mitbewerber vor Ort tétig sind.
Die Marktpreise entsprechen denen eines
Schwellenlandes, obwohl bereits eine stark
wachsende Industriegesellschaft anzutreffen
ist. Die Mitbewerber bieten allerdings vorwie-
gend Produkte der ,&lteren Modellgeneration®
an, was gleichzeitig eine Chance, aber auch ein
Risiko flir das Unternehmen darstellen kann.
Die Kaufgewohnheiten der Zielkunden gilt es
intensiv zu bearbeiten. Konkret handelt es sich
hier um einen Handlermarkt, d. h. Produkte und
Preise werden vorwiegend durch die Handler
bestimmt. Hierbei erfolgt die Beratung der End-
kunden durch die Handlerstrukturen, die ihrer-
seits die Kaufinteressen mehr nach den selbst
zu erzielenden Margen lenken, als eine tech-
nisch optimale L6sung anzubieten.

Loésungsbeurteilung Marktchancen fiir XY erhéhen
SGE: Automatisierungsvertrieb ( strat. C-Ziel )
Kooperation Ausbau Vertreter Tochter GmbH nur Reprasentanz
Kriterium Gewichtung Erlauterung Wert Erlduterung Wert Erldauterung Wert Erlauterung Wert
Marktchancen 10 mittel 6 gering 2 hoch 8 gering 2
Reaktion auf Kundenbediirfnisse 9 indirekt 6 indirekt 6  direkt 10 besser als heute 5
Umsetzung XY-Philosophie 8 schwierig 4 schwierig 4 hoch 10  mittel 8
Schnelle Realisierung 7 sofort 10 2 Jahre 2 2 Jahre 2 2 Jahre 2
Finanzbedarf 6 mittel 6 mittel 6 hoch 4 hoch 4
Beherrschung de.r 5 aufwandig 4 schwierig 2 nach 2 Jahren 6  mittel 5
Konkurrenzsituation
gewichtete Punktzahl 272 166 318 192

42 Abb. 6: Entscheidungsanalyse Marktchancen im Zielland Z erhohen
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Planbudget Land Z Mai 20xx
in TE Budget Budget Budget Budget Budget
Aufwendungen 1 2 3 4 5
Lohne 0 0 0 0 0
Gehalter 419 550 635 695 751
Lohne + Gehalter 419 550 635 695 751
Personalnebenkosten 105 138 159 174 188
Personal Gesamt 524 688 794 869 939
0 0 0 0 0
Abschreibungen 67 98 116 130 100
Leasing 0 0 0 0 0
Biliromiete 180m? ( 1 TUSD / Monat ) 24 24 50 50 50
Lagermiete 300m? (2 TUSD / Monat ) 40 40 40 40 40
Cars 0 0 0 0 0
Mieten / Leasing 64 64 90 90 90
Reparatur / Wartung 15 30 30 33 36
Ausgangsfrachten ( 1% v. Umsatz) 33 61 101 141 177
Steuer+ Wirtschaftsberatung 35 35 35 35 35
Bankgebiihren 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
Rechtsanwalt 5 5 5 5 5
Reiningungskosten 4 8 8 8 8
Sonstige Verwaltungskosten .23 a3 73 73 73
Messen, Kataloge, Informationen 30 75 150 250 400
Werbung und Veroffentlichung 30 75 150 250 400
Reisen Ausland 15 50 60 60 60
Reisen Inland 18 60 75 75 75
Bewirtung 30 40 50 60 75
Reisen + Bewirtung 63 150 185 195 210
Gebiihren 20 22 25 25 25
Porto 3 5 5 5 5
Buroartikel 3 14 15 15 15
Tel.,Fax.,.. 15 42 45 48 51
Kommunikation 41 83 90 93 96
Mitarbeiterwerbung 0 0 0 0 0
Mitarbeitertraining 10 10 12 15 15
Sonstige 4 4 4 6 6
Sonstige Personal 14 14 16 21 21
Steuern Autos 9 15 15 15 15
0 0 0 0 0
Steuern 9 15 15 15 15
Energie 3 3 3 3 3
Versicherungen 10 12 15 15 15
Sonstiges 0 0 0 0 0
Sonstige 13 15 18 18 18
Betrieblicher Aufwand 805 1186 1432 1639 1847
Investitionen / Abschreibungen in T€
0 0 0 0 0
Autos 115 80 60 40 40
Einrichtungen 220 75 30 30 30
Investment pro Jahr 335 155 90 70 70
Hauptbiiro Zusatzliche
Istanbul Biiros
Autos 5 Jahre linear 23 39 51 59 67
Einrichtungen 5 Jahre linear 44 59 65 71 33
Abschreibungen ges. 67 98 116 130 100
Anlagevermogen 268 325 299 239 209

Abb. 7: Plan Budget Firma XY, Land Z

Will man im Zielland mittelfristig erfolgreich
sein, muss das eigene Unternehmen Bera-
tungskompetenz aufbauen und einen Pull-
Effekt im Markt erzeugen, der die Handler dazu
verfiihrt, die Unternehmensprodukte ins Pro-
gramm aufzunehmen. Auch gilt es die Preis-
strategie mit dem Endkunden zu definieren und
ggf. mittelfristig einen eigenen Handelsweg
aufzubauen. Diese Erkenntnis wird Einfluss auf
die Rekrutierung und Aushildung der zu be-
schaffenden Mitarbeiter haben und somit auch
auf die Personalkosten. Bei den Produkten der
Junteren® Serienreihe sind aufgrund einer an-
deren Vorschriftenlage technische Anpassun-

gen erforderlich, die aber einen (iberschauba-
ren Charakter haben werden (ca. 250 T€ Ein-
malkosten flir Entwicklung und Test).

Eine durch den Produkt-Manager durchgefiihr-
te Marktstudie zeigt auf, dass der Markt im
Zielland, gemessen an den westeuropdischen
Markten, noch interessanten Spielraum nach
oben offen lasst. Zurzeit ist seine GroBe auf ca.
20% des deutschen Marktes einzuschdtzen.
Gesprdche mit Politikern, Handelskammern,
aber auch mit marktforschenden Instituten las-
sen den Schluss zu, dass in den nédchsten 10
Jahren eine Verdoppelung des Marktvolumens
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im entsprechenden Marktsegment erwartet
wird. Demnach ist die Vertriebsstrategie nicht
auf direkte Verdrangung, sondern auf ge-
schickte Integration des Unternehmens, der
Produkte und des Images auszurichten (indi-
rekte Verdrangung durch schnelles Wachstum;
verzogertes Reagieren des Marktes). Neben
den Informationen tber das zu erwartende
Marktvolumen konnten bei solchen Gespra-
chen die Kaufgewohnheiten der Zielkunden und
die Trends in Technik und Preiserwartungen
abgefragt werden.

Von den 5 Hauptmitbewerbern wurden im Rah-
men einer Conjoint-Analyse (ganzheitlich be-
trachtet, Zielgruppenbefragungen) zwei Anbie-
ter identifiziert, die Uber ein relativ schlechtes
Image verfligen; die angebotenen Produkte
entsprechen aber den aktuellen Anforderun-
gen. Hinsichtlich Service und Flexibilitat ge-
gentiber den Kunden zeigten sich die besagten
Anbieter allerdings schwerfallig. Nun ging es
um die Kldrung der handelsrechtlichen Anfor-
derungen. Hier galt es, nationales Handels-
recht, Genehmigungs- und Durchfiihrungs-
verfahren kennenzulernen und eine Weiche
flr die schnelle Installation eventueller Ver-
triebsniederlassungen zu stellen.

Die Einschaltung eines externen Rechtsanwal-
tes mit Erfahrungshintergrund im besagten
Land, der zeitweise ebenfalls als Teammitglied
agierte, erwies sich hier als auBerordentlich
hilfreich. Neben der Klarung von handels-,
steuer- und arbeitsrechtlichen Anforderungen
des Landes, konnte dieser erste Vertragsent-
wirfe organisieren. Zu erwartende Nebenkos-
ten im Geschaftsbetrieb, aber auch Steuerge-
setzgebungen konnten hier bereits im Vorfeld
geklart werden. Das Zusammentragen der auf-
geflihrten Informationen hat in Summe 4 Mo-
nate in Anspruch genommen. 8 Reisen in das
Zielland haben insgesamt 25 T€ gekostet, aber
auch ein groBe Menge an guten verwertbaren
Kontakten eingebracht.

Im Grundschritt 4 erfolgt nun die Aus-
wertung der in Grundschritt 3 erarbeiteten
Informationen

Produkt-Markt-Strategien wurden erstellt, Por-
ter- und Portfolioanalysen generiert, diskutiert
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G u V Plan - Budget
Firma: XY
Angaben in TE Budget % Budget % Budget
Jahr 1 2 3
1. Umsatz Anlagen 0 0 0
2. Umsatz Komponenten 3315 6111 10121
3.Umsatz 3315 100 6111 100 10121
3.1 Sonstige Erlése
4. Gesamterlos 3315 100 6111 100 10121
5. Materialeinkauf v. XY 2819 85,0 4960 81,2 8226
6. Einkauf lokal 0 0,0 0 0,0 0
7. Transport und Zélle 70 21 124 2,0 206
8.
9. Bestandsveranderung -294 -8,9 -253 -4.1 -366
10. Materialaufwand 2595 783 4831 79,0 8065
11. DB1 Deckungsbeitrag 720 21,7 1280 21,0 2056
12. Léhne und Gehalter 419 12,6 550 9,0 635
13. Personalneben 105 32 138 23 159
14.
15. Abschreibungen 67 2,0 98 1,6 116
16. Mietaufwand 64 1.9 64 1,0 920
17. Wartung + Reparatur 15 05 30 0,5 30
18. Ausgangsfrachten 33 1,0 61 1,0 101
19. Sonst. Verwaltung 44 13 48 08 48
20. Werbemittel 30 09 75 1,2 150
21. Reisen + Bewirtung 63 1,9 150 25 185
22. Kommunikation Eal 12 83 14 90
23. Sonst. Personal 14 0,4 14 0,2 16
24. Aligemein 22 0,7 30 05 33
25.Betr. Aufwand 917 27,7 1341 219 1653
26. Betriebsergebnis:  -197 -6,0 -61 -1,0 403
27. Kreditzinsen (18%) 0 0,0 0,0 0,0 0
28. Verlustiibertrag 0 0,0 -197 -3,2 -258
28.1 Steuerergebnis  -197 -6,0 -258 -4,2 145
29. Ergebnis vor Steuer -197 -61 403
30. Korperschaftssteuer (45%) 0 0,0 0 0,0 65
31. Jahresiiberschu  -197 -6,0 -61 -1,0 338
32.Cashflow  -130 37 454
Anzahl Képfe 15 21

Zusammenfassung
% Budget % Budget % Budget
4 5 5Jahre  in% Umsatzentwicklung in T€
0 0 1. Umsatz Anlagen 0
14098 17706 2. Umsatz Komponenten 51352
100 14098 100 17706 100 3.Umsatz 51352  100,0 20000
3.1 Sonstige Erlose 0 15000
100 14098 100 17706 100 4. Gesamterlos 51352 O
10000 .
813 11282 80,0 14015 79,2 5. Materialeinkauf 41301 80,4 5000 .
0,0 0 0,0 0 0,0 6. Einkauf lokal 0 0,0
2,0 282 2,0 350 2,0 7. Transport und Zolle 1033 2,0 0
8. 0 00 1.2 3 4 5 6 7 8 9
-3,6 -356 -2,5 -321 -1.8 9. Bestandsveranderung -1590 -3,1
79,7 11209 79,5 14044 79,3 10. Materialaufwand 40744 79,3 DB 1 (Deckungsbeitrag )
20,3 2889 20,5 3662 20,7 11. Deckungsbeitrag 10608 20,7 4000
3000 | =
6,3 695 4,9 751 42 12. Gehalter 3051 5,9
1,6 174 1,2 188 1,1 13. Personalnebenkosten 763 15 2000 *
14. 1000 -
1,1 130 0,9 100 0,6 15. Abschreibungen 511 1,0 0
0,9 20 0,6 920 05 16. Mietaufwand 398 08 12 3 4 5 6 7 8 9
0,3 33 0,2 36 0,2 17. Wartung + Reparatur 144 0,3
1,0 141 1,0 177 1,0 18. Ausgangsfrachten 514 1,0 Geschéftsergebnis
0,5 48 03 48 03 19. Anderer Aufwand 236 0,5
1,5 250 1.8 400 23 20. Werbemittel 905 1.8 2000
1,8 195 1,4 210 1,2 21. Reisen + Bewirtung 803 1,6 1500
0,9 93 0,7 96 05 22. Kommunikation 403 08 1000 .
0,2 21 0,1 21 0,1 23. And. Serviceaufwand 86 0,2 500 =
03 33 0,2 33 0,2 24. Aligemein 151 03 o
2 3 4 5 6 71 8
163 1903 135 2150 121 25.Betr. Aufwand 7965 155 -500
4,0 986 7,0 1512 8,5 26. Betriebsergebnis: 2643 5,1  Ergebnis nach Steuern
0,0 0 0,0 0 0,0 27. Kreditzinsen (18%)
2,6 0 0,0 0 0,0 28. Verlustiibertrag
14 986 97 1512 149 28.1 Steuerergebnis 1000
986 7,0 1512 85 29. Ergebnis vor Steuer 2643 5,1 800
0,6 444 3,1 680 3,8 30. Kérperschaftssteuer (45%) 1190 23 600 .
400 5
3.3 543 3,8 832 4,7 31. Jahresiiberschu 1454 28 200
0
673 932 32. Cash flow 1965 mp 2 3 4 5 6 7 8
-400
25 27 29

G u V Plan - Budget

Abb. 8: GuV Plan Budget Firma XY, Land Z

und tberarbeitet. Schlussendlich entstand eine
Vertriebsstrategie, die in einen Geschaftsplan
einfloss. Hierin enthalten waren:

* Geschéftsmodell

* Umsatzziele

* Vertriebsstrategie und damit
verbundene Aktivitaten

* Aufbauorganisation

* Anzahl der Mitarbeiter

* Durchschnittliche Personalkosten
inkl. Nebenkosten

* Werbe- und Marketingbudget

* ExpansionsmaBnahmen

* Investitionen

* Kostenrahmen allgemein

* Preisstrategie

* Ergebnisentwicklung

In der damit verbundenen Planbilanz sollten
die Erkenntnisse hinsichtlich der Zahlungsziele,
Finanzierungsgewohnheiten und des Kapital-
bedarfs inkl. Cashflow abgebildet werden.

Die folgenden Grundschritte 5 bis 8 werden im
Team, wie vorgegeben, durchgefihrt (siehe

Abbildung 4).
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Zunéchst wurden die Ergebnisse der definier-
ten Strategien abgebildet. Hierbei kamen
verschiedene Vertriebsmoglichkeiten zum
Tragen. Grundsatzlich standen 4 Modelle zur
Diskussion:

1. Kooperation mit lokalem
Vertriebsunternehmen
2. Aushau des vorhandenen
(schlecht aktiven) Handelsvertreters
3. Eigene Tochtergesellschaft
4. Représentanzbiiro

Die Ergebnisse dieser Diskussionen und Team-
abwégungen fiihrten eindeutig zur Griindung
einer eigenen Tochtergesellschaft. Insbesonde-
re die spezifischen Marktanfordernisse und die
Tatsache, dass es sich hier um einen stark
wachsenden Markt handelt, der seinerseits
noch geformt werden kann, flhrten zu dieser
Entscheidung. In der Zukunft muss man hier
doch sehr aktiv steuern und koordinieren. Es
wurde auch beschlossen, dass nach Ge-
schéaftseréffnung (Projektumsetzung), flr die
Dauer von ca. 3 Jahren, eine intensive Umset-
zungsbegleitung installiert werden soll (vgl. Ab-

bildung 5).

Die Marktstudie und die Auswertung der lokal
geflihrten Gesprache zeigten auf, dass es
durchaus moglich erscheint, in die GroBen-
ordnung der von der GF gesetzten Zielsetzung
zu gelangen. Das Team entschied sich, das
Projekt fortzufiinren und Ideen zu produzie-
ren, die es letztlich zu bewerten galt. Im Vor-
feld haben erste Einschétzungen zu der in Ab-
bildung 6 aufgeflhrten Entscheidungsanalyse
gefthrt.

Die hier gewonnenen Erkenntnisse wurden im
Rahmen eines Betriebswirtschafts-Workshops
zur ,Beflillung” der Kostenstellenplanung (iber-
flihrt. Ein Planbudget flr die neue Tochterge-
sellschaft (Newco) wurde erstellt. Dies erfolgte
auch in iterativen Prozessen, da nicht alle erfor-
derlichen Informationen zeitnah vorlagen (vgl.

Abbildung 7 und 8).

Die Auswertung wurde von allen Teammit-
gliedern (Flihrungsebene) vorbereitet, vertie-
fende Detailarbeiten von den Fachabteilun-
gen begleitet und teilweise generiert. Das
Team hat die Ergebnisse gegengelesen und
flir die ndchste Stufe der Planbilanzerstellung
freigegeben. Hierbei galt es die zu erwarten-
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Firma: XY - Tiirkei Mai 20xx
Planbilanz
Budget Budget Budget Budget Budget
Angaben in TE€ Jahr 1 2 3 4 5
Immaterielle Vermégensgegenstéande 0 0 0 0 0
Sachanlagen 268 325 299 239 209
Finanzanlagen 0 0 0 0 0
A. Anlagevermogen 268 325 299 239 209
Vorrate 6 Wochen 294 547 913 1.269 1.590
Forderungen incl. 15 % Mwst. 30 Tage 318 586 970 1.351 1.697
Forderungen > 1 Jahr 0 0 0 0 0
Forderungen von verbundenen Unternehmen 0 0 0 0 0
Forderungen von anderen Unternehmen 0 0 0 0 0
Forderungen von verbundenen Unternehmen > 1 Jahr 0 0 0 0 0
Forderungen von anderen Unternehmen > 1 Jahr 0 0 0 0 0
Kasse / Bank 40 23 154 845 1.758
Sonstiges 0 0 0 0 0
B. Umlaufvermoégen 652 1.156 2.037 3.465 5.045
C. Rechnungsabgrenzungsposten 0 0 0 0 0
Aktiva 920 1.481 2.336 3.704 5.254
Eingetragenes Kapital 500 650 650 650 650
Reserven 0 (197) (258) 80 622
Geschéftsergebnis nach Steuern (197) (61) 338 543 832
A. Eigenkapital 303 392 730 1.272 2.104
Pensionsriickstellungen 0 0 0 0 0
Steuerriickstellungen 0 0 65 444 680
Sonstige Rickstellungen 0 0 0 0 0
B. Riickstellungen 0 0 65 444 680
Verbindlichkeiten lokaler Einkauf 15 30 45 60 75
Verbindlichkeiten > 1 Jahr 0 0 0 0 0
Verbindlichkeiten sonstige 0 0 0 0 0
Verbindlichkeiten zu verbundenen Unternenmen < 1 Jahr 60 Tage ( Stand.) 0 0 1.496 1.927 2.394
Verbindlichkeiten zu verbundenen Unternehmen < 1 Jahr 75 Tage 602 1.059 0 0 0
Verbindlichkeiten zu verbundenen Unternehmen > 1 Jahr 0 0 0 0 0
Kurzfristige Bankverbindlichkeiten 0 0 0 0 0
Langfristige Bankverbindlichkeiten 0 0 0 0 0
Verschiedenes 0 0 0 0 0
C. Verbindlichkeiten 617 1.089 1.541 1.987 2.469
D. Rechnungsabgrenzungsposten 0 0 0 0 0
Passiva 920 1.481 2.336 3.704 5.254
Ergebnis zum Umsatz -6% -1% 3% 4% 5%
Eigenkapital zu Vermégen (A+B+C) 33% 26% 31% 34% 40%

Abb. 9: Die Planbilanz fiir die Newco

de Ergebnisentwicklung der ,Newco" ab-
zubilden, die landesiiblichen Zahlungsbe-
dingungen zu beriicksichtigen und den real
erforderlichen Kapitalbedarf des Unterneh-
mens darzustellen.

Die vorliegenden GuV-Daten waren bereits ein
guter Indikatior fiir die Wirtschaftlickeit des ge-
planten Vorhabens. Hierbei kristallisierte sich
heraus, dass im ersten Jahr keine positive Er-
gebnisentwicklung zu erwarten ist und neben
der Kapitaleinlage durch die Muttergesellschaft
auch noch Anlaufkosten zu finanzieren wéren.
Welche Rendite das Invest fiir die Muttergesell-
schaft am Ende bringen kann, soll die Bilanz-
betrachtung in Abbildung 9 aufzeigen.

Im Grundschritt 8 werden die im interdis-
ziplindren Team erarbeiteten Ergebnisse
der GF vorgestellt

Die gesamtheitliche Betrachtungsweise, die
am Ende zur betriebswirtschaftlichen Abbil-
dung der erwarteten Geschaftsentwicklung
flihrt, erlaubt es den Teilnehmern, noch wah-
rend der Prasentation alle Fragen schnell und
umfassend zu beantworten. Hierbei ist es un-
erheblich, ob es markt-, produkt-, betriebs-
oder rechtsspezifische Fragen sind. Die Ge-
schéftsfiihrung vermag nun ihre Entscheidung
beruhigt zu féllen, da sie sich sicher sein
kann, dass alle betroffenen Flihrungskrafte /
Organisationseinheiten von dem Projekt

Kenntnis erlangt haben, die Ergebnisse mit-
tragen und bei eventuellen Problemen auch
an einem Strick ziehen werden. Die Umset-
zung wird beschlossen.

Im weiteren Prozess (Grundschritt 9, Umset-
zung) wird der verantwortliche Projektleiter
(Value Manager?) eine umsetzbare Struktur
vorfinden. Fiir die Personalrekrutierung im Ziel-
land liegen bereits klare Anforderungsprofile
der zu besetzenden Positionen vor. Der Ge-
schaftsfiihrer der Tochtergesellschaft hat be-
reits einen Fahrplan flir die nachsten 5 Jahre.
Der Produkt-Manager und der Vertriebsleiter
konnen ihre Budgets auf Basis des vorlie-
genden Geschaftsplans strukturieren und ent-
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Ein Praxishericht zum Einsatz von Value Management

1. Re-Zertihizierung PYM
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Abb. 10: Modell fiir die Aushildung zum Value Manager; Quelle: VDI in Anlehnung an W. Hahn

sprechende Geschaftsentwicklungs-Reviews
ginplanen.

Das Wichtige an der hier beschriebenen Vorge-
hensweise ist wiederum der zentral moderierte
und umfassend angelegte, konzertierte Pro-
jektverlauf. Es wird ein gesamtheitliches Strate-
giekonzept erarbeitet, welches die definierten
Wertetreiber des Unternehmens bedient und
die damit verbundenen Zielsetzungen realisier-

bar macht. Daher wird im Anschluss an die Um-
setzungsmaBnahme eine weiterfiihrende Wer-
testeigerungskontrolle durch das Management,
unterstiitzt durch das Controlling, installiert.

Das Gesamtprojekt tragt seinen Teil zu einer
wertorientierten Unternehmensfihrung bei. Die
Summe aller so gefiihrten Projekte fiihrt
zur ganzheitlichen Wertorientierung in der
Unternehmensfiihrung. Da diese Vorgehens-
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weise auch auf andere Management-Projekte
(ibertragbar ist, konnen Unternehmen ihre stra-
tegische Ausrichtung systematisch und wert-
orientiert umsetzen.

Das hier genannte Projekt hat dazu gefiihrt,
dass das Unternehmen, ein typisch deutsches
KMU, seine Position in der Tiirkei gegeniiber
deutschen GroBkonzernen behaupten konnte
und auch heute noch eine hervorragende
Marktposition einnimmt. Es hat auch in der
Umgestaltung der Handelswege mitgewirkt und
im Management einen neuen Standard gesetzt.
Dartiber hinaus haben sich die in diesem Pro-
jekt entstandenen Tochtergesellschaften zu
den wichtigsten Wertetreibern des Unterneh-
mens entwickelt und zu einer frithzeitigen
Marktabsicherung gefiihrt.

Der Weg zum zertifizierten
Value Manager

Das System Value Management basiert auf dem
Wertanalysekonzept, das in den 50er Jahren
des letzten Jahrhunderts bei General Electric
entwickelt wurde. Lawrence D. Miles war der
LErfinder”. Sein Gedankengut wurde in die ver-
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schiedenen Wirtschaftsmetropolen transferiert und ging dort in den Begrif-
fen Value Engineering / Value Analysis / Wertanalyse seine eigenen Wege.

Erst zur Jahrtausendwende hat man sich in Europa zusammenge-
schlossen und die unterschiedlichen Aktivitdten unter dem nun neuen
Namen — Value Management — fur Europa vereinheitlicht. Sinn und
Zweck dieser Neufassung war das gemeinsam vereinbarte Sicherstel-
len eines definierten Standards, der die Verwendung des Begriffes —
Value Management — auch in geregelter Form erlaubt. Innerhalb dieser
,Bewegung“ wurde dann auch die Methode Wertanalyse integriert und
flr alle 17 teilnehmenden Européischen Staaten sozusagen genormt.
Zur Einhaltung einheitlicher Qualitdtsstandards in der Ausbildung und
Anwendung hat man sich fiir ein Zertifizierungssystem entschieden. In-
nerhalb dieses Zertifizierungssystems sind sowohl die Ausbildungs-
schritte, die Lernziele, die Anzahl der Ausbildungstage als auch die
Qualitatssicherungssysteme definiert.

In Deutschland erfolgt die Ausbildung in drei Schritten.

1. Sie beginnt mit dem Kennenlernen der Methode Wertanalyse.

2. Im Anschluss daran werden diese Kenntnisse sowohl in Projekten, aber
auch wahrend eines Folgeseminars vertieft und mit Moderationstech-
niken erganzt.

3. In einem dritten Ausbildungsschritt kann sich der Teilnehmer zum
Wertanalytiker (VDI) qualifizieren lassen. Damit darf er sich in Deutsch-
land Wertanalytiker VDI nennen. Im Rahmen der Européischen Zerti-
fizierung erhélt der Teilnehmer des gleichen Seminars — nach ent-
sprechenden Praxiserfahrungen und dem entsprechenden Antrag
beim EGB, dem European Governing Board flir Value Management,
und natiirlich der entsprechenden Freigabe durch das Board — die
Berechtigung, sich Professional Value Manager (PVM) zu nennen

(vgl. Abbildung 10).

Die drei Aushildungsstufen fihren in Kombination mit ausreichender
Projekterfahrung zur Befahigung, als interner / externer Value Manager
tétig zu werden.

Ein noch nicht im Rahmen dieser Zertifizierung empfohlenes Seminar
heiBt Wertorientierte Unternehmensfiihrung und wird vom VDI Wissens-
forum, aber auch von den Autoren selber angeboten.

Fazit

Der Praxisbericht hat gezeigt, dass komplexe Projekte unbedingt in inter-
disziplindrer Teamarbeit bewdltigt werden mussen. Herkmmlich durch-
gefiihrte Projektorganisationen bendtigen in der Regel mehr Zeit und
Ressourcen. Value Management beinhaltet Arbeitssystematik, Methodik,
Expertise, Projektmanagement und Controlling. Hierdurch sollen kurzfris-
tig wirkende, untergeordnete Interessen eliminiert und eine nachhaltige
Steigerung der Unternehmenswerte erzielt werden. Das Gesamtsystem
Value Management, welches auch die Methode Wertanalyse beinhaltet,
folgt einem europaweit zertifizierten Ausbildungs- und Qualitdtssiche-
rungskonzept. [ |
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Changemanager Fithrungskraft

Changemanager Fiihrungskraft

von Georg Kraus

Die Mitarbeiter in Verdnderungsprozessen be-
gleiten — das ist heute eine (fast) alltagliche
Fuhrungsaufgabe. Doch leider sind die Fiih-
rungskréfte hierauf oft nicht ausreichend vor-
bereitet. Deshalb entwickeln sie zuweilen selbst
Widerstande gegen das Projekt.

Die Produktivitat steigern, den Service verbes-
sern, die Prozesse beschleunigen — vor solchen
Herausforderungen stehen heute die meisten
Unternehmen permanent. Entsprechend viele
Verdnderungsprojekte laufen in ihnen — oft pa-
rallel. Und entsprechend viel Erfahrung haben
sie mit dem Managen solcher Projekte bereits
gesammelt.

Trotzdem werden bei vielen Projekten die ge-
wiinschten Wirkungen nicht erzielt. Eine Ursa-
che hierftir ist: Die Verantwortlichen reflektie-
ren im Vorfeld oft zu wenig die Auswirkungen
der Veranderungen auf die Arbeitsablaufe im
Unternehmen und auf dessen Kultur. Sie tiber-

[

sehen, dass in jeder Organisation die drei
Dimensionen Strategie, Struktur und Kultur wie
Zahnrader ineinander greifen missen. Sonst
arbeitet das System mit reduzierter Kraft.

Die Arbeit ,,an der Front” wiirdigen

Hinzu kommt: Die Top-Entscheider betrachten
den Umgang mit den Auswirkungen der Veran-
derungen oft als lokale Filhrungsaufgabe. Das
heiBt: Die Filhrungskrafte vor Ort sollen ihren
Mitarbeitern vermitteln, warum die Verdnde-
rungen notig sind und was sie flr deren Ar-
beitsalltag bedeuten. AuBerdem sollen sie die-
se beim Entwickeln neuer Denk- und Verhal-
tensmuster unterstitzen.

Das ist soweit okay! Gefahrlich wird ein solches
Vorgehen aber, wenn das Bewéltigen der Ver-
anderungen nicht nur als lokale Flihrungsauf-
gabe gesehen, sondern bagatellisiert wird.

Denn dann wird beim Planen der Projekte nicht

mitbedacht: Wie bereiten wir die Fiinrungskraf-

te auf diese Aufgaben vor? Also sieht das Pro-

jektdesign zum Beispiel auch keine Veranstal-

tungen vor, bei denen die Filhrungskrafte vorab

dartiber informiert werden:

* Was ist geplant?

* Was kommt auf uns zu?

* Mit welchen Reaktionen miissen wir
rechnen? Und:

* Wie sollten wir darauf reagieren?

Die Folge: Die Fuhrungskréfte sind rat- und hilf-
los, wenn die Mitarbeiter sie nach der Ankiindi-
gung der Verdnderungen mit Fragen bestiirmen
und mit inren Angsten konfrontieren. AuBerdem
sieht das Projektdesign keine kollegialen Bera-
tungsgruppen vor, in denen sich die Flihrungs-
kréfte im Projektverlauf iber ihre Erfahrungen
austauschen. Die Folge: Die Flihrungskréfte
haben oft das Geftihl ,Nur ich kdmpfe mit dem
Problem®, obwohl ihre Kollegen vor derselben
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Abb. 1: Change Management; Quelle: Dr. Kraus & Partner

Herausforderung stehen. Und: Erfolgreiche Lo-
sungsansatze werden nicht kommuniziert.

Operative Fiihrungskréfte
(mental) unterstiitzen

Weil solche UnterstlitzungsmaBnahmen fehlen,
entwickeln die operativen Flihrungskréfte oft
selbst Widerstande gegen das Projekt — auch
weil sie sich Uberfordert fihlen. Zu Recht! Denn
wenn sie nicht wissen, wie Verdnderungspro-
zesse verlaufen, konnen sie auch nicht ein-
schétzen, welche Reaktionen der Mitarbeiter zu
erwarten sind. Und schon gar nicht kénnen sie
hierauf adaquat reagieren. Deshalb sollte den
Fiihrungskréften im Vorfeld vermittelt werden,
* wie Verdnderungsprozesse in der Regel
verlaufen und
* welche Verhaltensmuster Mitarbeiter in den
sieben Phasen eines solchen Prozesses
meist zeigen.

Welches Fiihrungsverhalten
ist wann gefragt?

Diese Phasen seien kurz beschrieben.

Phase 1: Gerlichte (iber geplante Veranderun-
gen verursachen Unruhe und Sorge — noch be-
vor diese offiziell verkiindet wurden. In dieser
Phase ist es wichtig, als Fiinrungskraft mit den
Betroffenen ins Gesprach zu kommen und mit
ihnen Spielregeln fiir den Umgang mit der Situ-
ation zu vereinbaren.

Phase 2: Mit der offiziellen Bekanntgabe wird
die Notwendigkeit der Verdnderung definitiv.
Hoffnungen und Befiirchtungen werden geéu-
Bert, doch noch kaum jemand kann sich auf
neue Zukunftsvisionen einlassen. Zuhoren, In-
formieren und Verstandnis zeigen sind nun
gefragt.

Phase 3: Nach dem ersten Schreck zeigen sich
Arger und Wut. Die Folge sind Abwehrreak-
tionen, die zuweilen sogar zu mehr Produktivi-
tét flihren. Denn die Mitarbeiter wollen zeigen:
Es geht auch so. Jetzt gilt es ihnen zu vermit-
teln, dass der Wandel trotzdem nétig und un-
ausweichlich ist.

Phase 4: Wenn die Mitarbeiter die Verénde-
rung rational akzeptiert haben, setzen sie sich
mit ihr personlich auseinander. Sie fragen sich:
Was bedeutet der Wandel fiir mich? Welche
Herausforderungen kommen auf mich zu?
Kann ich sie bewdltigen und wenn ja wie? Dies
kénnen die Betroffenen in dieser Phase meist
noch nicht einschétzen. Also gilt es jetzt, sie
beim Aushalten dieses Zustands der Ungewiss-
heit zu untersttzen.

Phase 5: Der Tiefpunkt ist erreicht, wenn Kklar
ist: Es gibt kein Zurtick. Damit das Neue auch
emotional akzeptiert wird, muss das Alte ge-
wirdigt werden — zum Beispiel in Workshops.
Denn das Trauern und Abschiednehmen
braucht seine Zeit.

Phase 6: Erst danach richtet sich die Energie
auf das Neue. Nun gilt es, Neugier zu wecken
und das erforderliche Wissen und Kdnnen zum
Umgang mit dem Neuen zu vermitteln. Ermu-
tigung und Geduld sind nun hilfreich sowie
Maglichkeiten zum Erfahrungsaustausch.

Phase 7: Allmahlich wird das Neue zur Nor-
malitit und Lernerfolge schaffen Selbstver-
trauen. Und die Leistung? Sie steigt iber das
urspringliche Niveau. Nun gilt es, den Prozess
zu bewerten: Was lief nicht so gut? Was hat
sich bewahrt? Denn aus diesen Erfahrungen
kann jeder Einzelne und die Organisation ler-
nen — und somit kiinftige Verdnderungen bes-
ser meistern. [ |
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IT-Controlling

IT-Controlling: Prozesskosten-orientierte
Servicekalkulation

von Horst Tisson

Ausgehend von [TIS14] (vgl. Quellenverzeich-
nis) beschéftigt sich der vorliegende Artikel mit
der Kalkulation und Kostenverrechnung von IT-
Services. Dabei werden sowohl betriebswirt-
schaftlich-theoretische Ansatze diskutiert als
auch konkret auf ein GroBkundenprojekt in der
Logistikbranche eingegangen.

Cl0s miissen sich vielen Fragen stellen: Warum
ist die IT so teuer und was ist inr Wertbeitrag,
was kosten einzelne Services oder konnen die-
se von Providern zugekauft werden? Zur Beant-
wortung dieser Fragen ist ein fundierter Kos-
tenrechnungsansatz zugrunde zu legen,
der die Besonderheiten der IT beriicksich-
tigt und der Forderung nach Transparenz
und Nachvollziehbarkeit nachkommt. Die
besonderen Schwierigkeiten liegen dabei so-
wohl in dem sehr hohen Gemeinkostenanteil
und der Kostenschliisselung als auch der im
Vergleich zur Produktionswirtschaft weniger

ONTROLLER
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deterministischen Planbarkeit und der héufig
noch niedrigen Prozessreife (vgl. CMMI") von
[T-Organisationen (ITO).

Die Leistungsstrukturen der IT
miissen flexibel sein

Es ist seit Jahren in der IT die (notwendige) Ent-
wicklung in Richtung einer Kunden- bzw. Busi-
ness-Orientierung (vom Supply zum De-
mand) zu beobachten. Das fuhrt zu neuen
Funktionen wie dem Portfolio- oder Innovati-
onsmanagement. Ein erhohter Kostendruck
verlangt von der Organisation flexiblere Ent-
scheidungsstrukturen mit neuen Formen des
Outsourcings und einem professionellen Ver-
tragsmanagement. Hinzu kommen Aufgaben
im Governance-, Compliance- und Risikoma-
nagement-Bereich. Und last but not least stei-
gen die Anforderungen an das IT-Controlling.

Die dispositiven Aufgaben machen auch
deshalb innerhalb der IT einen immer gro-
Beren Kostenanteil aus.

Ein Losungsansatz zur besseren Steuerung der
IT-Kosten ist die Nutzung von international an-
erkannten Frameworks wie COBIT® oder ITIL®,
um die Funktionen und Prozesse standardisier-
ter und planbarer zu gestalten. Zielfiinrend in
diesem Zusammenhang ist die konsequente
Ausrichtung des Leistungserstellungsprozesses
an IT-Services und der Aufbau eines konsisten-
ten Servicekatalogs. Die Strukturierung in Ab-
bildung 1 hat sich mittlerweile in Theorie und
Praxis durchgesetzt. Im Vergleich zur Produkti-
onswirtschaft muss allerdings festgestellt wer-
den, dass die Leistungsstrukturen (Stiicklisten)
in der IT nicht starr sind, sondern einer stén-
digen Verdnderung unterliegen. Ein PK\W hat
immer 2 Achsen, jede Achse hat 2 Rader und
jedes Rad hat wiederum mengenméBig exakt
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festgelegte Einzelteile. Die Zeiten fiir Verede-
lungen und Montagen sind in Arbeitsplanen
hinterlegt und werden meist genau eingehalten.
Demgegentiber gibt es bei den Leistungsstruk-
turen der IT oft Planungsspielrdume, d.h. es
missen pragmatische Schatzungen vorge-
nommen werden.

Auch die Einfiihrung von Frameworks wie
ITIL® ist keine Garantie fiir eine durchgangig
standardisierte Prozessstruktur: Ein Daten-
bank-Spezialist ist beispielsweise sowohl in
neue Projekte (Change) als auch in den Run-
Betrieb eingebunden, er wird in verschiedenen
Meetings zu Datenbank-Problemen hinzuge-
zogen oder arbeitet mit dem Capacity-Ma-
nagement zusammen. Organisatorisch ist die
Person meist hierarchisch-funktional einge-
bunden, wéhrend die ,Rolle” in unterschied-
lichsten Prozessen bendtigt wird. Der Spezia-
listen-Einsatz ist in einigen Fallen — wie im
Incident-Fall — eher ,event-driven” als prozes-
sual geplant.

IT Service-Gruppen:
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Abb. 1: Servicekatalog-Struktur (in Anl. an: {RBK08})

Ein ,mitwachsendes” Kosten-
rechnungsmodell basiert auf
Prozessdurchdringung

Um die Kosten der IT zu steuern, wird vielfach
die Prozesskostenrechnung als probates Mo-

dell vorgeschlagen. Diesem Gedanken entzieht
sich der Verfasser nicht, gibt jedoch zu beden-
ken, dass unter Umstinden mit Kanonen auf
Spatzen geschossen wird. Viele Organisationen
haben bei weitem noch nicht die erforderliche
Prozessdurchdringung und laufen Gefahr, sich
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IT-Controlling
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)

kostenrechnerisch zu verzetteln — abgesehen
davon, dass der Aufwand oft nicht zum Nutzen
steht.

Sinnvoll ist deshalb ein generisches Kosten-
rechnungsmodell, das je nach Reifegrad der
Organisation mitwachsen kann und dann
mit zunehmender Prozessdurchdringung
schlieBlich eine ,Prozesskostenrechnung nach
Lehrbuch” zuldsst. Ausgangspunkte der vorlie-
genden Betrachtung sind ein bei dem Kunden
vorgefundenes Leistungsgefiige innerhalb der
ITOrganisation sowie das Basis-Modell zur
Prozesskostenrechnung nach Horvath/Mayer

[HOM89] (vgl. Abbildung 2).

Die groBte Abteilung mit einem budgetierten
Kostenanteil von ca. 40 % der gesamten ITO-
Kosten ist die Kostenstelle CC (Cost Center)
1044. In ihr werden die infrastrukturellen Ser-

vices erbracht. Durch die Einfihrung von ITIL®
in den Basis-Bereichen (Service Desk, Inci-
dent, Change, Problem) konnte die Planungs-
und Steuerungsqualitat verbessert werden.
Dennoch ist festzustellen, dass die so genann-
ten ,ITIL®-Prozesse” wie bereits beschrieben
noch nicht als solche gelebt werden. Sie sind
zwar detailliert festgelegt, die Organisation
funktioniert im wesentlichen aber noch ,taylo-
ristisch*.

Leistungen der Kostenstelle CC 1044 werden
zu 60-70% in Form exakt definierter Services
von externen Providern bezogen. Dadurch
konnte die gesamte Entscheidungssituation si-
gnifikant flexibilisiert werden [vgl. auch TIS14].
Einige dieser Services sind vollstandig verein-
bart und konnen an die IT-Kunden ,durchge-
reicht“ werden. Im Bereich der Applikationen
sind Leistungslisten und Mengen meist zu
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konfigurieren. Aber auch in diesem Bereich
werden ,Managed Services" bezogen, das
heiBt die Services werden vom Provider ge-
mé&B den Anforderungen bereitgestellt. Der re-
lativ konstante Kostenanteil vor und nach dem
Outsourcing findet seine Begriindung in den
Remanenzkosten, die tiblich sind bei Projekten
dieser Art.

Die Kostenstellen CC 1047 und CC 1049 sind
reine Zuliefer-Kostenstellen innerhalb der ITO.
Mit Ausnahme von Procurement handelt es sich
dabei um Funktionen, die prozessual kaum
durchdrungen sind. Der Kostenanteil beider
Kostenstellen am Gesamtbudget der ITO liegt
bei 15%. Die Hauptschnittstelle zum Business
bildet die Kostenstelle CC 1041, in der neue
Anforderungen aus den Fachbereichen aufge-
nommen und samtliche Applikationen gewartet
werden. Alle ITO-Kostenstellen (CC 104x) kon-
nen kostenrechnerisch direkt mit dem Business
abrechnen, wenn beispielsweise Projektleistun-
gen (Change) erbracht oder direkte Services
wie die ,End User Services" auf Basis von ver-
einbarten Kostentreibern bzw. -abrechnungs-
einheiten bezogen werden.

