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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

es freut mich sehr, Sie im neuen Jahr 2014, hoffentlich gesund und vol-
ler Tatendrang, begriiBen zu diirfen. Sind Sie schon wieder voll durchge-
startet? Fir viele ist es wichtig, schnell zu sein, denn die Geschwindigkeit
hat sich erhoht. Die zugenommene Volatilitdt und die notwendige Wand-
lungsfahigkeit der Unternehmen sind das Titelthema dieser Ausgabe,
verfasst von den Mitgestaltern der Ideenwerkstatt des ICV, von den Mei-
nungsfiihrern der Controller Community.

Sind Sie resilient?

Kennen Sie die Bedeutung von Resilienz? Noch nicht? Es ist ,die Fahig-
keit, auch mit unerwarteten und bestandsgefahrdenden Ereignissen und
Entwicklungen widerstandsfahig und konstruktiv umgehen zu kénnen, so-
wie [...]". Um mehr dariiber zu erfahren, wie Sie als Controller lhren Bei-
trag leisten konnen, um Ihre Organisation, Ihr Unternehmen resilient zu
machen, schlagen Sie doch gleich die Seite 4 auf — es ist Pflichtlektlire.

Unternehmenssteuerung im Umbruch

Die zugenommene Volatilitat bedingt wohl auch, dass viele Unterneh-
men eine neue Art der Unternehmenssteuerung brauchen. Unser Litera-
turprofi Alfred Biel bespricht (u.a.) dieses Thema in seinem Forum ab der
Seite 89. Um diesen Umbruch und die neue Geschwindigkeit bewaltigen
zu kénnen, bedarf es zum einen der richtigen Flihrungskrafte, aber auch
der passenden Mitarbeiter. So ist die neue Generation der Y-Menschen
vielleicht eine logische Konsequenz dieser Entwicklung. Menschen, die
nach dem WARUM (daher das Y — englisch als ,why” gesprochen) fragen
und nicht bedingungslos das machen, was immer schon war oder wie es
von ,.oben” angeordnet wird. Solche Controller oder generell Mitarbeiter
sind wohl schwieriger zu flihren, bringen aber vielleicht die Voraussetzung
mit, um mit dem schnellen Wandel zurechtzukommen.

Musterwechsel in der Fiithrung!

Die Leistungstrager in der nachrlickenden Generation wollen auBer einem
guten Einkommen auch Mitsprache- und Entscheidungsmaglichkeiten
sowie Gestaltungsspielrdume haben. Den Artikel zum Thema finden Sie auf
der Seite 47, und einen weiteren Beitrag zum ,Sozial-Kram” ab der Seite
72. 0b bei diesen vielfachen Anderungen und bei der hohen Geschwindig-
keit noch alle auferlegten Regeln eingehalten werden (konnen), damit be-
schéftigt sich gleich der zweite Beitrag. Untersucht wurde dabei auch, ob
,2compliance Reporting als ein Werkzeug zur Unternehmenssteue-
rung” verwendet wird. Anpassungsfahigkeit und Veranderungsbereitschaft
sind auch Bedingung, um als Controller bei Airbus tatig zu sein. Wie im
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Dezember bekannt wurde, sollen knapp 6.000 Mitarbeiter bei EADS
im Airbus-Konzern reduziert werden. Wie man als einer von ca. 1.100
wdchentlichen Pendlern zwischen Deutschland und Toulouse bei Airbus
arbeitet, zeigt der Beitrag ab der Seite 18.

Zum Thema passend freue ich mich, tiber die Resilienz bzw. Anpassungs-
fahigkeit der Controller Akademie berichten zu diirfen. Das Jahr 2013 ist
ein Jahr der groBen Anderungen gewesen. Nicht nur, dass wir mit der ge-
samten CA und dem ICV nach Worthsee umgezogen sind, hat uns be-
schéftigt. Viel Einsatz und Energie haben wir in die Anpassung der Orga-
nisation an die Bediirfnisse des Marktes gesteckt und unser Portfolio
in drei Geschaftsfelder gesplittet. So bieten wir seit 2013 gezielt Weiterbil-
dung in den Bereichen der Unternehmenssteuerung, der Unternehmens-
fuhrung und der Rechnungslegung an. Neben der CA controller akademie
gibt es jetzt die CA management akademie und das CA institute for
accounting and finance. Mit den drei spezialisierten Akademien und Insti-
tuten richten wir uns an Controller, an Flihrungskréfte und an alle im Be-
reich Accounting und Rechnungswesen tétigen Personen. Die vollkommen
neu gestalteten Webseiten (siehe z.B. www.ca-managementakademie.de)
haben Sie vermutlich schon entdeckt. Viele waren und sind noch an die-
sem Verdnderungsprozess aktiv beteiligt. Herzlichen Dank dafiir den Vor-
stédnden Klaus Eiselmayer und Conrad Giinther und allen Mitarbeitern der
CA und der IAF SE sowie dem Team von deyhle &lowe.

CA controller akademie’

Unternehmenssteuerung in der Praxis

CA management akademie’
Mit Wissen in Fihrung

®

CA institute for accounting & finance'

The Art of Accounting

Ich wiinsche Ihnen ein erfreuliches und erfolgreiches Jahr 2014, lhr

kit

Dr. Markus Kottbauer
Herausgeber
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Controlling im volatilen Umfeld

LI e Ce BEef e v F L i

von Andreas Aschenbriicker, Péter Horvath und Uwe Michel

Die Ideenwerkstatt im Internationalen Con-
troller Verein (ICV) hat es sich zur Aufgabe
gemacht, neue Trends im Controlling friih-
zeitig zu erkennen und hierzu Wissen fiir
die Controller Community zu erarbeiten
und bereitzustellen. Der vorliegende Artikel
ist eine Zusammenfassung des aktuellen
Dream-Car-Berichts der Ideenwerkstatt und
wurde verfasst von Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter
Horvath (Horvath AG/IPRI gGmbH), Dr. Uwe
Michel (Horvath AG) und Andreas Aschenbrii-
cker (IPRI gGmbH). An der Erstellung des
Dream Car Berichts waren beteiligt: Siegfried
GéanBlen (Hansgrohe SE/ICV), Prof. Dr. Heimo
Losbichler (FH Oberdsterreich/ICV), Manfred
Blachfellner (Change the Game Initiative), Dr.
Lars Griinert (TRUMPF Werkzeugmaschinen
GmbH), Manfred Remmel (manfred remmel
strategie consulting), Karl-Heinz Steinke (ICV),
Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber (WHU — Otto
Beisheim School of Management). Ndhere In-
formationen sowie den ausfhrlichen Bericht
finden Sie unter www.controllerverein.com/iw

ONTROLLER
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Die Welt wird volatiler!

Zu Beginn dieses Jahres hat DER SPIEGEL zur
in 2013 erwarteten Konjunkturentwicklung geti-
telt: ,Generation Unsicherheit* (vgl. Hawranek/
Hesse/Jung, 2013, S. 58). Norbert Reithofer,
der BMW-Chef, wird ztiert: ,Ich weiB nicht, wie
2013 wird." Wolfgang Reitzle, Chef von Linde,
gibt eine ahnliche Einschatzung: ,Es war noch
nie so schwierig wie heute, prazise Prognosen
flir die zukiinftige wirtschaftliche Entwicklung
abzugeben.” Die Ergebnisse einer Blitzumfrage
des Horvath & Partners CFO-Panels im Juli
2012 bestatigen dieses Bild (siehe Abbildung 1).

Volatilitat ist kein Trendbegriff, sondern ein Phé-
nomen, das weltweit durch die Globalisierung
und durch die Vernetzung der Wirtschaft das
,New Normal“ geworden ist. Was miissen Un-
ternehmen tun, um in einem solchen Umfeld be-
stehen zu kénnen? Sie missen sich in hoch fle-
xible Systeme verwandeln. Reithofer will BMW
zu einen ,extrem flexiblen Organismus” umge-

stalten. Reitzle arbeitet an der Schaffung einer
,High-Performance-Organisation” bei Linde.

Der folgende Beitrag mdchte insbesondere

zwei Fragen kléren:

* Was ist Volatilitdt und wie kann Volatilitit
unternehmensspezifisch bestimmt werden?

* Was muss der Controller aufgrund von
Volatilitat beachten?

Hierzu hat die Ideenwerkstatt im Internationalen
Controller Verein (ICV) sowohl die immense Lite-
ratur zum Thema Volatilitt ausgewertet als auch
Experteninterviews mit Vertretern der Unterneh-
men Deutsche Lufthansa AG, Hansgrohe SE und
TRUMPF Werkzeugmaschinen GmbH gefiihrt.

Wie kdnnen wir Volatilitét
definieren und kategorisieren?

Der Duden beschreibt Volatilitdt als das AusmaB
von Schwankungen von z.B. Preisen, Aktien
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Abb. 1: Ergebnis der Horvath & Partners CFO-Panel-Blitzumfrage Juli 2012

Schwankungen kdnnen
gut eingeschatzt und
bewertet werden

oder Mérkten bzw. als Synonym fr Flichtigkeit.
Das Definitionsmerkmal der Schwankungen
bildet dabei die Konstante in den unterschied-
lichen Begriffshestimmungen, die u.a. aus der
Statistik oder der Finanzbranche stammen.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext definiert
die Ideenwerkstatt Volatilitit wie folgt: ,,Volati-
litdt beschreibt die eingetretene und er-
wartete Schwankungsbreite und -haufig-
keit der fur Unternenmen relevanten externen
und internen wirtschaftlichen Parameter,
deren Ablaufmuster schwer prognostizierbar
sein kénnen. "

Im Unternehmensumfeld kann Volatilitdt nach

verschiedenen Kriterien kategorisiert werden

(vgl. Abbildung 2):

* Es gibt verschiedene Ebenen der
Volatilitatsentstehung (,Spezifitat").

* Die Beeinflussharkeit kann unterschiedlich
ausgepragt sein.

* Die Gestaltungsdimensionen konnen in der
Realwirtschaft oder in der Finanzwirtschaft
liegen.

* Die moglichen GestaltungsmaBnahmen
kénnen in der Schaffung von Wandlungsfa-
higkeit (,federn”), im Resilienzmanagement
(,dampfen®) oder in der Friiherkennung
bzw. Uberwachung liegen.

Wie konnen wir Volatilitat erkennen
und zukiinftige Entwicklungen
prognostizieren?

Sind Unternehmen von starken Umweltver-
anderungen betroffen, werden Chancen und
Risiken oftmals zu spét erkannt (vgl. Horvath,
2011, S. 339). Die Reaktionszeit eines Un-

ternehmens kann jedoch verkiirzt werden,
indem Umweltverdnderungen durch Im-
plementierung eines Friihwarnsystems
friihzeitig wahrgenommen und geeignete
MaBnahmen eingeleitet werden (vgl. Abbil-

dung 3).

Eine Méglichkeit der Friiherkennung bieten
Frithindikatoren, die Hinweise auf zukiinftige
Entwicklungen sowie Veranderungen im Un-
ternehmen und dessen Umwelt geben (vgl.
Bea & Haas, 2009, S. 316ff). Die Schwierig-
keit liegt in der Identifikation der unter-
nehmenspezifischen Faktoren, welche
Riickschliisse auf eine Verdnderung des Un-
ternehmensumfeldes geben. Hierzu eignet
sich u.a. Porters ,Fiinf-Kréfte-Modell“
(Porter, 1983), welches um Einfliisse aus der
Umwelt und der Volkswirtschaft zum ,,Sie-
ben-Kréfte-Modell“ der Volatilitdts-Ana-

Wirkungsebenen

Beeinflussbarkeit

GestaltungsmaBnahmen

Handlungsebenen

keine

Realwirtschaft

moderate

Finanzwirtschaft

Abb. 2: Kategorisierungsebenen von Volatilitit und deren verschiedene Zustande
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Abb. 3: Zeitgewinn durch Friiherkennung — schnellere Reaktion durch verkiirzte Wahrnehmungs- und Erkenntniszeit (in Anlehnung an Wiendahl et al. 2005, S. 56).

lyse (vgl. Horvath, 2012) erweitert werden
sollte (vgl. Abbildung 4). Mithilfe dieses
Modells kdnnen die unternehmensrelevanten
Volatilitdts-Indikatoren und deren Ursache-
Wirkungszusammenhénge identifiziert werden.
Jenes ist notwendig, um eine differenzierte
Aussage Uber die Entwicklung der Volatilitat
und den Einfluss auf das Controlling treffen zu
konnen.

Dies kann anhand des in Abbildung 5 darge-
stellten Beispiels aus dem Maschinenbau ver-
deutlicht werden. Schwankungen des Umsatzes
werden im Maschinenbau maBgeblich bedingt
durch Verdnderungen in den Auftragseingén-
gen. Die Auftragseingdnge wiederum hdngen
stark von volkswirtschaftlichen Entwicklungen,
sprich der Gesamtkonjunktur ab. Ein méglicher
Indikator dieser ist beispielsweise das Bruttoin-

Zulieferer

Umwelt

Potenzielle

Mitbewerber

Substitute

Volkswirtschaft

Abb. 4: Sieben-Krafte-Modell zur Analyse der Volatilitat (in Anlehnung an Porter 1983).
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landsprodukt (BIP). Da der amerikanische Markt
flir gewisse Segmente des Maschinenbaus gro-
Be Bedeutung hat, sollte auch das GDP der USA
(Gross Domestic Product) und der Wechselkurs
von US-Dollar zu Euro beobachtet werden.

Wie konnen Unternehmen im
volatilen Unternehmensumfeld
gefiihrt werden?

In Abbildung 2 sind drei GestaltungsmaBnah-
men flir eine Unternehmensflihrung im volatilen
Umfeld aufgeflihrt: Schaffen von Wandlungs-
fahigkeit und Flexibilitat, Erzeugen von Re-
silienz (Widerstandsfahigkeit) und Friiher-
kennung von Verdnderungen. Die Friiher-
kennung ist dabei elementarer Bestandteil der
anderen beiden MaBnahmen.

Wandlungsfahige Unternehmen sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie ,die Strukturen der
Organisation und der Ressourcen permanent
an verdnderte Bedingungen [...] kurz-, mittel-
und langfristig anpassen konnen* (Westkdm-
per/Zahn, 2009, S. 11).

Wandlungsféhigkeit muss unterschieden wer-
den von Flexibilitat: Flexibilitdt beschreibt die
Fahigkeit einer Organisation, sich im Rahmen
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Abb. 5: Beispielhafte Wirkungskette von Entwicklungen auf verschiedenen Betrachtungsebenen

gegebener Flexibilitatskorridore schnell und mit
geringem finanziellem Aufwand an geanderte
Einflussfaktoren anzupassen. Die Vorhaltung
groBerer Flexibilitdtskorridore verursacht zu-
meist hohere Kosten (vgl. Nyhuis/Reinhart/
Abele, 2008, S. 24). Wandlungsfahigkeit hin-
gegen erlaubt Unternehmen organisatorische
und technische Verdnderungen vorzunehmen,
um von einem Flexibilitatskorridor in einen an-
deren tiberzugehen (vgl. hierzu Abbildung 6).

Die Schaffung von Wandlungsfahigkeit ist
stets mit Investitionen und Kosten verbun-
den. Daher ist ein wirtschaftlich sinnvoller
und kein maximaler Grad an Wandlungsféhig-
keit erstrebenswert. Diese Forderung macht
deutlich, dass die Schaffung von Wandlungs-
fahigkeit auch flir das Controlling neue Anfor-
derungen hervorbringt.

Resilienz ist ,die Fahigkeit, auch mit unerwarte-
ten und bestandsgeféahrdenden Ereignissen und
Entwicklungen widerstanasfahig und konstruktiv
umgehen zu kénnen, Sowie [...] daraus sogar
organisationale Kompetenzen aufbauen zu kon-

nen, aus denen zukinftig [...] ereignisgetrieben
und zeitnah Wandelbereitschaft und Wandel-
féhigkeit abgerufen werden kénnen” (Pedell/
Seidenschwarz, 2011, S. 153).

Beispielhafte MaBnahmen zur Forderung der
Resilienz im Unternehmen sind die Forde-
rung der Flexibilitat der Mitarbeiter (Auf-
schub von Entscheidungen; vgl. Weick/Sut-
cliffe, 2010, S. 77), die Erweiterung des Hand-
lungsspielraums durch Postponement (vgl.
Sheffi, 2006, S. 213-226) oder die Erhthung
der finanziellen Widerstandsfahigkeit von
Unternehmen durch Liquiditatsreserven (vgl.
Pedell/Seidenschwarz, 2011, S. 153).

Die Erfolgswirkungen eines guten Resilienzma-
nagements spiegeln sich in aller Regel in der
Vermeidung von Kosten durch unerwartete Er-
eignisse wider. Diese werden in traditionellen
Erfolgsrechnungen unzureichend abgebildet.
Das Controlling muss die Wirkungen der
Verwundbarkeit identifizieren und analy-
sieren. Aufgrund der Féhigkeit, flexibel am
Markt reagieren zu konnen, schafft Resilienz-

I
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Wandlungs-
fahigkeit

Stuckzahl

i Flexibilitatskorridor f;

iFIexibiIitétskorridor f,

Wandlungs-
fahigkeit

lFIexibiIitétskorridor f,

Abb. 6: Abgrenzung von Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat (Zah, Moller & Vogl 2005, S. 4)
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Controlling im volatilen Umfeld

Abb. 7: Triple-A-Controlling

management einen Wettbewerbsvorteil. Das
Controlling muss diesen aufzeigen und die
Wirtschaftlichkeit mdglicher Investitionen und
MaBnahmen bewerten.

Wie konnen Unternehmen im
volatilen Unternehmensumfeld
gesteuert werden?

Die Unternehmenssteuerung im volatilen Um-
feld sollte sich an den drei Schllisselfahigkei-
ten, den Triple A — ,Agility-Adaptability-Align-
ment” — orientieren (vgl. Abbildung 7). ,Agility”
(zu Dt. Agilitat) bezeichnet die Fahigkeit eines
Unternehmens, sich auf kurzfristige Markt-
schwankungen einzustellen. ,Adaptability” (zu
Dt. Anpassungsfahigkeit) ist die Reaktions-
féhigkeit, um sich rechtzeitig an strukturelle
Markténderungen anzupassen. Unter ,Align-
ment” (zu Dt. Ausrichtung) verstehen wir die er-
gebnisorientierte Ausrichtung und Koordination
globaler, dezentraler Unternehmensstrukturen
(vgl. Losbichler, 2012, S. 8-9).

»Agility“ und , Adaptability“

Die ersten beiden Schilisselqualifikationen
werden im Wesentlichen durch die klassischen
Steuerungssysteme bedingt, welche sich grob
in Planung und Performance Measurement
inkl. Reporting unterteilen lassen. Verande-
rungen, gerade in einem volatilen Umfeld, er-
fordern Anpassungen von Pldanen und
Budgets. Der ICV schlégt eine ,moderne
Budgetierung® vor. Diese kann anhand von
drei Eigenschaften beschrieben werden: ein-
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Adaptability

fach — flexibel — integriert (vgl. In-
ternationaler Controller Verein,
2012, S. 17, 20).

Einfachheit in der Planung wird
durch eine Verkiirzung und Ver-
schlankung des Planungsprozes-
ses vorangetrieben. Der Zeitge-
winn ermdglicht einen spateren
Startpunkt und dadurch eine
aktuellere Informationsgrund-
lage. Zudem sollte sich die Pla-
nung auf die wesentlichen Pla-
nungsmerkmale konzentrieren
und die Detailtiefe reduziert
werden.

Je flexibler ein Plan ist, desto leichter kann er an
unvorhergesehene Entwicklungen angepasst
werden. Erreicht werden kann dies Uber eine
rollierende Planung, bei der jedes Quartal der
Plan fiir die ndchsten zwdlf Monate aktualisiert
wird. Bei einer modernen Steuerung ergéanzt der
Forecast Planung und Budgetierung. Zudem
sollte der Blick in die Zukunft durch Eventual-
pldne und eine Szenarioplanung inklusive
Szenariotechnik, Szenarioanalyse und Sensi-
tivitdtsanalysen geschérft werden.

Performance-Measurement-Systeme er-
maglichen dartiber hinaus die Reduzierung
des Zeitraums zwischen dem Beginn einer
Schwankung und deren Wahrnehmung im
Unternehmen. Erst wenn Volatilitat zeitnah
erkannt und deren AusmaB richtig beurteilt
wird, kann mit den entsprechenden MaBnah-
men darauf reagiert werden. Neben absoluten
Unternehmenszielen sollten relative Ziele die
Betroffenheit des Unternehmens von Markt-
schwankungen beriicksichtigen und im
Rahmen der Messung und Bewertung der
Zielerreichung abgebildet werden. AuBerdem
missen unternehmensindividuelle Volatili-
tats-Indikatoren in Performance-Measure-
ment-Systeme integriert werden.

Ein volatiles Unternehmensumfeld erfordert eine
schnellere und héher frequentierte Infor-
mationsversorgung. Ad-hoc-Informations-
bedarfe miissen abgedeckt, die Analyse-
und Prognoseféahigkeit insgesamt erhdht
werden. Eine zielgerichtete Informationsversor-
gung des Managements, eingebettet in kiirzere

Berichtszyklen, ist erforderlich. Dies stellt eine
Herausforderung fiir die Reporting-Prozesse im
Unternehmen dar. An Stelle eines starren Re-
portings treten vermehrt online-basierte Losun-
gen mit flexiblen Auswertungsmaglichkeiten.
Auch die Integration von Friihindikatoren in
das Performance Measurement erweitert die
Aufgaben des Reportings. Es gilt zu Iésen, wie
Informationen (ber sog. ,schwache Signale”
gesammelt, analysiert und dem Management
bereitgestellt werden kénnen.

»Alignment”

Die Anforderungen einer gestiegenen Volatilitit
machen eine Neu- bzw. Weiterentwicklung der
Controlling-Instrumente erforderlich. Dies filhrt
auch zur Notwendigkeit der Evolution der Cont-
rolling-Prozesse bzw. einer Anpassung der
Controlling-Organisation. Viele Unterneh-
men bauen Competence Center im Bereich
Business Intelligence / Business Analytics /
Predictive Analytics auf oder biindeln Con-
trolling-Funktionen wie das Berichtswesen in
Reporting Competence Centern. Der Ausbau zu
Controlling Shared Service Centern ist ein
deutlich zu beobachtender Trend.

Die zentrale Umsetzung transaktionaler Prozes-
se fihrt durch die Erreichung von Economies of
Scale zu einer Steigerung der Effizienz. Jener
Effekt wird verstérkt durch eine Biindelung des
Handlings der immer groBer werdenden Da-
tenmengen (,,Big Data“), sowie der Experti-
se zu neuen Tools und Methoden. Diese
Zentralisierung kommt den anderen Control-
ling-Funktionen zugute: Eine kapazitative Ent-
lastung schafft Flexibilitdt und tragt zu einer
verbesserten Bewéltigung der Volatilitat bei.
Der aufwendige und nicht wertschopfende Pro-
zess der Daten- und Berichtserstellung kann
auf diese Weise ohne Beteiligung operativer
Controller erfolgen. Dies ermdglicht eine Kon-
zentration auf die Analyse, Interpretation
und Kommentierung von Informationen,
wodurch ein greifbarer Mehrwert fiir das Ma-
nagement geschaffen wird.

Ein Triple-A-Controlling kann nur realisiert wer-
den, wenn auch die Mitarbeiter selbst sich an-
passen. Verdnderte Instrumente und Prozesse
sowie eine verdnderte Organisation haben Aus-
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wirkungen auf die Unternehmenskultur und die
Rolle, die die Mitarbeiter im Unternehmen erf(il-
len miissen. Die Personalpolitik eines Unterneh-
men muss dazu beitragen, die Anpassungsfa-
higkeit an Umweltverdnderungen steigern zu
konnen. Verdnderungen miissen aktiv kom-
muniziert und in Kooperation mit den Mitar-
beitern umgesetzt werden. Dies trégt ent-
scheidend dazu bei, dass Veranderungen von
den Mitarbeitern akzeptiert und gelebt werden.

Vor allem im Controlling-Bereich ist hier in letz-
ter Zeit ein Wandel zu beobachten: Gesteigerte
Informationsbedirfnisse, hohere Flexibilitdt und
der stindige Wandel erfordern eine Verdnde-
rung des Controller-Typus. Der Gontroller
muss sich verstérkt die Rolle des Business
Partners zu eigen machen. Seine Tatigkeit
muss gepragt sein von einem proaktiven, ana-
lysierenden und vorausschauenden Han-
deln. Der Controller ist in dieser Rolle Partner
des Managements, berat dieses und unterstiitzt
oder treibt den Entscheidungsprozess voran. Der
moderne Controller besitzt ein hohes MaB an
Kommunikationsféhigkeit, ein tiefgreifendes
Verstandnis des Geschaftsmodelles und arbeitet
mit Szenarien und Kontingenzpldnen. Sein Ziel
ist ein Beitrag zum Erfolg des Unternehmens.

Wie kann die Unternehmens-
steuerung volatilititsresistent
gestaltet werden?

Die Ideenwerkstatt im ICV hat ihre Erkenntnisse
zur Volatilitdt und zur Gestaltung einer volatili-
tatsresistenten Unternehmenssteuerung zu
zehn Empfehlungen aggregiert. Dabei muss
unterschieden werden zwischen Aufgaben des
Managers und des Controlls sowie zwischen
neuen Aufgaben und bestehenden, die eine In-
tensivierung erfordern. Unerldssliche Voraus-
setzung zum Gelingen der volatilitatsresistenten
Steuerung ist der angesprochene kulturelle
Wandel in der Zusammenarbeit von Managern
und Controllern. Gontrolling entsteht aus dem
Zusammenspiel ,auf Augenhéhe”! Deshalb lau-
tet die erste und wichtigste Empfehlung:

1. Controller und Manager miissen
die Konsequenzen einer gestie-
genen Volatilitat akzeptieren und
gemeinsam damit umgehen!

Schaffen Sie:
* ein gemeinsames Verstandnis des
Geschaftsumfeldes und seiner Volatilitt,
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* ein gemeinsames Lernen der Definition,
Kategorien, sowie der Erkennungs- und
Messverfahren der Volatilitét,

* ein gemeinsames Verstandnis der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, die sich aus der
Volatilitdt ergeben,

* eine klare Festlegung der Kommunikation
zZu operativ-kurzfristigen und zu strategisch-
langfristigen Entscheidungsszenarien,

* Kklare ErfolgsmaBstébe zur Beurteilung der
volatilitatsbedingten Entscheidungen.

Durch ein solches Zusammenspiel zwischen
Controller und Manager gelingt es, volatilitits-
bedingte Entscheidungen proaktiv und zielkon-
gruent zu treffen.

»,Neue“ Aufgaben des Managers aufgrund
gestiegener Volatilitat:

2. Beriicksichtigen Sie die
Volatilitat und deren Auswirkungen
im Rahmen lhrer strategischen
Ausrichtung!

Bei den Strategieinhalten sind vier Aspekte zu

Klaren:

* In welchem Geschéftsumfeld hinsichtlich
der Volatilitdt befinden Sie sich?

* Welche strategischen Chancen und Risiken
ergeben sich aus der steigenden Volatilitat?

* In welchem AusmaB und in welchen
Schritten ist Ihr Geschaftsmodell weiter-
zuentwickeln?

* Welche strategischen Szenarien wollen
Sie proaktiv entwickeln?

Bei den Strategieprozessen sind ebenfalls vier

Punkte zu beachten:

* Welchen Grad an Strategieflexibilitat wollen
Sie realisieren?

* Welche Verdnderung in dem Zeithorizont
der Strategie wollen Sie?

* Mit welchen Vereinfachungen im Planungs-
system und -prozess wollen Sie der Volatilitat
begegnen?

* Ist Ihr Strategieumsetzungsprozess einfach
und flexibel genug?

Die Beachtung und Umsetzung dieser Punkte
ermdglicht eine zielfokussierte Steuerung im
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volatilen Umfeld und die Umsetzung der Steue-
rung in operative Aktionen.

3. Bauen Sie ein Resilienzma-
nagement auf, welches Sie in
die Lage versetzt, unerwartete
Volatilitats-Spriinge zu dampfen!

* Erarbeiten Sie Schétzungen zu méglichen
Extremwerten von Schilisselparametern wie
Schwankungshohe (Standardabweichung
eines beobachteten Parameters zu seiner
zuvor bestimmten TrendgréBe) und
Schwankungsbreite (Frequenz, mit welcher
sich Zeiten hoher und geringer Volatilitat
abwechseln)!

* Analysieren Sie die Auswirkungen auf
kritische Funktionen / Prozesse!

* Legen Sie die Verantwortlichkeiten fest

und stellen Sie Eventualpldne auf!

Schaffen Sie ein ausreichendes Eigen-

kapitalpolster und bauen Sie sinnvolle

Liquiditatsreserven auf. Ein derartiger

LRisikopuffer” hat zur Folge, dass nicht

jeder kleinste Umsatzeinbruch existenz-

bedrohend wird.

* Nehmen Sie Resilienzchecks in Form
von szenarienbasierten Trainings vor!

Mit Resilienzmanagement und -controlling las-
sen sich Volatilitdts-Spriinge nicht vermeiden,
aber man kann sich auf sie vorbereiten.

~Bestehende” Aufgaben des Managers,
die intensiviert werden miissen:

4. Entwickeln Sie die Flexibilitat
von Prozessen und Systemen
weiter zur Wandlungsfahigkeit!

Wandlungsfahigkeit ist notwendig flr Volatili-
tét auf strategischer Ebene: nachhaltige Ver-
anderungen von Marktsituationen, veranderte
Kundenbedirfnisse oder die Einflihrung von
neuen Produkten mit technischen Innovatio-
nen. Die Identifikation von Wandlungserfor-
dernissen ist durch den Einsatz von Umfeld-
analysen zu unterstiitzen. Fiinf Themenfelder
sind kritisch und folglich wandlungsfahig zu
gestalten:
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* die Lieferkette (Verldsslichkeit der Lieferan-
ten, Gestaltung der Besténde),

* das Produktionssystem (Vielseitigkeit
und Mobilitat der Produktionsanlagen),

* der Mitarbeitereinsatz (Arbeitszeitflexibilisie-
rung und Qualifizierungsprogramme),

* die Finanzen (Aufbau von Liquiditatsreser-
ven und Schaffung von Kreditlinien),

* das Produktportfolio (die Mdglichkeit,
schnell auf neue Technologien und Trends
reagieren zu kénnen).

Die Schaffung von Wandlungsfahigkeit ist eine
permanente Aufgabe, an der Manager und
Controller intensiv zusammenarbeiten miissen,
damit Existenzsicherung und Wirtschaftlichkeit
im Gleichgewicht bleiben.

»,Neue“ Aufgaben des Controllers aufgrund
gestiegener Volatilitat:

5. Bauen Sie ein unternehmens-
individuelles System der Volatili-
tats-Analyse auf!

Die Analyse der unternehmensindividuellen
Volatilitat ist Grundvoraussetzung, um diese in
der strategischen Ausrichtung, der Unterneh-
menssteuerung oder der Leistungsmessung
des Unternehmens addquat berticksichtigen zu
konnen.

* Es gilt, die wesentlichen Volatilitats-Treiber
zu identifizieren (z. B. mithilfe des Sieben-
Kréfte-Modells der Volatilitats-Analyse).

Die identifizierten Volatilitats-Treiber missen
in Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge
zueinander gesetzt werden (z.B. mithilfe

von Vernetzungsanalysen, systematischer
Nutzung von Wissen der Fachabteilungen).
Zur Beurteilung der Relevanz der verschie-
denen Treiber miissen deren Ergebnis-
wirkungen abgeschatzt werden.
Zusammenhdnge zwischen Verdnderungen
der Volatilitits-Treiber und dem Unterneh-
mensergebnis miissen abgeleitet werden
(z.B. mithilfe von Sensitivitdtsanalysen).

Fiir die wichtigsten Treiber der Volatilitat
missen Frihindikatoren abgeleitet werden,
deren Entwicklung eine mdgliche Verande-
rung des Unternehmensumfeldes friihzeitig
aufzeigt.

.

6. Verfolgen Sie die Volatilitéts-
Auswirkungen anhand von
Volatilitats-Indikatoren!

Die Identifikation der wesentlichen Volatilitats-

Treiber und die Ableitung von Volatilitats-Indi-

katoren reichen fir eine volatilitatsresistente

Unternehmenssteuerung nicht aus. Die Her-

ausforderung flr den Controller liegt in der ziel-

orientierten Informationsversorgung des Ma-
nagements:

* Legen Sie neue Definitionen fiir die zu ver-
wendenden Volatilitats-Indikatoren fest und
integrieren Sie diese in Ihr Reportingsystem!

* Bestimmen Sie Schwellenwerte, die
Ad-hoc-Informationen an die zustandige
Flihrungskraft auslosen und tiber erwartete
Volatilitdts-Auswirkungen informieren!

~Bestehende” Aufgaben des Controllers,
die intensiviert werden miissen:

1. Modernisieren Sie Planung
und Budgetierung!

Eine moderne Planung und Budgetierung zeich-
net sich durch drei Eigenschaften aus: einfach,
flexibel, integriert.

* Schaffen Sie durch Einflihrung eines ,Front-
loading” ein gemeinsames Verstandnis des
Planungszieles! Verschlanken Sie den
Planungsprozess in zeitlicher und inhaltli-
cher Dimension: kiirzere Planungszyklen
und weniger Detailinformationen!

* Flihren Sie eine rollierende Planung und
zu deren Unterstlitzung einen Forecast ein.
Entwickeln Sie den Forecast ggf. zu einem
Rolling Forecast weiter!

* Schérfen Sie Ihren Blick in die Zukunft durch
Einflihrung von Szenarioplanungen, Sensitivi-
tatsanalysen und Simulationstools und integ-
rieren Sie die Erkenntnisse in die strategische
Ausrichtung Ihres Unternehmens!

8. Erweitern Sie lhre Performance-
Measurement-Systeme um relative
Ziele und Friihindikatoren!

Ziel ist es, die Geschwindigkeit, mit der Verdn-
derungen wahrgenommen werden, zu erhéhen



und Marktentwicklungen in der strategischen

Unternehmensausrichtung zu berticksichtigen:

* Integrieren Sie die identifizierten Volatilitats-
Indikatoren in Ihre Performance-Measure-
ment-Systeme!

* Bericksichtigen Sie, neben absoluten
Zielen, auch relative Ziele im Verhdltnis
zur Marktentwicklung in Ihren Performance
Measurement-Systemen! Dies ermdglicht
die Messung der Zielerreichung im Vergleich
zum Wettbewerb.

9. Gestalten Sie das Reporting
schlanker und flexibler!

Ein schlankes und flexibles Reporting ist not-
wendig, um der durch zunehmende Verdnde-
rungen induzierten intensiveren Informations-
versorgung des Managements und den sich
stetig &ndernden Informationsbedarfen gerecht
zu werden.

* Bieten Sie dem Management die Mdglichkeit
und den Freiraum fr flexible Auswertungs-
methoden und individuelle Informations-
abfragen (z.B. mittels online-basierten
Losungen)!

* Ad-hoc-Abfragen versorgen das Manage-
ment zeitnah mit aktuellen Informationen.

10. Verbessern Sie die Effizienz
und Effektivitat der Controlling-
Prozesse!

Effizienzsteigerungen in Controlling-Prozessen
dienen nicht nur der Kostenreduzierung, son-
dern auch der Freisetzung von Ressourcen.

Diese sind aufgrund gestiegener Anforderun-

gen einer volatileren Wirtschaft erforderlich,

damit Controller Kapazitaten flir zusétzliche

Analysen oder eine intensivere Beratung des

Managements haben:

* Priifen Sie die Mdglichkeit, Controlling
Shared Services einzurichten! Diese bin-
deln Standardprozesse wie das Berichtswe-
sen in Kompetenzcentern mit der Absicht,
eine hohere Standardisierung in den Prozes-
sen und ,Economies of Scale” zu erreichen.

* Verlagern Sie die Auswertung groBer Daten-
mengen oder den Einsatz weiterentwickelter
Analysemethoden in spezielle ,Competence
Center"!
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* Eine Biindelung von Spezialkenntnissen
und Instrumenten flir die Themen Business
Intelligence, Business Analytics oder Pre-
dictive Analytics schafft einen Beitrag zur
Qualitatssteigerung von Spezialanalysen
und zur Entlastung anderer Controlling-
Funktionen.

Veranderungen bzw. Anpassungen der Control-
ling-Prozesse erfordern méglicherweise auch
eine Re-Organisation des Controllings. Aller-
dings sollte diese nicht losgeldst von Verande-
rungen der Unternehmensorganisation durch-
geflhrt werden.
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Compliance Reporting — Ein Instrument
der Unternehmenssteuerung?

von Kai Briihl und Nina Humann

Die zunehmende Vernetzung der Mérkte und
eine volatile Entwicklung der Weltwirtschaft
stellen wesentliche Herausforderungen fir die
Unternehmenssteuerung dar. Damit einherge-
hend sind auch die Anforderungen an die Erfiil-
lung von Gesetzen und Richtlinien (Compliance)
sowie die Erwartungen der relevanten Stake-
holder an eine integre Unternehmensfiihrung
stetig gewachsen.

Damit Management und Aufsichtsgremien die-
sen Anspriichen geniigen und das Unterneh-
men entsprechend steuern kénnen, bedtrfen
sie einer leistungsfahigen Berichterstattung zu
den wesentlichen Compliance-Themen. Nur auf
Basis ausreichender und regelmaBiger Infor-
mationen kann die Unternehmensfiihrung
sicherstellen, dass die vorhandenen Strukturen
und MaBnahmen wirksam VerstoBe gegen rele-
vante Regularien verhindern oder diese zumin-

dest friihzeitig aufdecken. Dariiber hinaus
bieten Informationen liber Compliance-
Themen auch einen wichtigen Input fiir un-
ternehmensstrategische Entscheidungen,
wie M&A oder internationale Expansion. Ob
und inwieweit sich diese Rahmenbedingungen
auch in der Unternehmenspraxis finden, wird
im Folgenden naher betrachtet.

Ausgangspunkt der Analyse ist die kiirzlich von
NTT DATA Deutschland publizierte Studie
»,Compliance Management auf dem Priif-
stand — Pflichtiibung oder Instrument zur
Unternehmenssteuerung?“. Zielsetzung der
Studie war die Analyse von Ausgestaltung,
Wirksamkeit und Effizienz des Compliance Ma-
nagements in der Unternehmenspraxis. Hierzu
wurden insbesondere Compliance Officer und
Compliance-Beauftragte sowie Verantwortliche
flir das Compliance Management und Fiih-

rungskrafte vorwiegend aus den Bereichen
Compliance und Interne Revision befragt. Der
Fokus lag hierbei nicht nur auf groBen und bor-
sennotierten Unternehmen, sondern auch auf
flihrenden mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland und Osterreich. Abbildung 1 zeigt
weitere Details zur Teilnehmerstruktur der
Compliance-Studie.

Erfolgreiche Unternehmens-
steuerung durch definierte
Compliance-Ziele und -Themen

Die befragten Unternehmen setzen auf eine
praventive Ausrichtung ihres Compliance Ma-
nagements, um die definierten Compliance-Ziele
und -Themen wirksam umzusetzen. Demnach
herrscht bei nahezu allen Unternehmen ein ein-
heitliches Verstédndnis von Compliance als

Teilnehmerstruktur
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Abb. 1: Teilnehmerstruktur der Studie ,,Compliance Management auf dem Priifstand”
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Ziele des Compliance Managements*

Einhaltung relevanter regulatorischer Vorschriften 97%

Einhaltung interner Richtlinien 87%

Schutz der Unternehmensreputation

Reduzierung des Haftungsrisikos
von Management und Aufsichtsrat

Erkennen und Steuern relevanter Risiken
Verhindern von Sanktionen

Einhaltung vertraglicher Regelungen mit Dritten
Verbesserte Entscheidungsgrundlagen
fur das Management

Hoéhere Transparenz zur Qualitat
interner Strukturen und Prozesse

*Mehrfachnennungen méglich

Abb. 2: Ziele des Compliance Managements

Einhaltung der relevanten gesetzlichen
Vorschriften und unternehmensinterner
Richtlinien (siehe Abbildung 2). Damit die Ver-
folgung dieser Zielsetzungen auch kontinuier-
lich sichergestellt werden kann, miissen sie
ihren Eingang in die Unternehmenssteuerung
finden, z.B. mit Hilfe eines addquaten Compli-
ance Reporting an das Management.

Weitere wesentliche Ziele des Compliance
Managements bilden bei der Mehrheit der be-
fragten Unternehmen regulatorisch getriebene
Effektivititsziele wie der Schutz der Unterneh-
mensreputation (84 Prozent), die Reduzierung
des Haftungsrisikos von Management und Auf-
sichtsrat (74 Prozent) oder das Verhindern von
Sanktionen (68 Prozent).

Im Vergleich hierzu wird die Realisierung von
Effizienzpotenzialen wie eine verbesserte Ent-
scheidungsgrundlage fiir das Management (26
Prozent) oder eine hohere Transparenz zur Qua-
litdt interner Strukturen und Prozesse (23 Pro-
zent) seltener angestrebt. Uberlegungen zur
Steigerung der Effizienz von Strukturen und
Prozessen sowie der Nutzung dieser Erkennt-

Abb. 3: Themengebiete des Compliance Managements

Anti-Korruption (Bestechung und Bestechlichkeit)

Wettbewerbsrecht & Verbandstatigkeit
Finanzberichterstattung / Steuerrecht / Bilanzmanipulation

Borsen- und Kapitalmarktrecht / Insiderhandel

Vertragsmanagement
AuRenwirtschaftsrecht & Exportkontrolle
Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
Rollen- & Berechtigungsmanagement
Lizenzmanagement

Unternehmenssicherheit

Themengebiete des Compliance Managements*

Datenschutz

Geldwasche

IT Security

Produkthaftung

97%

*Mehrfachnennungen méglich
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Compliance Reporting — Ein Instrument der Unternehmenssteuerung?

Ja
m Nein
B Teilweise

Wird das bestehende Compliance Management
regelmaRig durch unternehmensinterne Instanzen
auf seine Wirksamkeit hin tiberpruft?

Nur jahrlich

Nur halbjahrlich
Nur quartalsweise
Nur monatlich

Niemals

In welchem Turnus erfolgt die
Wirksamkeitsiiberpriifung?*

Nur mehriahric I 16%

26%

*nur Unternehmen mit regelmagiger
Wirksamkeitstiberpriifung

Abb. 4: Wirksamkeitsiiberpriifung des Compliance Managements

nisse flir die Unternehmenssteuerung wird kei-
ne groBe Bedeutung beigemessen. Dadurch
kann das Compliance Management nur einen
geringen Beitrag fiir die Unternehmensteue-
rung hinsichtlich des Abbaus von Redundan-
zen, der Senkung von Kosten oder der Einspa-
rung von Bearbeitungszeiten leisten.

Bei néherer Betrachtung der Themen, die in der
Unternehmenspraxis durch das Compliance
Management gesteuert und iberwacht wer-
den, zeigt sich, dass die klassischen Felder
dominieren (siehe Abbildung 3). Nahezu alle
Unternehmen geben an, dass sie mit ihren
Compliance-Aktivitdten auf die Themen Anti-
Korruption (97 Prozent) und Datenschutz (87
Prozent) zielen. Dies erscheint vor dem Hinter-
grund der vielen Offentlichkeitswirksamen
Compliance-VerstoBe bekannter GroBunter-
nehmen in Vergangenheit und Gegenwart zwar

durchaus nachvollziehbar, schrankt den Infor-
mationsgehalt des Compliance Reporting bei zu
groBer Dominanz jedoch ein.

Die starke Fokussierung auf die klassischen
Compliance-Themen untergrébt die Informa-
tionsversorgung der Entscheidungstrager zu
wesentlichen Fragen der Unternehmensfiih-
rung. So kdnnen z.B. 32 Prozent der Unter-
nehmen, bei denen Wettbewerbs- und Kartell-
recht nicht systematisch durch das Compli-
ance Management gesteuert werden, auch
keine verlasslichen Informationen dazu durch
das Compliance Reporting erhalten. Gleiches
gilt um so mehr fiir die Themen IT-Security
oder Unternehmenssicherheit, die insbeson-
dere vor dem Hintergrund der aktuellen NSA-
Spionagefalle bei samtlichen unternehmens-
strategischen Entscheidungen beriicksichtigt
werden sollten.
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E-Mail: kai.bruehl@nttdata.com

M Nina Humann

ist Consultant, Governance, Risk & Compliance Consulting,
NTT DATA Deutschland, Miinchen.

E-Mail: nina.humann@nttdata.com

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

Keine aussagekraftigen Berichte
ohne Aussagen zur Wirksamkeit

Um die Erreichung der definierten Compli-
ance-Ziele kontinuierlich sicherzustellen, ist
eine konsequente Priifung der Wirksamkeit
der eingerichteten Compliance-Elemente
und eine Berichterstattung iiber deren Er-
gebnisse erforderlich. Nicht zuletzt wegen
der weitreichenden Haftungsfolgen flr Lei-
tungs- und Aufsichtsorgane ist folglich zu
erwarten, dass jedes Unternehmen sein imple-
mentiertes Compliance Management regel-
méBig auf seine Wirksamkeit hin tiberpriift und
die Ergebnisse entsprechend berichtet.

Die regelmaBige Uberpriifung und die entspre-
chenden Nachweise dariiber bilden die Grund-
lage, um mogliche Handlungsbedarfe zu identi-
fizieren und rechtzeitig reagieren zu kénnen.
Dartiber hinaus geben die Ergebnisse der Wirk-
samkeitspriifung wertvolle Hinweise fiir Opti-
mierungspotenziale und damit flr die Weiter-
entwicklung des Compliance Managements.

46 Prozent der befragten Unternehmen
priifen das eigene Compliance Manage-
ment nur teilweise oder iiberhaupt nicht
auf seine Wirksamkeit (siehe Abbildung 4).
Findet in den betroffenen Unternehmen keine
Wirksamkeitsprifung des Compliance Ma-
nagements statt, konnen dort auch keine Aus-
sagen zu dessen Handlungsféhigkeit und Effek-
tivitat getroffen werden. In Folge dessen be-
steht die Gefahr, dass Schwachstellen nicht
aufgedeckt und dringende Handlungsbedarfe
nicht identifiziert werden. Ohne diese Informa-
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tionen besteht die Gefahr, dass sich die Unter-
nehmensleitung auf Basis mangelhafter Be-
richte in ,falscher Sicherheit* wahnt, obwohl
gravierende Sicherheitsliicken bestehen.

Damit die berichteten Ergebnisse der Wirksam-
keitspriifung auch aktuell und giiltig sind, mis-
sen regelmaBige Uberpriifungen des Compli-
ance Managements durchgeflihrt werden. Von
den Unternehmen, die die Wirksamkeit ih-
res Compliance Managements regelméBig
tiberpriifen, tun dies 61 Prozent mindes-
tens jahrlich. Diese Frequenz ermdglicht einen
aktuellen Kenntnisstand zum Status quo des
Compliance Managements und erlaubt durch
entsprechende Informationen an die handlungs-
befugten Stellen auch eine zeitnahe Reaktion
auf die identifizierten Handlungsbedarfe.

Eine gar monatliche Uberpriifung (13 Prozent)
bietet zwar noch aktuellere Ergebnisse, dieser
Zugewinn ist aber im Vergleich zu dem groBe-
ren Aufwand zu bewerten. Eine nur mehrjahrige
Uberpriifung (16 Prozent) erscheint hingegen
zZu groBzilgig und damit nicht angemessen, um

Internationaler
Controller Verein

Einsendeschluss ist der 28.02.2014

Infos und Ausschreibungsunterlagen unter: www.controllerverein.com

Ergreifen Sie die Chance und machen Sie mit
beim ControllerPreis 2014. Dotiert mit Euro 5.000,—.

100%

Hauptadressaten der Compliance-Berichterstattung*

das Compliance Management rechtzeitig an-
passen zu konnen.

Unzureichende Compliance-Bericht-
erstattung an den Aufsichtsrat

Damit die Erkenntnisse aus dem Compliance
Management auch in die Unternehmensfiih-
rung einflieBen kdnnen, bedarf es einer ange-
messenen Informationsversorgung von Ma-
nagement und Aufsichtsorganen. Bei nahezu
allen befragten Unternehmen (97 Prozent)

39% 35%
: : I
Vorstand / Aufsichtsrat Prifungsausschuss Sonstiges
Geschaftsfiihrung

Abb. 5: Hauptadressaten der Compliance-Berichterstattung

existiert eine Compliance-Berichterstat-
tung an die Unternehmensfiihrung (siehe
Abbildung 5). Diese Compliance-Berichte rich-
ten sich in allen Unternehmen an den Vorstand
bzw. die Geschéftsfiihrung als Hauptadressa-
ten. Dagegen wird der Aufsichtsrat in weni-
ger als der Hélfte der Unternehmen durch
Compliance-Berichte informiert. Daher stellt
sich die Frage, wie der Aufsichtsrat auf Basis
dieser ungeniigenden Informationslage die
Wirksamkeit des Compliance Managements
iberwachen soll. Die Compliance-Informatio-
nen werden zwar dort berichtet, wo die unter-
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Turnus der Berichterstattung

m Jahrlich

m Halbjahrlich

® Quartalsweise
Monatlich

*Mehrfachnennungen maglich

Abb. 6: Frequenz der Compliance-Berichterstattung

nehmerischen Entscheidungen fallen, aber
nicht dort, wo die Uberwachung der Unterneh-
menssteuerung stattfindet.

Sollen die Compliance-Berichte einen wir-
kungsvollen Beitrag zu den unternehmerischen
Entscheidungen liefern, ist es erforderlich,
dass die Informationen mdglichst aktuell sind.
Betrachtet man zundchst die Frequenz der Be-
richterstattung, fallt auf, dass alle Unterneh-
men das Management zumindest jéhrlich tiber
Compliance Themen informieren (siehe Abbil-
dung 6). Vereinzelt findet sich sogar eine mo-
natliche Compliance Berichterstattung statt.
Neben diesen Regelberichten ist eine Ad-
hoc-Berichterstattung fiir besonders rele-
vante und zeitkritische Compliance Informa-
tionen unerldsslich. In der Praxis hat aber

nur jedes zweite der befragten Unternehmen
(52 Prozent) einen solchen Ad-hoc-Prozess
definiert. In den restlichen Unternehmen ist die
rechtzeitige Information des Managements bei
besonders dringlichen Angelegenheiten nicht
systematisch sichergestellt. Dies schwécht die
Eignung des Compliance Reporting als Instru-
ment der Unternehmenssteuerung.

Inhalte der Compliance-
Berichterstattung

Nachdem die relevanten Adressaten und die
Aktualitat der bereitgestellten Compliance-
Informationen naher betrachtet wurden, gilt es,
die genauen Inhalte der Compliance-Bericht-
erstattung zu untersuchen (siehe Abbildung 7).

73 Prozent der Unternehmen besitzen eine
eigenstéandige Compliance-Berichterstat-
tung und legen den inhaltlichen Fokus auf
Informationen zu Compliance-Vorfallen und die
damit verbundenen Vorschldge flir das weitere
Vorgehen (80 Prozent). Besonders auffallig ist,
dass nur die Halfte der Unternehmen (53
Prozent) iiber das Ergebnis der Wirksam-
keitsiiberpriifung des Compliance Manage-
ments berichtet. Dieses Ergebnis verstarkt
die Einschatzung, dass die Unternehmens-
flihrung nicht durchgéngig liber Angemes-
senheit und Funktionsfahigkeit des Com-
pliance Managements informiert ist.

Insgesamt zeigt sich, dass die bereitgestellten
Informationen eher einzelfallbezogen sind und
mehr einem Priifungsbericht denn einem Ma-
nagementreporting dhneln. Darlber hinaus
gaben 13 Prozent der Teilnehmer an, dass
ihre Compliance-Berichterstattung keine feste
Struktur aufweist. Die mangelnde Einheitlich-
keit der Berichte erschwert in diesen Unterneh-
men die Vergleichbarkeit und Interpretation der
Informationen im Zeitverlauf.

Um den Anspriichen an ein leistungsfahiges
Managementreporting gerecht zu werden,
muss die inhaltliche Ausgestaltung der Compli-
ance-Berichte deutlich verbessert werden. Die-
se Aufgabe liegt zum einen bei den Autoren der

Festgestellte wesentliche Schwachen / VerstoRRe sowie
Vorschlag zum weiteren Vorgehen

Uberblick zu den wesentlichen Elementen des
Compliance Managements

Wesentliche ergriffene MaRnahmen zu Aufdeckung &
Pravention inkl. Umsetzungsstatus

Ergebnisse des Risk Assessment

Uberblick zum Stand der Aufklarung und
Reaktion von wesentlichen VerstolRen

Ergebnisse der Priifung der Wirksamkeit des
Compliance Managements

Keine feste Struktur

Welche Inhalte finden sich in lhrer Compliance-Berichterstattung?*

13%

1

|

80%

73%

63%

63%

60%

53%

*Mehrfachnennungen maéglich

Abb. 7: Inhalte der Compliance-Berichterstattung
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Berichte, die sicherstellen miissen, dass eine
ganzheitliche und auch zukunftsgerichtete Be-
richterstattung erfolgt. Zum anderen miissen
auch die Empféanger der Berichte geeignete
Fragen stellen, um die fir Unternehmensent-
scheidungen erforderlichen Compliance-Infor-
mationen zu erhalten.

Einbindung von Compliance-
Inhalten in weitere Berichte

Neben eigensténdigen Compliance-Berichten
werden Compliance-Informationen bei einigen
Unternehmen auch in Berichte anderer Funk-
tionsbereiche integriert. Eine solche breitere
Streuung von Compliance-Information durch
deren Einbindung in ,verwandte" Berichte wird
den Interdependenzen von Compliance-The-
men gerecht. Insgesamt kann sich so die Infor-
mationsversorgung des Managements zu Com-
pliance-Themen verbessern.

In der Praxis ergibt sich jedoch auch hier kein
zufriedenstellendes Bild (siehe Abbildung 8). Im
Einklang mit der starken Orientierung an Pri-
fungs- oder Auditberichten verwundert es nicht,
dass die Integration von Compliance-Inhalten
am haufigsten (38 Prozent) in Revisionsberich-
ten erfolgt. Die noch gering ausgepragte Ver-
kniipfung mit dem Risikobericht (23 Prozent)
verdeutlicht, dass die Compliance-Risiken iso-
liert betrachtet und nicht in die Gesamtrisiko-
betrachtung einbezogen werden. Auch in den
Finanz- und Controllingberichten finden sich nur
in seltenen Fallen Compliance-Informationen.
Eine systematische Berticksichtigung der Com-
pliance-Themen in der Unternehmensplanung
kann somit auch nicht gewahrleistet werden.

Ausblick

Das Thema Compliance Management hat in der
Unternehmenspraxis mittlerweile seine Exis-
tenzberechtigung gefunden. Zentrale Heraus-
forderungen bestehen in einer Professionalisie-
rung des Compliance Managements im Span-
nungsfeld zwischen regulatorischen Anforde-
rungen und Effizienzbestrebungen. Derzeit
fokussiert das Compliance Management
und damit auch das zugehtrige Reporting vor-
nehmlich die Einrichtung von MaBnahmen

CM Januar / Februar 2014

Integration von Compliance-Inhalten in:*

Revisionsbericht
IKS-Bericht
Risikobericht
Finanzbericht

Controllingbericht 3%

38%

*Mehrfachnennungen maglich

Abb. 8: Integration von Compliance-Inhalten in die Berichterstattung

zur Erfiillung regulatorischer Anforderun-
gen. Damit einher geht eine starke Ausrichtung
als Priifbericht und die isolierte Stellung im
Unternehmensreporting. Uberlegungen zu
Effizienzsteigerungen und Nutzung der Er-
kenntnisse fiir die Unternehmenssteuerung
stehen derzeit (noch) nicht im Mittelpunkt.
Dazu bedarf es u.a. einer inhaltlichen Neu-
orientierung der bestehenden Compliance-
Berichte zu einem mehr strategisch orientierten
Bericht.

Der viel diskutierte Ansatz eines ganzheitlichen
GRC Managements, der eine risikoorientierte
Steuerung und Uberwachung begriindet, hat
sich im Compliance-Bereich bisher noch nicht
etablieren konnen. Somit kdnnen auch die ei-
nem solchen Ansatz innewohnenden Effizienz-
vorteile bisher nicht realisiert werden. Aktuell
fokussiert das Compliance Management viel-
mehr die Adressierung der relevanten Anforde-
rungen durch den Auf- und Ausbau geeigneter
Strukturen und Prozesse.

Trotz vielversprechender Ansétze verdeutlicht
der derzeitige Status quo des Compliance
Reportings, dass dieses noch weit davon
entfernt ist, ein Instrument der Unterneh-
menssteuerung zu sein. Daher (berrascht es
umso mehr, dass dieses Thema weder bei der
Einschétzung kiinftiger Compliance-Trends
noch bei aktuell geplanten Compliance-Projek-
ten der Unternehmen eine Rolle spielt. Vor
diesem Hintergrund bleibt es fraglich, ob sich
an dem Ergebnis unserer Analyse in naherer
Zukunft etwas andern wird.
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Als Controller bei Airbus

Arbeiten im Ausland als Finanz-Controller —
ein Blick in das Controlling bei Airbus

von Thomas Hubert

Der folgende Erfahrungsbericht soll dem Leser
interessante Informationen rund um das Thema
LArbeiten auf internationaler Ebene* vermitteln
und einen Einblick in die Airbus-Arbeitswelt ge-
ben. Dabei schildere ich eigene Erfahrungen als
Finanz-Controller im Ausland im Airbus Head-
quarter Toulouse in Frankreich. Ich gehe auf die
Anforderungen des eigenen Unternehmens ein
und gebe Empfehlungen rund um das Thema
Mobilitét. AnschlieBend werde ich eine kleine
Reise in die Airbus-Finanzwelt vornehmen mit
den Themen Planung, Reporting und Business
Partnering. Da das Programm-Controlling ei-
nen sehr hohen Stellenwert im Unternehmen
einnimmt, mochte ich abschlieBend das Thema
,Earned Value Management* (EVM) als Projekt bzw.
Programm-Controlling-Instrument vorstellen.

Montagmorgen 7 Uhr am Flughafen Finken-
werder am Airbusstandort Hamburg. Hamburg
ist Sitz der Geschéftsfiihrung von Airbus in
Deutschland und mit rund 12.000 Beschéftig-
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ten der groBte Standort in Deutschland. Welt-
weit arbeiten rund 59.000 Beschaftigte fiir
die Airbus Division. Mit insgesamt rund
133.000 Beschéftigten auf Airbus-Group-
Ebene arbeitet also fast jeder 2. Mitarbeiter im
Bereich Flugzeugbau. In Hamburg liegen die
Kompetenzschwerpunkte auf folgenden Ge-
bieten: Entwicklungszentrum fiir Kabine,
Entwicklung und Produktion der vorderen
und hinteren Rumpfsektionen sowie Ausriis-
tung der Rumpfsektionen mit allen flugwichti-
gen Systemen flir die gesamte Airbus-Flotte.
Hamburg ist eines von drei Endmontagezentren
fur Flugzeuge der A320-Familie (A318, A319,
A320, A321). Hier werden Flugzeuge endmon-
tiert und an Kunden in aller Welt ausgeliefert.
Die A380, das Flaggschiff der Airbus-Flotte,
erhalt in Deutschland ihre Kabinendefini-
tion, Kabinenausstattung und Lackierung
und wird zudem an Kunden in Europa und im
Nahen Osten ausgeliefert. Der Standort verfligt
uber langjahrige Erfahrungen in der gesamten

Prozesskette, von der Strukturmontage iiber
die Ausriistungsmontage bis zur Endmontage
und Lackierung.

1100 Mitarbeiter fliegen wochentlich
von Hamburg nach Toulouse

Es ist wie jeden Morgen und jeden Abend, an 5
Tagen in der Woche startet und landet auf
dem hauseigenen Airbus-Flughafen in Fin-
kenwerder eine A319 Richtung Toulouse in
Siidfrankreich. Deutsche Kollegen aus allen
Fachbereichen arbeiten in Toulouse und kom-
men mit anderen europdischen Kollegen zu-
sammen, um am transnationalen Work-Sharing
ihren Arbeitsbeitrag zu leisten. Auch ich bin
heute einer dieser Kollegen, der als Finanz-
Controller aus dem Bereich Finanzen mit ca.
1100 Mitarbeitern Richtung Frankreich un-
terwegs ist. Als ich vor einigen Jahren die
Entscheidung getroffen habe, mich beruflich zu



verandern und nach Frankeich zu gehen, ahnte
ich noch nicht, was mich erwarten wird. Mit
einem Koffer in der Hand wechselte ich den Job
von heute auf morgen. Ein Jobwechsel kann
eben manchmal sehr unerwartet und schnell
erfolgen bei Airbus.

Gelernt habe ich im Laufe der Zeit, dass Mobi-
lit&t aber nicht nur bedeutet, das Land oder den
Kontinent zu wechseln. Allein durch den
Wechsel in eine auslandische Arbeitsum-
gebung lernt man neue Arbeitsweisen ken-
nen und bekommt eine Reflektion auf die eige-
ne vorherige Arbeit. Der Erfahrungsschatz
nimmt zu und der sogenannte Blick (iber den
Tellerrand gelingt. Mobil sein bedeutet auch,
die eigenen Stérken weiter auszubauen und
evtl. vorhandene Schwéchen zu kompensieren.
Es kann aber auch zur Verbesserung der Moti-
vation und des Engagements beitragen. Auf-
grund des neuen Arbeitsumfeldes und der Rah-
menbedingungen findet sozusagen eine Ver-
anderung der eigenen Personlichkeit statt,
beruflich wie privat. Man ist nicht mehr diesel-
be Person, die man vor dem Auslandsaufent-
halt war. Wenn dann so typisch deutsche Tu-
genden wie Pinktlichkeit, Zuverldssigkeit,
FleiB, Perfektion und Ordnungsliebe auf ganz
andere Kulturen treffen und sich auf internatio-
naler Arbeitsebene zu einem Mix an Tugenden
vermischen, finden unweigerlich Anpassungs-
prozesse statt. Es entsteht etwas Neues,
eine européische Arbeitskultur. Gerade
durch diese Vielfalt entsteht eine Art neue
Hochleistungskultur im Unternehmen selbst,
und man wird ein Teil dieser Kultur. Dass es in
dieser neuen Arbeitswelt unter dieser Vielfalt
manchmal Reibungspunkte gibt, sollte jedem
bewusst sein, bevor er sich flir einen Auslands-
aufenthalt entscheidet.

Multidisziplindre Teams
erzielen bessere Ergebnisse

Innerhalb der Airbus-Gruppe wird Mobilitit ge-
fordert, um die weitere Karriere zu férdern und
fachlich wie persénlich zu wachsen. Das Stich-
wort hierzu lautet multidisziplinare oder multi-
nationale Teams. Verschiedenste Berufsgrup-
pen oder international zusammengesetzte
Teams finden sich zusammen, um bestmdgli-
che Ergebnisse zu erzielen. Das zeigt sich z. B.
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Abb. 1: Internationales Work-Sharing

beim Problemlésungsverhalten. Wéahrend
Deutsche doch eher eine sichere Losung
anstreben, schlagen Franzosen oder Spa-
nier eher eine risikobehaftete Losung vor.
MaBgeblich jedoch ist letztendlich eine ge-
meinsam getroffene und getragene Entschei-
dung, die zur Losung des Problems flihrt. Es
ist wissenschaftlich nachgewiesen, dass
bessere Ergebnisse in heterogenen und
multidisziplindren Teams erzielt werden
als in homogenen Teams. Sie entwickeln
eine wesentlich detailliertere Analyse eines
Problems und bieten ein breiteres Portfolio an
Ideen und Ansétzen. Nicht zuletzt darauf griin-
det sich auch der Erfolg von Airbus, dank der
Vielfalt der Nationen, Kulturen und unter-
schiedlichen Ausbildung der Mitarbeiter. Diese
Diversifikation fordert Kreativitat, Innovation,
Leistung und Engagement und filhrt letztend-
lich zu Wettbewerbsvorteilen. Dementspre-
chend kénnte der Wortlaut einer Stellenanzeige
am Ende in etwa wie folgt lauten: Airbus en-
gagiert sich fiir Vielfalt, eine integrative
Firmenkultur sowie personliche Werte.
Deshalb begriiBen wir alle Bewerbungen un-
abhéngig von ethnischer Herkunft, Alter, Ge-
schlecht, Behinderung, sexueller Identitéat,
Weltanschauung oder Religion.

Konkret bedeutet dies, Mobilitat wird nicht
nur auf internationaler Ebene erwartet,
sondern vielmehr in den verschiedenen
Divisionen und Funktionen gefordert. Aber

nicht nur auf fachlicher Ebene kann ein Wech-
sel positiv sein, sondern auch auf kultureller
Ebene. Eine oder gleich mehrere neue Kulturen
kennenzulernen fihrt unweigerlich dazu, sich
eine interkulturelle Kompetenz anzueignen. Das
beginnt z.B. allein schon mit der Frage, auf
welcher Art und Weise man eine Information an
einen franzosischen Arbeitskollegen tbermit-
telt. Wir Deutsche gelten hier z.B. als beson-
ders direkt, was nicht immer hilfreich ist. Um
hierauf besser vorbereitet zu sein, bietet das
Unternehmen eigene interkulturelle Schulungs-
programme an.

Abhéngig vom dem eigenen Unternehmen hat
leider nicht jeder die Mdglichkeit zu einem Aus-
landsaufenthalt. Mobilitat heiBt jedoch kei-
neswegs nur raumlich oder sozial mobil zu
sein, sondern vielmehr auch fachlich. Das
bedeutet nichts anderes als eine andere Auf-
gabe auBerhalb der gegenwértigen Funktion
(funktionsiibergreifend) wahrzunehmen, um
weiter zu wachsen und sich zu diversifizieren.
Es kann deshalb durchaus vorkommen, dass
ein Ingenieur z.B. im Bereich ,Costing” (Kos-
tenrechnung) oder auch im ,Engineering Con-
trolling” eingesetzt wird. Die Griinde liegen auf
der Hand. Jene Berufsgruppen bringen das
bessere technische Verstandnis flr die Produk-
te mit und kennen die Prozesse, wenn es um
die Kalkulation oder die Kontrolle der Kosten
geht. Die finanzwirtschaftlichen Grundkennt-
nisse werden ihnen mit internen Trainings on-
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Abb. 2: Airbus-Industriestandorte
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the-job vermittelt. Diversifikation findet also
auch im Finanzwesen statt.

Nach einigen Jahren Auslandsaufenthalt kann
ich heute rlckblickend fur mich feststellen,
dass das Arbeiten auf internationaler Ebene ei-
nen fachlich wie auch personlich weiter reifen
lasst. Da die Amtssprache Englisch ist, sollte
man zumindest flieBend Englisch sprechen
konnen. Von Vorteil ist, wenn man ebenfalls
Franzosisch spricht. Wer dazu auch noch
Deutsch beherrscht und obendrein Auslands-

erfahrungen mitbringt, der hat die besten Vor-
aussetzungen.

Abbildung 3 zeigt Ihnen einen Uberblick der
Airbus-Flugzeug-Flotte, damit man sich ein Bild
uber die einzelnen zivilen und militarischen
Flugzeugtypen machen kann.

Nachdem Sie nun einiges iiber das Unterneh-
men erfahren haben, mdchte ich nun einen
kurzen Einblick in die Finanzwelt von Airbus
geben. Da es im Bereich Luft- und Raumfahrt

relativ viele Abkirzungen und Fremdwdrter gibt
und Sachverhalte entsprechend komplex sein
konnen, méchte ich mich in diesem Artikel
mehr an der Oberflache bewegen.

Wie ist das Finanzwesen aufgestellt und welche
Schitisselrollen hat es?

1) Operations:

= Business Controlling: Erstellung von Busi-
nessplanen und Finanz-Targets, Verfolgung

]
1

Airbus Military

MRTT

C-212

CN-235

C-295

Ad00M

Wit Role Tanker Transport

!

M(

Abb. 3: Airbus-Flotte
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Phase 1:
Target setting based on
Management process and
AOP Targets

Phases

Phase 2:
Gap to target
Mitigation recovery measures

Phase 3:
Target Letters release
AOP Airbus Group Validation

d

d

d

Target agreement
Risks & Opps versus target

Finalised targets
AOP EC approval

Target letters
AOP EC approval

Output

Abb. 4: Target Setting und AOP-Prozess

ihrer Umsetzung und finanzielle Steuerung
von Airbus.

= Costing: Produktkostenkalkulationen flir
Neuentwicklungsprogramme und Serien-
programme

= Subsidiaries Control: Controlling der
Airbus-Tochtergesellschaften hinsichtlich
Finanz- und Leistungskennzahlen.

2) Global Management:

= Corporate Finance: Definition der Airbus-
Finanzziele, der Planung, des Forecasting
und Reporting

= Risk Management: Unternehmensrisiken
evaluieren und das Risikomanagement in
allen Bereichen unterstiitzen (z.B. in Funk-

tionen, Programmen, Tochterunternehmen).

= Treasury: Managen von Geldtransaktionen,

maximieren der Cash-Position, Forderungs-

Management als auch Wechselkursab-
sicherungsgeschéfte.

= Tax & Customs: Steuern und Kunden-
Management.

3) Customer Analysis:

= Customer Financing: Sicherstellung der
Einhaltung der Zahlungsféhigkeit von
Kunden und finanzielle Unterstiitzung von
Kunden bei Flugzeugfinanzierungen.

= Sales Control: Analyse und Befolgung
des Zahlungsverkehrs gemaB den
Vertragsabschliissen. Risikobewertungen
von Kundenfinanzierungen.

= Financial Analysis: Finanzanalysen von
Kunden und Lieferanten. Meldung bei
Risiken und finanziellen Schieflagen.

Planung

Wie in jedem GroBunternehmen findet auch bei
Airbus eine jahrliche Planung (Airbus Operatio-
nal Planning) statt. Sie gliedert sich in 3 Pha-
sen: Der Planungshorizont betrdgt in der Regel
5 Jahre. Ausgenommen hiervon sind die Neu-
entwicklungen, die bis zu ihrer Fertigstellung
und Inbetriebnahme (Entry into Service) langer
im Voraus geplant werden miissen.

Die erste Phase bildet ein sogenanntes
»Top-Down Target Setting der Program-
me*“. Diese findet in der Regel im Mai statt.

D.h. jedes Programm plant und verteilt auf alle
flir das Programm arbeitenden Funktionen
vorlaufige Targets fiir das folgende Jahr. Dies
geschieht bei Serienprogrammen (z. B. A380,
LR, SA) auf der Grundlage ihrer vorlaufigen
GuV-Rechnung (Profit & Loss) und bei Neu-
entwicklungsprogrammen (A350, A400M)
auf Grundlage ihrer gesamten geplanten Ent-
wicklungskosten (TCAC-Rechnung) bis zur
Fertigstellung. Zeitlich mit der Verteilung der
Targets werden auch die Programm-Pramis-
sen verteilt, z. B. die geplante Produktionsra-
te, groBe oder kleinere Modifikationen. Auf
dieser Basis werden von den Funktionen eige-
ne Bottom-Up-Kalkulationen durchgefiihrt
und mit den Program-Targets verglichen. Am
Ende der Phase 1 findet ein sogenanntes
Review Meeting vor dem obersten Airbus-
Komitee (EC) statt. Dieses validiert die gegen-
wartige Planung, stellt eventuell noch weiter-
reichende Fragen und gibt auf der Grundlage
der Planungsergebnisse weitere Direktiven fiir
die Planung heraus.

[

M Dipl.-Wi.-Ing. Thomas Hubert
ist Finance Controller bei EADS-Airbus S.A.S., Toulouse.
E-Mail: thomas.hubert@airbus.com
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Abb. 5: Work Break Down Structure Process

In der zweiten Phase der Planung, zwischen
Juli und Oktober, finden die sogenannten
~convergence Meetings“ (Anndhrungs-
runden) statt, um die bestehenden Risiken
und mdglichen Opportunitdten weiter zu er-
ortern und weitestgehend zu beseitigen. In
dieser Phase sprechen die Programme und
Funktionen tber konkrete MaBnahmen und
Aktionen, um das EBIT-Ziel zu erreichen. Am
Ende der Phase 2 wird dann wiederum vor
dem Airbus-Komitee ein Workshop veranstal-

tet, in dem alle Programm-Targets und die
restlichen Risiken besprochen und schlieBlich
verabschiedet werden.

In der Phase 3, sie findet im November statt,
werden alle Planungen der Divisionen auf
Airbus-Group-Ebene nochmal vorgestellt
und validiert. Mit der Verteilung der soge-
nannten Target Letters (Budget Letters)
Ende November beginnt dann schon die
Budgetphase fiir das darauffolgende Jahr.

Schedule & Cost Management
for Development Program

Unified Planning

1 Core Vision
3 platform solutions

Planning solutions for Series Program

Abb. 6: UP Program Platforms
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Portfolio, Program &
Project Management

/

up

Eine friine Vergabe der Budgets ist auch des-
halb nétig, da viele externe Firmen — Airbus
hat eine Fremdvergabequote von ca. 50%
— rechtzeitig beauftragt werden missen. In
einem Target Letter ,lokalisiert” dann eine
Funktion (z.B. Engineering) fiir jedes einzelne
Programm jeweils das addquate Budget fir
das folgende Jahr. Nach Erhalt dieser Budget-
briefe findet eine Stellungnahme der Funktio-
nen statt, in der sie ihre noch bestehenden
Risiken zum Ausdruck bringen kdnnen, bevor
vom jeweiligen obersten Manager unterzeich-
net wird.

Reporting

Wie viele GroBunternehmen verwendet auch
Airbus als Standard SAP mit allen dazugeho-
rigen Modulen, wie z.B. FI, CO, PS, MM,
usw. Dieses System wird aber vornehmlich fiir
die Kostenerfassung verwendet, denn jedes
Land hat seine eigene SAP-Struktur. Die
Stundensatzverschreibung erfolgt groB-
tenteils in SAP CATS (Cross Application Time
Sheet), wobei hier der internationale Harmoni-
sierungsprozess noch nicht ganz abgeschlos-
sen ist. Zur Vereinheitlichung und zur Konso-
lidierung der Kostenerfassung dient das
SAP BW (Business Warehouse). Auf dieser
Grundlage wird dann auch das transnationale
Reporting aufgebaut. Wahrend auf der Kos-



tenstellenseite (CCC) international Kosten-
element-Gruppen dazu dienen, die einzelnen
nationalen Kostenarten international zusam-
menzufassen, wird die Konsolidierung auf
Kostentrédgerseite (CBD), also Programm-
seite, nach sogenannten CPN (Corporate
Project Numbers) vorgenommen. D.h. die
Kosten pro Land und pro Programm (z.B.
A380) werden unter einer CPN subsummiert,
und man erhdlt die transnationalen Kosten. Die
Gesamtkosten fiir ein Programm ermittelt
man nun durch die Aggregation von vielen
verschiedenen CPN. Sowohl fur das Re-
porting als auch firr die Planung wird zusétz-
lich das von IBM Cognos stammende BI-Tool
Tool TM1 eingesetzt.

Um die einheitliche und integrierte Projekt-
steuerung auf internationaler Ebene zu ermdg-
lichen, wurde im Jahre 2002 fiir alle Pro-
gramme die sogenannte ,Master Work
Breakdown Structure” (MWBS) definiert.
Sie dient dazu, eine einheitliche transnationale
Struktur fir alle Arbeiten und Flugzeugteile
im Flugzeugbau bereitzustellen. Auf der Grund-
lage dieser harmonisierten Struktur kann nun
jedes einzelne Programm, ob Neuentwicklung
oder Serienprogramm, seine eigene WBS-
Struktur festlegen. Abbildung 5 soll dies veran-
schaulichen.

Business Partnering

Je nach Funktion im Unternehmen, z.B. Ein-
kauf, Produktion, Engineering, Programme,
werden Business Controller eingesetzt. Mit
mehr als 700 Mitarbeitern stellt dieses Gebiet
den gréBten Bereich im Finanzressort dar. Das
Arbeitsgebiet erstreckt sich auf die Grundauf-
gaben eines jeden Finanz-Controllers, wie in

UP DEV

Customers A/C development projects

Characteristics of
managed projects

+ Flexibility & management
+ All aspects of PM integrated
(Workload, time, cost ...)

model

a network of interdependent projects
Abb. 7: UP-Anwendungshereiche

+ Earned Value & new NRC controlling

+ One project (=A/C) broken down into
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Non A/C related
portfolios of projects

UP Series

Series Programmes and
transition from Dev

+ Stability & monitoring

+ Time mainly. Cost
managed through other |+
processes

+ Steering & support to
decision making

Integrated aspects of
PM (Workload, time,

+ Many projects (= one cost ...)
for each MSN of each |+ Mainly independent
programme) projects

I

Risk & Opportuniti

Functions
Driving resources allocation & efficiency

Costs
*= Activity Based Budget
ABB * EVM Enabl
Program w=ssssmd Agreed baseline <(u— J%d
Driving milestones & time ointly agree
EVM
indicators

Monitoring & Forecast

es Management

Abb. 8: EVM-Controlling-Prozess

anderen Unternehmen auch: Verantwortung
als Copilot fiir das Management, Identifi-
kation von ,Key Drivers“ fiir Finanzper-
formance, Abweichungsanalysen vom Plan
gegeniiber Ist und die dazugehérigen Korrek-
turmaBnahmen einleiten und verfolgen, pro-
aktive und zeitgerechte Bereitstellung von
relevanten Informationen zur Vorbereitung
von Managemententscheidungen, Perfor-
mancemessung und Schaffung von Transpa-
renz beziiglich Risiken und Opportunititen.
Das Managen von Budget/Targets der Pro-
gramme, d.h. unterjahrige Budgetanpassungen
durchzufiihren und zu (iberwachen, gehort
ebenso dazu wie die Erstellung der Reports und
jahrlichen Planung.

Aufgrund der unterschiedlichen Funktion kon-
nen die Arbeitsinhalte dann sehr unterschied-
lich sein. Wahrend z.B. im Engineering eine
sehr detaillierte Planung nach Stunden er-
folgt (Workload Planning), d.h. die Kosten pro
Programm werden in interne und externe Stun-
denkapazitdten geplant, findet demgegentiber
auf Serienprogrammebene mehr und mehr
die Planung auf Basis von Treibermodellen
und Einheitskosten (Unit Cost) statt. Die
Vermittlung von Theorie und Praxis bewegt sich
auf verschiedenen Ebenen. Zum einen erfolgt
ein sogenanntes Tutoring, d. h. erfahrene Cont-
roller betreuen und coachen Neueinsteiger,
zum anderen gibt es diverse Handbiicher und
Organisationsunterlagen zur Theorievermitt-

Vergangenheit

Gegenwart

Zukunft

Liegen wir in der Planungszeit?
Liegen wir in den Planungskosten?
Was sind die groRen Abweichugen?
Warum haben wir sie?

Wer ist verantwortlich?
Was ist der gegenwartige Trend?

Abb. 9: EVM-Controlling im Zeitablauf
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Waeatones Count

Cuwo mill s

lung. DarUber hinaus stehen maBgeschnei-
derte Finanzseminare der Airbus-eigenen
Finanz Akademie zur Verfiigung, um Mitar-
beiter bedarfsgerecht zu schulen. Neben The-
orievermittlung wird auch die Praxis exem-
plarisch mit Rollenspielen geiibt. Um sich
ein genaueres Bild eines typischen Business
Controllers zu verschaffen, nachfolgend eine
Auflistung seiner Kenntnisse und Fahigkeiten,
die er im Berufsalltag unter Beweis stellen soll-
te: Planning & Forecasting, Financial Reporting
and Mitigation, Financial Risk Estimates, Know-
ledge of the Business Model, Cost drivers awa-
reness, Financial KPI's, Financial Systems (SAP,
BW, TM1) , Function Controlling processes and
tools, Controlling procedures and tools,
Accounting principles, General Ledger (IFRS),
negotiate & influence, to sum up and analyse
information, build & manage intern customer
relations, develop ,win-win“ solutions, commu-

ONTROLLER
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nicate and influence, cross-functional team
working, facilitation & conflict management, in-
tercultural relationship, best practice handling,
Ethics & Compliance in Airbus.

Earned Value Management

Sucht man in der Literatur nach Projektcont-
rolling oder Fortschritisbewertung von
Projekten, so findet man auch die Begriffe
Earned Value Analysis bzw. Leistungswert-
analyse (auch als Fertigstellungswertmethode
oder Arbeitswertanalyse bezeichnet). Dabei
wird die aktuelle Termin- und Kostensituation
durch Kennzahlen ausgedriickt. Die Schliis-
selwerte sind dabei Planwert (planned value),
Istkosten (actual costs) und Leistungswert (ear-
ned value). Mit diesen Kennzahlen lassen sich
genaue Trendanalysen erstellen. Der Earned

SCHEDIRL MC PERFORMAKCE INDEX

= T ]

Abb. 10: Theoretisches Beispiel zu EVM

ACHEYED MLESTONES

ADVANCE /| DELAY IN MONTH

BACHLOO

it

Value ist die zentrale Kennzahl in diesem
Modell zur Kontrolle des Projektfortschritts
und den damit verbundenen Kosten. In der DIN-
Normenreihe 69901 findet man (brigens alle
fiir das Projektmanagement beschriebenen
5 Teile wie Grundlagen, Prozesse und Prozess-
modell, Methoden, Daten und Datenmodell und
Begriffe im Projektmanagement.

Mit dem Beginn der Neuentwicklung der A350
im Jahre 2008 wurde erstmals auch bei Air-
bus, auf Grundlage der webbasierten Software
von Planisware, das Unified Planning Tool
(UP) als einheitliches Projektleistungswert-
analyse-Tool entwickelt und eingefiihrt.
Hier handelt es sich um eine Projekt- und Pro-
duktportfolio-Softwareldsung, die die zeit-
liche, finanzielle und kapazitive Achse abbildet.
Durch ihre Flexibilitat im Customizing eignet
sie sich besonders fiir das Managen groBer
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komplexer Neuentwicklungsprogramme
und verbessert die Steuerung der Pro-
grammperformance. Denn die Verbesserung
der Programm-Steuerung (Performance Mea-
surement) und des Programm-Managements
(Performance Management) sind von elemen-
tarer Bedeutung fiir Airbus, um zukinftige Pro-
jekte oder Programme im Einklang mit den
strategischen Zielen akkurat zu steuern. Der
englische Begriff hierzu lautet ,EVM adhe-
rence”. Deshalb findet sie nicht nur fir Neuent-
wicklungsprogramme Anwendung, sondern
wird mittlerweile auch flir Serienprogramme
oder Forschungsprogramme verwendet, da sie
flir mehr Klarheit und Transparenz im Projekt-
management sorgt und zeitnahe Entscheidun-
gen ermdglicht.

Aber EVM darf nicht nur als reines Soft-
ware-Tool verstanden werden, es ist viel-
mehr auch ein integrierter Projekt-Ma-
nagement-Prozess. Der gesamte Projekt-
oder Programmablauf wird nach sogenannten
Meilensteinen (,Milestones”) im jeweiligen
Programmabschnitt in der Zeit- und Kosten-
achse gleichzeitig geplant. In dieser Planungs-
phase wird dann ein integrierter Planwert
(Baseline) fiir Milestones und Budgets fiir
einen vordefinierten Projektfortschritt fest-
geschrieben. Dieser Prozess soll in Abbildung 8
graphisch verdeutlicht werden.

Wenn die Arbeit getan ist, wird das aktuelle
Budget als Earned Value bezeichnet. An-
schlieBend konnen die Zeit- und Kostenab-
weichungen analysiert werden. Allein aus
dieser Sicht kann nun der Programmmanager
signifikante Treiber ermitteln, zukunftige Kosten
und Performanceplanungen vornehmen und
geeignete KorrekturmaBnahmen initiieren, um
das Programm wieder zurtick zur urspriing-
lichen Planung (Baseline) zu bringen. Das Ziel
ist also, die Abweichungen im jeweiligen
Programmabschnitt so friih wie méglich zu
erkennen und geeignete GegenmaBnahmen
so frilh wie moglich einzuleiten. Eine konse-
quente Umsetzung dieser Programsteuerungs-
technik im Bereich Luft- und Raumfahrt findet
z.B. auch bei der NASA (National Aeronautics
and Space Administration) statt.

Schlusshemerkung

Ich hoffe, ich konnte lhnen einen fir Sie interes-
santen Einblick in die Finanzwelt von Airbus ver-
mitteln und einige Anregungen zum Thema
Auslandsaufenthalt geben. Mit der neuen Air-
bus Aktionérsstruktur seit Marz 2013, mit mehr
als 70% Streubesitz und dem Riickzug der Re-
gierungen, kann auch im Bereich Finanzen von
einem neuen Zeitalter gesprochen werden. Die
Gurtel werden enger geschnallt mit der klaren

Kalkulieren Sie lhre Produktkosten

mit dem Marktfiihrer

» Einkauf zum richtigen Preis
dank Kaufteilpreisanalyse

» Produktentwicklung zu
optimalen Kosten durch
entwicklungsbegleitende
Kalkulation

» Vertrieb zu optimalen Margen
mit Angebotskalkulation

Zielvorgabe einer Steigerung der Umsatzrendite
(ROS) sowohl auf Divisionsebene als auch auf
Airbus-Group-Ebene auf 10% im Jahr 2015.
Mehr denn je wird der Bereich Finanzen in der
Zukunft im Mittelpunkt stehen, um die verspro-
chenen EBIT-Ziele gegentiber dem Kapitalmarkt
und den Anteilseignern einzuhalten. Daflr wer-
den Business Controller gebraucht. Als Copilot
werden sie dafiir Sorge tragen, dass der Flug-
plan auch eingehalten wird ... Target is Target!

Abkiirzungsverzeichnis:

A/C Aircraft

AOP Airbus Operational Planning

CBD Cost by Destination (Kostentragerkosten)
CCC Cost Center Cost (Kostenstellenkosten)
CPN Corporate Project Number

EC Executive Committee

EIS Entry Into Service

(Indienststellung Flugzeug)

EVM Earned Value Management
(Leistungswertanalyse)

NASA National Aeronautics and Space
Administration

ROS Return on Sales (Umsatzrendite)

TCAC Target Cost At Completion

(Target Programmgesamtkosten)

UP Unified Planning

(einheitliche Planungssoftware) [ |

FACTON

INNOVATIVE COSTING

Jetzt mehr erfahren unter:
» www.facton.com
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Funktionen des Controllings in Familienunternehmen

Die Informationsversorgungsfunktion wird weniger intensiv
wahrgenommen als in Nicht-Familienunternehmen

von Christine Duller, Birgit Feldbauer-Durstmiiller und Martin R. W. Hiebl

Sowohl im deutschsprachigen Raum als auch
international stellen Familienunternehmen eine
wichtige Stitze der jeweiligen Volkswirtschaf-
ten dar. So erwirtschaften Familienunterneh-
men in Deutschland Schatzungen zufolge 55%
des Bruttosozialprodukts und beschéftigten
58% aller Arbeitnehmer (vgl. IFERA 2003, S.
237). Neben der groBen 6konomischen Bedeu-
tung weisen Familienunternehmen auch beson-
dere Eigenschaften auf, die sie von Nicht-Fami-
lienunternehmen unterscheiden. So sind in Fa-
milienunternehmen Fiihrungskréfte sehr
héufig in Personalunion auch Eigentiimer
des Unternehmens, wodurch sich geringere
Konflikte und Abstimmungsbedarfe zwi-
schen Eigentiimern und Managern ergeben
sollten. Oftmals resultieren aus dieser starken
Uberlappung zwischen Eigentum und Manage-
ment auch eine starkere Vertrauenskultur
und ein geringerer Einsatz von Kontrollme-
chanismen, um das Handeln des Manage-
ments im Sinne der Eigentlimer sicherzustellen
(vgl. Sirmon/Hitt 2003, S. 344-345).

ONTROLLER
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Die Besonderheiten von Familienunternehmen
haben auch Auswirkungen auf die Ausge-
staltung des Controllings. Gerade fiir die
Kontrollfunktion — eine Kernfunktion des Cont-
rollings (vgl. Horvath 2008, S. 146-149; We-
ber/Schéffer 2011, S. 252-253) — konnte auf-
grund des stérkeren gegenseitigen Vertrauens
in Familienunternehmen eine geringere Bedeu-
tung vermutet werden als in Nicht-Familienun-
ternehmen. Bisher vorliegende Studien zum
Controlling in Familienunternehmen bestati-
gen auch, dass Controlling-Instrumente in
Familienunternehmen in niedrigerem Aus-
maB eingesetzt werden und dass Familien-
unternehmen seltener eigenstandige Control-
ling-Abteilungen einrichten (vgl. Feldbauer-
Durstmiiller/Haas/Miihlbéck 2009, S. 38;
Feldbauer-Durstmiiller/Duller/Greiling 2012,
S. 34-35; Hiebl 2013, S. 80; Hiebl/Feldbauer-
Durstmdiller/Duller 2013, S. 97-98). Allerdings
wurde eine unterschiedliche Gewichtung von
zentralen Funktionen des Controllings — wie
Planung, Koordination, Informationsversorgung

und Kontrolle — in Abhangigkeit des Status als
Familien- oder Nicht-Familienunternehmen bis-
lang nicht empirisch untersucht. Der vorliegen-
de Beitrag geht daher der Frage nach, ob
verschiedene Funktionen des Controllings
in Familien- und Nicht-Familienunterneh-
men eine unterschiedlich starke Bedeu-
tung aufweisen. Eine vorldufige Antwort auf
diese Frage soll auf Basis einer im Sommer
2012 durchgefihrten Umfrage unter den CFOs
Osterreichischer Mittel- und GroBunternehmen
gegeben werden, welche als Kooperationspro-
jekt zwischen dem Institut fiir Controlling und
Consulting und dem Institut fir angewandte
Statistik der Johannes Kepler Universitét Linz
organisiert wurde.

Eckpunkte der Befragung
Im Zuge einer umfangreichen Befragung dster-

reichischer Mittel- und GroBunternehmen wur-
de auch untersucht, ob das Controlling in Fami-
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Nicht-Fami-
. lien-/Fami- Wahrnehmung der Funktionen durch das Controlling
Funktionen des lienunter- .
Controllings nehmen ® Sehr intensiv © Intensiv © Einigermafien ® Wenig ® Uberhaupt nicht p-Wert +
Kontrolle der NFU (N=131) 24% 25% 27% 19%
Geschéftsfiihrung bzw. 0,712
des Vorstandes FU (N=75) 23% 25% 20% 27%
Kontrolle der Bereichs-/ _ o o g o
Abteilungsleiter (nicht NFU (N=127) 21% 42% 24% B °* 0,742
Teil der Geschéftsfiihrung ~ '
bzw. des Vorstandes) FU (N=74) 4% 27% B 12%
Geschéftsfiihrung bzw. 0,074*
. NFU (N=123) 34% 10% L2 29%

Information des 0.020**
Aufsichts- oder Beirates FU (N=66) 15% 17% A 46%

= o 0, 0, o
Information der NFU (N=131) 2 LE m4ﬁ, 0.271
Bereichs-/Abteilungsleiter FU (N=75) 36% 21% 191 11
Koordination der NFU (N=125) 18% 23% 17% 33%
Eigentiimer- und 0,259
Unternehmensinteressen  FU (N=70) 29% 21% 9% 29%
Bereitstellung der NFU (N=131) 46% 10%E4]
Faktenbasis fiir 1% 0,419
Entscheidungen FU (N=74) 43% 15% (i 4%

- o 0, o 4 0
Proaktives Aufzeigen NFU (N=131) 46% 2% nz % 0.493
von Fehlentwicklungen FU (N=72) 58% 17% m3%

= 39% 339 179 6%| 6%
Steuerung der NFU (N=127) % % 0.973
t Cramer's V Signifikanzniveaus: *p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01

Abb. 1: Funktionen des Controllings in Familien- und Nicht-Familienunternehmen

lien- und Nicht-Familienunternehmen unter-
schiedliche Funktionen wahrnimmt. Im Juni
2012 wurden hierzu die CFOs aller 5.827 dster-
reichischen Unternehmen mit mindestens 50
Mitarbeitern per E-Mail zur Teilnahme an der
Befragung eingeladen. Nachdem im Juli 2012
auch ein Reminder an die Nicht-Antworter auf
die erste Einladung ausgesendet worden war,
konnte insgesamt ein Riicklauf von 488 Frage-
bdgen erzielt werden. Von diesen erwiesen sich
296 als auswertbar und bilden somit die Grund-
lage der folgenden Ausflhrungen.

Wie in Abbildung 1 ersichtlich ist, wurden die
Teilnehmer der Erhebung zu insgesamt neun
verschiedenen Funktionen des Controllings be-
fragt, die jeweils auf die betreffenden Stake-
holdergruppen spezifiziert formuliert wurden.

Die Teilnehmer wurden hierbei gebeten, fiir jede
dieser neun Funktionen anzugeben, ob das Con-
trolling in ihrem Unternehmen die jeweilige Funk-
tion ,sehr intensiv®, ,intensiv”, ,einigermaBen”,
,wenig“ oder ,iiberhaupt nicht* wahrnimmt.
Ob etwaige Unterschiede in der Wahrnehmung
dieser Funktionen als statistisch signifikant an-
zusehen sind, wurde mithilfe des Zusammen-
hangsmaBes ,Cramer’s V* analysiert.

Ergebnisse der Studie zu
Controlling-Funktionen in
Familienunternehmen

Unabhéngig von der Analyse der Situation in
Familien- und Nicht-Familienunternehmen
geht die Informationsversorgung der Ge-

schaftsfiihrung bzw. des Vorstandes aus der
vorliegenden Befragung als die mit Abstand
bedeutendste Funktion des Controllings
hervor. Dariiber hinaus zeigt sich bei dieser
Funktion auch ein signifikanter Unterschied
zwischen Familien- und Nicht-Familienunter-
nehmen: Wahrend das Controlling in Nicht-
Familienunternehmen in 97% der analysierten
Félle diese Funktion (sehr) intensiv wahrimmt,
betrégt der entsprechende Prozentsatz in Fa-
milienunternehmen lediglich 90%. Eine mog-
liche Begriindung fiir diese Diskrepanz mag in
der Vorgehensweise von familienzugehdrigen
Managern liegen, im Vergleich mit Managern
in Nicht-Familienunternehmen Entscheidun-
gen eher im Alleingang und emotional bzw.
ohne Konsultation des Controllings zu fallen
(vgl. Tress 2013, S. 44; Hiebl 2013, S. 81).
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Funktionen des Controllings in Familienunternehmen

Korrespondierend mit dieser méglichen Be-
griindung wird auch die Funktion ,Bereitstel-
lung der Faktenbasis fiir Entscheidungen” —
wenn auch statistisch nicht signifikant — vom
Controlling in Familienunternehmen weniger
intensiv wahrgenommen als in Nicht-Familien-
unternehmen.

Weitere sowohl in Familien- als auch Nicht-
Familienunternehmen stark vom Controlling
wahrgenommene Funktionen sind die Steuerung
der Unternehmensplanung sowie die Informati-
onsversorgung von Bereichs- und Abteilungs-
leitern. Obwohl sich das Controlling also auf
Basis dieser Ergebnisse in Familien- und
Nicht-Familienunternehmen &hnlich stark
der Informationsversorgung von Bereichs-
und Abteilungsleitern zu widmen scheint, gilt
der gleiche Befund nicht fiir die Informationsver-
sorgung des Aufsichts- bzw. des Beirates. Hier
zeigt sich erneut ein statistisch signifikanter Un-
terschied zwischen Familien- und Nicht-Famili-
enunternehmen: So wird diese Funktion in Nicht-
Familienunternehmen in 58% der analysierten
Félle ,sehr intensiv* oder ,intensiv* wahrgenom-
men, unter den Familienunternehmen aber nur in
33% der befragten Unternehmen. In 46% der
befragten Familienunternehmen wird die In-
formationsversorgung des Aufsichts- bzw.

Beirates durch das Controlling ,,iiberhaupt
nicht“ wahrgenommen.

Potenzielle Ursachen dieses starken Unter-
schiedes in der Ausrichtung des Controllings
konnen einerseits in der Tatsache liegen, dass
Familienunternehmen in geringerem Ausmaf
einen Aufsichts- oder Beirat einrichten als
Nicht-Familienunternehmen und daher diese
Funktion des Controllings in Familienunterneh-
men ohne derartiges Kontroligremium wegfallt.
Andererseits kdnnte auch fiir die weniger stark
wahrgenommene Informationsversorgung von
Aufsichts- und Beirat in Familienunternehmen
der Grund darin liegen, dass Familienmitglieder
in diesen Gremien eher auf die eigene unter-
nehmerische Erfahrung als Richtschnur flir
Entscheidungen und Empfehlungen an das
Management vertrauen als auf formalisierte
Controlling-Informationen.

Die einzige unter den neun analysierten Funktio-
nen des Controllings, welcher durch die vorlie-
gende empirische Studie eine starkere Nutzung
in Familien- als in Nicht-Familienunternehmen
attestiert werden kann, ist die Koordination
von Eigentiimer- und Unternehmensinteres-
sen (wenn auch statistisch nicht signifikant).
Diese Funktion wird unter den befragten Famili-
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enunternehmen in 42% der Falle vom Controlling
(sehr) intensiv wahrgenommen, wahrend dies
nur in 27% der Nicht-Familienunternehmen
der Fall ist. Als mdgliche Erklarung fiir diesen
Unterschied konnte die (iblicherweise sehr starke
Einbindung von Familienmitgliedern ins Familien-
unternehmen dienen. Durch diese starke Einbin-
dung sind folglich die Interessen der Eigentiimer
stérker im Unternehmen — und auch im opera-
tiven Management — reprasentiert als in nicht-
eigentiimergefihrten Unternehmen. Hierdurch
wére auch eine intensivere laufende Koordina-
tion von Eigentlimer- und Unternehmensinter-
essen vonnoten, welche sich in dem vorlie-
genden empirischen Ergebnis widerspiegelt.

Die Analyse der Kontrollfunktion des Control-
lings, die eingangs dieses Beitrags als mog-
licherweise unterschiedlich stark in Familien-
und Nicht-Familienunternehmen ausgepragt
dargestellt wurde, lieferte hingegen keine
merklichen Unterschiede zwischen Familien-
und Nicht-Familienunternehmen. So stellt die
Kontrolle der Geschaftsflihrung bzw. des Vor-
standes sowohl in Familien- als auch Nicht-
Familienunternehmen lediglich in ca. 29% der
befragten Unternehmen eine intensiv oder
sehr intensiv wahrgenommene Funktion des
Controllings dar. Die Kontrolle von Abteilungs-
und Bereichsleitern wird zwar insgesamt
deutlich mehr durch das Controlling wahr-
genommen, aber ebenfalls nicht signifikant
unterschiedlich stark in Familien- und Nicht-
Familienunternehmen.

Resiimee

Der vorliegende Beitrag hatte zum Ziel, eine
mdglicherweise unterschiedlich starke Wahr-
nehmung von Funktionen des Controllings in
Familien- und Nicht-Familienunternehmen zu
untersuchen. Auf Basis einer groBzahligen Un-
tersuchung osterreichischer Mittel- und GroB-
unternehmen kann konstatiert werden, dass
nur die Informationsversorgungsfunktion in
Familienunternehmen signifikant weniger
intensiv vom Controlling wahrgenommen
wird als in Nicht-Familienunternehmen. Die
Analyse weiterer traditioneller Controlling-Funk-
tionen wie der Kontroll-, der Koordinations- oder
der Planungsfunktion zeigten zwar teilweise
unterschiedliche Schwerpunktsetzungen in
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Familien- und Nicht-Familienunternehmen, aber
keine statistisch signifikanten Unterschiede.

Wie bereits angesprochen mag eine mogliche
Begriindung fiir die weniger starke Wahrneh-
mung der Informationsversorgungsfunktion in
der geringeren Wertschatzung von Controlling-
Informationen durch familienzugehdrige Mana-
ger, Aufsichts- und/oder Beiréte liegen, die fir
ihre Entscheidungen weniger stark formalisierte
Controlling-Informationen heranziehen als dies
Entscheidungstrager in Nicht-Familienunterneh-
men tun. Die Ergebnisse des vorliegenden
Beitrages konnen daher als weiteres Indiz
fiir die in Familienunternehmen tendenziell
vorherrschende geringere Bedeutung des
Controllings angesehen werden. Héufig un-
terschétzen Entscheidungstrager in Familienun-
ternehmen jedoch die positiven Effekte einer
stdrkeren Informationsversorgung durch das
Controlling als Grundlage fiir faktenbasierte Ent-
scheidungen (vgl. Giovannoni/Maraghini/Ricca-
boni 2011, S. 140-141; Hiebl 2013, S. 81-83).
Vielmehr kann eine adéquate Versorgung mit
Controlling-Informationen dazu beitragen, mogli-
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cherweise existenzbedrohende Risiken friihzeitig
zu erkennen und zu vermeiden. Somit kdnnte
eine verstérkte Nutzung von Controlling-Informa-
tionen auch zur Erreichung typischer Ziele von
Familienunternehmen wie etwa der nachhaltigen
Sicherung des Unternehmens beitragen.
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In Handelsunternehmen stellt es mehr denn je
eine Herausforderung dar, einerseits einen
verkaufsunterstitzenden Warendruck zu er-
zeugen und dafur ausreichend Lagerbesténde
zur Verfiigung zu haben, andererseits unter
Effizienzgesichtspunkten und im Sinne des
Working Capital Managements die Lagerbe-
stdnde maoglichst gering zu halten sowie zu-
gleich auch kundenorientiert zu steuern. Ver-
kaufsunterstiitzende Systeme wie zum Beispiel
intelligente Point-of-Sale-Systeme beziehungs-
weise integrierte ERP-Systeme liefern hier
wertvolle Datengrundlagen.

Gleichzeitig kann aber in der Praxis auch immer
wieder festgestellt werden, dass eine sowohl
kunden- als auch unternehmenszielorien-
tierte Sortimentssteuerung in der prakti-
schen Umsetzung vor allem in kleinen und
mittleren Handelsunternehmen vernach-
lassigt wird. In dem vorliegenden Beitrag soll
ein Instrument vorstellt werden, das ausgehend

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

von Forschungsarbeiten zur Sortimentssteue-
rung seine praktische Umsetzung in einer Soft-
ware erfahren und sich zum Ziel gesetzt hat, de
facto mit Standardinstrumenten des Handels
(Warenwirtschaftssystem und Kassensystem)
eine tiefgehende Unterstiitzung in der Sorti-
mentssteuerung zu liefern.

Die ABC-Analyse greift zu kurz

Ein in der Praxis beliebter Ansatz fir die Sorti-
mentssteuerung ist die ABC-Analyse. Diese
wird mitunter von Kassensystemen automati-
siert geliefert und auf einem Kassenbon aus-
gewiesen oder (iber eine Datenschnittstelle fir
eine weitergehende Datenverarbeitung zur Ver-
fligung gestellt. Im Wesentlichen wird dabei
ein Umsatzranking ausgewiesen, das anzeigt
welcher Anteil am Umsatz mit welchen
Sortimentsbereichen oder Produkten er-
zielt wird. Fir eine tiefgehende Sortiments-

analyse ist eine solche Betrachtung allerdings
nur eingeschréankt aussagekraftig, da sie
zum einen die Ertragsseite vollig vernachléssigt
und zum anderen eine rein statische Analyse
darstellt, die keinerlei Entwicklungen auf-
zeigt. Eine ertragsorientierte Steuerung ist nur
flr den Fall denkbar, wenn bei allen Produkten
die Ertrdge (etwa Spannen oder Deckungsbei-
trdge in %) gleich hoch waren. Das ist aber
meist — sinnvollerweise — nicht der Fall. Nun
konnte man auch eine ABC-Analyse jeweils
nach z. B. Spannen und Umsatz vollziehen, was
aber zur Folge hétte, dass die umsatz- und er-
tragsbezogene Analyse getrennt voneinander
wdaren und bei einem umfassenden Sortiment
mit nicht zumutbarem Aufwand vom Manage-
ment verknlpft werden mussten. Ziel muss es
daher sein, beide Analysen zu koppeln, zumal
dafiir auch die Daten oft relativ leicht aus dem
Warenwirtschaftssystem und dem Kassensys-
tem Gbernommen werden konnen: Es geht um
sortiments- und produktbezogene Stammdaten,
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Einstandspreise, Spannen und ggf. Rabattie-
rungen. Je weiter entwickelt die Abrechnungs-
systeme sind, desto differenzierter konnen die
Aufwertungen weitergehend sein.

Vom Pareto-Prinzip
zum Winner-Prinzip

A-Produkte miissen nicht notwendigerweise
auch die Ertragsbringer im Sortiment sein. Die-
se Uberlegung ist zwar jedem Handelsunter-
nehmen bewusst, jedoch fehlt die zuvor ange-
sprochene Verbindung zur Ertragsseite. Es gilt
also zumindest, eine ertragsorientierte Diffe-
renzierung vorzunehmen, und zwar insheson-
dere deshalb, weil im Sinne der Pareto-Kurve
meist wenige A-Produkte einen wesent-
lichen Umsatzanteil ausmachen. Einen An-
satz fiir eine solche Sortimentsprofilanalyse,
namlich die sogenannte Renner-Penner-Ana-
lyse, haben Kropfberger et al. (1997, S. 211 ff.)
auf der Grundlage der Merchandising-Matrix
(vgl. Mohlenbruch 1994, S. 310) und der dorti-
gen direkten Produktrentabilitat (DPR) vor-
gestellt.

Wenn bei der DPR auch anteilig Fixkosten
verrechnet werden, so geht es in dem Ansatz

darum, auf der Grundlage von Deckungs-
beitrdgen und Rohertrdgen zu arbeiten. Als
Kriterien werden in dieser Analyse der Umsatz-
anteil und eine MaBzahl fiir die Ertragskraft
(Deckungsbeitrag in % des Umsatzes bzw.
Deckungsbeitrag-Umsatz-Rate (DBU)) herange-
zogen. In einer Matrixdarstellung werden die
einzelnen Sortimentsbereiche oder Produkte
abgebildet, anhand der Durchschnitte werden
vier Felder entwickelt. Es wird empfohlen, den
durchschnittlichen Umsatzanteil noch mit einem
Faktor von 0,7 zu multiplizieren, um die Domi-
nanz der A-Produkte etwas zu relativieren (vgl.
Mussnig et al. 2006, S. 623). Die so entstande-
nen Quadranten in der Matrix (vgl. Abbildung 1)
konnen wie folgt charakterisiert werden:
* Renner: Hoher Umsatzanteil, aber
unterdurchschnittliche Ertragskraft
* Penner: hohe potenzielle Ertragskraft,
aber unterdurchschnittlicher Umsatzanteil
* Winner: dberdurchschnittlich hohe
Ertragskraft und hoher Umsatzanteil
* Loser: unterdurchschnittliche Ertragskraft
und unterdurchschnittlicher Umsatzanteil

Konzeptionell wére es moglich, noch weiterge-
hende Informationen iiber Symbole und
Farbgebung in eine solche Matrix zu integrie-
ren, wie beispielsweise strategische Rele-

vanz, Wettbewerbsfahigkeit beim Preis
u.&.m. Denn es darf nicht dbersehen werden,
dass eine solche Analyse im Prinzip eine rein
interne Analyse darstellt und wenig dber die
Wetthewerbsfahigkeit im Vergleich zu Mit-
bewerbern aussagt. Die Hinzunahme dahin-
gehend orientierter GréBen, zumindest auf
Sortimentsebene, kann daher sinnvoll sein.
Weitergehend kann es auch interessant sein,
Vergleichswerte aus Vorperioden darzustellen,
um Entwicklungen im Sortiment zu veranschau-

lichen (siehe Abbildung 1).

Aus einer solchen Analyse konnen im Sinne der
Sortimentssteuerung vielfaltige Hinweise fiir
Sortimentsoptimierungen abgeleitet werden.
Grundsatzliche Intention ist dabei die Entwick-
lung aller Produkte in Richtung der Winner:

* Renner: Hier wird es vor allem darum gehen,
die Ertragskraft zu steigern. Dies kann einer-
seits durch Kostensenkungen bzw. Sen-
kungen des Wareneinsatzes erfolgen
(Preisverhandlungen mit Lieferanten, Be-
stellmengenoptimierungen, Ausnutzung von
Skonti etc.) oder iiber Preissteigerungen.
Bei Preissteigerungen besteht aber die Ge-
fahr, dass dadurch der Umsatz zuriickgeht,
sich also Renner zu Losern entwickeln.
Deshalb konnte es Ziel sein, den Preis zu
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Abb. 2: Beispielscreenshot (Beispiel:Periodenvergleich)

steigern und gleichzeitig auch den Kunden-
nutzen. Dabei kann es allerdings zu Kosten-
steigerungen kommen, was magliche Er-
tragszuwdachse wieder kompensiert. Dies be-
deutet, dass der Preiszuwachs groBer als der
Kostenzuwachs sein bzw. dass der vom Kun-
den wahrgenommene Nutzenzuwachs einen
solchen kosten(ibersteigenden Preiszuwachs
rechtfertigen miisste. Dahinter verbirgt sich
aber eine grundsétzliche, strategische Frage:
Mdchte sich das Unternehmen etwa im
Sinne Porters (1999) eher als Differenzierer

bzw. Qualitatsfiihrer positionieren oder als
Kosten- bzw. Preisflihrer. Beim Differenzierer
kénnte der Ertragszuwachs Uber die Preis-/
Nutzen-Uberlegungen erfolgen, beim Kos-
tenflihrer Uber die Kostentiberlegungen.

* Penner: In diesem Quadranten geht es im
Kern wohl generell um die Intensivierung
des aktiven Verkaufes. Die Produkte
konnten Ertrége erzielen, werden aber von
den Kunden unterdurchschnittlich nachge-
fragt oder den Kunden eingeschrénkt aktiv
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angeboten. Bei diesen Produkten wird auch
deutlich, dass auf eine richtige zeitliche Ein-
grenzung der Analyse zu achten ist: Es wére
vorstellbar, dass Penner-Produkte etwa im
Rahmen von Sonderaktionen in einem be-
grenzten Zeitraum Winner sind, durch eine
Jahresbetrachtung aber als Penner ausge-
wiesen werden.

Loser: Diese Sortimentsbereiche oder Pro-
dukte sind grundsatzlich auf eine Ausschei-
dung hin zu priifen. Allerdings besteht hier
bei uniiberlegtem Ausscheiden die Gefahr,
dass neue Produkte aus dem Sortiment ge-
nommen werden: Diese zeichnen sich natur-
geméaB durch einen geringen Umsatzanteil
und schwache Ertragskraft (z. B. aufgrund
von Einfiihrungsrabatten, schlechten Ein-
kaufsbedingungen) aus. Es geht also hier vor
allem auch um ein zumindest mittelfristiges
Monitoring des Entwicklungsverlaufes.

Winner: Diese Produkte gilt es entspre-
chend laufend zu sichern und auch im Hin-
blick auf die Wettbewerbsfahigkeit laufend
Zu priifen.

Neben den gezeigten MessgroBen Umsatzan-
teil und DBU wéren auch noch weitere Kenn-



zahlen fiir die Analyse mdglich, wie beispiels-
weise die Umschlagshaufigkeit, der Umsatz je
Kunden u. & sowie der Deckungsbeitrag in
Bezug zur Flache oder je Verkaufsmitarbeiter.

Praktische IT-Umsetzung

Bei umfangreicheren Sortimenten und dem
Bedarf an kurzzyklischen Berichtsintervallen
ist flir eine solche Analyse eine entsprechende
IT-Umsetzung unerldsslich. Eine relationale
Datenbank stellt dabei ein sehr effizientes und
gut skalierbares ,Datenlager” dar, welches die
Informationen aus einem Warenwirtschafts-
system und/oder Kassensystem bezieht. Mit-
tels entsprechender Datenzuordnung sowie
der Ubernahme der Daten via Verkniipfung
oder Import kann in Echtzeit die Moglichkeit
geschaffen werden, den Datenbestand jeder-
zeit und vom Quellsystem unabhangig analy-
sierbar zu machen.

Weitergehend sollte sich eine solche Soft-
ware durch eine hohe Benutzerfreundlich-
keit, intuitive Bedienbarkeit und anspre-
chende Visualisierung auszeichnen, um eine
laufende Verwendung zu gewdahrleisten. Ein
wesentliches Erfolgskriterium flr eine solche
Software ist auch deren Mobilitat, d. h. die
Software sollte auf unterschiedlichen (mobi-
len) Plattformen und Devices lauffihig sein.

Neben der zu analysierenden Periode ist die
Darstellung einer entsprechenden Vergleichs-
periode (quasi als vierte Daten-Dimension) vor-
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teilhaft, um auch zeitliche Verdnderungen visu-
alisieren zu konnen. Im Sinne eines vollwerti-
gen OLAP-Systems (Online Analytical Proces-
sing) sind hierarchische Filter (z.B. Branche,
Abrechnungsart, Sparte, Lieferant, Regalplét-
ze, Sachbearbeiter, Warengruppe, etc.) not-
wendig, tber die je nach individuellem Infor-
mationsbedarf weitergehende Einschrénkun-
gen vorgenommen werden kénnen. Werden
keine Filter gesetzt, so liegt der Analysefokus
zundchst auf dem gesamten Unternehmen. Per
Drill-Down oder Slicing werden verschie-
denste Ebenen (Sortimentsbereiche und wei-
tergehende Produkte) im Detail sichtbar. Eine
benutzerdefinierte Auswahl der jeweiligen Ach-
sen bzw. KreisgroBen kann weitere Analyse-
aspekte unterstiitzen. Individuell gestaltete Be-
richte und Analysepfade sollten flir spatere
Auswertungen leicht reproduzierbar sein. In der
Praxis erweisen sich Excel- und PDF-Export fiir
individuelle Darstellungen als sehr sinnvoll.

Anwendungsbeispiel

Exemplarisch wird nachfolgend ein Analyse-
prozess anhand eines Baumarktes darge-
stellt. Die x-Achse zeigt den Umsatzanteil, die
y-Achse den entsprechenden Deckungs-
beitrag wéhrend die GroBe des Kreises den
absoluten Wert widerspiegelt. Mittels Pfeil-
darstellung wird die Verdnderung zur ausge-
wahlten Referenzperiode sichtbar, zudem wer-
den als Tool-Tipp Zusatzinformationen automa-
tisch angezeigt. Per Mausdoppelklick werden
die Daten stufenweise detaillierter. Die Abbil-
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Die Steuerung von ,,Rennern” und ,,Pennern” im Handelssortiment

et
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Abb. 3: Beispielscreenshot zu weiteren Auswertungsvarianten

dung 2 zeigt die Veranderungen der einzelnen
Warengruppen im Hinblick auf Umsatzanteil /
Spannen an. Die einzelnen Sortimentsbereiche
konnen angeklickt werden, um detaillierte Pro-
duktinformationen zu erhalten. Uber eine sog.
Bread-Crump-Leiste kann man die jeweilige
Analysestufe (Gesamtunternehmen bis hin zu
einen bestimmten Produkt) nachvollziehen und
auswéhlen.

SchlieBlich kénnen tber Anklicken des Produk-
tes in der Abbildung noch weitere Informatio-
nen aufgerufen werden (z.B. Jahresverlauf),
sodass in letzter Konsequenz einzelne Ge-
schaftsfalle mit umfangreichen Daten nachvoll-
zogen werden konnen (Kunden, Verkaufsmitar-
beiter, Rabattsatz, Regalplatz etc.). Insbeson-
dere eine kundenbezogene Analyse (vgl. Abbil-
dung 3) kénnte im Sinne der Steuerung der
Top-Kunden sowie der Customer Equity sehr
aufschlussreiche Erkenntnisse erbringen (vgl.
Mddritscher 2012, S. 366 ff.)

Hinsichtlich der Sortimentssteuerung wird in
weiterer Folge neben der Durchschnittslinie
auch eine Ziellinie integriert.

Durch das konzeptionelle Modell der Renner-
Penner-Analyse und die entwickelte Software
haben Handelsunternehmen die Mdglichkeit,
auf der Grundlage von oftmals in diversen IT-
System vorhandenen Daten aussagekréftig
und intuitiv zu verknlipfen. Gerade bei gro-
Ben Datenvolumina konnen visuelle Analy-
sen eine wesentliche Unterstiitzung fiir
die Entscheidungstrager darstellen. Eine
laufende und interaktive Sortimentsteuerung
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wird damit ein zentrales Unterstiitzungsins-
trument fiir das Management, die Sortiments-
und Produktverantwortlichen sowie die Ver-
kaufsmitarbeiter-/innen. Die integrierten
Daten erlauben zudem Analysen wie z.B. eine
Analyse der Top-Lieferanten (dies kann die
Verhandlungsstrategie gegeniiber den Liefe-
ranten wesentlich unterstiitzen) und Top-
Verkaufer/-innen.

Weitergehend kénnen Uber eine solche Analyse
Hinweise fiir konkrete Marketingaktivitdten ge-
wonnen werden (Werbung, Platzierung, Preis-
aktionen etc.). Uber die visuelle Darstellung
der Kundenfrequenz nach Stunden, Tagen
und Monaten kann zudem auch die Perso-
naleinsatzplanung unterstiitzt werden.
SchlieBlich lassen sich auch Cross-Selling-
Analysen vornehmen (z.B. Kauffrequenz des
Hauptproduktes und der Ergénzungsprodukte,
Ersatzteile, Erweiterungen etc.)

Fazit

Die IT-unterstlitzte Renner-Penner-Analyse
stellt eine laufende und auch interaktive Sorti-
mentssteuerung bereit, welche die Entschei-
dungsgrundlagen vor allem fiir das Manage-
ment, die Sortiments-/Produktverantwortlichen
sowie die Verkaufsmitarbeiter-/innen bietet.
Erste Erfahrungen zeigen, dass sich dadurch
wesentliche Optimierungspotenziale heben las-
sen und sich die Sortimentsteuerung von einer
untibersichtlichen, von Massendaten gekenn-
zeichneten Datenabbildung hin zu einem nutz-

bringenden, interaktiven Steuerungsinstrument
entwickeln lasst.
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Wozu sind empirische

Studien gut?

von Jiirgen Weber

Die Gesellschaft wird seit geraumer Zeit von
empirischen Studien geradezu iiberflutet.
Man hat den Eindruck, dass die Welt neu ver-
messen wird. Standig sind wir mit neuen Zah-
len konfrontiert. Das gilt auch flr das Control-
ling. Und wir leisten mit unserem Controller-
panel selbst dazu einen wesentlichen Beitrag.

Eine Ursache fiir diese Entwicklung ist eher
soziologischer Natur. Menschen streben
nach Rechtfertigung ihres Handelns, sie wollen
alles richtig machen. Controller wollen ein ,,gu-
ter Controller” sein. Gelingt es, den Monatsbe-
richt sechs Tage nach Ultimo fertig zu haben
wie die anderen Unternehmen, dann ist man
zufrieden. Benchmarking legitimiert das
eigene Handeln.

Okonomischen Wert schaffen empirische
Ergebnisse aber erst dann, wenn sie AnstoB
fiir Verbesserungen liefern. Hierfiir ist zweier-
lei erforderlich. Zum einen bedarf es der Bereit-
schaft, aus empirischen Erkenntnissen lernen zu
wollen. Es darf kein ,bei uns ist alles anders*
gelten sondern ein ,Gibt es fundierte Argumen-
te, warum der allgemeine Zusammenhang bei
uns nicht gelten sollte?”. Zum anderen muss
eine hinreichende Kritikfahigkeit gegeniiber em-
pirischen Ergebnissen bestehen. Studien lie-
fern keine unumstdBlichen Wahrheiten. Sie

&

unterliegen vielmehr einem grundsétzlichen
Dilemma: Repréasentative Ergebnisse erhélt man
nur durch groBzahlige quantitative Erhebungen.
Die haben aber nur einen begrenzten Tiefgang.
Qualitative, Interview-gestiitzte Erhebun-
gen konnen viel tiefer bohren; allerdings sind
sie wegen ihres hohen Aufwands zumeist nur
auf ein Unternehmen oder eine ganz kleine Zahl
davon beschréankt. Damit sind die gefundenen
Ergebnisse nicht reprisentativ.

Beachtet man die Aussagegrenzen empiri-
scher Studien, liefern sie vielféltige Denk-
anstoBe, die erhebliche praktische Implika-
tionen zur Folge haben konnen. Vier Beispiele
sollen das veranschaulichen.

(1) Eine ,konservative“ Planung (Einplanung
von Puffern) verhindert keinesfalls Plan-Ist-Ab-
weichungen, sondern fiihrt ganz im Gegenteil zu
den hichsten Abweichungen. Die Abweichun-
gen sind noch groBer als bei einer sehr heraus-
fordernden Planung. Planen Sie also realistisch!

(2) Die Budgetierung gelingt dann am bes-
ten, wenn man sie mit der strategischen
Planung verkniipft. Erfolgreiche Unterneh-
men nehmen den Budgetierungsprozess viel
intensiver zum Anlass, Uber die Geschaftsstra-
tegie zu diskutieren, als wenig erfolgreiche.
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Analoges gilt flr den Grad der expliziten Ver-
knlpfung zwischen der Budgetierung und der
Unternehmensstrategie. Verbinden Sie also
operative und strategische Planung!

(3) Controller iiben durch ihre Mitwirkung in
der Budgetierung einen Einfluss auf den
Unternehmenserfolg aus. Der Einfluss
kommt weniger durch ,technische” Hilfestel-
lung (z. B. Koordination der Budgetplanung) zu-
stande als vielmehr durch inhaltliche Mitarbeit
und die Einnahme der Funktion eines kritischen
Counterparts. Mischen Sie sich also entspre-
chend ein!

(4) Der Grad der Verbundenheit der Controller
mit ihrem Unternehmen und der Stellenwert der
Controller im Unternehmen beeinflussen sich
gegenseitig. Eine hohere Unternehmens-
identifikation steigert die Leistung der Con-
troller, wodurch ihr Stellenwert steigt. Ein
hoherer Stellenwert vergroBert den Einfluss der
Controller im Unternehmen, der wiederum auf
die Unternehmensidentifikation wirkt. Machen
Sie sich diesen Zusammenhang zu eigen!

Beschéftigen Sie sich deshalb ndher mit den
Ergebnissen empirischer Studien. Versuchen
Sie, diese auf Ihr Unternehmen zu beziehen.
Seien sie dabei aber skeptisch, wenn nicht klar
wird, ob die Erhebungen wirklich professionell
durchgefiihrt wurden. Schnell einen Fragebo-
gen herumzuschicken, reicht flr eine hochwer-
tige Studie nicht aus. Am besten, Sie machen
sich selbst ein Bild, indem Sie an professionel-
len Studien teilnehmen, zum Beispiel an unse-
rem Controllerpanel, das wir an der WHU in Zu-
sammenarbeit mit dem ICV bereits seit 2007
durchfuhren. Dann sind Sie unmittelbar an der
Quelle empirischer Erkenntnis! [ |
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Anwendung der Kostenrechnung

Die Anwendung der Kostenrechnung in Klein-,
Mittel- und GroBunternehmen

Eine empirische Erhebung

von Claudia Brandstéatter und Michael Fellner

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist
es flr Unternehmen unabdingbar, die wesentli-
chen betriebswirtschaftlichen RahmengréBen
im Auge zu behalten. Die Kostenrechnung spielt
dabei vor allem als Controllinginstrument eine
wichtige Rolle.!

Dennoch halten es vor allem kleinere Unter-
nehmen oft fiir ausreichend, die Bilanz-
buchhaltung und die daraus resultierende Ge-
winn- und Verlustrechnung (GuV) als Basis
fiir unternehmerische Entscheidungen her-
anzuziehen. Diese Vorgehensweise kann je-
doch fiir eine dauerhaft erfolgreiche Unterneh-
mensflihrung nicht geniigen, da sich die Bilanz-
buchhaltung an gesetzlichen Bestimmungen
und nicht an der tatschlich unternehmensbe-
zogenen Situation ausrichtet.

In der aktuellen Literatur finden sich zwar sehr
viele Beitrdge zum Thema ,Kostenrechnung in
GroBunternehmen®, jedoch kaum Auswertun-
gen Uber die Anwendung und Auspragung von
Kostenrechnung und den verschiedenen Kos-
tenrechnungssystemen in Klein- und Mittel-
betrieben.

Der nachfolgende Beitrag stellt die Ergebnisse
einer empirischen Studie zum Thema ,,An-
wendung und Umsetzung der Kostenrech-
nung in steirischen Klein-, Mittel- und
GroBunternehmen*® dar. Dafir wurden 225
steirische Industriebetriebe mittels Fragebogen
kontaktiert. Die Riicklaufquote betrug 36,4%,
wobei Kleinstunternehmen in der nachfolgen-
den Auswertung nicht beriicksichtigt wurden.
Die Unterteilung der Betriebe in ,Klein“-, ,Mit-
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tel“- und ,GroBunternehmen® erfolgte in
Anlehnung an die KMU-Empfehlung der EU-
Kommission?®. Dabei gelten Unternehmen, die
zwischen 10 und 49 Mitarbeiter beschéftigen
und eine Bilanzsumme oder einen Umsatz
von weniger als 10 Mio. EUR aufweisen als
Kleinunternehmen,; jene, die zwischen 50 und
249 Mitarbeiter beschéftigen und eine Bilanz-
summe von < 43 Mio. EUR oder einen Umsatz
< 50 Mio. EUR ausweisen als Mittelunterneh-
men, und ab 250 Mitarbeitern und einer
Bilanzsumme groBer als 43 Mio. EUR oder
einem Umsatz tiber 50 Mio. EUR als GroB-
unternehmen. Diese Unterteilung wird auch flir
die nachfolgende Auswertung der Ergebnisse
nach UnternehmensgroBe verwendet.