Um die Kalkulation der Services in einem
ersten Schritt méglichst einfach zu halten,
werden die Leistungen der Kostenstellen CC



CM September / Oktober 2014

Primér- und Sekundéarkosten
Kostenstelle

Primarkosten

Sekundarkosten

Summe

Ermittlung der SK-Satze
Serviceelemente ITSE (Imi)
Applications

01. Managed Applications

Managed Platform

02. Database

03. Middleware

Managed Infrastructure & Network
04. Server

05. Storage

06. Backup & Recovery

07. Archive

08. Network

Managed Services, Projects, Consulting
09. Projects & Consulting

Direct Services

10. Service Desk

12. End User Services

13. Email

Summe:

Imn

Sekundarkosten

Infrastrukturumlage

Kostenstellenleitung

nicht Services direkt zurechenbare Kosten
Summe:

CC 1044
10.143.120
564.098
10.707.218
Typ Kostentreiber Menge Anteil Kosten
Imi App/User 0 0,00
Imi Database 200 698.443,00
Imi App/User 500 246.976,00
Imi Server 345 574.000,00
Imi MB 485.000 428.998,00
Imi MB 425.000 187.665,00
Imi MB 204.500 167.000,00
Imi User 4.500 3.205.488,00
Imi PD 1.355  1.345.782,00
Imi User 4.500 1.749.500,00
Imi User 4.500 678.344,00
Imi Email Account 4.200 632.889,00
9.915.085,00
Typ Anteil Kosten
Imn 564.098
Imn 27.248
Imn 99.443
Imn 101.344
792.133

Abb. 4: pSKR - Ermittlung der Service-Kostensitze (eigene Darstellung)

SK-Imi SK-Imn SK-Satz SK - Kosten
0,00 0,00 0,00 0,00
3.492,22 279,00 3.771,21 754.242,80
493,95 39,46 533,41 266.707,33
1.663,77 132,92 1.796,69 619.857,84
0,88 0,07 0,96 463.271,38
0,44 0,04 0,48 202.657,88
0,82 0,07 0,88 180.341,91
712,33 56,91 769,24  3.461.579,89
993,20 79,35 1.072,55 1.453.298,81
388,78 31,06 419,84  1.889.270,53
150,74 12,04 162,79 732.538,06
150,69 12,04 162,73 683.451,58

10.707.218,00

1047 und CC 1049 in einem kombinierten
Anbau- und Stufenleiterverfahren quotal ver-
rechnet. Zielobjekt der jeweils empfangenden
Kostenstellen sind Sekunddrkosten. Auf eine
bi-direktionale Verrechnung wird — auch vor
dem Hintergrund des geringen Leistungsum-
fangs — verzichtet. Bei sémtlichen Kalkulatio-
nen findet unabhdngig von der prozessualen
Durchdringung der Organisation das nachfol-
gende generische prozesskosten-orientierte
Verrechnungsschema Anwendung (vgl. Abbil-

dung 3).

Eine einfache Definition der
Kostentreiber erleichtert die
Kapazitatsplanung

Generell sind die Primérkosten aufzuteilen in
IT-Service-Einzelkosten (Arbeitsplatz, Lizen-
zen), die bestimmten Services direkt zuge-
rechnet werden kénnen, und in Gemeinkosten,
die als leistungsmengen-induzierte und -neu-
trale Kosten weiter verrechnet werden. Die
verrechneten Kosten werden entweder en bloc
quotal einer Kostenstelle zugebucht (Sekun-
darkosten, leistungsmengen-neutral) oder sie
flieBen nach Verrechnung in die infrastruktu-

rellen Servicekosten ein. Die prozesskosten-

orientierte Servicekostenrechnung (pSKR) ist

nach dem Kostensplit demnach in 2 Schritten
durchzufthren:

1. Verrechnung der leistungsmengen-
induzierten (Imi) und -neutralen (Imn)
Kosten nach dem Modell von Horvath/Mayer

2. Kostenaggregation der Servicekosten
geman Servicekatalog bzw. der hinterlegten
Leistungsliste

Leistungen bzw. Services werden nach dem
Modell sowohl auf einer Kostenstelle als auch
Uber mehrere Kostenstellen erbracht. Sollte der
Leistungserbringungsprozess iber Lander-
grenzen hinaus gehen, empfiehlt sich bezlglich
der ermittelten Verrechnungspreise eine Ab-
stimmung mit Wirtschaftspriifern respektive

den Steuerbehdrden. Abbildung 4 zeigt die An-
wendung des pSKR-Modells im Rahmen des
Kundenprojekts.? Die Erfahrung hat gezeigt,
dass es sinnvoll ist, einfache und versténd-
liche Kostentreiber-Definitionen festzule-
gen. Dadurch kann das Business besser in die
Kapazitatsplanungen eingebunden werden
(Pull-Prinzip) und letztendlich auch die eigenen
IT-Kosten beeinflussen. Die resultierende Un-
scharfe im Zusammenhang mit einer ,verursa-
chungsgerechten Kostenzuordnung® erfordert
auf der IT-Seite gegebenenfalls eine mengen-
und kostenrechnerische ,Ubersetzung im Hin-
tergrund®, die hinzunehmen ist.

Sind die Servicekostensétze in Analogie zur
Prozesskostenrechnung ermittelt, lassen sich
die Leistungen der Kostenstelle auf Basis der

Service-Abruf (direkt)

von_KST an_KST ITSE Menge SK -Satz SK - Satz mtl. Servicekosten
CC 1044 CC 3540 Email 28 162,73 13,56 4.556,34
CC 1044 CC 3541 Email 35 162,73 13,56 5.695,43
CC 1044 CC <xxx> Email 3.985 162,73 13,56 648.465,37
Summe: 4.048 658.717,14
Mengenabweichung Email

CC 1044 CC <yyy> Email -152 162,73 13,56 -24.734,44

Abb. 5: pSKR - Verrechnung der Serviceleistungen (eigene Darstellung)
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Servicekatalog-Kalkulation (indirekt)
IT-Services Menge ME Preis
Application "Billing" 1 Stck 2.544,00 (Annahme)
pro Instanz 2.544,00
Database 2 Stck 7.542,43
Server 2 Stck 3.593,38
Storage 25.100 VB 23.975,49
Backup & Recovery 25.100 MB 11.968,74
Archive 6.500 MB 5.732,14
Network 120 User 92.308,80
Service Desk 120 User 50.380,55
End User Services 120 User 19.534,35
Email 120 Email Accouni  19.527,19
Summe: 234.563,05

Abb. 6: pSKR - Kalkulation der Leistungsliste und Instanz (eigene Darstellung)

Abrechnungseinheiten und Kostensdtze an
die empfangenden Einheiten verrechnen (vgl.

Abbildung 5).

Im vorliegenden Fall wurden flir den Email-Ser-
vice 4.048 Postfacher oder € 658.717,14 ,ver-
kauft, d. h. es ergibt sich eine nicht abgesetzte
Servicemenge in Hohe von 152 Postfachern
oder Leerkosten von € 24.734,44. Da es im IT-
Bereich sinnvoll ist, die Verrechnungspreise
nicht frei ,floaten” zu lassen (eine Anpassung
erfolgt meist jahrlich), kdnnen sich ceteris pari-
bus nur Mengenabweichungen ergeben. Hier
sollte dann gemeinsam mit dem Business
abgestimmt werden, wie gegebenenfalls
Mengen besser zu planen sind.

Eine andere Situation ergibt sich, wenn Servi-
ces konfiguriert werden missen. An dieser
Stelle muss nach der Ermittlung der Service-
kosten-Satze noch eine Kostenaggregation auf
der Grundlage der definierten Leistungslisten
erfolgen. Beispielsweise bendtigt eine Applika-
tion eine Datenbank, die wiederum auf einem
Server lduft, Speicherplatz ben6tigt usw. Der
Servicekatalog (als Sicht des Business und
Angebot der beziehbaren Leistungen) sowie
die gesamte Leistungsliste (meist vollstandig in
einer so genannten Gonfiguration Management
Database (CMDB) beschrieben) ergeben das
Gesamtkonstrukt, welches unter anderem einer
vollstdndigen Kalkulation der Services dient

(vgl. Abbildung 6).

Werden diskrete Serviceelemente von ,dariiber
liegenden” Services gemeinsam genutzt, das
heiBt sind die ,Configuration ltems” nicht exklu-
siv zugeordnet (zum Beispiel bei virtuellen Ser-
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vern), sind die ermittelten Servicekostensétze
quotal aufzuteilen. Die Umrechnung auf eine In-
stanz, also die Nutzung der Applikation durch
einen einzelnen Benutzer, erfolgt durch die
Aufteilung der Gesamt-Infrastrukturkosten
zuziglich der an anderer Stelle ermittelten
Applikationskosten fiir Wartung.

Fazit

Das zuvor beschriebene Modell der pSKR ist
ein pragmatischer Ansatz, um kurzfristig eine
Prozesskostenrechnung im IT-Bereich anzusto-
Ben. Dabei wird unterstellt, dass es wenig sinn-
voll ist, ein derartiges Instrument generell in
jeder IT-Organisation einzufiihren, sondern die-
ses in Abhéangigkeit vom Organisationsgrad
respektive der Prozessreife schrittweise
vorzunehmen.

Durch die Verwendung eines generischen
Modells kann zunéchst auf der Ebene von
,Activity-Clustern® begonnen werden, die
Gemeinkosten auf die funktionalen Services zu
verrechnen. Die Aktivitdten konnen sukzessive
durch Prozesse substituiert werden. Beispiels-
weise ldsst sich auf der Kostenstelle CC 1047
der Funktionsblock Procurement durch die
Prozesse Beschaffung, Wareneingang und
Rechnungskontrolle ersetzen, die Kostenver-
rechnung wiirde dann prozessual nach den in
Anspruch genommenen Prozessmengen auf
die verursachenden Serviceelemente erfolgen.

Die ,Bereitstellung von Applikationen* auf Ba-
sis von ,Benutzern* ist in einer frihen Einfiih-
rungsphase dem Umstand geschuldet, dass an

dieser Stelle weniger ein prozessualer Ansatz
als vielmehr ein Produktansatz vorliegt. In einer
finalen Ausbaustufe mit einer entsprechenden
prozessualen Organisationsausrichtung kénn-
ten gemeinsam mit dem Business , Transaktio-
nen“ geplant werden.
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FuBnoten

" Das Capability Maturity Model Integration
(CMMI) ist ein Referenzmodell zur Bewertung
von Organisations-Reifegraden.

2 Die verwendeten Zahlen wurden aus Griinden
des Datenschutzes verdndert. |
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Kosten und Sicherheit von Cloud Computing

von Jochen Michels

IT soll funktionieren, Tag fir Tag einfach nur
funktionieren, soll ohne Unterbrechung, perfor-
mant, sicher und wirtschaftlich sein. Die IT-Inf-
rastruktur (laaS ... Infrastructure as a Service)
soll sich dabei als eine dienstleistende Service-
einheit ohne groBes Aufheben verstehen. Cloud
Computing ist heute in aller Munde. Wie kann
die Cloud helfen, welche Teile der IT kommen
flir die Cloud in Frage? Das Thema Cloud wirft
heute mehr Fragen als Antworten auf. Dieser
Beitrag soll Ihnen helfen, einige Antworten zu
finden.

Die Gliederung der IT-Kosten
Betrachten wir den IT-Bereich in einem Unter-

nehmen mittlerer GroBe. Dieser besteht — grob
gesprochen — aus dem Beschaffen und dem

Einsatz von Anwendungen sowie der Infrastruk-
tur, die zu deren Betrieb nétig ist. Anwendungen
werden fertig gekauft, angepasst oder selbst
entwickelt und missen ,supported” werden.
Die Kosten finden sich fast ausschlieBlich in
Personal und Lizenzgebiihren. Die weiteren
Ressourcen (Entwicklungsrechner, Test-Hard-
ware, Arbeitsrdume und Fazilitaten) fallen dage-
gen kostenméaBig kaum ins Gewicht. So diirfte
der Teilbereich , Anwendungen” selten mehr als
ein Drittel des IT-Budgets beanspruchen. Die
anderen zwei Drittel bleiben somit meistens fur
die Infrastruktur, das heiBt, fur alles Weitere,
was zum Betrieb erforderlich ist. In erster Linie
ist dies das Rechenzentrum. AuBerdem gehort
die Peripherie dazu. Damit meinen wir heute die
von dem Rechenzentrum ausgehenden Netz-
verbindungen und die Endgerdte auf den
Schreibtischen der Anwender. Manchmal kom-

Rechen-

Anwendungen
33%

zentrum
33%

Peripherie
33%

Abb. 1: Durchschnittliche IT-Kostenverteilung

men auch technische Endgeréte wie Sensoren,
Waagen, RFID (radio-frequency identification)
oder Messgeréte hinzu. Rechnen wir fiir die ge-
samte Peripherie ein weiteres Drittel, so ver-
bleibt fiir das Rechenzentrum das letzte Drittel
(in der Abbildung 1 ist dies der griine Bereich).

Bei einem Gesamt-IT-Budget von EUR 30 Mio.
fallen somit auf das Rechenzentrum rund 10 Mio.
jahrlich. Selbst wenn fiir Anwendungen und
Peripherie mehr ausgegeben werden muss,
bleibt fiir das Rechenzentrum immer noch eine
stattliche Millionensumme, die natirlich in
jedem Einzelfall genau zu ermittelt ist.

Das Rechenzentrum ist der
Kandidat fiir die Cloud

Diesen Bereich, das Rechenzentrum, wollen wir
ndher betrachten, denn er ist der Kandidat fiir
magliches Cloud Computing. Vielfach offerieren
Cloud-Anbieter das Betreiben einzelner Anwen-
dungen oder Anwendungslandschaften wie
ERP, CRM in der Cloud. Der finanzielle Nachteil
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Anwendungen zRee:tf:ﬁrr: Peripherie
0, 0,
33% 339, 33%
Vernetzung Archiv
30% 10%

Abb. 2: Vier Teile des Rechenzentrums

dieser Vorgehensweise, so (blich sie ist, be-
steht darin, dass weder Anbieter noch Kunde
bei diesen Komplett-Losungen zwischen der
Anwendung und ihrer Infrastruktur trennen
kénnen. Sie kaufen ein Paket und merken nicht,
dass ein Uiberteuerter Kostenanteil fir die Infra-
struktur enthalten ist.

Hier wollen wir uns dagegen nur auf die reine In-
frastruktur konzentrieren, also alles, was zum
Betrieb der Anwendungen erforderlich ist. Diese
Anwendungen sollen auch nicht ausgelagert
werden, sondern wir wollen (oder miissen) sie
aus mancherlei Griinden weiter selbst einsetzen.

Die Infrastruktur besteht natirlich zunachst aus
Rechner- und Speicher-Hardware mit der uner-
lasslichen Ausstattung an Software — angefan-
gen vom Betriebssystem ber die Middleware
bis zum Datenbank-System. Ebenso gehéren
zur Infrastruktur die Raumlichkeiten mit Ener-
gie, Klima, Schutz, Sicherheit, Zugang und al-
len anderen Facilities, nicht zu vergessen das
Personal einschlieBlich Management. Alle die-
se Kostenarten dienen im Endeffekt nur
den typischen Funktionen eines Rechen-
zentrums mit den Diensten: ,,Rechnen®,
sSpeichern®, ,Archivieren“ und ,, Vernet-
zung“. Genau diese Dienste kann man auch
aus der Cloud beziehen. Damit kein Missver-
stdndnis aufkommt: Das Netz besteht in den
meisten IT-Bereichen aus drei sehr verschiede-
nen Teilen:

1. Die Vernetzung im Rechenzentrum zwischen
Storage, Switches und Servern.

2. Die Verbindung zur AuBenwelt der Benutzer
— alles was den Rechenzentrums-Raum
verlasst.

3. Die Fern- und Teilnetze zu AuBenstellen und
innerhalb dieser.
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Wir betrachten hier nur den ersten Teil, weil er
Bestandteil des Rechenzentrums und seines
Budgets ist. Der griine Sektor (das Rechen-
zentrum) ist daher in der Abbildung 2 in vier
Teilbereiche aufgeteilt, die den Funktionen
Rechnen, Speichern, Archivieren, Vernetzen
entsprechen.

Zu jedem ordentlichen Rechenzentrum gehort
heute auch eine entsprechende Backup-L0-
sung. Die kann aus einem Freundschafts-Ver-
trag mit einem anderen Unternehmen zwecks
gegenseitiger Hilfe im Notfall bestehen, mit ei-
nem spezialisierten Lieferanten oder Hersteller,
der dann mit Schwerlastern voller Hardware
anriickt oder auch aus einem eigenbetriebenen
Rechenzentrum, das einige Dutzend Kilometer
entfernt hinter Wall und Graben unauffallig aber
standig warm bereitsteht. Dazwischen ist jede
technische Losung denkbar und kommt auch
vor. Der finanzielle Aufwand ist nicht selten halb
S0 groB wie der flr den Hauptbetrieb. Wir mus-
sen ihn hier gleichfalls betrachten, da er mit in
die Cloud ausgelagert wird.

Cloud-Losung als
kostengiinstige Variante?

Einige konkrete Beispiele der Beratungsarbeit
zeigten bei einem Serverpool von etwa 300
physischen (ca. 800 logischen) Servern jahrli-
che Kostenvolumina zwischen 2 und 7 Millio-
nen Euro. Nun kommt die interessante Frage:
Wofir wird dieses Geld eingesetzt? Welches
sind die Hauptkostenblocke? Diese Fragen
wurden bisher nur zu oft gar nicht gestellt oder
abgetan. Es schien im Gesamtbudget nicht so
wichtig. Manche sprachen auch von ,rechte
Tasche, linke Tasche®, um anzudeuten, dass

die genaue Kenntnis noch keinen Einspareffekt
habe. Das trifft zwar zu, aber ohne genaue
Kenntnis kann man auch keine Kostensteue-
rung betreiben. Kosten kann man nur senken,
wenn man sie kennt. Um zu einer Antwort zu
gelangen, hilft der Vergleich mit einer Cloud-
Losung ein Stiick weiter.

Dazu muss man nur die Leistung des eigenen
Rechenzentrums vergleichen mit einem ent-
sprechenden Cloud-Angebot, wie man es bei
bekannten Anbietern (z.B. Amazon, Azure, HP,
IBM, T-Systems) buchen kann. Woraus besteht
die angebotene Leistung? Im Wesentlichen aus
Rechnen und Speichern, Vernetzung und Archi-
vieren, denn alles andere — siehe Abbildung 2 —
haben wir schon den anderen zwei Dritteln
zugewiesen.

Bucht man nun bei einem der genannten
Cloud-Anbieter diese Leistungen, so stellt
man in aller Regel fest, dass die gleiche Men-
ge fiir die Halfte der Kosten zu haben ist.
Manchmal kommt man bei giinstigen Tarifen,
einem geeigneten Anbieter und zielgerichteten
Verhandlungen sogar auf 70 bis 80 Prozent
Einsparung. Der Grund ist Klar: héhere Aus-
lastung bei heftigem Wettbewerb und speziali-
sierten Economies of Scale.

Ein Wort der Vorsicht sei gesagt zum Leis-
tungsvergleich: Lassen Sie sich nicht mit vor-
dergriindigen Angaben verlocken. Manche
Cloud-Provider geben nicht die notwendigen
Leistungs-, sondern nur angenéherte Kapazi-
tats-Werte an. Sie nennen zum Beispiel nur die
Anzahl von Server-Stunden, Core-Zeiten oder
&hnliche nichtssagende GroBen. Wie beim
Auto, wo nicht nur die Anzahl der Zylinder, son-
dern die Kilowatt-Leistung maBgebend ist, sind
auch bei den Rechenzentrums-Kapazitaten
Leistungswerte unerldsslich. Im Grunde will
man ja gerade vermeiden, nur Kapazitdten an-
zumieten, sondern man will nach Arbeits-
leistung bezahlen. Allerdings will man auch
eine hohe jederzeitige Bereitschaft, das
bedeutet Verfiigbarkeit.

Zum Beispiel muss man bei den Speichern ne-
ben den Terabytes auch die Geschwindigkeiten
in den Vergleich mit aufnehmen. Die auf die
Halfte reduzierten Kosten des eigenen Rechen-
zentrums-Budgets, vom Gesamt-IT-Budget



also etwa 16 %, werden frei. Dieses Budget
kann fiir wichtige, oft hintangestellte Aufgaben
verwendet werden, z.B. fiir das Umsetzen von
geschéftskritischen und zukunftssichernden
Geschéafts-Anwendungen.

Wie sicher ist die Cloud?

Im Cloud-Preis sind dann aber auch samtliche
wichtigen Features — wie Spiegelung, 2 bis
4-fach-Sicherung, Backup, Notfall/Ausweich-
Rechenzentrum, Software-Updates, Patches,
Hardware-Upgrades und Erweiterungen, Ver-
fligbarkeits-Grade einbezogen, sodass als Fra-
ge bleibt: Wof(r werden die anderen 50 Prozent
ausgegeben, die man im eigenen Rechenzent-
rum aufwendet? Eine Erkldrung ist nicht ein-
fach, weil hier auch unternehmensspezifische
Posten hinzutreten, vor allem ein — vielleicht
nicht immer rational begriindetes — Bediirfnis
nach Sicherheit. Manchmal kommen unglinsti-
ge Lizenzmodelle, Beschaffungspreise, Perso-
nalkosten und Overhead hinzu.

Es lohnt, den diffusen Sicherheitsbedarf ge-
nauer zu durchleuchten, gerade weil er in
Deutschland einen sehr wichtigen Platz in der
Diskussion einnimmt. Er umfasst meistens drei
Gebiete:

* Datensicherheit

* Datenschutz und

* Geheimschutz

Die Datensicherheit ist flir den kleinen, den
mittleren und selbst den gréBeren Rechenzent-
rumsbetrieb heute kein Argument mehr gegen
die Cloud, denn an die SicherheitsmaBnahmen
der genannten groBen Cloud-Anbieter kommt
nur selten ein Unternehmens-Rechenzentrum
heran. Von groBeren Ausfallen hért man zwar in
der Tagespresse immer wieder mal, sie kom-
men aber vergleichsweise selten vor. In Relati-

on auf das Datenvolumen, trifft es auch firmen-
eigene Rechenzentren in &hnlicher Weise, es
wird aber nicht 6ffentlich und pragt daher nicht
das Bewusstsein. Extrem gesicherte Rechen-
zentren einiger DAX-Unternehmen (Banken,
Pharma) leisten heute schon dhnlich hohen
Sicherheitsaufwand wie Cloud-Anbieter und
bilden die Ausnahme.

Beim Datenschutz — also den Personendaten
nach BDSG — ist ohnehin die gesetzliche Vorga-
be so, dass kein Anbieter in Deutschland einen
Vertrag schlieBen konnte, ohne samtliche Be-
stimmungen dieses Gesetzes genauestens zu
erfilllen. Aufgrund der erwarteten europaischen
Richtlinie ist kiinftig eher mit geringeren Anfor-
derungen zu rechnen. So manifestiert sich
beim Sicherheitsthema vor allem der
Schutz von Betriebsgeheimnissen, speziel-
len Unternehmensdaten, die die Wettbewerbs-
féhigkeit — insbesondere beim Mittelstand —
sehr oft entscheidend mitbestimmen. Dass
man bei diesen Daten dem Verlagern in die
Cloud Bedenken entgegenhdlt, soll hier nicht in
Frage gestellt werden. Dies muss aber nicht
bedeuten, deswegen auf den Nutzen der Cloud-
Infrastruktur komplett zu verzichten. Der beste
Schutz gegen den Verlust dieser Geheimnisse
liegt aber sicher nicht im generellen Verzicht
auf die Cloud-Vorteile, sondern ganz woanders:
Wir missen immer einen Schritt voraus sein,
wenn andere versuchen, unsere bisherigen
Leistungen zu kopieren.

Weitere wegfallende und
hinzukommende Kosten bei
Cloud-Nutzung

Welche anderen Kosten kdnnten im eigenen
Rechenzentrum sonst noch anfallen, die den
massiven Unterschied zu den Cloud-Angeboten
ausmachen (kdnnten)? Gern angeflihrt wird die

M Dipl.-Ing., Wi.-Ing. Jochen K. Michels

ist selbstandiger Unternehmensberater. Seit 1985 analysiert er
die Marktpreise fiir IT-Dienste, Infastruktur und SAP-Dienste.
Davor war er Geschéftsfiihrer eines Joint-Venture-Rechen-
zentrums sowie bei amerikanischen Weltunternehmen des
Management Consultings und der IT-Herstellung in leitenden
Funktionen tétig.

E-Mail: jochen.michels@jomit.com; Tel.: 02131-80888
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Daten-Verbindung der Hauptverwaltung zum
Cloud-Anbieter. In der Tat ist diese ja nun ganz
anders als bisher: Statt Leitungen zum Rechen-
zentrum im Kellergeschoss oder benachbarten
Gebdude muss man bei einer Cloud-Ldsung fiir
schnelle Verbindungen zum néchsten Ein-
gangspunkt des Providers sorgen. Das kdnnen
wenige oder auch viele Kilometer sein. In
Frankfurt oder Miinchen sieht es anders aus als
in Lineburg oder Bamberg. Immerhin kann
man heute selbst ber viele Kilometer oft sehr
gunstige Schnellverbindungen mieten. Sie ma-
chen nur einen Bruchteil der eingesparten Kos-
ten aus und sind daher kein roadblocker gegen
die Cloud-Infrastruktur. Selbstredend sollte
man die Verbindungen mindestens doppelt
auslegen, denn gegen Bagger, Stromausfélle
oder andere Einfliisse gibt es keine absolute
Sicherheit.

Denkt man weiter, so er6ffnet aber diese
,Fernanbindung” zum Cloudprovider auf der
anderen Seite einen nicht zu unterschétzen-
den Vorteil: Wenn das Unternehmen nicht nur
aus der Hauptverwaltung besteht, sondern
viele AuBenstellen im Inland und sogar im Aus-
land fuhrt. Denn im Zweifel verfiigt der Cloud-
Anbieter Uber so gute Internet-Zu- und Ab-
gange, dass die Versorgung der AuBenstellen
deutlich glinstiger wird als die vorherige
Losung, etwa bisher mit eigenen Miet- oder
Lease-Leitungen. Rechnet man beide Netzpo-
sitionen gegeneinander, so kénnen sich durch-
aus beachtliche Vorteile fir die Cloud ergeben.
Eine Rechtfertigung fiir den Weiterbetrieb im
eigenen Haus ist daraus dann jedenfalls nicht
abzuleiten.

Ist also mdglicherweise der Geheimschutz der
einzige Grund flr die hohen Mehraufwendun-
gen gegeniiber der Infrastruktur aus der
Cloud? Wenn ja, muss er wirklich zu einem so
hohen Kostenanteil bei heutigen Eigenbe-
triebs-Rechenzentren flinren? Diese Fragen
kann man gut beantworten, wenn man die
Kostenstruktur des eigenen Rechenzentrums
nach betriebswirtschaftlichen Grundsétzen
aufgebaut hat und entsprechend damit arbei-
tet. Es ist dann schnell zu erkennen, welche
Kostenarten im eigenen Rechenzentrum anfal-
len, in der Cloud aber nicht. Das folgende
Schema, gegliedert nach Kostenplatzen, kann
dabei erste Hilfe leisten:
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Kosten und Sicherheit von Cloud Computing

* Hardware

a. Marktbeobachtung, Auswahl und
Beschaffung,

b. Uberwachung, Fehlerbehebung,
Austausch,

c. Load Balance, Laststeuerung usw.

* Software

a. Marktbeobachtung, Auswahl,
Beschaffung,

b. Test, Inbetriebnahme,

c. Support, Update, Upgrade, Maintenance,

* Klima

a. Gerate, Wartung,

b. Messung, Steuerung, Optimierung,

¢. Luft- und Energieftihrung,
BaumaBnahmen

* Energieversorgung

a. USV, Verteilung, Steuerung,
b. Messen, Abrechnung usw.

* Gebdude

a. Miete oder AFA,

b. Sicherheit, Zugang,

c. Reinigung, Klima, Versorgungen,
Entsorgung

* Anbindungen

a. Datenleitungen,

b. StraBen, Verkehrswege,
c. Energie,

d. Wasser,

e. Abwasser,

f. Mall,

g. Usw.

* Personal flir Betrieb, Management,

Geb&udesicherheit, Zugangstiberwachung
a. Bruttojahreskosten,

b. Schulungen,

c. Reisen,

d. Incentives,

e. Nebenkosten

Rechenzentrum auch nur nach den grobsten
Leistungsbereichen wie Rechnen, Speichern
und Archivieren ist duBerst selten. Selbst wenn
das ganze Unternehmen mit SAP arbeitet, fin-
det man nicht selten, dass der groBe Budgetbe-
reich ,Rechenzentrum® nicht weiter unterglie-
dert ist. In diesen Fallen muss also zundchst
eine professionelle Kostenrechnung her, wie sie
in jedem Produktionsbetrieb selbstverstandlich
ist. Meistens zeigt sich dann schnell, dass die
eigenen Kosten eher noch héher sind, als im
Budget veranschlagt. Da dies nicht immer im
kurzfristigen Interesse der IT-Leitung ist, trifft
man schon einmal auf Zuriickhaltung bei dieser
Frage. Vorausschauende ClOs oder IT-Chefs
stellen sich jedoch gerne dieser Aufgabe, weil
sie ihnen Verantwortungs-Reife flir hohere Auf-
gaben bescheinigt.

Stellt man dann die entsprechenden Cloudge-
bilhren dagegen, die man zahlen misste, um
die eigenen Kapazitaten von einem Provider zu
beziehen, machen diese hdchstens die Halfte
aus, oft nicht einmal 30 Prozent. So ist der
Schluss unausweichlich, dass der weit
iiberwiegende Teil des Rechenzentrums-
Budgets nicht fiirs Rechnen und Speichern
aufgewendet wird, sondern anderen Zwe-
cken dient.

Wenn dabei der Schutz der Betriebsgeheimnis-
se angeflihrt wird, kann das durchaus im Sinne
der Unternehmensleitung sein, auch wenn es
ihr heute oft nicht bewusst ist. Selten kann dies
aber zur Begriindung fiir die gesamten Mehr-
aufwendungen herhalten.

Das mdgen zwar im Einzelfall auch einmal per-
sonliche und emotionale Griinde sein, die viel-
leicht zum Andern liebgewordener Verhaltens-
weisen flihren missten. Zum Beispiel mag der
IT-Chef ahnen, dass die Anzahl seiner Mitarbei-
ter reduziert werden konnte. Oder seine Vorge-
setzten konnten den Verdacht schopfen, dass
er in der Vergangenheit nicht optimal gewirt-
schaftet habe. Hier hilft aber nicht ein Zurlick-
ziehen auf die Vergangenheit, sondern das mu-
tige Ergreifen der neuen Chancen, die in der
Cloud von Woche zu Woche gréBer werden.
Ubrigens plant die Deutsche Bérse, noch in die-
sem Jahr eine eigene Plattform fiir den Handel
mit Cloud-Kapazitdten freizuschalten. Man
kann sich leicht vorstellen, dass dies eher zu ei-
nem giinstigeren Preisniveau fiir die Nachfrager
flihren wird. Dann wird jeder Controller und IT-
Verantwortliche noch transparenter sehen, wel-
ches Potenzial darin steckt, die Commodities
der IT zum glinstigsten Marktpreis beschaffen
zu kénnen. [ |

Lieber Herr Gruschke!

Diese Kosten sind selten genau erfasst, da
die Betriebsabrechnung im Rechenzentrum oft
noch unterentwickelt ist. Der Betriebsabrech-
nungsbogen (BAB) des Rechenzentrums ist oft
nicht einmal bekannt. Eine Kostenstellen-
Unterteilung flr die IT, geschweige denn fiir das
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Das Controller Magazin-Team hat sich sehr tiber Ihren Besuch in Wérthsee-Etterschlag gefreut.

v.l. Silvia Frohlich (Abonnentenbetreuung CM), Erwin Gruschke (Leiter Finanz- u. Rechnungswesen
der Haufe Gruppe), Susanne Eiselmayer (Redaktion + Gestaltung CM), Gundula Wagenbrenner
(Redaktion + Lektorat CM); fotografiert von Markus Kottbauer (Chefredakteur CM + Vorstands-
mitglied VCW)
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Umfrageergebnisse zur Cloud-Nutzung in den
Bereichen Controlling und Finanzen

von Christoph Grol3

in Kooperation mit CA controller akademie, ICV eV, und Controller Magazin

Die ,Cloud*, als Internet-basierte Softwarelo-
sung ist in aller Munde. Bei vielen Unternehmen
scheint die Anwendung der einen oder anderen
Applikation als Cloud-Losung mittlerweile vollig
normal zu sein. Besonders vertriebs- und
serviceorientierte Unternehmen setzen Cloud-
Ldsungen bereits in groBerem Umfang ein. Die
IT-Branche wirbt mit einer globalen Verflighar-
keit, schnellem und einfachem Einsatz, weniger
Personalaufwand und der Nutzung der jeweils
neuesten Softwareversion ohne groBen Up-
dateaufwand. Angeblich sollen auch die Kosten,
sowohl beim ,Erwerb* als auch bei den laufen-
den Aufwendungen, erheblich geringer sein als
bei einer im eigenen Unternehmen installierten
Softwarelésung.

Der Softwareverkédufer wiirde am liebsten alle
Vorstdnde, Controller oder deren Mitarbeiter
mit einem Smartphone oder Tablett PC auf die
aktuellen Finanzdaten zugreifen, Budgets und
Finanzpldne anpassen und somit alle Control-
ling- und Finanzfunktionen (ber Internet-
basierte Losungen quasi aus der ,Controlling-
Wolke" abrufen lassen. Doch entspricht dies
schon der Realitdt oder ist die Skepsis im be-
schriebenen Umfeld, besonders was die Daten-
sicherheit angeht, noch viel zu groB? Vertraut
man als Controller der Datenspeicherung und
Bearbeitung in der Cloud? Sind demnéchst vie-
le Cloud-Projekte im Controllingumfeld geplant
und wenn ja, in welchen Branchen, Bereichen
oder UnternehmensgroBen?

Diesen und anderen Fragen ist das SCC-
Center in Kooperation mit der Controller
Akademie und dem Controller Magazin in
Form einer Online-Umfrage unter den ,,CA-
ICV-VCW* - E-news-Abonnenten nachge-

gangen. Geantwortet haben (abhdngig von den
Fragen) dabei bis zu 58 Unternehmen unter-
schiedlichster GroBen und Branchen mit Mitar-
beitern aus verschiedensten Ebenen, jeweils
mit Fokus aus dem Geschéftsbereich Control-
ling und Finanzen. Nachfolgend finden Sie die
Analyse der Umfrage mit Kommentaren zu den
einzelnen Fragen. Falls Sie die Details der Aus-
wertung erhalten wollen, dann kénnen Sie die-
se mit einer E-Mail an SCC-Info@SCC-Center.

de unter dem Kennwort ,Umfrageergebnisse*
erhalten. Abbildung 1 bis 4 zeigen Kennzahlen
zu den Teilnehmern und deren Unternehmen.

Wie Abbildung 5 zeigt, ist interessanterweise
im GroBteil der Unternehmen entweder kein
Einsatz geplant, dieser nicht bekannt oder wird
auch nicht als relevant angesehen. Selbst Be-
reiche wie Business Intelligence oder Office-
Anwendungen, eigentlich prédestiniert fr die

Branchen

Sonstige
31%

Automobil-
Zulieferindustrie
10%

Unternehmens-
beratung

Abb. 1: Teilnehmer aus welchen Branchen?

Prozess-
5% fertigung

Dienstleistung
14%

z

Maschinen- &
Anlagenbau
14%

Elektronik
4%

Handel
10%

Logistik
5%

7%

FirmengroBe in Mitarbeiter

> 5000
24%

1001 bis 5000
16%

1 bis 50
0,
10% 51 bis 100
/ 3%
101 bis 500
28%

501 bis 1000, 19%

Abb. 2: GroBe der Unternehmen?
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Umfrageergebnisse zur Cloud-Nutzung
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Abb. 3: Arbeitshereiche

Einkauf \
0,
5% 20,

In welchem Bereich arbeiten Sie im Unternehmen?

Beratung Anderer
5%

Finanzen &
Controlling
79%

Sachbearbei-
tung/Beratung
48%

Abb. 4: Hierarchieebene

Andere
2%

_~ fithrung Vorstand
10%
Bereichs-
leitung
23%

In welcher Ebene arbeiten Sie im Unternehmen?

Geschafts-

Abteilungs-
leitung
17%

Cloud, scheinen kaum auf ein Einsatzinteresse
zu stoBen. Der einzige Bereich, der aktuell
bei ca. 1/3 der Unternehmen genutzt wird,
ist das Dokumentenmanagement.

Aus Abbildung 6 geht hervor, dass der Fokus
der Cloud-Nutzung in der ,Private Cloud” liegt.
Unter ,Private Cloud” ist eine intern ausge-
richtete und damit ,,abgeschottete” Losung zu
verstehen. Daten in einer von der ,Allgemein-
heit* genutzten ,Public Cloud” zu speichern

und zu bearbeiten, findet kaum Interesse und
scheint auch in naher Zukunft keine Rolle zu
spielen.

Ziele einer Cloud-Losung

Abbildung 7 zeigt, dass man sich aus der Cloud
vor allem Vorteile in Bezug auf Verfiigbarkeit
(42 %) und Aktualitdt der Softwareversion
(29 %) und Einsparung beim Einsatz eigener
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Hardware (24 %) verspricht. Dies kann so inter-
pretiert werden, dass sich die von der Cloud-In-
dustrie stark beworbenen Vorteile auch so in
den Kopfen der potenziellen Anwender veran-
kert haben. Ob diese allerdings dementspre-
chend realisiert werden bzw. wurden, soll die
néchste Fragestellung kldren (siehe Abbildung 8).

Die Umfrageergebnisse zeigen in Abbildung 8,
dass der schnelle Einsatz der Losung bei den
tatsachlichen, positiven Aspekten die wichtigs-
te Rolle spielt. Den Zielen von geringeren Kos-
ten oder weniger Personal scheinen die Cloud-
Ldsungen jedoch (noch) nicht ganz gerecht zu
werden.

Probleme mit der Cloud

Abbildung 9 zeigt, dass bisher nur wenige
Cloud-Nutzer (iber Probleme berichten, es gibt
sie aber. Am ehesten gab es Erschwernisse mit
den automatischen Updates (9 %) oder den an-
gestiegenen Kosten (7 %), dies erscheint erst
mal positiv. Die geringen Probleme kdnnen aber
auch an dem bisher nur geringen Einsatzum-
fang von Cloud-basierten Lésungen liegen,
eventuell haben einfach noch zu wenige Unter-
nehmen eine schlechte Erfahrung machen kon-
nen. Auch ist die Anzahl der Cloud-erfahrenen
Befragten statistisch nur beschrankt aussage-
kréftig. Man sollte aber keinesfalls dem Trug-
schluss unterliegen, dass durch eine Losung
aus der Cloud alle bisherigen Probleme, die man
mit Softwareanwendungen im eigenen Unter-
nehmen hatte, pl6tzlich in weiter Ferne liegen.

Zur Sicherheit in der Cloud

GroBere Teile der Befragten haben wenig Ver-
trauen in die Sicherheit der eigenen Daten in ei-
ner Cloud-basierten Losung, setzen diese aber
trotzdem ein. Das kann so interpretiert werden,
dass manche Anwender anscheinend nach
dem Motto agieren ,es wird schon gut gehen,
also Augen zu und durch”!

Fazit

Im Finanz- und Controllingbereich sind Cloud-
Ldsungen noch nicht so recht angekommen.
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In welchen Bereichen sind Cloud-Losungen bereits im Einsatz oder ist der Einsatz geplant?
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Abb. 5: In welchen Bereichen sind Cloud-Losungen bereits im Einsatz oder ist der Einsatz geplant?

Welche Art einer Cloud-Lésung setzen Sie ein oder planen Sie einzusetzen?

¥ Hybrid Cloud (Kombination aus Private und
Public, je nach Anwendung und Benutzer)

" Private Cloud (fiir das eigene Unternehmen
konfigurierte, individuelle Cloud Lésung - In
der Regel Datenbank/System nur fir das
eigene Unternehmen)

- ¥ Public Cloud (jeder kann ein Konto
einrichten und die L6ésung nutzen - In der
Regel eine Datenbank mit vielen Firmen/

Im Einsatz Einsatz geplant Einsatz abhangig Kein Einsatz Nicht bekannt
Benutzern)

von der geplanten geplant
Lésung

Abb. 6: Welche Art einer Cloud-Lésung setzten Sie ein oder planen Sie einzusetzen?

Wie wichtig sind Ilhnen folgende Ziele durch den Einsatz einer Cloud-basierten Lé6sung?

- - - - ® Bisher keine Gedanken driiber
7% 7% 79 9% 7% gemacht
- - - Gar nicht wichtig
¥ Nicht besonders wichtig
= Wichtig
- . = Sehr wichtig
Schneller Einsatz Keine zusatzliche Kein oder wenig Leichter Verfligbarkeit egal Immer die
der Lésung ohne Hardware IT-Personal fir kalkulierbare  wo und egal wann neueste Version
grofe Installation notwendig den Einsatz Gesamtkosten automatisch
notwendig p.A. nutzbar

Abb. 7: Wie wichtig sind lhnen folgende Ziele durch den Einsatz einer Cloud-basierten Losung?
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Abb. 8: Welche positiven Ergebnisse konnen Sie durch den Einsatz der Cloud-Losung bestétigen?
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Abb. 9: Probleme durch Claud-Einsatz in welchen Bereichen?

Auch scheint es wenig wahrscheinlich, dass sich
dies in naher Zukunft drastisch andern wird.

Besonders erstaunlich ist, dass eine Reihe der
Teilnehmer(innen) den Status zu den befrag-

ten Themen gar nicht kennen. Dies deutet da-
rauf hin, dass Cloud-basierte Losungen im
Controlling und Finanzbereich noch nicht das
wichtige Thema sind oder die Verantwortung

5

Daten sind vor externem Zugriff sicher!

0 = Unsicher 10 = Sicher

8
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6
5
4
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Abb. 10: Finden Sie, dass Ihre Daten in der Cloud sicher vor Zugriffen von Dritten sind?
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dafir in anderen Bereichen liegt. Viele Cloud-
Anbieter wiirden jedoch gerne die Controlling-
und Finanzbereich, als Kunden gewinnen.
Man setzt die Cloud ein, hat konkrete Ziele,
die auch von den Cloud-Anbietern beworbene
Ziele sind, in der Realitat werden diese jedoch
nur zum Teil erreicht. Auch ist das Vertrauen
der Anwender in die Datensicherheit nur be-
schrankt. Die Cloud-Anwender sehen sich
heute noch einer Reihe an moglichen Proble-
men gegentibergestellt, die teilweise wenig
mit den Werbeversprechen der Cloud-Anbie-
ter zu tun haben. |



Data Envelopment Analysis -
mehr als Benchmarking

von Heinz Ahn

Die Data Envelopment Analysis (DEA) ist ein
ergiebiger Ansatz zur vergleichenden Leis-
tungsbewertung, dessen Nutzenpotenzial
weit Uber herkémmliche Benchmarking-Instru-
mente hinausgeht. Die Verbreitung der DEA in
der Praxis halt sich aber noch in Grenzen, was
vornehmlich der Linearen Programmierung ge-
schuldet sein diirfte, die als methodische Basis
des Instruments offenbar eine hohe Einstiegs-
barriere bildet. Um dem entgegenzuwirken, ist
es Ziel des Beitrags, jenseits mathematischer
Grundlagen' die Starken der DEA kurz und
pragnant herauszustellen.

Charakterisierung der DEA
Die DEA Iasst sich als quantitativ ausgerichte-

tes Controllinginstrument verstehen. Es dient
der Aufdeckung und Analyse von Ineffizienzen

vergleichbarer Produktiveinheiten — soge-
nannter Decision Making Units (DMUs). Typi-
sche Benchmarking-Objekte der DEA sind
oOffentliche Einrichtungen, privatwirtschaft-
liche Unternehmen einer bestimmten Branche
bzw. Produktionsstatten eines Unterneh-
mens.2 Deren (In-) Effizienz wird Uber den
Quotienten aus der gewichteten Summe
winschenswerter Outputs (im Sinne zu maxi-
mierender KPIs) und der gewichteten Summe
maoglichst niedriger Inputs (im Sinne zu mini-
mierender KPIs) gemessen.

Dieser Ansatz erlaubt die Beriicksichtigung un-
terschiedlich dimensionierter, insbesondere
nicht-monetérer KPIs (z.B. ,Arbeitsstunden”
als Input und ,Anzahl betreuter Kunden* als
Output). Dabei besteht der zentrale Vorteil der
DEA darin, dass die KPIs nicht vorab durch das
Management gewichtet werden miissen. Viel-
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mehr wird diese Gewichtung im Rahmen der
DEA-Anwendung quasi automatisch (,modell-
endogen") bestimmt, und zwar so, dass sich fir
die jeweils betrachtete DMU ein maximaler
Effizienzgrad ergibt. Einreden, durch eine feh-
lerhafte Gewichtung wiirde eine bestimmte
DMU in der Bewertung benachteiligt, sind
daher gegenstandlos.

Fragestellungen, welche
die DEA beantworten kann

Ein typischer Impuls zum Einsatz der DEA re-
sultiert aus der Vermutung, dass Ineffizienzen
im Produktionsprozess einzelner DMUs im Ver-
gleich zu anderen existieren. Diesbezliglich
konnen im Rahmen einer DEA-Analyse vor
allem Antworten auf folgende Fragen gefun-
den werden:
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Data Envelopment Analysis

zu minimierende Inputs zu maximierende Outputs
Transaktionen im sonstige
Filialen Personal (MT) Flache (gm) Kerngeschaft Transaktionen

A 52 120 52.044 40.857
B 49 120 F.L37 52.994
C 47 130 31.686 32.467
D 52 170 74.489 49.298
E 29 70 37.446 39.894
B 54 65 31.542 75.387

Abb. 1: Datensatz zur einperiodigen DEA-Effizienzanalyse

1. Welches sind die effizienten DMUs?

2. Wie ineffizient arbeiten die tibrigen DMUs?

3. Was sind die Ursachen ihrer mangelnden
Effizienz?

4. Welche Anstrengungen muss eine ineffiziente
DMU unternehmen, um effizient zu werden?

5. Wie entwickeln sich die DMUs im Zeit-
verlauf?

Die Beantwortung der Fragen 1 bis 3 erfordert
einen Datensatz, wie er in Abbildung 1 exemp-
larisch aufgefihrt ist. Es handelt sich um ein an
einen realen Fall angelehntes Beispiel aus dem
Bereich des Filialgeschéfts.® Sind mehrperiodi-
ge Analysen gewiinscht, missen fiir alle zu be-
trachtenden Perioden solche Datensétze zur
Verfligung stehen. Deren Vollstdndigkeit sollte
gewdhrleistet sein, um mdglichst belastbare
Analyseergebnisse zu erhalten. Sofern aber nur
vereinzelt Werte fehlen, tut dies dem Einsatz
der DEA prinzipiell keinen Abbruch.

Zentrale Ergebnisse einer
DEA-Analyse

Die DEA ordnet jeder DMU einen zwischen 0 %
und 100 % liegenden Effizienzgrad zu. Seine
Bedeutung héngt vom herangezogenen DEA-
Modell ab. Im Beispiel wurde etwa ein inputori-
entiertes Modell* fiir sinnvoll erachtet. Damit
lassen sich die in Abbildung 2 wiedergegebe-
nen Effizienzgrade leicht interpretieren. So
weist Filiale A einen Wert von 91 % auf. Auf-
grund der Inputorientierung besagt dieser, dass
A die beiden betrachteten Inputs simultan um
mindestens (100% — 91 % =) 9% senken
muss, um einen Effizienzgrad von 100 % zu er-
reichen. Analog bestehen auch proportionale
Einsparpotenziale bei den Inputs der Filialen B
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(22%) und C (38 %), wéhrend dies nicht fiir die
Filialen D, E und F der Fall ist, die sich entspre-
chend durch einen Effizienzgrad von 100 %
auszeichnen.

Die DEA ermittelt ferner, an welchen
Benchmarks sich die ineffizienten DMUs
orientieren sollten, um effizient zu werden. So
wird z.B. fUr Filiale C die effiziente Filiale E als
Benchmark vorgeschlagen; dies resultiert dar-
aus, dass die Input-Output-Proportionen von
C vergleichsweise stark den Input-Output-
Proportionen von E (und weniger denen von D
sowie F) dhneln. Dagegen setzt sich der Bench-
mark fur Filiale A aus einer Kombination der
effizienten Filialen D und E zusammen; diese
Kombination (rund 2/5 von D und 3/5 von E)
trégt entsprechend den Input-Output-Proporti-
onen von A Rechnung.

Uber das betrachtete proportionale Verbesse-
rungspotenzial hinaus ermittelt die DEA wei-
tere Verbesserungspotenziale, die als
Schlupf (,,Slack®) bezeichnet werden. Wie
Abbildung 3 fiir das Beispiel der Filiale A zeigt,
konnen diese ganz erheblich sein. Dort ist diffe-

renziert zwischen der notwendigen Reduktion
der beiden Inputs um 9% und den zusétzlich
erschlieBbaren (in ihrer Hohe nicht-proportio-
nalen) Slacks. Diese weisen bezuglich des Per-
sonaleinsatzes eine weitere Einsparmdglichkeit
von 18 % aus, und zudem sind die sonstigen
Transaktionen um 7 % zu steigern.

DEA-hasiertes Performance
Management

Die DEA selbst vermittelt Einsichten in die
Leistung(sfahigkeit) von DMUs und ihre
Verbesserungsmoglichkeiten in Bezug auf
geeignet erscheinende Benchmarking-
Partner. Sie I&sst sich damit als Instrument des
Performance Measurements kennzeichnen. Im
Rahmen eines darauf aufbauenden Perfor-
mance Managements liefert ein periodischer
DEA-Einsatz nun die Basis zur operationalen
Performancesteuerung. Dazu bietet sich die
Formulierung DEA-bezogener Zielsetzun-
gen an, die sowohl DMU-iibergreifender als
auch DMU-spezifischer Natur sein konnen.
Typische Ansatzpunkte zur Steuerung (An-

erreichte (Input-)Effizienz der Filialen

Abb. 2: Effizienzgrade im Zahlenbeispiel
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Kern-Transaktionen

sonst. Transaktionen

Personal -18% -9%

Flache

m M Output

proportionales Reduktionspotential der Inputs
und zusatzliche Input-/Output-Slacks

B Input

Abb. 3: Gesamtes Verbesserungspotenzial von Filiale A

gaben in den Klammern nehmen jeweils Bezug
zum Zahlenbeispiel) betreffen etwa
* die Priorisierung bestimmter KPIs, die mit
Blick auf die ineffizienten DMUs verbessert
werden sollen (z.B. ,Fokussierung auf die
Steigerung der sonstigen Transaktionen®),
* die Formulierung von Zielen flir die Unter-
nehmenszentrale (z. B.: ,ErschlieBung von
50% des identifizierten Verbesserungspo-
tenzials der KPI-Kern-Transaktionen inner-
halb der ndchsten 4 Perioden®) sowie
die SchlieBung von Zielvereinbarungen mit
ineffizienten DMUs (z.B.: ,Steigerung des
Effizienzgrads von Filiale C von 62 % auf
80% innerhalb der ndchsten 3 Perioden”).

Zu den Erfolgsfaktoren neuer Steuerungsan-
sétze zahlt ihre Anbindung an Instrumente,
die sich im Praxiseinsatz bereits bewéhrt
haben. So liegt es beispielsweise nahe, die
DEA mit einer auf DMU-Ebene eingesetzten
Balanced Scorecard (BSC) zu verkniipfen.
Dahingehend lassen sich die Zielerreichungs-
grade der verschiedenen BSC-Ziele zu pers-
pektivenspezifischen bzw. perspektiveniiber-
greifenden Effizienzwerten verdichten. Solche
DEA-Ergebnisse als festen Bestandteil in perio-

dische Performancereports aufzunehmen,
kann sehr hilfreich fiir die dauerhafte Etablie-
rung der DEA im Controlling sein.
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Vgl auch Ahn (2010).
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angezogen; vgl. z. B. Bauer/Hammerschmidt
(2006), S. 54f. [ |
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Sollen Markenartikler Handelsmarken produzieren?

von Peter Hoberg

In vielen Produktkategorien werden Handels-
marken (Eigenmarken) der Handelsketten von
Markenartikelunternehmen hergestellt. Im In-
ternet findet man zahlreiche Informationssei-
ten, auf denen die zum Teil illustren Hersteller
der Handelsmarken aufgefiihrt werden. Dazu
gibt es Informationsbiicher (z. B. den Schnépp-
chenfiihrer), die Licht ins Dunkel der Produzen-
ten bringen wollen. Als Beispiel sei der Oran-
gensaft von Aldi genannt, der danach teilweise
vom Hersteller der Marke Valensina produziert
wird. Auch in vielen anderen Produktkatego-
rien wie z. B. Elektrowerkzeuge, Tiefkiihlpro-
dukte, StiBwaren, Tee, Hygieneprodukte usw.
findet man das Phénomen, dass Markenartik-
ler neben ihren Herstellermarken auch die
Handelsmarken in der gleichen Produktkate-
gorie herstellen.

Das Engagement der Markenartikler ist nicht
erstaunlich, da in einer Studie von 2012 nur
noch 1% der Verbraucher angeben, niemals
Handelsmarken zu kaufen (vgl. Nielsen Shop-
pertrends). Bei der Frage, ob Handelsmarken
selbst hergestellt werden sollen, stehen die
Markenartikler teilweise in Konkurrenz zu den
Spezialisten der Handelsmarkenproduktion,
welche sich ausschlieBlich auf eine kosten-
gunstige Produktion konzentrieren, aber sonst
keine Marken flhren und somit auch fast alle
markenbezogenen Aktivitdten den Handelsun-
ternehmen (berlassen.

Der Schwerpunkt in diesem Beitrag liegt
auf der Handelsmarkenproduktion der
Markenartikler, fiir welche es teilweise (iber-
lebenswichtig ist, die richtige Handelsmarken-
strategie in Abstimmung mit ihrer Hersteller-
markenstrategie zu finden. Denn laut PLMA
(Jahrbuch Handelsmarke 2013) ist der men-
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Sollen Markenartikler
Handelsmarken produzieren?

genbasierte Anteil der Handelsmarken in
Deutschland auf 42 % gestiegen. Angesichts
dieser Bedeutung soll herausgearbeitet wer-
den, unter welchen Voraussetzungen die
zusatzliche Produktion von Handelsmarken fur
Markenartikler sinnvoll ist.

Definition von Handels- und
Herstellermarken

Zunéchst sei die Unterscheidung von Herstel-
lermarken vs. Handelsmarken ndher beleuch-
tet. Folgende Definitionen seien der Startpunkt:

,Herstellermarken, auch als Fabrik- oder In-
dustriemarken bezeichnet, sind Waren-
oder Firmenkennzeichen, mit denen eine
Herstellerunternehmung ihre Ware ver-
sieht.” (Ausschuss flir Begriffsdefinitionen
aus der Handels- und Absatzwirtschaft
1995, S. 73)

,2Handelsmarken, auch als Handler- oder
Hausmarken bezeichnet, sind Waren- oder
Firmenkennzeichen, mit denen eine Han-
delsunternehmung oder Verbundgruppe
Waren markiert oder markieren lasst, um
die so gekennzeichneten Waren exklusiv
und im Allgemeinen nur in den eigenen Ver-
kaufsstétten zu vertreiben.” (Ausschuss fir
Begriffsdefinitionen aus der Handels- und
Absatzwirtschaft (1995), S. 73).

Fiir weitere Ausfilhrungen zu den Hersteller-
marken sei auf die Ubersicht von Berentzen
(S. 9 ff)) verwiesen.

In diesem Beitrag liegt der Schwerpunkt auf
den Handelsmarken. Sie befinden sich nicht

im Besitz eines produzierenden Markenartik-
lers, sondern sie gehdren den jeweiligen
Handelsunternehmen. Es handelt sich also
um eine Riickwartsintegration, bei der eini-
ge Funktionen tibernommen werden, die fri-
her den Lieferanten oblagen. Deswegen wer-
den die Handelsmarken auch Eigenmarken
(des Handels) genannt (vgl. zu einem Uber-
blick der Definitionen Berentzen, S. 28 ff.).
Man kann auch die Bezeichnung ,,No-Name-
Marken“ finden, was aber nicht ganz zutrifft,
weil sie ja einen Namen haben, wenn auch
keinen, der fiir alle Handelsunternehmen ein-
gesetzt wird.

Im internationalen Bereich werden Handels-
marken auch als Private Labels oder Retail
Brands bezeichnet. Teilweise werden einfache
Handelsmarken auch Gattungsmarken genannt
und unter einer Dachmarke des Handels ange-
boten (z.B. Ja bei Rewe). Auf dem ,Schlacht-
feld* zwischen Handels- und Herstellermarken
sind folgende Kombinationen interessant, die
sich aus der Verkn(ipfung von Produktion und
Vermarktung ergeben (vgl. Abbildung 1):

Die typischen Félle im Markt finden sich im
rechten unteren Kasten und im mittleren linken
(griin markiert): Der erste Fall im Kasten rechts
unten ist typisch flr den Markenartikler, der
seine Marke von der Konzeption (ber die Pro-
duktion bis zum Verkauf selber organisiert.
Letzterer steht fiir die Handelsmarke, die hdufig
von spezialisierten Produktionsunternehmen
(Lohnfiller) fir den Handel hergestellt werden.
Relevant flir diesen Beitrag ist die Kombination
links unten, wobei aus Herstellersicht die Kon-
sequenzen auf die (lila Markierung) Hersteller-
marke (rechts unten in Abbildung 1) berlick-
sichtigt werden miissen.



Vorteile der Handelsmarke
fiir den Handel

Handelsmarken konnen dem Handel folgende
Funktionen bieten (vgl. teilweise Miller-Hage-
dorn/Toporowski/Zielke, S. 587):

* Preisleistung

* Sortimentsleistung

* Profilierungsfunktion

* Ertragssteigerung/Spannensteigerung

* Innovation

* Schutzfunktion

* Verbesserte Position im Einkauf

* Steigerung der Wetthewerbsfahigkeit

Diese Darstellung ist sehr/zu optimistisch. Ein-
mal werden die meisten Funktionen je nach
Handelsmarke nur teilweise erfllt. Und zum an-
deren werden die dabei entstehenden Probleme
fir den Handel ausgeblendet (vgl. Morschett,
S. 452). Eine der Gefahren der Eigenmarken
des Handels (Private Labels, Retail Brands)
zeigte sich im Pferdefleischskandal der
Rewe. Die Betrugsprobleme fielen auf die ge-
samte Rewe zuriick, weil die Handelsmarken
unter dem Namen der Rewe vermarktet wurden.

Das ,.Schonrechnen”
der Eigenmarken

Nur am Rande sei erwdhnt, dass die Kalkula-
tion der Eigenmarken des Handels héufig
sehr verzerrt ist. Weil sie ja Erfolg haben
mussen (sie wurden ja vom Handelsunterneh-
men erfunden), erfolgt nicht selten ein ,,Creati-
ve Accounting”, indem viele Kostenarten, die
den Markenartikeln belastet werden, unter den
Tisch fallen. Als Beispiel seien die Werbeflyer
genannt, die sich der Handel groBtenteils von
der Markenindustrie bezahlen lasst, die er aber
trotzdem dazu nutzt, um gleichzeitig die Eigen-
marken zu bewerben. Auch gibt es kaum inter-
ne Kostenverrechnungen flr die Produktent-
wicklung (hier insb. Verpackung), Zweitplatzie-
rungen und Werbung am POS (Point of Sale).
Zudem kann der Handel keine Listungsgelder
und andere Unterstiitzungen wie bei den Mar-
kenartikeln generieren, die teilweise bei Neu-
einlistungen in die Millionen gehen.

Ein weiterer Fehler in der Handelskalkulation
besteht darin, dass die zuordenbaren Hand-
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Inhaber der Markenrechte
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Spezialisten produzieren
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fur Handel
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Herstellermarke
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Abb. 1: Systematik produktions- und marktorientierter Konzepte, der lila markierte Bereich ist fiir diesen Artikel relevant

lungskosten — alle Kosten von der Warenan-
nahme im Zentrallager bis zum Kassiervorgang
im Laden — entweder gar nicht berticksichtigt
(Entscheidung nur auf Basis des Rohertrages)
oder haufig prozentual vom Preis gerechnet
werden. Damit werden bei dhnlichem Arbeits-
aufwand den Handelsmarken viel zu geringe
Handlungskosten belastet. Betriebswirt-
schaftlich richtig gerechnet weisen Han-
delsmarken fiir den Handel iiblicherweise
deutlich geringere Stiickertrdge (De-
ckungsspannen) auf. Wenn die Handlungs-
kosten und die weiteren nicht mengenabhangi-
gen Overhead-Kosten verursachungsgerecht
zugeordnet wiirden (also nicht in % des Prei-
ses), dann dirften viele Handelsmarken bereits
im roten Bereich landen. Auch die angeblichen
Vorteile eines einzigartigen Angebotes haben
sich nur selten bewahrheitet. Haufig wird auf
die Versuche des Handels hingewiesen, im Pre-
miumsegment FuB zu fassen, z. B. mit den Oko-
marken Fllhorn von Rewe oder Natur-Kind von
Tengelmann. Wenn sie Einzigartigkeit beweisen
sollen, sind flr sie dhnliche Kosten zur Positio-
nierung in den Kopfen der Verbraucher nétig,
wie man sie auch bei Markenartikeln findet.
Dabei dirfen auch die Opportunitatskosten
nicht vergessen werden. Anstelle der Premium-
Eigenmarken hatten auch Premium-Hersteller-
marken verkauft werden konnen, bei denen
neben den Bezugskosten keine weitere Kosten
flr die Markenftihrung inkl. der teuren Kommu-
nikationsmaBnahmen anfallen.

Die meisten Handelsmarken finden sich aller-
dings in der margenschwachen Preiseinstiegs-
kategorie (vgl. Bruhn (2012), S. 553). Sie un-

terscheiden sich zwischen den Handelsketten
kaum. Auch die sehr niedrigen Preise sind da-
her fast immer identisch; denn wenn ein groBes
Handelsunternehmen eine Preissenkung oder
Preiserhdhung durchfiihrt, ziehen die anderen
ublicherweise innerhalb von Stunden nach.
Dies gilt insb. fir Eckartikel. Diese spielen bei
richtiger Kalkulation fast nie positive Ergebnisse
ein. Sie werden insofern auch eher mit strategi-
schen Uberlegungen oder Preispositionierungs-
argumenten gerechtfertigt. Nicht selten dienen
sie als Kampfmittel gegen die Markenartikel.
Bei den Handelsmarken muss der Handel das
gesamte Vermarktungsrisiko tragen. Eine Ab-
walzung der Risiken auf den Lohnhersteller ist
viel schwieriger als die Auslistungsdrohung an
den Markenartikler. Vor diesem Hintergrund
mussen Markenartikler entscheiden, ob sie ihre
ggf. brachliegenden Kapazitaten flir die Pro-
duktion von Handelsmarken nutzen wollen oder
ob sie sogar neue Kapazitaten aufbauen wollen,
um der Konkurrenz Einhalt zu gebieten.

3 Handelsmarkenentscheidungen
des Markenartiklers

Wenn der Markenartikler auch Handelsmarken
herstellen mdchte, sind Entscheidungen in vie-
len Dimensionen zu treffen. Die Hauptfrage be-
steht hdufig darin, wie nah die Handelsmarke
am Markenartikel positioniert werden soll. Fiir
den Verbraucher ist die Unterscheidung in Her-
steller- oder Handelsmarke eher unwichtig, weil
beide markiert sind. Folglich miissen beide in
Bezug auf Qualitdt und zugehorigem Preis
iiberzeugen (vgl. Morschett, S. 442). Herstel-
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ler- und Handelsmarke miissen bekannt ge-
macht und beworben werden. Allerdings haben
die Handelsunternehmen einen Vorteil, wenn
ihre Unternehmensmarke (Retail Brand: vgl. zu
Details z.B. Miiller-Hagedorn/Toporowski/Ziel-
ke, S. 345 ff.) vom Verbraucher gut einge-
schatzt wird, weil der gute Ruf des Handelsun-
ternehmens auf seine Handelsmarken Ubertra-
gen wird. Nach einer Untersuchung von Inter-
brand (Interbrand: Best Retail Brands) flihrt Aldi
mit einem Wert von 2,9 Mrd $ (ca. 2,2 Mrd €)
im Jahre 2013. Trotzdem miissen natlrlich
auch die Discounter ihre Kunden Uber neue
Produkte informieren.

Markenartikler konnen sich diese Vorteile nur
sichern, wenn sie unter einer erfolgreichen
Dachmarke neue Produkte etablieren und da-
mit das positive Image der Markenfamilie
nutzen konnen. Auf die Gefahren einer Verwés-
serung der Marke und der Ubertragung auch
negativer Elemente sei hier nur kurz hingewie-
sen. Aus Sicht der Markenartikler sind Ent-
scheidungen auf der Vermarktungsseite und
der Produktionsseite zu treffen:

a) Marktorientierte Entscheidungen

In diesem Punkt geht es insb. um Entscheidun-

gen, die fir den Endverbraucher sichtbar sind.

Sie betreffen somit den Grundnutzen und einen

eventuellen Zusatznutzen. Fiir die Lebensmit-

telindustrie sind u. a. folgende Punkte relevant,

die von der jeweiligen Zielgruppe abhangen:

* Geschmack/Qualitat

* Verpackungsart

* VerpackungsgréBe und Mehrstiick-
verpackungen

* Design

* Phase des Produktlebenszyklus

* Technische Exklusivitat

* Preispolitik

* Auswahl passender Verkaufskandle

* usw.

Wesentlich ist sicher die Abgrenzung gegen die
eigene Herstellermarke, wobei die erste wichti-
ge Entscheidung darin besteht, ob im gleichen
Laden (POS) Hersteller- und Handelsmarken
angeboten werden sollen oder ob je nach
Image der Vertriebsstétten entweder die Her-
steller- oder die Handelsmarke vermarktet
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werden soll. So beschrénken einige Marken-
artikler die von ihnen produzierten Handels-
marken auf die Discountschiene. Durch diese
Trennung ist die Konkurrenz nicht ganz so
direkt. Im Idealfall kommt es nur zu einer gerin-
gen Schnittmenge der Kunden, so dass die
Kannibalisierung ertréaglich bleibt. Die Treue zu
einem Laden wird allerdings immer seltener
(hybrider Verbraucher), so dass gerade in
Deutschland von merklichen Einfliissen auf die
Herstellermarke ausgegangen werden muss,
wenn die Handelsmarke eingeflinrt wird. Dies
gilt auch, wenn Herstellermarke und Handels-
marke nicht im gleichen Geschéft angeboten
werden. Denn viele Verbraucher kaufen je nach
Produkt und Sonderangeboten in unterschied-
lichen Handelsunternehmen ein. Eine Abgren-
zung der Vertriebskandle wird damit immer
schwieriger.

Selbstverstandlich fordern die Handelsunter-
nehmen, die Handelsmarke mdglichst eng an
die erfolgreiche Herstellermarke zu positionie-
ren, was aber den Kannibalisierungseffekt we-
sentlich erh6hen wiirde. Die Kunst fiir den Her-
steller besteht darin, die Handelsmarke zwar
attraktiv zu gestalten, aber in wesentlichen
Punkten doch weniger gut als die Hersteller-
marke, weil ansonsten die moglichen Preispre-
miums zusammenschmelzen.

Teilweise ist es Ublich, die Handelsmarke in
groBeren Verpackungen auf den Markt zu
bringen, um so den Preisabstand zumindest
optisch nicht zu groB werden zu lassen. Die hier
genannten Aspekte der einzelnen Ausstat-
tungsmerkmale spielen allerdings auch auf der
Stufe des Handels eine wichtige Rolle, weil
viele Handelsunternehmen versuchen, die Pro-
dukte in ihre einzelnen Kostenbestandteile zu
zerlegen, und dann fiir alle Produktbestandteile
maximale Kosten festlegen, was fir Standard-
produkte gut gelingt. Fur die Hersteller der

Handelsmarke bleibt dann dblicherweise nur
noch eine sehr geringe Marge. Dies konnen die
Hersteller nur dann durchhalten, wenn sie zu
den Kostenfiihrern in ihrem Produktionsseg-
ment gehéren.

Die alternative Strategie besteht im Wertan-

satz, durch den die Handelsmarke sich positiv

von konkurrierenden Handelsmarken abhebt.

Unter der Voraussetzung, dass

* die Produkte hohe technische Anforderungen
stellen oder

* Patentschutz besteht oder

* einzigartige Rezepturen verwendet werden
oder

* die Produktausstattung geschiitzt ist,

kann es gelingen, einen Abstand zu den ande-

ren Handelsmarken zu erzielen, so dass doch

noch ertragliche Preise erzielt werden.

b) Produktionsorientierte Entscheidungen

Sehr wichtig ist hier die Frage, ob vorhandene
Kapazitdten ausgenutzt werden kénnen oder ob
nur fiir die neue Handelsmarke in zusétzliche
Produktionsanlagen investiert werden muss. Im
letzteren Fall ist nicht nur das Investment zu
prifen, sondern auch die Frage der Abhéngig-
keit. Denn gerade in Deutschland sind die
Marktanteile und damit die Mengen der Dis-
counter haufig sehr groB, so dass kaum ein
Hersteller einen Ausgleich findet, wenn die
Mengen der Handelsmarken plétzlich wegbre-
chen. Es gibt viele Beispiele, in denen zunéchst
ein auskommlicher Preis vereinbart wurde.
Nachdem dann vom Hersteller die Investitionen
getétigt worden waren mit der Folge einer gro-
Ben Abhangigkeit, wurde die Preisschraube an-
gezogen. Mit der Drohung unausgelasteter Ka-
pazitdten waren dann die Hersteller in einer
schlechten Verhandlungsposition und mussten
sich dem Preisdiktat hdufig beugen. Das glei-
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che Problem der Abhéngigkeit gilt fiir die spezi-
alisierten Handelsmarkenproduzenten. Viele
sind in den Ruin gegangen und mussten teil-
weise sogar von den Discountern aufgekauft
werden, weil derart groBe Kapazitdten nicht
mehr an anderer Stelle im Markt vorhanden
waren.

Wenn die vorlaufigen Entscheidungen hinsicht-
lich Markt und Produktion getroffen sind, miis-
sen die Konzeptionen auf ihre Vorteilhaftigkeit
geprift werden. Dazu sind mehrere Schritte
notwendig, um mdglichst alle wichtigen Konse-
quenzen berticksichtigen zu konnen.

Vorteilhaftigkeitshetrachtung
Das Grundmodell

Eine zusétzliche Handelsmarke zu einem niedri-
geren Preis im Vergleich zur eigenen Hersteller-
marke soll dazu flihren, Konsumentenrente ab-
zuschopfen. Der Hersteller will mit der neuen
Handelsmarke zusétzliche Menge an Kun-
den verkaufen, die zum héheren Preis nicht
kaufen wiirden. Dabei ist es das Ziel, még-
lichst wenige negative Konsequenzen bei der
teureren Herstellermarke auszulosen. Die bis-
herigen Kunden der Herstellermarke sollten
also nicht in groBerem Ausmal zur Handels-
marke wechseln. Eine klare Abgrenzung ist so-
mit notwendig. Mit einer differenzierten Marki-
bearbeitung kann dann ein Teil der Konsumen-
tenrente zum Hersteller umgeleitet werden.

Fir die Frage nach der Vorteilhaftigkeit einer zu-
sétzlichen Handelsmarke kann folgende allge-
meine Regel formuliert werden: Der zusétzliche
Deckungsbeitrag der Handelsmarke muss gro-
Ber sein als der Deckungsbeitrag der Hersteller-
marke, der verloren geht. Die Formel lautet:
DB, > KaDB,,, in €/Pe Formel 1
DB, Deckungsbeitrag (DB) durch die zusétz-
liche Handelsmarke, in € in der betrachteten
Periode (€/Pe)

KaDB,,, Kannibalisierter Deckungsbeitrag der
Herstellermarke in €/Pe

Deckungsheitrage sind definiert als Differenz
von Nettoumsdtzen und variablen Kosten (Pro-

duktkosten). Die Nettoumséatze ergeben sich
als Produkt von fakturierbarer Menge und Net-
topreis. Die Ermittlung des Nettopreises ist
nicht trivial, weil mindestens 3 Gruppen von Ra-
batten und die Wirkung von Zahlungszielen be-
rlicksichtigt werden missen (vgl. zu den Details
Varnholt/Lebefromm/Hoberg, S. 126 ff).

Fiir den Fall, dass die Produktion der Handels-
marken zusatzliche Investitionen (in Anlagen, in
Marktforschung, in Produktausstattung usw.)
erfordert, miissen deren finanzielle Auswirkun-
gen beriicksichtigt werden, indem sie von dem
zusétzlichen Handelsmarkendeckungsbeitrag
abgezogen werden:

DB, - Zl “ WGF(, tn) > KaDB,,, in €/Pe
Formel 2

Zl,..,, Zusétzlich nétige Investitionen fiir die
Handelsmarke in t=0

WGF(i, tn) Wiedergewinnungsfaktor in Abhdn-
gigkeit vom Zinssatz i und der Laufzeitjahre tn

i Periodenzinssatz

tn Anzahl Perioden, welche in die Zusatzinves-
tition eingesetzt werden soll

Die Umrechnung der Anfangsinvestitionen auf
die geplante Nutzungsdauer kann wie in For-
mel 2 dargestellt geschehen. Dazu wird der
Wiedergewinnungsfaktor eingesetzt, der un-
ter Berlicksichtigung von Zinsen die Anschaf-
fungsauszahlung auf die Perioden verteilt.
Das Ergebnis besteht in den zusétzlichen jahr-
lichen Kosten durch die Investition flr die
Handelsmarke. Es sei mit ZK, = abgekirzt.
Durch die Entscheidung zur Investition ent-
steht das bereits beschriebene Problem der
langjahrigen Abhangigkeit. Wenn dagegen
unterausgelastete Kapazitdten genutzt wer-
den konnen, braucht dieser Effekt nicht ein-
bezogen zu werden.

Die Kannibalisierung des Deckungsbeitrags
bei der Herstellermarke erfolgt auf der Men-
gen- und der Wertseite, weil von der Marke
weniger verkauft wird und dies hdufig noch zu
geringeren Preisen. Denn wenn der Handel
erst einmal den niedrigen Preis der Handels-
marke kennt, wird er das Preispremium der
Herstellermarke bei jeder Verhandlung zu ver-
ringern suchen. Falls die Mengen stark variie-
ren, ist ein einheitlicher Wiedergewinnungs-
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faktor nicht mehr anwendbar. Er kann dann
durch das Konzept der dynamischen Stiick-
kosten erweitert werden (vgl. hierzu erstmals
Seicht, S. 201 ff.). Die Stiickkosten werden
dabei als Barwertsumme aller Investitionsaus-
zahlungen durch den Mengenbarwert ermit-
telt. Nach der Multiplikation mit den Perioden-
mengen ergeben sich dann die Periodenkos-
ten aus der Investition, die simultan Amortisa-
tion und Kapitalkosten enthalten.

Markenartikler als einziger
Anbieter der Handelsmarke

Die kalkulatorischen Zusammenhénge sollen in
einem Beispiel erldutert werden. Dazu sei im
ersten Schritt angenommen, dass der Marken-
artikler als einziger in der Lage sei, eine be-
stimmte Handelsmarke in guter Qualitat zu fer-
tigen, weil dazu z.B. seine speziellen Anlagen
oder seine Patente notwendig seien. Bei einer
Entscheidung fiir die Handelsmarke wiirde er
einen Riickgang bei seiner Marke erleiden
(Kannibalisierung). Die Menge der Handelsmar-
ke sollte er so steuern, dass seine Produktions-
kapazititen ausreichen. Ein Uberschreiten wiir-
de Investitionen in neue Kapazitaten erfordern,
was einen mehrjdhrigen Vertrag wiinschens-
wert machen wiirde. Fir die Vorteilhaftigkeits-
bestimmung konnte Formel 1 eingesetzt wer-
den, aber noch besser wére es, die dynamische
Investitionsrechnung mit ihren vollstandigen
Finanzpléanen (VoFis) anzuwenden (vgl. z.B.
Varnholt/Lebefromm/Hoberg, S. 509 ff. und
die dort angegebene Literatur).

Im ersten Bereich der folgenden Tabelle wird
aus dem Ladenverkaufspreis von 9,90 €/ME
der Preis ohne Mehrwertsteuer ermittelt sowie
der Umsatz von 4160 €/Pe, den der Handel in
der betrachteten Periode damit erzielt. Mit dem
Vordringen elektronischer Zahlarten wéren ggf.
noch Gebihren und Zahlungsziele zu berlick-
sichtigen, die der Handel zu tragen hat. Da aber
viele Rechnungen sofort abgebucht werden, ist
der Effekt haufig nicht wesentlich.

In der ersten Spalte in Abbildung 2 wird der De-
ckungsbeitrag des Handels ermittelt. Es wird
angenommen, dass eine Handelsmarge von 30 %
auf den Netto-Ladenpreis verhandelt wurde, so
dass 8,32 * 0,7 = 5,82 €/ME an den Hersteller
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Kapitalkosten pro Monat
Spalte

N
.
o)

Menge in Tsd/Monat
Ladenpreis in €/ ME

abz. MwSt

Preis ohne MwSt in €/ME
U Handel ohne MwSt T€/Pe
Handelsmarge

Marge Handel in €/ME
Periodenmarge in T€/Pe

19%

0 ~NOoO OB WOWN -

9  Var. Handlungsko. in €/ ME
10 Var. Handlungsko. in T€/Pe
11 DB Handel in T€/Pe

12 Netto fur Hersteller in €/ME
13 Netto absolut in T€/Pe

14  Zahlungszieltage

15 Netto nach ZZ in €/ME

16 abz. variable Stiickkosten
17 Rohstoffe in €/ ME

18  Verpackung in €/ ME

19 Produktion in €/ ME

20 Griner Punkt in €/ ME

21 Fracht in € ME

22 Zwischensumme variabel
23 Deckungsspanne in €/ ME
24 in % vom Netto nach ZZ
25 Deckungsbeitrag in T€/Pe
26 Anteilige Fixkosten

als Umsatzanteil 10%
27 Anteiliger Gewinn in T€/Pe

Herstellermarke

Kalkulationen Herstellersicht

0,50%
1 2

500 200
9,90 7,50
1,68 1,20
8,32 6,30

4.160 1.261
30,0% 25,0%
2,50 1,58
1.248 315
1,00 1,00

500 200

748 115
5,82 4,73

2.912 945
0,04 0,04
5,78 4,69
1,50 1,30
1,00 0,90
1,00 1,00
0,30 0,30
0,50 0,50
4,30 4,00
1,48 0,69

25,6% 14,7%

740 138

291 95

449 44

Handelsmarke Kannibalisierung
Herstellermarke

3 4 5
Her.-M. nach Her.-M + HaM
Kannibalisierung nach K: 2 + 4

-100 400 600
9,90 9,90 9,10
1,58 1,58 1,45
8,32 8,32 7,65
-832 3.328 4.588
30,0% 30,0% 28,6%
2,50 2,50 2,19
-250 998 1.313
1,00 1,00 1,00
-100 400 600
-150 598 713
5,82 5,82 5,46
-5682 2.329 3.275
0,04 0,04 0,04
5,78 5,78 5,42
1,50 1,50 1,43
1,00 1,00 0,97
1,00 1,00 1,00
0,30 0,30 0,30
0,50 0,50 0,50
4,30 4,30 4,20
1,48 1,48 1,22
25,6% 25,6% 22,5%
-148 592 730
-58 233 327
-90 359 403

Abb. 2: Beispiel zur Vorteilshaftigkeitsermittlung einer Handelsmarke

zu bezahlen sind. Es verbleibt im ersten Schritt
eine absolute Handelsmarge von 2,50 €/ME
(Zeile 7), von der die mengenabhéngigen Hand-
lungskosten abzuziehen sind. Darunter fallen
alle Kosten, die der Handel auf sich nehmen
muss, angefangen von der Annahme im Zent-
rallager bis zum Kassieren. Neben den Trans-
portkosten sind insh. die Personalkosten fiir
das Lager, die Regalbestiickung und das Kas-
sieren zu nennen. Die Handlungskosten werden
mit 1 €/ME angenommen, so dass der Han-
del einen Periodendeckungsbeitrag von
748 T€/Pe erzielt (Zeile 11).

In der zweiten Spalte sind die gleichen Daten
aufgefiihrt, dieses Mal aber flr eine ggf. einzu-
flihrende Handelsmarke. Der Endverbraucher-
preis ist mit 7,50 €/ME deutlich niedriger (Mar-
ke 9,90 €/ME). Dies liegt auch daran, dass der
Handel mit 25 % statt 30 % eine geringere
Marge akzeptiert. Die Einfihrung der Handels-
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marke wiirde im Beispiel zu einer 20 prozenti-
gen Kannibalisierung flihren (Spalte 3), so dass
die Marke auf die geringeren Werte gemasn
Spalte 4 reduziert wird.

In Spalte 5 ist dann die neue Situation der kan-
nibalisierten Marke plus der Handelsmarke auf-
geflinrt. Diese ist gegen die Ausgangslage in
Spalte 1 zu vergleichen. Die Kalkulation aus
Handelssicht ergibt fiir dieses Beispiel (und
viele Félle in der Praxis), dass der Handel mit
der Herstellermarke allein besser fahren
wiirde, also auf die Handelsmarke verzich-
ten sollte. Im Beispiel (ibersteigt auch aus
Handelssicht der kannibalisierte Deckungs-
beitrag aus der Herstellermarke von -152 T€/
Monat den zusétzlich gewonnenen aus der
Handelsmarke von 145 T€/Monat. Die Einmal-
kosten flir den Start der Handelsmarke und ihre
laufende Betreuung sind dabei noch nicht be-
riicksichtigt.

In der dritten Spalte erfolgt flir den Hersteller
die Ermittlung der finanziellen Folgen, was
mit dem Effekt der Zahlungsziele beginnt.
Diese Reduktion des Nettopreises wird leider
von vielen Markenartiklern nicht beachtet, ob-
wonhl die Zahlungsziele tendenziell immer l&nger
werden. Bei den angenommenen 45 Tagen
muss der Nettopreis entsprechend abgezinst
werden (Division durch (1+45/30*0,005). Nur
der sich daraus ergebende geringere Wert
steht zur Deckung der Kosten zur Verfligung.
Der néchste Schritt besteht im Abzug der vari-
ablen Stiickkosten (vierter Kasten). Hier wird
angenommen, dass der Markenartikel aufgrund
hoherwertiger Rohstoffe und attraktiverer Ver-
packung hohere Kosten aufweist. Weitere
Punkte wie variable Produktion, Fracht, Griiner
Punkt usw. werden als gleich unterstellt.

Die sich ergebene Deckungsspanne von 1,48 €/
ME wird mit den Mengen multipliziert, so dass



der Deckungsbeitrag entsteht. Seine Hohe von
740 T€/Monat muss nun ausreichen, um alle
Fixkosten abzudecken und einen angemesse-
nen Gewinn zu erzielen. Insbesondere miissen
die Fixkosten fiir den Aufbau der Marke und
ihre Aktualisierung kompensiert werden. Diese
Kosten fallen allerdings unabhéngig von der
Frage nach der Handelsmarke an, so dass sie
in diesem Rechenschema nicht beriicksichtigt
zu werden brauchen. Relevant wiirden die Kos-
ten der Markenflihrung erst dann, wenn (ber
die ndchste Generation oder Produktvariatio-
nen nachgedacht wird. Gerade bei schwachen
Marken kann die Wirtschaftlichkeit dann zei-
gen, dass sich die Anfangsinvestitionen nicht
mehr lohnen (vgl. zu den Kalkulationsansatzen
bei Produktgenerationen Hoberg 2013, S. 913
ff.). Der Markenartikler wiirde dann zum
Lohnfiiller mutieren.

Das gleiche Rechenschema wird auch auf die
Handelsmarke in Spalte 2 angewendet. Der
Nettopreis nach Zahlungszielen liegt mit 4,69 €/
ME (iber 1 €/ME unter dem der Marke. Aller-
dings kdnnen in den Herstellungskosten Ein-
sparungen gegenilber der Marke realisiert wer-
den. Die Verpackung sei weniger aufwendig
und die Zutaten flir das Produkt seien einfa-
cher. Damit betragen im Beispiel die variablen
Kosten nur 4,00 €/ME statt 4,30 €/ME. Die
Deckungsspanne ist trotzdem mit 0,69 €/ME
deutlich geringer als bei der Marke mit 1,48 €/
ME. Multipliziert mit den Mengen von 200 Tsd.
Stiick pro Monat ergibt sich der Deckungsbei-
trag flr die Handelsmarke zu 138 T€/Monat.

Dieser Deckungsbeitrag muss nun ausrei-
chen, um den Kannibalisierungseffekt bei
der Marke auszugleichen. Dieser Effekt ist in
Spalte 3 im gleichen Rechenschema ausge-
flihrt. Es ist angenommen, dass sich Preise,
Rabatte und Kosten nicht &ndern, obwohl eine
Marke mit fallenden Absétzen unter hohen
Konditionsdruck gerat. Unter diesen eher noch
positiven Annahmen verliert der Markenartikler
148 T€/Monat Deckungsbeitrag bei seiner
Marke. In Spalte 4 ist die neue Situation der
Marke, also unter Beriicksichtigung der Kanni-
balisierung, angegeben. In Spalte 5 schlieBlich
der neue Stand der reduzierten Marke mit Han-
delsmarke. Der Gesamtdeckungsbeitrag von
730 T€/Monat liegt unter dem Szenario ohne
Handelsmarke (740 T€/Monat). Aus finanziel-

ler Sicht wiirde es sich mit den gewahlten
Daten fiir den Hersteller nicht lohnen, die
Handelsmarke einzufiihren. Zudem wiirde er
sich die Anfangsauszahlungen fir die Handels-
marke ersparen.