Anwendung von Kostenrechnung
in steirischen Industriebetrieben

Der Kenntnisstand (iber Kostenrechnung ist
bei den befragten Industrieunternehmen
grundsatzlich als positiv zu bewerten. 51,2%

der befragten Unternehmen gaben an,
sich ,,sehr gut mit Kostenrechnung auszu-
kennen®. Kein einziges Unternehmen wéhlte
auf einer fiinfstufigen Skala eine der beiden
letzten Antwortmdglichkeiten ,Habe davon
gehort, kénnte es aber nicht ndher beschrei-
ben* oder ,Kenne mich nicht damit aus". Die-
ses Ergebnis wird vor allem von GroBunter-
nehmen positiv beeinflusst und gestitzt.
Wéhrend 75% der GroBunternehmen an-
gaben, sich ,sehr gut mit Kostenrechnung
auszukennen*, sind es bei den Kleinunter-
nehmen nur noch 17,6%.

Anwendung der Kostenrechnung in
Abhdngigkeit von der BetriebsgroBe

Auf die Frage, ob im Unternehmen Kosten-
rechnung betrieben wird, antworteten
90,2% der befragten Unternehmen mit ,ja“,
wobei, wie in nachfolgender Abbildung 1 er-
sichtlich, knapp ein Viertel der Kleinunterneh-
men jedoch keine Kostenrechnung anwendet.

Kostenrechnung
W ... wird durchgefiihrt ...wird nicht durchgefiihrt
100,0%
76,5% 86.2% .
23,5% 0
Klein Mittel GroR

Abb. 1: Anwendung von Kostenrechnung nach BetriebsgroBe
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Abb. 2: Angewandte Kostenrechnungssysteme

alle Werte in | Kostenarten- | Kostenstellen- | Kostentrager- kurzfristige
[%] rechnung rechnung rechnung Erfolgsrechnung
GroR 86,1 97,2 86,1 94.4
Mittel 76,0 96,0 84,0 72,0
Klein 53,8 76,9 69,2 38,5

Abb. 3: Verwendung der einzelnen Teilbereiche der Kostenrechnung

Befragt nach den Griinden, warum keine
Kostenrechnung verwendet wird, gaben
60% aller Unternehmen an, dass diese zu
aufwendig sei. Weitere Griinde waren ,kein
Bedarf* und ,kein Kostenrechnungs-Know-
How im Unternehmen®,

Anwendung verschiedener
Kostenrechnungssysteme

Die Frage, welches Kostenrechnungssystem
im Unternehmen eingesetzt wird, wurde — wie
in Abbildung 2 ersichtlich — folgendermaBen
beantwortet:

Beinahe jedes Unternehmen, das Kostenrech-
nung betreibt, verwendet die traditionelle
Kostenrechnung (95%). Zusétzlich werden

16%), gefolgt von der Zielkostenrechnung mit
knapp 10%.

Die traditionelle Kostenrechnung und ihre
einzelnen Teilbereiche (Kostenarten-, Kosten-
stellen-, Kostentragerrechnung) betreffend,
gibt es auch hier wesentliche Unterschiede
zwischen Klein-, Mittel und GroBunternehmen.
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Die wesentlichen Ergebnisse sind in Abbildung
3 dargestellt und werden im Anschluss daran
naher erldutert.

Nur etwas mehr als die Halfte der Kleinunter-
nehmen (54%) fiihrt im Rahmen der Kos-
tenrechnung eine Kostenartenrechnung
durch. Bei den Mittelunternehmen sind es
hingegen knapp 76%, bei den GroBunter-
nehmen 86%. Unterschiede gibt es in der
Kostenartenrechnung vor allem beim Sach-
umfang der Kosten. Der GroBteil der GroB-
und Mittelunternehmen verwendet dabei
sowohl Voll- als auch Teilkosten. Bei den
Kleinunternehmen hingegen sind es mehr als
zwei Drittel der Unternehmen, die in der
Kostenartenrechnung volle Kosten undifferen-
ziert ausweisen.

Verrechnung der Gemeinkosten/Fixkosten

Einen sehr hohen Anwendungsgrad, besonders
in GroB- und Mittelunternehmen kann die Kos-
tenstellenrechnung verzeichnen. 97,2% aller
GroBunternehmen bzw. 96% aller Mittel-
unternehmen gaben an, eine Kostenstellen-
rechnung zu verwenden. Bei den Kleinunter-
nehmen trifft dies auf 76,9% der befragten
Unternehmen zu. Die beliebteste Form der
Gemeinkostenverrechnung ist dabei die
Zuschlagskalkulation, die von ca. zwei Drittel
aller befragten Unternehmen verwendet wird.
Auffallend dabei ist, dass vor allem mittlere
und groBe Unternehmen eher mit dem vollen
Gemeinkostenzuschlagssatz arbeiten und

Verrechnung der Gemeinkosten / Fixkosten

72%74%

Hklein
Emittel
HgroR

6%

0% 0%

noch andere Kostenrechnungssysteme ange- & & & &
, . I~ ) & O

wandt, wie z.B. die Prozesskostenrechnung, Qe,’v QQ;/ *& <®

welche von durchschnittlich einem Viertel aller é\e,‘l-\ 63{1\ qglg’ ©

Unternehmen betrieben wird. Direct Costing | < L %c;&'b

hingegen wird nur von mittleren und groBen »

Unternehmen eingesetzt (durchschnittlich

Abb. 4: Weiterverrechnung der Gemeinkosten/Fixkosten nach UnternehmensgroBe

37



38

Anwendung der Kostenrechnung

Ja, einstufig

Abb. 5: Anwendung der Deckungsbeitragsrechnung

Kleinunternehmen eher mit dem variablen
Zuschlagssatz.

Neben der Zuschlagskalkulation wurden als
weitere Methoden, um die Gemeinkosten bzw.
Fixkosten weiterzuverrechnen, die produktbe-
zogene und die projektbezogene Verrechnung
angefihrt,

Interessant ist auch der Anwendungsgrad der
kurzfristigen Erfolgsrechnung bei den be-
fragten Unternehmen. Wahrend GroBunter-
nehmen diese beinahe zur Génze betreiben
(94%) und mittlere Unternehmen mit mehr
als 70%, wird die kurzfristige Erfolgsrechnung
von nur etwas mehr als einem Drittel der
Kleinbetriebe angewandt.

EDV-technisch unterstiitzt wird die Kosten-
rechnung hauptséchlich durch Microsoft Ex-
cel und SAP R/3, wobei 69% aller befragten
Kleinunternehmer MS Excel verwenden.
SAPR/3 hingegen wird ausschlieBlich von mitt-
leren Unternehmen (24%) und GroBunterneh-
men (63,9%) eingesetzt. Mittlere Unterneh-
men verwenden vorzugsweise MS Excel
(44%) und ERP-Lésungen, die auf KMU
spezialisiert sind (48%).

Auf die Frage nach den hauptséchlichen Griin-
den fiir den Einsatz einer Kostenrechnung im
Betrieb wurden ,Kostentransparenz® (72%),
sKostenwahrheit“ (65%) und ,,Kostenkon-
trolle“ (54%) von den Befragten als ,,sehr
wichtig“ erachtet. Zu letzterer zahlen Soll-Ist
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Anwendung der Deckungsbeitragsrechnung

56%

Ja, mehrstufig

71% Hklein
Hmittel

mgrofl®

Nein

Vergleiche und Abweichungsanalysen.
Auch die ,Grundlage fiir die Preispolitik" nimmt
fir mehr als die Halfte der befragten Unterneh-
men eine sehr wichtige Position ein. Darunter
sind Prozesse der Preisfindung und die Erstel-
lung der Preisobergrenze bzw. Preisunter-
grenze einzuordnen.

Einsatz der Erfolgsrechnung
in steirischen Unternehmen

Die Deckungsbeitragsrechnung
Die Deckungsbeitragsrechnung ist ein wesent-

liches Instrument der Erfolgsrechnung und
kann sowohl einstufig als auch mehrstufig be-

trieben werden. Wie in Abbildung 5 ersichtlich,
ist vor allem die mehrstufige Deckungsbei-
tragsrechnung bei Mittel- und GroBunter-
nehmen beliebt. So verwenden mehr als die
Hélfte aller Mittel- und GroBunternehmen
die mehrstufige Form der Deckungsbei-
tragsrechnung. Genau sind dies 56% der
mittleren Unternehmen und 71,4% der GroB-
unternehmen. Auffallend ist auch, dass knapp
ein Drittel der Kleinunternehmen {iber-
haupt keine Deckungsbeitragsrechnung
betreibt.

Break-Even-Analysen

Da sich die Deckungsbeitragsrechnung fiir wei-
terfihrende Analysen anbietet, wurde erhoben,
wie viel Prozent der befragten Unternehmen
Break-Even-Analysen betreibt und sich fir ihre
Produkte z.B. die Gewinnschwelle, die Min-
destabsatzmenge und/oder den Mindestpreis
ausrechnet. Von den Kleinunternehmen ga-
ben 38,5% an, Break-Even-Analysen durch-
zuftihren. Von den mittleren Unternehmen
flihren 60% und von den GroBunternehmen
knapp 70% eine Break-Even-Analyse durch.
Die beliebteste Auswertung in diesem Zusam-
menhang ist die Ermittlung der Gewinnschwel-
le. Fir die mittleren Unternehmen spielt auch
die Berechnung der kritischen Absatzmenge
und des Mindestabsatzpreises eine wichtige
Rolle. Letzterer wird von Kleinbetrieben nicht
berechnet. Abbildung 6 stellt diese Ergebnisse
nochmals anschaulich dar.

Anwendungsgebiete der Break-Even-Analyse
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Abb. 6: Anwendungsgebiete der Break-Even-Analyse



Zufriedenheit mit dem eingesetzten
Kostenrechnungssystem

AbschlieBend wurde noch die Zufriedenheit der
Unternehmen mit dem eingesetzten Kosten-
rechnungssystem erhoben. Die wesentlichen
Ergebnisse sind in Abbildung 7 dargestellt.

Von den 15% der Kleinunternehmen und 12%
der mittleren Unternehmen, welche entweder
,Unzufrieden” oder ,Eher unzufrieden” mit der
von ihnen verwendeten Kostenrechnung sind,
wurden folgende Griinde angegeben:

* Ungenauigkeiten bei den Ist-Daten und
Schwierigkeiten mit der Kostenzuordnung
aufgrund komplexer Produktionswege

keine Mitarbeiter, die einen geeigneten Wis-
sensstand tiber Kostenrechnung aufweisen
zZu hoher Zeitaufwand

mangelnde Dokumentation

* zu geringer Automatisierungsgrad der
Kostenrechnung

nicht ausreichend entwickelte Kostenrech-
nung aufgrund des kurzen Einsatzzeitraumes

.

Zusammenfassung und Ausblick

Die in diesem Artikel vorgestellten Ergebnisse
einer empirischen Studie zum Stand und zur
Anwendung von Kostenrechnung in steirischen
Industriebetrieben zeigen auf, dass Kosten-
rechnung in der unternehmerischen Praxis
eine wesentliche Rolle spielt. So verwenden
drei Viertel aller Kleinunternehmen, tiber 80%
der mittleren Unternehmen und samtliche GroB-
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Abb. 7: Zufriedenheit mit Kostenrechnung
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unternehmen ein Kostenrechnungssystem. Das
bei weitem beliebteste Kostenrechnungs-
system ist die traditionelle Kostenrechnung
mit ihren Teilbereichen Kostenarten-, Kosten-
stellen- und Kostentragerrechung. Dabei gibt
es — je nach UnternehmensgréBe — erhebliche
Unterschiede in der Anwendung der einzelnen
Teilbereiche.

Zirka zwei Drittel aller befragten Unternehmen
verwenden die Zuschlagskalkulation, um ihre
Fixkosten weiterzuverrechnen. Modernere Kos-
tenrechnungssysteme, wie z.B. die Prozess-
kostenrechnung, Direct Costing und Zielkos-
tenrechnung werden hauptséachlich von mitt-
leren und groBen Unternehmen eingesetzt.
Die Deckungsbeitragsrechnung als wesent-
liches Instrument der Erfolgsrechnung wird zwar
von GroB- und Mittelunternehmen sehr hédu-
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fig verwendet, ein Drittel der Kleinunterneh-
men verzichtet jedoch auf dieses Instrument.

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass speziell bei Kleinunternehmen noch
groBes Potenzial im Bereich der Anwendung
und Umsetzung von Kostenrechnungssystemen
besteht. Oft wurde ein zu hoher Aufwand als
Hinderungsgrund angeflinrt. Die Kostenrech-
nung kann einen enormen Mehrwert und Nut-
zen bieten, wenn die Bereitschaft vorhanden
ist, diese erste, doch sehr aufwendige Hiirde zu
bewdltigen, und kontinuierlich daran gearbeitet
wird, das Kostenrechnungssystem an die Be-
dirfnisse des Unternehmens anzupassen.
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Medienwandel nicht ohne Investitionsheurteilung

Der unaufhaltbare Medienwandel darf nicht
ohne Investitionsheurteilung geschehen

von Bjorn B. Schmidt

Das Internet ist ein zentraler Lebensbestandteil
der Mehrheit der Bevolkerung in Europa und in
weiten Teilen der Welt geworden. Vor gut zehn
Jahren kaum vorstellbar, kommuniziert man
heute vielerorts regelméBig Uber das Internet,
kauft dort ein, bucht Urlaubsreisen online und
liest dort die neuesten Nachrichten.

Dieser sich verstarkende Trend hat teils brachi-
ale Verdnderungen in den Geschaftsmodellen
von etablierten Medien- und Technologieunter-
nehmen, aber auch in nahezu allen Bereichen
der Wirtschaft mit sich gebracht. Insbesondere
der fortschreitende Erfolgszug von mobilen und
internetfdhigen Endgerdten a la iPhone und
iPad verstarkt diesen Trend. So ist zu erwarten,
dass in spatestens zehn Jahren weitgehend
alle deutschen Haushalte (iber einen Breit-
bandanschluss verfiigen werden und jeder
Deutsche mindestens ein mobiles und in-
ternetfdhiges Endgerét besitzen wird.
Ubertragungsengpésse im Internet werden der
Vergangenheit angehdren. Der Medienkon-
sum der klassischen Biicher, Zeitungen
und Filme wird von 2000 bis 2015 um mehr
als 41% geschrumpft sein, wohingegen der
Anteil des Internets um das Achtfache gestie-

gen sein wird (siehe Abbildung 1).

Dies stellt Medienh&user und Verlage marki-
seitig, aber auch unternehmensintern vor exis-
tenzielle unternehmensstrategische Her-
ausforderungen. Unter Stichworten wie Digi-
talisierung und Diversifizierung wird in
Medienhdusern (ber neue Strategien und
Geschaftsmodelle diskutiert, die das ster-
bende Traditionsgeschaft ablésen sollen. So
haben sich Unternehmen wie Bertelsmann,
Holtzbrinck, Axel Springer, Burda und viele
andere dazu entschieden, sich verstdrkt im
digitalen Geschaft iiber organische und anor-
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ganische Investitionen zu engagieren. Hierunter
fallen beispielhaft Online-Immobilienmarkt-
portale, die das sterbende Geschaft der ge-
druckten Immobilienanzeigen ersetzen sollen,
sowie kostenfreie wie kostenpflichtige News-
portale und Online-Marktplatze.

Die kaufmannische Priifung hat bei solchen
Investitionsentscheidungen eine zentrale
Rolle zu spielen, wenngleich die 6konomische
Bewertung eines konkreten Online-Geschéfts-
modells insbesondere in Anbetracht des in der
Regel dynamischen und mit hoher Unsicherheit
behafteten Umfelds solcher Unternehmen sehr
schwierig ist. Diese Aufgabe ist umso dring-
licher, da die 2000 geplatzte Dotcom-Blase ge-
zeigt hat, dass gerade die Bewertung von On-
line-Geschéftsmodellen schnell irrational
werden und leicht zu strategischen Fehlent-
scheidungen fiihren kann. Klar ist: Im ,Web
2.0" diirfen nicht dieselben Fehler gemacht
werden wie 2000.

Im Folgenden werden am Beispiel von medi-
ennahen Online-Geschéftsmodellen die zent-
ralen Wertreiber erklért und Implikationen flir
die Investitionspriifung und -steuerung abge-
leitet. Da sich aber faktisch jeder Bereich der
Wirtschaft den Chancen und Risiken der fort-
schreitenden Digitalisierung stellen muss,
sind diese Betrachtungen grundsétzlich rele-
vant fr Unternehmen verschiedenster Indust-
rien und verschiedenster GroBe. Denn eines
hat der fortschreitende Siegeszug der
Digitalisierung mit sich gebracht: Die alten
Industriegrenzen verschwimmen. So kon-
kurrieren Medienkonzerne wie Hubert
Burda Media, zu dem u.a. der flihrende
E-Commerce-Anbieter fiir Haustierbedarf
Zooplus gehdrt, nicht mehr nur mit anderen
Medienhéusern, sondern in diesem Fall auch

direkt mit traditionellen Einzelhandlern.
Gleichzeitig ist auch flir einen mittelstandi-
schen Einzelhdndler fir Haustierbedarf die
Digitalisierung eine groBe Chance.

Die Komplexitét einer
Investitionspriifung von
Online-Geschéaftsmodellen

Regelmé@Big sind selbst am Markt erfolgreiche
Online-Geschéaftsmodelle (z. B. gemessen an
Marktanteilen und Umsatzwachstum) nicht
profitabel im Sinne einer addquaten Verzinsung
der Investition. Nicht selten liegt dies in der
besonderen Komplexitat begriindet, die eine
rationale und fundierte Investitionspriifung von
Online-Geschaftsmodellen erschwert. Diese
Komplexitét Iasst sich grundsatzlich in unter-
nehmensexterne und unternehmensinterne
Aspekte unterteilen.

Unternehmensexterne Aspekte

Online-Geschéftsmodelle sind in aller Regel
von einer hohen Unsicherheit gepragt. Dies
liegt insbesondere daran, dass die Erlosstrome
haufig auf Produkten und Dienstleistungen ba-
sieren, die sich in einem friihen Stadium des
Lebenszyklus befinden. Einem solchen Stadi-
um ist zueigen, dass der konkrete Nutzen und
die Akzeptanz auf Verbraucher- bzw. Inter-
netuser-Seiten vorerst ungewiss sind. Hinzu
kommen Unsicherheit in Makrofaktoren — wie
z.B. die weitere technische Entwicklung — und
die Veranderung im Verbraucher- und ins-
besondere im Medienkonsumverhalten.

Gleichzeitig weisen Online-Markte in der Regel
eine hohe Marktdynamik auf. So sind die
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Abb. 1: Erlésanteile iiber Mediengruppen in Deutschland (%), Quelle: AT Kearney (2010)

Markteintrittsbarrieren flir neue Wettbewer-
ber oft niedrig, und es ist schwer vorhersehbar,
welche Wettbewerber mit welcher Intensitét im
Markt aktiv sein werden. Zudem wurden regel-
méaBig gesamte Geschéftsmodelle durch neue,
innovativere Strukturen abgeldst. Dies macht
eine sichere Beurteilung der Marktentwicklung,
inklusive der Wettbewerber, und damit der
okonomischen Perspektiven eines konkreten
Online-Geschaftsmodells fast unmdglich.

Unternehmensinterne Aspekte

Oft liegen Online-Geschaftsmodelle inhalt-
lich denkbar weit weg vom Traditionsge-
schéft der Medienhéuser. So sind z.B. die
Kostenstrukturen, Erldsmodelle und Werttrei-
ber des traditionellen Zeitungsgeschafts mit
denen von Online-Geschaftsmodellen nur ein-
geschrankt vergleichbar. Entsprechend groB
ist die Wissens- und Erfahrungsliicke von
Medienhdusern in Internetmérkten. Dies
flihrt zwangslaufig zu besonderen Manage-
mentherausforderungen: Ein Manager, der
bis dato fur das Controlling von Zeitungen
und Zeitschriften zusténdig war und nun die
Attraktivitdt eines Online-Unternehmens, das
im Internet erfolgsbasiertes Marketing als

Leistung anbietet, beurteilen soll, wird sich
naturgeman schwer tun.

Zusatzlich wird die Komplexitédt der Investiti-
onspriifung durch die Vielfalt maglicher
Online-Geschaftsmodelle erhoht. Ob
E-Commerce-, (erfolgsbasierte) Online-Wer-
bung, Online-Stellen- und Rubrikenmérkte
oder Nachrichtenportale: Jedes Geschéfts-
modell hat seine eigenen Regeln, Treiber und
Dynamiken, die verstanden und bewertet
werden missen.

Umso wichtiger ist es, das Geschafts- und
insbesondere das Erldsmodell der jeweiligen
Online-Struktur von Grund auf zu verstehen
und die aus der Unsicherheit des jeweiligen
Geschaftsmodells resultierenden Risiken im
Unternehmenswert einzupreisen.

Erlosmodelle von Online-
Geschéftsmodellen

Grundsatzlich lassen sich fiir Online-Geschafts-
modelle drei Erlosstrome unterscheiden:

* Geblihren- und spendenbasierte Erlose

* Werbebasierte Erlose

* Transaktionsbasierte Erlose

134

Biicher,
Zeitungen,
Filme

L4 Zeitschriften
4 Radio
v

Internet

2015e

Alle drei Gruppen sind flr die Digitalisierungs-
strategie von Medienhdusern relevant, da sie
vereinfacht formuliert aus journalistischen
Inhalten direkt oder ber Reichweite indirekt
Erlose generieren. So haben sich in diesen
Feldern diverse deutsche Medienhduser — bei-
spielsweise Bertelsmann, Axel Springer, Burda
und Holtzbrinck — tiber organische und anorga-
nische Investitionen bereits engagiert.

Gebiihren- und spendenbasierte Erlose

Die konzeptionell einfachste Erlésgruppe sind
Geblhren und Spenden. Karrierenetzwerke wie
www.xing.de, an dem die Hubert Burda Media-
Gruppe beteiligt ist, und Partnerbérsen wie
www.elitepartner.de verlangen fiir eine aktive
Mitgliedschaft einen fixen Mitgliedsbeitrag je
Zeiteinheit, in der Regel pro Jahr oder Monat.
Eine solche Mitgliedschaft bringt einen ver-
glichen mit einer kostenfreien Mitgliedschaft
privilegierten Status mit sich, sowie damit ver-
bundene zusatzliche Funktionen.

Inhalteanbieter wie www.warentest.de oder
www.videoload.de, ein Angebot der Deutschen
Telekom AG, verlangen einen Betrag pro abge-
rufenen Inhalt bzw. Artikel. Ahnlich sind erste

Ly
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Abb. 2: Werbebanner

Abb. 3: Layer Ads

Onlineangebote von Zeitungen und Zeitschrif-
ten aufgrund einer so genannten Zahlschranke
nur Uber ein Abonnement oder eine dedizierte
Zahlung pro Artikel, d.h. Uber so genannte
Micropayments, zugénglich. Daneben gibt es
Erldsmodelle — so genannte metred models —,
die eine begrenzte Anzahl von kostenfreien
Artikeln Uber eine gewisse Zeit einem User zu
Verfligung stellen, bevor (ber eine Zahlschran-
ke das weitere Abrufen von Inhalten kosten-
pflichtig wird. Beispiele hierflir sind die Inhalte
auf www.welt.de.

Andere Angebote verzichten wiederum auf
Pflichtbetrédge und finanzieren sich iber Spen-
den, wie es z.B. www.wikipedia.org tut.

Werbebasierte Erlose

Unter dem Oberbegriff direkte Werbung im
Internet versteht man vor allem Werbebanner,
Layer Ads und Advertorials. Eine zentrale
Rolle hierbei spielt das so genannte Affiliate-
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Marketing, eine internet-spezifische Werbe-
vertriebslosung:

* Werbebanner: Hierbei wird Werbung als
Grafik- oder Animationsdatei in die Websei-
te eingebunden, und dber einen Klick auf
den Banner wird der User per Hyperlink auf
die Website des Werbenden geleitet (Abbil-
dung 2).

Layer Ads sind Werbebanner, die sich fir
einige Sekunden tiber die gesamt oder groBe
Teile der Webseite legen (Abbildung 3).
Advertorials stellen eine neue Wortschop-
fung aus den Begriffen Advertisement (also
Werbung) und Editorial (also journalistischer
Beitrag) dar und sind redaktionell bearbeite-
te Werbeanzeigen.

Affiliate-Marketing: Internetbasierte Wer-
bevertriebslosung, bei der in der Regel ein
kommerzieller Anbieter (Advertiser) seine
Vertriebspartner (Publisher) erfolgsorientiert
durch eine Provision vergiitet.

.

Dahingegen fallen unter indirekte WerbemaB-
nahmen Erldse aus Gewinnspielen, Newsletter

und dergleichen, auf die hier aber nicht néher
eingegangen wird.

Neben den Gattungsarten von Online-Werbung
lassen sich Werbeerlose im Internet darliber
hinaus iiber vier Abrechnungsarten abgrenzen:
* eTKP (elektronischer Tausend-Kontakt-
Preis) oder CPM (Cost per Mille): Grundlage
dieser Abrechnungsart ist die Gesamtanzahl
der mit der WerbemaBnahme erreichten
User. Prinzip: Pro tausend durch Sicht-
kontakt (genannt Ad Impression) erreichte
Verbraucher einer Zielgruppe zahlt der
Werbeschaltende einen fixen Preis.

CPC (Cost per Click): In dieser Abrechnungs-
form wird erfolgsbasiert die Gesamtanzahl
der Klicks auf die Werbefliache vergiitet.
Prinzip: Je mehr Klicks, desto mehr zahlt der
Werbeschaltende.

* CPL (Cost per Lead): Hier wird der Werbe-
partner zumeist auf Basis von gewonnenen
Kontaktadressen (Leads) erfolgsbasiert
vergtet. Prinzip: Je mehr Leads, desto mehr
zahlt der Werbeschaltende.

CPO (Cost per Order): In dieser erfolgsbasier-
ten Abrechnungsform wird die Werbeleistung
an den tatsédchlich erzielten Verkéufen
gemessen. Die Verglitung kann hierbei ab-
solut (fixer Betrag pro Kauf) oder relativ vom
verkauften Warenkorbwert sein oder aus
einer Mischform bestehen. Diese Werbeform
ist streng genommen bereits Transaktions-
geschéft. Prinzip: Je mehr Verkéufe, desto
mehr zahlt der Werbeschaltende.

Exemplarisch soll das Prinzip der Online-Wer-
bung am Beispiel von Werbebannern darge-
stellt werden. Im Falle der nicht-erfolgsbasier-
ten eTKP-Abrechnung erldst ein Publisher, z.B.
Nachrichtenportale wie www.spiegel.de, tiber
die Werbeschaltung eines Werbebanners und
konkret (iber Ad Impressions, einen eTKP.
Diese Abrechnungsart ist nicht erfolgshasiert,
da unabhéngig davon vergtitet wird, ob der
erreichte Leser sich daraufhin z.B. zu einem
Kauf des beworbenen Produktes entscheidet.

Im Gegensatz zur nicht-erfolgsbasierten eTKP-
Abrechnung wird bei CPC-, CPL- und CPO-Ab-
rechnungsarten verfolgt, ob die Werbung zu
einem vorab definierten Geschéftserfolg flihrt:
Im Falle von CPC Klicks, im Falle von CPL Kon-
taktadressen und im Falle von CPO Warenkéufe.



Alle haben gemeinsam, dass sich ein gewisser
Anteil der User (iber die geschaltete Werbung
beim Publisher auf die Internetseite des so ge-
nannten Advertisers bzw. Werbeschaltenden
(z.B. www.otto.de) klickt. Uber diese Quote,
Click-Through-Rate genannt, ergeben sich
demnach eine konkrete Anzahl von Seiten-
besuchen des Angebots des Werbeschalten-
den (Visits genannt). Uber eine weitere Quo-
te, Conversion genannt, lasst sich feststellen,
wie viele dieser Visits wiederum — im Falle
einer CPO-Abrechnung — zu konkreten Kau-
fen auf www.otto.de gefiithrt haben. Dies ist
maBgeblich flr die Erfolgsmessung der Werbe-
maBnahme durch www.otto.de.

Die Besonderheiten von Online-Werbung
sind zum einen das technisch genaue Nach-
halten der WerbemaBnahme und damit der
Effektivitdt der geschalteten Werbung. Dies
ist in dieser Form im klassischen, z.B. Print-,
Werbegeschéft nur sehr schwer mdglich. Fer-
ner lasst sich iiber Online-Werbung ein
personalisiertes Marketing ermdglichen.

Transaktionsbasierte Erlose

Erlose aus Transaktionen lassen sich in Ver-
kauf, Marktplatze und Vergleichsportale
unterteilen. Auf den ersten Blick haben die-
se nur indirekt etwas mit dem klassischen
Mediengeschdft, also der Aufbereitung und
dem Vertrieb von Inhalten, zu tun. Nichtsdes-
totrotz lassen sich im Internet in diesem Be-
reich aus Mediensicht zusétzliche, zum Teil
signifikante Erlése erwirtschaften, da die
Reichweite, die ein Medienangebot im Inter-
net erzielt, flir das Transaktionsgeschaft ein
zentraler Treiber ist.

Verkauf

Der direkte Verkauf von Waren im Internet
(vorrangig in B2C- und C2C-Méarkten) wird zu-
meist (iber Provisionen oder auch wie im sta-
tiondren Handel voll vergiitet — letzteres sofern
der Verkdufer das Warenrisiko ibernommen
hat. Anbieter sind zum Beispiel www.zalando.
de und www.otto.de.

Marktplatz
Virtuelle Marktplétze, die eine Vielzahl von
Online-Shops einbinden, sind besonders im

B2C- und C2C-, aber auch im B2B-Markt
tblich. Ein prominentes Beispiel aus dem
C2C-Bereich ist www.ebay.de, aus dem B2C-
Bereich www.yatego.de. Der Marktplatz erfillt
dabei eine Ubersichts- und Informationsfunk-
tion flir User und Konsumenten, koordiniert
Verbundeffekte und fuhrt Angebot und Nach-
frage zusammen. Vergiitet wird der Markt-
platz im B2C-Markt zumeist iiber fixe Zahlun-
gen fiir das Einbinden von Online-Shops
und variabel {iber die Hohe des gekauften
Warenkorbs.

Vergleichsportale

Ein Vergleichsportal hilft dem Konsumenten
dabei, zu einem gesuchten Produkt mehrere
Onlineshops zu finden, um deren Leistungen
und Preise zu vergleichen. Ein Beispiel fiir ein
Preisvergleichsportal ist www.idealo.de, ein
Unternehmen der Axel Springer AG. Die Verg-
tung erfolgt in der Regel variabel iber die Hohe
des gekauften Warenkorbs.

Wie beurteilt man
Online-Geschéftsmodelle
im Mediensektor?

Eine zentrale Erkenntnis, die aus der 2000 ge-
platzten Dotcom-Blase zu ziehen ist, besagt,
dass der Erfolg eines Online-Geschaftsmo-
dell mit der Héhe und vor allem der Nach-
haltigkeit der Erlése steht und féllt. Seiner-
zeit wurden Online-Geschaftsmodelle mit hor-
rend hohen Bewertungen versehen, die in kei-
ner Weise (iber die existierenden bzw.
prognostizierbaren Erldse zu rechtfertigen wa-
ren. Oft wurden — da das jeweilige Unterneh-
men nicht profitabel war, daher auch keine
EBITDA-Vielfache bzw. -Multiples angewandt
werden konnten — Erlos-Vielfache bzw. -Multi-
ples als Bewertungsmethodik zur Hilfe gezo-
gen. Diese Erlos-Vielfache waren allzu oft reine

CM Januar / Februar 2014

Phantasiezahlen und haben den Unterneh-
menswert deutlich berschatzt. Trotz dieser
um 2000 oftmals horrend hohen Erlos-Viel-
fachen als Bewertungsgrundlage bleibt die
Frage, ob das Online-Geschaftsmodel nach-
haltig ausreichende und wachsende Erlose er-
wirtschaftet, selbstversténdlich entscheidend
flir seinen Erfolg.

Die Reichweite, also die Anzahl der User
oder Konsumenten, die das jeweilige Online-
Angebot erreicht, ist besonders auch fiir Me-
dienhduser imminent wichtig. Denn nur durch
eine kritische Masse in der Reichweite lasst
sich das Angebot — sei es iber Gebihren,
Spenden, Werbung oder Transaktionsgeschafte
— erfolgreich monetarisieren.

Der Erfolg von Geschéftsmodellen im Internet
lasst sich daher vereinfacht tiber die Reichwei-
te des Online-Angebots und der damit verbun-
denen Monetarisierung erkldren (Abbildung 4).

Auf der Kostenseite sind die Haupttreiber
die Personal-, IT- und Marketingkosten.
Auch wenn diese vor allem in Anbetracht des
oftmals relativ hohen Fixkostenblocks von
wichtiger Bedeutung sind, ist der wichtigste
Erfolgs- bzw. Misserfolgsgrund fiir Geschafts-
modelle im Internet, wie gerade argumentiert,
die Fahigkeit, ausreichende und nachhaltige
Erldse zu erzeugen.

Zukunftsprognosen sind fiir die beiden Erlos-
treiber Reichweite und Monetarisierung auf-
grund der groBen Unsicherheit in Online-Mérk-
ten in aller Regel schwierig. Leitfragen, die im
Folgenden diskutiert werden, kénnen aber die
notwendigen Analysen vereinfachen, um eine
sinnvolle finanzwirtschaftliche Bewertung
des Online-Geschaftsmodells (z. B. im Rahmen
einer DCF-Unternehmensbewertung) zu er-
maglichen.
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Abb. 4: Wesentliche Treiber fiir den Erfolg von Online-Geschéaftsmodellen

Leitfragen fiir die Analyse
der Reichweitenprognose

Eine scheinbar triviale Frage ist, wie groB die
Reichweite ist, die das Online-Angebot ,an-
steuert”. Darunter fallen insbesondere die
Unique Users, also die Anzahl der nach-
weisbaren Internetuser. Diese Zahl hat den
Vorteil, dass sie — ahnlich dem Reichweitenbe-
griff der klassischen Printmedien — eine Mehr-
fachzédhlung von Personen ausschlieBt.
Entsprechend kann Reichweite auch tber Page
Impressions, die Anzahl der Abrufe einer Ein-
zelseite innerhalb einer Website, gemessen
werden. Eine einfache Reichweitenzahl ist
liber externe Anbieter wie Comscore oder
interne Erhebungsverfahren problemlos
verfiighar. Schwieriger ist die qualitative
Frage, wie nachhaltig diese Reichweite ist.

Dariiber hinaus muss analysiert werden, wie
gut diese Reichweite gesteuert werden kann.
RegelmaBig wird Wert aus vorhandener Reich-
weite innerhalb des Onlineangebots oder auch
zugunsten eines dritten Onlineangebots
geschopft, indem Reichweite, also User, von
einem Angebot oder einer Seite im Internet auf
eine neue empfohlen oder generell weitergelei-
tet wird. Zentral fiir die Beantwortung die-
ser Frage der Reichweitensteuerung ist
regelméaBig, wie qualitativ hochwertig die
Reichweite ist. Es ist offensichtlich ein Nach-
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teil flr erfolgreiche Reichweitensteuerung,
wenn die Reichweite iber omindse Kandle wie
Spam-Newsletter generiert wird. Ein gutes In-
diz fir die Qualitat ist beispielsweise der An-
teil der registrierten, also gebundenen und
eher loyalen User sowie die Useraktivitat
(z.B. Besuche pro Monat, Beitrdge pro User)
und die durchschnittliche Verweildauer der
User auf der Seite.

Diese Leitfragen kdnnen z. B. (iber einen Markt-
vergleich oder andere direkte VergleichsgroBen
diskutiert werden. So ist z. B. quantitativ zu ana-
lysieren, wie groB die relevante Zielgruppe ist
und welcher Marktanteil erreicht worden ist.
Ferner ist es wichtig zu kldren, wie stark das
antizipierte Wachstum ist und ob es womdglich
Sattigungstendenzen oder starken Wettbewerb
gibt, der die Reichweite erodieren kann. Be-
ziiglich der geplanten Reichweitenent-
wicklung miissen Wachstumsraten (z. B. auf
Basis der durchschnittlichen jahrlichen Wachs-
tumsrate) analysiert werden und kritisch auf
zu optimistische Entwicklung Uberprtift werden
(,Hockey-Stick").

Leitfragen fiir die Analyse
der Erlosprognose

Einer tiefgriindigen Analyse und Prognose der
Erlése muss die Frage vorangehen, wie hoch

die Nettoerldse, also die Erldse z.B. abzliglich
Gegengeschafte und Pramien, sind. Hierbei ist
es wiederum sinnvoll, zwischen den vorgestell-
ten Erlésmodellen zu unterscheiden.

Gebiihren und Spenden

Bei den Gebiihren und Spenden sind insbeson-
dere die Nachhaltigkeit und die Nebeneffek-
te der Erlose zu kléren. Bezliglich der Nach-
haltigkeit ist zentral, wie akzeptiert die Bezahl-
prozesse aus Konsumentensicht sind. Bis zum
heutigen Tag hat sich trotz breiten Angebots
und sich stetig verbessernder Technologie noch
nicht ein Bezahlstandard i.e.S. im Internet
durchgesetzt. Entsprechend ist ein zentrales
Dilemma der Medienbranche zum einen der
fehlende und von Konsumenten nicht vollends
akzeptierte Bezahlvorgang, aber auch die
hinsichtlich der Medien weit verbreitete Gra-
tismentalitat der Konsumenten.

Vorausgesetzt es gibt einen Bezahlmarkt fur
das angebotene Gut des Onlineangebots, ist
bei der Erlosprognose zu kldren, wie sich der
Preis fur das Angebot entwickeln wird. Dies ist
im Zusammenhang zu sehen mit der Gefahr,
dass das Bezahlprodukt — z. B. kostenpflichtige
Artikel einer Onlinezeitung — der Reichweite
und damit direkt den Werbeerlosen schaden
kann. Insofern ist zu erdrtern, welchen negati-
ven Effekt die Kostenpflicht des Angebots auf
die Reichweite insgesamt hat.



Werbung

Die Werbeerlose hangen, wie erwahnt, direkt
von der Reichweite und der Hohe sowie der
Nachhaltigkeit der Treiber eTKP, CPC, CPL
und CPO ab. Haben diese Treiber eine hohe Va-
rianz? Wie groB ist die Buchungsauslastung der
Website? Wie groB sind Click-Through-Rate und
Conversion bei erfolgsbasiertem Marketing?

Transaktionen / E-Commerce

Im Transaktionsgeschéft ist entscheidend, wie
erfolgreich die Reichweite monetarisiert wird,
also wie groB Click-Through-Rate und Conver-
sion sind, die zu Kaufen und damit zu Provi-
sionsgeschaft flhren.

Dazu ist genau zu analysieren, in welchen
Geschéftsbereichen (z.B. Reisen, Elektronik,
Mode, Finanzprodukte) die meisten Kaufe um-
gesetzt werden. Hierbei muss geklart werden,
wie wachstumsstark diese sind, welchen
Marktanteil man erreicht und wie sich der
Markt groBenmaBig verandern wird.

Wie hochwertig und damit wie attraktiv sind
die verbundenen Advertiser bzw. Handler
fiir Konsumenten? Diese Frage ist insbeson-
dere flir Marktpldtze im B2C-Bereich (z.B.
www.yatego.de) entscheidend.

Die Analyse dieser Leitfragen wird oft (iber
Benchmarks gefiihrt, so ist z. B. bei der Analyse
der absoluten Erlose interessant, welche Erldse
ein vergleichbares Modell im gleichen Land er-
wirtschaftet. Ferner ist die Diskussion von
maoglichen Ober- bzw. Séttigungsgrenzen der
Monetarisierung wichtig. Im Regelfall sind aber
Expertenschatzungen herbeizufiihren, die die
bisherigen quantitativen und qualitativen Analy-
sen bestétigen oder verwerfen sollen. Zudem
ist es ratsam, die Erldsstrome mit Wahrschein-
lichkeiten zu versehen. Dieser Punkt wird an-
schlieBend noch néher erortert.

Entwicklungsstadien von
Online-Geschéaftsmodellen

Es lasst sich damit sagen, dass mit der Reich-
weitenentwicklung und der Monetarisie-
rung ein Geschaftsmodell steht oder féllt.
Zu unterscheiden sind vor diesem Hintergrund
drei idealtypische Stadien, in denen sich ein

Online-Unternehmen befinden kann. Diese
sind (iberaus wichtig bei der Analyse von On-
line-Geschaftsmodellen, da sie sich vor allem
(ber unterschiedliche Grade an Unsicherheit
unterscheiden. Dies hat wiederum direkte Aus-
wirkung auf die Attraktivitdt des Geschéfts-
modells.

sEarly“ und ,,Seed“

In dieser Phase sind die Erlose sehr iberschau-
bar und ggf. sehr volatil. Daher ist bei der Ana-
lyse des Geschaftsmodells viel Phantasie
nétig. Die Analyse endet oft in Chancen und
Risiken, die nur selten quantitativ und objektiv
belegt werden konnen. Eine klassische Unter-
nehmensbewertung ist in aller Regel wenig
sinnvoll. Typischerweise investieren Angel-
oder Venture-Capital-Investoren in solche On-
line-Geschéftsmodelle. Da das Ausfallrisiko
vergleichsweise hoch ist, engagieren sich
Medienh&user hier traditionell eher selten.

»arowth®

Online-Unternehmen in diesem Stadium wei-
sen ein hohes Wachstum in puncto Reich-
weite und Monetarisierung auf. Dies ist oft
ein beliebter Zeitpunkt flr einen (Teil-) Ausstieg
von Angel- oder Venture-Capital-Investoren,
wohingegen strategische Investoren wie z.B.
Medienh&user diesen Zeitpunkt flr einen Ein-
stieg nutzen. Auf der Negativseite dieses Stadi-
ums befinden sich die Gefahr der Marktsatti-
gung sowie ein liberteuerter Kaufpreis.

»Mature®

Gereifte Online-Geschaftsmodelle weisen nur
noch relativ moderate Wachstumsraten auf. Es
besteht hier grundsétzlich die Vermutung,
dass aufgrund der groBen Dynamik im Umfeld
gereifte Modelle zeitnah durch neue On-
line-Geschaftsmodelle ersetzt werden.
Reichweiten- und Erlésprognosen miissen da-
her &uBerst kritisch analysiert werden.

Implikationen fiir die
Ermittlung des Firmenwerts

Wig ist also der Firmenwert eines Online-Unter-
nehmens zu ermitteln? In Anbetracht der gro-
Ben Unsicherheit, die Online-Geschaftsmodelle
und ihre Erlosstrome umgibt, ist eine Funda-
mentalbewertung per Discounted Cash
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Flow (DCF) unabdingbar. Hierbei sollten bei
der Modellierung der Free Cash Flows die Er-
losstrome risikoadjustiert werden: Als sinn-
voll erwiesen hat sich dabei die Entwicklung
von Szenarien und entsprechenden Wahr-
scheinlichkeiten. Der dem DCF zugrunde lie-
gende Erlosstrom sollte dabei das gewichtete
Mittel aus der Multiplikation der Szenario-
erlosstrome und der jeweiligen Szenario-
wabhrscheinlichkeiten sein. Hierbei gilt: je
friiher das Entwicklungsstadium des Online-
Geschaftsmodells, desto wichtiger ist eine ent-
sprechende Szenariobetrachtung.

Alternativ kann das Risiko des Geschéftsmo-
dells auch iiber den Zinsfaktor bzw. den
Weighted Average Cost of Capital, also den
Kapitalkosten, abgebildet werden. Durch
einen solchen Risikoaufschlag kann der ge-
samte Free Cash Flow fiir das inharente Risi-
ko bestraft werden. Damit sinkt der zu erwar-
tende Firmenwert. In jedem Fall ist es unab-
dingbar, Sensitivitdten der Firmenwerte, z.B.
in Abhéngigkeit des Erldswachstums oder der
Kapitalkosten, zu rechnen.

Nahe liegend und ergdnzend zu einer Funda-
mentalbewertung sind Comparables, also (re-
lative) Firmenwerte vergleichbarer Unter-
nehmen (bei profitablen Unternehmen: EBIT-
DA-Vielfache, ansonsten auch als Grobschét-
zungen Erlés-Vielfache). Hierbei sollte man bei
der Zusammenstellung der Vergleichsunter-
nehmen insbesondere auf Landesunter-
schiede achten. Es ist mitnichten so wie re-
gelmaBig angenommen, dass die Treiber ,des
Internets” geografisch unabhéngig sind. Das
Gegenteil ist der Fall: Bei Content- aber auch
Werbemodellen und anderen Online-Ge-
schaftsmodellen sind lokale Spezifika durch-
aus signifikant, die einen direkten Vergleich
des Firmenwertes eines Online-Geschéfts-
modells in Deutschland mit dem eines Online-
Geschéaftsmodells in Spanien nicht selten
schwierig machen.

Neben der eigentlichen Bewertung des Online-
Geschaftsmodells kommt in diesem Bereich
der Strukturierung eines Unternehmenskaufs
entscheidende Bedeutung zu. So ist es in der
Regel erstrebenswert, das Griindermanage-
ment mittel- bis langfristig an Bord zu halten.
Gleichzeitig muss aber eine entsprechende
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Abb. 5: Vereinfachtes Beispiel fiir wahrscheinlichkeitsgewichteten Erlosstrom

monetédre Incentivierung das Griinderma-
nagement dazu motivieren, auch weiterhin
Wert maximierend und unternehmerisch
hochst erfolgreich zu arbeiten. Um dies zu
erreichen, ist eine Unterteilung des Kaufprei-
ses in einen initialen und einen erfolgsha-
sierten Kaufpreis sinnvoll. Letzterer sollte
signifikant sein und wird in der Regel erst nach
weiteren Jahren erfolgreichen Arbeitens des
Griindermanagements ausgezahlt.

Implikationen fiir die
Investitionssteuerung

Die bisher diskutierten Spezifika von Online-
Geschaftsmodellen haben eine Reihe von Impli-
kationen fur die Investitionssteuerung.

Die Investitionssteuerung sollte inshesonde-
re Fixkostenblocke und das Anwachsen
solcher vermeiden und diesem entgegenwir-
ken. Insbesondere sprungfixe Kosten kdnnen
ein Online-Geschéaftsmodell schnell unpro-
fitabel machen und in letzter Konsequenz es
zerstoren. Ein solches Vorgehen wird umso
wichtiger, je unsicherer und volatiler die Erlose
sind. Auch hier lohnt sich bei der Einschétzung
des Controlling-Bedarfs ein Vergleich mit dem
Entwicklungsstadium und dem Erlscharakter
des Online-Geschaftsmodells. Der in der Re-
gel groBte Kostenblock eines Online-
Geschéftsmodells sind hier die Personal-
kosten, die im Idealfall so weit wie méglich
und tragbar durch externe Arbeitskrafte wie
z.B. Berater und freie Mitarbeiter variabili-
siert werden.
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Neben diesem operativen Gontrolling muss
auch die Frage der Einbindung des akqui-
rierten Online-Unternehmens in das akqui-
rierende Medienhaus diskutiert werden.
Hierbei sollte darauf hingewirkt werden, dass
die Implementierung zu vieler Konzernstan-
dards vermieden wird. Beziiglich der Harmo-
nisierung der Controllingsysteme (z. B. SAP)
sollte im Idealfall selbstredend eine einheit-
liche Losung gefunden werden, d.h. eine
umfassende Einbindung des Online-Unterneh-
mens in die Konzernmutter. Eine solche ,,L6-
sung von oben“ hat aber oftmals den Nach-
teil, dass das Controllingsystem der
Konzernmutter héufig zu groBteilig fir klei-
ne bis bestenfalls mittelgroBe Online-Unterneh-
men ist und oftmals betrdchtliche Kosten fir
den Betrieb verursacht. Hinzu kommt, dass das
Controllingsystem der Konzernmutter oft ande-
re Kosten- und Leistungsarten als Schwerpunkt
nimmt — man vergleiche nur die Steuerungs-
kennzahlen des klassischem Mediengeschafts
(z.B. Vertriebserlose; verkaufte Auflage) mit
denen der hier beschriebenen Online-
Geschéftsmodelle (z. B. Transaktionserldse;
Traffic, Klicks, Leads).

Damit ist klar: Eine unnétige Richtlinienerfil-
lung wie z.B. bei der Vereinheitlichung der
Controllingsysteme kann unmittelbar wert-
vernichtend sein, wenn auch gleichzeitig Rei-
bungs- und Informationsverluste zwischen den
Controllingsystemen der Online-Tochter und
Konzernmutter vermieden werden missen.
Dies ist ein typischer Widerstreit, aber klar ist,
dass ein Minimum an Schnittstellen eingerich-
tet werden muss.

Fazit

Die Analyse von Online-Geschéftsmodellen im
Mediensektor ist aus einer quantitativen Sicht
und insbesondere bei Unternehmen in ,early“-
und ,,growth*-Stadien eine schwierige Aufgabe.
Dies liegt in erster Linie begriindet in der hohen
Unsicherheit hinsichtlich der Zukunftsprogno-
sen von Online-Geschaftsmodellen. Eine auf
Finanzprognosen fuBende Unternehmens-
bewertung sollte demnach — durch Leitfragen
geleitet — typische Fehler vermeiden. Diese
sind insbesondere unrealistisch hoch geplante
Erldse und Reichweiten, zu optimistische eTKPs
und Conversion-Raten, Nichtverstdndnis des
Produktes und der Unique Selling Proposition
sowie Uberschitzung der Akzeptanz des Ge-
schéaftsmodells und dessen Skalierbarkeit.
Unplausible Kosten und das Unterschétzen des
Wettbewerbs tun ein Ubriges, den Wert eines
Online-Geschaftsmodells zu (iberschatzen.

In Anbetracht dessen sollten die beiden Kern-
treiber des Erfolgs von Online-Geschéftsmodel-
len, Reichweite und Monetarisierung, rational-
analytisch dberprift werden. Nur auf dieser
Basis konnen realistische Finanzprognosen und
damit faire Unternehmenswerte hergeleitet
werden. Das Platzen der letzten so genannten
Dotcom-Blase muss hier stets als warnendes
Beispiel herangezogen werden.

Literaturangaben
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Fithrung muss sich neu erfinden — Mitarbeiter
der Generation Y fiithren

von Hubert Holzl

Viele Flihrungskrafte betrachten Fiihrung noch
als eine EinbahnstraBe — top down. Sie (iberse-
hen dabei, dass sich die Mitarbeiter gewandelt
haben. Die nachriickenden Leistungstrager
der Generation Y ticken anders als ihre élte-
ren Kollegen. Das Ypsilon wird englisch ausge-
sprochen als ,why", denn diese Generation
neigt dazu, alles zu hinterfragen, nicht einfach
nur Gegebenes hinzunehmen. Insbesondere
Top-Arbeitskrafte entscheiden heute vielfach
selbst, von wem sie sich fiinren lassen. Des-
halb muss sich auch das Filhrungsverhalten
andern.

Weltcupspringen 1988. Ein bislang eher mit-
telméBiger Skispringer landet plétzlich mehrere
Meter vor der Konkurrenz und wird Skiflugwelt-
meister. Das Erfolgsgeheimnis des Schweden
Jan Bokldv: Er hélt die Ski nicht parallel wie
seine Mitbewerber, sondem erstmals in Form
eines V"

Annliche Prozesse lassen sich im Wirtschafts-
leben oft beobachten. Jahre-, hdufig sogar
jahrzehntelang nutzen fast alle Unternehmen
dieselben Methoden und Verfahren — bei-
spielsweise in der Produktion. Und sie verfei-
nern diese immer weiter — durchaus mit Er-
folg. Doch dann stellen sie fest: Die Mdglich-
keiten der bisherigen ,Technik® sind ausge-
reizt. Mit ihr lassen sich keine Quantenspriinge
mehr erzielen. Hierfr ist ein ganz neues Vor-
gehen natig.

Organisationsberater nennen einen sol-
chen fundamentalen Wandel einen Muster-
wechsel. Denn hierbei stehen nicht nur die
gewohnten Verfahren auf dem Priifstand. Auch
die Art, die Realitdt zu betrachten, wird hinter-
fragt, um einen neuen Ldsungsansatz zu fin-
den. Ein solcher Musterwechsel setzt voraus,

dass sich bei den Entscheidern in einer Organi-
sation das Gefihl verdichtet: ,Wir ndahern uns
einer Grenze. Wenn wir unsere bisherigen
Denkmuster und Verfahrensweisen beibe-
halten, scheitern wir — zumindest auf lange
Sicht.”

Ein grundlegender Wandel ist notig

Ein solches Geflihl plagt zurzeit viele Unterneh-
men im Bereich Fiihrung. Denn immer mehr
Indikatoren deuten darauf hin, dass die traditi-
onelle Art zu fiihren an ihre Grenzen stoBt.
Beispielsweise die sinkende Loyalitat der
Mitarbeiter mit ihren Arbeitgebern. Und die
steigende Zahl der Flihrungskréfte, die tiber
eine Uberlastung klagen. Und die wachsen-
den Probleme vieler Unternehmen, den
Change- und Innovationsbedarf zu meis-
tern. All diese Faktoren tragen dazu bei, dass
sich bei den Entscheidern das Gefiihl verdich-
tet: In unserer Organisation muss sich ein
grundlegender Wandel im Bereich Fiihrung
vollziehen. Sonst kann unser Unternehmen die
Herausforderungen, vor denen es steht, mittel-
fristig nicht mehr meistern.

Die Ursachen hierflr sind vielfaltig. So stehen
heute die Unternehmen aufgrund der rasanten
technologischen Entwicklung und der ra-
schen Verdnderung ihrer Mérkte unter
einem weit hoheren Verénderungsdruck als
friiher —woraus auch eine permanente Mehr-
belastung nicht nur der Fihrungskréfte, son-
dern der gesamten Organisation resultiert.
Zudem haben sich im zuriickliegenden Jahr-
zehnt in den meisten Unternehmen neben den
Arbeitsinhalten die Arbeitsstrukturen und -be-
ziehungen geéndert. Als Stichworte seien hier
nur die Begriffe Matrix-Organisation sowie

Team- und Projektarbeit genannt. Was sich in
den meisten Unternehmen jedoch kaum
gedndert hat, ist die Art, Mitarbeiter zu
fithren. Zwar wurden den Flhrungskréfte im-
mer mehr Attribute wie Entrepreneur, Leader
und Coach zugeschrieben (was auch den Be-
darf und Wunsch nach Verénderung zeigt),
faktisch geandert hat sich das Fiihrungs-
verhalten in vielen Unternehmen aber
kaum.

Auch die Mitarbeiter haben
sich verindert

Ein solcher Wandel wére jedoch dringend notig
— nicht nur, weil es aufgrund des demographi-
schen Wandels den Unternehmen zunehmend
schwer féllt, ihren Bedarf an qualifizierten Mit-
arbeitern zu decken. Vermutlich entscheiden-
der ist: Die Mitarbeiter haben sich verdndert. In
den Unternehmen rickt mit der sogenannten
»Generation Y* eine Generation junger Frauen
und Ménner nach, die ein anderes Wertesys-
tem als deren bisherige Leistungstrager
haben. Sie sagen zwar auch ja zur Leistung,
betrachten Arbeit aber primér als ein Instru-
ment zur Sicherung der Existenz und des ge-
winschten Lebensstandards. Doch nicht nur
dies! Sie haben auch andere Anspriiche an
die Arbeit. Sie soll befriedigend sein und
ihnen Gestaltungs- und Entfaltungsspiel-
raume eroffnen.

Das stellt die aktuellen Filhrungsmodelle vieler
Unternehmen in Frage — speziell im Mittel-
stand. Denn in ihren Leitbildern wird zwar oft
ein kooperativer Fiihrungsstil propagiert, die
Flihrungsrealitat sieht aber anders aus. In vie-
len Unternehmen legitimiert Fiihrung ihre
Autoritat noch primér iiber die hierarchi-
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sche Position; des Weiteren iiber einen Erfah-
rungs- sowie Wissens- und Informationsvor-
sprung. Und hdufig wird von den ,Untergebe-
nen“ im Arbeitsalltag primdr Gehorsam er-
wartet. Und gute Fiihrung? Sie wird daran
gemessen, wie die Mitarbeiter ,spuren”. Zu-
gleich wird aber betont: Unsere Mitarbeiter
sollen (oder missen) kiinftig eigenstandiger
denken und handeln sowie mehr Eigenver-
antwortung zeigen. Hieraus resultiert ein
Grundkonflikt, fir den viele Unternehmen im
Bereich Fiihrung noch keine Ldsung gefunden
haben.

Aus Mitarbeitern werden
Kooperationspartner

Generell gilt: Im Zeitalter unternehmenstiber-
greifender Projekte und Netzwerke, flieBender
Strukturen und hierarchieentbundener Gruppen
lassen sich die Grenzen zwischen Fiihren-
den und Gefiihrten nicht mehr so klar wie
friiher ziehen. Die Flihrungskréfte verlieren an
Einfluss und den Mitarbeitern féllt eine aktivere
Rolle zu. Und zunehmend entscheidet der
Grad der Kooperation dartiber, wie effektiv
und flexibel, innovativ und leistungsstark
ein Unternehmen in seinen Mérkten agieren
kann.

Das erfordert eine Flihrung, die unabhéngige
Leistungstrager unter einem gemeinsamen Ziel
vernetzen kann. Hierfiir benétigen Fiihrungs-
krafte wiederum die Akzeptanz ihrer Mitar-
beiter. Denn sie entscheiden zunehmend
selbst, ob sie einer Person das Recht einrdu-
men, sie zu fiihren. Und ihr ,Ja“ zur Fiihrung?
Es artikuliert sich in ihrer Initiative, ihrem
Engagement und ihrer Loyalitat.

Das ist vielen Fiihrungskréaften nicht ausrei-
chend bewusst. Sie erwarten von ihren Mitar-

beitern — zumindest insgeheim — noch immer,
dass sie sich (ahnlich wie sie selbst) bedin-
gungslos den Vorgaben ihrer Vorgesetzten oder
den Zielen des Unternehmens unterordnen. Die
Zeiten eines bedingungslosen Gehorsams
und einer bedingungslosen Loyalitat sind
jedoch vorbei. Die Leistungstrager in der
nachriickenden Generation wollen auBer einem
guten Einkommen auch Mitsprache- und Ent-
scheidungsmoglichkeiten sowie Gestaltungs-
spielrdume haben. Und dies zu Recht! Denn von
ihnen wird auch erwartet, dass sie — sei es
alleine oder im Team — die ihnen (ibertragenen
Aufgaben weitgehend eigensténdig und -ver-
antwortlich lésen. Und wenn sich die Rahmen-
bedingungen dndern? Dann sollen sie eigen-
initiativ nach neuen Problemlosungen suchen.

Hierzu sind sie in der Regel bereit. Sofern sie
flir diese Leistung seitens ihrer Vorgesetzen
auch die erforderliche Anerkennung und Wert-
schétzung erfahren — und zwar nicht nur in
Form von Phrasen wie ,Das schaffen Sie
schon* oder ,Das haben Sie gut gemacht". Sie
erwarten von ihren Fiihrungskréaften viel-
mehr eine aktive Unterstiitzung und Wei-
tergabe von Information sowie Einbindung
in die Entscheidungsprozesse.

Sich wechselseitig vertrauen
und ernst nehmen

Dahinter steckt eine weitere Erwartung der
Leistungstrager von morgen. Sie wollen das Ge-
fuhl haben: Ich und das, was ich tue, haben eine
Bedeutung. Sie lassen sich nicht mehr mit billi-
gen Motivationstricks aus der Flihrungsmotten-
kiste stimulieren. Sie wollen vielmehr ihre Ar-
beit selbst als sinnhaft und erfiillend erfah-
ren. Gelingt ihren Fihrungskraften diese Sinn-
vermittlung nicht, sinken ihr Commitment und
ihr Engagement und die Fluktuation erhéht sich.

o
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Denn die Leistungstréger von morgen sind
nicht nur anspruchsvoller als ihre Vorgénger,
sie ist sind auch unabhéngiger. Erfiillt ein Ar-
beitgeber oder ein Arbeitsfeld ihre Erwartungen
nicht, wechseln sie zum Wettbewerber.

Deshalb ist im Bereich Fiihrung in vielen Unter-
nehmen ein Mentalitdtswechsel notig. Ihre
Fiihrungskréafte missen kiinftig, um Talente zu
binden, eine vitale Kooperationsbeziehung mit
ihnen eingehen — auf Augenhohe. Dies setzt
ein wechselseitiges Sich-Vertrauen und
-Ernstnehmen voraus, das sich im tagtégli-
chen Umgang miteinander zeigt und dokumen-
tiert. Das erfordert wiederum, dass die Fiih-
rungskréfte nicht nur von ihren Mitarbeitern
fordern, ihr Denken und Handeln zu reflektie-
ren und bei Bedarf zu dndern. Auch die Flh-
rungskréfte selbst missen offen fiir ein ent-
sprechendes Feedback ihrer Mitarbeiter sein.
Sie miissen zudem bereit sein, ihr eigenes
(Flihrungs-) Verhalten zu hinterfragen und
gegebenenfalls zu revidieren, so dass ihre
Performance als Flihrungskraft steigt. Oder
anders formuliert: Die Fihrungskréfte miissen
sich auch selbst — und nicht nur ihre Mitarbei-
ter —als Lernende begreifen.

Auch die Fiihrungskrifte
miissen lernen

Denn immer noch gilt: Flihrungskréfte neigen
dazu, den eigenen Anteil am Verhalten der Mit-
arbeiter zu negieren. Mehr noch: Sie kommen
oft gar nicht auf die Idee, dass dieses auch et-
was mit ihnen selbst zu tun hat. Entsprechend
selten fragen sie sich zum Beispiel: Was habe
ich unternommen, dass sich mein Mitar-
beiter anders als von mir (oder vom Unter-
nehmen) erwartet verhdlt? Oder: Zeigen mei-
ne Mitarbeiter so wenig Eigeninitiative, weil ich
sie weitgehend mit Anweisungen flihre? Das
heiBt: Viele Fiihrungskrafte sind sich der Wech-
selwirkung von Kommunikation nicht ausrei-
chend bewusst. Dieses Bewusstsein gilt es zu
férdern, damit in der Organisation eine Kultur
der Selbstverantwortung und wechselseiti-
gen Kooperation entstehen. Eine solche
(Flihrungs-)Kultur zu entwickeln, ist eine nicht
delegierbare Managementaufgabe. Denn sie
entscheidet kiinftig weitgehend iiber den
Erfolg von Unternehmen. [ |
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Kennzahlenorientierte Steuerung eines
Ubertragungsnetzbetreibers

Ein Praxisheispiel aus dem Bereich Asset Management & Service

bei der Swissgrid AG

von Steffen Behncke, Patrick Dias, Robert Haastert,
Wolfgang Hechler und Fabian Luckmann

Der Bereich Asset Management & Service
der Swissgrid AG hat erfolgreich ein kenn-
zahlenorientiertes Steuerungsmodell kon-
zeptioniert, mit dem Asset-Management-
Prozesse nach PAS55 und Funktionsberei-
che gesteuert werden kénnen sowie die
Performance bzw. der Zustand der Anlagen
tiberwacht und gemessen werden kann.