Ein weiterer Gesichtspunkt fiir den Markenar-
tikler liegt in der langfristigen Maximierung
des Markenwertes. Fallende Preise und Men-
gen durch neue Handelsmarken sind langfristig
nicht forderlich fiir den Wert der Marke.

Markenartikler als einer von vielen
Handelsmarkenproduzenten

Ganz anders sieht die Situation aus, wenn die
betrachtete Handelsmarke durch eine Vielzahl
von Unternehmen gefertigt werden kann. Dann
lautet die Frage flir den Hersteller: Soll ich die
neue Handelsmarke produzieren oder soll es
ein Marken-Wettbewerber bzw. ein Lohnfiller
machen? In dieser Situation wird der Marken-
artikler wohl ziemlich sicher Marktanteile bei
seiner Marke verlieren, unabhéngig davon, ob
er oder ein anderer die Handelsmarke herstellt.
In der gezeigten Abbildung muss dann der Kan-
nibalisierungseffekt nicht mehr berticksichtigt
werden, weil er unabhéngig von der Handels-
markenentscheidung des Markenartiklers auf-
treten wird. Ggf. kann er stark reduziert ber(ick-
sichtigt werden, wenn man davon ausgehen
kann, dass der Markenartikler eine bessere
Qualitdt der Handelsmarke produziert und da-
mit den Abstand zur Marke reduziert.

Falls beim Markenartikler (iberschiissige Kapa-
zitdten vorliegen und diese nicht flir Auslands-
markte verwendet werden konnen, bleibt den
Unternehmen nur eine Mengenausweitung auf
den Inlandsmarkten unter Inkaufnahme groBer
Rabatte oder ein Abbau der Kapazitdten. Be-
sonders groB ist das Problem, wenn das Unter-
nehmen von einem hoheren Absatzniveau
kommt. Denn dann muss es bei Nachfrage-
rlickgangen mit der Kostenremanenz kdmpfen,
also damit, dass viele Kosten nicht sofort redu-
ziert werden konnen. Falls bei vielen moglichen
Produzenten die Entscheidung (iber die Her-
stellung der Handelsmarke weitgehend
ohne Beriicksichtigung der Kannibalisie-
rungseffekte beim Markenartikel getroffen
werden kann, dann reicht es bei hinreichen-
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den Kapazitdten aus, wenn der Deckungs-
beitrag durch die Handelsmarke positiv ist.
DB,,, > 0in €/Pe Formel 3
Sind zusétzliche Investitionen insb. fir Pro-
duktionsanlagen notwendig, dann muss der
Deckungsbeitrag abz(glich der periodisierten

Betrdge (Annuitaten) flir die Investitionen gro-
Ber Null sein. Aus Formel 1 ergibt sich dann:

DBHaM - ZlHaM ¥ WGF(I, tﬂ) > 0in €/Pe
Formel 4

Dies sei anhand eines Beispiels gezeigt. Um die
Menge von 200 Tsd. Stiick/Monat fiir die
Handelsmarke produzieren zu konnen, sei eine
Investition in Hohe von 300 T€ notwendig. Es
wird geschatzt, dass der Vertrag 4 Jahre laufen
wird. Die Kapitalkosten des Unternehmens
(weighted average cost of capital = wacc) mo-
gen 10 % pro Jahr betragen.

WGFnach(10 %, 4) = 1,14 * 0,1 / ((1,141) =
0,3155) Formel 5

Die verwendete Formel gilt fir den Wiederge-
winnungsfaktor mit nachschiissigen Raten. Da
Deckungsbeitrdge aber im Durchschnitt in
der Periodenmitte anfallen (vgl. Hoberg (2004),
S. 271-279), muss auch der Wiedergewin-
nungsfaktor auf die Periodenmitte bezogen
werden. Wenn die Raten schon zur Mitte des
Jahres anstelle des Jahresendes kommen,
kénnen sie etwas geringer sein. Es gilt:

WGF,,,(10%,4) = WGF,_ (10%,4) / 1,0 =
0,3155/ 1,0488 = 0,3008 Formel 5a

WGF,, (i, tn) Wiedergewinnungsfaktor in Ab-
hangigkeit vom Zinssatz i und der Laufzeitjahre
tn fir Raten zur Periodenmitte

Damit ergibt sich eine Annuitdt zur Perioden-
mitte von 0,3008 * 300 T€, also 90,24 T€ pro
Monat. Da dieser Betrag unter dem Deckungs-
beitrag der Handelsmarke liegt, wiirde es sich
aus finanzieller Sicht lohnen. Allerdings miis-
sen Sensitivititsanalysen durchgefiihrt werden
insb. fir den Fall, dass das Handelsunterneh-
men nach einem Jahr den Lieferanten wech-
selt. Die dabei entstehenden Verluste sollten in
die Vertragsbedingungen mit einflieBen. Im
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Investition fiir Handelsmarkenproduktion erforderlich?

Ja, Investition erforderlich

Nein, Kapazitat reicht

ﬁ"é?'s’zggr Ja, exklusiv DB, — ZK,., > KaDB,, DB,,, > KaDB,,,
der
22’:3:,',5 Nein DB, — ZKyy > 0 DB, >0

Abb. 3: Erforderliche Deckungsbeitrége fiir die Vorteilhaftigkeit von Handelsmarkenproduktionen

Falle unterschiedlicher Mengen kidme wieder
die dynamische Stlickkostenrechnung zum
Einsatz.

Fazit

Markenartikler stehen hadufig vor dem Dilem-
ma, nicht das gesamte Produktspektrum vom
Preiseinstieg bis zum Premiumprodukt abde-
cken zu konnen oder zu wollen. Damit laufen
sie Gefahr, dass sich unterhalb der eher teu-
ren Marke glinstigere Alternativen aufbauen.
Diese konnen die gesamte Produktkategorie
langfristig herunterziehen, weil die Verbrau-
cher ahnliche Produkte zu geringeren Preisen
finden. Dies lasst sich z.B. vermeiden, wenn
die Markenartikler aufgrund von Technik, Li-
zenzen 0.4. als einzige Handelsmarken pro-
duzieren konnten. Handelsmarken sind dann
erfolgreich, wenn sie sich von anderen Han-
delsmarken positiv absetzen konnen (z.B.
aufgrund technischer Voraussetzungen oder
Patenten). Aber genau dann sollte sich der
Markenartikler tberlegen, ob anstelle der
Handelsmarken nicht besser glinstigere Her-
stellermarken eingefiinrt werden sollten, da-
mit die Kontrolle (iber die Kategorie in seiner
Hand bleibt. Gibt es hingegen zahlreiche an-
dere mdgliche Hersteller fiir die betrachtete
Handelsmarke, so sind Kannibalisierungen
bei der Marke nicht entscheidungsrelevant,
da sie in jedem Fall kommen werden. Es kann
dann bei ausreichenden Kapazitdten auf Ba-
sis der zusétzlichen Deckungsbeitrédge durch
die Handelsmarkenproduktion entschieden
werden.

Damit ergibt sich die Matrix (vgl. Abbildung 3)
mit den wirtschaftlichen Bedingungen fir die
Vorteilhaftigkeit einer Handelsmarkenproduk-
tion durch den Markenartikler. Es ist zweifach
zu differenzieren:
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a) Exklusivitdt der Handelsmarke fiir den Mar-
kenartikler

b) Notwendigkeit von Investitionen, was zu zu-
satzlichen jahrlichen Kosten ZK, . flr die
Produktion der Handelsmarke flhrt (zu er-
mitteln Gber Wiedergewinnungsfaktoren
oder dynamische Stiickkosten).

ZK..,,, Zusitzliche jahrliche Kosten durch Inves-
titionen ftir die Handelsmarke

Im einfachsten Fall rechts unten (ohne Zusat-
zinvestition, viele Hersteller) reichen schon po-
sitive Deckungsbeitrage der Handelsmarke flir
ihre Vorteilhaftigkeit. Wenn Zusatzinvestitio-
nen notwendig werden, muss ferner die Annu-
itdt abgedeckt werden. Kann der Hersteller
auch entscheiden, ob iberhaupt eine Handels-
marke gestartet werden soll, muss der De-
ckungsbeitrag dann auch noch die kannibali-
sierten Deckungsbeitrdge der Marke tragen.
Haufig ist es empfehlenswert, dass aufgrund
der Langfristwirkung solche Handelsmarken-
entscheidungen (iber vollstandige Finanzplane
abgesichert werden.
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Unternehmenssteuerung mit Bauchgefiihl

von Thomas Damran Landsberg

Flankiert durch zahlreiche Gesprache mit Ma-
nagern, Consultants und Experten aus unter-
schiedlichen Branchen beobachte ich seit der
letzten globalen Finanzkrise einen Paradig-
menwechsel in der Wirtschaft, der sich fast
unbemerkt vollzieht. Die vielen Rickmeldun-
gen von Klienten und Kollegen festigen meine
Uberzeugung, dass im Kontrast zur Konzern-
welt in kleinen und mittleren Unternehmen ge-
rade eine zusétzliche Qualitat einzieht. In Form
der Wiirdigung ,weicherer” Komponenten
ergdnzt sie den traditionellen Blick auf Zah-
len und Fakten. Hintergrund sind allgemeine
Trends wie zerfallende Méarkte, schrumpfende
Margen sowie die zunehmende Anzahl an Top
Performern, die innerlich gekiindigt haben und
am Leistungssystem zerbrechen. Die jahrliche
Gallup-Studie zeigt dies zum Beispiel. Die zu-
nehmenden Bemihungen im Bereich betrieb-
liche Gesundheitsvorsorge sind grundsétzlich
ein positives Zeichen. Allerdings werden nach
meiner Beobachtung unter dem Anforde-
rungsdruck mit Burnout oder an anderen

Erkrankungen zusammenbrechende
Menschen in unserer rational dominierten
Wirtschaftswelt auch heute noch als unange-
nehme ,Seiteneffekte“ abgetan oder als
»Kollateralschaden* akzeptiert.

Mein personliches Fazit aus 30 Jahren Erfah-
rung in groBen Organisationen der Finanz-
dienstleistungsbranche sowie in Konzernstruk-
turen ist: Immer noch wird jede Menge wert-
volles Potenzial durch das Akzeptieren von
LKollateralschaden®, einer sich im Big Business
weiter beschleunigenden und in meinen Augen
menschenfeindlichen ,Spirale des Wahnsinns*
verschwendet.

Gefiihle erganzen Fakten

Betroffen sind alle Unternehmensbereiche ein-
schlieBlich des Controllings als einen zentralen,
das Management in seinen Entscheidungen
unterstltzenden Bereich. Durch das Aufberei-
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ten betriebswirtschaftlicher Analysen sowie
Vor- und Nachkalkulationen in Business- und
Worst-Case-Szenarien liefert es dem Manage-
ment traditionell wichtige Grundlagen fiir anste-
hende strategische und operative (Investitions-)
Entscheidungen. Meine eigenen Tatigkeiten als
Spezialist und Fiihrungskraft im Bankwesen
einschlieBlich Projektarbeit sowie zahlreiche
Berichte von Coaching-Klienten zeigen: Be-
triebswirtschaftlich noch so korrekte Berech-
nungen und darauf fuBende Entscheidungen
gehen immer Gfter nicht auf — oder sie erzielen
nicht die gewtinschten Ergebnisse. In vielen
Féllen konnte ich im Rahmen eines Coaching-
Prozesses gemeinsam mit dem Klienten her-
ausarbeiten, dass bei genauerer Reflektion
der urspriinglichen Herangehensweise
trotz umfangreicher Daten- und Zahlenba-
sis sowie penibel durchgerechneter Worst-,
Best- oder Business-Case-Szenarien im
Moment der Entscheidung haufig ein ,selt-
sames Gefiihl“ blieb. Dieses wurde jedoch
nicht konsequent aufgegriffen: Irgendetwas
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stimmte nicht oder fehlte noch. Dieses ,ir-
gendetwas” war meist diffus, nicht greifbar —
eher ein ,Bauchgefiihl®. Charakterisiert wird
es aus meiner Erfahrung durch folgendes
Hauptmerkmal: Es entzieht sich dem Verstand
sowie der allgemeinen Logik. Es ist deshalb
schwer zu benennen und noch schwerer als
relevantes Kriterium bewusst in Entscheidun-
gen einzubeziehen. Das ist nur allzu verstand-
lich, wird unser westliches Geschéftsleben tra-
ditionell inshesondere von Logik und Schnellig-
keit dominiert. Mit klar definierbaren, allgemein
verstandlichen und messbaren Kriterien ent-
sprechen sie unserem rationalen, Vernunft-
geleiteten Verstindnis. Unser Verstand ist
durch vermeintlich schllissig aufbereitete Argu-
mentationen in schén gestalteten Power-Point-
Présentationen leicht zu beeindrucken und zu-
frieden zu stellen. Mit den durch besagte
»Bauchgefiihle“ produzierten Informationen
kann der Verstand erst einmal wenig anfangen.
Sie funktionieren nicht auf der Basis von
Logik und Vernunft.

Dadurch bleibt allerdings ein wesentlicher Teil
der flir uns Menschen tatséchlich verfligharen
Entscheidungsgrundlagen und -hilfen unbe-
rlicksichtigt: Wir arbeiten sprichwortlich nur
mit der ,halben Wahrheit”. Und so sind die an
dieser Stelle auftretenden Entscheidungsdi-
lemmata durchaus nachvollziehbar. Kopf und
Verstand sind eventuell (iberzeugt, aber unser
Geflinl sagt gleichzeitig irgendetwas anderes.
Basierend auf meiner personlichen Philo-
sophie, dass Menschen mehr sind als nur
einfache ,Logik- und Denkmaschinen®,
entfaltet meiner Meinung nach ein Manager
erst dann seine volle Professionalitét,
sobald er die iber seine Gefiihlsebene
bereitgestellten Entscheidungshilfen mit
einbezieht — zum Beispiel in Form innerer
Impulse.

Intuition als ungenutzte Ressource
—auch im Controlling

Solche auch Intuition genannten Bauchgefiihle
stellen als individuell ausgepréagte Qualititen ein
riesiges Reservoir ungenutzter Ressourcen dar.
Wir haben in unserer beruflichen und personli-
chen Entwicklung schlicht nicht bzw. nur unzu-
reichend gelernt, die entsprechenden Signale
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zu erkennen und zielflihrend zu nutzen. In unse-
rem westlichen rational geprégten Bildungssys-
tem wurden wir darauf konditioniert, Entschei-
dungen aller Art primér auf der Basis von Fak-
ten zu treffen. Dabei stellen sich nach meiner
Erfahrung auf inneren Impulsen basierende
Entscheidungen im Nachhinein oft als die
besten heraus. Geniale Ideen tauchen nicht
selten morgens unter der Dusche scheinbar aus
dem Nichts auf. Solche Momente sind meist
entspannte Wohlfiihlsituationen, in denen wir
kein Ergebnis produzieren miissen, sondern
einfach unsere Gedanken flieBen lassen. Ver-
gleichbar mit einem meditativen Zustand ent-
steht eine bestimmte Gehirnaktivitat. Dies pas-
siert eher (ber Loslassen von Erwartungshal-
tungen und einer absichtslosen Prasenz im
Jetzt — und nicht tber angestrengtes Denken.
Bei diesem so genannten ,Alphawellen-
Zustand“ sind bestimmte Hirnareale aktiv.
Sie ermdglichen uns den Zugang zu einer
inneren Weisheit und Informationsbasis,
die weit liber die Mdglichkeiten der (ibli-
chen Logik hinausgeht und iiberwiegend
mit unseren Emotionen korrespondiert.

JAlphawellen (8-12 Hz) tauchen in relaxten
Zustanden auf, bei geschlossenen Augen,
im Stadium zwischen Schlafen und Wa-
chen. Kennzeichnend flr Alphawellen sind
eine wohlige Entspannung, ruhiges, flieBen-
des Denken, eine zuversichtliche Grund-
stimmung sowie ein Geftihl der Integration
von Korper und Geist. Ein neutraler Zustand,
der beim Autogenen Training oder bei ande-
ren Mentaltechniken gerne genutzt wird."
Quelle: www.schlafcoaching.com

Wie vor einigen Monaten der Presse zu entneh-
men war, arbeiten Hirnforscher unter anderem
vom Max-Planck-Institut in Leipzig und von der
Justus-Liebig-Universitét in GieBen mit Hilfe
von Gehirn-Scans am Nachweis, dass Medita-
tion diese Hirnareale wachsen ldsst. Im Internet
findet sich eine Vielzahl von Verweisen auf wis-
senschaftliche Forschungen mit dem Ergebnis,
dass sich bei regelmaBig meditierenden Men-
schen in funktionalen Kernspintomographien
die Gehirnbereiche fiir Emotionen deutlich ver-
andert zeigen.

~2Amerikanische Forscher der Universitat Wis-
consin blickten per funktionaler Kernspintomo-

graphie in die Képfe von 16 tibetischen Mdn-
chen. Heraus kam, dass Mitgefiihl und Giite die
Gehirnstréme der Monche verdndert hatten,
berichten die Wissenschaftler in der Fachzeit-
schrift ,Plos One“." (Quelle: http://www.focus.
de/wissen/mensch/psychologie/gehirn_aid_

266846.html

Ich personlich bin (berzeugt, dass unser ei-
gentliches geistiges Leistungsvermdgen nicht
liberwiegend von unserem rationalen Denken
bestimmt wird, sondern dass es da noch ,viel
mehr* gibt.

Gefiihl und Verstand: Zwei Seiten
einer energetischen Medaille

In der Physik ist es langst eine wissenschaftlich
etablierte Uberzeugung: Alles im Universum ist
auf verschiedenen Frequenzen schwingende
Energie. Betrachten wir uns Menschen aus
einer solchen medizinisch-physikalischen
Perspektive, sind wir mit unseren Gehirnwel-
len, elektrischen Nervenimpulsen und einem
messharen Magnetfeld, das uns mit unserer
Umgebung verbindet, als ,,Energiewesen” zu
bezeichnen. Nutzen wir das Bild einer ,ener-
getischen Medaille", stellt unser Verstand ledig-
lich eine Seite dieser Medaille dar: das rational
dominierte so genannte ménnliche Prinzip.
Es steht flir den Aspekt der , Aktivitat* und da-
mit der Anspannung. In der Traditionellen
Chinesischen Medizin (TCM) wird diese
Energiequalitat ,,Yang“ genannt (vgl. Abbil-
dung 1). Sie existiert stets mit dem energeti-
schen Gegenpol des weiblichen Prinzips, in der
TCM als ,Yin“ bezeichnet. Es umfasst den
Aspekt der ,Passivitdt" und damit der Entspan-
nung. Wir brauchen immer beide Pole, um als
Menschen lebens- und leistungsfahig zu sein.
Vergleichbar ist das mit einem Stromkreis, der
auf der Existenz von Minus- und Pluspol ba-
siert. Wird einer davon entfernt, verschwindet
der komplette Stromkreis.

Die zweite Halfte unserer menschlichen
Natur sind insbesondere die intuitiven und
weicheren Yin-Aspekte. Sie wurden im
Laufe der zunehmenden Technisierung und
Verwissenschaftlichung unserer Gesellschaft
und unseres Bildungssystems weitgehend
verdrangt. Das gilt flr die unsere Gesellschaft



einschlieBlich der Organisationen und Unter-
nehmen umfassende Makroebene sowie fiir
die den einzelnen Menschen betreffende Mik-
roebene. Von der hier beschriebenen ener-
getischen Perspektive ausgehend, ver-
langt das so entstandene Ungleichge-
wicht aus sich selbst heraus nach einem
energetischen Ausgleich. Erfolgt dieser
nicht, wird das Gesamtsystem erkranken und
in letzter Konsequenz den Ausgleich erzwin-
gen. Das gilt fiir Unternehmen genauso wie
flr Menschen. Auf der Makroebene kann das
zu Zusammenbriichen wie beispielsweise Un-
ternehmensinsolvenzen oder ,schwarzen
Freitagen“ fihren. Auf der persénlichen
Ebene miindet ein dauerhaft fehlender
Ausgleich in physischer oder psychischer
Krankheit. Ziel ist immer eine ,erzwungene”
Selbstheilung, die meist mit einer temporar
notwendigen Ruhigstellung einhergeht: Ein
Zusammenbruch fihrt somit immer zur
Selbstregulation und einem sinnvollen ,back
to the roots* und ,back to basics".

Yin und Yang im Business-Alltag

Auf Unternehmensebene gilt in diesem Zusam-
menhang, Phasen der Aktion und Anspannung
addquate Phasen der Entspannung folgen zu
lassen. Werden in diesen Zeiten allgegenwérti-
ger Change-Prozesse beispielsweise Neuerun-
gen oder sonstige fordernde Aktivitdten im Be-
trieb und den involvierten Teams initiiert, brau-
chen die gesetzten Impulse ein entsprechendes
MaB an Ruhe und exogener Entschleunigung
zum Reifen und sich Entfalten. Werden diese
Wachstums- und Reifephasen nicht einge-
halten, geht schlichtweg ein GroBteil der
Wirkungen verloren. Ganz nach einem afrika-
nischen Sprichwort: ,Gras wachst nicht schnel-
ler, wenn man daran zieht.

Auf einer personlichen Ebene geht es vielmehr
darum, seine ganz individuellen intuitiven Qua-
litdten zu erkennen und in das eigene Leben zu
integrieren. Ein entsprechend geschulter Coach
kann hier sehr wertvolle Unterstiitzung leisten.
Fiihrungskréafte kdnnten ein immenses kreati-
ves Potenzial in sich und den Mitarbeitern —
und damit fiir ihre Unternehmen — freisetzen.
Entscheider wie auch Controller hatten durch
eine ganzheitliche Herangehens- und Betrach-

tungsweise die Chance, auf eine deutlich brei-
tere Entscheidungsbasis zurtickzugreifen — und
gleichzeitig als Menschen hohere Zufriedenheit
Zu erreichen.

Entscheidungsfindung
mit Bauchgefiihl

Fiir diese aus Unternehmersicht unschlagbar
wertvolle Kombination aus sehr guten Ergeb-
nissen bei gleichzeitiger personlicher Zufrie-
denheit braucht es meines Erachtens mehr als
nur eine ,kognitive Brechstange®. Es macht
sehr viel Sinn, so genannte ,weiche Strategien*
in die Ergebnisfindung mit einzubeziehen. Da-
bei meint ,weich” auf keinen Fall ,schwach” —
ganz im Gegenteil. Sobald Manager und Con-
troller (an)erkennen, dass herkémmliche Ent-
scheidungsprozesse mit dem ausschlieBlichen
Blick auf Zahlen und Fakten in der bisherigen
Form nicht mehr uneingeschrankt funktionieren
und wir uns vom Pareto-Optimum bereits weit
entfernt haben, kdnnen sie neue Wege und
Tools nutzen, um das vorhandene geistige Po-
tenzial voll auszuschdpfen.

Abb. 1: Symbol fiir Yin und Yang

So geben beispielsweise zahlreiche intuiti-
ve Kreativitatstechniken, wie Brainwriting,
Edison-Prinzip, Mind Mapping, Zufallstech-
nik etc., Managern geeignete Instrumente an
die Hand, um sich neue Sichtweisen und An-
sdtze zu erschlieBen. Voraussetzung fir die vol-
le Entfaltung von deren Wirkung ist nach mei-
ner Erfahrung ein Rahmen, der Wohlbefinden
und eine Idee von Harmonie zuldsst. In diesem
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Zusammenhang freue ich mich (ber einen in
den letzten Jahren beobachteten deutlichen
Anstieg von Manager-Seminaren mit spiritueller
Komponente, wie beispielsweise Meditations-,
Yoga- oder Qigongkurse in Klostern. Ich erach-
te das sich Einlassen auf das Thema Spirituali-
tét sogar als einen der besten Wege, um Krea-
tivitdt, Leistungsfahigkeit, Erfolg und Lebens-
freude in sich zu fordern.

Zusammengesetzt ist der Begriff ,,Spirituali-
tat“ aus den lateinischen Wurzeln ,spiri-
tus®, womit der Geist bzw. ein Hauch gemeint
ist, sowie aus ,,spiro“ in der Bedeutung von
»ich atme®. Er beschreibt damit aus meiner
Perspektive das Bewusstsein der Verbin-
dung zu einer Geistigen Dimension als dem
Ursprung unserer Existenz und der Quelle un-
serer Lebenskraft. Als Menschen und gleich-
zeitig geistige Wesen sind wir alle in diese ein-
gebunden. Genauer gesagt, sind wir in unserer
Eigenschaft, aus reiner Energie, Schwingung,
Licht zu bestehen und damit im eigentlichen
Sinne Energie- bzw. Lichtwesen zu sein, stets
mit dieser verbunden. Dabei ist es vollig uner-
heblich, ob wir uns dessen bewusst sind oder
nicht bzw. ob wir daran glauben oder nicht. Aus
meiner Sicht lohnt es sich jedoch, den Glauben
an diese Geistige Instanz wieder in unser Leben
einschlieBlich unserer Arbeit einziehen zu
lassen. Es spielt dabei auch keine Rolle, ob
wir diese als hohere Intelligenz, Schopfer oder
Gott bezeichnen.

Achtsamkeit ist gelebte
Spiritualitat

Spiritualitat leben, sehe ich als etwas sehr Bo-
denstéandiges. Der Alltag ist unser bester Lehr-
meister: Hier haben wir die Chance, uns in den
unterschiedlichsten Situationen des Lebens
wahrzunehmen und selbst kennen zu lernen. Es
ist daher im Grunde gar nicht notwendig, in ein
Kloster zu gehen und sich dort in vélliger Abge-
schiedenheit mit Achtsamkeit und der eigenen
Spiritualitit zu beschéftigen. Vielmehr bedarf
es einer inneren Entscheidung, den Alltag als
begnadetes Ubungsfeld zur Entwicklung von
Achtsamkeit und Selbsterkenntnis nutzen zu
wollen: Wie aufmerksam lebe und gestalte ich
mein Leben und meine Beziehungen. Wie be-
wusst bin ich mir (iber meine Handlungen und
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die Griinde dafiir? Woraus schopfe ich meine
intrinsische Motivation?

Eine solche Beschéftigung setzt ein gewisses
MaB an Wahrnehmungsféhigkeit voraus. Sie
versetzt uns in die Lage, uns in unserer Welt be-
wusst zu spliren sowie die Resonanzen unserer
Handlungen und Nicht-Handlungen zu erken-
nen. Voraussetzung dafiir ist die Achtsam-
keit. Indem wir uns darin tiben, kdnnen wir Ab-
ldufe in unserem personlichen und beruflichen
Umfeld erkennen und hinterfragen. In meiner
Coaching-Arbeit spielt zum Beispiel das Heran-
flihren an eine im (Berufs-)Alltag umsetzbare
Achtsamkeit eine zentrale Rolle: oft wird genau
das als sehr schwierig empfunden. Das Ziel ist,
alle unsere Sinne zu gebrauchen und optimaler
Weise frei von Bewertung zu bleiben. Genau
daftir haben wir unsere Sinne. In diesem Kontext
bedeutet ,,sinnlich sein“ und ,,sinnvoll leben*
unser Leben und unseren Alltag mit allen unse-
ren Sinnen zu leben — und damit auch alle
unsere Sinne voll zu leben. Von zentraler Be-
deutung ist, dass die hier gemeinten Sinne (iber
das gewdhnliche Hdren, Sehen, Riechen,
Schmecken und Fuhlen weit hinausgehen.

Sie umfassen zusétzlich unsere so genann-
ten feinstofflichen Wahrnehmungsebenen,
die jedem von uns iber unser kérpereigenes
Magnetfeld wie Antennen zur Verfligung ste-
hen. Ein sehr simples Beispiel hierfir ist die
vermutlich vielen bekannte Situation, wenn wir
spiren (wahrnehmen), dass sich ein anderer
Mensch eigentlich gerduschlos hinter uns stellt
— sich uns dann jedoch im wahrsten Sinne des
Wortes ,die Nackenhaare strduben®. Oder
wenn eine Mutter plétzlich nachts wach wird
und sofort ,weiB", dass es ihrem Kind nicht gut
geht, obwohl dieses in einem anderen Raum
schlaft. Der bekannte in Cambridge promovier-
te Biologe Dr. Rupert Sheldrake erklart diese
Phanomene mit seiner Theorie der ,,morpho-

genetischen Felder“, die uns einen praktisch
unbegrenzten Informationszugang ermégli-
chen. Wer sich mit dem aktuellen Stand der
Quantenphysik beschéftigt, wird hier einige
Gemeinsamkeiten finden.

Rupert Sheldrake entwickelte eine Hypothe-
se, in der die Existenz eines universellen Fel-
des postuliert wird, welches das ,Grundmus-
ter” eines biologischen Systems kodieren
soll. Nach Sheldrakes Ansicht ist es einer
Form, die bereits an einem Ort existiert, ein
Leichtes auch an irgendeinem anderen Ort
zu entstehen. Nach dieser Hypothese wirkt
das morphische Feld nicht nur auf biologi-
sche Systeme, sondern auf jegliche Form,
beispielsweise auch auf die Bildung von Kris-
tallstrukturen. Dies nannte Sheldrake 1973
ein morphisches Feld, spater auch das Ge-
déchtnis der Natur. In seinem erstmals 1988
veroffentlichten Werk ,Das Gedachtnis der
Natur” erweiterte er seine Hypothese dahin-
gehend, dass die morphischen Felder auch
die Naturgesetze selbst erfassen. Nach die-
ser Sichtweise bestiinde die Natur még-
licherweise nicht nur aus Naturgesetzen,
sondern auch aus Gewohnheiten.

Die Hypothese eines morphischen Feldes
dient unter anderem als Erklarungsmodell
flir das genaue Aussehen eines Lebewe-
sens und sollte am Verhalten und der Koor-
dination mit anderen Wesen beteiligt sein.
Dieses morphogenetische Feld soll eine
Kraft zur Verfligung stellen, welche die Ent-
wicklung eines Organismus steuert, sodass
er eine Form annimmt, die anderen Exemp-
laren seiner Spezies ahnelt.

Wikipedia, Morphisches Feld, 22. Juli 2014

In den beruflichen Herausforderungen hilft uns
eine achtsamkeitsbhasierte gute Wahrneh-
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mungsfahigkeit, die uns umgebenden feinen
Strémungen und Stimmungen Klarer und friih-
zeitiger zu spiren. Damit haben wir die Chan-
ce, sie zusatzlich zur kognitiven, datenbasier-
ten Analyse fiir unsere Entscheidungsfindung
zu verwenden. Wir versetzen uns damit
selbst in die Lage, mégliche Gefahren zu
erkennen, bevor betriebswirtschaftliche Trig-
ger anschlagen oder Ampelwerte gerissen
wurden: Ein System beginnt beispielsweise in-
folge eines zu hohen Drucks zu erkranken. Da-
bei ist es ganz egal, ob es sich um ein einzel-
nes Team oder um das ganze Unternehmen
handelt.

Wir haben die Mdglichkeit, rechtzeitig ge-
genzusteuern, indem wir beispielsweise
Druck nachlassen. Im Ergebnis kann der Ar-
beitsprozess harmonischer mit gesunden und
zufriedenen Mitarbeitern ablaufen. Das System
funktioniert wieder effizient und kann seine
Leistung entfalten. Aus Management- und
Controlling-Sicht hat ein solches Vorgehen fiir
mich mit Seriositat und einer unternehmeri-
schen Sorgfalts- und Firsorgepflicht zu tun. In
einer konsequenten Ableitung flinrt das direkt
zu Themen wie ,Werte“, ,Moral“, ,Ethik“
sowie dem diesbeziiglichen Eigenanspruch des
Managements im Sinne seiner Vorbildfunktion.
Unternehmensleitbilder sind in diesem Zu-
sammenhang sicher eine gute Idee — voraus-
gesetzt sie werden tatsdchlich Top-down
gelebt und existieren nicht ausschlieBlich
auf dem Papier.

Klarheit schafft konstruktive
Systeme

Aus meiner Sicht geht es vor allem um eine be-
wusste und ehrlich reflektierte Grundeinstel-
lung, die zum Wohle des Ganzen wirkt. Damit
sind Unternehmen einschlieBlich ihrer Mitarbei-
ter als dem eigentlichen Herz des Unterneh-
mens gemeint. Fihrungskréfte, denen diese
Grundeinstellung fehlt, denen solche Gedanken
egal sind und die gesetzte Ziele um jeden Preis
gegebenenfalls auf Kosten anderer erreichen,
hinterlassen nicht selten jede Menge verbrann-
ter Erde. Es gilt zu tiberlegen, ob solche Mana-
ger tatsdchlich dem Unternehmen Gutes tun.
Wichtig ist, dass es nicht darum geht, klare
Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern abzu-
schaffen — auch nicht die Handlungskonse-



quenzen bei Nichterreichen bzw. dem Boykott
vereinbarter Ziele. Vielmehr geht es um Klar-
heit. Voraussetzung ist eine feine Wahrneh-
mung, um zu erkennen, wann maoglicherweise
personliche, dem Ganzen nicht dienliche Inter-
essen Antrieb und Ziel sind. Eine solche Kilar-
heit braucht kein Klima der Angst mit mehr
oder weniger versteckten Drohungen gegen-
Uber Mitarbeitern, um sie und damit das Unter-
nehmenssystem ,am Laufen zu halten®.

Ich sehe (Unternehmens-)Systeme ganz
einfach als Werkzeuge mit dem Zweck, den
Mitarbeitern zu dienen, indem sie ihnen die
gewiinschte Performance ermdglichen. So-
bald sich abzeichnet, dass dies nicht mehr der
Fall ist und ein bestehendes System nicht mehr
funktioniert oder sogar Schaden heraufbe-
schwort, sind Manager aufgerufen, die Wei-
chen neu zu stellen. lhnen obliegt es, das ver-
antwortete betriebliche System entsprechend
ihren Anforderungen anzupassen statt sich de-
struktiven Systemen unterzuordnen, weil ,die-
se eben so sind“. Der Mensch ist generell kein
Opfer von ,schuldigen Systemen — auBer er
sagt bewusst oder unbewusst ,Ja“ dazu. Ein
System sollte sich ihm als ein Instrument unter-
ordnen — und nicht umgekehrt. Es geht mir auf
keinen Fall darum dazu aufzurufen, plotzlich
zwanghaft alles anders zu machen — im Sinne
einer Palastrevolution. Das Ziel ist vielmehr,
ein offenes Klima zu erschaffen, das alte
und neue Sichtweisen und Losungsmodelle
friedvoll zum Wohle des Ganzen verbindet.
Ein Klima, das die Entwicklung innovativer Ide-
en fordert sowie den Mut stérkt, innere Impulse
zu beachten und unsere hohere Weisheit mit
einzubeziehen —um so unsere bislang vielleicht
noch brach liegenden Bewusstseinskrafte
nutzbar zu machen.

Spiritualitat ist bereits Teil
der Unternehmensrealitat

In anderen Gesellschaften, wie beispielsweise
der asiatischen, ist es bereits tiblich, dem Ma-
nagement einen so genannten ,Spirituellen
Counselor” als holistischen Berater an die
Seite zu stellen. Diese als eine ethisch-mora-
lische Instanz oder geistiger Sparringspartner
fungierende Vertrauensperson verfiigt in der
Regel iiber eine feine Wahrnehmungsféhigkeit,

Lebenserfahrung, Weisheit, Mitgefiinl im Sinne
von Empathie, hohe Klarheit und eine stark har-
monisierende Kraft. Als ganzheitliche Coaches
ermoglichen sie gerade bei schwierigen Ent-
scheidungsfindungen einen Blick Uiber den be-
trieblichen Tellerrand. Sinn und Zweck ist es,
eben genau solche relevanten Aspekte mit ein-
zubeziehen, die sich nicht in Zahlen und Fakten
und damit dber den Verstand erschlieBen las-
sen. Ein Spiritueller Counselor ist in der Lage,
unter anderem den im Unternehmen herr-
schenden ,Geist” im Sinne des Klimas und der
Atmosphére wahrzunehmen und zu interpretie-
ren. Dabei geht es um den Grad an Harmonie
oder Disharmonie sowie deren Ursachen, be-
trachtet aus einer ganzheitlichen ,Vogelpers-
pektive“. Der groBe Erfolg der chinesischen
Wirtschaft ist unter diesem Aspekt betrachtet
sicherlich bemerkenswert. Es ist zu (berlegen,
ob wir als westliche Gesellschaften uns da nicht
ein Beispiel nehmen, so wie es jeweils zu uns
passt.

Erste Ansdtze gibt es bereits: Zahlreiche
Staatsmanner und Topmanager génnen sich
ganz selbstverstandlich solche ,Spirituellen
Counselors*. Fiir die Durchfiihrung von Projek-
ten wirden sich aus meiner Sicht ganzheitlich
ausgerichtete ,Sounding Boards" als sinnvolle
Reflektionsinstanzen anbieten. Ihre standard-
méBige Etablierung kénnte dem Management
bei wichtigen Vorhaben wertvolle qualitative
Aspekte als Entscheidungshilfe liefern — vor-
ausgesetzt die eingesetzten Berater bringen die
hier erwdhnten Skills mit.

Bewusstheit und Ganzheitlichkeit
fordern Unternehmen

Es ist meine feste Uberzeugung, dass im Wirt-
schaftsleben auch zukinftig intensiv und ziel-
gerichtet gearbeitet werden muss, da nur so
das zum Uberleben notwendige Geld verdient
werden kann. Zur Diskussion stelle ich aller-
dings, in welcher Art und Weise das geschehen
muss bzw. darf. Die Beschleunigung des Teu-
felskreises aus Unzufriedenheit und Destrukti-
vitat im Business zeigt deutlich, dass eine rein
quantitativ ausgerichtete Motivation auf Dauer
nicht mehr funktionieren wird. Der scheinbare
Verzicht auf einige Basispunkte an Marge, bei-
spielsweise durch Reduzieren von Geschwin-

CM September / Oktober 2014

digkeit und Druck an manchen Stellen, zahlt
sich meiner Meinung nach sehr bald positiv
aus. Voraussetzung sind bewusste und ganz-
heitlich ausgerichtete Manager, die in Unter-
nehmen ein Klima der Fairness, des Mitgeflinls
und der Menschlichkeit etablieren. In solchen
Unternehmen wiirden sich Mitarbeiter wohlf(ih-
len, ihre Potenziale kdnnten in einem gemein-
samen Miteinander und konstruktivem Aus-
tausch gedeihen. Ich bin mir sicher, dass eine
solche Atmosphére sehr schnell auf Klienten
und Geschéftspartner ausstrahlt und den Erfolg
in Form von Kunden- und Mitarbeitertreue auf
ein ungeahntes Niveau hebt.

In diesem Sinne wird es fiir Manager und Con-
troller zunehmend wichtiger, sich viel mehr mit
den Fragen nach dem Sinn ihres Tuns und
den Motiven ihres Handelns offen und ehr-
lich auseinanderzusetzen — so wie es viele
Menschen schon in einem privaten Kontext tun.
Eine sinnvolle Qualititssicherung fiir Fiihrungs-
kré&fte braucht dann in absehbarer Zeit neben
aller Fachlichkeit auch eine spirituelle Bewusst-
seinsschulung. Dazu zéhlt das Erlernen von
Meditationstechniken, das Vermitteln einer
wertebasierten Grundhaltung im Sinne von
Ethik sowie geeigneter Formen gewaltfreier und
verbindender Kommunikation. Eine erfolgreiche
Fihrungskraft der Zukunft wird zusétzlich zu
ihrer fachlichen Brillanz tiber ganzheitliche Soft-
Skills verfiigen (missen) und diese durch regel-
méBige Qualitatssicherung weiter entwickeln.
Durch meine Arbeit mdchte ich das Bewusst-
sein starken, dass wir uns alle noch mehr trau-
en, neue Wege einzuschlagen und im (bertra-
genen Sinn ,aus der Reihe fallen“. Denn damit
bilden wir immer auch den Anfang einer neuen
Reihe, die sich so formieren kann, wie es unse-
ren Vorstellungen, Werten und Uberzeugungen
entspricht.
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Ein Controller als Dozent an einer Fachhochschule

Erfahrungen bei der Konzeption, Entwicklung und Durchfiihrung
einer Hochschulveranstaltung im Controllingbereich

von Christoph Houy

Mit diesem Beitrag mdchte ich die hochinteres-
sante und positive Erfahrung der nebenberufli-
chen Entwicklung und Durchfiinrung einer Con-
trolling-Lehrveranstaltung an einer Fachhoch-
schule schildern. AuBerdem wiirde ich gerne
diejenigen, die sich ebenfalls zu einer solchen
Tétigkeit berufen fiihlen, einerseits dazu ermu-
tigen und andererseits etwas Hilfestellung zur
Vermeidung der Fehler leisten, die mir bei der
ersten Durchfiihrung auf Grund geringer Erfah-
rung unterlaufen sind.

Die Motivation

Da mich die Fahigkeit der souverdnen Vermitt-
lung von Fachthemen schon zu meiner Studi-
enzeit faszinierte und ich seit ldngerem eine
nebenberufliche Lehrtétigkeit als reizvolle Auf-
gabe flr mich angesehen hatte, wurde ich
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hellhdrig, als mir ein befreundeter SAP-Bera-
ter erzéhlte, dass er frilher als externer Lehr-
beauftragter an der Hochschule Rosenheim
tétig war. Als ich ihm mein Interesse an einer
solchen Tétigkeit bekundete, bot er mir an,
den Kontakt zu dort tdtigen Professoren her-
zustellen. So kam es nach ein wenig Zeit zu
den ersten Gesprachen mit mehreren Profes-
soren aus dem Bereich Wirtschaftsinformatik,
insbesondere mit Burghard Feindor, der durch
sein Spezialgebiet ,Unternehmensfiihrung*
auch ein besonderes Interesse an Control-
lingthemen entwickelt hatte.

Das Konzept
Zundchst wurden die beiderseitigen Vorstel-

lungen zu einem mdglichen Wahlpflichtfach
im Controllingbereich ausgetauscht. Schnell

wurde klar, dass eine ausschlieBlich theo-
retische Vorlesung, wie anfénglich von mir
angedacht, den Anspriichen einer Control-
lingveranstaltung fiir Wirtschaftsinfor-
matiker an einer Fachhochschule nicht
geniigen wiirde. Viel eher wiirde doch eine
ausfiihrliche Darstellung der verschiedenen
Schritte zum Aufbau des Controllings eines
Beispielunternehmens einerseits deutlich
besser zum bereits bestehenden Vorlesungs-
programm passen und andererseits bessere
Moglichkeiten zur Nutzung meiner prakti-
schen Erfahrungen bieten. Der Gedanke, den
Studenten anhand eines tberschaubaren
Beispiels in kleinen Dimensionen das zu ver-
mitteln, was in der Unternehmensrealitat mit
Hilfe von méchtigen ERP-Systemen, Daten-
banklésungen und OLAP-Werkzeugen er-
folgt, begeisterte mich sofort, gerade unter
Beriicksichtigung des damit verbundenen
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Vorabinformationen Unternehmensbeispiel ,farbenfrohe Zukunft GmbH*
. nach Abschluss
Ende 2013 Al AU 1. Halbjahr 2014
theoretische . ; End- Erstellun
Info zur Ermittlun, Entwicklun, 9
Grundlagen g c i E_, Planung Aufbau Forecast ergebnisse Manage-
Veranstal- d. Ausgangs- ontrolling Geschifts- A Geschifts- &
des T Reporting Geschafts- ment-
tung . situation struktur - Ahr >
Controllings J J jahr Kommentar
Unterneh- Ergebnis- Sta”‘éardre'
men rechnung [t (Siigti-
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Kunden Standardre-
kostenverf. port Kunden
Umsatzkos-
Produkte Standardr.-
. tenverf. Produkte
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kalkulation rechnung kalkulation Analysen kalkulation kalkulation
- ’ Profit . . .
Beispielhafte Fixkosten Crnter Fixkosten Fixkosten Fixkosten
KoA
Personal- Personal- Personal- Personal-
kosten kosten kosten kosten

Abb. 1: Uberblick des Gesamtablaufs der Veranstaltung ,,Controlling-Praxis im Unternehmen”

Mehrwerts fiir Wirtschaftsinformatiker, die
sich — (iber die technische Umsetzung hinaus
— einen Uberblick tiber zu Grunde liegende
Controlling- und Managementprozesse ver-
schaffen mochten. AuBerdem erinnerte ich
mich an die sehr theoretisch gehaltenen Con-
trollingvorlesungen meiner eigenen Studien-
zeit und deren geringen Beitrag zur Vorberei-
tung auf die spatere berufliche Tatigkeit. Im
Riickblick hatte ich mir wohl auch bei-
spielhaftere und praxishezogenere Lehr-
veranstaltungen gewiinscht.

Um einen beherrschbaren Umfang des Unter-
nehmensbeispiels unter Nutzung von Excel zu
gewahrleisten, entschieden wir uns flr ein fikti-
ves Modell und gegen die Verwendung reeller
Strukturen. Die Beherrschbarkeit der GroBen-
ordnung und der Vorbereitungsaufwand zur
Entwicklung sollten sich recht schnell als kriti-
sche Punkte erweisen.

Da es noch keine konkreten Anhaltspunkte zur
Gestaltung einer derartigen Vorlesung gab,
wurde im néchsten Vorbereitungsschritt ein
Grundkonzept entwickelt, das die konkreten
Zielsetzungen und den mdglichen Ablauf der
Veranstaltung, sowie Vorschlédge flr Aufgaben-
stellungen, Priifungsdurchfiihrung und Leis-
tungsbewertung enthielt. Es sollte sich zeigen,
dass dieses ,nur” als Diskussionsgrundlage
gedachte Basiskonzept der schlussendlichen
Gestaltung schon sehr nahe kam.

Um den zukiinftigen Wirtschaftsinformatikern

groBtmaégliche Unterstiitzung zur technischen

Umsetzung von Management- und Controlling-

prozessen in Systemen und IT-Werkzeugen zu

bieten, sollten folgende Hauptzielsetzungen er-

flillt werden:

* Vermittlung des Mehrwerts eines Control-
lingkonzeptes fiir Unternehmen

* Erlduterung der Zusammenhénge der darin
enthaltenen, periodisch wiederkehrenden
Kernprozesse (Planung, Information,
Analyse, Steuerung und Prognose)

* Entwicklung einfacher EDV-getragener
Lésungen zur Unterstiitzung dieser Prozesse

* Aufbau von Controllingstrukturen (Kosten-

arten, Kostenstellen, Profit Center)

Basisversténdnis fiir die Zusammenhéange

in einem ERP-System

* Einblick in typische Geschéftsvorfélle und
Managementprozesse eines Unternehmens

* Entwicklung einfacher Reports und passen-
der Diagrammdarstellungen

In punkto Veranstaltungsaufbau (siehe Abbil-
dung 1) hielt ich es flr sinnvoll, den Studenten
vorab die wichtigsten theoretischen Grundla-
gen hinsichtlich Controllingdefinition, Control-
lingrollen und Regelkreis mit seinen Kernpro-
zessen zu vermitteln, um eine gute Basis zur
Bearbeitung des Unternehmensbeispiels zu
bieten. AnschlieBend sollte dieses Beispiel mit
der Herleitung der Ergebniswerte eines Aus-
gangsjahres in verschiedenen Positionen der
Kosten- und Leistungsrechnung und dem

Aufbau geeigneter Controllingstrukturen unter
Deckungsbeitragsgesichtspunkten gestartet
werden. Dieses Ausgangsjahr war im weiteren
Verlauf als Grundlage einer Jahresplanung,
der Erstellung eines einfachen Reportings, fir
Abweichungsanalysen und der Entwicklung
eines Forecasts auf Basis von Steuerungs-
maBnahmen vorgesehen.

Nachdem schnell Einigkeit Giber diesen grund-
sétzlichen Ablauf herrschte, entschieden Pro-
fessor Feindor und ich uns gegen eine schrift-
liche Abschlusspriifung im herkdmmlichen Sin-
ne. Stattdessen hielten wir die Erarbeitung
des Controllingkonzepts eines weiteren
Beispielunternehmens in Arbeitsgruppen
mit anschlieBender Abschlussprasentation
fiir den Rahmen einer praxisorientierten
Veranstaltung flir passender. Zur Losung die-
ses Prifungsbeispiels sollten alle bendtigten
Informationen und Aufgabenstellungen zur
Verfligung gestellt werden.

Nun fehlten noch ein passender Name und ein
genauer Zeitplan (siehe Abbildung 2) flr die
Lehrveranstaltung. Hinsichtlich der Namens-
gebung entschieden wir uns fiir ,Controlling-
Praxis im Unternehmen*, kurz CoPra. Bei einer
erwarteten Teilnehmerzahl von 15, sollten 11
von 14 wochentlichen Terminen zur Vermitt-
lung von Basistheorie und Unternehmensbei-
spiel dienen. Zu den verbleibenden 3 Terminen
waren die Schlussprdsentationen angedacht.
Da ich meine ,reichhaltigsten® Erfahrungen im
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Moduliibersicht 'Controlling-Praxis im Unternehmen (CoPra)’

Termin-Nr. Datum

Modul

Vorstellung der Veranstaltung & theoretische Grundlagen des Controllings

Ausgangssituation des Beispielunternehmens
Teil 1 (Umsatz & variable Kosten)

Ausgangssituation des Beispielunternehmens
Teil 2 (Fixkosten)

Entwicklung der Controlling-Struktur
Teil 1 (Kostenarten, Deckungsbeitrage & Ergebnisrechnung)

Entwicklung der Controlling-Struktur
Teil 2 (Kostenstellen, Profit Center und Uberfiihrung Beispiel in die Struktur)

Unternehmensplanung

Teil 1

Unternehmensplanung

Teil 2

Information & Reporting

Ergebnisanalyse

SteuerungsmaBnahmen & Forecast

Unternehmensergebnisse & Management Kommentar

Ergebnisprasentation Gruppen 5 & 1

Ergebnisprasentation Gruppen 2 & 4

Abb. 2: Geplanter zeitlicher Ablauf

Controllingbereich eines groBen Chemie- und
Farbenkonzerns erworben habe, wurde fiir
das Veranstaltungsbeispiel mit der ,farbenfro-
hen Zukunft GmbH" ebenfalls ein Unterneh-
men aus dieser Branche gewahlt, das, neben
weiteren vereinfachenden Annahmen, (iber
keine eigene Produktion verfligt, um nicht von
vornherein alle Dimensionen zu sprengen. Aus
diesem Grund musste sich die Lehrveranstal-
tung auch auf die Gewinn- und Verlustsitua-
tion des Beispielunternehmens konzentrieren,
da eine Abdeckung der kompletten Spann-
weite an Controllingschwerpunkten nattrlich
nicht moglich war.
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Ergebnisprasentation Gruppe 3

Die Entwicklung und Vorbereitung

Nachdem die wichtigsten Eckpunkte festgelegt
waren, startete ich im Mai 2013 mit der Ent-
wicklung des Excel-Modells zum Unterneh-
mensbeispiel, beginnend mit den wichtigsten
Stammdatentabellen, die im Vergleich zur Rea-
litdt mit 10 Kunden (in 2 Vertriebskandlen), 14
Produkten (in 4 Produktkategorien) und ca. 30
Mitarbeitern sehr tbersichtlich aussahen.
Ebenso erschienen ,nur 25 Konten und ca. 15
Kostenstellen gerade noch ausreichend, um die
zentralen Fixkostenbereiche eines Unterneh-
mens abzudecken. Der Eindruck einer tber-

schaubaren GroBe des Beispiels sollte triige-
risch sein, wie sich schnell herausstellte. Da die
Entwicklung einer praxisorientierten Lehrver-
anstaltung fir mich absolutes ,Neuland* be-
deutete, war die Abschédtzung des addquaten
Umfangs dabei die groBte Schwierigkeit. Die
Versuchung ist groB, alles scheinbar Interes-
sante, aber nicht unbedingt Notwendige in ein
Beispiel hineinzupressen.

Der Termin der ersten Vorlesung riickte ,be-
drohlich® né&her, und es existierten lediglich
2 in Excel ausgearbeitete Unternehmensbei-
spiele, jedoch keinerlei verbale Beschreibung



flir die Studenten. Bis kurz vor dem Start ge-
lang es zwar, Veranstaltungs- und Priifungs-
skript als Word-Dateien fertig zu stellen, die
flir die Teilnehmer zum Vor- und Nacharbeiten
natzlich, jedoch zur Prasentation in den Vor-
lesungsterminen nicht geeignet waren. Da
kaum noch Zeit zur Verfugung stand, ent-
schied ich mich zur Entwicklung passender
Powerpoint-Darstellungen parallel zum Fort-
schritt der Vorlesung, mit dem Vorteil, dadurch
kurzfristig auf neue Erkenntnisse reagieren zu
kénnen.

Anfang Oktober 2013 stand meine erste
Hochschulvorlesung kurz bevor. Trotz mehr-
jahriger beruflicher Erfahrung kam eine deut-
liche Nervositdt auf, jedoch auch Neugier im
Hinblick auf Teilnehmerzahl und ersten Kon-
takt. Vorab hatten sich 12 Studenten fir das
Fach angemeldet, womit die Mindestteil-
nehmerzahl dberschritten und der Start der
Lehrveranstaltung sichergestellt war.

Die Premiere

Zur Gestaltung des 1. Termins hatte ich die
theoretischen Controllinggrundlagen aus dem
Wordskript in Powerpoint-Ubersichten iber-
nommen, die ich am Vortag gefiihlte 100 Mal
durchgegangen bin. Damit war eigentlich schon
vorher klar, dass ich nicht mit der notigen
Lockerheit, sondern eher verkrampft vor die
Studenten treten wiirde. Wie bei einer Premie-
re (iblich, kam ich auf Grund eines langen Staus
in Richtung Rosenheim erst kurz vor Vorle-
sungsstart an der Hochschule an, womit der
letzte Funken Konzentration auf meinen ersten
Einsatz auch noch dahin war.

Zu meiner positiven Uberraschung interessier-
ten sich insgesamt 17 Studenten fiir die ,Con-
trolling-Praxis im Unternehmen®. Nach kurzer

Vorstellung meiner Person und des Ablaufs der
Veranstaltung, startete ich ohne groBe Vorwar-
nung mit Definitionsansétzen der betriebswirt-
schaftlichen Disziplin Controlling. Sehr schnell
erkannte ich, dass ein Unterrichtsblock zur aus-
schlieBlichen Theorievermittlung ohne Nutzung
von Beispielen flr diesen Kreis eher uninteres-
sant ist, wenig Rickmeldungen hervorruft und
es kaum gelingt, mit fachspezifischen Themen
S0 zu begeistern, wie es im Berufsleben manch-
mal mdglich ist. Demzufolge machte ich sehr
schnell Bekanntschaft mit dem Phdnomen
,Nutzung von Smartphones” als Folge von Lan-
geweile, das es zu meiner Studienzeit noch
nicht gab. Durch die ,Schitzenhilfe” und den
fachlichen Beistand von Professor Feindor
konnte wir gemeinsam nach ca. 2 Stunden die
Vorlesung erfolgreich zu Ende bringen.

Beeindruckt durch die Erlebnisse in dieser ers-
ten Vorlesung wollte ich einen zukunftsgerich-
teten Vorgehensplan erarbeiten. Professor
Feindor und ich kamen zu dem Ergebnis, dass
der Schliissel zum Erfolg in einer intensive-
ren Einbindung des Teilnehmerkreises und
einer Verdeutlichung von Zusammenhén-
gen anhand von Beispielen liegt.

Die weiteren Erfahrungen

Die zweite Vorlesung bereitete ich unter Be-
rlicksichtigung der geschilderten Erfahrungen
in gednderter Form vor. Ich entwickelte Bei-
spiele zu allen Eckpunkten sowie Aufgaben-
stellungen, zu denen ich Teilnehmer einzeln
oder in Gruppen einbinden konnte — in der
Hoffnung, beim ersten Mal nicht zu viele Stu-
denten von der weiteren Teilnahme abge-
schreckt zu haben. Die Befiirchtung einer
deutlich niedrigeren Teilnehmeranzahl erflillte
sich zu meiner Uberraschung und Freude
nicht, denn der Hérerkreis war genauso groB3
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verfiigt (iber groBe Erfahrung durch Fiihrungspositionen in
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wie in der Vorwoche. Da es mir gelang, die
Themen mit einer gewissen Lockerheit zu
prasentieren, verliefen die weiteren Termine
erfreulich positiv. Die Wiederholung der The-
men der Vorwoche zu Vorlesungsbeginn,
der Einbau von Beispielen aus der eigenen
beruflichen Erfahrung und das Mitwirken
der Studenten machten die Veranstaltung fiir
alle Beteiligten deutlich kurzweiliger. Als Kon-
sequenz wurde ich im Verlauf der Vorlesung
immer sicherer und wirkte viel entspannter.
Auch die Studenten agierten offener und akti-
ver als noch zur Premiere.

Diesem positiven Trend folgend verliefen auch
die nichsten Termine. Die Teilnehmerzahl blieb
im Durchschnitt bei 15. Im Laufe der Wochen
entwickelten sich neue Strategien und Vorge-
hensweisen, Hilfsmittel und Werkzeuge; dabei
lieBen sich niitzliche Erfahrungen sammeln und
eine Vielzahl kleiner Erfolge feiern, von denen
ich die wesentlichen Eckpunkte im Folgenden
zusammengefasst habe:

* Der gut nachvollziehbare und strukturierte
Aufbau der Veranstaltung mit erlduternden
Ubersichten hat bei vielen Studenten erheb-
lich zum besseren Versténdnis der Zusam-
menhange beigetragen.

* Der Einbau der Gruppenarbeiten hat fiir
deutlich mehr Abwechslung gesorgt, auch
wenn dieses Mittel selektiv eingesetzt und
nicht jede Idee ohne vorherige Prifung des
Mehrwerts zum verbesserten Verstandnis
und zur erhohten Aufmerksamkeit umge-
setzt werden sollte. Insbesondere beim
Aufbau komplexerer Controllingstrukturen
(z.B. zur Erlduterung von Deckungsbei-
tragsrechnung, Profit Center) haben sich
Gruppenarbeiten sehr bewéhrt. Die einfiih-
rende ausflhrliche Erklarung der Aufga-
benstellungen war dabei duBerst wichtig,
da sonst ihre positive Wirkung verpufft
ware.

Beispiele aus dem Berufsleben des Control-
lers sind zur Verdeutlichung von Sachverhal-
ten sehr sinnvoll.

Ein von mir zur besseren Koordination vor je-
der Vorlesung angefertigter kurzer Ablauf-
plan hat sich als sehr niitzlich erwiesen.
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* Detaillierte Erluterungen und Wiederholun-
gen der Themen der Vorwoche zu Beginn
jedes Termins wurden generell sehr positiv
bewertet, allerdings gerdt man auch hier
ohne groBe Erfahrung leicht in Versuchung,
weniger wichtige Punkte unangemessen
ausfuhrlich zu behandeln.

* Die Veranstaltungsteilnehmer haben es sehr
geschatzt, wenn auf ihre Hinweise und Ideen
eingegangen wurde. Diese haben erheblich
zur kontinuierlichen Verbesserung der Veran-
staltung beigetragen.

Wie bei einer vollig neu konzipierten Lehrveran-
staltung nicht anders zu erwarten, waren natr-
lich nicht alle Erfanrungen gleichermaBen posi-
tiv und auch nicht alle ausprobierten Strategien
und Ideen erzielten die erhoffte Wirkung, denn
beispielsweise .. .:

* ... wdre eine deutlich kompaktere theore-
tische Hinfiihrung auf das Unternehmens-
beispiel im Sinne der angekiindigten praxiso-
rientierten Veranstaltung empfehlenswert
gewesen.

* ... ist des Ofteren der Versuch gescheitert,
spontan Beispiele an die Tafel zu ,zaubern’.
Damit dies halbwegs souveran wirkt, ist viel
mehr Erfahrung notwendig.

* ... macht die Vielzahl genutzter Dateien (Po-
werpoint-Prasentation, Excel-Modell, etc.)
ein haufiges Springen zwischen den Forma-
ten notwendig, was die Lehrtatigkeit deutlich
verkompliziert und alle Beteiligten leicht den
Uberblick verlieren lasst.
... Sollten auch weitere ,présentationstech-
nische Experimente’ (z.B. Nutzung der Refe-
rentenansicht) vermieden werden. Entweder
man beherrscht diese richtig oder konzent-
riert sich ohne ausreichend Routine lieber
auf die Vermittlung der Inhalte.

* ... kann der Eindruck scheinbaren Desinter-
esses tauschen und deshalb sollte man sich
davon auch nicht beeindrucken lassen, was
anféanglich gar nicht so einfach ist. Bei Erin-
nerung an meine eigene Studienzeit mochte
ich nicht wissen, was sich so mancher Do-
zent bei meinem Anblick gedacht hat.

In Summe gesehen, gelang die Vermittlung ei-
nes umfassenden Bildes des Unternehmenscon-
trollings und eines Verstandnisses der Kernpro-
zesse und Hintergriinde von Woche zu Woche
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immer besser. Entscheidend dafiir war die kon-
tinuierliche Verbesserung der Veranstaltung
auf Basis der genannten Erkenntnisse. Da-
durch wurden Motivation und Energie zur fort-
laufenden Optimierung erhoht. Die Tatsache,
dass sich Professor Feindor, der zu Beginn an
allen Terminen teilgenommen hatte, ab der 4.
Veranstaltung mehr und mehr zurlickzog, war
ein Beleg dafiir, dass ich den Rhythmus zur
Durchfiihrung der Veranstaltung gefunden hatte.

Die Priifungsprasentationen

Nach Beendigung der 11 Vorlesungstermine
sollte sich in den folgenden Priifungsprésenta-
tionen zeigen, ob die Teilnehmer tatséchlich die
beispielhafte Vermittlung eines Controllingkon-
zepts verstanden und verinnerlicht hatten. Im
Laufe der Veranstaltung wurden 5 Gruppen zu
3 bis 4 Studenten gebildet, die in ca. 1,5 Stun-
den ihre Ergebnisse der Ausarbeitung des
Unternehmensbeispiels prasentieren sollten.

Aus den Priifungsergebnissen konnte gefolgert
werden, dass von Seiten einiger Studenten ein
groBer Fokus auf die Ergebnisermittlung in Excel,
jedoch weniger auf das Gesamtverstandnis der
Controllingprozesse gelegt wurde, insbesondere
auch auf die Durchfiinrung einer Ergebnisana-
lyse flir unser Beispielunternehmen. Diese
Schwerpunktverlagerung war im Sinne der ge-
nannten Zielsetzungen nicht beabsichtigt, wurde
aber durch die Gestaltung von Beispiel und Auf-
gabenstellungen gefordert. Damit ergibt sich flr
zukiinftige Durchfiihrungen als wichtigste Kon-
sequenz die Vereinfachung der Zahlengrund-
lage mit Verschlankung der Ergebnisermitt-
lung im Excel-Modell — zu Gunsten einer aus-
fuhrlicheren Auseinandersetzung mit den Ergeb-
nissen des Unternehmensbeispiels in den
einzelnen Controlling-Kernprozessen. Um kein
falsches Bild zu vermitteln, mochte ich an dieser
Stelle die guten bis sehr guten Ergebnisse vieler
Arbeitsgruppen und die iberwiegend professio-
nelle Aufbereitung in den Abschlussprasentatio-
nen hervorheben. Meines Erachtens hat der
GroBteil der Teilnehmer den Mehrwert eines
funktionierenden Unternehmenscontrollings er-
kannt und einen sehr guten Einblick in die einzel-
nen Geschafts- und Managementprozesse be-
kommen. Erheblich dazu beigetragen haben aus
Sicht aller Beteiligten die Verwendung vieler pra-

xisnaher Beispiele und die gelungene Darstellung
von Parallelen zwischen vereinfachten Losungen
im Unternehmensbeispiel und Realitat. Wie be-
reits erwahnt, ist dieses Prozessverstandnis
gerade im Bereich der Wirtschaftsinformatik
mit Blickrichtung auf systemseitige Umset-
zungen von groBer Bedeutung. Sehr positiv
fiel das Feedback der Teilnehmer bzgl. Gesamt-
konzeption und Ablauf der Veranstaltung aus.
Diesbez(iglich wurde unter anderem die Qualitat
und Verstandlichkeit von Vorlesungs- und Pri-
fungsskript hervorgehoben. Weiterhin gestalte-
ten zahlreiche Gruppenarbeiten die Veranstal-
tung aus Sicht der Teilnehmer viel interessanter
und abwechslungsreicher.

Fazit

Mir als zukunftsorientiertem Menschen ist es
wichtig, nicht nur riickblickend die gewonne-
nen Erfahrungen aus Vorbereitung und Ablauf
der Lehrveranstaltung zu schildern, sondern
zusétzlich Konsequenzen flr zuklnftige
Durchflihrungen und weitere Perspektiven
aufzuzeigen. Zu diesem Zweck mdchte ich
noch einmal betonen, dass die Entwicklung
und Durchflihrung einer Lehrveranstaltung,
trotz des groBen zeitlichen Aufwands und des
ein oder anderen negativen Erlebnisses zu Be-
ginn des Semesters, eine sehr positive und
auBergewohnlich wertvolle Erfahrung ist. Sie
bietet flir die Tatigkeit als Controller einen gro-
Ben Mehrwert, gerade wenn es um Kommuni-
kation und Présentation als entscheidende
Qualitaten geht. Innerhalb der Vorbereitung
beschaftigt man sich auBerdem erstmals seit
ldngerem wieder intensiv mit Details und
Sachverhalten, die man nach ein paar Jahren
Berufserfahrung als gegeben betrachtet. Ich
personlich habe bei mir eine Leidenschaft flir
die Lehrtétigkeit entdeckt, die mit wachsender
Routine auch in nebenberuflicher Tatigkeit
sehr viel Freude macht und sich als die erwar-
tet reizvolle Aufgabe erwiesen hat. Wenn Con-
troller-Kollegen fragen wirden, ob ich ihnen
zu einer vergleichbaren Tétigkeit raten wiirde,
konnte ich sicherlich mit gutem Gewissen eine
Empfehlung in diese Richtung aussprechen.
Allerdings sollte man im gleichen Atemzug auf
den nicht unerheblichen Zeitaufwand, zusétz-
lich zu einer hauptberuflichen Tatigkeit, hin-
weisen. [ |
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Escaping on the run — Controller’s , Spirit of
Competition” und Controllingmix — Teil 2

Zentrales vs. dezentrales vs. Self-Controlling vs. externes Consulting

von Kerin und Frank-J. Witt

Bricht man den Nutzeffekt des Wettbewerbs
etwas weiter herunter, so stellt Abbildung 7
diverse mdgliche Wettbewerbseinzeleffekte
dar (wieder 10er Ratingskala mit fiinf Negativ-
und fiinf Positivschritten).

Wetthewerbseffekte
Wettbewerbsfaktoren

Es konnten mittels einer Faktoranalyse fiinf
Faktoren generiert, d.h. identifiziert werden,
die den Wettbewerb bzw. das Wettbewerbs-
geschehen bzgl. des Controllingservice charak-
terisieren (vgl. Abbildung 8). Diese flinf Fakto-
ren sind (Beispiele fir die einzelnen Items, d. h.
Kriterien, die durch einen jeweiligen Faktor zu-
sammengefasst, also gebiindelt und ,erklart*
werden in Klammern):

* F, Organisation (Zentralcontrolling, Anteil
ausgegliederter Projekte am Gesamtorgani-
sationsvolumen des Unternehmens, Domi-
nanz durch internationale Konzernleitung,
Standort in Ballungszentren, Organisations-
struktur tief-hierarchisch, Bedeutung des
Wert- und des Wertkettencontrollings, rela-
tiv geringer Durchschnittsumfang der sog.
Lenkungs- oder Leitungsspanne, hohe Be-
deutung bzw. Einfluss der Arbeitnehmerver-
tretung, Ubersichtliche Struktur bzw. sogar
Dominanz der Gesellschafter, Familienunter-
nehmen oder tendenziell anonyme Gesell-
schafter mit straffer Managementflihrung,
klare Karrierephilosophie und Stellenbeset-
zungspolitik im Unternehmen, dominantes
Erfolgsziel im Unternehmen)

* F, Verhaltensorientierung (Formalquali-
fikation des Managements, kaufméannisch

dominierte Geschéftsleitung, explizite Con-
trollingeinbindung, d. h. -existenz im Vorstand
bzw. in der Geschéftsflinrung, Dienst- und
Lebensalter des Managements, Aufgaben-
umfang des Managers, Weiterbildungsinten-
sitat bei Managern und Controllern)

F, Standards (Anteil standardisierter Rou-
tine-Controllingleistungen in Bezug auf
sdmtliche Controllingprozesse, Umfang
Softwareeinsatz im Controlling, zentrale
Datenhaltung, hohe Kostenorientierung des
Controllingservice, Anteil innovativer Con-
trollingtools)

F, Marketingkomplexitat (Wettbewerbs-
situation des Unternehmens auf seinen Ab-
satzmarkten, Internationalitét, Individualisie-
rungsgrad im Produktprogramm, Dienstleis-
tungsanteil im Produktprogramm geméas Er-
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Mehr Zeit fiir den einzelnen C-Kunden
Verand. b. ProjektC

Verénd. b. Budgeting

Verénd. b. WertC

Steig. Reportingqualitat

Verbess. Stakeholderzufriedenheit

Verand. b. LogistikC

Engerer Kontakt zum C-Kunden

Verand. b. ProduktionsC
Softwaredominiertes C

Verénd. b. PersonalC

Verénd. b. BeschaffungsC

Verénd. b. ErfolgsC

Verand. b. Strat. C

Verand. b. Rating

Verbesserung bei besteh. Controllingbereichen
Kooperation mit Controllingkunden

Verand. b. InvestitionsC

Verand. b. GeschéftsprozessC

Verand. b. F&E-C

Geringere Anz. Controllingkunden

Veréand. b. IT-C

Verénd. b. InnovationsC

Verand. b. MarketingC

Know-How- und Controllerspezialisierung
Flexibilitat bei Personalpools in C-Projekten
Schnellere Einfiihrung des IFRS-basierten C
Dominanz C-Standards

ErschlieBung neuer Controllinfelder
Controllingspezif. Know-How bei C-Kunden

Hohere Arbeitsbelastung fiir den Contr.

Einsparung/“Rationalisierung* bei C-Abteilung

*#49%
" +H*%
3.1 ’
+#)%
.2’7 ______ | 2’4
04 +H*%
2,1 _.
(#)%
-1,3 '
1"#,9
-1,9 T
-0,5 %
11 ‘
i (#%
-0,9
a4 +H#*%
0,8 ii— k
s 2,1
-0,7 '
— +#5%
-0,6 :
. '#*%
0,4 i
'#'%
-0,3
'#,%
7 5
0,6 ’
(#&%
0, ’
(#)%
0.9
” (#%
,
(#*%
3 '#5%
1+#+% 0,2
251
— 74#8%
5 '#,%
/0
7% (%
*0
33 43
'#&%
.3
*#49%
. 0,6
: 35
Ty
1"#)% 7
e (1%
41
T Externberater
4 '%
41
EManager "#8&%
08 41
] 11489
Controller 1"#5% ™ 46

84 Abb. 7: Mikroperspektive: Was bewirkt intensivierter Controllingwetthewerb?

ONTROLLER
'ﬂr'l-ﬁ;ﬁ-h.-



CM September / Oktober 2014

F4 Marketing-
komplexitat;
19

20

F5 Sonstiges;

9“

F3 Standards;

Abb. 8: Prozentuales Bedeutungs-, d. h. Erklarungsgewicht der Wetthewerbsfaktoren im Controllingmarkt

F1 Organisation;

F2 Verhalten;
22

31

l6sgewicht, Dienstleistungsbedeutung flr
Image- und Verbundfunktion, Preiskampf
und Preisindividualisierung, Risiko, Nahe
zum Endverbrauchermarkt)

* F, Sonstiges und unerklérte ltems.

Diese Faktoren sind sowohl branchen- als
auch unternehmensgroBen-ubergreifend rela-
tiv stabil, was ihre Blindelungs- und Erkla-
rungskraft anbelangt. Daher kommt ihnen ge-
nerelle Wettbewerbsdeutung in Bezug auf den
Controllingmarkt zu. Es dominiert der Faktor
»organisation“, wahrend die Erklarungskraft
der (brigen Faktoren zueinander in etwa
gleich ist.

Leistungsclusterung des Controllingmix

Die Clusterung, also die Zusammenfassung
markt- und wettbewerbsahnlicher Teilleistungen
aus dem Gesamtservicespektrum des Control-
lings zu einzelnen, in sich dann recht homoge-
nen, zueinander aber heterogenen Clustern er-
gab eine Einteilung gemas Abbildung 9. Zusétz-
lich wird in Abbildung 9 das ungefahre jeweilige
Clustervolumen (= prozentuales Bedeutungsge-
wicht) relativ zu den anderen Clustern visuali-
siert (Gesamtsumme der Prozentanteile daher
selbstverstdndlich 100). Das Volumen wurde
dabei durch Prozessanzahlen geschatzt. Diese
sieben Cluster des gesamten Controllingmix
sind (wieder je Cluster mit einigen Leistungsbei-

spielen in Klammern; durch diese Beispiele wird
das einzelne Cluster zugleich auch kurzcharak-
terisiert):

* C, Risikoleistungen (Rating, Basel-Il, Pro-
jektfortschrittscontrolling, IT-Controlling,
Uberleitung auf IFRS, Innovationscontrolling;
es handelt sich also bei Cluster C1 nicht um
Leistungen innerhalb des Risikocontrolling
(siehe Cb), sondern vielmehr um Services,
die flir den Controller als Serviceprovider risi-
kobehaftet sind, was u.a. seine Anerken-
nung, Reputation, Konsequenzen mit weite-
ren Folge- bzw. Ausstrahlungseffekten wie
etwa bei einem maglicherweise ,falschen*
Ratingergebnis anbelangt)

15

C6 Know-how; 15 “ .

C5 Komplex. Leistung;

C4 Add-ons; 15

C7 Sonstiges; 3 C1 Risiko; 9

C2 Standards; 29

C3 Str. Leistung; 14

Abb. 9: Wettbewerbsbezogene Clusterung der Controllingleistungen
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Abb. 10: Segmentation der Controllingbereiche und -tools nach Wetthewerbsintensitat und -potenzial

* C, Periodisch wiederkehrende
Standardleistungen (Reporting, Erfolgs-
rechnung, Prozesscontrolling)

Prozessfreiheit * C, Strategische Controllingleistungen

(Szenarien, Gap und strategisches Forecas-

ting, SOFT-Analyse, Personalcontrolling)

Inhouse

* C, Add-on-Services (Steuercontrolling,
Facilitycontrolling)

Extern * C, Komplexe Leistungen (Marktbeurtei-
lung, Erlos- und Preiscontrolling, Risiko-
controlling)

Dezentral

* C, Spezial-Know-How (umfangreiche
Statistikauswertung, weiche Analysen wie
etwa Kulturbeurteilung)

SelfC

* C, Sonstiges (ABCD-Analyse).

Zentral
Wettbewerbsintensitét

m Externberater = Manager ® Controller Abbildung 10 fokussiert ein Kernfrage: Welche
Controllingfelder sind bereits jetzt schon
Lsumworbener” — quasi wetthewerbsinten-

. ver - als andera; welches Potenzial an
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Wettbewerbsintensitat steckt in ihnen, d. h.
wie viel Wettbewerb kénnen sie vermutlich
vertragen? Es zeigt sich in Abbildung 10
(Ratingwerte), dass

* gerade Controllingleistungen, die eher kun-
denindividualisiert und/oder absatzmarktnah
erbracht werden (z.B. Innovationscontrolling,
Erlos- und Marketingcontrolling) schon jetzt
etwas wettbewerbsintensiver positioniert
sind (etwa durch fallweise Hinzuziehung von
spezialisierten Externberatern) und auch
noch mehr Wettbewerb vertragen

demgegenuber insbesondere (ibergreifende
Standardleistungen (etwa unternehmens-
weites Kosten- und Erfolgscontrolling, Fi-
nanzcontrolling, unternehmensglobales
Reporting) eher wettbewerbsfern sind und
vermutlich auch bleiben werden.

Wetthbewerbskonzepte fiir den
Controllingmarkt

Mittels eine Cluster- und einer Faktorana-
lyse konnten die diversen Wettbewerbspositi-
onen des Controllingservice empirisch darauf-
hin untersucht werden, ob sie in der Unter-
nehmens- und Controllingpraxis entweder tat-
sdchlich als jeweils eigenstandige Grundtypen
anzusehen oder aber zusammenzufassen
sind, so dass dann keine klaren Abgrenzun-
gen mehr sichtbar waren (vgl. zur Typologisie-
rung interner Leistungen grundsatzlich etwa
Witt 1988).

Ohne hier auf die Details einzugehen, zeigt sich

als Gesamtergebnis: Angesichts der bei der

Faktoranalyse und Clusterung eingesetzten und

evident gewordenen Items, wie z.B.

* Leistungskomplexitat

* Erbringungsfrequenz

* zwingende Kundenmitwirkung, d. h.
sogenannte Kundenintegration

* fachabteilungsspezifische vs. unterneh-
mensglobale Leistung

* unternehmensexterne Leistungswirkung

* Kosten der Controllingleistung

lassen sich dann in Bezug auf den unterneh-
mensinternen Wettbewerb sechs Basistypen
unterscheiden. Diese sind

1. Zentralisierter Controllingservice, der
durchaus auch dezentrale Ableger aufweisen
kann, grundsétzlich aber strikte Standards
vorgibt und auch durchsetzt.

2. Selfcontrolling unter weitgehender Eigen-
regie der dezentralen Units. Das jeweilige
Unit ist ergebnisverantwortlich, setzt aber
das Controlling eigenverantwortlich ein.
Zentrale und insbesondere auch externe
Controllinghilfe ist hier mdglich, ein solches
Back-up etwa seitens des — dann ausge-
dinnten — Zentralcontrollings aber keines-
wegs Pflicht.

3. Dezentrales Controlling, als Mix aus kon-
sequentem Selfcontrolling und strikt zentra-
lisiertem Controlling, so etwa mit klaren Vor-
gaben durch die Zentrale, quasi dann ein
Franchisekonzept flr das unternehmensin-
terne Controlling.

4. Externberatung, bei der namentlich Pro-
jektmanager in Personalunion sowohl Cont-
roller- als auch Manageraufgaben (iberneh-
men und sich diesheziiglich durch externe
Spezialisten beraten lassen bzw. diesen
Spezialisten sogar bestimmte, meist um-
fangreiche Aufgabenpakete im Sinne des
Qutsourcings (bergeben.

5. Inhouse-Consulting fir Controller, also ein
dezentralisiertes Controlling mit zentralisier-
ten Inhouse-Consultants fiir den Controller,
z.T. aber auch direkt fiir die Controlling-
anwender unter Umgehung der Controlling-
abteilung, die u.a. auch Standards sichern
sollen. Dieses Konzept als flinfte spezifische
Auspragung stellt nach unseren empirischen
Erkenntnissen ebenfalls ein eigenstandiges
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Wettbewerbskonzept dar, obwohl es aus
wetthewerbsbezogener Perspektive eher ein
Hybrid aus den vier vorgenannten Konzepten
ist. Dennoch wird es in Augen der Control-
lingpraxis eher eigensténdig wahrgenom-
men und soll daher hier als flinfte Wettbe-
werbskategorie bezeichnet werden.

6. Prozesshezogene Freiheiten (beispiels-
weise unternehmensintern erweiterte Con-
trollerzustandigkeit, frei(er)e Budget- und
(Verrechnungs)preisverhandlungen).

Zwischen diesen Grundtypen der Positionie-
rungsmdglichkeiten des Controllingservice gibt
es selbstverstandlich Zwischenldsungen, so
dass insgesamt ein breites Positionierungs-
spektrum bzw. ein -kontinuum aufgespannt
wird. Abbildung 11 veranschaulicht, welche
Praxisrelevanz den einzelnen Wettbewerbskon-
zepten seitens der Praxis (Controller, Manager,
Externberater) zugemessen wird (Ratingskala).
Es zeigt sich, dass

* Selfcontrolling

* Dezentralcontrolling

die hochste Praxisrelevanz zugewiesen be-
kommen.

Im nédchsten Heft folgt die Fortsetzung dieses

Beitrags mit

= Erfolgsverbesserung durch Controlling-
wettbewerb

= Spirits" und UnternehmensgréBe

Die Literatur finden Sie im Juli/August Heft
2014, S. 87. [ |

i Reporting.

M Kerin Witt

ist Dipl.-Verw. Dipl.-Kffr. und profitiert vor allem aus der Mitar-
beit an Forschungs- und Beratungsprojekten (TIM&C) in den
Bereichen Controllingtools, IT-Basierung des Controllingrepor-
tes, IFRS-Integration im Controlling, Statistics in Controllers

M Frank-J. Witt

promovierte zundchst mit einem Marketingthema, aber schon
Mitte der 80er Jahre erfolgte der Wechsel ganz hin zum Controlling:
Mit seiner langjahrigen Erfahrung aus Forschung, Beratung und
Lehrtétigkeit als Professor u. Leiter des Transfer-Instituts
Management&Controlling (TIM&C) liegen aktuell Interessens-
schwerpunkte im verhaltensorientierten Controlling/Controllertheo-
rie, Erloscontrolling, Reporting mit IT-Stiitzung des Controllings.
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Auf ein Wort

BegriiBungs-Zitat dieser Neuausgabe

Lertrauen ist eine zarte Pflanze. Ist es zerstort, kommt es sobald
nicht wieder."

Otto von Bismarck (Eiserner Kanzler)

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich sehr, Sie zur 202. Ausgabe des Literaturforums
im 39. Jahrgang begriiBen zu diirfen. Ziel Ihres Literaturforums
ist es, Literaturvermittlung und Fachkommunikation zu ver-
binden, mit der Intention, einen mdglichst hohen Nutzwert zu
bieten. Auf diesem Wege unterliegt das Literaturforum einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess. lhre Hinweise und Wiinsche
zur weiteren Ausgestaltung und Verbesserung sind willkommen.

In dieser Ausgabe finden Sie:

1. Literarische Schlaglichter / Leseproben

2. Buchbesprechungen zu den Themenbereichen

 Wirtschaftssoziologie

« Controlling — neue Themen, andere Betrachtungen
« Controlling — Methoden, Techniken und Instrumente
» Mittelstand — Erfolgsfaktor der Wirtschaft

» Banking aus drei Perspektiven

« Die andere Perspektive

3. Das Schreib- und Medien-ABC: Mdchten Sie ein
Fachbuch schreiben?

Leser bzw. ICV- und RMA-Mitglieder als Autoren

Das Controller Magazin ist zugleich Mitgliederzeitschrift des Inter-
nationalen Controller Vereins (ICV) und der Risk Management As-
sociation e.V. (RMA). Daraus ergibt sich, geeignete Fachbuicher
von Mitgliedern dieser Organisationen im Literaturforum beson-
ders zu beriicksichtigen und in die Aufmerksamkeit zu stellen. In
dieser Ausgabe sind es folgende Autoren mit diesen Titeln:
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Schneider, Christian (Hrsg.): Unternehmenssteuerung und
Controlling im OPNV

Oehler, Karsten: Excel im Controlling fiir Dummies
Bendélken, Heinz (mit Wings, Heinz): Banking 3.0

Literarische Schlaglichter

— Leseproben aus Biichern
dieser Ausgabe -

Uberzogenes Controlling fiihrt dagegen zum inneren Riickzug und
schlimmstenfalls sogar zu manipulierten Daten. — Aus: Arnold: Der beste
Rat, den ich je bekam, S. 163.

Bewerten heiBt vergleichen. — Aus: Ihlau et al. Besonderheiten bei der
Bewertung von KMU, S. 243.

Compliance ist eigentlich kein neues Thema. Neu ist die Intensitét, wie
derartige Themen durch Behdrden, Auditoren und die Offentlichkeit ver-
folgt werden. Die mediale Aufmerksamkeit ist groBer geworden. — Aus:
Eckert: Praxiswissen Compliance, S. 180 f.

Verdnderte Rahmenbedingungen der Finanzierungsumwelt, insbesondere
gednderte Eigenkapitalanforderungen fir Kreditinstitute, flihren dazu,
dass sowohl die Kapitalgeber als auch die Unternehmen vorhandene Fi-
nanzierungsstrukturen iiberdenken und gegebenenfalls alternative
Gestaltungen vornehmen miissen. — Aus: Bosl et al.: Fremdfinanzierung
fur den Mittelstand, S. 14.

Auch fir jemanden, der iber angemessene Beschreibungen und mog-
liche Ldsungen wirtschaftlicher Probleme nachdenken will, ist es unum-
ganglich, unterschiedliche Perspektiven einzunehmen und ihre Leis-
tungsféhigkeit zu priifen. — Aus: Hedtke: Wirtschaftssoziologie, S. 12.