Als Eigentiimerin des Schweizer Ubertragungs-
netzes ist Swissgrid verantwortlich fiir die Pla-
nung und Umsetzung von ibertragungsnetzbe-
zogenen Bauprojekten und Instandhaltungs-
maBnahmen. Die eigentliche Realisierung er-
folgt mittels Beauftragung von Dienstleistern

(Asset Service). Im Einzelnen hat Swissgrid

hierbei folgende Aufgabenschwerpunkte:

* Planung und Beauftragung der Ausbau- und
ErneuerungsmaBnahmen des gesamten
schweizerischen Stromiibertragungsnetzes,

* Planung und Beauftragung der gesamten
Instandhaltung (Inspektionen, Wartung,
Entstorung und Instandsetzung) des schwei-
zerischen Stromiibertragungsnetzes, und

* Finanzierung der Investitionen und des
Unterhaltes.

Innerhalb der Swissgrid zeichnet die Organisa-
tionseinheit ,Asset Management & Service" fir
die Erarbeitung aller hiermit zusammenhéngen-
den kaufmannischen und technischen Ent-
scheidungen verantwortlich. Sdmtliche Prozes-
se des Bereiches sind basierend auf dem Ma-
nagement-Ansatz PAS55, Value Based Asset
Management, konzipiert. Im Rahmen einer
wertorientierten Steuerung steht der Bereich

Asset Management im Spannungsfeld ver-
schiedener Stakeholderanforderungen inkl.
deren Reporting- und Controllinganforderungen
(z.B. Geschaftsleitung, Eigenkapitalgeber,
und Behdrden).

Der Bereich Asset Management & Service
nimmt zudem verschiedene Rollen ein, die zeit-
lich sowohl einen strategischen Charakter (z. B.
langfristige Netzstrategien) als auch einen
operativen Charakter (z.B. Instandhaltungs-
maBnahmen) haben.

Hieraus resultieren verschiedene Steue-

rungsanforderungen:

* Als Beauftragter des Asset Owners steht
Asset Management in der Verantwortung,
Rendite, Risiko und Wertentwicklung in
deren Sinne zielgerecht, nachhaltig, der Ge-
sellschaft verantwortlich und unter Einhal-
tung der gesetzlichen Anforderungen sicher-
zustellen (strategischer Charakter).

* Als Asset Manager ist die Performance im

eigenen Bereich (ibergreifend zu steuern,

d.h. zwischen TOTEX, Risiko und Netzqualitat

ist unter technischen Nebenbedingungen ein

Ausgleich zu schaffen (operativer Charakter).

Die dezentralen Asset Services werden ge-

méss der Swissgrid-Instandhaltungs- bzw.

Projektplanung beauftragt und liberwacht.

Zu steuern ist die zielgerechte und kostenef-

fiziente Abarbeitung der Aufgaben durch

die Dienstleister (operativer Charakter).

Zur Umsetzung dieser vielféltigen Steuerungs-
aufgaben und unter Beriicksichtigung der Anfor-

derungen aus PASH5 hat Swissgrid das ,Kenn-
zahlenbasierte Steuerungsmodell Asset Ma-
nagement” entwickelt. Dieses Steuerungsmo-
dell ist definiert als die systematische Messung,
Steuerung (anhand definierter KPIs) und Kontrol-
le von Aktivitdten im Bereich Asset Management
& Service. Ziel dieses Modells ist die kontinu-
ierliche, zielgerichtete Verbesserung der
Performance zwischen Asset Owner, Asset
Manager, Asset Service sowie Assets.

Zielsetzung und Vorgehensweise

Wesentliche Ziele der Swissgrid AG fr die Ein-
flihrung des kennzahlenorientierten Steue-
rungsmodells Asset Management sind:

* Ganzheitliche, effiziente Steuerung des
Bereichs Asset Management & Service ein-
schlieBlich der eingesetzten Betriebsmittel
mit Fokus auf die Erreichung der Unterneh-
mensstrategie,

* Effektive, performance-basierte Interaktion

zwischen Asset Owner und Asset Manage-

ment,

Umsetzung der PAS55-Anforderungen

flir Performance-Management,

Einflihrung eines umfassenden, aber

schlanken Berichtswesens,

Homogene Integration in die Steuerungs-

und Fiihrungsprozesse der Swissgrid und

* Verbesserung der Benchmarkfahigkeit des
Bereichs Asset Management & Service.

.

Gemeinsam mit der Unternehmensbera-
tung Accenture wurde das Konzept innerhalb
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Asset Owner
(Verwaltungsrat)

= Definition strategischer Vorgaben/
Richtwerte fiir die Bewirtschaftung,
Steuerung und
Entscheidungsfindung gem.
Unternehmensstrategie

= Vorgabe Performanceparameter

= Uberpriifung der Einhaltung der
Strategie-/Zielvorgaben anhand von
AM-Performanceberichten

= Jahrliche Validierung der
strategischen Vorgaben ent-
sprechend den Entwicklungen in der
Organisation, Markt, Umfeld und bei
den Stakeholdern

= Jahrliche Genehmigung der Asset-
Planung (abgestimmt mit Budget)

v

Asset Manager
(Geschaftsleitung)

= Erarbeitung Asset-Strategie gem. . !urchfu‘hrung Wartung und

Asset-Owner-Vorgaben, in Einklang
mit Netzstrategie

= Definition AM-Grundsatze/ Richtlinien
fur Organisation, Asset Services

= Identifikation und Steuerung der AM-
Risiken, Ableitung geeigneter
MaBnahmen, Reporting an VR

= Projekt-Portfolio-Optimierung

= Erstellung Investitions- und
Instandhaltungsplanung

= Budgetempfehlung hinsichtlich
Investitionen/Instandhaltungs-
maBnahmen

= Projektentscheide innerhalb Budget

= Steuerung Asset Services

= Performance Mgt., Reporting an VR

v

Assets

Asset Services
(externe Dienstleister)

Inspektion (inkl. Einsatzplanung)
gem. definierter SLAs und Vorgaben
Stérungsmanagement und
-beseitigung, vor-Ort-Betreuung
Performance Reporting an Asset
Manager

Einhaltung Qualitats-, Kosten- und
Risikovorgaben

Dokumentation, Daten-
aktualisierung der Assets

= Unterwerke (ca. 140 Schaltanlagen, ca. 850 Felder und 20 Transformatoren)
= Leitungen (ca. 260 Leitungen, ca. 6,700 Strangkilometer und 12,700 Strommasten)

Abb. 1: Die Asset-Management-Steuerungsdimensionen

eines Zeitraums von drei Monaten in vier

Schritten erarbeitet:

1. Aufnahme der Stakeholderanforderungen
an das Steuerungsmodell,

2. Definition und Detaillierung von Steuerungs-
dimensionen als Fundament des Steue-
rungsmodells,

3. Festlegung und Definition der Kennzahlen
je Steuerungsdimension und

4, Konzeption der organisatorischen Umset-
zung unter Beriicksichtigung der Swissgrid-
Prozesse (z.B. Zielvereinbarungs- und
Fiihrungsprozesse) und Beschreibung der
Berichtsstrukturen.
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Schritt 1: Aufnahme der Stakeholderanfor-
derungen an das Steuerungsmodell

Die Aufnahme der Stakeholderanforderungen
erfolgte auf Basis von Interviews mit Vertre-
tern der wichtigsten Stakeholdergruppen mit
einem Fokus auf ihre spezifischen Steuerungs-
anforderungen und die benétigten Informationen
je Gruppe. Die Ergebnisse aus den Stakeholder-

Interviews wurden zu 30 spezifischen Steue-

rungsanforderungen kondensiert, die sich in

drei Kategorien zusammenfassen lassen:

1. Steuerungsanforderungen, die konzeptionel-
le Anforderungen an das Steuerungsmodell
festlegen,

2. Steuerungsanforderungen, die sich in
Kennzahlenclustern zusammenfassen
lassen und somit als konkrete Kennzahlen
berticksichtigt werden sowie

3. Steuerungsanforderungen, die in Stake-
holder-spezifischen Berichten als Kennzahl
berticksichtigt werden.

Schritt 2: Definition und Detaillierung
von Steuerungsdimensionen

Auf dieser Basis und unter Berticksichtigung
der Rollenverteilung im Asset Management
System sind im zweiten Schritt vier Steue-
rungsdimensionen definiert und detailliert
beschrieben worden (siehe auch Abbildung 1):
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Abb. 2: Erstellung der Kennzahlen-Longlist

1. Asset Owner (Verwaltungsrat)

2. Asset Manager (Leiter Asset Management
als Mitglied der Geschéftsleitung)

3. Asset Service (externe Dienstleister)

4. Assets (Unterwerke und Leitungen)

Der Asset Owner leitet aus der Unterneh-
mensstrategie die Asset-Management-
spezifischen Vorgaben ab, der Asset Mana-
ger operationalisiert diese Vorgaben und
leitet hieraus MaBnahmenplane ab, die
durch den Asset Service umgesetzt werden.

Diese drei Steuerungsdimensionen werden
durch die Dimension ,,Assets” erginzt, die
eine Bewertung der Assets hinsichtlich
Zustand und Performance ermdglicht.

Schritt 3: Festlegung und Definition der
Kennzahlen je Steuerungsdimension

Die Festlegung und Definition der Kennzah-
len erfolgte in einem Top-Down-Ansatz.
Dabei wurden fir jede Steuerungsdimension
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ist Mitglied der Geschéftsleitung und Leiter Asset
Management bei Swissgrid AG.

M Fabian Luckmann

Accenture — Management Consulting (Enterprise Performance

Management).

E-Mail: fabian.luckmann@accenture.com

branchenibliche TSO-Kennzahlen und Kenn-
zahlen aus internationalen Benchmarks in Form
einer Kennzahlen-Longlist unter Berticksich-
tigung spezifischer Bewertungskriterien zu-
sammengestellt (siehe Abbildung 2).

Zusammen mit den verantwortlichen Managern
des Bereichs Asset Management & Service
wurden diese Kennzahlen-Longlists validiert,
um Swissgrid-spezifische Kennzahlen ergénzt
und zu Swissgrid-relevanten Kennzahlen-Lis-
ten gekirzt bzw. konsolidiert. Die wesentlichen
Kriterien fiir die Anwendung dieser Top-Down-
Vorgehensweise waren zum einen das Bestre-
ben seitens Swissgrid, sich stringent an Lea-
ding Practices zu orientieren. Zum anderen er-
mdglichte diese Vorgehensweise eine effiziente
Projektbeteiligung der Swissgrid-Mitarbeiter
parallel zum Tagesgeschéft (im Gegensatz zu
einem Bottom-Up-Ansatz). Zu beachten ist
hierbei, dass dieser Ansatz eine entsprechend
groBe Erfahrung bei den seitens Swissgrid be-
nannten Projektmitarbeitern voraussetzte.

Im Ergebnis wurde eine Kennzahlenhierar-
chie (iber die vier Steuerungsdimensionen
definiert, aus der sich fiir die verschiedenen
Stakeholder entsprechende Berichte generie-
ren lassen (siehe Abbildung 3).
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Abb. 3: Kennzahlenbasiertes Steuerungsmodell Asset Management & Service

Das Kennzahlensystem beinhaltet in Sum-
me ca. 40 Kennzahlen, die alle im Rahmen
eines Steckbriefs detailliert spezifiziert
sind (z. B. hinsichtlich Quellsystem, Steue-
rungsabsicht (-ziel), Berechnungsformel, gra-
phischer Présentation in einem Bericht). Eine
Mischung aus fiihrenden (,leading®) und
nachlaufenden (,lagging“) Kennzahlen
wurde ebenso beriicksichtigt wie allgemeine
Grundsatze fir die Definition von Kennzahlen
(Verstandlichkeit, Akzeptanz, Messbarkeit,
Steuerbarkeit). Das Spektrum reicht von tech-
nischen Kennzahlen, wie dem Asset Health
Index, (ber kaufménnische Kennzahlen, wie
RONA oder ROCE, prozesshezogene Kenn-
zahlen, wie z.B. dem PAS55-Reifegrad bis
hin zu reinen Performance-Kennzahlen, wie
Anzahl auffélliger Audits von Asset-Service-
Dienstleistern.

Schritt 4: Konzeption der
organisatorischen Umsetzung

Ziel der organisatorischen Umsetzung ist die
Beschreibung des Vorgehens zur regelmaBigen
Auswertung der Kennzahlen, um Abweichun-
gen zu den Zielwerten zu analysieren und zu er-
greifende KorrekturmaBnahmen im Rahmen
entsprechender Flihrungssitzungen einzuleiten
und zu kontrollieren. DemgeméB bilden Berich-
te und Fuhrungssitzungen den Ausgangspunkt

ONTROLLER
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flir die organisatorische Umsetzung. Hierbei
wurden drei Berichtsstrukturen definiert:

* Top-Management-Bericht

* AM Dashboard

* Asset-Bericht.

Zur Abstimmung zwischen Asset Management
Bereichsleitung und dem Asset Owner (Verwal-
tungsrat) sowie der Geschéftsleitung dient der
quartalsweise Top-Management-Bericht mit 11
Kennzahlen. Flr den bereichsinternen Perfor-
mance-Management-Prozess gibt es das mo-
natliche AM Dashboard, das in den entsprechen-
den bereichsinternen Operational Reviews aus-
gewertet wird. Der quartalsweise Asset-Bericht
liefert Asset-bezogene Zustands- und Perfor-
mancedaten. Alle Berichte sind hinsichtlich des
Erstellungs- und Pflegeprozesses detailliert be-
schrieben und orientieren sich an den Rahmen-
bedingungen und Prozessen der Swissgrid.
Dadurch ist die Integration in den Swissgrid-
Berichtskalender mit allen wichtigen Berichtster-
minen und-verantwortlichkeiten sichergestellt.

Erzielte Ergebnisse und
nachste Schritte

Swissgrid hat bereits vor Projektbeginn mit der
Umsetzung des PAS55-Prozessmodells eine
Performance-Steuerung mit fithrenden und
nachlaufenden Kennzahlen etabliert. Neben

dem Messen gilt es, bei absehbaren oder be-
reits eingetretenen Fehlentwicklungen MaB-
nahmen zur Sicherstellung der Zielerreichung
und kontinuierlichen Verbesserung einzuleiten
und wiederum zu kontrollieren. Mit dem im
Rahmen des Projektes umgesetzten kennzah-
lenorientierten Steuerungsmodell hat Swissgrid
die Basis hierfiir gelegt und dabei eine intelli-
gente Mischung aus Leading Industrie Practi-
ces und Swissgrid-spezifischen Kennzahlen
gewahit. Die Fokussierung auf ca. 40 Kennzah-
len mit drei in die Filhrungsstruktur integrierten
Berichten weist eine hohe Effizienz und Effekti-
vitat des Systems auf.

Auf dieser Basis geht Swissgrid den ndchsten
Schritt der IT-seitigen Implementierung
zlgig an. Hierbei wird Swissgrid auf marktftih-
rende Technologien fiir die Berichterstattung
zurtickgreifen und z.B. dem Verwaltungsrat
und der Geschéftsleitung einen mobilen
Zugriff auf steuerungsrelevante Berichte
ermdglichen. Im Rahmen eines ,Release 1°
werden zundchst die Kennzahlen des Top-Ma-
nagement-Berichts (Asset-Owner-Steuerungs-
dimension) aufbereitet und berichtet. Der
,Leuchtturmeffekt” der Berichterstattung auf
den obersten Flihrungsebenen kann anschlie-
Bend in die operativen Bereiche kaskadiert
werden. Dadurch wird eine breite Akzeptanz
der Berichterstattung, innerhalb und auBerhalb
der Swissgrid, ermdglicht. [ |



Controlling eines Kirchentages

Interview mit Dr. Jorg Kopecz, Mitglied der Geschiftsfiihrung
des Evangelischen Kirchentages

von Alfred Biel

Dieses Interview wurde angestoBen durch
Diskussionen auf dem 34. Ev. Kirchentag in
Hamburg. ,,Wie schaffen die das?“, war haufig
zu horen. Ferner durch eine bemerkenswerte
mediale Aufmerksamkeit des Kirchentagsma-
nagements. Des Weiteren durch Erfahrungen
und Recherchen des Interviewers vor Ort. Nach
der aktuellen Grundsatzposition des Internatio-
nalen Controller Vereins (ICV) und der Interna-
tional Group of Controlling (IGC) sollte Cont-
rolling iiberall dort stattfinden, wo es Ziele
gibt, die zu erfiillen sind. Controlling ist, so
die beiden bedeutenden internationalen Orga-
nisationen, folglich nicht nur ein Thema fiir
gewinnorientierte Unternehmen, sondern
auch fiir gemeinwirtschaftliches und offentli-
ches Handeln. Nur die Auspragungen der Ziele
und des Erfolgs sind spezifisch, wie es in die-
sem Thesenpapier heiBt. ,Controlling des ev.
Kirchentages” ist ein besonders spannender

Aspekt fiir die mittlerweile durchgéangig groBe
Bedeutung von Controlling und auch daftr,
dass Controlling sich nicht auf ein ,Druckin-
strument” renditeorientierter Konzerne redu-
ziert, wie manchmal missversténdlich darge-
stellt. Es stellt sich eine doppelte Frage: Was
kann eine Institution wie der Kirchentag ,von
der Wirtschaft lernen*? Was kann aber auch
Ldie Wirtschaft” moglicherweise von der Steue-
rung eines Kirchentages lernen?

Biel: Herr Dr. Kopecz, es ist bemerkenswert,
dass lhre Organisation, eine kirchliche Veran-
staltung bzw. Bewegung, Controlling aktiv
praktiziert und sich damit einreiht in das
Steuerungsverstandnis gewinnorientierter Un-
ternehmen und Einrichtungen. Sie geben da-
mit ein gutes Beispiel dafiir, dass Controlling
auch im Offentlichen Bereich Nutzen bringt
und Sinn macht. Bitte schildern Sie grob die
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Abendsegen

Griinde und Motive eines ,Kirchentags-Con-
trollings*.

Dr. Kopecz: Der Kirchentag ist von kaufménni-
scher Seite und auch aus Prozesssicht ein mit-
telgroBes Projekt, d.h. natirlich, dass wir alle
Werkzeuge des Projektmanagements zur An-
wendung bringen konnen und es nicht nur be-
zliglich unseres Controllings auch tun. Wie
Uberall mlssen wir eine ,Leistung“ zu einem
festen Termin liefern”. Anders als bei manch
anderen Projekten ist eine Verschiebung dieser
Leistungserbringung, selbst unter Beriicksichti-
gung eventueller Konventionalstrafen oder Ver-
zugsponalen, nicht maglich: Uber 100.000 Be-
sucher pro Tag an jeweils 5 Tagen lassen sich
nicht verschieben —weder zeitlich, noch ortlich.
Insofern stehen auch wir unter einem erhebli-
chen Leistungsdruck, den wir aber auch voll
und ganz annehmen. Wie in jedem Projekt
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missen wir die Entwicklung von Kosten, Res-
sourcen und Zeit jederzeit im Uberblick und
unter Kontrolle haben. Es gibt keine zweite
Kasse, die unsere Konten auffiillt, wenn
das Geld alle und das Projekt noch nicht
abgeschlossen sein sollte.

Biel: Damit wir uns lhre Aufgabe besser vor-
stellen kénnen, die Frage, wie hoch ist lhr
Budget fir einen Kirchentag?

Dr. Kopecz: Wir verantworten in diesem Zu-
sammenhang ein Budget von ca 18 Mio. EUR
und ca. 100 hauptamtliche Mitarbeiter.

Biel: Bevor wir auf Zahlen und Daten néher ein-
gehen, lassen Sie uns bitte kurz die Geschichte
des Kirchentages erortern, denn Kirchentage
haben weit iber kirchliche und religiése Aspek-
te hinaus auch eine politische und gesell-
schaftliche Bedeutung und Funktion.

Dr. Kopecz: Ja, gerne. Lassen Sie mich etwas
ausholen und Ihnen kurz etwas zur Geschichte
und zum Selbstversténdnis des Kirchentages
sagen: Seit 1949 finden in Deutschland evan-
gelische Kirchentage statt. Hinter ihnen steht
eine Bewegung und an ihrer Spitze ein Prasidi-
um mit namhaften Persénlichkeiten aus Politik,
Wirtschaft, Kultur und Kirche. Seit 60 Jahren
und in bisher 34 groBen Ereignissen verfolgt
der Kirchentag das Ziel, evangelische Christen
sowohl zur Verantwortung in der Kirche als
auch in der Gesellschaft zu ermutigen und den
weltweiten Zusammenhalt der Christen zu
stérken.

Biel: Wie gestaltet sich die Anbindung an die
organisierte Kirche?

Dr. Kopecz: Die Griinder des Kirchentages, wie
insbesondere Reinhold von Thadden, haben
diese Veranstaltung bewusst unabhéngig von
der verfassten Kirche geschaffen, gerade unter
dem Eindruck der Rolle der evangelischen Kir-
che wahrend der Nazidiktatur. Der Kirchentag
soll ein unabhéngiges Gegenliber zur Kirche
sein, soll auf der Basis evangelischen Glaubens
der Kirche als Spiegel dienen und gesell-
schaftliche und politische Aspekte kritisch
und konstruktiv beleuchten.

Biel: Und wie ist es heute?

Dr. Kopecz: Im Prinzip hat sich an der Grund-
ausrichtung nichts geéndert. Aber der Kir-
chentag ist heute einerseits das groBte
»Event-“ Ereignis in Deutschland, das alle
zwei Jahre als GroBveranstaltung Menschen
praktisch aller Bevolkerungsschichten anzieht
und auch in der Politik auBerordentlich gro-
Be Aufmerksamkeit und Anerkennung ge-
nieBt. Zum anderen setzt sich der Kirchentag
intensiv mit den aktuellen Trends und The-
men unserer Zeit auseinander, so war das
2011 nach Fukushima, so war es jetzt in
Hamburg mit einem Schwerpunkt Wirtschaft,
hier sei an den Begriff des ,ehrbaren Kauf-
manns® erinnert. Als drittes Element kommt
natirlich das Christliche und Spirituelle hinzu
sowie ein ganz auBerordentliches Kultur-
programm bis zum GroBkonzert, z.B. mit den
,Wise Guys".
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Biel: Kénnen wir an dieser Stelle auch schon
einen Controlling-Bezug ausmachen?

Dr. Kopecz: Ja, durchaus. Wie zu horen und zu
lesen ist, spielt beispielsweise das Thema Um-
weltfreundlichkeit und Nachhaltigkeit in der
Controller Community eine zunehmende Rolle.
Hier sind wir voll dabei. Denn wir planen und
steuern so, dass unsere Events im Wesentli-
chen CO,-neutral, umweltfreundlich und nach-
haltig sind.

Biel: Welche Besonderheiten gibt es unter
Controllingaspekten?

Dr. Kopecz: Darliber hinaus ist eine Beson-
derheit, dass die Programme eines Kirchenta-
ges partizipativ entstehen: D. h. es gibt kein
kleines, zentrales Programmkomitee, das die
Themen festlegt und den Ablauf allein be-
stimmt, sondern eine Vielzahl von Ausschs-
sen und ehrenamtlich tatigen sogenannten
Projektleitungen, die Inhalte und Ablauf vor-
schlagen und festlegen. Das Ganze wird durch
das hauptamtliche Team an zwei Standorten,
in Fulda und am Veranstaltungsort, gestaltet.
Die Durchfiihrung erfolgt in einer Art ,Projekt-
gesellschaft”, die wir immer am jeweiligen Kir-
chentagsort griinden. Es ist ein echter ,,Bot-
tom-up“- Ansatz, der hier sehr erfolgreich
seit vielen Jahren durchgefiinrt wird — ohne
ihn misste sich der Kirchentag immer wieder
neu erfinden, um aktuell und attraktiv zu sein.
Von den bereits erwdhnten 100.000 Tages-
teilnehmern sind ca 30.000 Mitwirkende und
5.000 Helfer.

Biel: Controlling bedeutet nach modernem Ver-
sténdnis, vom Ziel her zu denken und alle Ent-
scheidungen an ihren Erfolgswirkungen auszu-
richten. Wie ldsst sich dieser Anspruch auch
auf das Kirchentags-Controlling Ubertragen?
Gibt es Unterschiede zur Industrie?

Dr. Kopecz: Auch in der partizipativen Struk-
tur wird genau dieser Ansatz von den Lei-
tungsgremien verfolgt. Natirlich haben wir ein
Budget, das einzuhalten ist, ,komme, was
da wolle*. Nachbessern oder Ersatzvornah-
men, wie man es aus Industrieprojekten
kennt, sind, wie bei jeder Veranstaltung, nicht
mdglich: Sie findet so statt, wie sie vorbereitet
wurde.



Biel: Wie gestaltet sich die Vorbereitung und
welche Vorbereitungszeit haben Sie?

Dr. Kopecz: Wir haben fiir jeden Kirchentag im
Wesentlichen zwei Jahre Zeit fiir die Vorbe-
reitung, was wir wegen des partizipativen An-
satzes auch brauchen. Im Gegensatz zu einem
Industrieprojekt, dem ein Angebot und eine De-
tailkalkulation vorausgehen, haben wir zu Be-
ginn nur ein Grobkonzept, das in den genannten
Gremien verfeinert und ausgebaut wird. Vorran-
gige Aufgabe des Controllings ist natiirlich, die
entstehenden Konzepte auf Machbarkeit,
Einbettbarkeit in das Ganze und auf den Ge-
samtkosten- und Ressourcenrahmen zu
priifen und ggf. anzupassen. Wie bei jeder
GroBveranstaltung steht und fallt der finanzielle
,Erfolg” (hier: eine schwarze Null) ganz ent-
scheidend mit der Teilnehmerzahl, die wir erst
wenige Wochen vor dem eigentlichen Kirchen-
tag einigermaBen sicher kennen.

Biel: Bitte geben Sie uns einen groben Einblick
in das Management und Controlling des Kir-
chentages. Was sind lhre wesentlichen Cont-
rolling-Instrumente und Controlling-Methoden?
Wie dirfen wir uns Ablauf und Organisation des
Kirchentags-Controllings vorstellen?

Dr. Kopecz: Wir fangen ein Kirchentagsprojekt
nicht bei ,Null* an, sondern nutzen die Erfahrun-
gen aus den vorangegangenen Kirchentagen.
Die Kirchentagsorganisation hat natirlich eine
Struktur, wie z. B. eine Bautechnische Abteilung,
einen Teilnehmer- und Anmeldeservice, eine Or-
ganisationsabteilung usw. Zum Controllingan-
satz verwenden wir etwas, was sich am ehesten
mit den Typicals (Funktionsbausteine) aus In-
dustrieprojekten vergleichen lasst. Diese Typi-
cals enthalten u.a. auch Ressourcenangaben
beziiglich Manntage. Aus den ca 2.500 Einzel-
veranstaltungen eines Kirchentages entwickeln
wir Cockpits, die fiir die einzelnen Abteilungen
und groBeren Teilprojekte sowohl Ressourcen-
abfluss darstellen als auch eine Prognose auf
den weiteren Verlauf gestatten, also zundchst
einmal ganz klassisch. Wie in jedem Projekt ha-
ben wir es immer wieder mit Unwégbarkeiten
zu tun, die sich positiv oder negativ auf die ver-
fligbaren Mittel niederschlagen kdnnen.

Biel: Bitte lassen Sie nachfragen, worauf
kommt es hauptséchlich an? Was war beim Kir-

chentag in Hamburg z. B. besonders schwierig
und kritisch aus der Controlling-Perspektive?

Dr. Kopecz: Wie bereits gesagt, liegt die Haupt-
herausforderung darin, dass der ,,Projeki-
content” im eigentlichen Projektverlauf
entsteht. Wenn wir das Budget eines Kirchen-
tages machen, ca. vier bis flinf Jahre vorher,
wissen wir nur allgemein, auf welche z. B. stid-
tischen Gegebenheiten und Voraussetzungen
wir treffen. Die Budgetansatze sind aufgrund
der offentlichen Forderung, der damit verbun-
denen Vorlaufzeiten und nattirlich aufgrund un-
seres eigenen Anspruchs nur minimal (im deut-
lich einstelligen %-Bereich) verdnderbar. Aus
Controlling-Sicht sind auch kurzfristig entschie-
dene Sonderthemen, wie z. B. die von uns urauf-
geflihrte Oper in Hamburg ,Vom Ende der
Unschuld”, eine besondere Herausforderung,
weil nicht im Budget betrachtet.

Biel: ... was bedeutet dies?

Dr. Kopecz: Ja, wir missen jederzeit zum ei-
nen die Gesamtkosten, aber auch vor allem
sehr sorgféltig die Chancen und Risiken im
Blick haben und dies — je naher der Termin
kommt — sehr zeitnah betrachten und ggf. Ge-
genmaBnahmen treffen.

Biel: Wie waren die Erfahrungen beim letzten
Kirchentag in Hamburg?

Dr. Kopecz: Beziiglich Hamburg hatten wir —
auBer den in solchen Projekten dblichen The-
men — keine auBergewohnlich kritischen Situa-
tionen. Auch in Hamburg wussten wir erst we-
nige Wochen vor dem eigentlichen Ereig-
nis, ob wir die geplante Teilnehmerzahl
erreichen bzw. dass wir sie aller Voraussicht
nach deutlich Ubertreffen werden. Mit fast 20%
mehr Teilnehmern als geplant, war Hamburg
ein toller Erfolg!

Biel: Was bedeutet dies aus Sicht eines Con-
trollers?

Dr. Kopecz: Aus Controlling-Sicht bedeutet
dies, dass wir flr verschiedene Veranstal-
tungstypen, wie sogenannte Zentren, Podien
oder Biihnen, immer einen kleineren oder gro-
Beren Plan B haben, mit dem wir zum einen auf
gednderte Teilnehmerzahlen und zum anderen
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auf gednderte Einnahmen kurzfristig reagieren
konnen. Alleine diese Doppelstrategie ver-
schlingt aus Controlling-Sicht einen Teil der
Ressourcen, ist aber notwendig, um die Veran-
staltung sicher und ohne Verlust durchfiihren
ZuU konnen.

Biel: In Gesprachen auf dem Kirchentag ver-
mittelten viele Teilnehmer den Eindruck, ,beim
Kirchentag klappt es besser als anderswo*.
Gibt es ein Erfolgskonzept? SchlieBlich miissen
Kirchentage punktgenau funktionieren und bei-
spielsweise Tausende von Ehrenamtliche, Aus-
steller und Referenten erfolgreich koordinieren.

Dr. Kopecz: Dies ist eher ein Thema der Unter-
nehmensflhrung: Das Erfolgskonzept liegt
zum einen in der partizipativen Eigenschaft
und ist zum anderen in der hohen Identifi-
kation mit dem Kirchentag begriindet. Je-
der, der mitwirkt, spirt den eigenen Einfluss
auf das Ganze. Der Kirchentag ist nicht nur eine
intellektuelle politisch-gesellschaftliche Veran-
staltung, sondern bringt flir jeden Einzelnen
eine ganz besondere spirituelle Erfahrung mit
sich. Die Geschéftsstelle des Kirchentages
gleicht eher einem Start-up-Unternehmen denn
einer kirchlichen Einrichtung. Wie Gberall gibt
es eine ,heiBe Phase” in dem Projekt, das von
den hauptamtlichen Organisatoren und der Ge-
schaftsflihrung getragen wird. Neben den rei-
nen, faktenbasierten Ressourcen, mit denen
man aus wirtschaftlicher Sicht arbeitet, zeigt
der Kirchentag, wie auBerordentlich wichtig
eine hohe Motivation und eine extrem starke
Identifikation der Mitarbeiter mit einem Unter-
nehmen sein kann.

Biel: Ihre Ausfihrungen konnen nachdenklich
stimmen. Beschreiben Sie damit nicht ein Er-
folgsrezept, das auch auBerhalb des Kirchen-
tags funktionieren kann, konkret auch in Indus-
trieunternehmen?

Dr. Kopecz: Ja, natlrlich. Ich habe jedoch lei-
der den Eindruck, dass dies in einer ganzen An-
zahl von Unternehmen und Konzernen zwar ge-
sagt und propagiert, aber nicht gelebt wird. Der
Kirchentag ist dazu ein echter Gegenentwurf.
Dies ist eine Ressource, die mir als Finanzge-
schéaftsfihrer im Gegensatz zu anderen Unter-
nehmen im UbermaB ,zur Verfiigung” steht und
wirklich unbezahlbar ist.
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Biel: Controllerinnen und Controller leisten ei-
nen wesentlichen Beitrag zur zielorientierten
Unternehmens- bzw. Projektsteuerung. Wir tun
uns mit dem Messen immaterieller Ziele und
Wirkungen etwas schwer. Daher stellt sich die
spannende Frage: Wie messen Sie Ziele und
Wirkungen eines Kirchentages? Beispielsweise
erwartete die Stadt Hamburg einen ,Image-
gewinn“, der Ratsvorsitzende der Ev. Kirche in
Deutschland, Nikolaus Schneider, hat den
Kirchentag eine ,Kraftquelle und Kreativitats-
stétte” genannt und sprach von ,kraftvollen Im-
pulsen®, aus der Geschéaftsfilhrung verlautete
,den Kirchentag als Bewegung bekanntzuma-
chen“. Konnen Sie die Erreichung dieser Ziele
oder auch Wiinsche in in der einen oder ande-
ren Weise bewerten oder abschétzen? Wann ist
aus Controllersicht der Kirchentag erfolgreich
abgelaufen?

Dr. Kopecz: Wir lassen die Wirkung eines
Kirchentages von einem unabhangigen
Marktforschungsinstitut untersuchen und wer-
ten die Ergebnisse sorgféltig aus. Wir kdnnen
nachweisen, dass Kirchentage sowohl auf die
veranstaltende Stadt wie auch auf die einladen-
de Landeskirche einen erheblichen positiven
Einfluss haben. Flr Stadte wie Dresden oder
Bremen bedeutete Kirchentag einen enormen
Imagegewinn und nachweisbar einen Anstieg
von z.B. touristischen Folgebuchungen. Fir
den Einzelhandel sind téglich 100.000 Besu-
cher, auch wenn viele nicht in First-Class-Res-
taurants speisen, ein deutlicher und recht klar
bezifferbarer Zugewinn. Der Hamburger Ver-
kehrsverbund wurde noch nie in seiner Ge-
schichte so gelobt flir seine hervorragenden
Leistungen, wie beim letzten Kirchentag.

Biel: Dies macht neugierig. Was erheben und
messen Sie noch?

Dr. Kopecz: Wir messen beispielsweise die
Altersstruktur, die Sozialstruktur und die Win-
sche und Bediirfnisse der Teilnehmenden, und
wir stellen immer wieder fest, dass wir auf-
grund der besonderen Entscheidungs- und Mit-
wirkungsstrukturen den Kern der Bed(rfnisse
und Erwartungen treffen. Was ja kein Wunder
ist, dies ist ja in den Strukturen sozusagen ,ein-
gebaut”. Das mittlere Alter unserer Teilneh-
menden liegt dbrigens bei ca. 36 Jahren. Wir
sind in der Mitte der Gesellschaft.
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Biel: Was folgt daraus flr Sie als Finanz-
geschaftsflhrer?

Dr. Kopecz: Aus Controlling-Sicht ist zu-
ndchst der finanzielle Abschluss wichtig: Als
gemeinntziger Verein schlieBt ein Kirchentag
mit Null ab. Daneben sind fir mich natirlich
die internen Prozesse sowie die Wechselwir-
kungen der Projekte mit der AuBenwelt stets
ein wichtiges Thema. Hier sind immer Verbes-
serungen mdglich, die wir sehen und denen
wir nachgehen. Jedoch darf bei allem Stream-
lining und aller Effizienzbetrachtung der
partizipative Charakter des Kirchentages
nicht verloren gehen, da dies zu unserem
Erfolgsrezept gehort.

Biel: Controllerinnen und Controller kénnen
ihre Aufgabe nicht alleine erfiillen, sondern er-
bringen sie im Zusammenwirken mit anderen
Flihrungsdienstleistern. Dies stellt hohe Anfor-
derungen an die Fahigkeit und Bereitschaft zur
Kooperation. Vermutlich ist gerade ein Kirchen-
tag das Ergebnis einer groBen Gemeinschafts-
arbeit. Welche praktischen Erfahrungen kon-
nen Sie uns aus Ihrer Rolle als Controller ver-
mitteln?

Dr. Kopecz: Hier gilt das, was aus meiner
Sicht fiir jedes Controlling gilt: Es darf nicht
riickwarts gewandt sein und Fehler der Ver-
gangenheit erkldren, sondern muss ein Instru-
mentarium fiir den Blick nach vorne zur
Verfiigung stellen. Dies geht nur, wenn die
Zustandigen in die Prozesse und in crossfunk-
tionale Teams eingebunden sind. Wir férdern
das intensiv, und gerade auf kaufménnischer
Seite sind praktische Erfahrungen auch aus
anderen Bereichen meiner Meinung nach er-
folgsentscheidend.

Biel: Was mdchten Sie abschlieBend Controlle-
rinnen und Controllern vermitteln, mit auf den
Weg geben? Wie definieren Sie die Summe
Ihrer bisherigen Erfahrung als Flihrungskraft
einer kirchlichen Einrichtung? Dies ist flr uns
deshalb besonders spannend, weil Sie aus
einem anderen Arbeitsfeld kommen und sich
Ihr Controlling daher unterscheidet vom Con-
trolling der meisten Leserinnen und Leser?

Dr. Kopecz: Ich personlich habe stets davon
profitiert, die ,,Seiten zu wechseln®, und ich

denke, dies gilt auch fiir die Firmen und Institu-
tionen, fir die ich tatig sein durfte. Ich sehe
Controlling als eine Querschnittsfunktion, die
dhnlich wie Marketing alle Bereiche einer Un-
ternehmung durchdringt. Dazu sind Menschen
notwendig, die sich auch auf andere Dinge als
die zunéchst gelernten einlassen.

Biel: Bitte lassen Sie mich eine thesenartige

Zusammenfassung aus fachjournalistischer

Sicht versuchen:

* Controlling ist inzwischen ein universaler und
facettenreicher Ansatz und findet wieder und
wieder neue Anwendungsgebiete.

Das vorgestellte Beispiel zeigt, dass auch im
offentlichen und gemeinnitzigen Bereich im-
mer héufiger Félle professioneller Controller-
arbeit anzutreffen sind.

* Insgesamt I&sst sich — unter Einschluss der
Recherchen im Vorfeld — anerkennend fest-
halten, dass das Kirchentags-Controlling
auch ein Erfolgsbeispiel guter Controllerar-
beit ist. Vermutlich kdnnte sich manches
derzeit besonders kritisch diskutierte offent-
liche Projekt von dieser Controllerarbeit etwas
aneignen.

* Unterschiedliche Rahmenbedingungen und
spezifischen Gegebenheiten kdnnen zu
Besonderheiten und Unterschieden in der
jeweiligen Herangehensweise flhren — ,das*
Controlling gibt es nicht.

Nicht zuletzt erweisen sich im vorgetragenen
Beispiel kulturelle Faktoren als Erfolgstreiber.
Dabei wird auch deutlich, welche subtilen
Beziehungen zwischen Methoden und In-
strumenten einerseits und Werten und Kultur
andererseits bestehen kénnen. Ein interes-
santes Thema fUr ein spateres Interview.

Herr Dr. Kopecz, ich danke Ihnen und auch dem
mitwirkenden Team recht herzlich fir dieses In-
terview — flr die ausgesprochen konstruktive
und angenehme Zusammenarbeit bei Vorberei-
tung und Durchfiihrung. Mit groBem Respekt
habe ich wahrgenommen, wie sehr Sie sich
dieser Aufgabe angenommen haben, was nicht
selbstverstandlich war (nicht alle Interview-
anfragen werden erf(illt), und wie Sie sich mit
klaren Aussagen positioniert haben. [ |



Finanzplanung als Kern eines
effektiven Finanzcontrollings

von Florian Ebert

Die Bedeutung des Finanzcontrollings hat in
der Praxis speziell durch die Erfahrungen der
Finanzkrise 2008/2009 splrbar zugenom-
men. In der akademischen Lehre besteht Kon-
sens dartiber, dass die Sicherung der jederzei-
tigen Zahlungsféahigkeit DAS Ziel eines jeden
Finanzcontrollingsystems ist.! Die Ausgangs-
basis fiir ein effektives Finanzcontrolling
(mit den ,klassischen* Controllingelementen
Planung, Steuerung und Kontrolle?) und den
daraus abgeleiteten Themengebieten (z.B. Fi-
nancial Reporting, Value Controlling, Working
Capital Controlling etc.) setzt die Erstellung
eines Finanzplans voraus. Die Wissenschaft
konzentriert sich jedoch sehr viel stéarker auf
die Randgebiete des Finanzcontrollings, als
sich mit der Frage auseinanderzusetzen, wie
eine Finanzplanung als zentrales Element des
Finanzcontrollings konzipiert werden kann.
Vielmehr entsteht der Eindruck, dass es sich
bei den dargestellten Themen nicht um zwei
Seiten der gleichen Medaille handelt, sondern
um separate Forschungsgebiete.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
dem Thema Finanzplanung korrespondiert
nicht mit der groBen praktischen Relevanz. Die
akademische Diskussion beginnt zumeist mit
der Kontroverse zwischen einer zahlungs-
stromorientierten und einer jahresab-
schlussorientierten Finanzplanung (die Er-
stellung einer Finanzplanung Gber den Umweg
Bilanzplanung).

Eine zahlungsstromorientierte Finanzie-
rungsrechnung wird von der Mehrzah! der
Autoren?® als (iberlegen gegeniiber der auf
dem externen Rechnungswesen aufgesetzten
jahresabschlussorientierten Finanzpla-
nung angesehen, da die Zahlungen die origi-
ndren GroBen des Finanzmanagements sind.*

Aufgrund von Prognoseschwierigkeiten der
zahlungsorientierten Finanzplanung bei einem
langerfristigen Planungshorizont wird
eine Kombination aus beiden Methoden
empfohlen.®

Welche Schwachstellen bestehen
aus konzeptioneller Sicht?

Die Problematik besteht weniger in der Frage,
ob zahlungsorientiert oder jahresabschlussori-
entiert geplant werden soll, sondern vielmehr,
wie ausreichend effizient geplant werden
kann. Die Effizienz einer Planung zeigt sich da-
rin, wie der Ubergang zwischen Ist und Plan
mdglichst problemlos erfolgen kann. Hin-
tergrund ist, dass eine zahlungsorientierte Pla-
nung im Wesentlichen auf Positionen aufbaut,
die entweder sicher oder relativ gut planbar
sind (z.B. Einzahlungen von bereits realisierten
Umsétzen/Bestellungen; Auszahlungen flir ver-
traglich fixierte Positionen wie z.B. Miete,
Personal etc.). Soll das Controllingsystem eine
effektive Entscheidungsunterstitzung liefern,
braucht es jedoch stets den langerfristigen
Blick (bspw. kann (ber einen Zeitraum von drei
Monaten nicht gesagt werden, ob eine Investiti-
on sinnhaft ist, sondern lediglich, ob die vor-
handenen Finanzmittel fir die Auszahlung aus-
reichen). Eine zweistufige Finanzplanung
bedeutet somit immer einen Zusatzaufwand
fiir die Bildung einer Abstimmungsbriicke
zwischen der zahlungs- und der jahresab-
schlussorientierten Planungsrechnung, ohne
dass daraus ein zusétzlicher Nutzen resultiert.

Bei der jahresabschlussorientierten Pla-
nung erfolgt die Planung der Bilanzpositionen
des Working Capitals i.d.R. (iber die Formeln
zur Ermittlung der DSO (Days Sales Outstan-
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ding), DPO (Days Payables Outstanding) oder
DSI (Days Sales in Inventory). Was bei einer
Planung auf Jahresebene mit dem Faktor 360
noch Sinn macht (sofern eine Planung nur auf
Jahresebene (iberhaupt Sinn macht), fihrt auf
Monatsebene, bei ldngeren Zahlungszielen
und volatilen Umsétzen zu logischen Feh-

lern (siehe Abbildung 1).

Ausgehend von einem durchschnittlichen
Zahlungsziel von 60 Tagen ist der berechnete
Forderungsbestand der zweifache Monats-
nettoumsatz. Gesetzt den (unwahrscheinli-
chen) Fall einer Existenzgriindung bedeutet
dies, dass im 1.Monat ein Forderungsbestand
von 6 Mio € geplant wiirde (bei einem Umsatz
von nur 3 Mio €), im 2. Monat sind die Planfor-
derungen 2 Mio €. Das entspricht einem Zah-
lungseingang von 4 Mio € in Monat 2, obgleich
der kumulierte Gesamtumsatz insgesamt nur
4 Mio € betragt und bei einem Zahlungsziel von
60 Tagen noch gar keine Zahlungseingange
aus den Planumsatzen zu erwarten sind.

Uber die Bilanzpositionen des Working Capitals
hinaus existieren von Seiten der Wissenschaft
keine expliziten Vorschldge, wie diese zu planen
sind — wenngleich sie mathematisch sauber
abgeleitet werden konnten (z. B. Planung der
Umsatzsteuerverbindlichkeiten; Planung der
Steuerriickstellungen, aber auch der damit
einhergehenden Steuernachzahlungen bzw.
-vorauszahlungen).

Beim Thema Working Capital Management
wird ausgehend von den genannten Kennzah-
len — speziell von Beratern — héufig die Zinser-
sparnis bei einer erfolgreichen Umsetzung
dargestellt bzw. der zusétzliche Kapitalbedarf
bei einem Umsatzwachstum ermittelt. Beide
Punkte sind zumindest zu plausibilisieren mit
einem (hdufig nicht vorhandenen) Finanzcont-
rollingsystem. Hintergrund ist, dass diese
Formeln die haufig stark schwankenden
monatlichen Umsétze nicht beriicksichti-
gen, welche unter der Prdmisse konstanter
Kennzahlen (DSO, DPO, DSI) sehr viel starke-
re Effekte haben. Ein typischer Praxisfehler
ist, dass die stichtagsbedingten Bilanzpositio-
nen, welche in der Finanzanalyse ermittelt und
flir die Planung angewendet werden, signifi-
kant niedriger sind als die unterjahrigen Kenn-
zahlen, weil sie sich auf den Gesamtjahres-
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Finanzplanung als Kern eines effektiven Finanzcontrollings

inTE
Umsatzplanung

Monat1l Monat2 Monat3 Monat4 Monat5 Monat6

(=Planung) als auch von mdglichen Um-
feldentwicklungen (=Prognose) transpa-

Forderungsplanung tber DPO,
60 Tage Zahlungsziel
Abb. 1: Planung auf Monatsebene

Bilanzposition
Anfangsbestand
+ Zugdnge

- Abgdinge
Endbestand
Abb. 2: Bilanzkonto

umsatz beziehen (und somit die monatlichen
Schwankungen gemittelt werden).

Was tun zur Uberwindung
dieser Schwachstellen?

Bei der jahresabschlussorientierten Finanzpla-
nung wird — mit Ausnahme von Biasi/Blazek/
Eiselmayer — nur selten klar ausgedriickt, dass
die Bilanzplanung (und damit implizit die Fi-
nanz-/ Cash-Flow-Planung) auf dem Prinzip
der doppelten Buchfiihrung aufsetzt. Zweck
jeder Form von Finanzplanung ist die Prognose,
wie sich die kurzfristigen Bankguthaben /-ver-
bindlichkeiten entwickeln, um auf diese Weise
friihzeitig zu erkennen, wie groB der Liquiditats-
spielraum ist.

Das zentrale Wesen der Bilanz ist die For-
mel ,Summe Aktiva = Summe Passiva“. Die
Ausgleichspositionen zum Sicherstellen der
Richtigkeit der Formel sind in der Bilanzplanung
die kurzfristigen Bankguthaben / -verbindlich-
keiten.® Das bedeutet, dass eine (jahresab-
schlussorientierte) Finanzplanung letztlich in der
Planung der einzelnen Bilanzpositionen beste-
hen muss. Um dies zu gewahrleisten, miissen
im Planungssystem — gedanklich — die Bu-
chungssatze ber eine entsprechende Zuord-
nung der Planungselemente abgebildet werden

—2.B. inwieweit filhrt eine Ausweitung der Um-
sétze zu einer Erhohung der Forderungen usw.
Jedes Bilanzkonto ist letztlich so aufgebaut (sie-

he Abbildung 2).

Fir die Erstellung einer Finanzplanung ist es
daher erforderlich, welche Positionen Zugange
und welche Abgénge sind. Bei der Forderungs-
planung sind Abgénge bspw. Einzahlungen
(oder Forderungsabschreibungen), bei der Pla-
nung des Anlagevermdgens sind Abgénge da-
gegen Abschreibungen oder Desinvestitionen.
Bei den Steuerriickstellungen bildet der Er-
tragssteueraufwand den Zugang bzw. die Steu-
ervoraus- und -nachzahlungen die Abgénge.
Daher sollten im Regelfall nicht die End-
bestiande geplant werden, sondern die Zu-
und Abgange.

Haufig wird bei der Planung der Forderungen
und Verbindlichkeiten der Fehler begangen, dass
zur Ermittlung der Endbesténde die Nettoum-
sédtze bzw. Nettoaufwendungen herangezogen
werden, obwohl jedoch tatséchlich die Brutto-
umsadtze/ Bruttoaufwendungen (=zzgl. Um-
satz-/ Vorsteuer) eingebucht werden.

Wie das vorherige Beispiel logisch korrekt
aufgebaut sein sollte, zeigt die Abbildung 3. Es
zeigen sich massive Verschiebungen bei den
Forderungsbesténden, abhdngig von der Art
der Forderungsplanung.

Weiterhin sollte es ein Finanzcontrolling-
system ermdglichen, zu jedem beliebigen
Zeitpunkt die (kurz- und langfristigen) Aus-
wirkungen sowohl von Entscheidungen

ONTROLLER
a.)mn'—ﬁ.

M Florian Ebert

beschéftigt sich als Inhaber von feNANCE Controlling Systems
mit der Optimierung von Finanzplanungsprozessen und der
Implementierung von Finanzcontrollingsystemen in KMU. Er
entwickelte mit feNEXX ein automatisiertes Finanzanalyse-,
Planungs- und Forecastinginstrument auf xIs-Basis.

E-Mail: fe@fenance.de

rent zu machen. Um das zu realisieren,
mussen die zugrunde liegenden Planungs-
prozesse nicht nur einmal im Jahr im Rah-
men des Budgetierungsprozesses ablaufen.
Da samtliche zahlungsrelevanten Daten im
Rechnungswesen eines Unternehmens vorhan-
den sind, ist es grundsétzlich méglich, nur auf
eine jahresabschlussorientierte Finanzplanung
zu setzen. Um zu gewdhrleisten, dass die Zah-
lungsstrome der tatsdchlichen Anfangsbestan-
de korrekt erfasst werden, sind entsprechende
Schnittstellen zu bilden bzw. zu planen, wie die-
se Abwandlung zeigt.

Es handelt sich nicht mehr um eine Existenz-
griindung mit einem Anfangsbestand von 0,
sondern um ein bestehendes Unternehmen zu
einem beliebigen Zeitpunkt. Der Anfangsbe-
stand der Forderungen aus dem letzten Ist
Monat betrdgt 4 Mio €, siehe Abbildung 4.

Die (fiktive) Analyse der Debitoren hat gezeigt,
dass von dem Anfangsbestand 3 Mio € im ers-
ten Monat und 1 Mio € im zweiten Monat ein-
gehen. Auch hier zeigt sich die Uberlegenheit
der dargestellten Planungslogik sowie die groBe
Differenz zur Planung tber die Kennzahlen.

Fazit und Ausblick

Es konnte beispielhaft anhand der Planung
der Forderungen gezeigt werden, dass der
derzeitige Stand der Wissenschaft beim The-
ma Finanzplanung methodische und logische
Fehler aufweist. Diese wéaren mit vergleichs-
weise einfachen Rechenlogiken fiir die einzel-
nen Bilanzpositionen I6sbar, wie dies exemp-
larisch fir die Forderungen dargelegt wurde.
Die Rechenlogik flir die Planung der Verbind-
lichkeiten funktioniert analog, fiir die (ibrigen
Bilanzpositionen (z. B. Anlagevermdgen, Dar-
lehen oder Rechnungsabgrenzungsposten)
sind unternehmensspezifische Logiken zu
entwickeln (z.B. Lagerplanung). Durch eine
korrekte Planung der einzelnen Bilanzpositio-
nen kann auf eine zahlungsorientierte Finanz-
planung verzichtet werden, da es einfacher
ist, die jahresabschlussorientierte Planung um
die Zahlungsinformationen aus der Buchhal-
tung zu erganzen.
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Planung Forderungen in T€
Anfangsbestand - 3.570 4,760 3.570 5.355 4.165
+ Zugdnge (=Brutto) | 3.570 1.190 2.380 2.975 1.190 3.570
- Abgdinge
(=Zahlungseingéinge) - - -3.570 [-1.190 |-2.380 [-2.975
Endbestand 3.570 4.760 3.570 5.355 4.165 4.760
Umsatzplanung (Netto) in T€ 3.000 1.000 2.000 2.500 1.000 3.000
Forderungsplanung tber DPO,
60 Tage Zahlungsziel 6.000 2.000 4.000 5.000 2.000 6.000
Differenz 2.430 |- 2.760 430 |- 355 |-2.165 1.240

Abb. 3: Vergleich der Berechnung des Forderungshestands mit Anfangs- und Endbestand zu einer

Kennzahlenermittlung

Planung Forderungen in T€ ona ona ona onat 4 ona onat 6
Anfangsbestand 4.000 4.570 4.760 3.570 5.355 4.165
+ Zugdnge (=Brutto) | 3.570 1.190 2.380 2.975 1.190 3.570
- Abgdnge - - -3.570 |-1.190 |-2.380 |-2.975
Zahlungsstrome Ist-Werte |- 3.000 |- 1.000
Endbestand 4.570 4.760 3.570 5.355 4.165 4.760
Umsatzplanung (=Netto) in T€ | 3.000 1.000 2.000 2.500 1.000 3.000
Forderungsplanung tber DPO,
60 Tage Zahlungsziel 6.000 2.000 4.000 5.000 2.000 6.000
Differenz 1.430 |- 2.760 430 |- 355 |- 2.165 1.240

Abb. 4: Im Vergleich zu Abbildung 3 bei diesem Beispiel mit Anfangsbestand

Diese Informationen sind iiblicherweise ohnehin
vorhanden, so dass es fragwiirdig ist, wieso die

Literatur auf eine zahlungsorientierte Finanzpla-
nung besteht.” Durch eine Verkniipfung von Ist

8. Sankt Augustiner Controlling-Tagng

und Plan kann neben einem Finanzplanungs-
auch ein Forecastingsystem aufgebaut werden,
so dass auf diese Weise alle Anforderungen an
ein effektives Controllingsystem erfillt sind. Fir
KMU ist ein solches ganzheitliches Finanzcon-
trollingsystem sogar in MS Excel umsetzbar.

FuBnoten

17.B. Gotze (2011), S.55; Mensch (2008), S.1;
Biasi / Blazek / Eiselmayer (2012), S.21; Reich-
mann (2011), S.198

27.B. Steiner (2003), S.236; Mensch (2008), S.2;
®7.B. Gotze (2011); S.66; Mensch(2008)

4vgl. Mensch (2008), S.115

5Vgl. Mensch (2008), S.59; Reichmann (2011),
S.229f.

6 vgl. Biasi/ Blazek/ Eiselmayer (2012), S.54f.

7 Etwas anders verhalt es sich bei dem Thema
Liquiditatsplanung und dem Ziel der tages-
oder wochengenauen Cash-Disposition — hier
ist jedoch eine komplett andere Zielrichtung als
bei der zumeist monatlichen Finanzplanung an-
zusetzen. |
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Herausforderungen fiir das Investitionscontrolling

Herausforderungen fiir das
Investitionscontrolling

von Sven Fischbach

Investitionen beeinflussen nicht nur die unter-
nehmerischen Kapazitdten, sondern auch de-
ren Kostenstruktur. Entsprechend groB sind die
Auswirkungen von Investitionsentscheidungen
auf den zukiinftigen Erfolg eines Unterneh-
mens. Nachfolgend werden deshalb typische
,Stolpersteine” bei Investitionsentscheidungen
in der Praxis und mdgliche Losungen eines In-
vestitionscontrollings aufgezeigt.

Das Investitionscontrolling untersttzt das Ma-
nagement durch aussagekréftige Informationen
bei der zielorientierten Planung, Umsetzung
und Kontrolle von Investitionen. Es trégt damit
dazu bei, dass der Entscheidungs- und Umset-
zungsprozess im Sinne der Unternehmensziele
erfolgt.!

Zur Strukturierung und Objektivierung von In-
vestitionsentscheidungen konnen und sollten
Verfahren der Investitionsrechnung herangezo-
gen werden. Hierbei 1&sst sich mit den rechne-
risch einfachen, statischen Verfahren zwar
ein erster Uberblick gewinnen, doch sind deren
Ergebnisse hochstens fir kleinere, kurzfris-
tige Investitionen akzeptabel. Bei groBeren
Investitionen mit langerer Laufzeit sind hinge-
gen dynamische Verfahren vorzuziehen.?
Eine Alternative zu den obigen Investitions-
rechnungen ist der Vollstdndige Finanzplan
(VoFi), der einen Uberblick iiber die mit einer
Investition zusammenhangenden Zahlungsstro-
me verschafft.®

Die Investitionsrechnungen liefern wichtige Er-
kenntnisse flr die Vorbereitung von Investi-
tionsentscheidungen. Allerdings handelt es sich
hierbei um Modelle, die aufgrund ihrer diversen
Pramissen zwar das Verstehen von Zusam-
menhangen erleichtern, eine Ubertragung die-
ser vereinfachenden Modelle auf die komplexen

ONTROLLER
804 VA

Fragestellungen der Praxis erweist sich jedoch
als schwierig.

Standardisierung der Investitionsrechnung

Eine Vergleichbarkeit und Uberpriifbarkeit von
Investitionsvorhaben kann durch eine Standar-
disierung erreicht werden.* Fir gleichartige
Entscheidungen sind in einem Unternehmen
vergleichbare Verfahren heranzuziehen. Das
Controlling muss klare Vorgaben machen, wel-
che Investitionen mit welchen Verfahren zu be-
urteilen sind. Weiterhin miissen die Pramissen,
z.B. der Kalkulationszinssatz, einheitlich fest-
gelegt werden. Empfehlenswert erscheint die
Standardisierung der Entscheidungsprozesse

durch die Einrichtung eines Investitionsaus-
schusses, der auf Basis standardisierter Inves-
titionsantrdge entscheidet.

Priorisierung von
Investitionsprojekten

Bestehen verschiedene Investitionsalternativen
und stehen nicht gentligend finanzielle Mittel
zur Verfligung, muss eine Priorisierung der
grundsétzlich vorteilhaften Investitionsprojekte
erfolgen. Bei der Reihenfolge der Investitions-
mittel hat etwa die Umsetzung gesetzlicher
Vorgaben Vorrang vor Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen.

Abgrenzung von Projekten
und Zurechnung von Erlésen

Es erweist sich héufig als schwierig, einzel-
nen Investitionsobjekten die damit verbunde-
nen Aus- und insbesondere Einzahlungen ex-
akt zuzurechnen, beispielsweise wenn es sich
um eine Maschine in einer Produktionskette
handelt. Wirkungszusammenhéange sind oft
kaum zu erkennen bzw. zu quantifizieren.
Auch wenn bei der Identifikation von erfolgs-

Anregungsphase

Suchphase

Vorauswahl

Realisationsphase

Investitionscontrolling

Nutzungsphase

v

Anregung fiir eine Investition
Festlegung der Bewertungskriterien
Festlegung der Begrenzungsfaktoren

Ermittlung der Alternativen
Entscheidungsphase

Bewertung der Investitionsalternativen
Auswahl der vorteilhaftesten Alternative )

~

'
Investitionsplanung

Durchfiihrung und Kontrolle des Investitionsprojektes

Kontrolle der Investition und Erkenntnisgewinnung

Abb. 1: Aufgaben des Controllings bei Investitionsvorhaben

B Prof. Dr. Sven Fischbach

lehrt Controlling, Finanz- und Rechnungswesen an der Fach-
hochschule Mainz und ist als Referent und Berater tétig.

E-Mail: sven.fischbach@fh-mainz.de
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wirksamen EinflussgréBen gréBtmagliche Ge-
nauigkeit angewendet wird, wird die Daten-
grundlage deswegen nur selten vollstandig
richtig sein.

Beriicksichtigung von Unsicherheiten

Es muss den Entscheidern bewusst sein, dass
genaue Berechnungen aufgrund der schwieri-
gen Zurechenbarkeit von Aus- und Einzahlun-
gen sowie der Unsicherheit der Daten eine
Scheingenauigkeit vortauschen. Letztlich kann
das Ergebnis von Berechnungen nur so gut
sein, wie die diesen Berechnungen zugrun-
de liegenden prognostizierten Daten. Die
Unsicherheit kann beispielsweise durch risiko-
abhéngige Ab- bzw. Aufschlége zukiinftiger Ein-
und Auszahlungen, einen risikoentsprechenden
Kalkulationszinssatz oder die Betrachtung von
Szenarien berticksichtigt werden.®

Beachtung steuerlicher Aspekte

Grundsétzlich werden diese Entscheidungs-
rechnungen ohne Berticksichtigung (erfolgs-)
steuerlicher Aspekte erstellt, da diese sich
nicht auf ein Investitionsobjekt, sondern auf das
gesamte Unternehmen beziehen. Allerdings
kénnen, je nach Rechtsform und Art der Finan-
zierung, steuerliche Aspekte die Vorteilhaftig-
keit von Investitionen verdndern. Das kann
durch vergleichende Modellrechnungen be-
ricksichtigt werden.®

Beriicksichtigung nicht-monetérer Aspekte

Neben den im Mittelpunkt von Investitions-
rechnungen stehenden monetdren Aspekten
flieBen in der Praxis regelméBig auch nicht-
monetdre Aspekte (z.B. die Leistungsfahig-
keit einer Maschine) oder qualitative Aspekte
(z.B. Zuverldssigkeit, Image) in Investitions-
entscheidungen ein. Mehrere Ziele kdnnen
durch eine Nutzwertanalyse beriicksichtigt
werden. Hierbei werden die verschiedenen
Bestimmungsgrinde einer Entscheidung er-
mittelt und gewichtet. Dadurch kann die ins-
gesamt beste Alternative ermittelt werden. Da
bei der Auswahl der Entscheidungskriterien
und deren Gewichtung jedoch individuelle
Préferenzen der Entscheider einflieBen, han-
delt es sich um einen subjektiven Bewer-
tungsmaBstab.