Nirwana-Vorwurf: Vorwurf der Realitatsferne bestimmter Modelle (Modell
der vollsténdigen Konkurrenz, Gleichgewichtsmodell der Wohlfahrtsékonomik)
— Aus: Springer Fachmedien: Kompakt-Lexikon Finanzwissenschaft, S. 150.

Aber das Leben als Controller ist nicht einfach und so werden es leider auch
nicht die Modelle sein. — Aus: Oehler: Excel im Controlling fiir Dummies, S. 16

Sichtbar, handgemacht und partizipativ sind drei Trends, um den Heraus-
forderungen der Wissensgesellschaft zu begegnen. Visualisierung verei-
nigt sie zu einer neuen Art des Denkens und Zusammenarbeitens. — Aus:
Haussmann: Uzmo, S. 20.

Bei systematischen Reports oder Ad-hoc-Analysen geht am Anfang
nichts auf Knopfdruck oder rasend schnell. Dieser Gedanke wird ledig-
lich im Management irrtimlich kultiviert. — Aus: Nelles: Excel 2013 im
Controlling, S. 24.
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Bei der Umsetzung dieser Aufgabe ist zu bedenken, dass hdufig gegen-
teilige Interessen bei der Abteilung oder dem Bereich bestehen, da die
Ubermittlung von (zu) transparenten, genauen und detaillierten Informa-
tionen an das Controlling und somit die Geschéftsflihrung oftmals als
gefahrlich bzw. Eingriff in die Informationshoheit des Abteilungs- oder
Bereichsleiters erachtet werden. — Aus: Schmid-Gundram: Controlling-
Praxis im Mittelstand, S. 71.

SchlieBlich verlangt ein derartiger Ansatz auch ein hoheres MaB an ver-
trauensvoller und vertraulicher Zusammenarbeit aller Beteiligten (intern
und extern). Die erheblich verbesserte Transparenz nach innen und au-
Ben muss gewollt sein und die jeweiligen Interessenvertreter miissen
sorgfaltig und fair mit den Erkenntnissen umgehen. — Aus: Schneider:
Unternehmenssteuerung und Controlling im OPNV, S. 50.

Die EDV-Ablagestrukturen sind (...) mit der Zeit entstanden und im-
mer weiter gewachsen. Jeder speicherte die Dokumente nach bestem
Wissen und Gewissen, wo dies am logischsten schien. Doch was der
eine Mitarbeiter flir logisch hélt, muss der ndchste noch lange nicht ver-
stehen oder fiir sinnvoll finden. — Aus: Kurz: Fiir immer aufgerdumt —
auch digital, S. 52.

Die Bankenwelt der 20erJahre wird digitaler, mobiler, die sozialen Netz-
werke einbeziehend und emotionaler. — Aus: Bendlken / Wings: Banking
3.0, S. 245.

Unterschiede zwischen Fundamentalwerten und der tatséchlichen Kurs-
bildung an den Finanzmérkten gehen auf Marktstimmungen zuriick.
Beispielsweise werden die Anleger in gewissen Zeiten vorsichtiger, dann
wieder unvorsichtiger. — Aus: Spremann: Private Banking, S. 72.

Fiir einen Berater ist es erst einmal wichtiger, bei seinem Vorgesetzten
gut dazustehen als bei Ihnen. — Aus: Neumann: Banker verstehen, S. 9.

Persdnlichkeit ist das, was (ibrig bleibt, wenn man Amter, Orden und Titel
von einer Person abzieht. — Aus: GoldfuB: Selber denken kostet nichts, S. 43.

Eine erfolgreiche operative Wertsteigerung basiert immer auf der
Einbindung méglichst vieler Menschen in einem Unternehmen. — Aus:
Freibichler / Stiehl: Praxishandbuch Operative Wertsteigerung, S. 175.

Besprechungen

In der Diskussion:

Wirtschaftssoziologie

Experten sprechen von einer ,viel beachteten Renaissance” der Wirt-
schaftssoziologie. Die Verbindung von Wirtschaft und Gesellschaft riickt
als Themen- und Analysefeld zunehmend in die Aufmerksamkeit. Die
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Wirtschaftssoziologie hat daher deutliche Schnittstellen zur Betriebs- und
Volkswirtschaft. Dementsprechend gibt es viele Griinde, eine Neuer-
scheinung eines bedeutenden Fachvertreters in das Literaturforum auf-
zunehmen. Intensive Bemtihungen, mit dem Autor des nachfolgenden
Buches ein Interview zu filhren, blieben leider erfolglos.

Hedtke, Reinhold
Wirtschaftssoziologie
Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft 2014 — 272 Seiten, € 19,99

Buchiiberblick

Der Autor, Prof. Dr. Reinhold Hedtke, lehrt
Wirtschaftssoziologie und Didaktik der
Sozialwissenschaften an der Fakultat flir
Soziologie der Universitat Bielefeld. Der
Band erscheint in der Reihe ,UTB Sozial-
wissenschaften”. Diese bietet vor allem
Lehrblcher fiir das Studium. Die vorlie-
gende Neuerscheinung vermittelt eine
allgemeine Einflihrung in die Wirtschafts-
soziologie. Dariiber hinaus werden einige
ausgewdhlte thematische Aspekte vertieft. Die Wirtschaftssoziologie ist
eine wissenschaftliche Disziplin mit vielfaltigen Schnittstellen zur Volks-
und Betriebswirtschaft.

Inhaltsiibersicht

Einflihrung, z.B. Selbstverstandnis, Werkzeuge und Erwartungen — The-
oretische Grundlagen der Wirtschaftssoziologie, z. B. Handeln der dkono-
mischen Akteure — Grundlagen und Grundfiguren wirtschaftssoziologi-
schen Denkens, z.B. Geld und Zahlung oder Konkurrenz und Kooperation
— Formen der Koordination in der Wirtschaft, z. B. Unternehmen und
Netzwerke — Wirtschaft und Gesellschaft, z. B. Marktgesellschaft und
Okonomisierung

Einordnung und Bewertung

Die Wirtschaftssoziologie befasst sich auf vielfache Weise mit Frage-
stellungen des wirtschaftlichen Handelns, betrachtet diese aber aus
einer anderen Perspektive: aus der des sozialen Handelns. Daher
unterstreicht der Autor auch: ,Die Wirtschaftssoziologie liefert mithilfe
soziologischer Denkweisen eigenstandige Beschreibungen und Erkldrun-
gen der Wirtschaft." Die Neuerscheinung ist zundchst ein Lehrbuch fir
das Studium, und zwar didaktisch ein bemerkenswertes Buch. Der offe-
ne und pluralistische Ansatz, die Multiperspektivitdt in Theorien und
Modellen erdffnet einen weiten Zugang. Die gesonderte Darstellung von
12 soziologischen Positionen, die Behandlung von Féllen und die heraus-
gehobene Erlduterung von 19 bedeutenden Begriffen steigern Aussage-
kraft und fordern die Lesbarkeit. Die insgesamt 29 ,Denk-Pausen”
stoBen zur eigensténdigen Bearbeitung spezifischer Fragestellungen
an. Auch stilistisch wéhlt der Autor eigene Wege. Er spricht explizit von
,Leserin“ mit dem Hinweis, die weibliche Form verwende der Text als mit
der ménnlichen synonym. Es ist dartiber hinaus ein Impuls-Buch, weil
der Titel zur priifenden und bewertenden Betrachtung ausgewdahlter The-
men anregt. Letztlich ist es auch ein Ergénzungsbuch zur klassischen
Wirtschaftsliteratur, weil es dazu auffordert, (iber den gegebenen Ge-

Wirtschatis-
sozhloghe




sichtskreis hinauszublicken. Wer sich ,aus anderer Perspektive“ und
auf Hochschulniveau néher mit bestimmten Begriffen, Themen und
Problematiken befassen mdchte, wie beispielsweise Akteur, Arbeit,
Einbettung, Geld, Hierarchie, Konkurrenz, Macht, Markt, Netzwerk oder
Ungleichheit, findet eine lohnende Lektiire.

Verlagsprasentation mit Online-Leseprobe (Abfrage am 28.02.14):
http://www.uvk.de/buecher/alle/db/titel/details/wirtschaftssoziologie////
¢ch/d3820117acfOb870985631e2achbaafd/

Controlling — neue Themen,

andere Betrachtungen

Schneider, Christian (Hrsg.):
Unternehmenssteuerung und Controlling
im OPNV

Hamburg: DVV Media Group 2013 — 224 Seiten, € 49,

Buchiiberblick

Den Angaben zufolge handelt es sich bei
den Beitrégen der vorliegenden Veroffent-
lichung — bis auf zwei Ausnahmen — um
Referate aus einer Veranstaltungsreihe der
OPNV-Akademie, wobei OPNV fiir Offent-
lichen Personennahverkehr steht. In die-
sem Sammelband erortern Experten aus
OPNV-Unternehmen, Wissenschaft und
Beratungshdusern aktuelle Themen und
Entwicklungen.

Inhaltsiibersicht

Der OPNV im Wandel — Benchmarking — Planung und Budgetierung —
Target Costing — Einfluss EU Verordnung — Nachhaltigkeit und die Rolle
des Controllings — Unternehmenssteuerung mit Kennzahlen — Wirtschaft-
lichkeitsrechnung —M&A-Prozesse — Tariffortentwicklung — Linienerlds-
rechnung — Ertragsmanagement und Marketingcontrolling — Einnah-
meaufteilung — Beihilfen-Controlling — Anforderungen an die Ausgestal-
tung des Berichtswesens

Einordnung und Bewertung

Der Band gibt einen recht informativen Einblick in ein spezifisches
Branchencontrolling, wobei die Ausfilhrungen in einem gewissen
Umfang auch flr die Logistikoranche allgemein bedeutsam sind, z.B.
Unternehmenssteuerung mit Kennzahlen. Manche Themen, beispiels-
weise Nachhaltigkeit und Controlling, haben eine dartiber hinausgehen-
de Relevanz. Der Band vermittelt einen thematischen Uberblick zu den
ausgewahlten Teilgebieten, arbeitet die jeweiligen Problemstellungen
heraus, berichtet (iber Erfahrungen und bringt Anregungen und
Losungsansétze in die Diskussion. Der Titel vermittelt Managern
und Controllern eine Orientierungshilfe iiber Fragen und Aufgaben,
die ,dran sein kdnnen“ — und bietet dazu Fachwissen, Beurteilungen
und Einschatzungen. Das Buch ist (ibersichtlich und lesefreundlich
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gestaltet. Insgesamt eine aufschlussreiche Darstellung von Control-
lingthemen im Offentlichen Personennahverkehr und angrenzenden
Gebieten.

Online-Leseprobe (Abfrage am 09.04.14): http://digimagazin.dvz.de/
leseproben/Leseprobe_Unternehmensst_OEPNV/

Freibichler, Wolfgang / Stiehl, Anselm
Praxishandbuch Operative Wertsteigerung

Wiesbaden: Gabler Springer Verlag 2013 — 204 Seiten,
gedrucktes Buch € 99,99 / E-Book € 79,99

Buchiiberblick

Die Autoren, Dr. Wolfgang Freibichler und
Anselm Stiehl, sind den Angaben zufolge
Flihrungskréfte einer filhrenden Manage-
mentberatung. Der Untertitel ,,Wie Top-
Entscheider Potenziale zur Optimie-
rung erkennen und nutzen“ verdeut-
licht: Es ist ein Programm- und Arbeits-
buch, das auf die Identifizierung und
Realisierung von Potenzialen zur Wertstei-
gerung zielt.

Inhaltsiibersicht

Einleitung — Reduzierung der Kosten, z.B. Lieferantenauswahl und
Produktgestaltung — Realisierung von Wachstum, z. B. Preise und
Auftragsabwicklung — Erhéhung des Cashflows, z.B. Durchlaufzeiten —
Sicherstellung der nachhaltigen Optimierung, z.B. verdnderungsbereite
Menschen — Fazit

Einordnung und Bewertung

Die vorliegende Neuerscheinung zeichnet sich durch eine streng syste-
matisch geordnete Wissensdarstellung aus. Die Gliederung des Inhalts
folgt Themenschwerpunkten. Innerhalb der jeweiligen Themen wird
prozess- und aufgabenorientiert strukturiert (von Hintergriinde tiber
Indikatoren und Lésungen bis Argumentationshilfe). Die vermittelten
Informationen beruhen den Angaben zufolge auf Praxis- und Bera-
tungserfahrungen und damit anscheinend auf einer gesicherten Ba-
sis. Das Buch dient nicht nur der Wissensvermittlung, sondern kann
auch zur Wissensgenerierung herangezogen werden, sofern eine aktive
Auseinandersetzung mit den Hinweisen und Vorschldgen der Autoren
und damit der Stellhebel in Gang kommt. Dazu findet sich sowohl Hin-
tergrund- und Zusammenhangswissen als auch vielfaches Umset-
zungswissen. So kann das Buch Filhrungskraften, Aufsichtsréaten usw.
als Uberblicksmedium zur betrigblichen Optimierung dignen. Projekt-
teams usw. kénnen es wegen der konkreten Beispiele und vielfachen
Umsetzungshilfe als Leitfaden verwenden. Es ist verstandlich und gut
leshar geschrieben. Insgesamt ein kompaktes Inspirations- und Arbeits-
buch, aber weniger eine ,Rezeptsammiung®.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Abfrage am 15.04.14): http:/
www.springer.com/springer+gabler/rechnungswesen/book/978-3-642-
21361-8
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Arnold, Jiirgen
Unternehmenscoaching
Teamentwicklung fordern
Burgrieden: Uvis Verlag 2013 — 304 Seiten, € 39,

Buchiiberblick

Das Buch erscheint als Band 5 der Reihe
,2Unternehmenscoaching fir langfristi-
gen Erfolg"“. Der Autor, Jiirgen Arnold, ist
geschaftsfiihrender Gesellschafter der
UVIS Beratung in Ulm. Das Buch ist eine
Verbindung von Fachbuch und Ratgeber.
Inhaltsiibersicht

Innerbetriebliche Wertschopfungspart-
nerschaften — Work-Life-Balance — Wis-
senshilanz — Zielvereinbarung — Intelli-
gente Teamkonzepte

Einordnung und Bewertung

Das Buch vermittelt Basiswissen, das sich vor allem auf die Nutzung in
Klein- und Mittelbetrieben bezient. Es finden sich aber auch zahlreiche
grundsatzliche Aussagen mit gemeingilltiger, mitunter auch prinzipieller
Bedeutung. Charakteristisch ist die allgemeine Verstandlichkeit und hohe
praktische Verwertbarkeit. Das Buch bezieht sich dabei auf tiberwiegend
einfache und generelle Fragestellungen. Das fachliche Fundament beruht
offenbar vor allem auf den personlichen Erfahrungen und auf der indivi-
duellen Sicht des Autors. Es soll zum Nachmachen anregen. Eine gut les-
bare Verdffentlichung.

Online-Leseprobe (Abfrage am 16.04.14): http://www.libreka.de/
9783938684313

Controlling — Methoden, Techniken

und Instrumente

Haussmann, Martin:

UZMO - Denken mit dem Stift
Miinchen: Redline Verlag 2014 — 304 Seiten, € 24,99

Buchiiberblick

.

Der Autor, Dipl.-Designer a L
FH Martin Haussmann, ist =

den Angaben nach seit ZHO

Uber zehn Jahren Visuali- U B Eﬁﬂ'

sierungsexperte bei der Or-

ganisationsberatung Kom-

munikationslotsen in KéIn

und Erfinder der bikablo®-Visualisierungstechnik (www.bikablo.com).
Das Buch présentiert eine umfassende Visualisierungsmethode fir die
Praxis. Gegenstand des vorliegenden Praxisbuches ist die visuelle Prasen-
tation und Dokumentation sowie die gezielte Nutzung der Visualisierung.

ONTROLLER
'ﬂr'l-ﬁ;ﬁ-h.-

Inhaltsiibersicht

Willkommen in der Welt der Visualisierung — Visualisierungstechnik
und visuelle Vokabeln — Vom Content zum Design — Visuell prasentieren
— Visuell dokumentieren — Visuell erkunden — Anhang (Tipps und Tricks,
Begriffe, Links etc.)

Einordnung und Bewertung

Dem Vernehmen nach der erste deutschsprachige Praxisratgeber flr ,Vi-
sual Facilitating”. Ein ,,Visual Facilitator” ist laut Glossar im Anhang des
Buches ,ein Prozessbhegleiter mit Stift“. Er begleite Dialoge, indem er
Beitrdge, Ideen, Fragen und Losungsvorschldge strukturiere und abbilde.
Dazu vermittelt der Autor zum einen die von ihm gepréagte visuelle Spra-
che mit visuellem Grundwortschatz, Sinnbildern und Symbolen, Regeln
und Prinzipien. So bedeutet UZMO, der Buchtitel, in der visuellen Sprache
,Gllihbirne* (das Ineinanderzeichnen dieser vier Buchstaben ergibt das
grafische Sinnbild flr Glihbirne). Zum anderen erschlieBt der Buchtitel
das immense Potenzial der Visualisierung. Wie es heiBt ist die Bot-
schaft des Buches: ,Zeichnen, um ins Gespréch zu kommen.” Ergdnzend
verlautet ,Zeichnen, ohne zeichnen zu kdnnen, um Neues in die Welt zu
bringen®. Hinter dem ,Denken mit dem Stift* steckt eine spezifische Form
der Darstellung und Vermittlung, ein eigenes Kommunikations-und
Ubersetzungsmodell. Das Buch bietet eine Weiterentwicklung und Ver-
tiefung der in der Praxis bereits tblichen Formen des optischen Darstel-
lens und Veranschaulichens durch den bewussten Einbezug weitergehen-
der analytischer und kommunikativer Elemente. Mehrfarbigkeit, moder-
nes Querformat, ein hohes MaB an bildhafter Deutlichkeit sichern eine
hohe Benutzerfreundlichkeit und ein relativ leichtes Begreifen des Kon-
zeptes und dessen praktische Umsetzung. Das Hineinarbeiten in die
Darlegungen kann sowohl die Arbeitsformen als auch die Méglichkeiten
des Ausdrucks und damit vermutlich auch die Arbeitsergebnisse deutlich
verbessern. Ein ,Controller-Buch®.

Online-Leseprobe (Abfrage am 04.04.14): https://www.m-vg.de/media-
files/article/pdfdemo/978-3-86881-517-7.pdf

Kurz, Jiirgen
Fiir immer aufgeraumt — auch digital
Offenbach: Gabal Verlag 2014 — 128 Seiten, € 19,90 / E-Book € 16,99

Buchiiberblick

ist Geschaftsfiihrer der Tempus GmbH und
berat Unternehmen in Effizienzfragen (wei-
tere Informationen unter http://www.fuer-
immer-aufgeraeumt.de/).
Inhaltsiibersicht

Gedanken zum Einstieg und Selbsttest —
Meistern Sie die E-Mail-Flut — Meistern
Sie die Zettelwirtschaft — Meistern Sie das Datenchaos — Meistern Sie das
Miteinander im Team — Meistern Sie die Infoflut — Meistern Sie Kabelsalat
& Co. — Meistern Sie Termine und Aufgaben

,50 meistern Sie E-Mail-Flut und Daten- | FLIF [IT1MEr
chaos* umschreibt der Untertitel Ziel und E]Ufg eraumt -
Inhalt des Buches. Der Autor, Jiirgen Kurz, EUEh dlgital
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Einordnung und Bewertung

Sehr anschaulich und recht konkret vermittelt Kurz vielféltige Tipps und
Hinweise zur Bewaltigung der Aufgaben in der digitalen Arbeitswelt. Das
schrittweise Vorgehen folgt einer klaren Gliederung (z. B. nach einer kur-
zen Problembeschreibung: So gehen Sie vor — Was der Tipp bewirkt —
Darauf kommt es an). Die argumentative und aufforderungsorientierte
Darstellung und Vermittlung geben der handlichen Verdffentlichung den
Charakter eines Inspirations- und Arbeitsbuches. Eine praktische Arbeits-
hilfe zu mehr Effizienz und auch Entspannung im Umgang mit digitalen
Daten und Informationen und deren Nutzung.

Online-Leseprobe (Abfrage am 11.04.13): https://www.gabal-verlag.de/
media/fs/2/9783869365619_Leseprobe.pdf

Nelles, Stephan
Excel 2013 im Controlling
Bonn: Vierfarben Verlag 2014 — 987 Seiten, € 39,90

Buchiiberblick

Der Autor, Stephan Nelles, ist anga-
begemaB als Berater, Fachautor und
Dozent tétig und kennt, wie es heift,
den Controller-Alltag. Diese Neuer-
scheinung stellt sich als ,das groBe
Excel-Handbuch fiir Controller” vor.

Inhaltsiibersicht

Neuerungen in Excel 2013 — Tipps,
Tricks und Tastenkrzel — Daten im-
portieren und bereinigen — Unternehmensdaten priifen und analysieren
— Dynamische Reports — Wichtige Kalkulationsfunktionen fiir Controller
— Bedingte Kalkulationen in Datenanalysen — Pivottabellen und -dia-
gramme — Business Intelligence mit PowerPivot — Excel als Planungs-
werkzeug — Operatives Controlling mit Excel — Unternehmenssteuerung
und Kennzahlen — Reporting mit Diagrammen und Tabellen — Automati-
sierung mit Makros

Einordnung und Bewertung

Das vorliegende Handbuch verbindet ein breites Themenspektrum mit
relativ tiefer Themenbehandlung. Es steht auf aktuellem Stand und ist
dem Vernehmen nach einsetzbar fir alle Versionen ab Excel 2007. Den
meisten Kapiteln sind Einflihrungen und fachliche Einstiegshilfen vor-
ausgesetzt. Zusammenfassungen ermdglichen, Kernaussagen kapitel-
weise zu rekapitulieren. Die Verdffentlichung ist auf die Bewdltigung
konkreter Aufgabenstellungen aus dem umfangreichen Arbeits-
feld des Controllings gerichtet. Die detaillierte Gliederung des Inhalts
und des Stichwortverzeichnisses ermdglichen einen schnellen und
gezielten Informationszugang. Es stehen tber 150 (Zahl nach Ver-
lagsangaben) Beispieldateien zur Verfligung, die bedirfnisbezogen
angepasst werden konnen. Diese finden sich auf der Webseite des
Buches (Testzugriff verlief erfolgreich). Eine recht tibersichtliche Dar-
stellung, grafische Strukturierungselemente (Hervorhebungen, Umran-
dungen usw.) und das Visualisieren von Arbeitsschritten und Arbeits-
ergebnissen unterstiitzen und erleichtern das Arbeiten mit diesem
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Buch. Es eignet sich zum Nachschlagen, Lernen und Auffrischen con-
trollingspezifischer Anwendungskenntnisse.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Zugriff am 14.04.14): http:/www.
vierfarben.de/excel-2013-im-controlling/3497/titel/

Oehler, Karsten
Excel im Controlling fiir Dummies
Weinheim: Wiley- VCH Verlag 2014 — 449 Seiten, € 24,99 mit CD-ROM

Buchiiberblick

Dr. Karsten Oehler ist seit tiber 20 Jah-
ren als Berater fur Controlling-Anwen-
dungen tatig. Seit 2012 ist er fiir den Lo-
sungsbereich Corporate Performance
Management bei der pmOne AG verant-
wortlich. Die Buchreihe ,fur Dummies*
behandelt den jeweiligen Stoff auf eine
etwas zwanglose Art. Das Buch steht
unter dem Motto ,Mit Excel controllen
Sie besser”.

Inhaltsiibersicht

Einfiihrung — Excel-Basics flir Planung, Reporting und Analyse — Analyse,
Reporting und Dashboards — Planung, Budgetierung und Forecasting —
Strategisches Controlling — Top-Ten-Teil

Einordnung und Bewertung

Excel und Controlling gelten als zwangslaufige Kombination. Dieses Buch
will das Riistzeug fiir die Controllerarbeit mit Excel bereitstellen, so der
Autor. Das vorliegende praxisorientierte Fachbuch vermittelt Fachwissen
flir professionelle Anwendungen. Die handlungs- und wissensorientierte
Verdffentlichung richtet sich an Fortgeschrittene und setzt fundierte
Grundkenntnisse sowohl in Excel als auch im Controlling voraus. Ein aus-
fuhrliches Inhaltsverzeichnis sowie ein detailliertes Stichwortverzeichnis
erleichtern den Informationszugang. Die einzelnen Kapitel sind tief geglie-
dert und recht anschaulich aufbereitet. Sie beginnen mit einer Kurzstel-
lung controllingrelevanter Aufgabenstellung, auf der der Losungsprozess
mit Excel aufsetzt, der in allen Einzelheiten beschrieben wird. Die Abbil-
dungen — Diagramme, Schaubilder, Tabellen, Screenshots — illustrieren
den vorgeschlagenen Arbeitsprozess und haben zudem einen inhaltlichen
Mehrwert. Die beiliegende CD enthalt viele Beispiele und Modelle,
die auf die eigenen Belange (ibertragen und angepasst werden konnen.
Der Test dieser GD verlief zufriedenstellend. Das Buch und die Darstellun-
gen sind auf Excel 2013 zugeschnitten, sind aber den Angaben zufolge
leicht auf Excel 2010 Ubertragbar. Die Aufgaben und Lésungen entspre-
chen verschiedenen Schwierigkeitsstufen, darunter auch recht komplexe
Modelle. Sie stammen dem Eindruck nach aus der Praxis. Insgesamt ein
recht niitzliches Lern- und Ubungsbuch fiir die erfolgreiche und effiziente
Nutzung von Excel.

Online-Lesprobe (Abfrage am 16.04.14): http://www.wiley-vch.de/
books/sample/3527706194_c01.pdf

Excel
im Controlling
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Mittelstand — Erfolgsfaktor
der Wirtschaft

Schmid-Gundram, Ralf
Controlling-Praxis im Mittelstand

Wiesbaden: Springer Gabler Verlag 2014 — 203 Seiten,
gedrucktes Buch mit weichem Einband € 49,99 / E-Book € 39,99

Buchiiberblick

Der Autor, Diplom-Kaufmann Ralf
Schmid-Gundram, ist den Angaben zufol-
ge nach einschlagigen Erfahrungen als
Berater fiir KMU kaufménnischer Leiter
der Nolte Home Studio GmbH. Das Buch
behandelt, so der Untertitel, den , Aufbau
eines Controllingsystems basierend auf
Lexware, DATEV oder SAP“. Ein Prakti-
ker-Buch fir Klein- und Mittelbetriebe.
Inhaltsiibersicht

Einleitung, z.B. Anforderungen an das Controlling — Controllinginstru-
mente, z.B. Vier-Fenster-Bericht — Voraussetzungen, z.B. Einbindung in
die Organisation — Konzeption, z.B. Priifung verfligharer Datenquellen —
Implementierung, zB. Aufbau Berichtswesen — Evaluation, z.B. Bewer-
tung durch Mitarbeiter — Umsetzungsbeispiel

Einordnung und Bewertung

Das Buch bietet eine praxisnahe und verstandliche beispielhafte Darstel-
lung der Phasen und Schritte des Aufbaus eines Controllingsystems in ei-
nem mittelstdndischen Unternehmen. Behandelt werden die Kernfragen
der Einfliihrung und Anwendung eines Controllingsystems sowie Grund-
fragen des Controllings. Das kompakte Buch eignet sich einerseits als
Leitfaden zur Einfiihrung und Umsetzung des Controllings in einem
mittelstdndischen Unternehmen. Andererseits kann es Anfangern und
Fachfremden einen Uberblick tiber die Basisfragen, z.B. der Vorausset-
zungen und der Nutzungsformen, des Controllings vermitteln. Beispiele,
Check-ups und Tipps sowie Abbildungen, Tabellen und Screenshots und
eine verstandliche Ausdrucksweise unterstiitzen die Lektire. Es finden
sich auch Themen, wie sie in dieser Weise in den Ublichen Lehrbiichern
nicht stehen, etwa Uber Interessenkonflikte in der Praxis oder zur Proble-
matik von Transparenz und Genauigkeit.

Online-Leseprobe (Abfrage am 08.03.14): http://www.schmid-
gundram.de/buch-1/leseproben/ sowie http://link.springer.com/
chapter/10.1007%2F978-3-658-02597-7_1#page-1

ralfing-Praxis

Aittelstand

lhlau, Susann / Duscha, Hendrik / Godecke, Steffen
Besonderheiten bei der Bewertung

von KMU

Wiesbaden: Springer Gabler Verlag 2013 — 278 Seiten,
Hardcover (Buch mit festem Einband) € 39,99 / E-Book € 29,99

ONTROLLER
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Buchiiberblick

Erfahrungen aus Priifung und Beratung
bilden den fachlichen Hintergrund. Die
Wirtschaftspriiferin und Steuerberaterin
Susann Ihlau ist den Angaben nach Part-
nerin bei MAZARS GmbH Wirtschafts-
prifungsgesellschaft in Diisseldorf und
verantwortlich fiir den Bereich Corporate
Finance. Der Wirtschaftspriifer und Steu-
erberater Hendrik Duscha ist Senior Ma-
nager, Steffen Godecke ist Manager, bei-
de MAZARS im Bereich Corporate Finance. Der praxisorientierte Band
befasst sich mit dem breiten Spektrum der Bewertungsanldsse und
behandelt die charakteristischen Bewertungs-Eigenschaften kleiner und
mittlerer Unternehmen.

Inhaltsiibersicht

Einfiihrung — Spezifische Merkmale und Besonderheiten von KMU — Grund-
lagen der Unternehmensbewertung — Besonderheiten bei der Bewertung
von KMU — Zusammenfassung — Tabellarische Zusammenfassung
Einordnung und Bewertung

Die Autoren legen nach eigenen Worten ,ein Buch von Praktikern fiir Prak-
tiker* vor. Nach einer kompakten Darstellung der Merkmale und Beson-
derheiten der KMU erfolgt eine ndhere Beschreibung und Erlduterung der
Grundlagen der Bewertung von KMU. Ausgehend von verschiedenen Be-
wertungsanldssen Uber die Auswahl geeigneter Bewertungsverfahren bis
hin zum Bewertungsprozess wird die Bewertungsproblematik abgebildet
und transparent gemacht. Die Autoren erdrtern im letzten Teil spezifische
KMU-Besonderheiten, u.a. die Ermittlung der zu kapitalisierenden Uber-
schiisse. Ein verstandlicher Schreibstil, Veranschaulichungen durch rund
100 Abbildungen und eine tabellarische Zusammenfassung unterstiitzen
und erleichtern die Lektiire. Wichtige Stichworte sind u. a.: Ausgleichsan-
spriiche, Bewertungsanlass, Capital Asset Pricing Model, Erwartungs-
wert, Kapitalisierung, Planungsplausibilisierung, Steuern, Unternehmens-
wert, Vergleichs- und Wachstumsunternehmen. Ein niitzlicher und ver-
lasslicher Ratgeber bei der KMU-Bewertung.

Verlagsprasentation mit Online-Leseprobe (Abfrage am 2.1.14): http://
www.springer.com/springer+gabler/vwl/book/978-3-658-00944-1

Bosl, Konrad / Schimpfky, Peter / von Beauvais, Ernst-Albrecht (Hrsg.)
Fremdfinanzierung fiir den Mittelstand
Miinchen: Verlag C.H. Beck 2014 — 363 Seiten, € 79,—

Buchiiberblick

Hinter diesem Buch seht ein vielkopfiges Autorenteam. Die Autoren sind,
wie es in der Verlagsprasentation heift, ausgewiesene Experten auf dem
Gebiet der Mittelstandsfinanzierung und stammen aus der betriebswirt-
schaftlichen, rechtlichen und steuerlichen Beratung sowie aus Wissen-
schaft und Forschung. Die Autoren behandeln Alternativen zum Bank-
kredit aus 6konomischer, rechtlicher, steuerlicher und bilanzieller Sicht.
Inhaltsiibersicht

Betriebswirtschaft (Mittelstandsfinanzierung im Umbruch — Rating und
Governants — Schuldscheindarlehen — Schuldscheinverschreibungen —



Mezzanine-Finanzierung — Zivilrecht, Steu-
errecht, Bilanzrecht (Steuerliche Rahmen-
bedingungen) — Schuldscheindarlehen —
Mittelstandsanleihen — Wandelschuldver-
schreibungen — Nachrangdarlehen — Stille
Beteiligungen — Genussrechte
Einordnung und Bewertung

Die traditionelle Beziehung zur Haus-
bank, ist — aus Sicht der Autoren — mit-
telstdndischen Unternehmen nicht
mehr geniigend verlasslich. ,Flexibilitit
und Unabhéngigkeit in der Unternehmensfinanzierung treten in den stra-
tegisches Fokus", wie es im Vorwort heiBt. Das Buch befasst sich mit
dieser ,Neuorientierung“ in der Unternehmensfinanzierung. Nach dem
Versténdnis der Herausgeber missen kapitalmarktorientierte Fremd-
finanzierungsinstrumente stérker in die Aufmerksamkeit riicken. Die Au-
toren beschreiben Ubliche und geeignete Fremdfinanzierungsinstru-
mente, beleuchten sie aus verschiedenen Perspektiven. Eine klare Struk-
tur fuhrt durch Buch und Themen. Eine lesefreundliche, verstandliche
Darstellung und Vermittlung erleichtert und fordert die Lektire. Die Orien-
tierung an praktischen Fragestellungen sowie die Kompetenz der Fach-
autoren sichern einen hohen Informationswert bei der Suche nach Alter-
nativen zum Bankkredit einschlieBlich Einordnung und Bewertung der
maglichen Fremdfinanzierungsformen.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 11.04.14): http://www.beck-shop.de/
fachbuch/leseprobe/Boesl-Fremdfinanzierung-Mittelstand-9783406651434
_2810201306190286_Ip.pdf

Banking aus drei Perspektiven

Neumann, Markus
Banker verstehen
Berlin: Stiftung Warentest 2014 — 192 Seiten, € 18,90

£

Fresmillinsmelerums
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Buchiiberblick

Die herausgebende Stiftung Warentest
verfolgt die Aufgabe, Verbraucher durch
vergleichende Tests von Waren und
Dienstleistungen eine unabhangige und
objektive Unterstitzung zu bieten. Der Au-
tor, Markus Neumann, ist freier Finanz-
journalist und Buchautor. Das vorliegende
Buch ist aus der Perspektive eines Testers
und Verbraucherschiitzers geschrieben
und richtet sich an Sparer bzw. Anleger.
Inhaltsiibersicht

Vorsicht Bankberatung — Bankenberatung auf dem Priifstand (ABS-
Papiere, Bankauszahlungspldne, Dachfonds, Easy-Express-Zertifikate,
Faktor-Zertifikate, Garantiefonds usw.) — Service (u.a. Fachbegriffe
erklart)

Banker
varstehen
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Einordnung und Bewertung

Der Autor gibt zunéchst einen Einblick in den Ablauf einer Bankbera-
tung, wendet sich Mechanismen, Motiven, Beachtenswertem und insbe-
sondere mdglichen Problemen und Risiken zu. Der Bankkunde kann auf
dieser Wissensgrundlage informiert, sensibilisiert und auch selbstgewiss
in eine Bankberatung gehen. Vor moglichem ,geschickten Vorgehen® des
Beraters wird ausdrticklich gewarnt. Der Hauptteil beschreibt, kommen-
tiert und bewertet 200 Finanzprodukte (Zahl nach Verlagsangaben)
kompetent, klar und verstéandlich. Die testgelesenen Passagen (iberzeug-
ten, waren plausibel und nachvollziehbar. Dabei orientieren sich die Aus-
fuhrungen gezielt und konsequent an den Informationsbediirfnissen und
Interessen der Verbraucher bzw. Anleger. Das Buch ist ausgesprochen
tbersichtlich und benutzerfreundlich aufgebaut. Mehrfarbigkeit, ein spe-
zielles Farbschema, Hervorhebungen etc. setzen den Leser schnell ins
Bild. Beispielsweise bedeutet eine griine Markierung ,fiir Kleinanleger
geeignet” und eine orangene Markierung ,fur Kleinanleger in der Regel
nicht geeignet”. ,Unser Rat" an wichtigen Stellen bringt jeweils wesentli-
che Empfehlungen auf den Punkt. Insgesamt inhaltlich und gestalterisch
eine respektabele Leistung, zudem recht niitzlich und vielseitig brauchbar.
Online-Leseprobe (Abfrage am 25.03.14): https://www.test.de/shop/
geldanlage-banken/banker-verstehen-sp0399/

Bendlken, Heinz / Wings, Heinz

Banking 3.0
Aachen: Shaker Media 2013 — 264 Seite, € 19,90

Buchiiberblick

Dr. Heinz Bendlken verfiigt Giber umfang-
reiche Erfahrungen im Bereich Kreditwirt-
schaft und Assekuranz, er ist als Unter-
nehmensberater tétig. Er wurde vom ICV
fiir seine 30-jahrige Mitgliedschaft
geehrt. Dr. Heinz Wings ist Vorstands-
vorsitzender der Sparda-Bank Hamburg
eG. Der Untertitel umschreibt den Inhalt
des Buches mit ,Trendbriiche, neue Ge-
schaftsmodelle und Spielregeln®.
Inhaltsiibersicht

Taifun-Verwerfungen bedrohen Geschéftsmodelle — Kreditinstitute brau-
chen neue Spielregeln — Muskelaufbau im Strategie-Entwicklungspro-
zess — Sechs innovative Geschaftsmodell-Optionen — Institutionsgruppen
im Wandel — Wettbewerb um neue Geschéftsmodelle

Einordnung und Bewertung

Das Buch ist auf Erneuerung und Verénderung gerichtet. Die Autoren
beginnen mit einer Bestandsaufnahme ,das kommt auf Finanzdienst-
leister zu“. Darauf aufbauend beschéftigen sie sich mit , Strategien und
Optionen zur Zukunft®. Kritisch und priifend gehen sie im dritten Teil der
Frage nach, ,wie sind Banken vorbereitet?“. Aus Sicht der beiden Auto-
ren gibt es vielfachen Veranderungsbedarf. Dieser ergibt sich den Aus-
flihrungen zufolge zum einen aus dem Druck externer Entwicklungen
und zum anderen aus der unbefriedigenden Ist-Situation vieler Banken.
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Es wird mit einem hohen MaB an Engagement und Kreativitit der Weg
skizziert von der ,alten” in die ,neue” Bank-Ordnung. Die neue Bank-
welt wird, wie es heiBt, ,digitaler, mobiler und emotionaler sein. In die-
ser Veroffentlichung stecken scharfsinnige Analysen, vielerlei Ideen-
reichtum und konsequente Zukunftsorientierung. Schlagworte wie z.B.
sLebenssituations-Kundenbeziehungs-Banking“ machen deutlich,
dass sich die Autoren von bestimmten Ausschweifungen und Fehlent-
wicklungen im Bankenbereich ausdricklich distanzieren, und ,,boden-
sténdige Kundenbeziehungs-Banken“ sowie solide Bankleistungen
flir Blrger und Realwirtschaft wiinschen. Das Buch ist gut leshar, weil
es tief strukturiert ist, tiber 70 Abbildungen enthalt, viele Lesehilfen auf-
weist usw. Wer sich ndher mit Stand und Entwicklung des Bankwesens
beschaftigt, Fragen zum Bankverkehr aufwirft und Bankgeschéfte in der
Zukunft als Thema hat, findet hier ein lesens- und diskussionswertes
Impulspapier.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 26.03.14): http://www.shaker.de/de/
content/catalogue/Element.asp?ID=&Element_ID=48262&Mode=PageFrame

Spremann, Klaus
Private Banking
Miinchen: De Gruyter Oldenbourg 2014 — 294 Seiten, € 39,95

Buchiiberblick

Der Autor, Prof. Dr. Dr. h. c. Klaus Spre-
mann, ist Hochschullehrer und hat nach
gigenen Angaben an verschiedenen prak- it aakin
tischen Projekten mitgewirkt, fiir Banken —
gearbeitet usw. Der Untertitel umschreibt )
den Gegenstand der vorliegenden 2.,
grundlegend (iberarbeiteten Auflage mit
,Kundenberatung, Finanzplanung und
Anlagestrategien®. Der Band erscheint in
der Reihe ,IMF International Management
and Finance®, herausgegeben vom Autor
des vorliegenden Buches.
Inhaltsiibersicht

Dienstleistungen — Private Banking — Erstgesprach — Risikoaufklarung —
Risikostufen — Anlagenvorschlag — Vermégensaufbau — Lebenszyklus-
Hypothese — Vermdgenspyramide — Gebundenes Vermdgen — Weiteres
Vermdgen — Vermdgenshilanz — Passiv oder Aktiv? — Selektion — Perfor-
mance — Timing

Einordnung und Bewertung

Die Neuauflage, so der Autor, ,unterstiitzt die Aus- und Weiterbildung von
Personen, die in der Kundenberatung von Banken und Versicherungen té-
tig sind oder sein werden”. Den Angaben zufolge orientiert sich das Buch
an der Ausbildung zum Certified Financial Planner, ein international
verbreitetes Zertifikat. Dieses Buch kann dariiber hinaus als Handrei-
chung flir den Aufbau eigener Finanzkompetenz von Nutzen sein. Bei-
spielsweise fiir Privatinvestoren, die ihre eigene Geldanlage sinnvoll ge-
stalten oder ihren Beratern auf Augenhohe begegnen wollen. Gegeniiber
liblichen Ratgebern unterscheidet sich das Buch durch seinen Lehrbuch-
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Charakter und einen gehobenen fachlichen Anspruch. Die Kapitel begin-
nen mit einem knappen Themeniberblick und der Formulierung von
Lernzielen, sie enden mit Fragen zur Lernkontrolle. Insofern eignet sich
das Werk als Begleitmaterial zum Studium, zur Priifungsvorbereitung und
zum Selbststudium. Eine lesefreundliche Text- und Bildgestaltung tragt
zum benutzerfreundlichen Gesamtkonzept wesentlich bei. Das Buch ist
aus einer unabhangigen und neutralen Perspektive geschrieben und
betont die in diesem Bereich zu erfiillenden Anforderungen durch Ban-
ken, Berater etc. Viele Probleme — wie z.B. ,rentablere Kapitalanalgen
haben immer Risiken” oder beispielsweise die hohere Dienstleistungsin-
flation gegeniiber der Preisentwicklung laut Warenkorb — werden treffend
und anschaulich auf den Punkt gebracht.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 26.03.14): http://www.degruyter.
com/view/product/215457 ?rskey=2suqyi&result=1

Springer Fachmedien (Hrsg.)
Kompakt-Lexikon Finanzwissenschaft
Wiesbaden: Springer Gabler 2014 — 240 Seiten, € 14,99

Das Kompakt-Lexikon vermittelt iber
750 Begriffe (Zahl nach Verlagsangaben)
aus den Bereichen Finanzen und Finanz-
theorie, Steuern und Steuerpolitik, Haus-
halte und Fiskalpolitik von Abgaben und
Abgabeordnung (iber z. B. Defizit, Kapi-
talverkehrssteuern, Nutzwertanalyse bis
Zweckzuweisung und zyklusunabhéngige
Finanzpolitik. Der Band unterstiitzt eine
punktuelle Informationssuche und bietet
eine Beschreibung wesentlicher finanz-
wissenschaftlicher Begriffe, die i.d.R. (iber die ,lexikalische Kiirze"
hinausgeht.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Abfrage am 14.04.14): http://
www.springer.com/springer+gabler/vwl/wirtschaft%2C+finanzen%2C+
soziales/book/978-3-658-03178-7

Die andere Perspektive

Cowden, Patrick D.
Neustart

Miinchen: Ariston Verlag 2013 — 251 Seiten, € 19,99 / auch als
E-Book erhdltlich

Finang

wissenschaft

Buchiiberblick

Patrick D. Cowden bekleidet nach den vorliegenden Verlautbarungen
seit mehr als 25 Jahren Flihrungspositionen in internationalen Unter-
nehmen wie Dell, Deutsche Bank und Hitachi. Seine Uberzeugung: ,Die
Zeit ist reif fir eine neue Fihrungskultur, die den Mensch in den Mittel-
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punkt stellt und zum entscheidenden Trei-
ber unternehmerischen Erfolgs macht.”
Cowden legt hierzu ein engagiertes The-
sen- und Debattenbuch vor.
Inhaltsiibersicht

Warum wir unsere Unternehmen veréndern
mussen — Die Perspektiven, die wir wech-
seln (u.a. Systemfehler, Systemopfer, Opti-
mierungswahn etc.) — Energien, die wir
freisetzen (u.a. Aufgeladen, Werthaltig,

Ausgereizt etc.) — Die Haltungen, die uns

verbinden (u.a. Warum Kunden mehr bekommen sollten als unsere
Produkte) — Darum zéhlt ab jetzt der Mensch

Einordnung und Bewertung

Der Autor schreibt aus der Sicht eigener beruflicher und persénlicher Er-
fahrungen: ,Zwolf Monate nach meiner Auszeichnung zum Manager des
Jahres wurde mir gekiindigt." Dieses Erlebnis steht dem Bekunden nach
in Verbindung mit tief greifenden menschlichen Erfahrungen, die zu ei-
nem nachhaltigen Sinneswandel und damit auch zu diesem Buch flihrten.
Das Buch zielt darauf ab, in der breiten Offentlichkeit eine Reaktion her-
vorzurufen. Der Autor gibt eine zugespitzte Wirklichkeits- und Zustands-
beschreibung. Dazu heiBt es u.a.: ,Dieses Buch erzahlt von dem unbe-
friedigenden Normalzustand in deutschen Unternehmen, iiber das,
was uns krank und ungliicklich macht.” Cowden will ,das System unse-
res Wirtschaftens" im Sinne der Menschen verdndern. Er glaubt, dass da-
durch die Unternehmen erfolgreicher werden. Das Buch ist ein leiden-
schaftliches Pladoyer fiir einen Kulturwandel, fiir eine Neuorientie-
rung der Unternehmen. ,Das Ende der Wirtschaft, wie wir sie kennen®,
heiBt es im Untertitel. ,Ab jetzt zahlt der Mensch!* so die zentrale Bot-
schaft des Buches. Das Buch ist sehr engagiert und auch recht kenntnis-
reich geschrieben. Die Stérken des Buches liegen in den Ergebnissen des
Beobachtens und im hingebungsvollen Appell zur Kurskorrektur. Deut-
liche Defizite liegen im Bereich der Umsetzung und der praktischen An-
wendung des Empfohlenen. Wirtschaftliches und insbesondere auch
menschliches Verhalten ist zu komplex, um es mit einem Aufruf zu veréan-
dern. Hier greift das Buch zu kurz. Insgesamt eine in hohem MaBe anre-
gende und auch nachdenklich stimmende Verdffentlichung mit diskussi-
onswerten Analysen, aber im ,Therapieteil“ diskussionsbediirftig, skiz-
zenhaft und fragmentarisch.

Online-Leseprobe (Abfrage am 01.04.14): http://www.randomhouse.
de/Buch/Neustart-Das-Ende-der-Wirtschaft-wie-wir-sie-kennen-Ab-
jetzt-zaehlt-der-Mensch/Patrick-D-Cowden/e434794.rhd?mid=4&servi
ceAvailable=true&showpdf=false#tabbox

Arnold, Frank
Der beste Rat, den ich je bekam
Miinchen: Carl Hanser Verlag 2014 — 240 Seiten, € 14,90

Der Autor, Dr. Frank Arnold, leitet die Unternehmensberatung ARNOLD
Management GmbH in Zlrich. ,Was war der beste Rat, den Sie je be-
kamen?” Diese Frage beantworten in diesem Buch rund 100 Persén-

lichkeiten aus verschiedenen Landern,
Branchen usw. Darunter zahlreiche be-

kannte Namen, wie beispielsweise Steve Der

Jobs, Warren Buffett, Mathias Dopfner, b%SEE E{E [-"
) &1 I¢

Peter Drucker, Klaus Kleinfeld, Helmut jr:' hekam

Maucher, Jack Welch, Reinhold Wiirth
usw. Die Antworten sind spannend und —
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aufschlussreich, vielgestaltig und ein- - ﬁT
sichtsvoll, oft recht personlich: Die einzel- [ * T"*I_ -~

nen Beitrédge, i.d.R. zwischen einer Seite *
und drei Seiten, geben auf kompakte Wei-

se Einblick in die Lebensphilosophie bedeutender Personlich-
keiten. Eine inspirierende Lekttire, die konzentriert Uberzeugungen,
Erfahrungen und Erfolgsformeln vermittelt.

Online-Leseprobe (Abfrage am 06.03.14): http://files.hanser.de/hanser/
docs/20140228_214228135556-128_978-3-446-43872-9-Leseprobe.pdf

GoldfuB, Jirgen W.:
Selber denken kostet nichts

Wiesbaden: Gabler Springer Verlag 2013 — 115 Seiten, € 24,99 /
E-Book € 19,99

Den Angaben nach ist der Autor selbst-
standiger Unternehmensberater, Semi-
narleiter und Publizist. Das Buch mit dem
Untertitel ,Wie Sie leere Parolen entlar-
ven und lernen, sich selbst zu vertrauen®
rat zu einem genau priifenden und sorg-
faltig beurteilenden Umgang mit Ankiin-
digungen, Versprechungen und Erfolgs-
tipps. Besonders die sogenanten Gurus
werden Kritisch hinterfragt. 19 Kapitel
behandeln einzelne Aspekte des The-
menspektrums, beispielsweise die Selbsthilfeindustrie, Veranstaltun-
gen und Seminare, Persdnlichkeitsmerkmale, inhaltliche Leere usw.
Das Buch fordert dazu auf, Voraussetzungen und Grundlagen zu
hinterfragen mit dem Ziel, Ubertriebenes, in aufbauschender Wei-
se Dargestelltes oder auch Blender aufzudecken und die tatsach-
liche Substanz herauszufinden. Der Autor sensibilisiert, scharft die
Wahrnehmung und stérkt auch das Vertrauen in die eigenen Féhigkei-
ten und Sichtweisen. Insgesamt ein nitzlicher Hinweis- und Ratgeber,
kritischer und distanzierter mit dem umzugehen, was auf uns eindringt.
Ein engagierter AnstoB, Verhaltens- und Darstellungsweisen in unse-
rem Umfeld und auch unser eingenes Denken und Verhalten auf den
Priifstand zu stellen.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Abfrage am 08.03.14): http:/
www.springer.com/economics/book/978-3-658-00846-8

Selber denken
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Das Schreib- und Medien-ABC

In dieser Ausgabe: Machten Sie ein
Fachbuch schreiben?

Das eigene Buch

Etliche Leserinnen und Leser dieses Magazins sind auch als Autorinnen
und Autoren tatig, haben bereits ein Buch, vielfach auch schon mehrere
Biicher geschrieben. Dies gilt insbesondere auch fiir Autoren, die nicht
berufsméBig schreiben wie etwa Hochschullehrer. Ubrigens, Biicher von
Lesern des Literaturforums werden vorrangig beriicksichtigt. Verschie-
dentlich werden Uberlegungen geduBert, ein Buch schreiben zu wollen.
Aber man wisse nicht, wie es gehe und wie man es machen konne und
musse. Denen, die gerne Autoren werden mochten, ist diese Ausgabe
des Medien-ABC gewidmet.

Anforderungen

Ublicherweise heiBt es, wer ein Buch schreiben méchte, muss in fachli-
cher Hinsicht konzeptionsstark sein, Uberlegungen und Gedanken klar
zum Ausdruck bringen kénnen und sprachlich eine hohe Darstellungs-
und Vermittlungskompetenz besitzen. Nicht zuletzt muss die Autorin bzw.
der Autor Uiber Organisationsvermdgen verfligen, denn ein Buchprojekt
ist ein anspruchvolles Projekt mit vielfaltigen Anforderungen und oft auch
mit nennenswerten Belastungen.

Hier zunéchst eine kleine Auswahl guter Ratgeber-Literatur zum
,lraumziel Buch*,

Allgemeine, einflihrende Literatur

« Hans Peter Roentgen: Schreiben ist nichts fiir Feiglinge — Buchmarkt
flir Anfénger, Sieben Verlag 2012, 200 Seiten.

» Wolfgang Heinold / Martin Bock / Peter Lutz: Traumziel Buch und
wie Sie es erreichen — In 24 Trainingsstunden fit fiir Verlage und
Vertrage, Uschtrin Verlag 2012, 301 Seiten.

« Dirk Meynecke: Von der Buchidee zum Bestseller — Fiir Autoren und
alle, die es werden wollen, Ullstein Verlag 2008, 362 Seiten.

« Klaus Reinhardt: Vom Wissen zum Buch — Fach- und Sachbticher
schreiben, Verlag Hans Huber 2008, 172 Seiten.

Vertiefende, weiterfiinrende Literatur

« Oliver Gorus: Erfolgreich als Sachbuchautor — Von der Buchidee
zur Vermarktung, Gabal Verlag 2011, 331 Seiten.

e Sandra Uschtrin / Herbert Hinrichs: Handbuch flr Autorinnen und
Autoren, Uschtrin Verlag 2010, 703 Seiten.

o Sylvia Englert: Autoren-Handbuch — Schritt fiir Schritt zur eigenen
Verdffentlichung, Autorenhaus Verlag 2012, 382 Seiten.

Kurse, Lehrgange und Inhalte

Inzwischen bieten verschiedene Bildungseinrichtungen ,,Autoren-Kur-
se“ an, auch als Fernkurse. Beispielsweise hat die Freie Journalisten
Schule (FJS) Berlin zum Zeitpunkt dieser Niederschrift einen Fernkurs
mit dem Abschluss Fach- und Sachbuchautor (FJS) mit neun neuen
Lehrmodulen ins Programm genommen. Hier geht es u.a. um Schreib-
strategien und ,Schreibdenken” oder um die Entwicklung von Ideen
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und Themen. Ebenso um Formen der Recherche, des Sprachgebrauchs,
der Darstellung und Vermittlung des Themas. Neben inhaltlichen An-
forderungen kommt es bei der Erstellung eines Manuskriptes in vielfélti-
ger Weise auf die Beachtung und Beherrschung formaler Regeln an.
Ein Uberblick tiber den Sach- bzw. Fachbuchmarkt hilft, das eigene
Buch wirkungsvoll zu positionieren. In guten Lehrgéngen nimmt regelmé-
Big das Verlags- und Autorenrecht breiten Raum ein. Vor allem das Ur-
heberrecht ist ein bedeutsames und oft auch schwieriges und strittiges
Rechtsgebiet. Grundkenntnisse im Verlags- und Vertragsrecht kénnen
ebenfalls wichtig sein. Grundkenntnisse des Medienrechts sind vor allem
bei meinungsbetonten Verdffentlichungen geboten, beispielsweise zu
den Grenzen der freien MeinungsduBerung. Fiir den Bucherfolg kommt
es nicht zuletzt auch darauf an, ob und wie Verlag und Lektor iiber-
zeugt werden konnen. Sind die einzelnen Schritte erfolgreich durch-
laufen, muss Buch-PR betrieben werden. Haufig ist dies nicht nur eine
Aufgabe des Verlags, sondern auch des Autors. Beispielsweise konnen
neben der Medienarbeit auch Buchprdsentationen und Publikumsveran-
staltungen erfolgen.

Viel Gliick und gutes Gelingen auf dem Weg zum eigenen Buch!

Zu guter Letzt
Ich grtiBe Sie herzlich bis zum Wiederlesen und wiinsche lhnen eine gute

Moo tw,

,lhr Blicherwurm® Alfred Biel

Ergénzender Online-Service fiir Leser des Literaturforums

Der Anderungs- und Erganzungsdienst zum gedruckten Literaturforum
bringt insbesondere Neuauflagen und erscheint als ,Online-Literatur-
forum* unter:

http://www.haufe.de/controlling/ (unter News Online-Literaturforum).
Chronologisch und gesammelt unter http://www.haufe.de/controlling/
durch Eingabe des Suchbegriffs ,Online-Literaturforum®,

Allgemeine Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer Sorgfalt erstellt. Die bibliogra-
fischen Daten, insbesondere die Preisangaben, entsprechen dem Kennt-
nisstand des Rezensenten zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und
beziehen sich auf den deutschen Buchmarkt. Der Rezensent ibernimmt
keinerlei Gewdahr flr die Aktualitat, Korrektheit, Vollstandigkeit oder Qua-
litdt der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf diese — der wei-
terflihrenden Information dienenden — verlinkten Seiten hat der Rezen-
sent keinen Einfluss. Fiir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlieB-
lich deren Betreiber verantwortlich. Es wird aus Grinden der Lesbarkeit
die geschlechtsneutrale bzw. ménnliche Form verwandt. Selbstverstand-
lich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser gemeint. Der Rezensent
orientiert sich als Ehrenmitglied des Deutschen Fachjournalisten Verban-
des (DFJV) am Ethik-Kodex des DFJV.
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- \Was lernen wir aus dem ,,Beta-Faktor*

uber das Unternehmensrisiko?

Empirische Kapitalmarktforschung und
die Relevanz von Risikoanalysen in Unternehmen

Die Ergebnisse der Kapitalmarktforschung
zeigen, dass mit dem CAPM Aktienrenditen
nicht erkldrt werden konnen, auch andere
Modelle (z.B. von Fama/French) nur begrenzt
tauglich sind und seit langem bekannt ist,
dass ,Kursmomentum* und Buchwert-Kurs-
Verhaltnis positiv auf Aktienrenditen wirken —
und ein gutes Rating spricht auch fiir hohere
Aktienrenditen, die CAPM nicht erkldren kann.
Jiingere Studien deuten sogar an, dass Unter-
nehmen mit geringem Risiko und gutem Rating
uberdurchschnittliche Aktienrenditen erzielen.
Hohes Beta, niedrige Rendite! Die ,Anomalien*
eines unvollkkommenen Kapitalmarktes stellen
eine ,kapitalmarktorientierte Bewertung® in
Frage und fuhren zur Empfehlung den Unter-
nehmenswert ausgehend von den aggregierten
LErtragsrisiken” abzuleiten, d.h. ohne Kapital-
marktdaten (iber das Bewertungsobjekt. Das
ist die Aufgabe des Risikomanagements! Die
Risiken des Unternehmens miissen systema-
tisch identifiziert, qualifiziert und zum Ertrags-
risiko aggregiert werden. So erarbeitet das
Risikomanagement die Insider-Informationen,
die der Kapitalmarkt nicht hat, und ermdglicht
ein Abwégen von Ertrag und Risiko bei einer
wertorientierten Unternehmensfiihrung.

Dr. Werner GleiBner

Wer als Risikomanager oder Controller mit
Mitarbeitern aus den Bereichen Corporate
Finance, M&A oder mit Wirtschaftspriifern
spricht, erfahrt schnell, dass fiir diese das
Unternehmensrisiko im Wesentlichen
erfasst wird durch den sogenannten Beta-
Faktor des Capital Asset Pricing Modells
(CAPM). Wenn man natirlich einfache sta-
tistische Analysen historischer Aktienren-
diteschwankungen oder — {iber Datenbank-
Anbieter — den Risikoumfang einfach und
billig bestimmen kann, stellt sich die Frage
nach dem Sinn der Risikoanalysen, die im
Risikomanagement vorgenommen werden.

Aber driickt der Beta-Faktor tats&chlich den
Risikoumfang eines Unternehmens aus? Kann
man speziell mit dem Beta-Faktor auf risiko-
gerechte Anforderungen an die Rendite —
Kapitalkostensatze — schlieBen? Die empirische
Kapitalmarktforschung beantwortet die Frage
eindeutig: Dies gelingt nicht, da das CAPM in
empirischen Studien keinesfalls tiberzeugt
(zusammenfassend: GleiBner, W. (2014): Kapi-
talmarktorientierte Unternehmensbewertung:
Erkenntnisse der empirischen Kapitalmarktfor-
schung und alternative Bewertungsmethoden,
in: Corporate Finance, 4/2014, S. 151-167).

Auch der Kapitalmarkt ist ein Thema flr das
Risikomanagement — aber nicht ,Beta“.
Kapitalmarktanalysen sind aber natrlich flir
das Risikomanagement wichtig. Man denke
an die Quantifizierung von Zins- und Rohstoff-
preisrisiken.

Wie interdisziplindr Risikomanagement ist,
zeigt der Beitrag ,Risikokompetenz ist eine
Kernfahigkeit im unsicheren Umfeld. Wie kann
man sie verbessern?* von Frau Drewniok. Sie
befasst sich mit der Psychologie im Kontext

Risikomanagement — speziell der Risikokompe-
tenz. Klar wird: persénliche Risikokompetenz,
d. h. eine angemessene Risikoscheu, ist wich-
tig flir das Risikomanagement.

Auch hier wiinsche ich Ihnen wieder viel SpaB3
beim Lesen.

TOPEVENT

10. September 2014
Start des RMA Fortbildungsprogramms:
Enterprise Risk Manager (Univ.)

12. September 2014
Sitzung des AK Neuro-Risikomanagement
in Hamburg

22./23. September 2014
9. RMA-Jahreskonferenz — im Hotel Le Méridien
in Stuttgart

24. Oktober 2014
Griindung und 1. Treffen des AK Reputations-
risikomanagement in Berlin
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-=== Neue Mitglieder stellen sich vor

Im April dieses Jahres durften wir mit Prof. Dr. Hans-Jiirgen
Wieben, Inhaber des Lehrstuhls fiir Controlling und Risikomanage-
ment der Fachhochschule fiir die Wirtschaft (FHDW) Hannover, ein
neues Mitglied in unseren Reihen begriiBen. In einem personli-
chen Gesprach erlduterte uns Prof. Dr. Wieben seine Intentionen
und Beweggriinde sich der RMA anzuschlieBen.

Durch seine tber 10-jahrige
Erfahrung in der konzeptionellen
Beratung von Industrie- und
Handelsunternehmen zu Risiko-
managementsystemen, internen
Kontrollsystemen und Business
Continuity-Konzepten ist ihm die
RMA bereits seit langer Zeit ein
Begriff. ,Mit der personlichen
Mitgliedschaft mochte ich mich
zukiinftig noch starker mit den

unterschiedlichen Facetten des Risikomanagements auseinandersetzen
und die Chance nutzen, an der Weiterentwicklung von Standards

und Best Practices flr unterschiedliche Branchen mitzuwirken®, so
Prof. Dr. Wieben.

Wie viele Experten sieht er ein immenses (Weiter-)Entwicklungspoten-
zial des Risikomanagements — sowohl bei Industrieunternehmen also
auch im Banken- und Versicherungssektor. ,Die immer noch steigende
Dynamik der Umweltveranderungen wird intensivere strategische
Risikoanalysen und eine konsequente Risikolimitierung erforderlich
machen®, ist sich der Betriebswirt sicher. Das Risikobewusstsein der
Unternehmen und die damit erforderliche Auseinandersetzung mit dem
heiklen Thema darf nicht nur als ,Pflichterflillung“ angesehen werden,
sondern muss endlich in den Flihrungsetagen ankommen. Jedoch ist
auch hier eine effiziente Herangehensweise in Bezug auf Organisation,
interne Kontrollsysteme und IT-Unterstiitzung des Risikomanagements
notig. Kosten und Nutzen der Systeme sollten in einem gesunden Ver-
haltnis stehen. //

=== 12. Sitzung des Arbeitskreises ,Compliance Risk Management*

Unter der Leitung von Frau Vera Reime und Herrn Klaus Demleitner
tagte der RMA-Arbeitskreis ,,Compliance Risk Management“ am
21. Marz 2014 in Miinchen.

Der Einstieg in die 12. Sitzung des Arbeitskreises wurde durch die Pra-
sentation des Gastgebers — der Deloitte & Touche GmbH, vertreten durch
Herrn Wustmann — gestaltet. Kernthemen aus

1998 Unternehmen schwerpunktmaBig in den Bereichen Financial
Modeling, Risikomanagement sowie der (risikogerechten) Unterneh-
mensbewertung. ,Bei einer nicht sicher vorhersehbaren Zukunft ist eine
fundierte Entscheidungsvorbereitung erforderlich, bei der das erwartete
Ergebnis und die Risiken gegeneinander abgewogen werden — notwen-
dig ist also eine risikogerechte Bewertung*“, so Wolfrum. Eine effiziente

der Compliance-Praxis waren das Konzept des
,House of Governance", die Standards COSO I
und ISO/DIS 19600 sowie Deloittes Process-
Governance und -Mining Ansétze. Im Anschluss
stellte Herr Dr. Michels, Chief Compliance
Officer Daimler Nutzfahrzeuge, die neu gegriin-
dete Daimler Compliance Akademie vor.
Daraufhin berichtete Frau Reime Uber den
aktuellen Stand des von dem Arbeitskreis ent-
worfenen Compliance Risiko Katalogs und ging
in der folgenden Diskussion vordergriindig auf
die Abgrenzung der Compliance-Risiken aus
gesetzlichen und internen Regelungen sowie
ethischen Standards ein.

Bedrohungen

Hohepunkt der Sitzung stellte die Prasentation
von Herrn Marco Wolfrum zum Thema ,Quanti-
fizierung von (Compliance-) Risiken” dar.

Der Diplom-Wirtschaftsmathematiker ist bei
der FutureValue Group AG tétig und berét seit
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Strategische Risiken

Erfolgspotentiale und deren

Vorgehensweise bei der Identifikation und Bewertung von Risiken

Unsichere Planannahmen
Controlling, Planung,
Budgetierung

Sonstige Risikofelder
Identifikation
mittels Workshops

1. Filter: Schwerpunktsetzung

Risikoschwerpunkte in den Risikofeldern ermitteln
(Basis: Experteneinschatzung, Finanzdaten, historische Analyse)

2. Filter: Grobeinschatzung Relevanz

Fokussierte Risikoidentifikation (mit Relevanzbewertung)
(Basis: Experteneinschétzung, Finanzdaten, historische Analyse)

3. Filter: Risikoinventar

Detailanalyse der wichtigsten Risiken (Quantifizierung)
== Ermittlung von Szenarien und Verteilungsfunktionen
= (etaillierte Begriindungen und Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Quelle: Marco Wolfrum — FutureValue Group AG
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Risikoanalyse bedarf zundchst der Identifika-
tion und anschlieBend der quantitativen Bewer-
tung der Risiken. Hierzu stellte der Berater ver-
schiedene MaBe und Verteilungen vor und
erlauterte die dahinterstehende Methodik.

Die auf der linken Seite abgedruckte Grafik
(,Yorgehensweise bei der Identifikation und
Bewertung von Risiken”) visualisiert das syste-
matische Vorgehen einer solchen Analyse.

Die n&chste Tagung des Arbeitskreises wird
voraussichtlich im November 2014 stattfinden.
Weitere Informationen entnehmen Sie bitte
unserer Homepage. /

s AK Business Conti-
nuity Management (BCM)

BCM ist ein Managementsystem, das
strukturell und methodisch vergleichbar
mit Qualititsmanagement ist, aber andere
Inhalte und Ziele verfolgt. Beide Systeme
sind durch zertifizierbare internationale
Standards geregelt (QS ISO 001, BCM ISO
22301). Wahrend der QS-Standard in den
globalen Lieferketten die Qualitat sichern
soll, hat der BCM-Standard die Sicherung
der Lieferfahigkeit in den Supply Chains
zum Ziel.

Durch die Entwicklung von Notfallpldnen und
den Einbau nachhaltiger Prozesse in das Unter-
nehmen wird erreicht, dass ein Unternehmen
sich schneller von den Folgen einer Krise oder
Katastrophe erholt, die damit verbundenen
Schéden minimiert und im Extremfall eine
Insolvenz vermeidet. Erganzt wird dies durch
MaBnahmen im Umfeld von operationellen Risi-
ken und Reputationsrisiken sowie mit der Vor-
bereitung einer wirksamen Krisenmanagement-
organisation.

Im Herbst 2012 fand die Griindungssitzung
des Arbeitskreises BCM bei unserem Mitglied
E-Plus in Dilsseldorf statt. Seitdem treffen sich
an (fast) jedem letzten Freitag des ersten
Monats eines Quartals BCM-Fachleute und am
Thema Interessierte, um sich einem speziellen
Aspekt aus dem vielfdltigen Aufgabenspektrum
des BCM zu widmen. Ausgehend von einer in
der Griindungsveranstaltung vorgestellten

Roadmap verfolgt der Arbeitskreis das Ziel,
Plattform fiir einen fachlichen Austausch zum
Thema zu sein. Langfristig strebt der Arbeits-
kreis an, die Methoden des BCM, die in den
90er Jahren fiir die anglo-amerikanische
Finanzdienstleistungs- und GroBindustrie
geschaffen wurden, so weiter zu entwickeln,
dass sie flr deutsche mittelstandische Unter-
nehmen einfacher anwendbar werden.

Gegriindet wurde der Arbeitskreis durch Rainer
Hibert, der ihn seitdem gemeinsam mit Dirk
Ehrenberg leitet. Damit stehen dem Arbeits-
kreis zwei ausgewiesene Fachleute der Profes-
sion zur Verfligung, deren Expertise durch wei-
tere Arbeitskreismitglieder, die teilweise in der
fachlichen Verantwortung flr das Thema in
groBen Konzernen stehen, erganzt wird. //

s Grindung und erstes
Treffen des AK ,,Reputations-
risikomanagement*

»,Man braucht 20 Jahre, um eine Reputation
aufzubauen und fiinf Minuten, um sie zu
ruinieren.” Ein Zitat von Warren Buffet, das
heute aktueller denn je ist.

Auf Initiative unseres Mitgliedes und Reputati-
onsexperten Dr. Steffen Bunnenberg wollen wir
uns diesem Thema in einem neuen Arbeitskreis
»Reputationsrisikomanagement* widmen.
Dr. Bunnenberg: ,Kein Unternehmen ist vor
kleinen wie groBen Reputationskrisen geschiitzt.
Die Kommunikation tiber das Unternehmen liegt
nicht mehr allein in der Hand des Unterneh-
mens. Es ist an der Zeit, Standards zu definie-
ren wie Reputationskrisen erfolgreich kalkuliert,
verhindert und/oder bewéltigt werden konnen.
Letztlich geht es darum, die Beherrschbarkeit
von Reputationskrisen zu férdern.”

Wir laden Sie herzlich zur Griindung und zum
ersten Treffen des Arbeitskreises Reputationsri-
sikomanagement am 24.10. 2014 in Berlin ein.
Bitte melden Sie sich formlos per E-Mail unter
Angabe Ihrer RMA-Mitgliedsnummer bei Herrn
Ralf Kimpel (ralf.kimpel@rma-ev.org) an. Falls
Sie Interesse an einer Mitarbeit haben, aber an
diesem Treffen nicht teilnehmen kénnen, geben
Sie uns bitte ebenfalls kurz Bescheid. //

PERSONALIE
— - - Matthias
Korsch
verantwortet als
Senior Projektlei-
ter die Produkt-
entwicklung und
Konzeption
unternehme-
rischer Beteiligungen in Form von AIF Retail
bei der Commerz Real AG. Schwerpunkt-
maBig wird sich der erfahrene Risikomana-
ger mit Immobilieninvestitionen beschafti-
gen. Matthias Korsch verfiigt (iber eine
breite Expertise durch seine vorherigen
Beschéftigungen als Managing Consultant
bei CGI Deutschland sowie bei diversen
Kreditinstituten im Risikomanagement. //

1)
B
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! Risikomanagement
fur Immobilien und
Sachwerte: Praxis-

| leitfaden zu den
Anforderungen des
Kapitalanlagegesetz-
buch (KAGB)

Obwohl Investitionen in Immobilien und
Sachwerte als vergleichsweise sicher und
kaum volatil gelten, sind sie in keinem Fall
risikolos. Auch hier bedarf es einem
gewissenhaften Risikomanagement zur
Kontrolle und qualifizierten Umgang mit den
entstehenden Gefahren. Dieses Buch
beschéftigt sich daher mit der Implementie-
rung von Risikomanagementsystemen fiir
Sachwertanlagen. Anhand von Checklisten,
Merkblattern und zahlreichen Abbildungen
werden alle wichtigen Methoden der Risi-
koidentifikation, -bewertung und -steuerung
im Hinblick auf die Anforderungen des KAGB
und der AIFM-Richtlinie ausfiihrlich behan-
delt. Der richtige Umgang mit Risiken tragt
zu einem enormen Mehrwert sowohl fiir An-
bieter von Sachwertanlagen als auch deren
Investoren bei und fiihrt zu einer herausra-
genden Effizienzsteigerung.

Hiebeler-Hasner, Antoinette; Metz, Mar-
kus: Risikomanagement fiir Immobilien
und Sachwerte: Praxisleitfaden zu den
Anforderungen des KAGB, Erich Schmidt
Verlag GmbH & Co, 01. November 2014,
200 Seiten, 39,95 Euro, ISBN 978-3-503-
15651-1
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Revision der internationalen Norm
far Qualitdtsmanagement ISO 9001

Die IS0 9001 legt im Allgemeinen einen Qualititsstandard fest,
der sich an den Anforderungen und Bediirfnissen der Kunden ori-
entiert. Das Qualitditsmanagement soll sicherstellen, dass die
Abweichungen vom Standard méglichst minimiert werden. Nun
beschéftigt sich auch das Risikomanagement bekanntlich mit der
Reduzierung von Risiken — worunter Negativereignisse im Quali-
tatsmanagement ebenso fallen. Somit kann das Qualitdtsmanage-
ment als Teildisziplin des Risikomanagements angesehen werden
und folgerichtig orientiert sich die neue ISO 9001 am etablierten
Risikomanagement-Standard ISO 31000.

Bereits seit 2012 wird die internationale Norm ISO 9001 Uberarbeitet
und im September 2015 soll die finale Fassung verdffentlicht werden.
Vordergriindiges Ziel des ISO 9001:2015 ist es, eine branchen- und
groBeniibergreifende Relevanz zu wahren und dabei dennoch ein stabiles
Geriist fiir die kommenden Jahre bereitzustellen. Organisationen bewe-
gen sich heute in einem zunehmend komplexen und dynamischen
Umfeld, auf dessen Veranderungen stetig eingegangen werden muss.
Dennoch mochte man aber darauf achten, klare und einfache Formulie-
rungen zu nutzen, um ein identisches Verstandnis und eine konsistente
Interpretation der Anweisungen sicherzustellen. Eine entscheidende Rolle
in der aktualisierten Version werden dementsprechend Themen wie das
Risikomanagement, aber auch das Change- und Wissensmanagement
spielen. Der prozessorientierte Ansatz wird dabei intensiviert und eben-
falls ein risikobasierter Ansatz eingearbeitet.

Diese Symbiose beider Teilgebiete flihrt auf Unternehmensebene zu
einer wirkungsvollen Risikoabsicherung und einem effizienten Umgang
mit sich daraus ergebenden Chancen. Wer kiinftig nach ISO 9001
zertifiziert werden will, kommt nun nicht mehr an der Einflihnrung eines
Risikomanagementsystems nach I1SO 31000 vorbei. //

DIIR Revisionsstandard Nr. 2:
Interne Revision pruft Risikomanagement

Das Risikomanagement ist Fiihrungsaufgabe und integraler
Bestandteil aller Geschéftsprozesse inklusive der Planungs- und
Uberwachungsprozesse jeder Organisation. Dementsprechend hat
die regelméaBige Priifung des Risikomanagementsystems durch
die Interne Revision eine ganz besondere Bedeutung.

Der Revisionsstandard Nr.2 zur ,Priifung des Risikomanagements* wurde
grundlegend uberarbeitet und modernisiert. Der Standard ist so formu-
liert, dass er branchen- und groBenunabhéngig Anwendung finden kann.
Fiir die Mitglieder des Deutschen Instituts fiir Interne Revision (DIIR) ist er
verbindlich anzuwenden, fiir alle anderen ein Rahmenwerk, das zur
Orientierung dienen kann. Auch wenn sich der Priifungsstandard eng an
ISO 31000 und COSO ERM anlehnt, kann und soll er diese Risikomana-
gement-Standards nicht ersetzen. Die RMA hat die Uberarbeitung und
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Modernisierung des alten Standards aktiv in der entsprechenden Projekt-
gruppe begleitet und wird auch kiinftig das DIIR bei der Weiterentwick-
lung des Standards sowie der Formulierung erganzender praktischer
Leitfaden unterstltzen. Bei Interesse an einer Mitarbeit wenden Sie sich
hitte an Herrn Ralf Kimpel, stv. Vorsitzender des RMA-Vorstands. //

Risiken im Onlinehandel:
Umsatz steigt — Profitabilitat sinkt

Der schwierigen konjunkturellen Lage und steigender Preise zum
Trotz verzichten die Deutschen weiterhin nicht auf Onlineshop-
ping, so eine Studie der Management Beratung BearingPoint (Juni
2014). Der Bundesverband des Deutschen Versandhandels e. V.
spricht 2013 von einer 41,7 prozentigen Umsatzsteigerung auf
39,1 Mrd. Euro im Vergleich zum Vorjahr. Dennoch bleiben die
Renditen weit hinter den Erwartungen zuriick!

Optimierungspotenziale liegen vor allem im
Bestands- und Retourenmanagement

80 Reduzierung von
Bestanden
70 . Reduzierung der
60 — Retourenquote
a M Verkiirzung der
30 42% Lieferzeit
40 — B Verbesserung
30 — 939 interner Prozesse
° Optimierung
20 — des logistischen
10 — Netzwerks
(Mehrfachnennungen
0 maglich)

Einen erheblichen Kostenfaktor stellen das Bestandsmanagement sowie
die effiziente Retourenabwicklung dar. Uberbestande fressen Lagerkapa-
zitaten auf und verursachen enorme Mehrkosten. Dementsprechend
nennen die befragten Unternehmen als Hauptzielsetzung in naher
Zukunft die Reduzierung der Lagerbestande (62 Prozent) sowie der
Retourenquote (42 Prozent).

Laut der Studie verlassen sich zwei Drittel der untersuchten Versand-
handler nicht auf externe Dienstleister sondern behalten sich logistische
Leistungen als Kernkompetenz fiir sich selbst vor. ,Um dem Wettbe-
werbsdruck in diesem wachsenden Marktsegment standzuhalten, wer-
den die Wahl der richtigen® Logistikstrategie und das Management der
Abwicklungskosten zunehmend zu kritischen Erfolgsfaktoren®, erldutert
Matthias Loebich, Partner bei BearingPoint und verantwortlich fur die
Studie. Viele Kunden sehen nach wie vor die personliche Beratung als
einschlagenden Faktor bei der Entscheidung zwischen einem Onlinever-
sandhéndler oder groBen Kaufhdusern in den stadtischen FuBgéngerzo-
nen. Funktionalitdt und Bedienerfreundlichkeit der Onlineshops stehen
bei den Kunden hoch im Kurs. Dementsprechend verlassen sich bereits
viele Versandhandler in der Textilbranche auf virtuelle Anproberdume
oder integrieren ihre Produkte in Bewertungs- und Erfahrungsblogs. //

Quelle: BearingPoint
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Prof. Dr. Heimo Losbichler

Wie IGC und ICV zusammenarbeiten
Die Schwesterorganisation IGC wird 20

The International Group of Controlling (IGC)
feiert 2015 ihr 20-jahriges Jubildaum. Trotz-
dem tun sich viele ICV-Mitglieder schwer,
die Fragen nach dem Zweck der IGC und
ihrer Verbindung zum Internationalen Cont-
roller Verein (ICV) zu beantworten. Anlass
genug, die erfolgreiche Zusammenarbeit
der beiden Organisationen zu erkléren.

Die International Group of Controlling wurde
1995 auf Initiative des Internationalen Controller
Vereins gegriindet. Sie hat ihren Sitz in der
Schweiz in St. Gallen und ist wie der ICV ein
gemeinndtziger Verein. In der Satzung wurde
festgeschrieben, dass der Internationale Cont-
roller Verein den Vorsitzenden der IGC stellt.
IGC und ICV sind somit Schwesterorganisatio-
nen, die das gemeinsame Ziel haben, die von
Albrecht Deyhle geprégte deutschsprachige
Controlling-Philosophie in Praxis und Wissen-
schaft international zu verbreiten. Dennoch

unterscheiden sich die Organisationen beziig-
lich ihrer Tatigkeitsschwerpunkte, GroBe und

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

e ControllerPreis 2015

¢ ICV-Experten in Kaliningrad
® Interview
Regionaldelegierter Siid

Top-Events

Il 25. Controller Tagung Schweiz
am 23. September, Dattwil

B 15. Internationale Gesundheits-
tagung am 25. September, Wien

M 14. ACC Adriatic Controlling Confe-
rence am 16./17. Oktober, Portoroz

M 2.1CCC International Controlling
Conference Croatia am 5. November,
Zagreb

I 10. CAB Controlling Advantage
Bonn am 13. November

M 14. CIB Controlling Innovation Berlin
am 15. November

I 13. CIS Controlling Insight Steyr
am 21. November

Il 12. CCS Controlling Competence
Stuttgart am 27. November

Infos und Anmeldungen:
Telefon +49(0) 815388 974-20
www.controllerverein.com

Mitgliederstrukturen.

ICV und IGC im Vergleich

Zielgruppe

(Fortsetzung auf Seite 104)

Praktizierende
Controller

> Veranstaltungen

IGC
RN
Organisationen im Bereich

Controlling agierend, insbesondere
Ausbildungsinstitute

Anzahl Mitglieder

> 6000 personliche Mitglieder
+ ca. 100 Firmenmitgliedschaften

> 35 Institutionen,
die im Controlling tétig sind

Hauptziel der Arbeit,
Kundennutzen

konkreter Nutzen fiir Praktiker
durch Erfahrungsaustausch
zwischen Praktikern, Erarbeiten
von Losungen flir konkrete
Praxisprobleme, Orientierung

in aktuellen Fragen

Standards fiir grundlegende
Controllingfragen,
Qualitatssicherung in der
Controller-Ausbildung

Leistungsangebot

Lokale Arbeitskreise, Fachkreise,
Kongresse, Website, Blogs,
Statements, White Papers, etc.

Controlling-Standards (Worterbuch,
Leitbild, Prozessmodell, KPIs,

Zertifizierung, etc.) 103
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(Fortsetzung von Seite 103)

Obwohl die Arbeit der IGC unmittelbaren Ein-
fluss auf die Arbeit praktizierender Controller
hat, spricht sie diese nicht direkt, sondern nur
uber ihre Mitgliederorganisationen an. Die
Arbeit der IGC beschrénkt sich auf die Entwick-
lung, Verbreitung und Aktualisierung weniger
grundlegender Standards im Controlling. Ubli-
cherweise wird ein Standard durch ein Projekt-
team, bestehend aus den Mitgliedern der IGC
und ev. externen Experten, iiber eine Zeitdauer
von ein bis zwei Jahren entwickelt und auf der
jahrlichen Hauptversammlung der 1GC offiziell
in Kraft gesetzt. Die Mitglieder verpflichten sich,
diesen Standards zu folgen. Damit ist die IGC
eine weit dber den ICV hinausgehende Platt-
form fir ein gemeinsam getragenes Controlling-
Verstandnis. Die wichtigsten, bisher geschaffe-
nen Standards sind:

Das Controller-Wdérterbuch, das die Grund-
begriffe definiert und damit die Basis fir
alles weitere darstellt

Das Controller-Leitbild, das die Rolle und
Verantwortung von Controllern definiert
Das Controlling-Prozessmodell, das die
wichtigsten Controlling-Aktivitdten und ihr
Zusammenspiel beschreibt

Die Controlling-Prozesskennzahlen, die die
Planung, Beurteilung und Steuerung der
Controlling-Prozesse ermdglichen

Aktuell erarbeitet die IGC einen Standard flr ein
Controller-Kompetenzmodell als Basis zielge-
richteter SchulungsmaBnahmen. Die Publikatio-
nen der IGC beschrénken sich auf die angeftihr-
ten Controlling-Standards. Sie geben Richtung
und erganzen die praxisorientierten und the-
menspezifischen Publikationen des ICV.

Neben inhaltlichen Controlling-Standards hat
die IGC Zertifizierungsrichtlinien flr die Control-
ling-Ausbildung geschaffen. Derzeit sind in
Deutschland die Ausbildungsprogramme der
Controller Akademie und von Horvath & Part-
ners, in Osterreich das OCI und das Wifi Wien,
in Ungarn Horvath &Partners (IFAU) und in Kro-
atien Business Effectivness Ltd. zertifiziert.

Synergetisch arbeitende
Organisationen

Die Arbeit der IGC ist im Vergleich zum ICV
deutlich weniger, aber dafiir umso grundsétzli-
cher. Geleitet wird die International Group of
Controlling vom Geschaftsfiihrenden Aus-
schuss, der aus 5 Vertretern der Mitglieder
besteht und von den Mitgliedern gewé&hlt wird.
Der GA setzt sich derzeit aus dem Vorsitzenden
Prof. Heimo Losbichler als Vertreter des ICV,
den stv. Vorsitzenden Rita Niedermayr (OCI,
Osterreich) und Lukas Rieder (CZSG, Schweiz)
und Prof. Ronald Gleich (Horvath & Partners,
Deutschland) und Klaus Eiselmayer (Controller

IGC — The International Voice of Controlling

Vision

W We setand establish internationally recognized
standards for controlling and the required

education and training
Mission

| \We are an international platform of institutions
and organizations that understand controlling
as a core element of sustainably successful
management. We develop, coordinate and

disseminate

— an international uniform applicable
controlling concept and terminology,

— the profession and role of controllers as
partners of management,

— standards for the qualification of
controllers and managers.
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Akademie, Deutschland) zusammen. Ehrenvor-
sitzender ist der langjahrige Vorsitzende des ICV
und der IGC, Dr. Wolfgang Berger-Vogel.