Statische Verfahren
= Kostenvergleichsrechnung

= Gewinnvergleichsrechnung
(absolute Vorteilhaftigkeit)

= Rentabilitatsvergleichsrechnung
(relative Vorteilhaftigkeit)

= Amortisationsrechnung
(Wiedergewinnungszeit)

Dynamische Verfahren

= Kapitalwertmethode
(Barwert der Investition)

= Annuitatenmethode
(Kapitalwert pro Periode)

= Interne ZinsfuBmethode
(Verzinsung der Investition)

]

I

* beziehen sich auf eine Durchschnitts-
periode

» rechnen mit Kosten und Leistungen
« sind einfach zu handhaben

« sind geeignet fir kleinere, kurzfristige
Investitionen

* berlcksichtigen alle Nutzungsperioden
« rechnen mit Ein- und Auszahlungen

« verwenden finanzmathematische
Methoden

« sind sinnvoll bei groReren Investitionen

mit langerer Laufzeit

Abb. 2: Investitionsrechnungsverfahren im Uberblick

FuBnoten

' Vgl. Reichmann, Controlling mit Kennzahlen,
2011, S. 2421,

2Vgl. zu den verschiedenen Verfahren etwa
Becker, Investition und Finanzierung, 6. Aufla-
ge, Wiesbaden 2013, S.41 ff,; Fischbach, Le-
xikon Wirtschaftsformeln und Kennzahlen,
Landsberg am Lech 2006, S. 43 ff. und Per-
ridon/Steiner/Rathgeber, Finanzwirtschaft der

Unternehmung, 16. Auflage, Miinchen 2012,
S. 33ff.

% Vgl. Grob, Einfihrung in die Investitionsrech-
nung, 1990, S. 54 ff.

4Vgl. etwa Horvath, Controlling, 2011, S. 458.
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Investitionscontrolling

Eine ausfiihrliche Fassung dieses Beitrags
finden Sie in dem aktuellen Band ,Investi-
tions- und Projektcontrolling” aus der Schrif-
tenreihe ,Der Controlling-Berater”. Nach ei-
nem Uberblick tiber Instrumente und Kenn-
zahlen im Investitionscontrolling finden Sie
Praxisbeispiele flir verschiedene Investiti-
onsobjekte. Daneben werden Arbeitshilfen
flr Investitionsbewertung und Risikobe-
trachtung vorgestellt.

Der Controlling-Berater, Band 30: Investitions- und Projektcontrolling
Bandherausgeber: Andreas Klein, 256 Seiten, € 59,92
Mat-Nr.: 01401-5111, Haufe-Lexware 2013; http://shop.haufe.de/controlling/
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Artikel-Angebotskalkulation ohne Zuschliage

Artikel-Angebotskalkulation
im Mittelstand ohne Zuschlage

von Werner Jungnickl

Wie kaum eine andere betriebswirtschaftliche
Thematik I4sst sich das Kapitel Angebotskalku-
lation mit dem treffenden Satz beschreiben: ,Je
genauer Du planst, desto hérter trifft Dich der
Zufalll” Es gibt nach wie vor keinen vollkom-
men richtigen oder falschen Ansatz, viele
Methoden existieren, erganzen sich gegenseitig
oder haben auch ganz unterschiedliche Heran-
gehensweisen. Ausblicke in die Zukunft, wie sie
von einer Kalkulation verlangt werden, sind nun
mal nicht so einfach zu liefern.

In Industriebetrieben mit Einzel- und Serien-
fertigung, die ich vor allem anspreche, findet
nach wie vor die Zuschlagskalkulation
liberwiegend Anwendung. Die Problematik
liegt dabei in den seltensten Fallen bei der
Handhabung der Einzelkosten. Stiicklisten und
Arbeitsplane werden meist penibel gefiihrt. Bei

der Verrechnung der Gemeinkosten auf die
Kostentrdger gibt es aber erhebliche Defizite
bei Verwendung der Zuschlagskalkulation.
Ich mdchte an dieser Stelle nur die gréBten
Schwéchen dieser Kalkulationsart, die ja
hinreichend bekannt sind, nochmals ins
Geddchtnis rufen:

* Ein einheitlicher Zuschlagssatz einer Kosten-
stelle wird den heutigen Umsténden nicht
mehr gerecht. In friiheren Zeiten hoher Einzel-
kosten war dieses Vorgehen in Ordnung, aber
heute, wo Gemeinkostenbldcke ein weitaus
hoheres Gewicht haben, fiihren auch nur Klei-
ne Fehler bei der Ermittlung der Einzelkosten
zu falschen Gemeinkostenansatzen.

Ein hoherer Automatisierungsgrad fiihrt
dazu, dass die maschinenabhéngigen
Kosten steigen und die Fertigungsléhne als
Zuschlagsbasis ihre Bedeutung verlieren.

* Alle Verfahren der Zuschlagskalkulation
haben den groBen Nachteil, dass bei jeder
Anderung der BezugsgroBe der Einzelkosten
eine neue Ermittlung der Gemeinkosten-
zuschldge erforderlich wird.

Es besteht wenig Transparenz in Bezug auf
Zusammensetzung und Hohe der einzelnen
Kostenarten- und summen im Zuschlagssatz.
* Auch die Verfahren der differenzierten

Zuschlagskalkulation weisen zwei Problem-

kreise auf:

- zum einen fordern sie eine korrekte Eintei-
lung der Kostenarten und eine entspre-
chende zweckmaBige Strukturierung der
Kostenarten

- zum anderen miissen geeignete, aber
nicht zu zahlreiche Verteilungsschliissel
angelegt werden.

* Grundsétzlich hoher Aufwand der Erstellung.

Meine personliche Erfahrung
mit dem Thema Kalkulation

Wahrend meiner 25-jéhrigen Tétigkeit als
Controller in verschiedenen Industriebran-
chen war ich immer mit diesen Problemen
konfrontiert. Mein Eindruck ist, dass der
deutsche Unternehmer, und zwar unabhéngig
von der UnternehmensgréBe, zwar die skiz-
zierten Schwéachen und Unzulénglichkeiten

Traditionelle Zuschlagskalkulation Kalkulation mit Verrechnungsséatzen

Ausgangsbasis der
GMK-Verrechnung

Einzelkosten eines Kostentragers Fertigungsminuten eines Kostentragers in

verschiedenen Bereichen
Ziel / Ergebnis Zuweisung von Plangemeinkosten in H6he
des Zuschlagssatzes

Verrechnung aller existierenden Gemeinkosten
entsprechend den Produktdurchlaufzeiten mittels
mehrerer Verrechnungssatze

Problematik
(wichtigste Punkte)

Einzelkosten als Verteilungsgrundlage missen
nicht dem eigentlichen Aufwand entsprechen

Eine Verteilung aller existierenden Gemeinkosten
auf die Produkte mit Verrechnungssatzen liber
mehrere Stufen kann vorhandene Unproduktivi-
taten = Schlendrian mit auf das Produkt verteilen!

Abweichungen zur Zuschlagskalkulation
regen Diskussionen an!

Anpassung der Zuschlagssatze erfolgt nicht
regelmafig bzw. oft viel zu spat

Konsequenz Falsche Gemeinkostenzuordnung auf den Kosten-

trager fihrt zu falschen Werten und Aussagen!

Genau das ist erwiinscht!

Abb. 1: Die traditionelle Zuschlagskalkulation und die neue Kalkulation mit Verrechnungssatzen im Vergleich
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der Zuschlagskalkulation kennt, er aber aus nicht verstandlichen Griinden
trotzdem daran festhalt. Ichwar in mittelstdndischen Industrieunternehmen
tatig, die liber zehn Jahre lang die Zuschlagssatze nicht angepasst
haben, obwohl sich die gesamten Kostenrelationen gewaltig verschoben
haben. Diese Situation ist kein Einzelfall. Kostentiiber- oder unterdeckun-
gen spielen offensichtlich keine Rolle mehr, die Hauptsache, der Zu-
schlagssatz ist auf die dritte Stelle nach dem Komma berechnet!

Lieber Leser, filhlen Sie sich angesprochen? Da werden Einsparpoten-
ziale ausgeschdpft,an Produktivitdtsverbesserungen gearbeitet etc., aber
der Angebotspreis eines Artikels wird nach einem Schema der Vergan-
genheit berechnet. Deckungsbeitrdge und Kostenuntergrenzen wei-
sen falsche Werte aus, offensichtlich ignoriert man die Konsequenzen.
Alle erdenklichen Ausreden missen herhalten, warum gerade derzeit
keine neuen Zuschlagssétze gebildet werden konnen.

Seit Anfang der neunziger Jahre verfolge ich diese Diskussionen mit
wachsendem Interesse. Dass meine Vermutung am unbedingten Festhal-
ten der Zuschlagskalkulation richtig ist, unterstreicht u.a. die Tatsache,
dass sich auch die Prozesskostenrechnung mit ihrem durchaus praxisori-
entierten und nachvollziehbaren Ansatz in der Breite der Industrie nicht
durchsetzen konnte. Sie bleibt ein flankierendes Element. Ein Grund kann
sein, dass speziell die Geschaftsfilhrung im Mittelstand oft technisch ge-
pragt ist, und daher das Beschaftigen mit kaufménnischen Themen von
Hause aus konfliktbeladen ist. Man hat sich, teilweise iber Jahre, mit viel
Miihen und Aufwand an ein Kalkulationssystem gewo6hnt, das man zwar
nicht durchschaut, es aber bitte nicht &ndern méchte, um nicht das gan-
ze Procedere von vorne zu beginnen.

Die Kalkulation mit Verrechnungssitzen

Diese Unzuldnglichkeiten waren fiir mich der Anlass, den Prozess einer
Teile-Angebotskalkulation grundsétzlich neu zu tberdenken, mit dem
Ergebnis:

Einrichten einer zweiten Kalkulationsmethode! — Sorgen Sie fiir
einen internen, transparenten Sparringspartner auf diesem Gebiet!

Das Revolutiondre daran ist, dass die Ausgangsbasis fiir die Gemeinkos-
ten-Strukturverrechnung die real existierenden Kosten eines Werkes/
Unternehmens sind, und nicht die Zuschlagssétze eines Produktes die
Hohe der Gemeinkosten definieren.
FolgendermaBen muss ein Aufbau aussehen:
* Ein einfaches, aber nachvollziehbares Kalkulationssystem muss
das Ziel sein.
* Kostenbelastungen auf zu kalkulierende Artikel erfolgen tber
Verrechnungssétze, keine Verwendung von Zuschlagssatzen
(mit Ausnahme der MGK).
* Die Produktionszeit eines Artikels ist diesignifikante GroBe.
* Gesamte Aufbauorganisation des Unternehmens sowie Artikel-
daten miissen transparent einsehbar sein, damit sind die Istkosten
komplett verrechnet

mi:icscontrolhng

macs controlling suite

Die Business-
Intelligence-
Software

Ganzheitliche Unternehmenssteuerung
durch horizontale und vertikale Integration
im Planungs- und Simulationsprozess

Serienfertigung
Einzel-/Projektfertigung
Dienstleistung

Handel

Vertriebs-
controlling

oo o o

Gemeinkosten-

_ controlling _
Projekt- Finanz-
controlling JlProzesskosten- B8l controlling

rechnung

.

Kalkulation

Target Costing

www.macscontrolling.com

Alle Infos unter:
www.macscontrolling.com,

per e-mail: macs@macscontrolling.com
oder Telefon: +49-741-942288-0

macs Software GmbH
RaiffeisenstralRe 8
D-78658 Zimmern ob Rottweil



64

Artikel-Angebotskalkulation ohne Zuschliage

* Auswirkungen von Kostenanderungen sind
sofort in der Kalkulation sichtbar.

* Eine Anlage von mehreren Kalkulationsver-
sionen muss ganz einfach moglich sein,
z.B. fur Planungsszenarien.

* Eine Umsatz- und Deckungsbeitragsplanung
muss integriert sein. Wesentliche Daten einer
Businessplanung werden ausgewiesen.

* Eine Maschinen- und Personal-Kapazitats-
planung sowie eine Materialmengen-Bedarfs-
planung miissen das Programm abrunden.

Es werden verschiedene Verrechnungssdtze
gebildet. Fur jede Fertigungskostenstelle, jede
im Produktionsprozess stehende Maschine,
fir die Fertigungshilfsstellen und die Rest-
gemeinkosten wird ein solcher Minutensatz
gebildet. Fertigungshilfsstellen werden, so-
weit betrieblich erforderlich, nachvollziehbar
und sinnvoll auf Fertigungshauptkostenstellen
umgelegt. Der Anteil daf(ir ist aber direkt ein-
sehbar.

Nicht umlegbare Anteile von Personal- und
Sachkosten bilden zusammen mit den dbrigen
allgemeinen Kosten den Rest-Gemeinkosten-
satz. Eigene Verrechnungssétze fiir Energie
und Gebdudeflachenumlagen werden eben-
falls berechnet und flieBen dann u.a. in die
Maschinenstundensatzrechnungen ein. Leis-
tungsvorgaben missen selbstverstandlich
maglich sein.

Dadurch ist fiir Nachvollziehbarkeit und
Transparenz der Verrechnungssitze ge-
sorgt, was wiederum Sicherheit und Ver-
trauen erzeugt! Daneben missen selbst-
verstandlich die artikelspezifischen Werte aus
Arbeitspldnen und Stiicklisten vorhanden sein.
Die Verbindung von Produktdurchlaufzeiten je
Bereich mit den ermittelten Minuten-Verrech-
nungsséatzen ergibt den Artikel-Angebotspreis,
nattrlich zuztglich der Einzelkosten.

Zusammengefasst zeigen sich
folgende Unterschiede in der
Gemeinkostenermittlung- und
Verteilung

Es muss klar werden, wie sich die vorhan-
dene Gemeinkostenstruktur auf die Artikel-
preise auswirkt. In erster Linie werden
Abweichungen in den Gemeinkosten zur
Zuschlagskalkulation vorliegen. Ein Nachkal-
kulationseffekt kommt hinzu, wenn Werte flir
Einzelkosten, wie Material-Ausschuss, die
OEE (Overall Equipment Effectiveness) der im
Produktionsprozess stehenden Maschinen
oder der Leistungsgrad des produktiven Per-
sonals abgeglichen werden. Durch ,Drehen
an den Stellschrauben” missen sofort Aus-
wirkungen auf samtliche Artikelpreise er-
sichtlich sein.

Ich mdchte an dieser Stelle nicht auf die Dis-
kussion eingehen, dass der Markt den Preis
sowieso vorgibt, das kann durchaus moglich
sein und mag branchenspezielle Griinde haben;
aber als Unternehmer exakt und transparent
einzusehen, welche Strukturverdnderungen
welche Artikelpreisverdnderung nach sich zie-
hen, ist von erheblicher Bedeutung.

Dieses Konzept kann u.a. auch Kostensen-
kungsprogramme wirkungsvoll unterstitzen.
Sehr positiv wirken sich die Ergebnisse dieser
Methode in der Diskussion mit Nicht-Kaufleu-
ten aus! Erkldren Sie alternativ z. B., dass der
Fertigungsgemeinkostensatz von 380% auf
382% steigt. Ich betone nicht, welche Aussa-
gen hoheres Detailwissen liefern und damit
die Akzeptanz flr diese Zusammenhéange er-
hohen.

Dass Verdnderungsprozesse in den Kopfen
beginnen, ist ein alter Hut, wird aber mit dieser
Methode wirkungsvoll unterstitzt. Durch
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leichte Kopierbarkeit eines solchen Kalkula-
tionssystems kénnen verschiedene Szenarien
anschaulich, schnell und transparent aufge-
baut werden.

Ein groBes Einsatzgebiet besteht auch bei an-
stehenden Umorganisationen in Betrieben
oder Restrukturierungen. Die Durchlaufzeiten
der Artikel in den verschiedenen Fertigungs-
bereichen &ndern sich in der Regel nicht, wohl
aber die Verrechnungsséatze und damit die
Belastung auf den Artikel!

Wie hoch ist der zusatzliche
Aufwand?

Optimal sind flr derartige Fragestellungen
VBA-orientierte Anwendungen (Visual Basic
for Applications), denn eines ist klar: Eine
Einrichtung eines solchen Moduls muss wirt-
schaftlich sein. Entsprechende Datenerfas-
sungstools sorgen fiir kurze Erhebungszeiten;
Kopiermdglichkeiten innerhalb der Arbeitspla-
ne und Stiicklisten verhelfen auch auf diesem
Gebiet zu schnellem Datentransfer. Schaffen
von Schnittstellen zu Vorsystemen wie z. B.
existierenden Materialdatenbanken sind heut-
zutage kein Problem mehr. Ein mittelstandi-
scher Betrieb mit durchschnittlichem Produkt-
Portfolio muss in drei bis vier Wochen s&mt-
liche Daten erfasst und die Ergebnisse vorlie-
gen haben. Dass dies mdglich ist, konnte in der
Praxis schon bewiesen werden.

Noch ein Vorteil!

Auswertungen Ulber Jahresumsatze aller kal-
kulierten Artikel, Deckungsbeitrdge und
Selbstkosten der Produkte miissen zusétzliche
Informationen flir eine Businessplanung liefern.
Verschiedene Sortierungskriterien der Ge-
meinkosten, entsprechend dem Kalkulations-
aufbau oder nach Kostenarten gegliedert, ver-
vollstandigen eine Jahresplanung. Wesentliche
Trends werden hiermit geliefert und reichen flr
eine erste Planungsinformation bzw. Szenarie-
nabbildung vollig aus. Das Management nimmt
derlei Informationen mit Begeisterung auf! Il



Volumen- und Preisplanung in
der Automobilindustrie

Herausforderungen und Losungskonzepte

von Marc Wittkowski

Deutsche Automobile sind gefragter denn je.
Insbesondere im Premium-Segment (iberbieten
sich die Hersteller weltweit mit neuen Absatzre-
korden. Doch ohne eine solide Volumen- und
Preisplanung, die auf der prazisen Kenntnis von
Mérkten und Kunden basiert, kommen solche
Erfolge nur schwer zustande. Dieser Artikel gibt
Einblick in den Planungskomplex der Auto-
mobilindustrie und zeigt ein Konzept fiir Unter-
nehmensplanung auf, das auf andere Branchen
adaptierbar ist.

Herausforderungen
im Planungsprozess

Automobilkonzerne sind heute weitaus mehr als
produzierende Industriegiganten. Dienstleister,
Finanzierer, Lifestyle-lkone und Imagetrager
mdchte man zusatzlich sein — und das fiir ein
Produkt, welches auf einer der komplexesten
Wertschopfungsketten beruht. Ein wesentliches
Merkmal der Automobilindustrie ist die Serien-
fertigung von langlebigen Produkten mit einem
hohen Individualisierungsgrad, der dem End-
kunden umfangreiche Ausstattungsmadglichkei-
ten bietet. Dem fertigen Fahrzeug geht dabei
eine lange Planphase voran. Bereits 6-10 Jahre
vor Produktionsbeginn startet die strategische
Planung der zukiinftigen Modellpalette. Der fril-
he Vorlauf ergibt sich aus der hohen Ferti-
gungstiefe und dem komplexen Lieferanten-
und Vertriebsstamm. Wéhrend das Fahrzeug
auf dem Markt ist, laufen bereits Planungen
zum dberarbeiteten Modell — sog. Facelifts.
Selbst 24 Monate nach Produktionsende kann
die Planung eines Auslaufmodells relevant sein.
Die Volumen- und Preisplanung begleitet
ein Fahrzeug demnach zwélf Jahre und lan-

ger, so dass bei den weit im Voraus angesetz-
ten Planungen stets Unsicherheiten angesichts
des politischen und wirtschaftlichen Rahmens,
des Kéuferverhaltens, der Wahrungskurse und
Einfuhrkonditionen zu berticksichtigen sind.

Auf Grund der vielen Prozesspartner der Un-
ternehmensplanung ist ein konsistenter Daten-
austausch elementar. Hinzu kommt, dass die
Daten bis zum ersten Produktionstermin stets
verfeinert werden miissen, aber auf vergange-
nen Planstanden aufbauen sollen. Die Produk-
tion stellt weitere Herausforderungen: Um Steu-
ern und Gebihren bei der Einfuhr zu minimieren,
wird mit mehreren Montagearten geplant,
welche vorgeben, ob die Fahrzeuge vollsténdig
gefertigt ab Werk geliefert (,CBU") oder
ob Baugruppen verschickt und im Zielland
endmontiert werden (,CKD" bzw. ,SKD").

Der Vertrieb, der die Planungsverantwortung
trégt, gibt die Organisationshierarchie vor. Eine
Aufteilung von Kunden und Markten mit ent-
sprechenden Zustandigkeiten ist wichtig fir die
geographische Planung. Ein Faktor ist regio-
nalspezifische Ausstattungs-Konfiguration
als Serienstandard: Die Planer definieren Seri-
enausstattungen abhéngig von Markten,
um die Fahrzeuge attraktiver fir die regionalen
Gegebenheiten zu machen. Fir eine realisti-
schere Planung werden daher lokale Markt-
planer per Bottom-Up in den Planungsprozess
des Konzerns involviert, was den Abstim-
mungsbedarf erhoht. Auch die Umsatzstarke
spielt in der Planung eine Rolle. Die Volumen
derjenigen Méarkte, die traditionell einen hohen
Absatz versprechen, werden zuerst geplant.
Die Ergebnisse bilden hinsichtlich Volumen und
Preisen den Rahmen fir die weiteren Mérkte.
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Abbildung 1 fasst das Umfeld der Planung zu-
sammen. Die (kurzfristige) Budgetplanung mit
ihrer Bedeutung flr Anlaufsteuerung, Logistik
und Lageroptimierung sei kurz erwahnt, ist hier
allerdings auf Grund des eigenen Komplexes
ausgeklammert.

Entitaten der Planung

Fir das Versténdnis des Planungsprozesses
werden zundchst die wesentlichen Entitdten
erlautert.

Produktstammdaten beschreiben zentrale

Eigenschaften eines Fahrzeugs. Die beiden

Hauptmerkmale der Fahrzeugfertigung

sind die Baureihe und der Motor. Sie bestim-

men Entwicklungs-, Vertriebs- und Produkti-

onszyklen und somit die wesentlichen Prozesse

in der Automobilfertigung. Im Kontext der Pla-

nung sind im Folgenden diejenigen Gruppen

und Eigenschaften dargestellt, die fiir den Ver-

trieb relevant sind:

* Markenklassifizierung — Marke, Segment,
Serie, Modell, Landerausfiihrung

* Karosserie — Bauform, Lenkung, Antrieb

* Motor — Motorencode, Leistung, Hubraum,
Zylinderzahl, Kraftstoffart, Abgas

* Getriebe — Getriebecode, Getriebeart

* Fertigung — Baureihe, Montageart,
Montageland, Produktionsstart/-ende,
Datum Markteinfiihrung

Ein weiterer und gleichzeitig wichtigster Pla-
nungsparameter ist der Typschliissel. Der
Typschliissel codiert eine Auswahl der oben ge-
nannten Merkmale und stellt die granularste
Ebene in Bezug auf Produktplanung dar. Er
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Volumen- und Preisplanung in der Automobilindustrie
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Abb. 1: Umfeld der Vertriebsplanung

gruppiert eine Menge von Fahrzeugen mit dhn-
lichen Eigenschaften. Der Typschliissel hat ab-
teilungstibergreifende Bedeutung und ist nicht
nur zentrales Merkmal in der Vertriebsplanung,
sondern wird auch fir Prozesse in Produktion
und Logistik herangezogen. Damit hat er in der
Wertschdépfungskette eine normierende
Funktion. Endkunden kommen mit dem Typ-
schliissel ebenfalls in Berlihrung: Er ist haufig
Teil der Fahrgestellnummer.

Analog zu Produktstammdaten sind Eigenschaf-
ten zu Ausstattungen relevant fir die Planung.
Ausstattungen sind optionale Bauteile oder
Dienstleistungen, die der Kunde gegen Aufpreis
in der Fertigung ab Werk verbaut bekommt bzw.
zur Auslieferung bestellt werden. Zwei Aspekte
sind wesentlich: welche Ausstattungen fiir ein
Produkt angeboten werden und welche dieser
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Ausstattungen serienmaBig auszuliefern sind

(grenzt den Begriff Serienausstattung von der

optionalen Ausstattung ab). Diese Informationen

sind grundsétzlich Teil der Planung:

* Ausstattung — Ausstattungscode,
Bezeichnung

* Kategorie — Ausstattungsgruppe (bspw.
Licht, Sicherheit, Multimedia, Design, Klima)

* Zuordnung — Produkt & Land (Ausstattung
in welchem Land fiir welches Produkt
verfiigbar)

Wie beim Typschllissel identifiziert der Ausstat-
tungscode Kombinationen von Ausstattungsei-
genschaften. Eine Ausstattung kann alternativ
einer Menge an Ausstattungen entsprechen
und wird als Ausstattungspaket bezeichnet.
Pakete werden separat geplant, haben einen
eigenen Ausstattungscode und enthalten die

Code-Liste der zugehdrigen einzelnen Ausstat-
tungen. Ausstattungscodes sind auch in Fahr-
zeug-Broschiiren gelistet, um Kunden die Fahr-
zeugkonfiguration zu ermdglichen.

Neben Produkten und Ausstattungen spie-
len geographische Merkmale eine wichtige
Rolle. Aus Sicht der Vertriebsorganisation wer-
den sie zum einen fir Produktion und Logistik
verwendet, und dienen zum anderen auch in
der Planung als Differenzierung flir Volumen,
Produkte, Ausstattungen und Preise. Grund-
sdtzlich existieren geographische Vertriebshier-
archien wie z.B. Welt => Region => Markt =>
Land, auf deren Ebenen unterschiedlich granu-
lar geplant wird. Wie beim Code des Produkts
oder einer Ausstattung ist auch hier die detail-
lierteste Ebene von Bedeutung, um Konsistenz
auf den Planungsebenen zu schaffen. Definiert
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wird das Land als granularstes Merkmal. Die
geographischen Eigenschaften sind nicht
nur wichtig, um die Kaufermérkte zu strukturie-
ren. Sie dienen auch der Steuerung der Pla-
nungsabldufe, bspw. fiir eine Bottom-Up-Pla-
nung mit unterschiedlichen Aggregationsstufen
oder einer Prioritdtsplanung zwischen Primar-
und Sekunddrmaérkten, die sich aus Umsatz-
groBen-Betrachtungen ergeben.

Szenarien als weitere Entitdt beinhalten
Was-wdére-wenn-Betrachtungen, die auf
Grund neuer Erkenntnisse durchgefiihrt wer-
den. Aufgabe eines Szenarios ist das Festhal-
ten von Abweichungen gegentiber einem aktu-
ellen Planstand, welche eine realistischere
Neubewertung ergeben konnten. Abweichun-
gen beziehen sich stets auf einen Markt bzw.
eine Region und einen Zeitpunkt oder Zeitraum.
Betrachtet werden Stammdatendnderungen
(z.B. andere Motoren oder Modelle), Anpassun-
gen der Kennzahlen (andere Volumen, Preise
oder Kaufraten) oder neue Produktprojekte. Ty-
pische Szenarien sind bspw. ,Nachfrage-
steigerung von Allradmodellen in China“
»Absatzriickgang von Motoren mit hohem
C0,-AusstoB nach neuem EU-Gesetz“ oder
»Einfiihrung elektroangetriebener Sport-
wagen im US-Markt“. Szenarien sind neben
laufenden PlanungsmaBnahmen die entschei-
denden Treiber flir die Anpassung von Plan-
stdnden. Auftraggeber von Szenarien ist i.d.R.
das Top Management. Die Ausarbeitung obliegt
der Strategie- oder Vertriebsplanung.

Ein Gremium entscheidet zu vereinbarten
Terminen (bedarfsabhangig) iiber Szenari-
en und damit tiber bedeutend neue Plansténde.
Die Gremientermine erfordern umfangreiche
Vorbereitungen seitens der Planungsabteilung
(Vorlagenerstellung und Présentationen), die
geféllten Entscheidungen bringen allerdings
Prozesspartner aus vielen Unternehmensfunk-
tionen zusammen und ermdglichen eine besse-
re Abstimmung.

Neben Szenarien werden in der Planung Ande-
rungen erfasst, die keine offizielle Gremien-
entscheidung zu einem festgelegten Termin er-
fordern, sondern ,im Tagesgeschéft” erledigt
werden — laufende MaBnahmen bzw. Anpas-
sungen. Diese Anpassungen betreffen weniger
die Volumen, aber Preise und Ausstattungen,

und sind Bestandteil der kontinuierlichen Pflege
von Preisen oder Konfigurationen, welche den
Planungsverantwortlichen die Reaktion auf
kurzfristige Marktbedarfe oder Ertragschancen
ermdglichen.

Organisation und Planungsprozess

Neben den Planungsentitdten ist im Prozess vor
allem relevant, wer in welchen Phasen plant
und an wen die Ergebnisse (ibergeben werden
bzw. wer kontrolliert. Letztendlich ist die Konti-
nuitdt der Planungsbereiche eine wesentliche
Herausforderung: die Ubernahme von Daten
der strategischen Betrachtung in die taktische,
Ubergénge von Volumen- zu Preisplanung, Zu-
sammenfihrung von Fahrzeug- und Ausstat-
tungspreisen, Vertriebswiinsche und Baubar-
keit etc.

Startpunkt fiir die langfristige Unternehmens-
planung ist die Strategieabteilung, die einige
Jahre vor geplantem Fertigungsbeginn Impulse
flr zukiinftige Produkte setzt. In dieser Phase
stehen sowohl die Nachfolgeplanung etablierter
Modelle im Vordergrund, als auch die Initialpla-
nung innovativer Produkte oder Ausstattungen.
Zu diesem friihen Zeitpunkt wird hinsichtlich
Marktverfligbarkeit, Volumen- und Preiskorri-
doren nur grob geplant: Der Fokus liegt auf der
Erfassung der Fahrzeugflotte. Vertriebsplaner
unterstiitzen die Strategieabteilung mit in-
ternen oder externen Marktanalysen.

Nach Ende der Strategieplanungen werden Da-
ten und Planungsvorgaben an die Volumen-
und Preisplaner (ibergeben. Aufgabe ist es
fortan, die Planungen iterativ zu verfeinern und
aktuellen Markteinfliissen anzupassen. Hier in-
tensiviert sich die Zusammenarbeit der Abtei-
lungen flir Fahrzeuge, Ausstattungen, Preise,
Steuern und Zolle etc. Nach geographischen

Gesichtspunkten wird ebenfalls detailliert: Die
Produkt- und Ausstattungspaletten pro Markt
oder Land sind festzulegen und die Preisrah-
men zu prézisieren. Wahrend in der Strategie-
phase nur zentral geplant wurde, sind nun Re-
gional- und Marktplaner involviert. Mit ihrer
Kenntnis der lokalen Geschéftssituation brin-
gen sie weitere Planungsimpulse ein. Diese
werden mit der Zentrale abgestimmt, um
Marktchancen mit Konzernzielen konsolidieren
zu konnen.

2-3 Jahre vor Produktionsbeginn findet
die vom Konzern vorgegebene Zielverein-
barung statt, die einen wichtigen Meilenstein
darstellt. Stand bis zu diesem Zeitpunkt die
Detaillierung der Planung im Vordergrund,
geht es nun um die Fixierung wichtiger Pla-
nungsparameter. Ziel ist es, einen Plan-
stand zu generieren, der nur noch margi-
nal verandert werden soll. Grund ist die
Eintaktung der Planung in die interne und
externe Wertschépfungskette: Kommt es
nach der Zielvereinbarung zu signifikanten
Anpassungen in der Planung, entstehen er-
hebliche Korrekturaufwande bei Zulieferern,
Produktion, Logistik sowie im Einkauf und
Controlling.

Die nachfolgende Phase beinhaltet die Preis-
festsetzung, die wenige Monate vor Marktein-
flihrung eines Fahrzeugs abzuschlieBen ist.
Zuerst werden die Primarmdarkte bepreist, aus
deren Preisplanung sich Vorgaben fiir die Se-
kundarmérkte ergeben. Zwar sind auch die Se-
kundérmarkte detailliert zu planen, allerdings
macht man sich Ergebnisse aus der Primér-
marktplanung zunutze und leitet Preisstruktu-
ren in die Sekundarmarkte aus. Die Strukturen
werden modifiziert, aber Analogien zu den Pri-
marmarkten beibehalten. Neben der Einprei-
sung neuer Modelle hat die Preisplanung wei-
tere Aufgaben: Fiir Fahrzeuge, die bereits

M Marc Wittkowski

ist Business & IT-Consultant fiir Planung und Reporting mit
SAP/BusinessObjects bei machCon GmbH in Buchs, Schweiz.

E-Mail: marc.wittkowski@machcon.ch
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auf dem Markt sind, werden kontinuierlich
Preise, Ausstattungen und Facelifts ver-
waltet.

Fachliche Herausforderungen
an die IT

So ergibt sich der obige Terminkalender des

Top Managements, der eine gemeinsame, jahr-

liche Unternehmensplanung vorsieht. Trotz der

Vorgaben verkomplizieren einige Faktoren den

Fachprozess und erfordern eine hohe Flexibili-

tét der IT bzgl. Tool-Unterstiitzung:

1. In den Phasen ist die Planung unterschiedlich
granular. Die Daten werden im Zeitverlauf
detailliert, aber der Bezug zur Quelle muss
nachvollziehbar bleiben.

2. Erst werden Primdr- und dann Sekundar-
markte geplant (umsatzabhéngig). Diese
Aufteilung ist in der Planungsorganisation —
zeitlich wie hinsichtlich Verantwortung — ab-
gebildet. Die Sekunddrmarkt-Planung ist
abhangig von der Ausplanung der Primér-
mérkte. Eine Uberleitung muss méglich sein.

3. Die Planung tangiert mehrere Abteilungen,
die unterschiedliche Planungsphilosophien
haben. Im Ergebnis werden die gleichen
Datenstrukturen geliefert, aber die Stamm-
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datennutzung und die Erzeugung der Bewe-
gungsdaten variiert auf Grund diverser Pro-
zesslogiken.

4. In der Bottom-Up-Planung werden Vorschla-
ge verschiedener Autoritdten abgestimmt.
Die Vorschldge miissen verglichen und eine
ausgewdhlte Version in den offiziellen Plan-
stand Ubertragen werden kénnen.

5. Wahrend laufende MaBnahmen die Planung
stindig aktuell halten, missen Szenarien
punktuell genehmigt werden. Die Versionie-
rung und Konsolidierung von Planstanden
muss technisch transparent bleiben.

6. Sdmtliche Planungsergebnisse sind zu archi-
vieren (,Unternehmensgedéchtnis®). Auch
alte Planstdnde und Stammdaten sowie
verworfene Szenarien oder Planvorschlage
sind fir Berichtswesen und Revision zu
erhalten.

7. Zusammenflhrung unterschiedlicher Entité-
ten: Fahrzeuge, Ausstattungen, Motoren,
Getriebe, Kundendienstleistungen etc. unter-
liegen eigenen Entwicklungsprozessen, kom-
men aber in der Unternehmensplanung zu-
sammen. Die technische Herausforderung
liegt weniger in der Vereinigung der Entititen
in ein Planmodell, sondern in der Sicherstel-
lung der Versionierung von Stammdaten und
transparenter Nutzung in der Planung.

Technische Konzepte

Nach der Erlduterung der fachlichen Problem-
stellung sollen im Weiteren die technischen
Konzepte flir die Realisierung eines Tools zur
Planungsunterstitzung gezeigt werden. Die
oben aufgestellten Faktoren dienen hier als
Orientierung.

Auf die ersten vier der fachlichen Herausforde-
rungen an die IT wird nur knapp eingegangen.
Unterschiedliche Granularitaten sind ohnehin
fester Bestandteil einer guten Modellierung. Hie-
rarchische Planung und die Abbildung von Ge-
schéftslogiken werden heute mit Planungstools
unterstiitzt, die individualisierbare Planungs-
funktionalitdten im Standard mitbringen. Vor al-
lem flexible Kopierfunktionen oder Berech-
nungen auf Plandaten (z. B. ,Ausgangspunkt
sind Planwerte des Vorjahres, erhoht um 3%")
nehmen den Planern eine Menge Arbeit ab.

Die drei letzten Faktoren hingegen erfordern
ein robustes Versionierungskonzept, auf
welches alle anderen Planungsaktivitaten auf-
setzen. Schwerpunkt des Lésungsansatzes
sind im Folgenden die Versionierung und Kon-
solidierung von Stamm- und Bewegungsdaten.
Um die Ausflihrungen (ibersichtlich halten zu
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konnen, wird die hier gezeigte fachliche Pla-
nungstiefe hinsichtlich Merkmalen und Kenn-
zahlen reduziert (nicht gezeigte Elemente sind
analog integrierbar).

Die Vielfalt der beteiligten Prozesspartner und
deren Vorprozesse machen es der Planung na-
hezu unmaglich, die verwendeten IT-Systeme
fur den Planungsprozess zusammenzuschlie-
Ben. Stattdessen werden die dezentralen Da-
tensysteme, die in der Verantwortung der Ab-
teilungen liegen, nur als Datenlieferant fiir
die Planung involviert. Weiterhin wird ein
zentrales Planungssystem etabliert, welches
die Abteilungsdaten in einem gemeinsamen
Datenmodell vereint. Die Unternehmenspla-
nung wird inkl. Planungslogik und nach
Planungskalender auf diesem System

durchgefiihrt: Es fungiert als synchronisieren-
de Einheit fir alle beteiligten Prozesspartner.

Entscheidend ist, dass eine Abteilung die
Hoheit tiber die eigene Datenpflege in ihrem je-
weiligen dezentralen System behdlt. Des Weite-
ren tragt die Abteilung die Verantwortung fiir
ihre verdffentlichten Daten im zentralen Sys-
tem. Arbeitsversionen sind Sache der Abteilun-
gen, kommunizierte Versionen ,verpflichten
sich der Allgemeinheit".

Dieses Konzept hat den wesentlichen Vorteil,
dass lediglich Vereinbarungen zu Datenschnitt-
stellen aufgestellt werden miissen. Eine um-
stdndliche IT-Harmonisierung aller Beteiligten
auf Basis eines zentralen Technologie-Pools
wird dagegen vermieden.

Mit diesem Grundsatz kann eine Versionierung
aufgebaut werden, die eine konsistente Unter-
nehmensplanung mit unterschiedlichen Zyklen,
Beteiligten und Informationsgraden auf einem
einzigen zentralen System ermadglicht. Abbil-
dung 3 verdeutlicht das Konzept dezentraler
Systeme der Abteilungen in Verbindung mit
dem zentralen, synchronisierenden System der
Volumen- und Preisplanung.

Die Abbildung zeigt, dass in den Planungspro-
zess involvierte Abteilungen dem zentralen
System Daten zur Verfligung stellen, um die
Planung zu ermdglichen. Das Datenmodell
dieses Systems spricht die Sprache des Top
Managements (synchronisierende Ebene), wel-
ches die Planung absegnet. Sofern die Daten-
modelle der Abteilungen davon abweichen,
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Bestehende Planung fiir Frankreich 2017 Anderungen Neue Planung fiir Frankreich 2017
Produkt |Motor- |Produkt- | Serien- Ausst.- | Volumen Szenario |+ Mod. A, 138 kW: Volumen -68 Produkt Motor- Produkt- Serien- Ausst.- Volumen
leistung | preis ausstattung preis 1 « Mod. A, 156 kW: neuer Motor leistung preis ausstattung preis
Modell A | 138 kW | € 48.000 | Klima, Design- | € 6.400 1.376 163 kW Modell A [ 138 kW | € 48.000 | Klima, Design- | € 6.400 1.339
Paket 1 Szenario |+ Neues Mod. C 89 kW, Volumen- Paket 1
N 2 substitution mit Mod. B um 350 "
Modell A | 156 kW | € 54.000 Kllma, Ku.rven— €9.100 957 « Mod. A, 138 KW: Volumen +31 Modell A | 163 kW | € 54.000 Kllma, Ku.rven- €9.100 957
licht, Design- licht, Design-
Paket 2 Ifd. An- |+ Mod. B Serienausst: NaviPlus Paket 2
€ 2.550, Sicherheitspaket € 800 N
Modell B | 101 kw | € 37.000 [ Kiima €2700| 2190| PASSUI ‘cherhelispaie Modell B | 101 kw | €37.000 | NaviPlus, €3350] 1840
Sicherheits-
paket
ModellC | 89 kW | € 32.500 350

Abb. 4: Deltamanagement und neue Planversion

miissen die angelieferten Daten per Schnitt-
stelle transformiert werden. Gemeinsam defi-
nierte Vertrdge je Schnittstelle regeln dabei
Struktur, Transformation, Frequenz usw. Wich-
tig an dieser Stelle ist, dass eine Abteilung ihre
Daten nicht nur ,,tiber den Zaun wirft*, sondern
selbst fiir deren Transformation in das zentrale
Modell zustandig ist. Ein Lieferant verant-
wortet seine Daten {iber die Schnittstelle
hinaus, also auch die Verwendung. So ist si-
chergestellt, dass alle Prozesspartner die Spra-
che der Planungsverantwortlichen sprechen,
wogegen die Datenpflege in der Kontrolle der
Abteilungen bleibt.

Bevor gelieferte Daten fiir die Planung frei-
gegeben werden, findet eine permanente
Kontrolle durch das zentrale Versionsma-
nagement der Planungsverantwortlichen
statt. Die Herausforderung besteht darin, die
Anlieferungen der Prozesspartner im Zeitver-
lauf einzutakten und zu versionieren. Dem zen-
tralen Versionsmanagement kommt diese wich-
tige Aufgabe zu. Es konsolidiert Stamm- und
Bewegungsdaten, fihrt Plausibilitdtspriifungen
durch und koordiniert die Datenverwendung in
Planungsprozessen. Generell gilt, dass in den
Metadaten jeder Planversion die Versionen der
verwendeten Lieferungen zugeordnet sind. So
ist nachvollziehbar, auf welchen Stammdaten
die Planung basiert. Dazu muss der Versions-
manager bei der Anlage einer Version die zuge-
hérigen Stammdatenvarianten zuteilen. Die
Zuteilung ist danach nicht mehr &nderbar: Die
Planer flihren die Planung der Kennzahlen auf
einer gemeinsamen Basis aus. Fiir Anderungen
muss in eine neue Version kopiert werden.

Das zentrale Planungssystem empféngt nicht
nur Informationen, sondern stellt Plandaten
(iber Reporting- und Outbound-Schnittstellen
zur Verfligung, um den Informationskreislauf
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mit den Abteilungen zu schlieBen. So werden
bspw. vom Controlling Ist-Deckungsbeitréage fiir
die Planung angeliefert. Ist die Planung abge-
schlossen, kann das Controlling anhand der
Informationen die Plan-Deckungsbeitrage flir
den Zyklus errechnen.

Konsolidierung und Versionierung
der eigentlichen Plandaten

Auf ihnen basieren elementare Fertigungs-, Lo-
gistik-, Vertriebs- und Finanzaktivitaten. Eine
Planungsversion baut konzeptionell stets auf ei-
ner Vorgéangerversion auf, welche kopiert und
angepasst wird. Die Anpassungen betreffen
teilweise auch Stammdaten (z. B. Produkte
oder Ausstattungen), so dass in einer neuen
Planungsversion inkompatibel gewordene Be-
wegungsdaten nicht (ibernommen werden.
Grundsatzlich erfolgt die Konsolidierung in eine
aktuelle Planversion mittels Summation von
Effekten auf die Vorgéngerversion. Hierzu ein
Planungsbeispiel mit ausgewahlten Merkmalen
in Abbildung 4.

Die Anderungsbedarfe der Gremien im Beispiel
haben Auswirkungen auf Stammdaten und Be-
wegungsdaten. Die Motoren- und Modelldnde-
rung erfordert aktualisierte Stammdaten, daher
missen die zustdndigen Abteilungen vorab
neue Versionen liefern. Mit der Anpassung kann
die Anderung der Bewegungsdaten erfolgen.
Gegenldufige Aktualisierungen wie das Volu-
men des Modells A mit 138 kW werden durch
Summation konsolidiert (1376-68+31=1339):
Beide Szenarien wurden in diesem Beispiel ab-
gesegnet und sind gleichrangig umzusetzen.
Das Beispiel zeigt ebenfalls den unvollstandi-
gen, aber gliltigen Plangrad des Modells C: Fir
die neue Version liegt noch keine Ausstattungs-
entscheidung vor, daher wird das Modell zu-

nachst grob eingeplant. In zukiinftigen Versio-
nen wird je nach Vorgabe detailliert.

Bei der Konsolidierung von Szenarien ist
elementar, dass diese Planungsobjekte an
sich nur Deltadaten fiihren: Sie setzen stets
auf einem in der Vergangenheit ausgeplanten
Stand auf. Bis zum Gremienentscheid sind die
Objekte optionale Planungsdeltas. Ist das Sze-
nario vom Gremium genehmigt, wird es fester
Bestandteil der rollierenden Planung und kon-
solidiert: Die Deltas werden mit ausgeplantem
Stand verrechnet und bilden neben anderen
laufenden MaBnahmen einen neuen Planstand.
Fachlich gesehen beschreiben Deltas die Auf-
nahme, den Entfall, eine Substitution oder die
Modifikation von Volumen oder Preisen, bezo-
gen auf Fahrzeuge oder Ausstattungen. Bei ei-
ner Substitution wird die Wechselwirkung im
Produktmix aufgezeigt (z. B. Hinzunahme von
Produkt A bewirkt Absatzriickgang von Produkt
B, siehe Bsp. oben). Eine Modifikation ist die
Abanderung von Produkteigenschaften (Bsp.:
Automatikversion von Produkt C erhdlt star-
keren Motor).

Gremienentscheide tber Szenarien sowie An-
derungen an Produktstammdaten werden
punktuell durchgeflihrt. Sie haben groBen Ein-
fluss auf die Planungen, so dass das Versions-
management flr derartige Anpassungen i.d.R.
neue Varianten anlegt und die Anderungen
kommuniziert. Dieses Konzept sieht vor, dass
das Versionsmanagement zyklisch neue Versi-
onen anlegt, die ein internes Handling der rollie-
renden Planung ermdglichen. Die Anlagezyklen
sind gewohnlich Kleiner als Gremienzyklen und
kénnen zeitlich variieren. Nicht alle Versionen
sind demnach fiir eine Kommunikation vorge-
sehen, aber mit Hilfe dieses Verfahrens kann
zeitig nach einem Gremienbeschluss eine Aktu-
alisierung kommuniziert werden.
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Abb. 5: Plankonsolidierung und Versionierung

Uber die Zeit entstehen weitere Versionen, die
jeweils genau einen Vorganger haben. Alle Ver-
sionen werden flr das Berichtswesen archi-
viert. Somit ergibt sich folgendes Versionsge-
flige im rollierenden Planungsprozess (siehe

Abbildung 5).

Initial wird eine Version 0 angelegt, die vor dem
Zeitpunkt O aktuell gliltige Produktstammdaten
zugeordnet hat (PO) und ggf. Planungen ent-
halt. In t, wird auf Version 1 kopiert. V1 basiert
auf den gleichen Stammdaten, aber mit laufen-
den Anpassungen A1. Zudem wird Szenario S1
physisch angelegt. Es ist allerdings noch nicht
Teil der Planung, da ein Gremienentscheid aus-
steht. In t, entspricht V1 also VO, erweitert um
A1 und S1. Zum Zeitpunkt t, wird S2 angelegt
und in V2 versioniert. Kurz danach liegt ein Gre-
mienbeschluss vor. Die Szenarien werden ge-
nehmigt und ihre Deltas in V3 konsolidiert: S1
und S2 sind Teil der Planung geworden. Zu V3
sind auBerdem neue Produktstammdaten P1
verfligbar, die allerdings noch nicht berlicksich-
tigt werden. Um die Planungskonsistenz zu er-

halten, wird P1 erst in der kommenden Version
verwendet.

In V4 entstehen neue Szenarien S3 und S4, die
nun auf P1 basieren. PO wird ab dieser Version
nicht mehr fortgefiinrt, aber verbleibt im Da-
tenarchiv, da die Versionen 0 bis 3 darauf refe-
renzieren (analog S3 in V6). In dem Beispiel
wird die Idee der Versionsinhalte deutlich: Eine
Version enthélt stets nur planungsrelevante
Stamm- und Bewegungsdaten. Dieses Konzept
hat den Vorteil, dass nur diejenigen Objekte im
Fokus der Planung sind, die auch beplant wer-
den missen. Im Gegensatz zu Versionsinhalten
sind sémtliche Objekte in der Datenbank ver-
flighar; sie fungiert schlieBlich als Unterneh-
mensgedéchtnis der Vertriebsplanung.

Folgt man dem Beispiel tber den Zeitpunkt 6
hinaus, sind sechs Versionen angelegt, von de-
nen eine in aktueller Verwendung ist. Die lte-
ren Versionen sind archiviert, enthalten Ilicken-
los alle Planungen und Objekte seit t0 und ste-
hen flr das Berichtwesen zur Verfligung (vgl.

Datenbank-Snapshots). Diese Art der Konzepti-
on ermdglicht eine konsistente Ablage unter-
schiedlicher Stammdaten im Zeitverlauf, wel-
che als Basis fiir Planversionen dienen, deren
Bewegungsdaten den Planungen entsprechen.

Zusammenfassung

Die Vertriebsplanung der Automobilindustrie ist
auf Grund der Vielfalt der Produkte und langen
Laufzeiten duBerst komplex. Um die Prozesse
auch technisch vollumfanglich unterstiitzen zu
kénnen, wird eine zentrale Planungsarchitektur
aufgebaut, welche Datenlieferungen aus ange-
schlossenen Systemen der Prozesspartner
empfangt. Die einzelnen Datengruppen werden
versioniert, um wiederum die Versionierung der
Planung zu etablieren. Darauf aufbauend kén-
nen durch Deltaverfahren neue Plansténde er-
zeugt werden, die stets Bezug zum Vorganger-
stand haben. Diese Modellierung erméglicht
die durchgehende Konsistenz in Stammdaten,
Bewegungsdaten und Planstanden. [ |

n
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Den , Sozial-Kram” mehr beachten

Den , Sozial-Kram” mehr beachten

von Bernhard Kuntz

Top Manager lieben ,harte* Zahlen, Daten und
Fakten. Eher ungern befassen sie sich hinge-
gen mit den Denk- und Verhaltensmustern, die
ihre Organisation prégen. Das ist schade! Denn
die harten Daten wie Umsatz und Ertrag sind
meist das Resultat der sogenannten ,weichen®
Erfolgsfaktoren.

Ich bin ein logisch denkender Mensch und ein
rationaler Planer — dieses Selbstbild haben die
meisten Top Manager. Deshalb messen sie
beim Treffen von Entscheidungen ,harten* Zah-
len, Daten und Fakten eine hohe Bedeutung bei.
Eher ungern beschéftigen sie sich hingegen mit
den ,weichen® Erfolgsfaktoren — wie der Mitar-
beiterkommunikation und -motivation. Oder der
Zusammenarbeit und Fihrungskultur in ihrer
Organisation. Diese Erfahrung sammelt Dr. Ge-
org Kraus, Geschéftsfiihrer der Unternehmens-
beratung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (D), im-
mer wieder. Mit diesem ,Sozial-Kram* wollen
viele Top Manager nichts zu tun haben — auch
weil ihre Leistung an harten Zahlen gemessen
wird. Zum Beispiel dem Umsatz und Ertrag.
Oder dem Bdrsenkurs. Deshalb liegt ihr Fokus
fast automatisch auf diesen harten Daten.

Dabei iibersehen Top Manager laut Kraus je-
doch oft: Die sogenannten ,hard facts“ eig-
nen sich nur bedingt als Instrument zum
Steuern des Erfolgs von Unternehmen. Denn
in den Zahlen spiegeln sich primér die
(Miss-)Erfolge der Vergangenheit wider.
LAus ihnen I&sst sich zwar ableiten, dass ein

Handlungsbedarf besteht, aber meist nicht,
was getan werden sollte, um beispielsweise
den Ertrag oder die Innovationskraft eines Un-
ternehmens zu steigern.”

Kraus erldutert dies an einem Beispiel. Ange-
nommen ein Unternehmen erzielt zu geringe
Umsadtze. Dann I&sst sich tber eine Zahlen-Da-
ten-Fakten-Analyse zwar ermitteln, dass die
Vertriebsmitarbeiter beispielsweise nur zehn
Kundenbesuche pro Woche machen; des Wei-
teren, dass sie nur bei zwei Besuchen Ab-
schliisse erzielen und deren Volumen im Schnitt
zZu niedrig ist. Nicht beantwortet ist damit aber
die Frage: Was ist die Ursache hierflir und wie
kann folglich der Umsatz gesteigert werden?
Denn besagte ,Méngel“ kdnnen zahlreiche
Ursachen haben. Darauf weist Dr. Anja Henke,
Geschéftsfihrerin der Unternehmensberatung
Carpe Viam, Dusseldorf, hin. Die Verkdufer
kénnen zum Beispiel demotiviert oder ungenii-
gend geschult sein. Sie kénnen auch (iberlastet
sein. Doch damit nicht genug: Alle genannten
Ursachen konnen ihrerseits wiederum viele Ur-
sachen haben. Das erldutert Henke am Beispiel
mangelnde Motivation.

Aus ,soft facts”
werden , hard facts”

Der ,fehlende Biss" der Verkdufer kann seine
Ursache darin haben, dass diese sich nicht mit
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den Produkten des Unternehmens identifizie-
ren. Oder darin, dass sie sich eher als Berater
denn als Verkdufer verstehen. Oder darin, dass
sie frustriert sind, weil sie von ihren Vorgesetz-
ten kaum Anerkennung erfahren. Oder darin,
dass sie tberfordert sind, weil ihnen der Innen-
dienst zu wenig Support gewahrt.

Daraus folgt laut Julia Voss, Geschéftsflihrerin
der Unternehmensberatung Voss+Partner,
Hamburg: ,Wer solche ,hard facts' wie den Um-
satz oder Ertrag positiv beeinflussen machte,
muss sich in der Regel mit den ,soft facts' be-
fassen. Denn wenn diese nicht stimmen, dann
konnen auch nicht die gewinschten ,hard
facts’, wie eine Umsatzrendite von zwolf
Prozent zu erzielen, erreicht werden."

Das ist vielen Top Managern nicht ausreichend
bewusst — ,auch weil sie haufig ein eher me-
chanistisches Weltbild haben*, beklagt die Wie-
ner Managementberaterin Sabine Prohaska.
Deshalb unterschétzen sie oft, ,welche Potenzi-
ale, aber auch Gefahren beispielsweise in der
Unternehmenskultur stecken®. Prohaska ist
felsenfest Uberzeugt: ,Eine hoch motivierte
Mannschaft kann scheinbar Unmdgliches errei-
chen.” Und eine demotivierte Belegschaft? ,Sie
kann ein Unternehmen ruinieren.

Schwachstelle
Strategieumsetzung

Die Miinchener Strategieberaterin Dr. Daniela
Kudernatsch stellt im Kontakt mit Unternehmen
immer wieder fest: Sie haben eine zukunftswei-
sende und -fahige Strategie. Doch im Betriebs-
alltag gelingt es ihnen nicht, diese umzusetzen.
Oft fragen sich die Verantwortlichen dann: Was
sind die Ursachen? Haben wir die Ziele zu hoch
gesteckt? Oder haben wir die falsche Mann-
schaft? QOder identifizieren sich die Mitarbeiter



zu wenig mit den Zielen des Unternehmens?
Solche Fragen stellen sich die Verantwortlichen
zu Recht. ,Denn nur wenn die Faktoren bekannt
sind, die den Erfolg oder Misserfolg fordern,
kénnen sie gezielt beeinflusst werden."

Von Ferdinand Piéch, dem heutigen Aufsichts-
ratsvorsitzenden und fritheren Vorstandsvor-
sitzenden der Volkswagen AG, wird kolportiert:
Er zog sich nach seinem Amtsantritt als Vor-
standsvorsitzender einen Blaumann an und
arbeitete mehrere Tage am FlieBband. Das tat
er nicht, um zu lernen, wie man den Motor in
ein Auto einbaut. Nein, er wollte die (Arbeits-)
Einstellung der Mitarbeiter kennenlernen. Denn
hieraus konnte er Riickschliisse ziehen: Wo
sollte das Management den Hebel ansetzen,
um die Kultur des Unternehmens wie ge-
wiinscht zu beeinflussen?

Die Weichen in Richtung
Erfolg stellen

Untersuchungen zeigen laut Dr. Georg Kraus,
dass es drei zentrale Treiber gibt, wenn es
um das Entwickeln der Unternehmenskultur
geht. Erstens: das Verhalten der Fiihrungs-
krafte. ,Denn sie pragen durch ihre Entschei-
dungs- und Verhaltensmuster das ,Tagesge-
schaft'." Zweitens; die firmeninterne Kommu-
nikation. ,Denn nur wenn die Mitarbeiter ver-
stehen, welche Ziele das Unternehmen warum
erreichen machte, kdnnen sie ihr Verhalten hier-
an orientieren.” Drittens: die Mdglichkeiten zur
Selbstorganisation. ,Denn nur, wenn die Mit-

arbeiter Handlungsspielrdume haben, kdnnen
sie sich aktiv einbringen und die Unternehmens-
kultur mitgestalten.” Hierzu sind die Mitarbeiter
bereit — wenn die Rahmenbedingungen stim-
men. Auch dies zeigen zahlreiche Untersuchun-
gen. Sie belegen nicht nur, dass die Mitarbeiter
h&ufig mit der Kultur ihres Unternehmens unzu-
frieden sind, sondern auch, dass sie gern daran
mitwirken wirden, diese zu verandern.

Vor diesem Hintergrund empfehlen Dr. Anja
Henke und Dr. Georg Kraus den Top Managern
von Unternehmen, sich auch aktiv mit der Un-
ternehmenskultur zu befassen und deren Ist-
Zustand zu analysieren. Im zweiten Schritt soll-
ten sie sich dann nochmals vor Augen flhren:
Welche Ziele wollen wir als Organisation mittel-
und langfristig erreichen? Zum Beispiel die Um-
satzrendite steigern? Oder uns als ,Innovations-
fUhrer* im Markt etablieren? Und danach kén-
nen sie sich fragen: Inwieweit weicht der Ist-Zu-
stand von unseren Zielvorstellungen ab? Und:
Welche Faktoren stehen dem Erreichen der Un-
ternehmensziele im Weg? Dann wird laut Georg
Kraus schnell klar, ,wo der Hebel angesetzt
werden sollte, um die Kultur des Unternehmens
S0 zu entwickeln, dass auch kinftig die be-
triebswirtschaftlichen Ziele erreicht werden und
die nétigen Marktanpassungen erfolgen®.

Fiihrungskrafte brauchen
neues Selbstverstiandnis

Das klingt einfach! Doch Sabine Prohaska
warnt: Viele Top Manager neigen aufgrund
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ihres mechanistischen Weltbilds zu Aktionis-
mus, wenn sie ein Defizit in der Kultur ihres
Unternehmens registrieren. Das heiBt, sie fiih-
ren irgendwelche Tools oder Managementme-
thoden in ihrer Organisation ein, die andere
Unternehmen erfolgreich nutzen. Zum Beispiel
die Balanced Scorecard. Oder Lean Manage-
ment. Oder KVP. Oder regelméBige Mitarbei-
terbefragungen. Sie (iberlegen sich aber nicht
ausreichend: Wie bringen wir diese Tools
zum Laufen? Das wére aber notig, weil neben
den Geschaftsfeldern der Unternehmen auch
deren Struktur und Kultur verschieden sind.
Deshalb bringt es laut Dr. Daniela Kudernatsch
wenig, ,die Erfolgsrezepte anderer Unterneh-
men zu kopieren®. ,,Jedes Unternehmen*, so
ihr Credo, ,,muss seine eigenen Routinen,
also Denk- und Verhaltensmuster entwi-
ckeln, wie es seine Performance steigert und
herausfordernde Ziele erreicht.”

Ein zentraler Erfolgsfaktor hierbei ist flir Ku-
dernatsch: Die Flihrungskrédfte missen ein
neues Selbstverstdndnis entwickeln. Statt
sich primér mit den harten Fakten sowie mit
Verwaltungsaufgaben zu befassen, sollten sie
sich — getreu der Maxime ,go and see” statt
,meet and mail* intensiv mit den Mitarbei-
tern und den wertschopfenden Prozessen
beschéftigen. AuBerdem sollten sie es als
eine ihrer Kernaufgaben begreifen, Veréan-
derungsprozesse — ,das heiBt Lernprozesse*
— in ihrer Organisation anzustoBen und zu
begleiten. Denn nur wenn ein Unternehmen
lernt, kann es sich verbessern. |

Eine wirklich schone Mittagspause in Worthsee-Etterschlag ...

Soziale Kontakte werden auch beim Essen
gepflegt — ein herzliches Dankeschon an
unsere ehemalige Kollegin Christa KieBling
fr ihren Besuch und die mitgebrachten Kost-
lichkeiten — Frau KieBling war meine Vorgan-
gerin und hat 31 Jahre das Controller Magazin
ganz wunderbar ,gebaut*,

Susanne Eiselmayer
v.l. Susanne Eiselmayer, Herbert Weilinger,

Christa KieBling, Gisela Schmid, Silvia Frohlich,
und fotografiert hat Gundula Wagenbrenner.
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von Frank-J. Witt und Kerin Witt

Verhandeln gehort zu Controller’s Key Perfor-
mances: Denn er ist in der Knetphase selbst
Verhandlungsteilnehmer, ansonsten aber auch
oft Mediator zwischen anderen Verhandlungs-
parteien im Unternehmen. Der Beitrag zeigt auf
empirischer Basis, ob sich der Controller in
beiden Bereichen gut schldgt, und unterstiitzt
somit das recht neue Forschungsfeld der Ver-
handlungsanalyse im Controlling.

Entwicklung der
Verhandlungsanalyse

Den Geschaftspartner in Verhandlungen beein-
flussen und evtl. auch dominieren zu wollen, ist
ein verstandliches, wenn nicht sogar notwendi-
ges Gebaren in der Marktwirtschaft. Um die ei-
gene Verhandlungsfiihrung erfolgreich zu ge-
stalten, gibt es daher eine Flille mehr oder we-
niger fundierter Anleitungen, Tipps und Kniffe,
die von trivial-psychologischen Ansétzen bis hin
zu methodisch ausgefeilten Vorgehensweisen
reichen. Dabei kommt und kam es aber durch-
aus auch immer wieder zu Sackgassen. Zu-
riickschauend dazu ein Beispiel: In den 70er
Jahren wurde namentlich durch die Saarbri-
cker Kroeber-Riel-Schule (heute etwa vertreten
durch Esch; vgl. etwa Kroeber-Riel / Esch 2011)
die apparative Werbewirkungsforschung
derart vorangetrieben, dass solche Pretests
heute bei (groBeren) Werbeschaltungen quasi
Standardpflicht sind: Mittels diverser Indikato-
ren wie Hautwiderstandsmessung, Pupillen-
analyse etc. wurden — meist affektive, also vom
Probanden willentlich kaum beeinflussbare —
Indikatoren erhoben, um auf diese Weise auf
die Werbewirkung riickschlieBen zu konnen.

Z.T. aus diesen ersten Kinderschuh-Schritten
der Werbewirkungsforschung abgeleitet, gab
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es damals auch im Verhandlungsbereich be-
reits erste Ansdtze im Investitionsgttermarke-
ting, wie es damals frisch getauft noch hieB.

So wollte man beispielsweise mittels der
Stimmfrequenzanalyse (Backhaus/Vollmer
/Kleinschmid 1983) Schwachstellen beim Ver-

3  mController
2,7 mManager

3,3

Sonstiges

Verhaltnis Face-to-Face-Verhandlung zu
indirektem Kontakt (Mail, Phone, Videokonferenz)

Anzahl Meetings

Haufigkeit der Einschaltung Dritter

Kurze Verhandlungszeit

Anzahl im Background eingeschalteter
Dritter, z. B. Vorgesetzte

Vorgabe und Akzeptanz von Zeitlimits

pro Runde und fiir den Gesamtprozess 7,6
. 7,8
Verhandlungsreporting an Vorgesetzte 77
Existenz von Verhandlungsstandards wie
z. B. zu schriftlichem Initial-Statement 7 27’9

Erstangebot vor Zusammentreffen

Abb. 1: Indikatoren der Verhandlungseffektivitat

4,1 m=Manager

Sonstiges 2,9 = Controller

Langfristige Machtposition
bzw. Machtimage

6

Sonstige Prozesskostenreduktion

Verringerte Prozesskosten
der Verhandlung

Verbesserte monetére Zielsituation,
wie z. B. verbesserter Verrechnungspreis

Abb. 2: Verhandlungspositiva




handlungspartner biometrisch erkennen. Ne-
ben ethischen und datenschutzrechtlichen As-
pekten (etwa heimliche Stimmaufzeichnung
und -auswertung in Verhandlungssituationen)
flihrte hier zunédchst auch der notwendige
Methodenaufwand in eine Sackgasse. Trotz
dieses Vorbotens aus den 80er Jahren fristete
die sog. Verhandlungsanalyse in der Ma-
nagementlehre aber lange Zeit ein Schattenle-
ben und wurde — namentlich in Bezug auf das
Marketing — erst vor einigen Jahren intensiv
fokussiert: Es ist insbesondere das inzwischen
vom Investitions- und B2B-Marketing zum In-
dustriegitermarketing mutierte Denken mit
der aus Munster ausgeschwarmten Back-
haus-Schule (Backhaus 2005), das verhand-
lungsanalytische Aspekte als Forschungs-
und Anwendungsschwerpunkt in den Vor-
dergrund riickt.

Daneben gibt es auch aus der Praxis kommen-
de Ansétze (vgl. z.B. www.verhandlungsanaly-
se.de), die wissenschaftliche und rein praxis-
gekorene Komponenten mischen und daraus
einen Mix von Spieltheorie, Psychologie und
Ethik bilden.

Controllingperspektiven in der
Verhandlungsanalyse

Was schert dies alles den Controller? Denn al-
lein schon durch die mit Dr. Deyhle im Cont-
rolling sprichwartlich gewordene Knet- und
Tretphase und — nun etwas formeller formu-
liert — durch die damit verbundenen Verhand-
lungen (iber Ziele, also Zielvereinbarungs-
verhandlungen sind Verhandlungsprobleme
dem Controller ja ldngst bekannt. Und insbe-
sondere durch ein im Zeitverlauf ,reifer* ge-
wordenes Controlling zeigt sich auch bereits
schon in der Riickschau auf der Controlling-
timeline, dass erste innovative Controllingkom-
ponenten installiert wurden, die dem Controller
(Verhandlungs)spielraum gewdahren (Witt 2012;
Witt 2013a).

Um so mehr wundert es aber, dass systema-
tisch diese damit verbundene controllingbe-
zogene Verhandlungsanalyse zwar zum Teil
durchaus schon durch die Controllingpraxis,
weniger aber durch die Controllingtheorie
bzw. durch das verhaltensorientierte Cont-
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Sonstiges
Bedeutung fiirs Unternehmen

Abschlussschnelligkeit

Verhandlungslogistik
(Ort, Zeit usw.)

Klima

Lob/Ansporn durch
Verhandlungspartner

,, Offentlichkeit” im Unternehmen
Bedeutung fiir eigene Abteilung

Zeitdruck

Vermutete Ergebnisakzeptanz
in der eigenen Unit

Erfolgsdruck

Vermutete Ergebnisakzeptanz
im Unternehmen

Ergebnisgrad/Zielerreichung

® Manager
= Controller

5,1
3,9

5,1
41

3.1
4,3

3,5
4,5

4,7
5,6

7,8
6,3

8,4
6,4
43
6,5
8,3
7,2
73
7,2
7.1
75

7,8
7,6

Abb. 3: EinflussgroBen der allgemeinen Verhandlungszufriedenheit

rolling thematisiert wurde. Dabei liegt es
auf der Hand, dass die Verhandlungsanalyse
und die Betrachtung darauf aufbauender Ver-
handlungsstrategien fiir den Controller von
groBer Bedeutung sind, denn es gibt zwei Per-
spektiven, die wir im Folgenden auf statis-
tisch-deskriptiver Basis empirisch beleuchten
werden (vgl. zum Datenmaterial und zur Auf-

teilung der Autorenarbeit im Detail Witt/Witt

2007):

* Wie ist der Controller als Mediator z.B. bei
Verhandlungen zwischen Arbeitnehmer-
vertretern und anderen Stakeholders posi-
tioniert?

* Wie verhélt sich der Controller, wenn er
sich selbst in der Position einer Verhand-

Pareto-Optimalitat 79
Spieltheorie
Sonstiges

Verhandlungsethik

Techn. Tools
(Mitschrift, Protokoll)

Verhandlungsrecht
Verhandlungsprasentation
Psychologische Konzepte

Rollenspiele

® Manager
H Controller

Abb. 4: Prozentualbedeutung verschiedener Schulungskomponenten (Mehrfachnennungen)

75
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Neutraler Berater
Informationslieferant
Vertrauensperson
Ideengeber/Brain
Informationsfilter
Egoist in Bezug auf die Controllinginteressen
Takt- und Zeitgeber

Fachspezialist auch in Bezug..
Stimme der Geschiftsleitung
Unterstiitzer einer Verhandlungspartei
Fiihrer im Verhandlungsprozess
Sonstiges
Fiinftes Rad am Wagen
Intrigant

Bremser

43
= Wirklichkeit
#Wunsch

H Sonstiges

H |ntrigant

H Bremser

Wunsch

lungspartei befindet? Diese zweite Sicht-
weise gewinnt immer mehr an Bedeutung,
da der Lotse als Daten- und Informations-
lieferant eher ein Auslaufmodell ist und der
Controller erfolgsabhangig in die Pflicht ge-
nommen wird. Er muss daher seine Analy-
sen ,verkaufen® und vertreten kdnnen, um
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Neutraler Berater
Informationslieferant
Vertrauensperson
Ideengeber/Brain

¥ Informationsfilter

H Egoist in Bezug auf die
Controllinginteressen

u Takt- und Zeitgeber

® Fachspezialist auch in Bezug auf
Fachabteilungen

® Stimme der Geschéiftsleitung

u Unterstutzer einer

Verhandlungspartei
® Fiihrer im Verhandlungsprozess

= Fiinftes Rad am Wagen

Abb. 5: Prozentuale Praxishedeutung einzelner Controllerrollen

Wirklichkeit

sich selbst erfolgsorientiert zu positionieren.
Verhandlungscontrolling ist demnach auch
Controller’s Selfmarketing.

Generelle Indikatoren der Verhandlungs-
effektivitét sind in Abbildung 1 aufgelistet, wie
diese ndmlich von Managern vs. Controllern in

Manager 4

Banken 5

Controller selbst 5
Arbeitnehmervertretung 5,7

Sonstige Stakeholders 6,2

Abb. 6: Stakeholderseitige Controllerbeurteilung

Manager -3,7
Banken 21

Controller selbst 4,2
Arbeitnehmervertretung 1,2
Sonstige Stakeholders 1

-verschlechterung ohne den Controller-Mediator
ihrer jeweiligen Bedeutung gesehen werden
(Bedeutung gemessen mittels Bewertung auf
einer 10er Ratingskala mit der Hochst- bzw.
Bestnote 10). Es féllt dabei u.a. auf, dass na-
mentlich durch Standards eine Effektivitatsver-
besserung erreicht werden kann. Verhand-
lungspositiva, also Gewinne i.w.S. konnen
aus Controllersicht vor allem aus den in Abbil-
dung 2 dargestellten Aspekten resultieren (pro-
zentuale Haufigkeit der Nennung bei Mehrfach-
nennungen). Es springt ins Auge, dass den
Controllern langfristige strategische Aspekte
(z.B. Erreichen/Sichern einer Machtposition)
zumindest relativ weniger wichtig sind.

Die generelle Verhandlungszufriedenheit
wird beeinflusst durch einen Mix aus relativ
gleichgewichtigen Items, so dass kein herausra-
gender Zufriedenheitstreiber zu identifizieren ist
(vgl. Abbildung 3). Die Treiber kdnnen selbstver-
standlich auch Unzufriedenheit generieren
(etwa zu hoher Zeitdruck). Insofern veranschau-
licht Abbildung 3 lediglich die — mehr oder we-
niger in beide (Un)zufriedenheitsrichtungen
wirkende — Hebelkraft des jeweiligen Treibers
anhand einer Bewertung auf einer 10er Rating-
skala. Immerhin ist aus Abbildung 3 ersichtlich,
dass Manager flir das Surrounding (Verhand-
lungsklima, Zeitdruck, Verhandlungslogistics)
etwas weniger anféllig sind und hier neutraler
als der Durchschnittscontroller reagieren.

Controller-Mediator
in Verhandlungssituationen

Verhandlungssituationen zu beherrschen wird
in einer Vielzahl von Schulungen, Kursen u. A.
thematisiert. Wie Abbildung 4 zeigt, kommt



CM Januar / Februar 2014

Autoritat
Kommunikation

Breite des Fokus
Partei-Ergreifen
Rationale Argumentation
Fachwissen
Eingreif-Timing

Ruhepol
Durchsetzungskraft

Aggregierte Vogelperspektive

-1,2 H Controller

Abb. 8: Controller’s Stiarken und Schwachen It. Eigen- vs. Managermeinung

1,1 ®Manager

Verrechnungspreise
Klass. ReWe-Aspekte
BSC-Inhalte

Budgets
Prozesskennzahlen
IT-Kennzahlen
Investitionsvolumina
Bereichsziele
Spitzenkennzahlen
Leistungskennzahlen
Benchmarks
Leistungsmengen
Risikokennzahlen
Wertaspekte

Projekt-Milestones

7,9
6,9
6,9
6,9
6,4

Klare Verhandlungsziele
Positionshalten

Creeping Commitment

. Rhetorik/
Uberzeugungskraft

Bluff-Strategie
Verhandlungspsychologie
Wirtschaftsethiker

Aussitzer

6,8

®Manager
H Controller

Abb. 11: Controller’s Fahigkeiten als Verhandlungspartei

Fertigung 5,7
Targetcosting 4,2
IT 3,7

F&E e 34

Logistik -0,4 =
Beschaffung/ 4 2
Mat.-Wi. ’

Personal -1,2 e

7
Marketing

Abb. 9: Controller’s Stiarken/Schwichen in

einzelnen Verhandlungsbereichen

sowohl aus Controller- als auch aus Manager-
sicht dabei der Rollensimulation eine beson-
dere Bedeutung zu.

Der Controller kann im Verhandlungsprozess
verschiedene Rollen bzw. Positionen einnehmen
und auf diese Weise auch den verhandlungs-
bezogenen Controllingprozess steuern, so bei-
spielsweise durch eine Intensivierung der Con-
trollingintensitét (Witt 2013b) und eine Reduzie-
rung des ,Controlling-Slack” (Witt 2013d) mit
stringenter Verhandlungsmoderation. Abbildung
5 veranschaulicht, welche Rollen jeweils aus
Managersicht fur den Controller favorisiert vs.
als tatsdchlich eingenommen angesehen wer-
den (Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen
gewichtet umgerechnet, um auf diese Weise zu
100 % Gesamtsumme zu kommen). Abbildung
5 spricht fir sich: Zwischen Wunsch und
Wirklichkeit klaffen doch recht groBe Lii-
cken; der Controller wird und wirkt — wenn
auch vielleicht etwas (iberspitzt formuliert
— tiberfordert. Um diesen leidigen Negativ-
effekt wirklich transparent werden zu lassen,
sind in Abbildung 5 dieselben Daten absichtlich
redundant sowohl im Balkenvergleich als auch
in einer Staffelsdule dargestellt.

Deshalb lohnt sich ein erganzender Blick auf
Abbildung 6: Controller’s Verhandlungsfahig-
keiten bzw. genauer: seine Mediationsfunktion
zwischen den Verhandlungsparteien wird von
verschiedenen Stakeholdern recht gut beurteilt
(Ratingskala mit Bestnote 10).

Direkt ergdnzend zu Abbildung 6 streut Abbil-
dung 7 Salz in die Wunde: Die stakeholdersei-
tige Zielerreichung und Zufriedenheit wiirde
anders ausfallen, falls gar kein Mediator vs. an-
derer Mediator zugegen wéren. Negativwerte
(hier: lediglich beim Management, dort aller-
dings auf einer 10er Skala mit -3,7 schon dras-
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Unfahigkeit zu Paket- bzw.
Biindellésungen als
Verhandlungsziel

Zu spate Verhandlungsinitiierung
im Controllingmarkt

Beraterfeindlichkeit (Inhouse-
und Extern-Consultants)

Zuriickdréangung Selfcontrolling

Einseitige Kostenorientierung

Uberheblichkeit

Fehlendes Detail-Know-how
uiber Fachabteilung

Knappe Zeitfenster/Zeitbudgets

Machtausiibung (,,Erpressung®)

fiir Verhandlung

Abb. 12: Controller’s Verhandlungsfehler

tisch) sprechen gegen den Controller, wéhrend
die Positivwerte der brigen Stakeholdergrup-
pen aussagen, dass die Stakeholderinteressen
ohne den mediierenden Controller weniger gut
vertreten wiirden.

Typische Controllerfehler und -stdrken nach
Managermeinung vs. Controller’s Eigenbeurtei-
lung sind in Abbildung 8 visualisiert. Wie bereits
zuvor zeigen sich auch hier deutliche Diskre-
panzen zwischen Controller’s Fremd- vs. Eigen-
bild. In Abbildung 8 signalisieren Negativwerte
Schwaéchen, Positivwerte auf der Ratingskala
Stérken.

Controller als Verhandlungspartei

Tritt der Controller selbst als Verhandlungs-
partei auf — so etwa in der Knetphase bei Ziel-
vereinbarungen oder auch bei Organisationsfra-
gen in Bezug auf seine Controllerposition —, so
tritt versténdlicherweise sein Eigeninteresse in
den Verhandlungsvordergrund. Abbildung 9
zeigt, in welchen Verhandlungsbereichen
Manager beim Controller relative Uber- vs. Un-
terlegenheit diagnostizieren (Uberlegenheit:
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Positivwerte); man kann hier pauschal feststel-
len: Je marktnaher, desto schwacher! Des-
halb gibt es auch beim Targetcosting, das ja
eigentlich eine Controllerdoméne sein sollte, nur
ginen nicht ganz so berauschenden Positivwert.
Ergdnzend dazu visualisiert Abbildung 10
diverse Verhandlungsobjekte mit den wiederum
managerseits zugeordneten Stérken vs. Schwa-
chen, die beim Controller gesehen werden.

Wie bereits Abbildung 8 in Bezug auf Controller’s
Mediationsfunktion in Verhandlungen andeute-
te, gibt es spezifische Fahigkeiten im Verhand-
lungsprozess nach Eigen- vs. Managermeinung,
die nunmehr — wenn némlich der Controller
selbst ,interessierter* Verhandlungsteilnehmer
ist — durchaus leverage-artig verstarkt werden.
Abbildung 11 stellt hier in inzwischen bekannter
Positiv- vs. Negativkontrastierung solche Fahig-

B Frank-J. Witt

promovierte zunédchst mit einem Marketingthema, aber schon
Mitte der 80er Jahre erfolgte der Wechsel ganz hin zum Controlling:
Mit seiner langjéhrigen Erfahrung aus Forschung, Beratung
und Lehrtatigkeit als Professor u. Leiter des Transfer-Institus
Management&Controlling (TIM&C) liegen aktuelle Interessens-
schwerpunkte im verhaltensorientierten Controlling/Controller-
theorie, Erldscontrolling, Reporting mit IT-Stiitzung des Controllings.

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-
ters, IFRS-Integration im Controlling, Statistics in Controllers

Reporting.




keiten dar. Insgesamt kann man diese Detailer-
gebnisse wohl mit dem Fazit kommentierten:
Der Controller ist ein recht biederer Ver-
handlungspartner! Allerdings diirfen solche
vergroberten Slogans nicht dartiber hinwegtéu-
schen, dass sich
* nicht so sehr im Branchenvergleich
* aber doch namentlich im Unternehmens-
groBen- und Konzerneinbindungsvergleich
drastische Unterschiede auftun! Auch aus
Platzgriinden sind diese Unterschiede indes
hier nicht dargestellt.

Damit korrespondieren typische Controller-
fehler in Verhandlungen, wie dies Abbildung
12 anhand der Managerbeurteilung veran-
schaulicht (Achtung zur Leseweise von Abbil-
dung 12: Eine 10er Ratingskala, auf der hohe-
re Werte auch intensivere Fehler signali-
sieren!). Insgesamt scheint der die diversen
Einzelfehler zusammenfassende Faktor mit
HInflexibilitat” zu beschreiben zu sein.

Fazit: Verhandlungsoptimierung

Die Verhandlungsverbesserung kann zu-

néachst an den Verhandlungsprozessen an-

setzen. Fir diverse Sektoren (etwa fiir das In-
dustriegiitermarketing) gibt es dazu recht de-
taillierte Prozessmodelle (z. B. Backhaus / Voeth

2010). Fir Controller’s Verhandlungen hinge-

gen existieren solche Verhandlungsmodelle

noch nicht in ausgereifter und hinreichend
praxiserprobter Qualitat. Abbildung 13 zeigt
daher nur primar an,

* welche Verhandlungsprozesse in
welchem (Zeit)Jumfang (Prozentangaben,
oberer Abbildungsteil der Abbildung 13 in
Ringform)

* sowie in welcher Bedeutung zur Gesamt-
verhandlung (Ratingwerte im unteren Abbil-
dungsteil der Abbildung 13, mit redundanter
Darstellung des jeweiligen Prozentbedeu-
tungsanteils zu Kontrastierungszwecken)

seitens der Controller selbst gesehen

werden, d.h. ihnen (berhaupt evident sind.

Abbildung 13 bezieht sich auf Verhandlungs-

situationen mit dem Controller-Mediator, nicht

indes auf Verhandlungen, die den Controller
selbst als Partei betreffen. Insgesamt zeigt

Abb. 13, dass es — wie zu erwarten — Bedeu-

tungs/Anteils-Unterschiede gibt. Strategische
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Abb. 13: Verhandlungsprozesse (Zeitanteile und Bedeutungsgewichte)

Schwachpunkte lieBen sich jedoch nicht fin-
den. Auffallend ist lediglich die relativ schwa-
che Position flankierender MaBnahmen (Vor-
Verhandlung, Reporting), so dass man daraus
auf Verbesserungspotenzial in Bezug auf har-
monischeres Klima, schnellere Abschliisse

u.A., also bzgl. der Verhandlungseffektivitat
schlieBen konnte.

Es liegt auf der Hand und wurde bereits er-
wahnt, dass sich die Controllerperformance
in Verhandlungssituationen recht hetero-
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Verhandlungscontrolling — Last Deal Gone Down

Multifokale bzw.
multidimensionale Zielverhandlungen

Soft Buddy: Schmusekurs

Erfolgsbeteiligung fiir
harmonischen Verhandlungskonsens

Verhandlungsnetzwerke
mit Background-Eminenzen

Incentives fiir
Verhandlungseffektivitat

Verhandlungsbudgets als
Vorgesetztenvorgaben fiir...

Einseitige Fokussierung
eines Spitzenziels

Cut-off-Festlegung und
anschlieBender Schlichterspruch

Incentives bzw. Erfolgsbeteiligung
bei Verhandlungszielerreichung

Optionsfixierung: Tough Guy

Verhandlungsassessment
unter Zeitdruck

Parallelverhandlungen iiber
verschiedene Verhandlungsobjekte

Rollenstarkung, Einhaltung
der Ziel- und Rollenstringenz

Teamschulung bzgl. Rollenverteilung

Ziel-Milestones auf Weg
zum Gesamtverhandlungsziel

Abb. 14: Praxishedeutung einzelner Komponenten zur Verhandlungsoptimierung

gen gestaltet und sich die bisher hier prasen-

tierten, auf den ,,Durchschnittscontroller” bezo-

genen Ergebnisse strukturell doch stark im

Detail unterscheiden. Ohne diese Einzelergeb-

nisse hier vorstellen zu kénnen, gilt generell:

* Bei marktndherer Positionierung

* bei businesspartner-naher Ausrichtung

* fiir Controller aus kleineren Controllingunits

* in mittleren UnternehmensgroBeren, also im
klassischen ,mittleren Mittelstand®

ist die verhandlungsorientierte Controllerperfor-

mance relativ am besten. Hingegen fallen die

entsprechenden Controllingperformances — so

(iberhaupt in Kleinunternehmen vorhanden, falls

also dort ein eigenstandiger Controller (mit)ver-

handeln sollte — in kleineren Unternehmen sowie
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3,8

2,2

1,4 = Manager
2.2 u Controller

5,2
3,2

3,2

6,8
3,3

2,1
4,3

2,1
4,4

7,6
5,4

8,5
57

8,5
6,7

5,5
73

75
8,4

7,4
8,7

9,1
8,9

in GroBunternehmen bzw. bei Konzernstrukturen

relativ schlechter aus. Die ja meist nur ab dem

mittleren Mittelstand aufwdrts auftretende Per-

formance von Selfcontrollern in Fachabteilungen

ist in etwa wie die der ,schlechteren” Verhand-

lungscontroller (also etwa wie die eines Control-

lers aus dem unteren Mittelstand bzw. bei Con-

trolling-Newbies, Witt 2013c) einzuschatzen.

Es lasst sich weiterhin zusammenfassen, dass

bei dominanter

* rechnungswesennaher Ausrichtung

* traditioneller Lotsenfunktion

* Stellung als Einzelcontroller, d. h. als
Einzelkdmpfer

die Verhandlungsperformance unterdurch-

schnittlich ausféllt. Die Verhandlungsper-

formance und -qualitét steigen nicht iiber-
proportional an, falls sich der Controller in-
haltlich in heimischen Gewéassern bewegt
(z.B. Verhandlung tiber Verrechnungspreise). Es
zeigt sich némlich, dass solche fachlich-inhalt-
lichen Vorspriinge durch andere Verhandlungs-
aspekte (beispielsweise Geduld, Kommunika-
tion) kompensiert werden kénnen und insofern
im Verhandlungsmix insgesamt nicht (iberge-
wichtig wirken.

Verhandlungsstrategien bzw. einzelne Kompo-
nenten des Verhandlungsmanagements wer-
den sehr unterschiedlich beurteilt. Dabei geht
es sowohl um Rahmenbedingungen der Ver-
handlung, um die Beurteilung konkreter Ver-
haltensweisen als auch um die schulungsha-
sierte Vorbereitung auf Verhandlungssituatio-
nen. Diese Elemente des Verhandlungsmix
werden in ihrer jeweiligen praktischen Bedeu-
tung seitens der Controller und Manager —
beide aus Sicht des Verhandlungsteilnehmers
— unterschiedlich beurteilt (vgl. auch Abbil-
dung 4). Abbildung 14 sagt also aus, welche
Verhaltensweise nach Controller-vs. geméaf
Managermeinung stérker in der Praxis im
Vordergrund stehen bzw. ggf. auch gezielt
geschult /trainiert werden sollte (Ratingwerte
mit Hochstnote 10).
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Speed Reading fiir Controller

Wie Sie schneller lesen und mehr behalten ...

von Nicole Jekel

Controller missen in der Lage sein, sich in
kiirzester Zeit iiber ein Themengebiet ei-
nen Uberblick zu verschaffen und zudem
zahlreiche Details behalten. Nur wer das
richtig beherrscht, wird insbesondere zu Zei-
ten der Informationsflut Freude an seinem
Controller-Dasein weiter behalten. Speed
Reading zeigt Innen Methoden, die helfen, auf
unterschiedliche Weisen zu lesen: Mit einem
strategischen Lesemanagement haben schon
zahlreiche Controller gelernt, sich von anfangs
durchschnittlichen 200 Wérter pro Minute
nach Ubung auf 400 Wérter pro Minute zu
steigern. Sind Sie gespannt, wie das funktio-
niert? Dann nehmen Sie eine Stoppuhr zur
Hand und priifen lhre Lesegeschwindigkeit fiir
diesen Artikel. Und los geht es!

Was ist Speed Reading?

In der Grundschule haben die meisten Men-
schen das Lesen gelernt. Doch die Schule
lehrt ein langsames, mitsprechendes und vor-
tragendes Lesen. Viele Menschen lesen auf
diesem Niveau ein Leben lang weiter: Aus
dem lauten Vortragen wird bei vielen Men-
schen ein innerlich leise mitsprechendes Le-
sen. Da Sie flr einen Marathon auch anders
trainieren, als fur Ihre ersten Gehversuche,
sollten Sie auch Ihr Leseverhalten entspre-
chend anpassen.

Beim schnellen beruflichen Lesen

1. setzen Sie sich ein Leseziel,

2. verzichten Sie auf das innerliche
Mitsprechen und Zuriickspringen,

3. steigern Sie Ihre Konzentration und

4. erweitern Sie lhre Blickspanne.

Sehr langsame Leser haben viele Text-Blick-
kontakte. Sehr schnelle Leser haben diese und
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andere unproduktive Lesegewohnheiten bereits
abgelegt.

Was ist der Unterschied
zwischen dem , klassischen”
Lesen und Speed Reading?

Beim ,klassischen* Lesen liest ein durch-
schnittlicher Leser ca. 150 bis 250 Worter pro
Minute und hat direkt im Anschluss ein durch-
schnittliches Textverstandnis von 55%. Rein
statistisch bedeutet das, dass nur jedes zweite
Wort behalten wird. Die meisten Menschen
haben sich dariiber noch nie Gedanken ge-
macht, sich beim Lesen zu optimieren und
sich auf den eigenen Lesemarathon vorzu-
bereiten: Beim ,klassischen” Lesen gehen die
meisten Menschen eher auditiv vor: Leser spre-
chen innerlich die Worter ,laut* denkend mit.
Beim ,klassischen” Lesen nehmen wir bewusst
Wort fiir Wort auf. Die Grenze des inneren Mit-
sprechens liegt bei ca. 300 Wortern pro Minute.

81



82

Speed Reading fiir Controller

Phase Thema Inhalt Dauer in
Minuten
1. Survey Ziel setzen, einstimmen, Text 10
(Ubersicht) Uberfliegen und scannend lesen
2. Question Fragen an den Text stellen 5
(Frage)
3. Read Text Uberfliegend lesen und 10
(Lesen) Antworten auf Fragen finden
4. Recite Relevantes als Mindmap notieren 10
(Wiedergabe)
5. Review Klammergrifflesen und Mindmap 10
(Uberarbeiten) vervollstandigen
Summe 45

Abb. 1: Fiinf-Schritt- oder erweiterte SQ3R-Methode (vgl. Jekel, 2013b)

Schneller werden Sie nie werden, wenn Sie das
innere Mitsprechen nicht aufgeben.

Was sind die ,, klassischen”
Problemfelder beim Lesen?

Beim Speed Reading im beruflichen Alltag wer-

den die ,klassischen® Problemfelder abgelegt:

1. Fehlendes berufliches Leseziel,

2. innerliches Mitsprechen und
Zurlickspringen sowie die

3. mangelnde Konzentrationsfahigkeit.

Das erste Problem ist das fehlende Leseziel. Im
privaten Bereich mag das ziellose Lesen erhol-
sam sein. Hingegen ist es im beruflichen Kon-
text nicht sinnvoll. Hier ist es hilfreich, sich ein
eindeutiges Leseziel zu setzen, beispielsweise:
,In finf Minuten erfahre ich, wozu Speed Rea-
ding fir Controller nutzt.” Das zweite Problem
handelt von dem Ablegen des inneren Mitspre-
chens und des Zurlickspringens zu einem Wort-
anfang oder sogar zum Satzanfang. Das dritte
Problem ist die mangelnde Konzentrations-
fahigkeit, die z. B. mit Ubungen nach Ronald D.
Davis verringert werden kann. Wenn die drei
ersten Probleme geldst sind, folgen Ubungen
zur Blickspannenerweiterung.

Was ist die Blickspannen-
erweiterung?

Die Ubungen zur Blickspannenerweiterung zie-
len drauf ab, auf einen Blick gleich mehrere
Worter auf einmal erfassen zu konnen. Wah-
rend Sie Begriffe Buchstabe fiir Buchstabe
erlernt haben, kénnen Sie heute ganze Worter
auf einmal aufnehmen.

Dazu ein kurzer Test: ,Sie kndnen diseen Staz
sicherilch sfoort Iseen nud vertsehen, dnen nur
der ertse und der leztte Buhctsaben msisen
stimemn!*,

Wenn Sie diesen Satz gerade lesen konnten,
dann haben Sie erfahren, dass unser Gehirn
ganze Worter auf einmal wahrnehmen
kann. Mit etwas Ubung verhélt es sich dhnlich
mit Wortgruppen und sogar ganzen Sétzen. Zu-
dem wird ein Metronom, ein Taktel aus der Mu-
siklehre, fiir kurze Zeit zur Ubung genommen,
um Ihnen ein Geschwindigkeitsgefiinl zu geben,
wie schnell beispielsweise 500 Woérter pro Mi-
nute als Lesegeschwindigkeit sind. Dadurch er-
zielen Sie einen Effekt wie beim Autofahren.
Wenn Sie aus einer Ortschaft mit 30 Stunden-
kilometern auf die Autobahn fahren und dann
auf 180 Stundenkilometer beschleunigen, dann
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empfinden Sie in der nachsten Ortschaft 30
Stundenkilometer als sehr langsam. Wenn Sie
einen Marathon laufen und mit Gewichten
Joggen (ben, so empfinden Sie im Anschluss
das Laufen ohne Gewichte als leicht.

Dieses Austricksen nutzen wir auch beim Le-
sen. Dazu hilft das Metronom: Es werden zehn
Worter je Zeile mit 50 Signalen je Minute ge-
lesen, das 500 Wértern je Minute entspricht.
Kurz danach werden entweder bei gleichem
Rhythmus 20 Worter je Signal gelesen oder
die Signale werden auf 100 Signale je Minute
hochgestellt, so dass Sie bereits 1.000 Worter
pro Minute lesen. Zunéchst ist das flir die Pro-
banden eine ungewdhnliche Erfahrung. Nach
etwas Ubung ist fiir die meisten Menschen die
Riickkehr zuriick zu 500 Wortern pro Minute
oder gar zu den 150 Wértern pro Minute eine
Reise zurlick in die Langsamkeit. Wird diese
Ubung mit Zwischenschritten einige Male wie-
derholt, verbessern sich bereits die meisten
Leser. Das ist eine erste Ubung zur Blickspan-
nenerweiterung. Dann folgt das Seitenmonito-
ring. Bei dieser Ubung bekommt der Leser
keine Zeitansage je Zeile, sondern je Seite
und nimmt ganze Abséatze auf einen Blick
wahr. In einem weiteren Schritt erfolgt ein
kombiniertes Lesemanagement, um ein Buch
in 45 Minuten zu lesen. Das erfolgt nach der
SQ3R-Methode.

Wie liest man ein Buch
in 45 Minuten?

Wenn Sie ein Buch in 45 Minuten lesen wollen,
dann bietet sich ein Lesemanagement an, das
eine Kombination aus verschiedenen Lese-
und Notationsmethoden beinhaltet. Ein
Buch wird schrittweise gelesen und anhand
einer Flinf-Schritt- oder erweiterten SQ3R-
Methode beschrieben: Survey (Ubersicht),
Question (Frage), Read (Lesen), Recite (Wie-
dergabe) und Review (Uberarbeiten).

Das Lesemanagement in finf Schritten (vgl.

Jekel, 2013):

1. Der erste Schritt Survey (Ubersicht) ist
eine Einstimmung auf den Text. Sie formu-
lieren ein smartes Leseziel, das spezifisch,
messhbar, akzeptabel, erreichbar und zeitlich
begrenzt ist. Danach verschaffen Sie sich



einen ersten Uberblick Gber das Buch. Ne-
ben dem Inhaltsverzeichnis erhalten Sie
auch durch den Buchrticken eine allgemei-
ne Auskunft (iber das Werk. Sie erstellen
eine Liste mit maximal zehn Impulswortern
und Schliisselbegriffen, die spéter einen
Hinweis auf wichtige Details geben. Im An-
schluss wird der Text scannend gelesen.
Dabei handelt es sich um eine Lesemetho-
de, bei der Sie das Buch von vorne nach
hinten unbewusst lesen.

2. In einem zweiten Schritt Question (Frage)
werden eigene Fragen an den Text gestellt.
Sie Uberlegen sich, was Sie von dem Buch
wissen mochten. Beispielsweise kann eine
Frage lauten, ob der Lesegenuss nicht beim
Speed Reading verloren geht. Oder eine
zweite Frage kann sein, wie Speed Reading
funktioniert. Drittens kdnnten Sie fragen, wie
ihr Plan aussehen sollte, damit Sie Fortschrit-
te im schneller Lesen erzielen. Diese Phase
ist flir viele Leser zu Beginn sehr schwer, da
Fachblicher in der Vergangenheit eher kon-
sumorientiert statt fragend gelesen wurden.

3. Im darauffolgenden Schritt Read (Lesen)
wird der Text auf eine zweite bestimmte Wei-
se (iberfliegend gelesen. Dabei lesen Sie wie
eine Hummel, die den Text tiberfliegt und im-
mer dann eintaucht und ,klassisch® liest,
wenn die Antwort auf eine Frage auftaucht.
Wenn Sie merken, dass die Frage nicht wei-
ter behandelt wird, fliegen Sie wieder weiter,
bis Ihre Frage erneut behandelt ,ins Spiel
kommt*, Sie lesen das Buch jetzt mit einer
Uberblickmethode.

4. Der vierte Schritt Recite (Wiedergabe) be-
steht parallel zu Schritt drei in dem Notieren
von Relevantem beispielsweise in Form einer
Mindmap, um Ihr Wissen zu sichern.

5. AbschlieBend lesen Sie im Rahmen der Pha-
se Review (Uberarbeiten) erneut den Text
mit einer Klammergriff-Methode. Sollten
Liicken in lhrer Aufzeichnung, der Mindmap,
auftreten, so haben Sie jetzt die Gelegenheit,
diese zu schlieBen.

Mit Hilfe des Lesemanagements lesen Sie ein
Buch mehrfach, fassen es zusammen und hin-
terfragen es kritisch. Am Ende haben Sie das

Buch in 45 Minuten drei mal auf verschiedene
Arten gelesen, dabei Ihr Ziel im Sinn gehabt
und lhre Fragen beantwortet.

Geht der Lesegenuss nicht beim
Speed Reading verloren? Liest
man nur noch oberflachlich?

Viele Menschen denken, dass, wenn sie schnel-
ler lesen, sie dadurch weniger verstehen. Zahl-
reiche Studien belegen jedoch genau das
Gegenteil: 2006 kamen Emily Pronin von der
Princeton Universitat und Daniel Wegner von
der Harvard Universitdt zu dem Schluss, dass
zudem mit schnellerem Denken schénere
und kreativere Gedanken entstehen. Wichtig
ist, dass zwischen dem beruflichen und
dem Freizeitlesen unterschieden wird (vgl.
Jekel, 2013).

Stoppen Sie Ihre Zeit.
-
GG

Bis hierher sind es 1.298 Warter. Wenn Sie fiir
die 1.298 Worter 6 Minuten und 33 Sekunden
bzw. 393 Sekunden benétigt haben, so sind
dies 3,3 Worter je Sekunde (1.298 Worter/
393 Sekunden = 3,3 Worter je Sekunde) und
200 Worter in der Minute (3,3 Worter * 60
Sekunden ~ 200 Worter je Minute). Das ent-
spricht einer durchschnittlichen Lesege-
schwindigkeit bei erwachsenen Lesern in
den D-A-CH-Landern. Wenn Sie sich beim
beruflichen Lesen beschleunigen wollen, kén-
nen Sie ein Training nach dem Buch ,Speed
Reading fiir Controller und Manager” durch-
flihren oder an Seminaren teilnehmen. Viel-
leicht werden Sie auch so schnell wie John F.
Kennedy, einer der bekanntesten Speed Rea-
der, der 1.200 Worter pro Minute erzielte?

Fazit

Speed Reading fiir Controller zeigt auf, wie Sie
Ihre Lesegeschwindigkeit steigern konnen und
dazu noch mehr behalten. In dem Buch ,Speed
Reading fiir Controller und Manager" werden mit
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Leseproben von vielen Personlichkeiten span-
nende Controlling- und Management-Texte und
Interviews vorgestellt; Sie kdnnen hier Ihre Lese-
geschwindigkeit kontinuierlich priifen konnen.
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Wie sieht lhr ,Cloud-Software-Notfallplan aus”?

Wie sieht lhr ,Cloud-Software-Notfallplan” aus?
Wenn der Bagger oder die Flut lhr Unternehmen lahmlegt

von Christoph GroR

Befindet sich Ihr Untemehmen auch schon in
der ,Cloud"? D. h. Sie nutzen die Vorteile von
Software (iber das Internet? Vielleicht schweben
Sie gerade auf ,Wolke7", doch haben Sie ein-
mal daran gedacht was passiert, wenn der Bag-
ger Ihre Leitung kappt oder der FluB Hochwas-
ser hat — was zum Ausfall der Internetverbin-
dung fiihrt? Wenn nicht, dann wird es jetzt aber
allerhdchste Zeit. Ansonsten wird die Landung
beim ,Fall aus der Cloud” recht unangenehm!

Wer heute Software aus der Cloud nutzt und
von der permanenten Verfiigbarkeit im Tages-
geschaft abhangig ist, der sollte sich auf jeden
Fall einen Notfallplan erstellen, wenn plétzlich
die Internetverbindung nicht mehr funktioniert.

Auch wenn die Software-Anbieter direkt eine
Verfligharkeit von 98% und mehr fiir den Zu-
griff aufs Rechenzentrum garantieren, so heiBt
dies noch lange nicht, dass hiermit auch die
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Verfiigbarkeit der Internetleitung einge-
schlossen ist. Hierfir ist Ihr Internetanbieter
verantwortlich, der wiederum vom Betreiber
der Leitung abhéngig ist, noch immer meist die
Telekom.

Zum Gliick gibt es mittlerweile aber einige Al-
ternativen fir eine Internetverbindung, so dass
Sie nicht 100% abhéngig vom aktuellen Anbie-
ter sind. Allerdings sollten Sie diese Alternative
bereits vor Einsatz der Cloud Software bewer-
ten und entsprechend vorbereiten.

So konnen Sie einen alternativen
Internetzugriff sicherstellen:

Option I - PCs mit UMTS/LTE-Karte

bzw. -Stick

Um die weitergehende Nutzung wenigstens
an einigen Arbeitsplétzen sicherzustellen, ist es

mdglich, an diesen PCs z.B. mit einem UMTS/
LTE-Stick zu arbeiten und so ins Internet zu ge-
hen. Nachteil ist natirlich, dass alle PCs ohne
Stick trotzdem nicht aufs Internet und somit auf
Ihre Cloud Software zugreifen konnen.

Option Il — Netzwerk mit UMTS/LTE-Karte
bzw. -Stick

Alternativ hierzu wére es auch méglich, einen
Netzwerkverteiler zu kaufen, in den ein UMTS/
LTE-Modul integriert ist, bzw. der (iber USB auch
einen entsprechenden Stick nutzen kann. Vorteil
ist, dass damit alle im Netzwerk angeschlosse-
nen PCs aufs Internet zugreifen kénnen. Nachteil
wiederum, dass die Bandbreite hier ggf. ein Pro-
blem werden kann — wenn zu viele Anwender
dies nutzen wollen oder das Datenvolumen bei
langerer Beanspruchung zu hoch wird.

Bei beiden Optionen ist natrlich die UMTS/LTE-
Verfligbarkeit an Inrem Standort vorab zu priifen.



Option lll - Internet iiber Satellit

Speziell auf dem Lande ist es heute durchaus
ublich, das Internet (iber Satelliten anzubinden.
Dabei sind diese Anschllisse eigentlich Giberall
moglich. Sie installieren einfach eine Satelliten-
schiissel und ein entsprechendes Modem vom
Anbieter eines solchen Dienstes, und haben
damit Zugriff aufs Internet.

Die Bandbreite im Verbund mit dem vertraglich
vereinbarten Datenvolumen (in der Regel pro
Monat) kann dabei aber einen echten ,Fla-
schenhals* darstellen. Dies wére speziell dann
der Fall, wenn die Anwender viele umfangrei-
che Dokumente senden oder empfangen. Ech-
te ,Flatrates” flir Datensticks sind eigentlich
nicht die Regel. Wenn dann ab Erreichung der
maximalen Datenmenge plotzlich die Ge-
schwindigkeit gedrosselt wird, kdnnen Sie auch
mit dieser Variante ggf. schnell eine Bauchlan-
dung machen. Erstellen Sie also unbedingt eine
Hochrechnung, um abzuschétzen, wie viele
Gigabite pro Tag in einer solchen Konstellation
zur Verfligung stehen sollten, und priifen Sie
dies mit dem Vertrag des Anbieters.

Der Praxistipp

Je nach UnternehmensgroBe ist es sinnvoll,
eine oder mehrere der genannten Optionen
parallel zu implementieren, um somit sicherzu-
stellen, dass Sie tatsdchlicher ohne Verbin-
dungsprobleme auf Ihre Cloud Software zu-
greifen kénnen. Vergessen Sie dabei nicht das
voraussichtliche Datenvolumen bei Vertrags-
abschluss.

Die .. Inhouse”-Installation als
weitere Notfall-Alternative

Bei Cloud-Anbietern gibt es verschiedene Nut-
zungsarten. Bei einigen werden die Daten z.B.
nicht in einer ,Sammeldatenbank* gespeichert,
indem die Daten der einzelnen Unternehmen
z.B. flir den Zugriff durch eine Mandantennum-
mer am jeweiligen Datensatz gekennzeichnet
werden. Vielmehr wird hier pro Kunde eine ei-
gene Datenbank verwaltet. Dies ist in der Regel
die Voraussetzung dafir, dass Sie Ihre eigenen
Daten auch ,in einem Stlick* wieder zuriickbe-
kommen konnen.

Was l4ge da bei einem Internetausfall ndher als
die letzte Datensicherung einzuspielen und mit
diesen Daten weiterzuarbeiten. Vorausgesetzt
es ist abzusehen, dass der Ausfall nicht nur ei-
nige Stunden dauert und es technisch z. B. nicht
mdglich ist, alle gewlinschten Anwender (ber
die ,Internet-Notversorgung” wie vorher be-
schrieben abzudecken. Allerdings miissen die
technischen Voraussetzungen gegeben und
genaue Regeln definiert sein, wie man z. B.
mit Daten umgeht, die seit der letzten Daten-
sicherung erfasst wurden.

|dealerweise wére es schon, einfach eine Kopie
der ,Cloud-Datenbank® machen zu kénnen, die-
se z.B. auf einem Speichermedium zu sichern
und dann physisch zum eigenen Standort zu
transportieren. Sollte Ihre ,Cloud-Datenbank®
z.B. in den USA sein, stellt das nicht nur ein
technisches, sondern auch noch ein logisti-
sches Problem dar, auBer man kann diese
Sicherung in der lokalen Niederlassung des
Cloud-Anbieters ,abholen*.

Voraussetzungen fiir diese Option:

1. Der Anbieter stellt eine ,Inhouse-Installation*
als Alternative iberhaupt zur Verfligung
(Achtung Kosten!).

2. Die technischen Voraussetzungen Ihres
Netzwerkes sind im Hause gegeben und
das System ist bei Ihnen in der aktuellen
Version ,vorinstalliert”.

3. Die Daten werden mindestens tédglich
gesichert und lokal auf Ihrem System
gespeichert.

a. Alternativ musste die Datenbank mit
Zeitstempel vor dem Ausfall verfiigbar
gemacht und physisch tranportiert werden

4. Die Daten konnen mit oder ohne externe
Unterstiitzung in Ihr Inhouse-System
tibertragen werden
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5. Nach Wiederverfiigbarkeit der Internet-
verbindung kénnen entweder die kompletten
Daten zurlick in die Cloud iibertragen werden,
oder nur die zusétzlich hinzugekommenen,
bzw. gednderten Datensatze

ZugegebenermaBen stellt diese Option die
meisten Softwareanbieter und das Anwen-
derunternehmen vor eine technische Heraus-
forderung und lohnt sich wirklich nur dann,
wenn es absolut notwendig ist, viele Anwen-
der Uber eine langere Ausfallzeit unterstiitzen
Zu missen.

Der Praxistipp

Priifen Sie vor Vertragsabschluss die Maglich-
keit einer zeitweisen Inhouse-Installation und
lassen Sie sich diese Option sowie die damit
verbundenen Kosten und Aufwande vertraglich
zusichern. Besonders wichtig dabei ist auch,
ginen garantierten Zeitrahmen fiir die Ubertra-
gung der gesicherten Daten auf Ihr Live-Sys-
tem und zuriick zu definieren. Wegen der vielen
Hirden und Kosten wird dies aber nur fiir die
wenigsten Unternehmen eine praktikable
Losung darstellen.

Fazit

Wer sich in die Abhdngigkeit von Cloud-Ldsun-
gen begibt, sollte sich unbedingt einen Notfall-
plan erstellen. Ansonsten kann es flir das Un-
ternehmen schnell existenzbedrohend werden,
wenn die Internetverbindung abbricht und alle
Anwender plétzlich ohne Software, Daten und
Informationen dastehen. [ |

M Christoph GroB

ist seit 2005 als Unternehmensberater im Bereich der Potenzial-
analyse, Bedarfsermittlung, Auswahl und Einfiihrung von Soft-
ware-Losungen in Industrie, Handel und Logistik tétig. Er berat
seine Kunden neutral und sichert dies mit einer ,Geld-
zuriick-Garantie” ab. Bisher betreute er ca. 39 Projekte mit
einem Ausschreibvolumen von > 10 Mio. € in Software und
Dienstleistungen.

www.scc-center.de
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Hat lhr Einkauf einen Kommunikationsplan?

Zehn Schritte zur erfolgreichen Vermarktung des Einkaufs

von Bernhard Hoveler

Nahezu jeder Mitarbeiter im Unternehmen ist
sich der Notwendigkeit einer guten Kommuni-
kation bewusst. Besonders der Einkauf ist als
Mittler zwischen internen Kunden und Liefe-
ranten wie kaum eine andere Abteilung im
Unternehmen von einer erfolgreichen Kommu-
nikation abhangig. In unserer Beratungspraxis
erleben wir immer wieder, dass fehlerhafte
Abldufe eng mit mangelnder oder misslunge-
ner Kommunikation zwischen dem Einkauf,
seinen internen Kunden oder Lieferanten ver-
bunden sind.

Was sind die Vorteile eines
Kommunikationsplans?

Wenn Sie wirklich bereit sind, als Einkaufsleiter
oder Einkdufer die Kommunikation zu verbes-
sern, so fuhrt kein Weg an einem Kommunikati-
onsplan vorbei. Der Kommunikationsplan wird
zum Fundament Ihrer erfolgreichen Kommu-
nikation und bringt Ihnen folgende Vorteile:
* Sie werden sich Ihrer Prioritdten und Ziele be-
wusst und kénnen diese klar kommunizieren.
* |hnen wird Klar, dass Sie Ihr Kommunika-
tionsverhalten individuell anpassen miissen,
je nach dem, mit wem Sie kommunizieren
wollen.

ONTROLLER
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* Der schriftlich fixierte Plan wird Ihnen helfen
regelmdBig und zielflihrend zu kommunizieren.

* Sie werden Ihre Beziehung zu internen
Kunden und Lieferanten verbessern und der
Einkaufsabteilung so zur besseren Zielerrei-
chung verhelfen.

* ,Last-Minute-Anfragen” von internen Kun-
den werden minimiert, weil der Einkauf mit
den Fachabteilungen enger verzahnt wird.

Was ist ein Kommunikationsplan?

Ein Kommunikationsplan beschreibt jegliche
mundliche, schriftliche oder elektronische In-
teraktion mit Ihren internen Kunden oder Liefe-
ranten und beantwortet die ,8 Ws“ der Ein-
kaufskommunikation:

* WER? ( Kommunikator)

* sagt WAS? (=> Botschaft)

* zu WEM? (=> Zielgruppe)

mit WELCHEM Ziel? (=> Was wollen Sie
genau erreichen?)

* Uber WELCHE Kanéle? (=> z.B. mindlich
oder schriftlich )

WANN? (=> Zeitpunkt)

* mit WELCHEM Budget? (=> Wieviel Geld
steht zur Verfligung?)

mit WELCHER Wirkung? (=> Sind die Ziele
erreicht worden?)

.

Durch die schriftliche Planung und Beantwor-
tung der ,8 Ws" wird lhre Kommunikation steu-
erbar und dberprifbar.

Wie entwickelt man systematisch
den Kommunikationsplan?

Wir haben fiir Sie die wichtigsten Schritte zu-
sammengestellt, die lhnen bei der Entwicklung
eines Uberzeugenden Kommunikationsplans
helfen:

Schritt 1:

Richten Sie flir die Erarbeitung des Plans ein
neues Dokument ein. Das schafft Platz flir neue
Ideen und Kreativitat. Benutzen Sie Excel und
Powerpoint, um die néchsten Schritte zu visua-
lisieren. Kommunizieren Sie den Plan durch
eine ansprechende Présentation in Ihrem Ein-
kauf.

Schritt 2:

Analysieren und bewerten Sie Ihre Ist-Kommu-

nikation. Stellen Sie sie auf eine harte Probe:

* Was kommunizieren Sie an wen?

* Welche Ziele verfolgen Sie mit Ihrer
Kommunikationsweise?

* Wie effektiv kommunizieren Sie?



Binden Sie Ihre Mitarbeiter friinzeitig durch In-
terviews, Brainstormings oder Feedbackbdgen
in die Analyse ein. Wenn Sie sich systematisch
Ihrer bisherigen Kommunikation n&hern, wer-
den Sie schnell bislang ungeahnte Perspektiven
und neue Aspekte entdecken.

Schritt 3:

Definieren Sie lhre Kommunikationsziele so

prazise wie moglich. Gangige Ziele sind:

* X% Einsparungen auf das gesamte
Einkaufsvolumen

* Projektgebundene Unterstltzung flir die

Abteilung XY beim Einkauf von ABC

Verbesserung der Lieferzeiten um X Tage/

Stunden

Eindeutige Definition der Services fir

interne Kunden

* Verstérkte Présenz des Einkaufs bei den
internen Kunden

* Intensivierung der Teamarbeit unter den
Mitarbeitern

* Senkung von Personalfluktuation und

Neueinstellungen im Einkauf

Verbesserung des Verstandnisses flr

,Prozesszeiten im Einkauf bei den anderen

Fachbereichen

.

)

.

Schritt 4:

Definieren Sie Ihre Zielgruppe. Listen Sie die In-
teraktionspartner auf, mit welchen Ihre Abtei-
lung in Kontakt steht, die sie beeinflussen oder
als Kunden bedienen wollen. lhre Liste kénnte
folgende Zielgruppen berticksichtigen:

* Vorstand

* Bereichs-/Abteilungsleiter

* Einkaufsmitarbeiter/zukiinftige Angestellte

* Lieferanten

* Branchen-/Materialgruppenspezialisten

* Journalisten

Schritt 5:

Definieren und ,verpacken” Sie Ihre Botschafts-
inhalte: Entwerfen Sie pro Ziel und Zielgruppe
zwei bis drei Kernaussagen, die Sie zur Erldute-
rung Ihres Kommunikationsziels bendtigen. Vor
diesem Hintergrund missen Sie sich die Tona-
litdt (= Kommunikationsstil) tiberlegen, die Ihre
Kernaussagen am besten ,riiberbringt”. Stellen
Sie sich hierzu einen Schieberegler vor, der
zwischen den Polen kooperativ und autoritar/
dominant eingestellt werden kann. Aus diesem
Spektrum von Kommunikationsstilen wéahlen

Sie die richtige ,Verpackung® fiir Ihre Botschaf-
ten aus. Entscheiden Sie sich dabei bewusst flir
eine bestimmte Stilrichtung, die Sie durchge-
hend einhalten.

Schritt 6:

Legen Sie fest, wer die Botschaft an die Ziel-
gruppe kommunizieren soll. Die Wirksamkeit
Ihrer Botschaft steht und fallt damit, wie glaub-
wirdig/angesehen der Kommunikator bei der
Zielgruppe ist. Hat der Kommunikator kein
Standing bei der Zielgruppe, zum Beispiel auf-
grund mangelnden Fachwissens oder weil er in
der Hierarchie niedriger angesiedelt ist als die
Zielperson, so wird die Botschaft aller Voraus-
sicht nach nicht ankommen.

Schritt 7:

Identifizieren Sie geeignete Kommunikationska-

néle, um die Zielgruppe zu erreichen. Entschei-

den und dokumentieren Sie, mit welchen Tools

Sie lhre Botschaft ,transportieren” wollen. Er-

folgreiche Tools zur internen und externen In-

formationsiibermittlung sind zum Beispiel:

* Nutzung von Intranet, Internet oder
elektronischen Newslettern und Mitar-
beiterzeitschriften

+ Ubermitteln von speziellen Mitteilungen an
Mitarbeiter, Fachabteilungen oder Lieferan-
ten per E-Mail

* Printpublikationen und -materialien wie
Flyer, Poster und Newsletter

* Promotionartikel wie Stifte oder Blocke,

die den zentralen Slogan oder das Mission

Statement des Einkaufs enthalten

Ausstellung von Zertifikaten und Ausschrei-

bung von Awards

* Einbringung von einkaufsrelevanten Themen
in Mitarbeiterschulungen

* Einbindung von Mitarbeitern und Fachabtei-
lungen in Lieferantenbesichtigungen

* Trainings- und Informationsveranstaltungen
flr Lieferanten
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* RegelmaBige Préasentationen, Meetings,
Konferenzen und Events zur Kontaktpflege
mit den internen Kunden und Lieferanten

* Beteiligung an Fachmessen

Schritt 8:

Errechnen Sie die Kosten und nach Méglich-
keit auch den Nutzen jeder geplanten Kom-
munikationsmaBnahme. Hier sollten Sie die
wichtigsten Treiber flir das Erreichen lhrer
Ziele identifizieren und ihre Tauglichkeit an
der zu erwartenden Kosten-Nutzen-Relation
messen.

Schritt 9:

Entwickeln Sie einen Zeitplan. Wenn die Ziele
gesetzt, die Zielgruppen identifiziert und die
Tools ausgewdhlt sind, brechen Sie Ihren Kom-
munikationsplan in operative Schritte herunter.
Legen Sie fest, wann welche Ziele erreicht
werden sollen.

Schritt 10:

Uberpriifen Sie Inre Resultate. Bauen Sie in
Ihren Plan eine Methode zur Messung Ihrer
Ergebnisse ein. Ihre Evaluation kdnnte zum
Beispiel in Form eines Monatsreports erfolgen.

Fazit

Einen schriftlichen Kommunikationsplan zu
entwickeln, kostet Miihe. Halten Sie genug
Zeit und Ressourcen daflr bereit — der Nut-
zen des Planens wird die Kosten bei wei-
tem (ibersteigen. Lassen Sie sich gegebe-
nenfalls von einem Kommunikationsspezialis-
ten unter die Arme greifen. In Funktionsberei-
chen wie dem Marketing oder Vertrieb ist dies
langst dblich. Wenn Ihr Plan einmal imple-
mentiert ist, werden Sie rasch sehen, welchen
positiven Einfluss eine proaktive, zielfiihrende
Kommunikation hat. [ |

M Dr. Bernhard Hoveler

ist geschéftsfiinrender Gesellschafter der auf Einkaufsoptimie-
rung spezialisierten Beratungsgesellschaft HOVELER HOLZ-
MANN CONSULTING GmbH, Diisseldorf.

E-Mail: bernhard.hoeveler@hoeveler-holzmann.com
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Ergénzender Online-Service fiir Leser des Literaturforums

Der Anderungs- und Ergédnzungsdienst zum gedruckten Literatur-
forum bringt Neuauflagen und erscheint als ,Online-Literaturforum®
unter: www.controllermagazin.de (unter News Online-Literatur-
forum). Chronologisch und gesammelt unter: www.haufe.de/con-
trolling/ durch Eingabe des Suchbegriffs ,Online-Literaturforum®.

Zitat dieser Neuausgabe zur Einstimmung und BegriiBung:
,Ein Unternehmen braucht immer auch eine langfristige Strategie,
und Visionen, nur so kann es auf Dauer Erfolg haben. Aktionismus
nur um des schnellen Gewinns willen fiihrt zu nichts.*

(Caspar Busse)

Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich sehr, Sie zur ,Startausgabe 2014“ Ihres Literatur-
forums herzlich begriiBen zu diirfen. Diese Ausgabe bringt einige
Verbesserungen, mit dem Ziel, Nutzwert und Lesefreundlich-
keit weiter zu steigern. Weitere inhaltliche und formale Optimie-
rungen stehen in den Uberlegungen. Ihre Hinweise und Vorschld-
ge hierzu sind sehr willkommen.

Die vorliegende Neuausgabe des dreiteiligen Literaturforums im
Controller Magazin (Literarische Schlaglichter aus aktuellen
Buchausziigen — Buchbesprechungen — Schreib- und Medien-
ABC) bringt Biicher und Rezensionen zu folgenden Sachgebieten:

« Unternehmenssteuerung im Umbruch

« Controlling

 Psychologie in Wirtschaft und Controlling
o Kommunikation und Medien

 Borse und Geld

 Personliche Themen und Kompetenzen

Allgemeine Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer Sorgfalt erstellt. Die
bibliografischen Daten, inshesondere die Preisangaben, entspre-
chen dem Kenntnisstand des Rezensenten zum Zeitpunkt der
Manuskripterstellung und beziehen sich auf den deutschen Buch-
markt. Der Rezensent (ibernimmt keinerlei Gewahr fiir die Aktuali-
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tét, Korrektheit, Vollstandigkeit oder Qualitdt der bereitgestellten
Informationen und Hinweise. Auf diese — der weiterfilhrenden Infor-
mation dienenden — verlinkten Seiten hat der Rezensent keinen
Einfluss. Fir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlieBlich
deren Betreiber verantwortlich. Es wird aus Griinden der Lesbarkeit
die geschlechtsneutrale bzw. ménnliche Form verwandt. Selbst-
verstandlich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser gemeint.
Der Rezensent orientiert sich als Ehrenmitglied des Deutschen
Fachjournalisten Verbandes (DFJV) am Ethik-Kodex des DFJV.

Literarische Schlaglichter — Ausziige

aus Biichern dieser Ausgabe

Neben die Frage: ,Wie sind die Zahlen?" miisste daher auch die Frage tre-
ten: ,Was machen die Zahlen mit den Menschen?* und wie wirkt Control-
ling auf die Betroffenen? Kommt es zu Abwehrhaltungen, werden Kontroll-
systeme Uberlistet, und welche Stellung hat das Controlling im Unterneh-
men? — Aus: Landes / Steiner: Psychologie der Wirtschaft, S. 660.

Das International Integrated Reporting Committee (IIRC) (...) beabsichtigt,
einen neuen Berichtsrahmen zu schaffen, der die Kritik an der Nachhal-
tigkeits- und Finanzberichterstattung sowie an der gesteigerten Informa-
tionskomplexitdt antizipiert und eine neue, ganzheitliche Berichtsstruktur
darstellt. — Aus: Mdiller / Stute / Withus: Handbuch Lagebericht, S. 420.

Im Regelfall ermdglichen diese ,Faustregeln” schnelle und effiziente Ent-
scheidungsprozesse, die im Alltag notwendig sind. Sie bedingen jedoch auch
Wahrnehmungsverzerrungen und Beurteilungsfehler, also Bias, und
damit potenzielle Beeintréchtigungen von Rationalitdt und Entscheidungs-
qualitat. — Aus: Jekel: Speed Reading fiir Controller und Manager, S. 256 f.

Potenziell mit Interessenskonflikten belastete Funktionen werde ge-
trennt gehalten oder regelméaBig kontrolliert. Handlungsfunktionen sollten
generell von Uberwachungsfunktionen getrennt werden. — Aus: Netzwerk
Recherche: Gefallen an Gefélligkeiten, S. 58.

Der Fokus eines Unternehmens und seiner Filhrung darf nicht auf den
Borsenkurs, sondern muss auf Produkte gelegt werden, und zwar Pro-
dukte, fur die es Kunden gibt, die diese Produkte auch kaufen wollen. —
Aus: Freidank / Velte: Unternehmenssteuerung im Umbruch, S. 205.

Potenziale, Kompetenzen, Performance bilden die Grundlage flir den
Unternehmenserfolg. — Aus: Lackner: Praxishandbuch Management-
diagnostik, S. 13.

Es kann davon ausgegangen werden, dass der Begriff ,,immaterielles
Wirtschaftsgut” zunehmend weiter gefasst wird. Als Kriterien werden
hierbei insbesondere die selbststindige Bewertbarkeit (deutsches Recht)
sowie die Kontrollierbarkeit (OECD) herangezogen. Gewinnpotenzial an
sich begriindet jedoch kein immaterielles Wirtschaftsgut. — Aus: Renz/
Wilmanns: Internationale Verrechnungspreise, S. 295.

Literaturforum
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Alfred Biels Literaturforum

Ein weiterer Aspekt, der zu der Entwicklung des Konzeptes des Perfor-
mance Controlling geflihrt hat, ist die Erkenntnis, dass sehr viele Strate-
gien nicht etwa im Bereich der Strategieentwicklung, sondern wéhrend
der Strategieimplementierung scheitern. — Aus: Deimel / Heupel /
Wiltinger: Controlling, S. 394.

Neuere Studien beweisen: Unternehmen, die gegentiber ihren Mitarbei-
tern und ihren Kunden verantwortungsbewusst handeln und deren Fir-
menkultur von Wertschétzung geprégt ist, entwickeln sich meist besser.
— Aus: Sander: Der Aktien- und Borsenftihrerschein, S. 97.