ICV und IGC sind aufeinander abgestimmte,
synergetisch arbeitende Organisationen, die
personell eng verflochten sind, jedoch klar
abgegrenzte Zwecke verfolgen und gegenseitig
voneinander profitieren.

Der ICV kann in der IGC seine praxisorientierte
Meinung in die Entwicklung von Standards ein-
bringen und dadurch Uber die Mitgliederbasis
des ICV hinaus Wirkung erzielen.

Die IGC wiederum kann durch den ICV die
Bediirfnisse der Unternehmenspraxis beriick-
sichtigen und diese direkt ansprechen. Die
abgestimmte Zusammenarbeit erweist sich als
Erfolgsmodell, ist es doch dieses Jahr gelungen,
die IMA als Mitglied zu gewinnen und damit an
einer weltweit getragenen Controlling-Konzep-
tion zu arbeiten. |

Prof. Dr. Heimo Losbichler,

Vorsitzender der International Group of Control-
ling IGC und Stv. Vorstandsvorsitzender des
Internationalen Controller Vereins (ICV)

Mehr Infos: www.igc-controlling.org

Der Geschaftsfilhrende Ausschuss der IGC (v.l.n.r.): Dr. Klaus Eiselmayer (CA controller akademie),
Vorsitzender Prof. Dr. Heimo Losbichler (ICV), Prof. Dr. Ronald Gleich (Horvath &Partners), stv. Vorsitzende

Dr. Rita Niedermayr (OCI), Dr. Lukas Rieder (CZSG)
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Herbsttagungen 2014: Auftakt der Schweizer Arbeitskreise am 23.09.

Die 25. Controller Tagung der Schweizer
Arbeitskreise am 23. September macht den
Auftakt zu den 6ffentlichen Regionaltagun-
gen des Internationalen Controller Vereins
(ICV), die alljahrlich im Herbst stattfinden.

Im Schweizer Dattwil geht es am 23. Septem-
ber los. Dann folgen wieder Wien (25.09.:
Gesundheitstagung), Slowenien (16./17.10.:
Adriatic Conference), Kroatien (5.11.), Bonn
(13.11.: CAB), Berlin (15.11.: CIB), Steyr (21.11.:
CIS) und schlieBlich am 27. November Stuttgart
(CCS).

Im Euler-Auditorium des Forschungszentrums
der ABB in Dattwil bei Baden werden unter dem
Titel ,Controlling — Transformation: Ver&nderun-
gen gestalten” vielféltige aktuelle Controlling-
Themen behandelt.

Magnus Pabst, Leiter Group Financial Control-
ling, Reporting and Planning, Deutsche Tele-
kom AG, erdffnet die Tagung mit seinem Vor-
trag ,Lean Planning mit Hilfe der ,Campus’
Methode®, einem effektiven Instrument, das die
Planungsqualitat, Kommunikation und Transpa-
renz enorm steigert, den Planungsprozess ein-
facher und kiirzer macht und zu einer hoheren

Akzeptanz im Unternehmen fihrt. AnschlieBend
widmet sich Hugo Keune, Direktor Finanzen,
Universitats Spital Ziirich, der ,Finanziellen
Flihrung von 6ffentlichen Spitdlern und zeigt
dabei das Spital ,auf dem Weg zum Unterneh-
men“ sowie den Markt und Wettbewerb im Spi-
talbereich. Er stellt bestehende Benchmarkings
sowie Flihrungskennzahlen vor.

JJransformation Controlling” bei der SBB ist das
Thema von Andrea Tranel, Leiterin Corporate
Controlling, SBB AG. Sie spricht liber Auswir-
kungen und Chancen fiir das Controlling, die
aus der Transformation der SBB zu einem inte-
griert geflihrten Bahn-Konzern resultieren.

Edwin Wild, CFO der ELMA Group, stellt in sei-
nem Vortrag, ,Produktionsverlagerung nach
Osteuropa”“, die Herausforderungen der letzten
Jahre an sein Unternehmen vor, wie etwa
,Make, Buy oder Transfer-Entscheidungen®.
Nach Einblicken in die Umsetzung wird er die
Lessons Learned vorstellen.

Ein Highlight der Schweizer Controlling-Tagung
2014 wird die Podiumsdiskussion ,Big Data“
sein. Das Einfuhrungsreferat, ,Information rules
— Herausforderungen und Potentiale von Big

Marcus Haegi, ICV-Vorstandsmitglied,

leitet die 25. Schweizer Controller-Tagung.

Data“, hélt Prof. Dr. Andreas Seufert, Direktor
Institut flir Business Intelligence, Steinbeis
Hochschule Berlin, Leiter des Fachkreises
Bl des Internationalen Controller Vereins (ICV).
Danach moderiert er die Diskussion mit
Anette Karth, Head Analytics & Reporting,
F. Hoffmann-La Roche AG, Peter Miinzenmayer,
Head Big Data & Smart Analytics Centre, Swiss
Reinsurance Company Ltd, Herbert Stauffer,
Geschéftsflihrer der barc Schweiz AG. [ |

ICV-Forum Gesundheitswesen Osterreich im AKH Wien am 25.09.

Das vom ICV-Arbeitskreis
Gesundheitswesen Oster-
reich und dem Osterreichi-
schen Controller Institut
(6Cl) organisierte ICV-
Forum Gesundheitswesen
Osterreich 2014 findet am
25. September im AKH Wien
statt. DDr. Dietmar Ranftler,
KABEG-Management, Unternehmensent-
wicklung, Leiter des ICV-AK Gesundheits-
wesen (A), und Erika Ortlieb, MBA, Con-
trolling Bezirkskrankenhaus Kufstein,
moderieren die Tagung.

Referenten und Themen: DDr. Dietmar Ranftler
und Mag. Isabella Straub, textbar: ,Strategi-

Dietmar Ranftler, Leiter ICV-Arbeits-
kreis Gesundheitswesen Osterreich.

sches Marketing und Ge-
schaftsfeldentwicklung am
Beispiel der Lymphologi-
schen Rehabilitation (Lymph-
klinik) Wolfsberg“; Thomas
Haas, Controlling Klinikum
Firth (D): ,Aufbau einer Kos-
tentrégerrechnung am Beispiel des Klinikum
Firth“; Pascal Aregger, Leiter Konzerncontrol-
ling Privatklinikgruppe Hirslanden (CH): ,Kos-
tentrdgerrechnung und Medizincontrolling —
Effizienzsteigerungen durch Einflihrung einer
Kostentragerrechnung in Kombination mit akti-
vem Medizincontrolling®; Drs. Louis Brackel RC,
CPCC Managing Partner LeanResults (NL):

,Using Lean Management as a Hospital Strategy
for Increased Patient Satisfaction and Results®;
Mag. Dr. Klaus Schuster, MSc, MBA, stv.
Geschaftsfiihrer des NOGUS ,Zielsteuerung
Gesundheit — Bundeszielsteuerungsvertrag®;
Andreas Aichhorn, Leiter Controlling Diakonie-
werk Gallneukirchen: ,Effizient helfen! Profes-
sionelles Controlling im Sozialbereich”; Mag.
Johann Essl, Mag. (FH) Ewald Kager, beide
KPMG Advisory AG: ,Process Mining/Daten-
analyse — Neue Maglichkeiten durch die IT-
Unterstiitzung”; Dr. Leopold-Michael Marzi,
Rechtsabteilung AKH Wien, Mag. Martin Weigl,
Geschaftsflhrer AIMC GmbH: ,Qualitats- und
Risikomanagement im Krankenhaus durch Aus-
wertung und Analyse strukturierter und un-
strukturierter Daten”. |
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ControllerPreis 2015 ausgelobt

Der ICV hat den mit 5.000 EUR dotierten
scontrollerPreis 2015“ ausgeschrieben. Bis
zum 30.01.2015 konnen bei einer internati-
onalen Jury Beispiele fiir ,vorbildliche Con-
trollerarbeit“ eingereicht werden. Der Preis
wird am 20.04.2015 auf Europas groBter
Controlling-Fachtagung, dem 40. Congress
der Controller, in Miinchen verliehen.

Die Entscheidung trifft eine internationale Jury
unter Leitung von Prof. Dr. Dr. h.c. Jurgen
Weber, WHU — Otto Beisheim School of
Management, Institut fir Management und
Controlling (IMC), Vorsitzender des ICV-Kurato-
riums. Die preiswirdige Controllerarbeit soll
praxiserprobt zu spirbaren Verdnderungen bei-
getragen haben, die das Unternehmen insge-
samt erfolgreicher gemacht haben und also
nicht nur das Controlling selbst betreffen. Zur
Teilnahme berechtigt sind alle Controller, die in
den vergangenen zwdlf Monaten Projekte reali-
siert haben. Das Projekt darf weder bei einem
anderen Wettbewerb eingereicht noch publiziert
worden sein.

In einem Fragebogen (Download: www.control-
lerverein.com > ,Aktuelles” > ,Awards") sind
Angaben zu den Controlling-Projekten zu machen:
Situation vor Beginn und nach Abschluss, Anlass,
Ziele, Durchfiihrung und Beteiligte sowie Erfah-
rungen; Welchen Beitrag hat das Projekt zum
Unternehmenserfolg geleistet?

Der frisch gekiirte Controller-Preistrager stellt
nach Laudatio durch den Jury-Vorsitzenden
und nach der Preisiibergabe durch ICV-Vor-
stands- sowie Kuratoriumsvorsitzenden traditio-
nell seine Losung im Plenum des Congress der
Controller vor. Das wird auch beim Jubildums-
Kongress (20./21.04.2015) in Miinchen wieder
so sein. ControllerPreis-Trager waren bisher:
Sick AG (2003), Aventis Pharma Deutschland
GmbH (2004), T-Online International AG (2005),
Kaufhof Warenhaus AG (2006), Hansgrohe AG
(2007), Lufthansa CityLine und Wittlinger The-
rapiezentrum/Dr. Vodder Akademie (2008),
Fiege Gruppe (2009), Bundesagentur fir Arbeit
(2010), McDonald’s Deutschland Inc. (2011),
Otto Group Hamburg (2012), Lufthansa AG
(2013), ElitePartner (2014). [ |

Bei Riickfragen bitte wenden an:

Institut fiir Management und Controlling,

Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber, WHU Vallendar,
Tel. +49-261-6509 471.

Abgabe der
Bewerbungsunterlagen:

ICV-Geschaftsstelle, z.H. Conrad
Giinther, ICV-Geschaftsfiihrer,
Miinchner Str. 8, D-82237 Worthsee,
c.guenther@controllerverein.de.

Willkommen in der ICV-Geschéftsstelle!

Seit Juni arbeiten in der ICV-Geschéftsstelle in
Worthsee mit Nadine Paworski und Christine
Steurer zwei neue Kolleginnen in Teilzeit fiir den
Internationalen Controller Verein (ICV). Nachdem
sich Sieglinde Wiesmann neuen beruflichen
Herausforderungen widmet, wird Christine
Steurer den buchhalterischen Bereich betreuen.
Nadine Paworski ergénzt die Buchhaltung und
kiimmert sich ebenfalls um Administration, Mit-
gliederbetreuung sowie Mitorganisation der
ICV-Veranstaltungen. |

Green-Controlling-
Preis 2014

Am 15.09.2014 endet die Ausschreibung
zum Green-Controlling-Preis 2014. Die Péter
Horvath-Stiftung hat den mit 10.000 EUR
dotierten Preis zum vierten Mal in Koopera-
tion mit dem ICV ausgelobt. Der Preis wird
auf der ,,Controlling Competence Stuttgart —
CCS 2014“ am 27. November verliehen.

Zur Teilnahme am Auswahlverfahren ist eine Dar-
stellung der grinen, seit dem Jahr 2013 umge-
setzten Controlling-Lésung bei der Péter Horvéth-
Stiftung, ¢/o IPRI gGmbH, Stuttgart, einzureichen.
Geehrt werden Controller bzw. Controllerteams.
Auf der ICV-Fachtagung CCS 2014 am 27.11. im
IBM-Forum Ehningen bei Stuttgart, werden Prof.
Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvéth (Horvéth AG, IPRI
gGmbH), Leiter der ICV-Ideenwerkstatt und Jury-
Vorsitzender, und Siegfried GénBlen, ICV-Vor-
standsvorsitzender, CEQ Hansgrohe SE, den Preis
feierlich (iberreichen.

Green-Controlling-Preistrdger: Deutsche
Post DHL ,Carbon Accounting & Controlling”
(2011), Hansgrohe SE ,Green Controlling —
Green Profit — Green Future” (2012), Volkswa-
gen AG ,Think Blue. Factory. Umweltcontrolling*
(2013), Flughafen Stuttgart GmbH ,fairport
Controlling” (2013). |
Infos: www.controllerverein.com unter:
JAktuelles” >, Awards”

Kontakt: Nadine Paworski, n.paworski@controllerverein.de (links) und Christine Steurer, c.steurer@controllerverein.de; Telefon (beide): +49-(0)8153/88 974-20

ONTROLLER
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AK Berlin-Brandenburg erdrtert Risiko-Chancen-Management

,Risiko-Chancen-Management® war Thema
eines Treffens im AK Berlin-Brandenburg am
3./4 April in Wandlitz. Eine Arbeitsgruppe hatte
das Thema vorbereitet und flhrte in die Thema-
tik ein: 1. Chancen und Risiken, Grundlage
jeden Geschéfts; 2. Was ist Risiko-Chancen-
Management?; 3. Wie kdnnen aus der Identifi-
kation der wesentlichsten Risiken Szenarien
entstehen?; 4. Verdnderung der Projektplanung
anhand von Chancen/Risiken; 5. Jahresband-
breitenplanung. Sehr angeregt wurden die bei-
den praktischen Beispiele aus dem Arbeitsle-
ben der referierenden Kollegen diskutiert. Mehr:
Website des AK Berlin-Brandenburg. |

AK Siidbayern feiert 25-jahriges Bestehen

P -

Der AK Stidbayern hat in Herrsching am
Ammersee sein 25-jahriges Bestehen gefeiert.
Arbeitsthema des Treffens war , Preisgestaltung®.
AK-Leiter Klemens Kiistner gab danach einen
Riickblick: von der Griindung 1989 Uiber zahlrei-
che Herbst- und Friihjahrstagungen, die ,legen-
daren* Sommerfeste, das 10-jahrige Jubildum
mit Prof. Kappler und Dr. Deyhle, das 20-Jah-
rige mit Jesuiten-Pater Dr. Benno Kuppler SL.
Kustner betonte, dass die vielen Treffen geprégt
waren sowohl von Vortrégen externer Referen-
ten, wie auch von Ausarbeitungen der AK-
Mitglieder sowie Besuchen in den Firmen der
Mitglieder. [ |

AK Rhein-Neckar: ,,Kommentierung von Abweichungen”
B

Das 10. Treffen des AK Rhein-Neckar fand bei
der Fa. BLANCO statt. Zum Auftakt lernten die
Teilnehmer bei einer Werksfiihrung das Gastge-
berunternehmen kennen. In der Hauptverwaltung
stand danach in einem Vortrag von AK-Mitglied
Bernhard Kretz, MVV Energie, ein ,Tool zur kon-
zernweiten Kommentierung von Abweichungen,
Erstellung des Vorstandsreports* auf der Agenda.
Bei dem Treffen wurden auch wieder ,10 Minu-
ten — Was mich beschéftigt ...“ behandelt. Das
néchste Treffen findet am 28.11. statt. |
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Kaliningrader Tagung 2014: Strategie-Workshop mit ICV-Experten

Die diesjahrige, 7. Internationale Control-
ling-Tagung in Kaliningrad (RU) hatte der
dortige ,,Klub der Controller” als ,Strate-
gie-Workshop“ konzipiert. Als Gast-Refe-
renten des Internationalen Controller
Vereins (ICV) agierten Dr. Adrianna Lewan-
dowska, ICV-Vorstandsmitglied aus Poznan,
und Dr. Herwig R. Friedag aus Berlin.

Mit groBem Interesse und Engagement erarbeite-
ten die 40 Teilnehmer, darunter viele Eigentlimer
lokaler KMUs, an einem fiktiven Beispiel eine
Unternehmensstrategie und das Vorgehen zur
Umsetzung. Fir eine tadellose Verstandigung
sorgte Valentin Usenkov, ICV-Mitglied, Prasident
des Klubs der Controller Kaliningrad, der den eng-
lischen Vortrag und die Fragen, wie auch lebhafte
Diskussionsbeitrége parallel ins Russische bzw.

Unter den 40 Teilnehmern waren auch 2014 wieder zahlreiche Eigentimer lokaler KMUs.

ins Englische (ibersetzte. Wie in den Vorjahren

hatten die russischen Gastgeber wieder ein Rah-
menprogramm organisiert, das die internationa-

len Gaste mit der Stadt Kaliningrad (ehemaliges

Konigsberg) und den Naturschénheiten des Kali-

~verrechnungspreise im Spannungsfeld
von Controlling und Steuern”

Bei Haufe ist das Buch ,Verrechnungs-
preise im Spannungsfeld von Controlling
und Steuern“ von Jorg Hanken (PwC, ICV-
Fachkreisleiter) und Guido KleinhietpaB
(CA Akademie AG) erschienen.

Das Buch beginnt mit einer ganzheitlichen
Betrachtung des VP-Managements von der
Strategieentwicklung tber den Aufbau der
Organisation und Implementierung bis zur
Dokumentation und Verteidigung der VP. Die
VP-Grundlagen werden im Teil B aus steuerli-
cher Sicht und im Teil C aus Controlling-Sicht
anhand einer Vielzahl anschaulicher Beispiele
erlautert. Teil D geht auf die Frage der Harmo-
nisierbarkeit von Controlling- und steuerli-
chen VP ein, zeigt Steuerungsumsetzungs-
varianten anhand von vier konkreten Unter-
nehmen auf und stellt unterschiedliche VP-
Sachverhalte synoptisch aus Controlling- und
steuerlicher Sicht gegeniiber.

Das Bestreben der Autoren ist nicht, die The-
men akademisch zu untersuchen, sondern

ONTROLLER
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dem VP-Praktiker die Quintessenz kurz und
knapp und anhand einer Vielzahl von Praxis-
beispielen und grafischen Darstellungen
zusammenzufassen und fiir ein besseres Ver-
stdndnis des Controllers flir steuerliche
Belange und umgekehrt beizutragen. [ |

Jorg Hanken, Guido KleinhietpaB:
Verrechnungspreise im Spannungsfeld von
Controlling und Steuern; ISBN: 978-3-648-
04943-3, 1. Auflage 2014, 469 Seiten,
Hardcover, 49,95 Euro

ningrader Gebiets bekannt machte. Dazu gehor-
ten eine private Hafenrundfahrt und Ausfliige an
die Ostsee, auf die Kurische Nehrung und eine
Bootsfahrt auf dem weitestgehend touristisch
noch unerschlossenen Fliisschen Pregel. [ |

Big-Data-Konferenz
am 25. September in
Stuttgart

Am 25. September findet in Stuttgart die
Horvath & Partners Big-Data-Konferenz
statt, Veranstaltungspartner sind SAP und
Internationaler Controller Verein (ICV).

Es soll aufgezeigt werden, wie Unternehmen
und Organisationen Big Data & Analytics einset-
zen konnen, um ihre Geschaftsmodelle weiter
zu entwickeln, die Produktentwicklung zu
beschleunigen und entlang der Wertschopfung
gleichzeitig Effizienz und Qualitat zu steigern
sowie operative und strategische Steuerung zu
verbessern. Als Eroffnungs-Keynote wird Pro-
fessor Thomas H. Davenport — Bestsellerautor
und Vordenker zum Thema Big Data & Analytics
— (iber aktuelle Entwicklungen, konkrete Anwen-
dungsbeispiele und Nutzen flr Unternehmen
berichten. Danach stellen Referenten den Ein-
satz von Big Data&Analytics in der Unterneh-
menspraxis dar. [ |

Die Teilnahmegebiihr betrdgt 990,- EUR zzgl.
gesetzl. MwSt.,; ICV-Mitgliedern wird ein Rabatt
von 25 % gewéhirt,
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ICV-Fachkreis: Vorreiterrolle im Kommunikations-Controlling

Die PR-Branche wird historisch aus den
USA dominiert; Meinungsforschung ist ein
wichtiger Bestandteil der politischen und
unternehmerischen Arbeit. So ist in der
Auffassung der PR-Profis ,iiberm Teich®
PR-Evaluation immer noch gleichzusetzen
mit Kommunikations-Controlling. Mittler-
weile ist aber auch den fiilhrenden PR-
Profis bewusst geworden, dass Messun-
gen alleine noch keine Steuerung aus-
machen. So kam es im Jahr 2012 auf dem
jahrlichen AMEC Summit (International
Association for Measurement and Evalua-
tion of Communication ) zur Barcelona
Declaration of Research Principles, die
aber in der Praxis noch wenig Anwendung
findet. Die AMEC befasst sich mit Medien-
evaluation und der Erforschung von Kom-
munikation.

Am 20. Juni 2014 diskutieren die Mitglieder
des ICV-Fachkreises Kommunikations-Cont-
rolling bei ihrem 23. Arbeitstreffen die AMEC-
Standards und Gberpriiften die Kompatibilitat
mit dem Wirkungsstufenmodell (DPRG/ICV).
Gastgeber des Treffens war erneut die Hoch-
schule fir Wirtschaft in Zrich.

Die Diskussion scharfte bei allen Beteiligten
noch einmal das Versténdnis fur das 2009
verabschiedete Wirkungsstufenmodell. In die-
sem Modell geht es einerseits um unter-
schiedliche Messbereiche fiir PR-Arbeit sowie
um kognitive und affektive Aspekte. Anderer-
seits geht es um Erkenntnisse des Neuromar-
ketings, die im Wirkungsstufenmodell verar-
beitet sind.

Der ICV-Fachkreis Kommunikations-Controlling war eingeladen an der 7. Schweizer Fachtagung
,Communications Controlling* in Zurich teilzunehmen.

Im September soll auf einer von der Hoerbiger
Holding AG initiierten Konferenz in Wien mit
Frazer Likely, einem Vertreter der AMEC, ein
Abgleich erfolgen und danach publiziert wer-
den. Die Publikation soll dann ein erster Schritt
zu einem international einheitlichen Ansatz zur
Steuerung von Kommunikationsarbeit sein.
Sollte das gelingen, wiirde der ICV erneut ein
Vorreiter bei der Entwicklung von Controlling-
Standards sein.

Unterschiedliche Auffassungen

Dass der ICV-Fachkreis Kommunikations-
Controlling im deutschsprachigen Europa eine
Vorreiterrolle im Kommunikations-Controlling
innehat, wurde auf der 7. Schweizerischen
Fachtagung ,,Communications Controlling” am
19. 06. in ZUrich deutlich. Wie schon in den bei-
den Jahren zuvor wurde der Eréffnungsvortrag
von Dr. Reimer Stobbe, ICV-Fachkreisleiter Kom-
munikations-Controlling, gehalten. Er zeigte,
wie man Kommunikationsziele von der Unter-
nehmensstrategie ableitet und das Erreichen

Mitglieder des ICV-Fachkreises Kommunikations-Controlling sichern ihre Arbeitsergebnisse.

dieser Ziele mit geeigneten Messpunkten und
-groBen misst. Andere Referenten, wie Polo
Looser, MCI Group, und Dr. Peter Felser,
brachten in ihren Vortrégen ihr Verstandnis
zum Ausdruck, dass Controlling gleichbedeu-
tend mit Messung bzw. Kontrolle sei.

In den folgenden Breakout-Sessions gab es

Gelegenheit, im kleinen Kreis konkrete Bei-

spiele und Aspekte im Detail zu diesen

Themen zu erfahren und zu diskutieren:

— Christoph Bruckner, Geschaftsfiihrer
Corporate Communication Cluster Vienna:
Reputation Management in dsterreichi-
schen Unternehmen;

— Polo Looser, MCI Group: Messbarkeits-
modelle und MessgroBen in der Life
Communication;

— Nicolas Pernet, Leiter Marketing Blick-
Gruppe: Controlling im Lesermarketing —
unabdingbar fir die Effizienz!

— Rainer Pollmann, ICV-Fachkreis Kommu-
nikations-Controlling: Formulierung von
strategischen Kommunikationszielen;

— Christoph Spengler, Geschaftsfiihrer
Accelerom Ziirich: Vernetzt messen und
integriert steuern.

Die etwa 80 Teilnehmer der Fachtagung
konnten sich so ein Bild von den unterschied-
lichen Auffassungen machen. Beim abschlie-
Benden Apéro Riche waren die Vertreter
des ICV gesuchte Partner flr inspirierende
Diskussionen. [ |
Info: Rainer Pollmann, Augsburg
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Neues aus dem ControllingWiki

der interaktiven Wissensplattform mit Glitesiegel des ICV — www.controlling-wiki.com

Lesen Sie an dieser Stelle Textausziige aus den neuesten Beitrdgen/Beitragsénderungen.

Wir stellen regelméBig neue Beitrdge im Control-
lingWiki ebenfalls auf der ICV-Website vor.

Kennzahlen Dienstleistungscontrolling
Controlling von Dienstleistungen tbertragt
betriebswirtschaftliche Standards aus anderen
Geschéftsmodellen. Auch Dienstleistungen
werden produziert. Eine Aktivitatskette bzw. ein
Arbeitsplan ersetzt die Stiickliste aus der Pro-
duktionswirtschaft. Kennzahlen sollten in Bezug
auf die Prozesse jedes Unternehmens individu-
ell ausgewéhlt, angepasst, verkniipft (= integ-
riert) und regelmaBig analysiert werden. Uber
die richtigen Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hdnge — bekannt aus dem Balanced Scorecard-
Konzept — erhalten Sie die Kennzahlen, die fir
Ihr Unternehmen entscheidend sind. Die Bedeu-
tung von Dienstleistungen, auch als Geschafts-
modell, wird weiter zunehmen. (...)
Ersteinsteller: Frank Stefan Bohnert

Carbon Accounting

In Anlehnung an den Begriff Financial Accoun-
ting wird seit mehreren Jahren der Begriff Car-
bon Accounting genutzt. Die Verwendung des
Begriffs ist nicht einheitlich (s. Stechemesser/
Gunther, 2012), aber im Unternehmenskontext
beschreibt er regelméBig die Funktion der sys-
tematischen Erfassung und Berichterstattung
von Treibhausgasemissionen (im Folgenden:
THG-Emissionen) in der Wertschopfungskette
des berichtenden Unternehmens. Ein sehr ver-
breiteter Leitfaden in diesem Bereich ist das
vom World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) und World Resource

Machen Sie mit!

Haben Sie interessante Beitrdge und
Lust, selbst Wiki-Autor zu werden?
Schauen Sie rein und werden Sie aktiv.
Oder senden Sie Ihre Beitrage fiir
unser Controlling-Wiki an Mike Schulze
Mike.Schulze@ebs.edu

ONTROLLER
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Institute (WRI) entwickelte GHG Protocol. Die
unter dem Schirm des GHG Protocol entwickel-
ten Konzepte spiegeln sich auch wider in dem
danach entstandenen Standard ISO 14064-1.
Daher beschreibt der Artikel die Begriffsgrund-
lagen des GHG Protocol zur Unterteilung der
Emissionen. Zusatzlich verweist er auf wesent-
liche Einflussfaktoren der praktischen unter-
nehmerischen Ausgestaltung. (...)
Ersteinsteller: Robert Prengel

Global Reporting Initiative (GRI)
Nachhaltiges Wirtschaften steht seit einigen
Jahren wieder stérker im Mittelpunkt von Politik
und Wirtschaft. Unternehmen werden heute
und in Zukunft durch verschiedene Anspruchs-
gruppen, wie Kunden, Biirgerinitiativen und die
breite Offentlichkeit, auch danach beurteilt,
inwieweit sie sich in Bezug auf eine nachhaltige
Wirtschaftsweise glaubhaft engagieren. Das
Controlling muss diesen Megatrend rechtzeitig
aufnehmen und durch entsprechende Werk-
zeuge effektiv und effizient daflir sorgen, dass
dem Management addquate Informationen zur
Verfligung stehen. Eine aktuelle Studie zu den
Zukunftsthemen flir das Controlling spiegelt
den Bedeutungszuwachs eines nachhaltigen
Managements und Controllings ebenso wider
(Schaffer/Weber, 2012, S. 78 ff). (...)
Ersteinsteller: Prof. Dr. Armin Miiller

Operative Innovationskennzahlen

Operative Innovationskennzahlen bezeichnen
MaBzahlen, die zur Quantifizierung von Sach-
verhalten im Zusammenhang mit der Umset-
zung und Markteinfiihrung von Innovationen
dienen. Die Strukturierung der operativen Inno-
vationskennzahlen kann anhand der Phasen
des Innovationsprozesses ausgerichtet werden,
wobei sich die operativen Innovationskennzah-
len auf die vierte und flinfte Phase und die stra-
tegischen Innovationskennzahlen auf die ersten
drei Phasen des Innovationsprozesses beziehen
(Kunau et al., 2011). Im Rahmen dieses Bei-

trags werden weitverbreitete operative Innova-
tionskennzahlen der vierten und flinften Phase
des Innovationsprozesses vorgestellt. Der Inhalt
und die Struktur orientieren sich an Kunau et al.
(2011). (...)

Ersteinsteller: Philipp Thiele

Strategische Innovationskennzahlen
Strategische Innovationskennzahlen bezeich-
nen MaBzahlen, die zur Quantifizierung von
Sachverhalten im Zusammenhang mit der Ent-
wicklung der Innovationsstrategie sowie zur
Identifikation, Bewertung und Auswahl von
Ideen im Innovationsprozess dienen. Die Struk-
turierung der strategischen Innovationskenn-
zahlen kann anhand der Phasen des Innovati-
onsprozesses ausgerichtet werden, wobei sich
die strategischen Innovationskennzahlen auf die
ersten drei Phasen und die operativen Innova-
tionskennzahlen auf die vierte und finfte Phase
des Innovationsprozesses beziehen (Kunau et
al., 2011). Im Rahmen dieses Beitrags werden
weitverbreitete strategische Innovationskenn-
zahlen der ersten drei Phasen des Innovations-
prozesses vorgestellt. Der Inhalt und die Struk-
tur orientieren sich an Kunau et al. (2011). (...)
Ersteinsteller: Philipp Thiele

Performance Measurement in
Controlling-Prozessen

Controller haben die Verantwortung fiir den
Ressourceneinsatz und die Leistungserbrin-
gung in Controlling-Prozessen. Um diese Ver-
antwortung wahrnehmen sowie die Perfor-
mance der Prozesse kontinuierlich Uiberwachen
und verbessern zu konnen, ist ein aktives Per-
formance Measurement notig. Controlling-Pro-
zesskennzahlen in den Dimensionen Qualitat,
Zeit und Kosten schaffen Transparenz in Cont-
rolling-Prozessen und ermdglichen eine Mes-
sung der Performance der Controlling-Prozesse
und der Controller-Organisation. (...)
Ersteinsteller: Mag. Mirko Waniczek,

Dr. Rita Niedermayr
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Region Siid -
der Regionaldelegierte kommt ZU WOI’t ment, gehort seit 25 Jahren zu meinen beruf-
lichen Schwerpunkten. Warum nicht diese
Erfahrungen auch im Ehrenamt einbringen?
Dort geht vieles langsamer, aber die Richtung
muss trotzdem stimmen. Der Umgang mit
Widerstanden und Stérungen fordert mich
immer wieder neu.

Sie sind gleichzeitig Leiter des Arbeits-

Rainer Linse ist erst Mitte 50 — und trotzdem schon ,,ein alter Hase“ im ICV. 1990 star-
tete seine ICV-Karriere mit der Mitarbeit im Arbeitskreis Siidwest, damals geleitet vom
heutigen Vorstandsvorsitzenden Siegfried GanBlen. Seit 2005 leitet er den Arbeitskreis
Heilbronn-Kiinzelsau. 2007 wurde er zusétzlich zunachst stellvertretender Regionalde-
legierter Siiddeutschland, iibernahm drei Jahre spéter die Aufgabe des Delegierten.
Seit dieser Zeit kiimmert er sich auch intensiv um die Regionaltagung Controlling Com-

petence Stuttgart CCS.

Was ist die vom Vorstand vorgegebene
zentrale Aufgabe eines Regional-
delegierten?

Die Regionaldelegierten wurden seinerzeit als
Element der Qualitatssicherung eingefihrt.
Sie stellen das Bindeglied zwischen AK-
Leitern und Vorstand dar. In der Region
Deutschland Stid wéhlten die AK-Leiter den
Delegierten aus ihren Reihen. Das hat den
Vorteil, dass der Delegierte die Erwartungen,
Sorgen und Note der Arbeitskreise bzw. deren
Mitglieder kennt.

Wo sehen Sie fiir sich personlich

Ihre Aufgabe, wo haben Sie eventuell
Schwerpunkte gesetzt?

Neben der Abstimmung und Einfiihrung
gemeinsamer Standards z. B. bei der Mitglie-
derbetreuung bzw. den Einladungen und
Protokollen zu AK-Tagungen treibe ich den
(Generations-) Wechsel der AK-Leiter voran.
Allem Anfang wohnt ein Zauber inne, und wir
wollen attraktiv und offen bleiben flir neue
Ideen, neuen Schwung und nicht zuletzt —
neue Mitglieder. Einen Schwerpunkt sehe

ich bei der Mitgliedergewinnung fiir den ICV:
Wir wollen bis Ende 2014 mindestens 1.000
personliche Mitglieder in der Region Siid
haben. Zufriedene AK-Mitglieder machen
automatisch auch Werbung fiir den ICV.

Wie schafft man es, mit allen Beteiligten
gleichermaBen Kontakt zu halten — ist
das iiberhaupt maglich und nétig?

Wir haben 2011 eine Klausur durchgeftihrt,
zu der alle AK-Leiter und Stellvertreter einge-
laden waren. Dort haben wir unser Selbstver-
sténdnis als Region und AK-Leiter erarbeitet,
abgestimmt und verdffentlicht. Natrlich
diente der abendliche Erfahrungsaustausch
auch dem besseren personlichen Kennenler-
nen. Die fiir dieses Jahr geplante Klausur

kam aus Termingriinden nicht zustande.
Deshalb besuche ich die AKs nun bei ihren
AK-Tagungen. Die ICV-Fihrungskraftetagun-
gen, die alle zwei Jahre zentral mit allen AK-
Leitern bzw. Branchen- und Fachkreisleitern
gemeinsam mit dem Vorstand durchgeftihrt
werden, sind eine ideale Mdglichkeit, Erfah-
rungen auszutauschen und tber den Teller-
rand zu blicken.

Was ist die groBte Herausforderung fiir
einen Regionaldelegierten?

Ein vertrauensvolles Miteinander entsteht nur,
wenn man sich kennt und regelmaBig sieht.
Das offene Gesprach tber Erwartungen und
Schwierigkeiten findet seine Grenzen an der
Erreichbarkeit und Verfligbarkeit. Neun AK-
Leiter bzw. Stellvertreter terminlich und
inhaltlich unter einen Hut zu bekommen ist
nicht einfach.

Was ist ganz anders, als Sie es sich
erwartet haben?

Im Prinzip wurden meine Erwartungen an
die (neuen) AK-Leiter, was Engagement und
Teamorientierung angeht, tibertroffen.
Warum haben Sie die Aufgabe als
Regionaldelegierter iibernommen?
Veranderungen gestalten, Change Manage-

kreises Heilbronn-Kiinzelsau.

Gibt es Interessenskonflikte zwischen
Ihrer Aufgabe als AK-Leiter und der als
Regionaldelegiertem?

Nach dem Prinzip der stetigen Verdnderung
werde ich die AK-Leitung ndchstes Jahr
anlasslich der 20. AK-Tagung (ibergeben.
Der neue AK-Leiter und Stellvertreter stehen
bereits fest. Sie sind eingebunden und stellen
aus meiner Sicht die richtige Mischung aus
Kontinuitat und Innovation dar. Das gibt mir
die Maglichkeit, mich verstarkt um die ande-
ren AKs zu kiimmern.

Gibt es eine Abstimmung mit den weite-
ren Delegierten des ICV (aus Deutschland
und Europa)? Wie sieht die Zusammen-
arbeit aus, falls es eine solche gibt?

Wir treffen uns im jahrlichen Wechsel mit der
ICV-Fiihrungskréftetagung als Delegierte mit
dem Vorstand. Eine enge Verbindung habe
ich auch durch gemeinsame interne ICV-Pro-
jekte mit dem Regionaldelegierten Deutsch-
land West, Martin Herrmann, der mittlerweile
ebenfalls seinen AK (ibergeben hat.

Gibt es derzeit besondere Plane, Ideen,
Vorhaben fiir die Region Siid?

Der AK Siid | (GroBraum Miinchen) unter der
Leitung von Prof. Dr. Uwe Seidel hat ein Pro-
jekt gestartet, die ,Mitgliederzufriedenheit*
zu ermitteln und Verbesserungsansatze zu
definieren. Das halte ich flir einen guten
Ansatz, den wir nach Auswertung auch den
anderen AK-Leitern anbieten wollen.

Was mir noch wichtig ware zu sagen...
Ich bedanke mich bei den AK-Leitern und
Stellvertretern der Region Siid fiir die vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit, bei den treuen
Mitgliedern des AK Heilbronn-Kiinzelsau fir
die tolle Unterstiitzung und nicht zuletzt beim
Vorstandsvorsitzenden des ICV, Siegfried
GanBlen, dass er mich damals zum ICV
gebracht und gefordert hat. [ |

m
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Arbeitskreis-Termine

I Arbeitskreis Vorarlberg
mit Dreildanderblick

Arbeitskreistreffen des

Kernteams

September 2014

Schloss Hofen

Unternehmenseinblick

Oktober 2014

Arbeitskreisleiter Thomas Prugger

B Fachkreis
Investitionscontrolling

Sitzung

Detecon (Schweiz) AG, Zirich

12.09.2014

B Arbeitskreis Franken
Controllers Treff, Stammtisch
18.09.2014 in Nirnberg
Herbsttreffen

Uvex Sports Group GmbH & Co.
KG, Fiirth

16.10.2014 bis 17.10.2014

E

Arbeitskreisleiterin Claudia Maron

4

B Arbeitskreis Westfalen
7. Sitzung

Thema: Business Intelligence,
Wissensmanagement
18.09.2014, 15:59 Uhr, bis
19.09.2014, 16:00 Uhr
Fachhochschule in Miinster

s

Arbeitskreisleiterin Christiane Strathaus

B Arbeitskreis
Berlin-Brandenburg

Herbstreise

27.09.2014, 8:00 Uhr, bis

28.09.2014, 18:00 Uhr

55. Arbeitskreis-Sitzung
23.10.2014, 16:00 Uhr, bis
24.10.2014, 17:00 Uhr
Thema: Innovationsforderung
durch (F&E-) Controlling

Arbeitskreisleiterin Barbel Kuhn

Weitere Informationen und Anmeldung auf
www.controllerverein.com > Arbeitskreise

sowie auf

www.controllerverein.com > Veranstaltungen

Artikelbeitrdge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion),

presse@controllerverein.de

ONTROLLER
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I Arbeitskreis
Nordwestschweiz

Herbsttreffen
10.10.2014, 13:00 bis 18:00 Uhr

Arbeitskreisleiter Christian Baumgartner

B Arbeitskreis West IlI
Herbstsitzung

Thema: Technologiegetriebene
Geschéftsinnovationen
BPM&O, Koln

23.10.2014 bis 24.10.2014

Arbeitskreisleiterin Britta Metzen

B Arbeitskreis
Ziirich-Ostschweiz
Arbeitskreistagung
Thema: ,Aussagekraftiges
Reporting mit Excel”; Dosen-
bach-Ochsner AG, Dietikon
23.10.2014, 13:00 Uhr bis
18:00 Uhr

=]

‘:LH

Arbeitskreisleiter Markus Llischer

I Arbeitskreis Nord Il
57. Treffen

Thema: Qualitatives
Vertriebscontrolling
23.10.2014, 18:00 Uhr, bis
24.10.2014, 16:00 Uhr
Hannover

Arbeitskreisleiter Joachim Jéger

I Branchenarbeitskreis Ge-
sundheitswesen Schweiz

Arbeitskreistagung

TERMINVERSCHIEBUNG

BEACHTEN! NEU:

16.10.2014, 13:30 bis 17:30 Uhr

Arbeitskreisleiter René Heule

I Arbeitskreis
Heilbronn-Kiinzelsau

AK-Treffen, 31.10.2014
Diirr Dental, Bietigheim

Arbeitskreisleiter Rainer Linse. Lesen Sie
dazu auch das Interview mit Rainer Linse
in seiner Funktion als Delegierter Region
Deutschland Stid auf der Seite 111.
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HaUFE

Luverldssig kalkulieren, planen und steuern!

Haufe Controlling Office liefert Ihnen alle Informationen, die Sie fur aussagekraftige Reportings und valide Kenn-
zahlen benotigen. Von Planung und Budgetierung Gber Kalkulation bis zur Unternehmens- und Liquiditatssteuerung.
> Trends und aktuelle Entwicklungen im Controlling

> Best-Practice-Losungen und Tools, z.B. Diagramme von Hichert+Partner

> Inkl. Online-Seminare zu aktuellen Top-Themen




Software fur

Corporate Performance
Management

Die integrierte Softwareldsung fiir Unternehmenssteuerung und
Controlling, ausgezeichnet mit Bestnoten und Qualitatssiegeln.

— Operatives Controlling

— Integrierte Finanzplanung mittelstand
— Konsolidierung

— Risikomanagement

— Strategische Planung

Corporate
www.cp-suite.de PLaﬂ ﬂ | ﬂ g %





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.6
  /CompressObjects /All
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket true
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings true
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue true
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 100
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e67e5770b548c625353705e4597628d858fc70020003200300030002000780020003200300030002082f15bf876845de57a0b56fe7eb83002521b5efa7684002000500044004600206587686353ef57280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200037002e00300020621666f49ad87248672c4e2d62535f003002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc6aa28996548c521753705e4597628d85904e0020003200300030002000780020003200300030002082f1540b76845de57a0b7e6a571630025efa7acb76840020005000440046002065874ef653ef57280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200037002e00300020621666f49ad87248672c4e2d958b555f3002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /GRE <>


    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f3001003200300030002000780020003200300030002030a430f330c14ee54e0a306e62808853752856f39762306a3069306e8868793a304a3088307353705237752800200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b9069305730663044307e3059300200204f5c62103055308c305f00200050004400460020658766f8306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200037002e003000204ee54e0a3067958b304f30533068304c3067304d307e30593002>
    /KOR <>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor het weergeven en afdrukken van technische tekeningen die  groter zijn dan 200 x 200 inch \(508 x 508 cm\). Gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend in Acrobat en Adobe Reader 7.0  of hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>


    /SKY <>

    /SUO <>
    /SVE <>


    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of engineering drawings larger than 200 x 200 inches. Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 7.0 and later.)
    /FRA <>
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [300 300]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