Langerfristig werden nur die Unternehmen erfolgreich sein, die sich
schnell an verdnderte Umfeldbedingungen anpassen konnen, oder mit
anderen Worten, die als Organisation eine hohe Lernfahigkeit haben.
Organisationen, die rasch lernen konnen, werden entscheidende Wettbe-
werbsvorteile haben. — Aus: Steiger / Lippmann: Handbuch Angewandte
Psychologie, Band II, S. 310.

Macht braucht Korrektur und Kontrolle, auch institutionalisiert — um
Machtmissbrauch und die Deformation von Personlichkeit zu verhindern.
— Aus: Schmitz, Psychologie der Macht, S. 285.

Neben dem Unternehmer (...) kann sich auch das Unternehmen selbst
zur Wehr setzen (...). Andererseits missen auch Unternehmen eine
Berichterstattung hinnehmen, durch die Medien Informationsinteres-
sen der Allgemeinheit befriedigen. — Aus: Branahl, Medienrecht,
S. 175.

Unter Reputations-Infarkt leiden Menschen, Marken und Firmen, sobald
sie den drangenden Wunsch verspiiren, Google-Ergebnisse zu ldschen,
nachdem sie sich selbst gegoogelt haben. — Aus: Eggler: Facebook
macht bléd, blind und erfolglos, S. 15.

Insgesamt bieten die IT-Trends iberwiegend Chancen fiir das Control-
ling, jedoch zeigen sich auch Risiken, denen Rechnung getragen werden
muss. — Aus Weber u.a.: IT-Trends und ihre Auswirkung, S. 72.

Wenn Sie meinen, die Anonymitét des Internets ausnutzen zu konnen,
werden Sie schnell feststellen, dass Sie gar nicht so anonym sind, wie Sie
glauben. — Aus: Levine / Levine Young: Internet fiir Dummies, S. 39.

Die Chancen neuer Technologien und Entwicklungen wie Self Service,
Business Intelligence und mobile Endgeréte sollten genutzt werden und
gleichzeitig die Risiken durch geeignete MaBnahmen gesteuert werden. —
Aus: Gleich: Controllingprozesse optimieren, S. 208.

Algorithmen konnen keine inhaltliche Relevanz simulieren. Sie schaffen
gleichzeitig flr Nutzer einen neuen Relevanzrahmen auf der Basis tech-
nisch-formaler Kriterien. — Aus: Beiler: Nachrichtensuche im Internet.

Nicht nur die Banken miissen sich dndern, sondern auch die Kunden. —

Aus: Kréner / Czajkowski: Kimmer Dich um Dein Geld, sonst tun es an-
dere, S. 9.
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Besprechungen

In der Diskussion:

Unternehmenssteuerung im Umbruch

Wir leben in einer Zeit des permanenten Wandels. Anderungen und
Neuordnung bestimmen Gesellschaft und Wirtschaft. Wir haben es mit
verschiedenen Entwicklungstreibern zu tun. Neben die Verdnderungen,
die vom Markt, der technischer Entwicklung usw. ausgehen, tritt ein
wachsender Regulierungsdruck. Dieser geht in jlingerer Zeit verstérkt von
internationalen Institutionen aus, die mit einer Vielzahl von Reformvor-
schlagen die Diskussion beeinflussen. Sie betreffen vor allem Rech-
nungslegung und Berichterstattung, Abschlussprifung und Corporate
Governance. ,Proaktives Denken und Handeln* bestimmen Controller.
Vor diesem Hintergrund ist es geboten, diese Entwicklungen und Tenden-
zen aufmerksam zu beobachten, sie einzuordnen und zu bewerten. Nicht
zuletzt kritisch zu priifen, wie konnten sich mdgliche Umgestaltungen
auswirken. Dazu soll auch das nachfolgende Buch beitragen.

Freidank, Carl-Christian / Velte, Patrick (Hrsg.)
Unternehmenssteuerung im Umbruch

Berlin: Erich Schmidt Verlag 2013 — 328 Seiten, Buch € 59,95 /
E-Book € 59,95

Uberschau

Diese Verdffentlichung beruht auf der
Tagung ,10. Hamburger Auditing and
Control Conference 2012". Den Angaben
zufolge enthélt dieses Buch einen GroBteil
der aktualisierten Vortragsthemen, wobei
die verbalen Ausfiihrungen um zusétzliche
Informationen und Literatur ergénzt wur-
den. Es wird der Anspruch erhoben, ,ak-
tuelle Informationen und Entscheidungs-
hilfen fir Wissenschaft und Unterneh-
menspraxis zu liefern”. Referenten bzw. Autoren sind namhafte Vertreter
aus Wissenschaft, Priifung und Beratung sowie Unternehmenspraxis.
Themeniibersicht

Diskussionsinhalte der 10. Hamburger Auditing und Control Conference
— Reform der Rechnungslegung aus internationaler Sicht, z. B. Zwischen-
ergebnis der europdischen Reformbestrebungen — Integrierte Berichter-
stattung, z.B. Integrated Reporting: Es wird Zeit — Wirtschaftsethik und
Corporate Governance, z.B. Shareholder Value Maximierung und Ethik —
Ausgewdhlte Fragen der Corporate Governance, z.B. Auswirkungen von
unabhéngigen Financial Experts im Priifungsausschuss auf die Rech-
nungslegungspolitik.

Einordnung

Internationale Institutionen haben in jingerer Zeit eine Vielzahl von Reform-
vorschldgen zur Rechnungslegung, Abschlusspriifung und Corporate
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Governance vorgelegt. Dieser Band greift in zwdlf Einzelbeitrédgen zahlrei-
che kontrovers diskutierte Problemfelder auf. Namhafte Fachvertreter neh-
men eine Einordnung und Bewertung vor und skizzieren Losungs- und
Handlungsansétze. Fiir Controller von besonderem Interesse dirfte ,,Inte-
grated Reporting” im Themenfeld ,,Aktuelle Entwicklungen in der Un-
ternehmensberichterstattung” sein. Hier geht es um neuere Entwick-
lungen, die aus der allgemeinen Unzufriedenheit von Unternehmen und Ad-
ressaten mit dem Status quo der Berichterstattung resultieren, welche sich
durch unterschiedliche, nebeneinander stehende Berichte kennzeichnet.
Die Beitrage sind mit hoher Sachkompetenz und oft auch mit groBem per-
sonlichen Engagement geschrieben. Dabei ragt der Beitrag, den Dr. Heinz
Diirr tber Aspekte der Wirtschaftsethik verfasst hat, besonders heraus. Er
vermittelt die Summe der Erfahrungen und Erkenntnisse eines erfiillten
Arbeitslebens. Eine Leseprobe lag zum Zeitpunkt der Rezension nicht vor.

Controlling — Einfiihrungen und

Grundlagen

Diese Rubrik bringt Biicher zum Einlesen und Einarbeiten sowie zum
Wiederholen und Auffrischen. Aber auch Titel, die sich mit den Wurzeln
des Controllings und den unterschiedlichen Zugangen und ,Wahrheiten*
befassen.

Deimel, Klaus / Heupel, Thomas / Wiltinger, Kai
Controlling
Miinchen: Vahlen Verlag 2013 — 471 Seiten, € 29,80

Uberschau

Nach Verlagsangaben ist Dr. Klaus Deimel
Dekan am Fachbereich Wirtschaftswissen-
schaften der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg,
Dr. Thomas Heupel ist Controlling-Profes-
sor und Prorektor an der FOM Hochschule
Essen und Dr. Kai Wiltinger Fachgruppen-
Leiter an der Fachhochschule Mainz. Diese
Neuerscheinung vermittelt die wesentlichen
Grundlagen des Controllings sowie ausge-
wahlte Spezialthemen.

Themeniibersicht

Controlling als Unterstiitzung der Unternehmensfiinrung und Teilgebiet
der Betriebswirtschaftslehre — Aufgabenbereiche, Rollenbild und Anfor-
derungsprofil — Controlling aus institutioneller Perspektive — Operative
und strategische Planungs- und Kontrollprozesse — Kennzahlensteuerung
— Kostenmanagement — Mergers & Acquisitions — Wertorientiertes Con-
trolling — Performance Controlling — Risikocontrolling und Corporate
Governance.

Einordnung

Die Autoren beziehen sich auf ihre Erfahrungen als Hochschullehrer und
Berater sowie auf ihre ehemaligen Tétigkeiten in der Unternehmenspra-
xis. Diese Einfiihrung erfasst ein breites Themenspektrum, angesichts

der permanenten thematischen Verbreiterung des Controllings nattirlich
Lnur* einen Ausschnitt. Das Buch bietet als Einflihrung relativ ,viel Stoff*,
bleibt nicht an der Oberfldche, sondern leistet eine etwa mittlere Durch-
dringung. Der didaktische Aufbau erfillt voll und ganz die Erwartungen an
ein gutes Lehrbuch. So ist der Titel praxis- und beispielorientiert ausge-
staltet. Beispielsweise haben die Autoren zum besseren Verstandnis der
behandelten Sachverhalte eine durchgehende Fallstudie eines fiktiven
Unternehmens entwickelt und verdeutlichen mit 225 Abbildungen sowie
zahlreichen Infokésten, z.T. mit Unternehmensbeispielen, einschldgige
Fragestellungen. Ubungsaufgaben dienen der Vertiefung, Lernziele, Zu-
sammenfassungen und eine tiefe Gliederung férdern den Uberblick. Ne-
ben soliden Grundlagen vermittelt der Band auch einen Uberblick tiber
wesentliche Trends und Entwicklungen des Controllings. An manchen
Stellen, z.B. bei der Wertorientierung, hétte eine (bergreifende kritische
Reflexion die Aussagekraft weiter gestérkt. Insgesamt eine Bereicherung
unter den Controlling-Lehrbtichern.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 03.08.13): http://www.vahlen.
de/fachbuch/leseprobe/Deimel-Controlling-9783800637164_200620
1306164474 _lp.pdf

Controlling — Vertiefungen und

spezielle Anséatze

Konzepte, Instrumente und Methoden des Controllings entwickeln sich
laufend weiter. Zudem bilden sich neue Praxisanforderungen heraus. Da-
her ergeben sich unterschiedliche und auch neue Auspragungsformen
des Controllings, denen diese Rubrik gewidmet ist. Dieses Mal stehen
u.a. im Fokus IT-Trends und Controllingprozesse, aber auch ,schnelles
und gutes Lesen®.

Weber, Jiirgen / Gschmack, Sigrid / Tretbar, Torben / Wiegmann, Leona
IT-Trends und ihre Auswirkung auf
Management und Controlling

Weinheim: Wiley VCH Verlag 2013 — 77 Seiten, € 24,90

Uberschau

Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber lehrt Con-
trolling an der WHU — Otto Beisheim
School of Management in Vallendar und
ist u.a. Vorsitzender des Kuratoriums des
Int. Controller Vereins ICV. Die Mitautoren
sind wissenschaftliche Assistenten am
Institut flir Management und Controlling
(IMC) der WHU. Der Titel erscheint als
Band 87 der von Weber herausgegebe-
nen Reihe Advanced Controlling. Die
Neuauflage geht der Frage nach: Mit welchen IT-Trends miissen sich
die Controller auseinandersetzen und welche Folgen haben die sich
abzeichnenden Entwicklungen fiir Steuerungsinformationen und
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-aktivitaten. Den Angaben nach basiert dieser AC-Band auf drei empiri-
schen Studien, die fundierte Riickschliisse zulassen.

Themeniibersicht

Einftihrung, z.B. Uberblick tiber die empirischen Studien — Herausforde-
rungen und Trends in der IT, z.B. IT-Trends und Controllingauswirkungen
— Implikationen der IT-Trends flr das Controlling, z.B. Umsetzung der
Trends — IT-Trends in der Praxis, z.B. Big Data fiir Controller — Fazit und
Implikationen fir die Praxis

Einordnung

Die enge Verflechtung zwischen IT und Controlling ist ein zentrales Fak-
tum der Controllerarbeit. Die Einbeziehung der IT mit ihren Potenzialen,
Entwicklungen und natirlich auch Problemen beeinflusst die konzeptio-
nellen und praktischen Arbeiten und Diskussionen der Controller in ganz
besonderer Weise, etwa im Sinne einer Wenn-dann-Beziehung. Der vor-
liegende Band bringt eine Bestandsaufnahme zu den IT-Herausforderun-
gen, erdrtert die Veranderung der Rolle der Controller und betrachtet den
Einsatz der IT-Trends in der Praxis. Mobilitdt, Self-Service-Auswertung,
Echtzeitverarbeitung und Cloud Computing machen die Autoren als be-
stimmende IT-Trends aus. Sachkundig und empirisch abgesichert geht
Weber mit seinem Team der Frage nach, was diese Entwicklungen fir die
Controller bedeuten. Insgesamt, so die Autoren, béten die IT-Trends Uiber-
wiegend Chancen flir das Controlling. Jedoch zeigten sich auch Risiken,
denen Rechnung getragen werden miisse. Insgesamt ein zukunftswei-
sender Band zu einem der drangendsten Probleme des Controllings. Eine
Leseprobe lag zum Zeitpunkt der Rezension nicht vor.

Gleich, Ronald (Hrsg.)
Controllingprozesse optimieren
Freiburg: Haufe-Lexware 2013 — 255 Seiten, € 69,

Uberschau

Der Herausgeber, Prof. Dr. Ronald Gleich,
Executive Director and Chairman of the
Board of Strascheg Institute for Innovati-
on and Entrepreneurship an der ESB
Business School, wird unterstiitzt durch
ein vielkopfiges Autorenteam aus Wis-
senschaft, Praxis und Beratung. Dieser
Sammelband geht facettenreich der
Frage nach, wie das Controlling seine
Aufgaben effizienter erflllen und andere
Unternehmensbereiche noch effektiver
unterstiitzen kann.

Themeniibersicht

Standpunkt (Experten-Interview) — Grundlagen und Konzepte (z.B. Er-
folgskritische Kompetenzen von Controllern) — Umsetzung und Praxis
(z.B. mit prozessorientiertem Performance Management zur Controlling
Excellence) — Organisation und IT (z. B. Effizienzsteigerung im Controlling
durch den richtigen Einsatz von IT) — Literaturanalyse

Einordnung

Ziel des Buches ist es, Flihrungskréfte und Controller bei der Umset-
zung von leistungssteigernden MaBnahmen und einer planméBigen
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Conhindngproresse
Oplimsenen

Weiterentwicklung zu unterstiitzen. Dazu reflektieren die Autoren Rollen
und Kompetenzen der Controller und diskutieren magliche neue, zu-
kunftshezogene Schritte. Im weiteren Verlauf werden Systeme und Me-
thoden behandelt, die geeignet sein kénnen, die Leistungsféahigkeit
des Controllings zu fordern, beispielsweise durch einen sinnvollen
IT-Einsatz oder Optimierung von Planung und Budgetierung. Kon-
krete Handlungsempfehlungen und Praxisbeispiele erganzen die kon-
zeptionellen Uberlegungen und férdern den Praxistransfer, beispielswei-
se im Berichtswesen oder bei der Entscheidungsunterstiitzung. Das
Buch ist leserfreundlich geschrieben, die Ausfiihrungen erfolgen an-
schaulich und versténdlich. Ein Buch, das sich an Controller in eigener
Sache wendet und das Controlling mit dem Ziel der Optimierung auf den
Priifstand stellt. Dazu bietet diese Neuerscheinung vielfache Orientie-
rungshilfe und vermittelt wichtige Impulse.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 05.07.13): http://shopmedia.hau-
fe-group.com/ShopData/productpdfs/01451-0001_ReadingSample.pdf

Jekel, Nicole (Hrsg.)
Speed Reading fiir Controller und Manager
Weinheim: Wiley VCH Verlag 2013 — 399 Seiten, € 19,99

Uberschau _
Nicole Jekel ist seit 2013 Professorin flr
Controlling an der Beuth Hochschule flr
Technik in Berlin. Das Beherrschen der
wachsenden Informationsflut bedeutet fiir
Controller und Manager eine permanente |
Herausforderung. Sie stehen vor der Auf-
gabe, schnell und richtig die relevanten
Informationen aufzunehmen. Die Autorin
stellt hierzu einen Losungsansatz vor: das
sogenannte Speed Reading.
Themeniibersicht

Einleitung, z.B.: Was erreichen Sie mit Speed Reading? — Ermitteln Sie
Ihre aktuelle Lesegeschwindigkeit — Basistibungen, z. B. Methode zur
Steigerung der Konzentration — Schnelles Lesen flir Fortgeschrittene,
z.B. Blickspanne erweitern — Ein Buch mit dem Lesemanagement —
Ubungstexte — Tagliches Training — Ubungen auf einen Blick — Anhang —
Personliches Fazit.

Einordnung

Das Buch bietet einen schriftlichen Kurs zum Selbstlernen. Ziel der hier
dargestellten Methode ist, die Lesegeschwindigkeit quantitativ und das
Textverstandnis qualitativ zu steigern. FormelmaBig bedeutet dies: Effek-
tive Leserate (Worter pro Minute) = Lesegeschwindigkeit (WpM) x Text-
verstandnis (in %). Nach Angaben der Autorin liest ein deutschspra-
chiger Durchschnittsleser mit einer Lesegeschwindigkeit von 200
Wortern pro Minute und mit einem Textverstandnis von 55%. Dies
ergibt geméas vorgenannter Formel eine effektive Leserate von 110 WpM.
Die Autorin halt aufgrund inrer Erfanrungen eine deutliche Steigerung die-
ser Werte fiir moglich. Jekel vermittelt in ihrem Buch vielfaltige methodi-
sche Hinweise und verdeutlich anhand von 20 verschiedenen Leseproben
(Interviews und Texten) von Top-Controllern, Managern und Beratern, wie




Leser das vorgestellte Konzept erarbeiten und nutzen kdnnen. Der Leser
wird an die Hand genommen, auf gewinnende Weise anschaulich und
verstandlich durch das Thema gefiihrt. Die angebotenen Ubungstexte, u. a.
von Deyhle, Horvath und Weber, eignen sich nicht nur als Leselbung,
sondern vermitteln auch inhaltlich Wissenswertes. Insofern erfahrt der
Leser neben Methodenwissen zum schnellen und guten Lesen auch aus-
zugsweise Bedeutsames zu Controlling und angrenzenden Themen, wie
beispielsweise tiber Bias (Wahrnehmungsverzerrungen und Beurteilungs-
fehler). Insgesamt ein innovativer und interessanter, breit angelegter Bei-
trag zur Leistungssteigerung der Controller. Zum Zeitpunkt der Rezension
gab es keine Leseprobe.

Miiller, Stefan / Stute, Andreas / Withus, Karl-Heinz (Hrsg.)
Handbuch Lagebericht

Berlin: Erich Schmidt Verlag 2013 — 614 Seiten, € 89,95 /
auch als E-Book

Uberschau

Das Buch ist das Ergebnis des Zusam- T —
menwirkens eines vielkdpfigen Autoren-

teams aus dem wissenschaftlichen und

priiferischen Bereich, darunter auch ICV- Handtec Lagetaric

r— ] - -
T e ———

Mitglieder. Die Autoren prasentieren
einen Kommentar zu § 289 und § 315
HGB, DRS 20 und IFRS Management
Commentary. Sie erfassen das Themen-
spektrum der Lageberichterstattung von
der Pflichterflllung bis zum Aushénge-
schild des Unternehmens.
Themeniibersicht

Entwicklung, Verpflichtung und Grundlagen der Lageberichterstattung —
Inhaltliche Anforderungen an die Lageberichterstattung — Zwischenlage-
berichterstattung — Priifung der Lageberichterstattung — Internationale
Lageberichtsentwicklungen — Anhang

Einordnung

Der Lagebericht ergdnzt den Jahresabschluss um die Perspektive der
Darstellung der wirtschaftlichen Lage aus dem Blickwinkel des Manage-
ments. Damit ist der Lagebericht ein zentrales Informationsinstru-
ment fiir die Adressaten der Rechnungslegung und insofern auch ein
Themengebiet der Controller. Herausgeber und Autoren prasentieren eine
umfassende Handreichung fiir die Erstellung des Lageberichts, die von
Unternehmen unabhéngig von ihrer Rechtsform genutzt werden kann. Die
vorliegende Erlduterung zur Erstellung des Lageberichts wendet sich vor
allem an Praktiker, wie die Aufnahme von Beispielen, die ndhere Erorte-
rung praktischer Fragestellungen oder auch die Veranschaulichungen
zeigen. Die tbersichtliche und versténdliche Darstellung und Vermittlung
erhohen den Gebrauchsnutzen. Gleichwohl verfolgt der Kommentar
durchaus auch den Anspruch, als Beitrag im wissenschaftlichen Diskurs
und in der einschldgigen Fachwelt beachtet zu werden, wie das Aufgrei-
fen von Zweifelsfragen, der sorgféltige Quellennachweis und der metho-
dische Aufbau der Abhandlung belegen. Zum Zeitpunkt der Rezension
keine Leseprobe vor.
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Renz, Martin / Wilmanns, Jobst
Internationale Verrechnungspreise
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2013 — 458 Seiten, € 49,90

Uberschau

Die Autoren Jobst Wilmanns und Martin | 588
Renz sind beide PwC-Partner und den An- ’m
gaben zufolge auf dem Gebiet der Verrech- mw
nungspreise in leitender Funktion tétig. Die ]mﬁ'le

wachsende Internationalisierung zwingt die '

Unternehmen, einerseits nah am Kunden i i Pk

zu sein und andererseits die Kosten zu op-
timieren. Dies fiihrt zu verdnderten
Strukturen und Prozessen und damit zu
einer wachsenden Bedeutung der Ver-
rechnungspreise. Zudem zdhlen Verrechnungspreise bei jedem interna-
tionalen Unternehmen zur Standardaufgabe der Betriebspriifer.
Themeniibersicht

Grundlagen, z.B. Bedeutung der Verrechnungspreise in der Konzernpoli-
tik und steuerliche Rechtsgrundlagen — Dokumentationsvorschriften —
Arten von Geschéaftsbeziehungen — Funktionsverlagerungen — Verrech-
nungspreise in der Betriebspriifung — Anhang, u.a. mit Gesetzestexten
und Verordnungen

Einordnung

Die beiden Autoren legen ein Handbuch flr Praktiker vor. Es bietet eine
ausftihrliche und kompetente Behandlung vieler einschlégiger Fragen.
Vielfdltige Erlduterungen und Auslegungen sowie Stellungnahmen zu
ausgewahlten Themen unterstiitzen den sicheren Umgang mit einer
schwierigen Materie. Das Buch ist thematisch breit angelegt und reicht
iber die steuerrechtlichen Aspekte hinaus, auch betriebswirtschaftliche
Themen finden angemessene Berlicksichtigung. Beispiele, Leitsétze in
Infokdsten, zahlreiche Abbildungen, eine tiefe Gliederung usw. erleich-
tern, die Darlegungen aufzunehmen und praktisch zu nutzen. Umfangrei-
che Quellenhinweise ermdglichen die tiefere Auseinandersetzung sowie
die argumentative Auseinandersetzung. Eine Leseprobe lag zum Zeit-
punkt der Rezension nicht vor.

Netzwerk Recherche in Kooperation mit der Antikorruptionsorga-
nisation Transparency International Deutschland, dem Institut fiir
Journalistik der TU Dortmund und der Otto-Brenner-Stiftung:

Gefallen an Gefalligkeiten

Die komplette Studie kdnnen Sie auch im
PDF-Format einsehen und herunterladen: ngm
http://www.netzwerkrecherche.de/Publi-
kationen/Studien/Gefallen-an-Gefaellig- | e

keiten-2013/

Oder kostenfreie Bestellung iiber:
www.otto-brenner-stiftung.de

Gefallen an Gefdlligkeiten
Journalismus und Korruption

Diese Kurzstudie thematisiert ,Journalis-
mus und Korruption®. Sie ist aber zu einem <
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wesentlichen Teil von allgemeiner Bedeutung. Denn sie enthélt viele
grundsatzliche Feststellungen, Hinweise und Empfehlungen zur Korrup-
tion und ihrer Verhinderung. Daher ist sie fiir jeden interessant, der sich
mit Bestechlichkeit und Kéuflichkeit bzw. mit der Einhaltung bestimmter
Werte und Normen befasst. Mit zahlreichen praktischen Hinweisen, die
auch im Unternehmensalltag interessant und relevant sind.

Psychologie in Wirtschaft

und Controlling

Die Psychologie befasst sich mit dem Erleben und Verhalten der Men-
schen. Die Wirtschaftspsychologie riickt das notwendige Eingehen auf
die menschliche Psyche zunehmend in die Aufmerksamkeit. Economics,
die Verhaltensékonomik, ist zu einem Teilgebiet der Wirtschaftswissen-
schaft geworden. Sie thematisiert menschliche Verhaltensweisen im wirt-
schaftlichen Geschehen. Im Controlling werden zunehmend die Grundz(i-
ge einer Behavioral-Controlling-Konzeption diskutiert. Deyhle, der Vater
des deutschsprachigen Controllings, hat dies schon vor Jahrzehnten ganz
praktisch und aufmerksamkeitsstark auf den Punkt gebracht, indem er
die Beziehungsorientierung neben die Sachorientierung setzte bzw. beide
Ebenen miteinander verband. Die nachfolgenden Bénde greifen diese
Entwicklung aus unterschiedlichen Perspektiven auf.

Landes, Miriam / Steiner, Eberhard (Hrsg.)
Psychologie der Wirtschaft

Wiesbaden: Springer VS 2013 — 933 Seiten, Buch € 59,99 /
E-Book € 46,99

Uberschau

Prof. Dr. Miriam Landes ist nach Ver-
lagsangaben Professorin fir Wirtschafts-
psychologie und Psychologische Metho-
den an der Fachhochschule fiir ange-
wandtes Management und Prof. Dr.
Eberhard Steiner Professor flr Rech-
nungswesen und Controlling an dersel-
ben Fachhochschule. Die beiden Her-
ausgeber werden durch ein vielkdpfiges
Team aus Wissenschaft und Lehre, Be-
ratung und Praxis unterstiitzt. Der Band
erscheint in der Reihe ,Psychologie fiir die berufliche Praxis* und ver-
mittelt in 44 Kapiteln breites Uberblickswissen fiir Studierende und Leh-
rende an Hochschulen sowie interessierte Praktiker. Der Band tragt
dazu bei, Aspekte der Wirtschaftspsychologie in vielfdltigen Berufsfel-
dern stérker zu berticksichtigen und zu integrieren.

Themeniibersicht

Einleitung (Psychologie der Wirtschaft) — Individuum (Fahigkeiten, Emoti-
onen, Motivation, Kompetenzen etc.) — Dyade (Fiihrung, Flihrungskraft,
Kommunikation etc.) — Team (Filhrung im Team, Teamentwicklung, Leis-
tung im Team usw.) — Organisation (u.a. Wettbewerb und strategische
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Entscheidungen, Anreizsysteme, Controlling) — Umwelt (u. a. Umweltana-
lyse, Psychologie der Finanzmérkie)

Einordnung

Diese Buchreihe orientiert sich nach den Worten des Reihen-Herausgebers
an den Zielsetzungen von Fachhochschulen und soll Inhalte so aufbereiten,
dass sie leicht in die berufliche Praxis zu (ibertragen sind und zudem anre-
gen, eigenstandige Losungen flir berufliche Anforderungen zu erarbeiten.
Der Band vernetzt dkonomische und psychologische Fragestellungen zu ei-
ner Gesamtperspektive und deckt ein breites Themenfeld ab. Der Schwer-
punkt liegt im Bereich Arbeits- und Organisationspsychologie. Verkniipft
werden auch theoretische Grundlagen und praxisorientierte Beitrdge. Die
zahlreichen Fallstudien fokussieren die Problemstellungen der Praxis. Die
Beitrage wurden sowohl von Psychologen als auch Okonomen, teilweise
auch gemeinsam geschrieben, ebenso von Theoretikern und Praktikern.
Dieser thematische und autorenseitige Mix bietet einen fundierten Uber-
blick iber wirtschaftspsychologische Fragestellungen und Anwendungsfel-
der. Viele Beitrége erweisen sich als zukunftsorientierte Impulsgeber. Ein
Uiber 100 Seiten umfassender Beitrag tiber Controlling erdrtert nach grund-
sétzlichen Fragestellungen vertiefend Perspektiven eines verhaltensori-
entierten Controllings. Auf ein Stichwortverzeichnis wurde verzichtet,
dies kann den Zugriff erschweren und Querverbindungen weniger sichtbar
machen. Der Text wird lesefreundlich angeboten, manche Beitrdge konn-
ten stérker illustriert und durch Lesehilfen unterstiitzt werden. Insgesamt
ein tiberzeugendes Buch zu einem wichtigen Thema.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 27.06.13): http://www.springer.
com/springer+vs/psychologie/book/978-3-531-18077-9

Steiger, Thomas M. / Lippmann, Eric (Hrsg.)
Handbuch Angewandte Psychologie
fiir Fiihrungskrifte

Berlin: Springer Verlag 2013 — Mit Schmuckschuber in 2 Banden
(Band 1 mit 429 Seiten, Band 2 mit 425 Seiten) € 119,99

Die vorliegende 4., vollstandig tiberarbei-
tete Auflage 2013 vermittelt kompakt und

praxisorientiert in 18 Kapiteln Filhrungs- lq- ah
wissen. Band 1 widmet sich den Grund- [l *
lagen des Fiihrungsverstandnisses sowie

. . Handing®
der aktiven Gestaltung der Fiihrungsrolle. Angrwandis Prychabogis
Band 2 geht auf die Gestaltung von Rah- e Flilimesguiirifie
menbedingungen ein und diskutiert das
Management komplexer Flhrungssitua-
tionen. Der Stoff wird auBerordentlich g e

leserfreundlich dargeboten. Rund 300

Abbildungen veranschaulichen, vielfaltige

Lese- und Orientierungshilfen unterstiitzen und etwa 100 Cartoons von
Ivan Steiger beleben das Werk. Das Buch fasst praxisrelevantes Flih-
rungswissen in benutzerfreundlicher Weise zusammen und ist geeignet,
die Filhrungskompetenz zu stérken.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 27.06.13): http://www.springer.
com/business+%26+management/business-+for+professionals/book/
978-3-642-34356-8



Lackner, Alfred
Praxishandbuch Managementdiagnostik
Stuttgart: Schéffer - Poeschel Verlag 2012 — 299 Seiten, € 49,95

Uberschau

Alfred Lackner ist angabegemaB Ge-
schaftsfiihrer von LACKNER & KABAS
Management Assessments Psychologie
(Wien). Das Buch présentiert ein ganz- “1":.1::-';-1!':1}:".-.!::-:
heitliches Konzept der Management- :

diagnostik. Dieser Ansatz umfasst die
Untersuchung vorhandener Potenziale,
die Kompetenzanalyse und die Perfor-
mancemessung bzw. Performancestei-
gerung. Zum Buch gehort ein ergénzen-
der Online-Zugang.

Themeniibersicht
Managementdiagnostik und Personalpsychologie — Wiener Kompetenz-
modell® — Fiihren auf verschiedenen Hierarchiestufen — Instrumente und
Verfahren — Unternehmensentwicklung — Potenzialorientiert — Kompe-
tenzorientiert — Performanceorientiert — Anhang

Einordnung

Der Autor ordnet die Managementdiagnostik ein als Teilgebiet der Orga-
nisations- und Personalpsychologie. Die Hauptaufgabe der Management-
diagnostik besteht den Ausfiihrungen zufolge in einem Vergleich jener
Anforderungen, die an Fiihrungskrafte und Manager gestellt wer-
den, mit der jeweiligen Ausstattung einer konkreten Person. Dabei
geht es um interindividuelle Unterschiede im Erleben und Verhalten sowie
um die Vorhersage zukiinftigen Verhaltens. Nach den Worten des Autors
bilden Potenziale, Kompetenzen und Performance die Grundlage fiir den
Unternehmenserfolg. Dieses Buch richtet sich an Berater und Leser, die
sich néher mit dieser Thematik befassen wollen. Das Buch ist in zwei Tei-
le gegliedert: in eine inhaltliche Aufbereitung und einen Praxisteil mit ver-
schiedenen Verfahren und Instrumenten anhand von acht Praxisbeispie-
len. Im Anhang befindet sich eine Anleitung flr die Anwendung und Inter-
pretation der Wiener Potenzialanalyse® 16 Flihrung. Mit dem Erwerb des
Buches ist ein einmaliger, kostenloser Online-Zugang zur Wiener Potenzi-
alanalyse® 16 Fiihrung verbunden. Das Buch vermittelt Begriffssicherheit
sowie methodische Bausteine und schérft den Blick flir diagnostische
Fragestellungen. Es ist lesefreundlich geschrieben und aufbereitet.
Online-Leseprobe unter (Zugriff am 20.07.13): http://www.book2look.
com/vBook.aspx?id=978-3-7910-3125-5

Schmitz, Michael
Psychologie der Macht
Wien: Buchverlage Kremayr & Scheriau 2012 — 301 Seiten, € 22,90

Uberschau

Dr. Michael Schmitz ist Psychologe und Management Coach sowie
Professor an der Lauder Business School. Er arbeitete viele Jahre als
Journalist, war u.a. Chefreporter des ZDF. Er ist Partner der Beratungs-
Agentur preventK. Das Buch bietet eine recht facettenreiche Betrachtung
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zur Macht in Wirtschaft und Gesellschaft. Es
verdeutlicht, dass das Thema jeden Einzel-
nen betrifft, aber auch trifft.
Themeniibersicht

Macht: Wie sie die Welt im Innersten zu-
sammenhélt, z. B. Macht der Gefiihle oder
Managermacht und -ohnmacht — Macht:
Die geféhrliche Geliebte, z.B. Macht veran-
dert Menschen oder Medienmacht — Macht:
Die Voraussetzungen flr echte Leadership,
z.B. Flihrung und Macht.

Einordnung

,Macht“ ist ein komplexes, ambivalentes und auch schwieriges Thema.
Das vorliegende Buch erhellt dieses Themengeflecht. Macht bzw. die
Austibung von Macht ist Voraussetzung und Bestandteil des Funktionie-
rens von Wirtschaft und Gesellschaft und auch des eigenen Lebens.
Machtgeflge halten die Wirtschaft in Gang. Macht ist einerseits not-
wendig, kann aber andererseits auch mit beachtlichen Problemen
und Gefahren verbunden sein, die sich schlagwortartig mit Machtmiss-
brauch bzw. mit den Folgen unkontrollierter Macht umschreiben lassen.
Zudem konnen Inhaber von (iberméBiger Macht im Laufe der Zeit von ei-
ner Personlichkeitsdeformation bedroht oder auch gekennzeichnet sein.
Uber diese Aspekte schreibt der Autor. Mit zahlreichen Fallbeispielen aus
Politik, Wirtschaft und Medien gibt dieses Buch einen umfassenden Ein-
blick in die Mechanismen der Macht. Der Leser lernt, Macht und ihre
recht unterschiedlichen Seiten genauer zu sehen, und tiefer zu verstehen,
wie Macht funktioniert. Das Buch gibt Orientierungshilfe und stoBt an,
diesen Themenkomplex zu iberdenken, sich auch das eine oder andere
klar zu machen, sich vielleicht auch neu zu positionieren. Das Buch ist
journalistisch geschrieben, die Texte sind verstandlich und leicht zu lesen.
Es liest sich wie ein spannender Roman, auf lllustrationen wurde verzich-
tet. Eine Leseprobe stand zum Zeitpunkt der Rezension nicht im Zugriff.
Jedoch finden sich unter www.preventk.com (Abfrage am 04.07.13)
mehrere Interviews des Verfassers.

Kommunikation und Medien

Branahl, Udo
Medienrecht

Wiesbaden: Springer VS — 390 Seiten, gedrucktes Buch € 34,99 /
E-Book € 26,99

Wer sich in der einen oder anderen Wei-
se der Medien bedient, kann mit medien-
rechtlichen Fragen in Berlihrung kom-
men, daher sind Grundkenntnisse des
Medienrechts angebracht. Der Autor die-
ser 7., Uberarbeiteten und aktualisierten
Auflage war bis zu seiner Pensionierung
Professor flir Medienrecht am Institut fiir
Journalistik der Technischen Universitét

Medienrecht

-
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Dortmund. Die vorliegende Einfilhrung bietet einen Uberblick wesent-
licher medienrechtlicher Fragestellungen. Dabei handelt es sich kaum um
ein trocknes journalistisches Lehrbuch, vielmehr schreibt der Autor ver-
standlich, beispielhaft und anschaulich. Zahlreiche Aufgaben mit Bei-
spielantworten sorgen fiir Konkretisierungen der jeweiligen Themen. Be-
merkenswert ist die thematische Ausrichtung, die sich eng an den Rech-
ten und Pflichten und Problemstellungen der Journalisten in einem weiten
Sinne in Presse, Rundfunk, Fernsehen und Internet orientiert. Beispiels-
weise behandelt das 5. Kapitel (iberblicksartig den Schutz des Unterneh-
mens und geht gezielt auf die Abwégung zwischen Berichterstat-
tungsfreiheit und Unternehmensschutz ein, wie z. B. bei rufschadigen-
den AuBerungen. Ein empfehlenswertes, kompaktes Lehrbuch.
Online-Leseprobe unter (Abfrage am 06.07.13): http://link.springer.
com/book/10.1007/978-3-658-00957-1/page/1

Rossié, Michael
Sprechertraining

Wiesbaden: Springer VS — 292 Seiten, gedrucktes Buch € 24,99
mit CD / E-Book € 19,99

Der Autor, Michael Rossié, arbeitet als
Sprechtrainer und Coach fiir namhafte
Institutionen. Das in 7. Auflage vorliegen-

de Werk richtet sich an alle, die Texte | Sprechertraining
présentieren und ihre Sprechtechnik opti- e e o
mieren wollen. Das Buch bietet ein ver- —
sténdliches Trainingsprogramm mit vielen
praktischen Beispielen und Ubungen. Die

L g -

beiliegende CD enthalt zahlreiche Hor-
beispiele.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 06.07.13):
http://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-01891-7/page/1

Levine, John R. / Young, Margaret Levine
Internet fiir Dummies
Weinheim: Wiley VCH Verlag 2003 — 400 Seiten, € 19,99

Diese Ubersetzung aus dem Amerikani-
schen liegt in 13., (iberarbeiteter und ak-
tualisierter Auflage vor. Die Reihe fir
Dummies* (im Internet: http://www.wiley-
vch.de/dummies) vermittelt die jeweiligen
Themen auf heitere und lockere Art. Das
vorliegende mehrfarbige Buch behandelt
in 22 Kapiteln das relevante Standardwis-
sen Uber das Internet. Allgemeine Be-
trachtungen zum Internet eréffnen das
Buch, Sicherheitsfragen und Zugangsfra-
gen schlieBen sich an, die Nutzung des Internets nimmt breiten Raum ein,
ein Glossar beschlieBt die Verdffentlichung. Ein geeignetes Standardwerk
zur personlichen Nutzung des Internets. Eine Leseprobe lag nicht vor.
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Beiler, Markus
Nachrichtensuche im Internet
Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft 2013 — 490 Seiten, € 59,

Dieser Band enthalt eine Inhaltsanalyse
zur journalistischen Qualitat von Nachrich-
tensuchmaschinen aus wissenschaft-
licher Sicht. Der Band ist insoweit von all-
gemeinem Interesse, da er sich grund-
sdtzlich mit Suchmaschinen und ihrer
Funktionsweise und den daraus folgenden
Konsequenzen befasst. Der Titel zeigt die
Problematik von Selektion, Vermittlung
und Algorithmen. Aus Sicht des Autors
besteht beispielsweise die Gefahr, dass
Relevanz und Wertigkeit nur noch technisch, aber nicht mehr inhalt-
lich bestimmt werden. Beiler regt an zur vertieften Auseinandersetzung
mit dem Ablauf von Internet-Suchvorgéngen.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 27.07.13): http://www.uvk.de/
buecher/alle/db/titel/details/nachrichtensuche-im-internet////ch/e583f-
1c0ab446bc99d3931cal364b13f8/

Wirtz, Bernd W.

Ubungsbuch Medien- und
Internetmanagement

Wiesbaden: Springer Gabler Verlag — 363 Seiten, € 34,95

Dieses Lernbuch enthélt Aufgaben und ?
Fallstudien mit Losungen. 11 Kapitel
bringen Aufgaben mit Losungshinweisen
zu den Grundlagen des Medienmanage-
ments, zum Buchmanagement usw.
Nach methodischen Ausflhrungen zur
Fallstudienanalyse folgen Fallstudien mit
Losungshinweisen zu Google, der Axel
Springer AG sowie zur RTL Group. Das
Werk l&sst sich nutzbringend sowohl zum
Selbststudium als auch zur Priifungsvorbereitung einsetzen. Es fordert
die begriffliche Sicherheit und das Problemverstandnis medienwirtschaft-
licher Aufgaben und ihrer methodischen Bearbeitung.
Online-Leseprobe unter (Abfrage am 27.07.13): http://www.springer.
com/springer+gabler/marketing+%26-+sales/medien/book/978-3-8349-
4149-7

Eggler, Anitra
Facebook macht bléd, blind und erfolglos
Ziirich: Orell Fiissli Verlag 2013 — 224 Seiten, € 19,95

Anitra Eggler ist angabegeméaB Digitaltherapeutin (http://www.anitra-
eggler.com/). Sie legt ein ,anderes Facebook-Buch“ vor. Herausfor-



dernd, keck, provokativ. ,Digital-Thera-
pie flr Ihr Internet-Ich®, wie es an einer
Stelle heiBt. Das Buch ist in der Aufma-
chung ungewdéhnlich, im Stil scharfziin-
gig und zuspitzend, in der Sache analy-
tisch und scharfsinnig. Internetproble-
me im Allgemeinen und Facebook-
Aspekte im Besonderen bringt Eggler — mess e

auf den Punkt, bricht Tabus. Die Haupt- |
themen: Sklaven-Phonitis, Facebook-

Inkontinenz und Reputations-Infarkt. Das Buch bietet einen alternati-
ven, unterhaltsamen und erhellenden Zugang zu Fluch und Segen der
digitalen Welt.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 29.07.13): http://www.ofv.ch/in-
dex.php?action=titel_detail&id=100219

Facebook
macht blad,
blind und
erfolglos

DIGITAL
THERAPTE

Duden3

Die deutsche Rechtschreibung
(Buch — App — Software)

Berlin: Bibliographisches Institut 2013 — € 24,99

Das Standardwerk der deutschen
Rechtschreibung liegt jetzt in 26.,
véllig neu bearbeiteter und erweiter-
ter Auflage vor. Eine Premiere: Ein
All-in-one-Produkt aus 1. Buch (mit
rund 140.000 Stichwortern mit tber
500.000 zusétzlichen Angaben auf
1.216 Seiten), 2. die Duden-Recht-
schreibpriifung fiir PC mit elektro-
nischem Worterbuch sowie 3. die

Wérterbuch-App fir Smartphones m

und Tablets. Daher heiBt es jetzt

auch Duden3 (sprich: Duden hoch

drei) sowie erstmals ,die Duden” statt bisher ,der Duden”. Der Presse-
mitteilung zufolge wurden 5.000 neue Wérter aufgenommen, sie spie-
geln die sprachlichen Veranderungen und zeigen die Trends insbe-
sondere in den Bereiche Umwelt, Politik, Internet und Informations-
technik. Der gedruckte Duden liegt in einem neuen dreifarbigen Layout
vor, versehen mit einer klaren Struktur und insgesamt in einer eleganten
und benutzerfreundlichen Aufmachung. Alles in allem sowohl inhaltlich
als auch preislich ein sehr attraktives Angebot.

Weitere Informationen unter (Abfrage am 4.7.13): www.duden.de/duden1

Borse und Geld

Dieses Thema wird publizistisch immer stérker aufgegriffen, engagiert
und kontrovers diskutiert. Ein Schnittstellenthema, das oft sowohl die be-
rufliche Perspektive als Manager und Controller als auch die des ,Privat-
mannes” berlihrt. Wahrend des Schreibens dieser Zeilen meldet z. B. ein
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Nachrichtendienst ,Studie: Zinstief kostet deutsche Sparer Milliarden®.
Wegen besonderer Relevanz und Néhe dieses Themas auch Bestandteil
des Literaturforums.

Sander, Beate
Der Aktien- und Borsenfiihrerschein
Miinchen: Finanzbuch Verlag 2013 — 268 Seiten, € 29,99

Die vorliegende 5., aktualisierte und
erweiterte Auflage vermittelt, so der
Untertitel, die ,Lizenz zum Geldanle-
gen*“. Die Autorin fiihrt kompetent
durch komplexe Sachverhalte, vermit-
telt das Borsengeschehen einerseits
betont anschaulich und ausdrucksvoll
und andererseits auch verstandlich
und praxisnah. Die mehrfarbige Text-
und Bildgestaltung und die lebendige
Darstellung laden zum Lesen ein. Der
umfangreiche Fragen- und Antwort-
Teil ist eine gelungene Aufforderung
zum Selbsttest. Die Autorin bietet eine schriftliche ,,Bérsenfiihrer-
scheinpriifung“ mit attraktiver Urkunde an. Eine recht interessante
Einfihrung fiir Anleger mit vielfaltigen Informationen, z.B. auch mit einer
Perspektive auf Unternehmen.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 12.07.13): https://www.m-vg.
de/finanzbuchverlag/shop/article/3195-der-aktien-und-boersenfuehrer-
schein/

Kroner, Matthias / Czajkowski, Stephan

Kiimmer Dich um Dein Geld,

sonst tun es andere

Miinchen: Finanzbuchverlag 2013 — 311 Seiten, € 14,99

Matthias Kroner ist angabegemaB CEQ
und Vorstandssprecher der FIDOR Bank,
Stephan Czajkowski ist Coach und berét
Flihrungskréfte bei der Analyse und Aus-
bildung von Fiihrungskompetenzen. Das
vorliegende Taschenbuch flihrt durch das
komplexe Themenfeld des Geldes und
der Geldanlage auf etwas unkonventio-
nelle, aber wirksame und zudem unter-
haltsame Weise. Das Buch fordert die
Kompetenzen in Geldfragen und unter-
stiitzt den kritischen und bewussten Umgang mit Geld, Banken usw. Eine
lockere Aufmachung und der Einbezug vieler Experten unterschiedlicher
Bereiche prigen diese Verdffentlichung.

Online-Leseprobe unter (Abfrage am 13.07.13): https://www.m-vg.
de/mediafiles/article/pdfdemo/978-3-89879-795-5.pdf
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Personliche Themen und

Kompetenzen

Stiirzer / Koch / Noack / Westner
Das Vermieter-Praxishandbuch
Freiburg: Haufe Verlag 2013 — 404 Seiten, € 29,95

Die Autoren des in 7., aktualisierter Aufla- |
ge vorliegenden Titels sind Rechtsanwalte
und Berater bei beim Haus- und Grund-
stlickbesitzerverein Minchen. Kernstiick
der Aktualisierungen ist die Mietrechtsre-
form mit allen wichtigen Anderungen fiir
Eigentlimer, Verwalter und Vermieter so-
wie die neue Trinkwasserverordnung. Das
Buch bietet hohen Praxisnutzen. Neben
fundierten Ausflihrungen rund um das
Mietverhéltnis bietet das Buch u.a. zahl-
reiche Musterbriefe und Musterformulare im Bereich der Online-Arbeitshil-
fen (Zugriff mit Buchcode) sowie ein kostenloses E-Book zum Herunterladen.

Das Schreib- und Medien — ABC

In dieser Ausgabe: Daten, Fakten und Einordnungen rund um die
deutsche Sprache

e B

Unsere Sprache dient der Versténdigung. Damit diese Versténdigung er-
folgen kann, bedarf es bestimmter Voraussetzungen. Beispielsweise
miissen wir (iber einen angemessenen Wortschatz verfligen und mit den
Regeln unserer Sprache gebiihrend umgehen konnen.

Hierzu ein Rechtschreibquiz. Nach den Angaben der Duden-Redaktion
sind dies die 10 Worter, die am haufigsten falsch geschriebene werden
(hier natiirlich richtig geschrieben):

1. des Weiteren, 2. E-Mail, 3. Hobbys, 4. renommiert, 5. Rhythmus, 6.
Silvester, 7. Tipp, 8. Verwandtschaft, 9. Voraussetzung, 10. Widerspruch.
Sie haben sicher 10 Punkte erreicht. Ubrigens, der neue Duden bietet
viele Anregungen, in lockerer Runde ein Rechtschreibquiz abzuhalten.
Dies kann lustig, unterhaltsam und natrlich auch recht lehrreich sein.

Es kommt nicht nur darauf an, die Worte richtig zu schreiben bzw. auch
auszusprechen, sondern auch die passenden Worte zu finden. Unsere
Fachgebiete, etwa die Betriebswirtschaftslehre oder das Controlling, sind
dynamische GréBen, die sich stetig verdndern. Durch neue Entwicklun-
gen werden sie immer wieder fortgeschrieben und dem aktuellen Stand
angepasst. Bei unserer Sprache ist es nicht anders, auch sie lebt und ver-
andert sich. Dies ldsst sich ganz konkret daran beobachten, dass jede
Neuauflage des Dudens 1 (Rechtschreibung) den Umfang der ausgewie-
senen Worter und damit auch des Buchumfangs anwachsen ldsst. Nach
Verlagsangaben enthélt die aktuelle 26. Auflage immerhin 5.000 neue
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Worter. Neue Worter zeigen Trends, wie es bei Duden heift. Dazu Dr.
Werner Scholze-Stubenrecht, Leiter der Dudenredaktion: ,In den Duden
werden Worter aufgenommen, wenn sie gebrduchlich sind. Das heiBt: Sie
mussen in unserer elektronischen Sammlung von Texten, dem Duden-
Korpus, haufig vorkommen, in unterschiedlichen Quellen wie Zeitungen,
Biichern etc. nachweisbar sein und (iber einen gewissen Zeitraum auftre-
ten.” Aus den Wortern lasse sich erkennen, so der Leiter der Dudenre-
daktion, dass sich in einigen Bereichen gerade viel bewege: Umwelt, Po-
litik — besonders Finanzpolitik — und unterhaltende Informationstechnik.
Wenn ein Begriff in den Duden aufgenommen wird, dann ist er angekom-
men. Als vor vielen Jahren ,Controlling” erstmals in den Duden aufge-
nommen wurde, brachte Dr. Dr. h. c. Albrecht Deyhle, Vater des deut-
schen Controllings, seine groBe Freude (beraus deutlich zum Ausdruck.
Oft war von ihm zur damaligen Zeit zu héren ,wir stehen jetzt im Duden,
wir haben es in den Duden geschafft”. Der Rechtschreibduden hat zu-
erst die Berufsbezeichnung ,,Controller* aufgenommen, und zwar in
die 19. Auflage von 1986. In der 20. Auflage von 1991 kam dann das
»controlling® hinzu, wie die Pressesprecherin von Duden auf Nachfrage
bestatigte. Also sind wir — historisch betrachtet — nicht mehr ganz jung.

Hier einige neu aufgenommene Worter, die es nach Angaben der Duden-
redaktion auch ,geschafft* haben:

Schuldenbremse, Vorstandin, Energiewende, Arabellion, aufmerksam-
keitsstark, bespaBen, Korperscanner, Biomarker, Induktionsherd, E-
Book, Eurobond, fremdvergeben, Inklusion, Schitstorm, Liebesschloss,
Netzsperre, Opferzeuge, ranken (bewertend, einstufend), Social Media,
Transaktionssteuer, wellnessen, Wutbtirger, Zockerpapier, Zumba usw.

Da Controllerinnen und Controller Zahlen mdgen, hier noch Statistisches

auf der Basis von Informationen aus dem Bibliographischen Institut:

« Umfang des Wortschatzes der deutschen Gegenwartssprache:
300.000 bis 500.000 (Grundformen)

« Der aktive Wortschatz eines deutschen Durchschnittssprechers:
12.000 bis 16.000 Worter.

« Die haufigsten Worter in deutschen Texten: der, die, das

 Der hdufigste Buchstabe in deutschen Wortern: e

o Zum guten Schluss: Ist Deutsch mannlich oder weiblich? Deutsch ist
weiblich! Bei den Substantiven (Hauptworter) mit nur einem Artikel
liegt ,,die” (feminin) mit 46% deutlich vor ,der” (maskulin) mit 34%
und ,das” (neutral) mit 20%.

Anmerkung: Diese Ausflihrungen kamen mit freundlicher Unterstiitzung
von Frau Dr. Nicole Weiffen, Leiterin Kommunikation im Bibliographischen
Institut, zustande.

Zu guter Letzt
Ich wiinsche Ihnen viele interessante neue Einblicke und griiBe Sie herz-
lich bis zum ,Wiederlesen*.

Mo (M/'

,lhr Blicherwurm* Alfred Biel
E-Mail: alfred.biel@gmx.de
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- \WWas wissen wir Uber das Risikomanagement
deutscher Unternehmen?

Dr. Werner GleiBner

Die Féhigkeit mit einer nicht sicher vorher-
sehbaren Zukunft umgehen zu kénnen,
speziell Risiken im Kontext wesentlicher
unternehmerischer Entscheidungen zu
beriicksichtigen, ist ganz offensichtlich
ein Erfolgsfaktor. Um die Erfolgsaussich-
ten eines Unternehmens - z. B. aus Pers-
pektive eines Geschéftspartners oder
Aktiondrs — beurteilen zu kénnen, waren
Erkenntnisse iiber die Risikomanagement-
Fahigkeiten sicherlich niitzlich. Interessant
ist, was man tatséchlich schon heute aus
der Risikoberichterstattung iiber das Risi-
komanagement eines Unternehmens und
zukiinftig bei Umsetzung des Deutschen
Rechnungslegungs Standards 20 (DRS 20)
speziell fiir die Konzernlage-Berichter-
stattung lernen kann.

Frihere Studien zum Risikomanagement

der Unternehmen haben auch erhebliche
Schwachen aufgezeigt, die insbesondere am
Gkonomischen Nutzen der bisher etablierten
Systeme zweifeln lassen. Diesen Studien
zufolge sind viele Risikomanagementsysteme
primér auf die Erfullung formaler Anforderun-
gen (z.B. Kontroll- und Transparenzgesetz,
KonTraG, bzw. IDW Priifungsstandard 340)
ausgerichtet.

Es wundert daher auch nicht, dass Wert- und
Risikomanagement bisher nur unzureichend
verkniipft sind. Der Review zu bereits vorlie-
genden empirischen Erkenntnissen zum Risi-
kocontrolling in deutschen Industrieunterneh-
men von WeiBenberger/Lohr, 2010, bestatigt
im Wesentlichen diese Einschétzung.

Welche Anforderungen stellt nun der DRS 20
an den Risikobericht und damit implizit an das
Risikomanagement? Grundsétzlich muss die
Risikoberichterstattung Angaben zum Risiko-
management-System und den wesentlichen
Einzelrisiken umfassen sowie eine zusammen-
fassende Darstellung der Risikolage. Entspre-
chend den Anforderungen aus KonTraG bzw.
IDW PS 340 sind natiirlich bestandsbedro-
hende Risiken anzugeben, aber dartiber hinaus
auch weitere ,wesentlichen Risiken“. Die dar-
gestellten Risiken sind zu quantifizieren, wenn
dies auch zur internen Steuerung erfolgt. Da
gemdaB den Anforderungen aus KonTraG und
IDW PS 340 gerade flr die interne Steuerung
— speziell das friihe Erkennen bestandsbedro-
hender Risiken — alle wesentlichen Risiken flr
die interne Steuerung zu quantifizieren sind,
entspricht dies einem weitgehenden Quanti-
fizierungsgebot, das auch sinnvoll ist. Allein
durch qualitative Risikoinformationen kann ein
AuBenstehender nicht beurteilen, welche Im-
plikationen die Risiken z. B. fir das Rating (und
damit den Bestand) eines Unternehmens haben.
Da es im Allgemeinen gerade die Kombina-
tionseffekte eingetretener Risiken sind, die
Krisen und Insolvenzen auslosen, muss man
die DRS 20 Anforderungen der Darstellung
L,eines Gesamtbilds der Risikolage des Konzerns*
weitgehend interpretieren wie die Anforderung
der Risikoaggregation im IDW PS 340.
Bekanntlich konnen nur mittels Simulationsver-
fahren (Monte-Carlo-Simulation) Aussagen
uber den aggregierten Gesamtrisikoumfang
(z.B. Eigenkapitalbedarf) abgeleitet werden.
Der DRS 20 verweist darauf, dass Risiko-
diversifikationseffekte beriicksichtigt werden
konnen. Faktisch ist dies (wie auch die Berlick-

sichtigung der Chancen) jedoch immer sinnvoll
und geboten, um ein tatsdchliches Bild der
Risikolage abzugeben. Wiirde man einfach
Risiken addieren, unterstellt man, dass samtli-
che wesentliche Risiken gemeinsam eintreten.

In vielerlei Hinsicht ist die nochmalige Beto-
nung der Bedeutung quantifizierter Risiken
(auf der Linie des KonTraG) hilfreich, um mehr
Transparenz zu schaffen Giber den tatséchli-
chen Risikoumfang von Unternehmen (und die
Risikomanagementfahigkeiten) und ein poten-
zieller AnstoB, die Risikomanagementsysteme
in dieser Linie weiter zu entwickeln.

Wir hoffen, Sie finden in den Beitragen wieder
einige fiir lhre Arbeit interessante Anregungen
— und natirlich stehen wir auch weiterhin gerne
zur Verfligung fiir Anregungen zu weiteren risi-
komanagementbezogenen Themen, tiber die

Sie hier lesen (oder schreiben) mochten.

TOPEVENT

31. Januar 2014
7. Sitzung des Arbeitskreises Supply Chain
Risk Management — Stuttgart

Impressum

Dr. Roland Franz Erben
Vorsitzender des Vorstands der
Risk Management Association

roland.erben@rma-ev.org | V.i.S.d.P.

RMA-Geschiftsstelle

Risk Management Association e. V.
Englmannstr. 2

D-81673 Miinchen

Tel.: +49.(0)1801 — RMA TEL (762 835)
Fax: +49.(0)1801 — RMA FAX (762 329)
E-Mail; office@rma-ev.org

web: www.rma-ev.org

Dr. Werner GleiBner
fachartikel@futurevalue.de,
Tel.: +49.(0)711-797358 30

www.rma-ev.org

E!

99



Risk Management Association e. V.

RMAiintern

=== RMA-Jahreskonferenz: eine facettenreiche Praxiswelt

Rund 160 Teilnehmer bildeten den Rahmen der diesjahrigen Fachkonferenz in Frankfurt am Main.
Rechtes Bild: Prof. Dr. Peter Bofinger, Universitat Wiirzburg, in seinem Vortrag zur Staatsschuldenkrise.

Zwei Tage mit 18 Vortrégen und rund 160
Konferenzteilnehmern. Die Zahlenbilanz der
8. RMA-Jahreskonferenz, die am 23. und 24.
September in Frankfurt am Main tagte. Mehr
als die nackten Zahlen spiegelte die Fachta-
gung das facettenreiche Risikomanagement-
umfeld mit Chancen und Risiken in volatilen
Markten wider — quer durch alle Branchen
und UnternehmensgroBen. Die Themenvielfalt
reichte von der Staatsschuldenkrise tber den
Social-Media-Einsatz in Unternehmen bis hin
zu Cyberattacken, Supply-Chain-Risiken, Risi-
komanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
oder Compliance-Fragen. Ein Hauptaugenmerk
der RMA lag auf der Darstellung von unter-

LITERATUR

»IT-Risikomanage-
ment mit System”

Mit der vierten Auflage

erhalt der Leser einen

branchentibergreifen-

den Leitfaden fir das

IT-Risikomanagement

im Unternehmen, der auf
die derzeitige Situation der Standardisie-
rung, der IT Governance und der aktuellen
Rahmenwerke (z.B. CobiT) Bezug nimmt.
Zur methodischen Analyse und Bewalti-
gung dieser Risiken zeigt ein beispielhafter
Risikomanagement-Prozess auf, wie eine
optimale Praxisumsetzung im Unternehmen
maglich ist..

Hans-Peter Konigs: IT-Risikomanage-
ment mit System, Springer Fachmedien,
Wiesbaden 2013, 4. Aufl., 472 Seiten,
54,95 Euro, ISBN 978-3-8348-1687-0

ONTROLLER
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schiedlichen Risikomanagementansatzen in
den jeweiligen Organisationen mit einem star-
ken Link zu Best-Practice, gerade fiir den Mit-
telstand. ,Als Interessenvertretung mochten
wir allen Teilnehmern zeigen, wie es andere
Unternehmen mit dem Risikomanagement hal-
ten und das Thema aus der grauen Theorie in
die facettenreiche Praxiswelt heben®, so Prof.
Dr. Roland Franz Erben, Vorstandsvorsitzender
der RMA. Und er erganzt: ,Mit der Jahreskon-
ferenz schaffen wir jahrlich eine Plattform zum
Wissensaustausch in Theorie und Praxis und
fordern gleichzeitig den Netzwerkgedanken
innerhalb der Risikomanagementszene.” Und
darauf kommt es der RMA als Impulsgeber

zum Thema Risikomanagement im Wesent-
lichen an: den Wissenstransfer im Risikoma-
nagement zu fordern und den Fachdialog
zwischen Organisationen jeder GroBe in allen
Branchen auszubauen. Wie wichtig diese
Themen sind, zeigte sich im Rahmen der
RMA-Jahreskonferenz 2013.

Also auf ein Neues — im Herbst 2014. //

m—— RMA-JAHRES-
KONFERENZ
IM UBERBLICK

Die Jahreskonferenz der Risk Manage-
ment Association e.V. (RMA) ist eine der
renommiertesten und groBten Fachta-
gungen zum Thema Risikomanagement
im deutschsprachigen Raum. Die RMA-
Jahreskonferenz konnte in den bisher
acht Auflagen rund 160 Referenten sowie
mehr als 1.600 Teilnehmer z&hlen. /
Weitere Informationen unter:
www.rma-ev.org

memmmm Neue Méglichkeiten durch wirksame BYOD-Strategien

Die Einbindung von privaten mobilen Endgera-
ten stellt die IT Abteilungen branchenibergrei-
fend vor groBe Herausforderungen. Da sich der
Trend immer weiter in Richtung BYOD (Bring
Your Own Device) entwickelt, ist es aufgrund
der zahlreichen Chancen, die sich daraus erge-
ben, unabdingbar eine kritische Auseinander-
setzung zu forcieren. Laut einer aktuellen Stu-
die von PwC nutzen mittlerweile 88 Prozent
aller Mitarbeiter ihre Smartphones und Tablets
im privaten sowie im beruflichen Bereich.

Neben den vielen Vorteilen wie steigender
Flexibilitdt und Produktivitat blendet die Mehr-
zahl der Unternehmen die mit BYOD einher-
gehenden Risiken géanzlich aus. Durch private
Verwendung entstehen neue und bisher nicht
berticksichtigte Gefahrenpotentiale.

Hierzu gehoren beispielsweise die Nutzung
des Smartphones oder Tablets im Urlaub und
dadurch die erleichterte Zugénglichkeit fiir
Dritte. Sensible Daten stellen demzufolge noch
intensivere Anforderungen an ihre Schutzme-
chanismen.

Das Information Security Forum, die weltweit
unabhéngige Plattform fiir Risikomanagement
im Bereich Informations- und Cybersicherheit,
warnt deshalb vor akuten Bedrohungen durch
gestohlene, verlorene oder zerstorte Daten.
Zudem nimmt die Menge spezieller Malware,
die auf Angriffe gegen mobile Endgerate spezi-
fiziert ist, stetig zu. Die Implementierung einer
wirksamen BYOD-Risikostrategie sollte dem-
nach bei allen Uberlegungen zundchst im
Fokus stehen. //
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w== |Interview mit Gregor Fies

Das Risikomanagement aus Sicht des
RMA Regionaldirektors Baden-Wirttemberg

In einem personlichen Gesprach stellte
Gregor Fies den derzeitigen Stand des
Risikomanagements hierzulande dar und
ging auf die Entwicklung in den vergan-
genen Jahren ein. Zudem verwies der
Regionaldirektor Baden-Wiirttemberg der
RMA auf aktuelle Risiken und zeigte auf,
wie kleine und mittelsténdische Unter-
nehmen fiir das Risikomanagement
begeistert werden konnen.

Das Risikomanagement in Deutschland
scheint in den letzten Jahren einen Verdnde-
rungsprozess von der urspriinglich isolierten
Betrachtung, hin zu einer Integration in den
Planungsprozess zu durchlaufen. ,Wo in der
Vergangenheit fast ausschlieBlich die gesetz-
lichen Regularien im Fokus standen, etabliert
sich nun eine datengestiitzte Analyse, die
durch Errechnung von Abweichungen und
Simulationen unerwarteter Ereignisse sich
daraus ergebenden Chancen und Risiken
aufzeigt”, so Fies. Dartliberhinaus ist die aus-
fuhrliche Berichterstattung an die Chefetage
unerldsslich. Der diplomierte Betriebswirt
zeigt sich sicher, dass die aktuelle Entwick-
lung noch nicht abgeschlossen ist, da sich
nun auch kleine und mittelstandische Unter-
nehmen dem Risikomanagement annehmen
mussen.

Derzeit sieht Fies den Standpunkt Deutsch-
land groBen Gefahren seitens der Industrie-

spionage ausgesetzt. ,Als Innovationstreiber
miissen wir noch penibler auf den Daten-
schutz achten und uns selbst verdeutlichen,
dass sédmtliche Daten, seien es geschéftliche
oder personliche, einer immensen Gefahr
ausgesetzt sind.“ Aktuell flieBt der deutsche
Datenverkehr zum Teil durch mehrere Konti-
nente, da sich dies als schneller und vor
Allem kostengtinstiger erwiesen hat. Ein
landesinternes Internet, wie es derzeit von
flhrenden deutschen Telekommunikations-
unternehmen geplant wird, sei zwar noch
Zukunftsmusik, jedoch in Zeiten weitreichen-
der Internet-Uberwachung unabdingbar, um
unser Know-how zu schitzen.

Die Anforderungen im Risikomanagement
nehmen hinsichtlich gesetzlicher Vorgaben
an Dokumentation und Priifung stetig zu.
Hierdurch entsteht in kleinen und mittelstén-
dischen Unternehmen ein enormer Wachs-
tumsmarkt. ,Wie schaffe ich es eben diese
Unternehmer davon zu tiberzeugen, dass ein
zusatzlicher Aufwand durch das Risikoma-
nagement lohnenswert ist?*, fragt Fies faszi-
niert und liefert auch umgehend selbst die
passende Antwort: , Jede unternehmerische
Entscheidung sollte nach einer fundierten
Chancen und Risiken Abwégung erfolgen
und flhrt gepaart mit der Ber(icksichtigung
gesetzlicher Regularien zu einer nachhaltig
erfolgreichen und profitmaximierenden Unter-
nehmung.” //

RiskManagementNews

PERSONALIE

Gregor Fies, Regionaldirektor Siid der Risk
Management Association e.V., ist seit dem

01. Juli 2013 Teil der Geschiftsleitung bei

der Schleupen AG und hierbei fiir das interne
Risikomanagement verantwortlich. Zuvor war
Fies bereits mehrere Jahre bei Schleupen als
Bereichsleiter des Vertriebs und Marketings der
[T-Infrastruktur tatig. Durch den Kontakt zur
RMA, die seit erster Stunde eine enge Partner-
schaft zur Schleupen AG fiihrt, gewéahrte uns
Fies Einblicke in die aktuelle Risikolandschaft
aus seiner Sicht. Einen weiterfiinrenden Bericht
hierzu finden Sie in der Rubrik RiskManage-
mentNews.

Bernhard Kaufmann iibernimmt zum
01. Januar 2014 die
Position des Chief Risk
':. Officers der Miinchener
A *-? Riick. Nach seinen ver-
iy

schiedenen Tatigkeiten
bei dem Riickversi-
\ E cherer seit dem Jahr
Y 2000, war Kaufmann
zuletzt als Leiter des
Risikomanagements der dem Konzern angeho-
rigen ERGO Versicherungsgruppe beschaftigt.
Die Konzernfiihrung freut sich, einen erfahrenen
und vor Allem mit dem Unternehmen vertrauten

CRO gewonnen zu haben.

Geva Johdnntgen ist seit 2012 als Risi-
komanagerin bei der
Lufthansa Technik AG
(LHT) in Hamburg ttig,
entwickelt und imple-
mentiert hier derzeit
ein innovatives Konzept
zum operativen Risiko-
management flir einen
der groBten Geschéfts-
bereiche der LHT. Zuvor war Frau Johénntgen
nach einem Berufsstart in der Unternehmensbe-
ratung Steria Mummert Consulting AG bei dem
Windanlagenhersteller REpower Systems SE
tatig, wo sie das unternehmensweite Risiko-
managementsystem konzeptionierte. Daneben
wirkte sie federfiihrend in unterschiedlichen
unternehmensweiten Projekten zur Organisa-
tionsentwicklung und Restrukturierung mit.
Zuletzt betreute sie das Vertragsrisikomanage-
ment in der groBten Tochtergesellschaft, der
REpower Systems GmbH, deren Griindung sie
im Vorwege als Projekt leitete.

Seit 2011 leitet Geva Johénntgen zusam-

men mit Dieter Weise den RMA Arbeitskreis
»Risikomanagement im Mittelstand“ und wurde
im September 2013 zur Regionaldirektorin
Hamburg benannt.
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—=== Risikomanagement in Deutschland - Bestandsaufnahme

Auch wenn das Thema ,,Risikomanage-
ment“ in der deutschsprachigen Unterneh-
menslandschaft als mittlerweile weitge-
hend bekannt und bei vielen Unternehmen
und Organisationen als eingefiihrt gilt,
stellt sich die Frage, wie es in der Praxis
tatséchlich aussieht. Inwiefern entspricht
das Risikomanagement heute also aner-
kannten, internationalen Standards?

Risikomanagement-Reifegrade
nach Branchen

Communication& 2011 IEEENEEN———

HighTech N —
Utilities o

Automobile 2011 E———
Transportation& 2011 _
Logistics e
Industrial 2o _

) H H H E
Chemicals . .
Consumer & 2011 _

Retail R S
Pharma & 2011 DI
Healthcare —
S D D )
\@&% ﬁ@\\% @§% &\\\%
LS N
Q\\

mmmmm Risk Analytics

mmmmm Risk Management Process

s Risk Reporting

s Organizational Structure and Governance
Overall Score

Wie ist der Stand des Risikomanagements in
DAX-Konzernen? Dieser Frage widmete sich
die Analyse der Unternehmensberatung Accen-
ture vom 08. August 2013 (erschienen auf
RiskNET.de), die viele Méngel in den Risikoma-
nagement-Prozessen offenlegt. Zumeist wird
sich dem Thema nur rudimentédr gewidmet:
Kleine Teams beschéftigen sich lediglich mit
den gesetzlichen Regularien und beleuchten
Chancen und Risiken nur oberflachlich. Kri-
-tisch sieht Accenture zudem, dass das Risiko-
management nicht zentralisiert stattfindet und
auf Vorstandsebene der Posten des Chief Risk
Officers hdufig nicht besetzt ist. In den sel-
tensten Féllen werden statistische Modelle zur
Einschatzung potenzieller Gefahren genutzt.
Meist stiitzt man sich auf externe Experten-
meinungen, was dazu fihrt, dass eigene

ONTROLLER
804 VA

Datenbestande weder angelegt noch gepflegt
werden. Durch eine ausgepragte Beleuchtung
und Identifikation aller Eventualitdten, deren
professionelle und objektiven Bewertung,
anschlieBender Berichterstattung und einer
abschlieBenden Einschatzung auf Basis der
gewonnen Daten wiirde ein immenser Mehr-
wert geschaffen werden, so die Empfehlungen
von Accenture.

Aber wige ist die Lage des Risikomanagements
im Mittelstand? Nicht nur bei groBen Konzer-
nen, auch im Falle kleinerer Unternehmen ist
die notige Risikosensibilitét noch nicht vorhan-
den, so eine Studie des TUV Rheinland vom
29. Oktober 2013. Lediglich ein Zehntel der 600
befragten Unternehmer sorgen sich tatsachlich
um konkrete Bedrohungen. Hierbei wurden
neben der allgemeinen Wirtschaftslage und
der Konjunktur zumeist Ausfélle in der Liefer-
kette sowie IT-Probleme genannt. Bedenken

in Bezug auf Umweltschaden oder mangelnde
Produktqualitat? ,Weit gefehlt”, meint hierzu
der TOV Rheinland. Nicht einmal ein Drittel der
untersuchten Betriebe verldsst sich im Alltag
auf Risikosteuerungsinstrumente oder eine
ausflhrliche Risikodokumentation. Nachhalti-
ges unternehmerisches Handeln, soziale Ver-
antwortung sowie generationeniibergreifende
Erfolge, woftir der deutsche Mittelstand eigent-
lich stehen sollte und der Kunde ihn schétzt,
scheinen weiter ins Abseits zu geraten. Zudem
laufen vor Allem Kkleine Unternehmen Gefahr,
in die Liquiditatsfalle zu tappen. Banken sehen
sich immer heikleren regulatorischen Vorgaben
ausgesetzt, was die Kreditvergabe an eben-
diese Betriebe nicht sonderlich vereinfacht,
warnen die Priifer des TOV.

Sowohl Accenture als auch der TUV Rheinland
sind sich sicher, dass weiterhin ein beacht-
liches Entwicklungspotenzial hinsichtlich des
Risikomanagements besteht und dies nicht
als Pflichtiibung angesehen werden darf. Zur
Implementierung der genannten Methodik, der
Erstellung und Pflege umfassender Datensétze
sowie der Organisation quantitativ und qualita-
tiv schlagkréftiger Risikomanagement-Teams
werden wohl noch einige Jahre vergehen. //

Umfang des Risikoberichts und
Anzahl berichteter Risiken

Sector Pages / Relative to Total in %

Communication & HighTech h 16,3/5,8

15,3/5,5

B 212
Transportation & Logistics h 13/4,9
DAX avg. _ 11,8/55
Bosias
B
B cssi
Bz

- "FIRE,

Business/Operational Risk
Financial Risk
Other Risk

Top

Industrial

Chemicals

Utilities
Consumer & Retail
Automobile

Pharma & Healthcare

Bottom

Sector

Industrial

Pharma &
Healthcare

Automobile

Chemicals

Transportation &
Logistics

Consumer &
Retail

DAX avg.
Utilities

Communication &
HighTech

Fazit: In Bezug auf Strategie, Governance, Pro-
zesse, Organisation und Methodik verdeutlichen die
Grafiken, dass alle DAX-Unternehmen die gestellten
Kriterien zumindest ansatzweise erfiillen. Die oberen
beiden Abbildungen zeigen hierbei den Umfang der
Risikoberichte sowie die Anzahl der darin erorterten
Risiken. Dartiberhinaus zeigt die erste Abbildung den
Reifegrad und die Entwicklung des Risikomanage-
ments ber die Branchen hinweg. Der Fakt, dass sich
die Risikoberichte im Vergleich zwischen 2010 und
2011 qualitativ nur geringfiigig verdndert haben, lieB
Accenture schlieBen, dass die Unternehmen den Ent-
wicklungsprozess ihres Risikomanagements bereits
als abgeschlossen ansehen.
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Hey, let’s go!

Andy Béhme, Controller-Preistrdager 2013,
zu seinen Erfahrungen mit der Bewerbung und
allem, was danach folgte

Die Lufthansa AG hat 2013 den renommier-
ten ControllerPreis erhalten. Das ,muster-
giiltige“ Lufthansa-Projekt, ,,Bandbreiten-
simulation im Luftverkehrspassagierge-
schift”, beriicksichtigt angesichts wach-
sender Volatilitdt immer gréBere Unsicher-
heiten der periodischen Planung. Auf dem
Congress der Controller in Miinchen hatte
Andy Bohme den Preis fiir sein Team entge-
gengenommen und die Lésung im Plenum
vorgestellt.

ICV: Wie ist es mit dem Projekt seit der
Preisverleihung weitergegangen?

Andy Bohme: Unser Projekt lebt natrlich und
wird sténdig weiterentwickelt, z. B. bei Fragen
der Finanzsteuerung. Inzwischen haben wir es
auch in verschiedenen Tochtergesellschaften
der Lufthansa eingeftihrt.

Und wie ist es lhnen als Controller-Preis-
tréger ergangen?

Ich habe ein durchgehend positives Feedback
erlebt. Gerade im Internationalen Controller
Verein habe ich interessante Kontakte geknipft.

Der Verein hat sich als ungemein niitzliche
Plattform fiir den Meinungs- und Erfahrungs-
austausch erwiesen. Ich habe ihn als agile,
diskussionsfreudige Organisation schitzen
gelernt, in der man richtig etwas lernen kann.
Es war zu erfahren, dass Sie das Preisgeld
nicht einfach verfeiert haben.

Ja, die Halfte haben wir der ,Help Alliance”,
einem von Lufthansa-Mitarbeitern 1999
gegriindeten globalen Hilfsprojekt flr die Ver-
besserung der Lebensumsténde von Menschen
in Not, gespendet. Da waren wir uns im Team
alle einig und hatten ein wunderbares Gefiihl.
Der Preis 2014 ist ausgeschrieben. Wie
kam lhre Bewerbung eigentlich ins Rollen?
Unser damaliger Leiter Controlling, Karl-Heinz
Steinke, hatte im Team vorgeschlagen uns zu
bewerben. Die Reaktionen waren nur anfangs
etwas fragend, aber von Beginn an positiv.
Vom ,Warum nicht?!" haben wir dann schnell
auf ,Einfach anfangen!” umgeschaltet.

Mit groBem Aufwand?

Ganz ehrlich: Bei uns war der Aufwand nicht
groB. Denn unser Projekt war ja gut dokumen-

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

e ControllerPreis 2014
ausgeschrieben

¢ GroBe Erfolge auf dem Balkan
¢ 1. Chinesisch-deutsche
Controlling-Konferenz

Top-Events

I Green Controlling@Logistics —
Erfolgreiche Steuerung der Nach-
haltigkeit in der Logistikbranche
am 30. Januar 2014 in Frankfurt/Main

B Controlling Intelligence Adventure

—CIA 2014 am 17./18. Marz 2014
in Poznan

B Mitgliederversammlung des ICV
am 18. Mai 2014 in Miinchen

I 39. Congress der Controller am
19./20. Mai 2014 in Miinchen

M 7. Intern. Controlling Conference
des Clubs of Managerial and Finan-
cial Controllers am 13. Juni 2014 in
Kaliningrad (Russland)

Infos und Anmeldungen:
ICV-Geschéftsstelle

Telefon +49(0) 8153 88 974-20
www.controllerverein.com
> Veranstaltungen

tiert, etwa in Protokollen. Als wir uns ein
Bewerbungskonzept iiberlegt hatten, ging

es dann vor allem um die Auswahl und das
Zusammenstellen der relevanten Informationen.
Etwas mehr Aufwand hatten wir spéter mit
unserer Prdsentation als wir erfahren hatten,
auf dem Minchner Congress als Sieger das
Projekt vorstellen zu drfen.

Konnen Sie Teams Tipps geben, die sich
jetzt eine Bewerbung um den Controller-
Preis 2014 iiberlegen?

Man sollte sich klar machen, dass man mit
der Bewerbung nur gewinnen und wirklich
nichts verlieren kann. Dann findet man auch
leicht einen guten Weg fiir seine Bewerbung.
Deshalb mein Rat: Hey, let’s go!
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ICV-Jubilare

Gleich zweimal gingen am 4. November
ganz herzliche Glickwiinsche an das

|CV-Kuratorium.

Dr. Hillert Onnen (oben) feierte seinen 65.
Geburtstag und der Kuratoriums-Vorsit-
zende, Prof. Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber,

wurde 60.

Mit 5.000 EUR dotierter

ControllerPreis 2014 ausgelobt

Der Internationale Controller Verein (ICV)
hat den mit 5.000 EUR dotierten ,,Control-
lerPreis 2014 ausgeschrieben. Bis zum 28.
Februar 2014 konnen bei einer internatio-
nalen Jury Beispiele fiir ,vorbildliche Con-
trollerarbeit” eingereicht werden. Der Preis
wird am 19./20. Mai 2014 in Miinchen auf
Europas groBter Controlling-Fachtagung,
dem 39. Congress der Controller, verliehen.
Der Preistrdger erhélt Gelegenheit, seine
Losung im Plenum zu prasentieren.

Die Entscheidung tiber den Gewinner trifft eine
internationale Jury unter Leitung von Prof. Dr. Dr.
h.c. Jirgen Weber, WHU — Otto Beisheim School
of Management, Institut fiir Management und
Controlling (IMC), Vorsitzender des ICV-Kuratori-
ums, mit Prof. Dr. Andreas Seufert, Hillert Onnen
(beide Deutschland), Mag. Hubert Tretter (Oster-
reich) sowie Dr. Luc Schultheiss (Schweiz).

Die preiswlrdige Controllerarbeit soll praxis-
erprobt zu spirbaren Verdnderungen beigetra-
gen haben, die nicht nur das Controlling selbst
betreffen, sondern das Unternehmen insgesamt
erfolgreicher gemacht haben. Zur Teilnahme
berechtigt sind alle Controller, die in den vergan-
genen zwoIf Monaten Projekte in Profit- wie
Non-Profit-Organisationen realisiert haben. Das
Projekt darf weder bei einem anderen Wettbe-
werb eingereicht noch publiziert worden sein.

Bisherige ControllerPreis-Trager waren: Sick AG
(2003), Aventis Pharma Deutschland GmbH
(2004), T-Online International AG (2005), Kauf-
hof Warenhaus AG (2006), Hansgrohe AG

(2007), Lufthansa CityLine und Wittlinger Thera-
piezentrum/Dr. Vodder Akademie (2008), Fiege
Gruppe (2009), Bundesagentur fiir Arbeit (2010),
McDonald's Deutschland Inc. (2011), Otto Group
Hamburg (2012) und Lufthansa AG (2013).

Die Bewerbungsunterlagen sind auf der ICV-
Website (www.controllerverein.com) unter
dem Pfad ,Aktuelles” — ,Awards" online. Bei
Riickfragen wenden sich Teilnehmer an das
Institut flir Management und Controlling, Prof.
Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber, WHU Vallendar,
Tel. +49-261-65094 71.

Bis zum 28. Februar 2014 konnen Bewerbun-
gen in der ICV-Geschéftsstelle in Wérth-
see/Miinchen eingereicht werden. Darin sind
Angaben zu den Controlling-Projekten zu
machen: die Situation vor Beginn und nach
Abschluss, Anlass, Ziele, Durchflihrung und
Beteiligte sowie Erfahrungen; ebenso sind Aus-
sagen zu treffen, welchen Beitrag das Projekt
zum Unternehmenserfolg geleistet hat. |

Siegfried GanBlen (ICV-Vorstandsvorsitzender, links) und
Prof. Jirgen Weber (Vorsitzender des ICV-Kuratoriums und
der Preis-Jury, rechts) iberreichen auf dem 38. Congress
der Controller den ControllerPreis 2013 an Andy Béhme
vom Team der Lufthansa AG.

Green Controlling@Logistics am 30 Januar 2014 in Frankfurt/Main

Zu einer Fachtagung ,Green Controlling@Logistics — erfolgreiche Steuerung der Nachhaltigkeit in der Logistikbranche® 1adt der ICV in Koopera-
tion mit dem International Performance Research Institute (IPRI) am 30. Januar 2014 ins Frankfurt Airport Center ein. Controller konnen in Zusam-
menarbeit mit den Umweltbereichen in den Unternehmen flir eine erfolgreiche Integration relevanter ékologischer Aspekte in die Planung und
Steuerung sorgen. Auf der Tagung stellen namhafte Unternehmen der Logistikbranche praxiserprobte Losungen vor. Dazu zahlen Lufthansa Cargo,
Koch International, Flughafen Stuttgart, CargoLine.

Interessenten sind herzlich willkommen. Infos & Anmeldung via ICV-Website > ,Veranstaltungen”.

ONTROLLER

[



CM Januar/Februar 2014

Controlling norddeutsch — Volle Kraft voraus!

90 zufriedene Controlling-Experten am 25./26. Oktober bei'der Liibecker Tagung

\

,Controlling norddeutsch — Volle Kraft voraus!”, organisiert von den ICV-Arbeitskreisen der Region Nord.

Am 25./26. Oktober trafen sich in Liibeck
90 Controlling-Experten zur Tagung ,,Cont-
rolling norddeutsch — Volle Kraft voraus!”,
die von den ICV-Arbeitskreisen der Region
Nord organisiert worden war. Eingestimmt
wurden die Gaste am Freitagabend bei
einem Stadtrundgang und geselligen
Abendessen in der Schiffergesellschaft.

Den stark beachteten Erdffnungsvortrag am
Samstagmorgen hielt in der FH Libeck ICV-Vor-
standsvorsitzender Siegfried GanBlen, CEO der
Hansgrohe SE. Unter der Uberschrift ,Globali-
sierung — Chance und Challenge fiir das Cont-
rolling“ skizzierte er die daraus erwachsenden
Anforderungen an die Controller praxisnah am
Beispiel der Hansgrohe SE. Unter anderem

betonte Gé&nBlen, Globalisierung erfordere ,ein
schnelles, rollierendes Controlling”; selbst ,gut
gesetzte Ziele" seien oft ,schon morgen hinfél-
lig“. Positive Erfahrungen habe Hansgrohe mit
Friihindikatoren gemacht, die im ,Friihwarn-
cockpit” zusammengefasst sind. GanBlen eror-
terte auch die Entwicklung ,vom Budget zur
Szenarioplanung” in seinem Hause. Besonde-
res Interesse fanden GanBlens Ausflihrungen
zu Erfahrungen mit dem Controlling im interna-
tionalen Umfeld und den daraus erwachsenden
sozialen Kompetenzen.

Im zweiten Teil seines Vortrages stellte der ICV-
Vorsitzende aktuelle Entwicklungen im ICV vor.
Dabei ging er vor allem auf die Arbeits- und
Fachkreise sowie die Ideenwerkstatt und auf

die Internationalisierung des Vereins ein.
Siegfried GanBlen dankte abschlieBend dem
ICV-Regionaldelegierten Nord, Lothar Kuhls, und
dem Organisationsteam der Nordtagung 2013.

Die Veranstaltung pragten Expertenvortrdge aus
den Arbeitskreisen der Region. So sprach
Stephan Jockel, Leiter des AK Nord II, CFO Crane
Payment Solutions GmbH, Buxtehude, unter der
Uberschrift ,‘No risk, no fun' — Risikomanage-
mentsysteme im nationalen und internationalen
Umfeld”. Die ,Erfahrungen eines Controllers” aus
seinem ,Controller-Leben* in diversen Unterneh-
men verschiedener GroBe, in ganz unterschiedli-
chen Branchen schilderte Hartmut Wenzel, KWS
Saat AG, vom AK Nord I. Dabei skizzierte er das
Berufsprofil anhand diverser Erlebnisse.

Am Nachmittag referierten auf der Nordtagung
Prof. Dr. Nils Balke vom Fachbereich Maschi-
nenbau und Wirtschaft der FH Libeck, und
danach Ralf Hoppe, Ostfriesische Tee Gesell-
schaft vom AK Nord Ill. Prof. Balke, selber mit
einem beruflichen Controlling-Background, préa-
sentierte die ,anwendungsorientierte Lehre und
Forschung an der FH Libeck". Ralf Hoppe
stellte in seinem Praxisvortrag das ,Vertriebs-
controlling in volatilen Zeiten" seines Unterneh-
mens vor. Danach beantwortete er zahlreiche
Fragen seiner Zuhorer. [ |

Internationale Controller Gesundheitstagung in Wien erfolgreich

Die 14. Internat. Controller Gesundheitsta-
gung/Forum Gesundheitswesen Osterreich
2013, organisiert vom ICV-Branchenarbeits-
kreis Gesundheitswesen Osterreich in Koope-
ration mit dem Osterreichischen Controller Ins-
titut (OCI), hat am 26. September erfolgreich
stattgefunden. Experten referierten zu Themen
wie: ,Erfolgsfaktoren fir das zielorientierte
Zusammenwirken zwischen Vorstand und Con-
trolling®; ,Der Lagebericht der Krankenhaus-
GmbH", ,Wirkungssteuerung/-controlling im
Gesundheits- und Sozialbereich®, ,Kennzahlen-
basierte Bereichssteuerung®, ,Ergebnisquali-
tatsmessung®, ,Kostenoptimierung®, ,Green
Controlling”. |

Die Tagung fand auch 2013 wieder im AKH Wien statt.
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Ein groBer Schritt fiir die kroatische Controlling-Gemeinde

Unter der Schirmherrschaft des ICV fand am 5. November in Zagreb die 1. International
Controlling Conference in Croatia (ICCC) mit mehr als 150 Teilnehmern statt. Damit hat sich
Kroatien in die Reihe von internationalen Konferenzen des ICV eingefiigt, die jahrlich in vie-
len Mitgliedsldndern durchgefiihrt werden: ein groBer Schritt fiir die kroatische Control-

ling-Gemeinde.

,Die weltweite Wirtschaftskrise hat der Welt
auch die Lektion erteilt, dass Controller zu einer
wichtigen Stimme des gesunden Menschenver-
stands in der Wirtschaft geworden sind.” Mit
diesen Worten er6ffnete Jasmina O¢ko (Zag-
reb), Leiterin des ICV-Arbeitskreises in Kroatien,
die gemeinsam mit dem Unternehmen Kogno-
sko und dem Lider-Verlag organisierte Konfe-
renz. Dragica Erculj (Ljubljana), Regionaldele-

gierte des ICV fiir Stidosteuropa, betonte die
Rolle des ICV fiir die internationale Ausbreitung
von Wissen und Best Practice im Controlling.
Dr. Walter Schmidt (Berlin), Mitglied im ICV-Vor-
stand, sprach Uber die Rolle der Controller als
Partner der Manager, die das Controlling als
Teamarbeit realisieren. Denis Petrovic (Wien),
u.a. Berater der dsterreichischen und kroati-
schen Regierung, erkldrte, dass die Entwick-

Mehr als 150 Teilnehmer zog es in die angenehme Atmos-
phére des Westin Hotels von Zagreb.

lung des Controlling in Kroatien viele Ahnlich-
keiten mit den Erfahrungen aufweist, die
Osterreich in den letzten 20 Jahren durchlgbt
hat. Das betrifft sowohl Fragen der Mentalitat
als auch methodische und strukturelle Schwie-
rigkeiten. Valentin Usenkov (Kaliningrad), Leiter
des russischen ICV-Clubs, préasentierte ,Faust-
formeln” flir ein einfaches Controlling. Fir
Aleksander Socha (Szczecin), Leiter des ICV-
Arbeitskreises Szczecin, ist Controlling der Weg
zum Erfolg — so der Titel seines Vortrages.
Snezana Gudelj (Bosnien-Herzegowina) sprach
Uber die groBe Bedeutung des Controllings fr
ihr Unternehmen. Dabei nannte sie einige Vor-
aussetzungen flr die Controlling-Entwicklung in
ihrer Firma. Beschlossen wurde die Tagung mit
Présentationen zur IT-Unterstiitzung fir Cont-
rolling-Aufgaben und einem Beitrag zur Wir-
kung der IFRS auf die Arbeit der Controller.

Der Erfolg der 1. ICCC zeigte sich auch an den
lebhaften Diskussionen im Anschluss an die
Vortrdge und dem positiven Echo der Teilneh-
mer. Am 5.11.2014 wird die 2. ICCC folgen.
Infos: Jasmina Ocko, Walter Schmidt

Teilnehmerrekord: 13. ACC Adriatic Controlling Conference

Die 13. ACC Adriatic Controlling Conference
hatte am 17./18. Oktober in Bled (Slowe-
nien) tiber 200 Besucher und Referenten
aus sieben Landern.

Die Géste erlebten auch eine Paneldiskussion
sowie finf Nachmittagssessions. Im Mittel-
punkt standen Uberlegungen, worin das ,Mehr
des Controllings” — iber methodische und IT-
Fragen hinausgehend — besteht, was Unterneh-
men erfolgreich macht. Ansdtze wurden um
Begrifflichkeiten wie Vertrauen, Intuition, Lea-
dership, Coworking wie auch Management
Reporting Systems diskutiert. Ein von den slo-
wenischen Kollegen hergestelltes Video vermit-
telt auf der ICV-Website unter Controlling.TV
sehr schone Eindrlicke von der Tagung. |

ONTROLLER
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Eine Panel-Diskussion gehdrte zu den Hohepunkten der 13. Adriatic Controlling Conference.
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CAB 2013: Vom Innovationsmanagement zur wirksamen

Controlling Excellence

Mit mehr als 80 Teilnehmern war die ICV-
Regionaltagung West, CAB 2013 — Control-
ling Advantage Bonn, zum 9. Mal erfolg-
reich. Die Arbeitskreisleiter der Region
hatten das Forum zum Wissens- und Erfah-
rungsaustausch organisiert und wiederum
ein attraktiv anspruchsvolles Programm mit
namhaften Referenten zusammengestelit.
Unter dem Motto ,Der Controller als Busi-
ness-Partner” wurden Themen erortert, die
nicht klassischerweise im Zentrum der Con-
trolling-Aktivitaten stehen, aber immer
néher an den Controller-Service heranrii-
cken. Die Tagung moderierte Britta Metzen,
Leiterin des Arbeitskreises West lll.

Volkmar Halbe, Vors. der Geschaftsflihrung der
PARADOR GmbH&Co. KG in Coesfeld startete
mit: ,Innovationsmanagement — ganz praktisch®,
Er berichtete, wie man bei PARADOR aktiv und
professionell mit Innovation umgeht. Dem CEO —
langjahriges Mitglied im ICV — gelang es, die
Teilnehmer an der zielgerichteten Vorgehens-
weise zur Positionierung des Unternehmens und
Situationsbestimmung in speziellen Segmenten
zu interessieren. Im Fokus stehen, so Halbe, die
aktive und methodische Suche nach Innovatio-
nen bei Funktionalitdt, Material, innovativen
technischen Mdglichkeiten und (iberzeugendem
Design.

Dr. Werner Boysen, Geschaftsfilhrender Gesell-
schafter der Dr. Boysen Consulting GmbH in Kob-
lenz, flihrte vor dem Hintergrund der zunehmen-
den dynamischen Komplexitdt die enormen
Herausforderungen an die Unternehmensfiihrung
vor Augen. Er richtete den kritischen Blick auf
Komplexitat und Dynamik. Nach Erlduterung eini-
ger kybernetischer Prinzipien beschrieb er Mog-
lichkeiten fiir den Umgang mit ihnen. Ein
Losungsansatz seines Beratungsunternehmens
ist die systemgerechte Geschéftsentwicklung, zu
der sein Beratungsunternehmen ein System zum
L»Self-Assessment*” entwickelt hat.

Uber Change Management referierte Jérg-
Dieter Ehlers, DELTA TOP international GmbH in

,Controlling Excellence — Controllerarbeit erfolgreich ge-

stalten” war der CAB-Vortrag von ICV-Vorstandsmitglied
Karl-Heinz Steinke Uberschrieben.

Wesseling. Mit dem Schwerpunkt Fertigung ging
er auf Verschwendung ein, die durch zu hohe Lie-
gezeiten im Verhéltnis zur Prozessdauer entstent.
Das Verhdltnis von Durchlaufzeit zu Bearbei-
tungszeit bestimmt den Verschwendungs-KPI als
Gradmesser der Effizienz und gibt den Impuls zur
Verdnderung (nach KVP/CIP/KAIZEN). Mit Bei-
spielen aus langjahriger Praxis erlduterte er, wie
wichtig und zugleich leicht nachvollziehbar die
Steuerung der Effizienz ist.

Uber den Tellerrand des Controller-Service hin-
aus blickte Rainer Vieregge, Businesscoach,
4EGGE4YOU aus Aachen, mit: ,Compliance —
nicht nur fir den Wirtschaftsprifer®. Anhand
einiger Beispiele stellte er sowohl Notwendigkeit
und Grenzen dar und erlduterte sogleich einige
unangenehme Folgen bei Nicht-Einhaltung. Flr
Unternehmen von Bedeutung seien das Zusam-
mentragen aller relevanten Vorgaben und die
Konstruktion eines wirksamen Compliance-
Management-Systems (CMS). Zur Einarbeitung
und Umsetzung sei u.a. ein Standard fir Com-
pliance Management Systeme des TUV Rhein-
land hilfreich.

Uber Kommunikation im Projektmanagement
sprach Thomas Lenz, Geschéftsfiinrer Profectis
Technischer Kundendienst GmbH & Co. KG in
Nirnberg. Er forderte eine deutlich aktivere Kom-
munikation und Zusammenarbeit zwischen den
Projektbeteiligten, allen voran Projektleiter und
Projekt-Controller. Beispiele zeigten nicht nur in

mittelgroBen Unternehmen, sondern auch in
bekannten GroBprojekten, dass ein Mangel an
Kommunikation oft gravierende Folgen nach sich
zieht. Seinen Vortrag beschloss er mit der Dar-
stellung eines exemplarischen Projektsetup.

Ohne gute Flihrungskréfte geht es nicht! Diese
Wahrheit vermittelte Eric B. Bieg, Associate
Partner, b+p Beratung und Personal Partner-
schaftsgesellschaft in Saarbriicken. Er vermit-
telte, wie wichtig und lohnenswert gezielte
Anstrengungen zur Deckung des Fach- und Flh-
rungskréftebedarfs sind. Unternehmen miissten
sich friihzeitig darauf einrichten. Durch gezieltes
Personalmarketing, kluges Vorgehen beim
Recruiting und bei der Einstellung sollten gute
Voraussetzungen zur adaquaten Besetzung
der Position gegeben sein. Auch um Fach- und
Flihrungskrafte langfristig im Unternehmen zu
halten, seien Anstrengungen erforderlich.

Den CAB-Schlusspunkt setzte Karl-Heinz
Steinke, Mitglied des ICV-Vorstands. Er rief in
seinem Vortrag zu aktiver Zusammenarbeit zwi-
schen Controllern und Managern auf, weil sie
spirbare Vorteile bei der Unternehmenssteuerung
sichern kann. Er erinnerte an das ICV-Rollenbild
des Controllers. Steinke formulierte Anforderun-
gen des CFO an den Controller-Service. Jedoch
werde sich erst durch eine vertrauensbasierte
Zusammenarbeit die Rolle des Controllers zum
gefragten Business-Partner entwickeln.

Die CAB-2013-Besucher profitierten erneut von
Einblicken in Entwicklungen im Controller-Ser-
vice, aber auch von der kritischen Wiirdigung
bekannter Themen unter einer anderen Sicht-
weise. Die Diskussionen nach Vortrédgen und in
Pausen waren Zeugnis lebhaft praktizierten
Erfahrungsaustauschs von Controllern und
Fihrungskréften. Der herzliche Dank des ICV
richtet sich an Referenten, Organisatoren und
Besucher dieser Tagung. Die 10. CAB ist fiir den
13. November 2014 geplant. [ |

Nach Informationen von Martin Herrmann,
ICV-Regionaldelegierter West (D).
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China braucht mehr Controlling!
Erste chinesisch-deutsche Controlling-Konferenz in Shanghai

Am 26. Oktober fand in Shanghai die erste
chinesisch-deutsche Controllingkonferenz
statt, die vom Shanghai National Accoun-
ting Institute (SNAI), dem ICV und der CA
controller akademie veranstaltet sowie von
Skoda, einer Marke der Firma Shanghai
Volkswagen, finanziell unterstiitzt wurde.
Mehr als 250 chinesische Finanzvorstande
und Fiihrungskréfte in der Finanzfunktion
sowie interessierte deutsche Praktiker tra-
fen sich auf dem SNAI Campus um das Kon-
zept des Controllings kennenzulernen und
mit Blick auf seine Anwendbarkeit in chine-
sischem Kontext zu diskutieren.

Nach der BegriiBung durch Professor Kouging
Li, Président des SNAI, und einem auf Video
Ubertragenen GruBwort von Siegfried GanBlen,
ICV-Vorstandsvorsitzender, stellte Prof. Dr. Utz
Schaffer, ICV-Kuratoriumsmitglied, Director Ins-
titute of Management Accounting and Control
(IMC), das Konzept des Controllings sowie das
Grundlagenpapier von ICV und International
Group of Controlling (IGC) vor. Seine Kernthese:
Controller sind in Deutschland deshalb so
erfolgreich, weil sie einen wesentlichen Beitrag
zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
beisteuern. Als Partner des Managements ver-
binden sie die Welt der Zahlen zukunftsorien-
tiert mit dem operativen Geschéft. Von deut-
scher Seite wurden die Ausfiihrungen von Prof.

Schéffer durch Vortrdge von Bernd Pichler
(Shanghai Volkswagen Automotive) und Dr.
Zhen Huang (Managementberater und Exklusiv-
partner der CA in China) ergénzt. Bernd Pichler
stellte die Praxis des Vertriebscontrollings bei
Volkswagen in China vor und plédierte fir mehr
Controlling auch in chinesischen Unternehmen.
Dr. Huang schloss sich dem an und verdeut-
lichte, dass der Schllissel zum Erfolg in China
darin liegt, Controlling als ,People Business” zu
sehen und neben der Optimierung von Metho-
den und IT-Unterstltzung die Verdnderung der
traditionellen Managementkultur durch mehr
Training und Kommunikation herbeizufthren.

Prof. Jiang Bailing (SNAI), Meng Xiangyun,
Chief Accountant von Bao Steel, sowie Lu Liu,
Partnerin bei Lucanet, referierten tber Control-
lingverstandnis und -praxis aus chinesischer
Sicht. Dabei wurde deutlich, dass die Finanz-
funktion chinesischer Unternehmen noch in
hohem MaBe von Fragen des Rechnungswe-
sens und der internen Revision gepragt ist, aber
einzelne Pioniere bereits den Weg in Richtung
mehr Controlling gehen.

Fazit der Veranstaltung: Auch wenn eine interne
Transparenzkultur und ein Controllingverstand-
nis im westlichen Sinne in chinesischen Unter-
nehmen heute allenfalls in Ansdtzen vorhanden
ist: die meisten Teilnehmer waren sich einig,

Mehr als 250 Teilnehmer zahlte die erste chinesisch-
deutsche Controlling-Konferenz in Shanghai.

dass Controlling im Zuge einer fortschreitenden
Globalisierung und auch vor dem Hintergrund
einer moglichen Abschwéchung des Wachs-
tums in China zunehmend erforderlich wird. Die
damit verbundene Herausforderung ist gewal-
tig: Als Hindernisse bei einer stérkeren Veran-
kerung des Controllings in China wurden neben
institutionellen Faktoren vor allem tief verwur-
zelte kulturelle Aspekte und eine anders gear-
tete, nur bedingt transparenzaffine Manage-
mentphilosophie identifiziert. Entsprechend
waren sich alle Teilnehmer einig, dass der Dia-
log fortgesetzt werden und im ndchsten Jahr
eine zweite chinesisch-deutsche Controlling-
Konferenz stattfinden sollte. |

Info & Kontakt:
Prof. Dr. Utz Schiffer, utz.schaeffer@whu.edu

Polnische und russische Controller tagen erstmals gemeinsam

Am 20. September haben in Gdarisk erstmals

polnische und russische ICV-Mitglieder gemein-

sam getagt. Zu dem bilateralen AK-Treffen in

Raumlichkeiten des modernen Meeres-Muse-

ums waren Gaste vom Kaliningrader Club der
Controller, vor allem Inhaber und Finanzchefs
von Kaliningrader Unternehmen, angereist. Die
Idee zu dieser Premiere hatten Robert Panufnik
(AK-Leiter Gdansk) (links im Bild) und Valentin
Usenkov (President Controller Club Kaliningrad)
(rechts) entwickelt und verwirklicht. |

ONTROLLER
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Aus ControllingWiki: Zum Begriff , Dynamischer Verschuldungsgrad”

Definition:

Dyn. Verschuldungsgrad (in Jahren) =

Datenbeschaffung/ Aufbereitung:

(..) Hauptproblem ist die Vielfalt an vorzufinden-
den Berechnungsschemata fiir die Bestim-
mung des Cashflows, inshesondere auch in der
Bonitdtsanalyse. So wird sehr hédufig mit ledig-
lich rudimentar verdnderten GewinngréBen, wie
etwa mit der Uberschlagsformel Jahresergebnis
+ Abschreibungen + Verdnderung der Riickstel-
lungen gerechnet. Eine genaue Ableitung ist
aber im Einzelabschluss aus der GuV und der
Bilanz mdglich. Im Konzern ist nach dem Bilanz-
rechtsreformgesetz spéatestens ab dem
Geschaftsjahr 2005 ein in diesem Sinne abge-
leiteter Cashflow in der Kapitalflussrechnung zu
verdffentlichen. Im Folgenden wird das direkte
und indirekte Ableitungsschema flr die Anwen-
dung im Einzelabschluss dargestellt. (...)

Bei der indirekten Ermittlung des Cashflow
wird vom Jahresergebnis nach Steuern ausge-
gangen, welches in einer Art Riickrechnung um
Aufwendungen und Ertrége korrigiert wird, die
nicht zu Ausgaben bzw. Einnahmen gefiihrt
haben, und Bestandsverdnderungen mit
Betriebseinnahme- bzw. -ausgabewirkung
berlicksichtigt. Hierbei wird als Jahresergebnis
nach Steuern das Jahresergebnis nach Ertréa-
gen aus Verlustiibernahme und Abfiihrung
wegen Gewinngemeinschaft berticksichtigt. Als
Abschreibungen auf das Anlagevermdgen wer-
den die des Geschaftsjahres in Anrechnung
gebracht; der Betrag wird dem Anlagespiegel
entnommen. Die Abschreibungen auf das
Umlaufvermdgen werden aus den Angaben
Abschreibungen gemaB § 253 Abs. 4 HGB
sowie bei Abschliissen vor dem BilMoG steuer-
rechtliche Mehrabschreibungen auf das
Umlaufvermdgen errechnet. Abschreibungen
wirken sich bei der indirekten Berechnung des
Cashflows erhdhend aus. Die zu beriicksichti-
genden Aufwendungen (nur in Abschliissen vor
dem BilMoG) bzw. Ertrége aus der Sonderpos-
ten-Zufiihrung bzw. -Auflésung sind unter den

Verbindlichkeiten — liquide Mittel
Cashflow

sonstigen betrieblichen Aufwendungen bzw.
Ertrdge gesondert ausgewiesen und sind als
nicht zahlungsbegleitete GroBen zu korrigieren.
Zuflihrungsaufwendungen werden zur Aus-
gangsgroBe addiert und Aufldsungsertrage
subtrahiert. Als ,weitere nicht zahlungsheglei-
tete Aufwendungen” sind nicht zahlungsbeglei-
tete ordentliche und unregelmaBige sonstige
betriebliche Aufwendungen hinzugezahlt; falls
diese Position in Altfallen Aufwendungen flr
Zufiihrungen zum Sonderposten mit Riicklagen-
anteil enthdlt, ist dieser Betrag zu korrigieren
und entsprechend in Abzug zu bringen. In der
Position ,weitere nicht zahlungsbegleitete
Ertrage” sind nicht zahlungsbegleitete unregel-
méBige sonstige betriebliche Ertrdge und nicht
zahlungsbegleitete ordentliche sonstige betrieb-
liche Ertrdge zu erfassen. Analog zu den weite-
ren nicht zahlungsbegleiteten Aufwendungen
ist auch hier ein mdglicherweise enthaltener
Sonderposten aus Korrekturgriinden zu subtra-
hieren. (...)

Der Cashflow nach der direkten Methode
ergibt sich aus der Differenz aller Einzahlungen
und Auszahlungen, d. h. es finden nur liquidi-
tatswirksame GroBen Beriicksichtigung. Im
Ergebnis miissen sich indirekt und direkt ermit-
telter Cashflow entsprechen. AusgangsgréBe
der Ermittlung stellen die Umsatzerldse sowie
zahlungsbegleitete ordentliche sonstige betrieb-
liche Ertrdge dar. Mit der Kategorisierung in
ordentliche und unregelméBige Ertrdge wird die
Qualitat des Erfolgs dokumentiert. Ein ordentli-
cher Ertrag liegt dann vor, wenn der Ertrags-
fluss nachhaltig und regelmaBig anfallt. Dies
schlieBt etwa periodenfremde oder bilanzpoli-
tisch verzerrte Ertrdge aus. Die Umsatzerlose
entsprechen dem Wert aus der Gewinn- und
Verlustrechnung. Von diesen zahlungsbegleite-
ten Werten werden verschiedene zahlungsbe-
gleitete ordentliche Aufwendungen in Abzug
gebracht. Da das Umsatzkostenverfahren nach

Funktionsbereichen und das Gesamtkostenver-
fahren nach Aufwandsarten gegliedert ist, sind
flir die Cashflow-Ermittlung in Abhangigkeit
vom angewandten GuV-Schema unterschied-
liche auszahlungswirksame Aufwendungen zu
berlicksichtigen. (...)

Unabhangig von den Einzelheiten bei der Ermitt-
lung kann der Cashflow als Saldo aller erzielten
Einnahmen aus der Tatigkeit am Markt (jedoch
ohne Einnahmen aus der VerduBerung von
Gegenstanden des Anlagevermdgens) und aller
Ausgaben fir die Tatigkeit am Markt, allerdings
ohne Investitionsausgaben, verstanden werden.
Er verkdrpert die aus Erfolgstétigkeit des Unter-
nehmens erwirtschafteten Finanzmittel der
Periode. Der Cashflow ist ein MaB fiir die
Finanzkraft des Unternehmens, denn er bringt
zum Ausdruck, inwieweit das Unternehmen die
notwendigen finanziellen Mittel zur Bestreitung
zentraler unternehmerischer Aufgaben, wie
Investition, Schuldentilgung oder Gewinnaus-
schiittung, ohne Riickgriff auf dritte Geldgeber,
d. h. aus eigener Kraft, bereitzustellen vermocht
hat. Insoweit ist der Cashflow ein Ausdruck der
Finanzautonomie, Investitionskraft, Schuldentil-
gungskraft und Gewinnausschittungskraft des
Unternehmens. (...)

Ersteinstellender Autor:
Univ.-Prof. Dr. Stefan Miiller

Lesen Sie die vollstindigen Artikelbeitrage auf
www.controlling-wiki.com, der Wikipedia-Platt-
form des ICV fiir Fachbegriffe rund um das Con-
trolling.

Machen Sie mit!

Haben Sie interessante Beitrdge und
Lust, selbst Wiki-Autor zu werden?
Schauen Sie rein und werden Sie aktiv.
Oder senden Sie lhre Beitrage fiir
unser Controlling-Wiki an Hans-Peter
Sander, presse@controllerverein.de
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Leiterwechsel beim AK West lll: Martin Herrmann iibergibt nach 25

Am 20. September 2013 durfte der
Arbeitskreis West lll eine historische Sit-
zung im StraBenbahn-Museum der Kolner
Verkehrs-Betriebe erleben: Zum einen
galt es, 25 Jahre Arbeitskreis zu feiern.
Gleichzeitig hat Martin Herrmann, der den
Arbeitskreis ebenso lange gefiihrt hat,
diesen Zeitpunkt genutzt, um die Leitung
in die Hande seiner bisherigen Stellvertre-
terin Britta Metzen zu iibergeben. Wir
haben im Nachgang mit beiden dariiber
gesprochen.

Martin Hermann, warum haben Sie Ihr
Amt als Leiter des Arbeitskreises West IlI
abgegeben?

Ich denke, dass unserem AK ein jiingeres
Gesicht an der Spitze gut tut. Mit dem
Bewusstsein, dass der Arbeitskreis unserer
bisherigen Stellvertreterin, Britta Metzen
tbergeben werden kann, darf und soll, will
ich die Verantwortung flr diese engagierte
Gruppe mit ruhigem Gewissen an Britta
Metzen (ibergeben.

25 Jahre West lll, 25 Jahre AK-Leiter
Herrmann — kann man das wirklich von
einem Tag auf den anderen ablegen?

Von einem auf den anderen Tag — geht gar
nicht! So eine Sache ist rein rational betrach-
tet nichts weiter als ein Projekt mit klarem
Ziel, abgestimmten Projektphasen und Auf-
gaben bis zum Zieltermin. Die Beteiligten
wurden friihzeitig eingebunden, die Rahmen-
bedingungen haben wir beide — Britta
Metzen und ich — so gestaltet, dass unser
gemeinsames Projekt ein Erfolg wird. Auch
der Ubergabeprozess wurde friihzeitig geklart.
Emotional ist das eine andere Sache. Es
besteht das Sicherheitsbediirfnis, diesen
Arbeitskreis in sehr gute Hande zu geben und
es wiegt das Bekenntnis meiner Nachfolgerin,
diese umfassende und verantwortungsvolle
Aufgabe tatséchlich tbernehmen zu wollen.
Das ,Ja, ich willl war uns beiden wichtig.
Und da die Probezeit in diesem Sinne wachen
Auges und sehr erfolgreich absolviert wurde,
ist dieser Wechsel nur logisch und folgerich-
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tig. Es ist ein gutes Geflihl, eine solche Orga-
nisation geplant und gut geordnet (ibergeben
zu konnen, wie im Rahmen unserer Jubild-
umssitzung.

Was zeichnet den Arbeitskreis

West Ill besonders aus?

Wir haben eine feste Mannschaft von ICV-Mit-
gliedern, die diesen Arbeitskreis aufgebaut
und mit Leben gefiillt haben. Die Kernmann-
schaft ist besonders stabil, sind doch mehr

als 15 Mitglieder hochaktiv, das bedeutet,
dass sie seit ihrem Beitritt in jeder Sitzung
mitwirken. Ein zweiter Teil unserer Mitglieder
gilt als aktiv, d. h. sie sind in mehr als 2/3
unserer Sitzungen dabei. Dabeisein ist aber
noch nicht alles, fast alle AK-Mitglieder haben
aktive Beitrdge zum Gelingen unserer Sitzun-
gen geleistet, sei es durch Vortrage, Modera-
tionen, Vorbereitung der Sitzungen oder auch
als Gastgeber. Alle sind interessiert, unsere
Sitzungen erfolgreich durchzufiihren.

Was uns zusammenhélt ist der konstruktive
und lebendige Austausch untereinander.
Nicht nur die fachlichen Elemente unserer
Sitzungen reizen zu standigem Mitmachen,
sondern auch die aktive Kommunikation in
Sitzungen und Workshops, bei Vorabenden
mit Beiprogrammen, unseren Stammtischen
und auch auf privater Ebene auBerhalb unse-
rer Organisation. Man kennt sich gut. Freund-
schaften entwickeln sich, gemeinsame
Urlaube werden durchgefiihrt und manchmal
feiert man zusammen.

An was erinnern Sie sich am liebsten,
wenn Sie an die 25 Jahre zuriickdenken?
Das sind Sitzungen in Burgen und Schléssern,
einige interessante Besichtigung von Werken
oder GroBbaustellen. Da ich den AK ja schon
eine Generation lang begleite, ist es flir mich
immer wieder erfreulich, wenn neue und
junge Mitglieder sich weiterentwickeln, unse-
ren Arbeitskreis tatséchlich als Trainingslager
nutzen und z. B. bei Moderation oder Vortra-
gen zu sehr guten Leistungen auflaufen.
Ganz besondere Highlights sind, dass bereits
flinf Mitglieder unseres Arbeitskreises inzwi-
schen ihren eigenen Arbeitskreis filhren:
Energie + Wasser, Rhein-Main, Westfalen,
Controlling und Qualitat sowie jetzt der

AK West Il selbst.

Worauf hétten Sie in den 25 Jahren

gut verzichten kdnnen?

Nichts. Es lief relativ geradeaus, auch mit
ungeplanten Abweichungen vom Programm.
Auch flr mich waren die 25 Jahre ja nicht
neutral oder unbedeutend. Auch ich habe in
dieser Zeit viel gelernt.

Doch, eines war mir hochst unangenehm: Bei
einer Sitzung in Burg Schnellenberg kam ich
nicht rechtzeitig aus dem Biiro und mit mehr
als 2-stlindiger Verspatung an. Panik - Panik!
Aber das hat damals unsere stellvertretende
AK-Leiterin Hedwig Breimann souverédn
gelost — und alles war gut.

Die Entwicklung des AK West IlI

unter Ihrer Regie in einem Satz
zusammengefasst:

Wir haben es geschafft, als sehr stabile und
aktive Gruppe nicht nur viele fachliche The-
men zu bearbeiten und zu entwickeln, son-
dern es ist uns auch gelungen, neben dem
Fachlichen viele schéne und frohliche Situati-
onen zu erleben und uns zu einem starken
und belastbaren Team zu entwickeln. Wer
durchzuhéngen droht wird gehalten!

Was andert sich fiir Sie als
Regionaldelegierter?
Als Regionaldelegierter fiihle ich mich unver-



Jahren an Britta Metzen

andert dem Wohl der Arbeitskreise dieser
Region verpflichtet und dazu gehort auch
der AK West Ill. Als dessen normales
AK-Mitglied erlebe ich ja weiterhin, wie
Arbeitskreise funktionieren.

Wie nutzen Sie die gewonnene Zeit?
Da gibt es die Deutsch-Litauische Gesell-
schaft im Rhein-Sieg-Kreis, die regelma-
Bige Transporte nach Litauen unternimmt
und der ich angehore. Da gibt es einen
Verein zur Forderung eines Museums und
weitere Engagements. Auch privat gibt
es Themen mit neuem Aufschwung wie
Familie, Reisen, Wandern, Fahrradfahren,
Fotografie.

Welche Eigenschaften beschreiben
Inre Nachfolgerin?

Sie ist recht ziigig in den Arbeitskreis hin-
eingewachsen, hat schnell Strukturen und
Leben des AKs kennengelernt. Mit Mode-
rationen, Vortragen, Workshops, Vorberei-

tungen, Nachbereitungen, Fotografien usw.

hat sie sich von der ersten Stunde an flr
unseren AK engagiert — und das unge-
bremst.

Was schétzen Sie an ihr?

Hohes Engagement, hohe Fachkunde und
der Wille, sich in neue Themen einzuarbei-
ten. Hohes Organisationstalent, gepaart
mit Delegation, Ubersichtsblick und hoher
Verlasslichkeit. Hohe Sozialkompetenz mit
sowohl freundschaftlichem und konstrukti-
vem Umgang als auch Toleranz und — wo
angebracht — professioneller Distanz.

Welche Tipps haben Sie ihr mit auf
den Weg gegeben?

Vertrauen in die Stérken der einzelnen AK-
Mitglieder und Bereitschaft zur Delegation.
Fordern und fordern. Konsequente Aus-
richtung der AK-Arbeit an den Zielen des
ICV und den Zielen der Arbeitskreismit-
glieder. Mut haben, auch unbekannte
Wege zu gehen und den Kreis zu entwi-
ckeln. Eigene Akzente setzen.

Britta Metzen, was zeichnet lhren
Arbeitskreis besonders aus?

Ganz so, wie ich das vor vielen Jahren wéh-
rend der Controller Akademie in den Semina-
ren der Stufe | bis V erlebt habe, treffen sich
im Arbeitskreis Controller oder ehemalige
Controller, die sich weiterentwickelt und neue
Aufgaben ibernommen haben. Sie vereint
eine tiefe fachliche Verbundenheit mit
gemeinsamer Sprache und gemeinsamem
Grundverstandnis. Ganz besonders sind die
Menschen mit ihren Persénlichkeiten. Ich
habe in unserem Arbeitskreis sehr schone
und intensive Freundschaften geschlossen.

Was werden Sie anders machen

als Martin Herrmann?

Ich bin von meiner Personlichkeit anders als
Martin und schon daraus ergibt sich eine
Verdnderung im Arbeitskreis.

Was werden Sie genauso machen

wie Martin Herrmann?

Die Planung unserer ndchsten Sitzungen
erfolgt gemeinsam mesist bereits im Vorjahr.
So kann sich jeder gut die Sitzungstermine
vormerken und auch bereits die Vorfreude
darauf genieBen. Auch das Schreiben von
Protokollen werde ich beibehalten.

Fiihren Frauen im ICV anders als Manner?
Eine gute Fragen, die ich den Mitgliedern im

CM Januar/Februar 2014

Arbeitskreis West Ill gern nach ein paar
néchsten Sitzungen unter meiner Leitung
stellen werde.

Was andert sich fiir Sie mit

Ihrer neuen Position?

Ich denke, nichts Gravierendes. Ich war als
Mitglied und als Stellvertreterin bereits sehr
engagiert in unserem Arbeitskreis. Mein
zeitliches Engagement wird sich also nicht
wesentlich verdndern. Jetzt trage ich aller-
dings die gesamte Verantwortung flir gutes
Gelingen unserer Sitzungen, bin mir jedoch
weiterhin der Unterstlitzung durch die Mit-
glieder im West Il sicher. Ich sehe mich im
Arbeitskreis weiterhin dafir verantwortlich,
dass die Mitglieder sich wohl fiihlen in ihrem
Arbeitskreis. Personlich freue ich mich sehr
iber die neue Position und empfinde diese
als Anerkennung meiner bisherigen Tétigkeit
im Arbeitskreis. Das macht mich stolz und
gliicklich. Die Arbeit im Arbeitskreis ent-
spricht der Art von Vereinsleben, die mir
SpaB macht.

Gibt es fiir Sie Vorbilder im ICV?

Ein Vorbild ist fir mich Dr. Dr. h.c. Albrecht
Deyhle, der mir vor vielen Jahren die Philoso-
phie des Controllings néher gebracht hat.
Auch Martin Herrmann ist ftir mich ein Vorbild.
Ich habe im Arbeitskreis und drum herum viel
von ihm gelernt. Fir mich ist es wichtig,
authentisch zu sein und das zu leben, was
mich ausmacht. Ich bin so, wie ich bin und
finde damit Anerkennung im Arbeitskreis.
Die wollen mit mir weitermachen, also ist es
wichtig, mir selbst treu zu bleiben.

Was wiinschen Sie Martin Herrmann?
Ich wiinsche ihm mehr Zeit, die er durch
die Abgabe der Leitungsfunktion des
Arbeitskreises West Il erhalt. Auch wiinsche
ich ihm SpaB bei all seinen Vorhaben fr die
nachste Zeit. Und mir wiinsche ich, dass
Martin unserem Arbeitskreis noch lange
verbunden bleiben wird mit seiner Expertise.
Derartige Personlichkeiten brauchen wir
auch weiterhin im Arbeitskreis West Ill. 8

m
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Arbeitskreis-Termine

B Arbeitskreis Wien
Winter-Stammtisch
15.01.2014, 18:00 Uhr
Thema: Start ins neue Jahr —
die 10 wichtigsten Vorsatze
fur Controller

Ort: Fischerbrdu, 19. Bezirk

M Arbeitskreis
Berlin-Brandenburg
Winter-Stammtisch
17.01.2014, 18:00 Uhr
Thema: Networking

I Fachkreis
Projektcontrolling

36. Forum, 14./15.02.2014

Kloster Roggenburg bei Ulm

B AK Rhein-Main
17. Sitzung
20.03.2014

Ort: n.n.

B AK Stuttgart

61. Sitzung
20./21.03.2014

in Leonberg/ Stuttgart

B AKNord Il

56. Treffen
20./21.03.2014

(evtl. 27./28.03.2014)
,Gontrolling bzw. Strategie
& Mittelfristplanung”

Ort: Harkebriigge

M AK West |
69. Sitzung
21.03.2014, Ort: n.n.

M AK Berlin-Brandenburg
54. Sitzung

03.04.2014
LRisiko-Management in Verbin-
dung mit Strategie-/Szenario-
Management, Ort: n.n.

ICV-Jahrestermine 2014

B Green Controlling@Logis-
tics — Erfolgreiche Steue-
rung der Nachhaltigkeit in
der Logistikbranche

30.01.2014 in Frankfurt/Main

I 8. CIA Controlling
Intelligence Adventure

17./18.03.2014
in Poznan (Polen)

ONTROLLER
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B 39. Congress
der Controller

19./20.05.2014 in Miinchen

M 7. International
Controlling Conference,
Clubs of Managerial and
Financial Controllers

13.06.2014
in Kaliningrad (Russland)

B AK Heilbronn-Kiinzelsau
Arbeitskreistreffen

11.04.2014

Ort: Diirr Dental AG, Bietigheim

M AK Berlin-Brandenburg
Deutsch-Polnische
Arbeitsgruppe

4th Workshop 2014

Subject: From Big Data

to One-Page-Only

M 25. Controller Tagung
Schweiz

23.09.2014 in Déttwil (Schweiz)

M 14. CIB Controlling
Innovation Berlin

27.09.2014 in Berlin

M 15. Internationale
Gesundheitstagung

25.09.2014 in Wien (Osterreich)

11./12.04.2014 in Brandenburg
near the Polish border

B AK Wien

12. 1CV AK Tagung
,Crowd Funding”,
»Personalcontrolling
(SWOT-Analyse und
Kennzahlen)*
24.04.2014 18:00
Ort: n.n.

B 14. ACC Adriatic
Controlling Conference

16./17.10.2014
in Ljubljana (Slowenien)

M 2.ICCC International
Controlling Conference
Croatia

05.11.2014

in Zagreb (Kroatien)

Weitere Informationen und Anmeldung auf
www.controllerverein.com > Arbeitskreise

sowie auf

www.controllerverein.com > Veranstaltungen

Artikelbeitrdge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion),

hp.sander@eastwestcom.net



» Exzellente Inhalte, klare
Strukturierung und eine
mdchtige Suchfunktion - so
wird Wissen in der Finance-
Abteilung produktiv! «

Wissensproduktivitat fir lhre Finance-Abteilung.

Die Haufe Suite ist Ihr zentraler Zugang zu allen relevanten Informationen aus den Bereichen Finanz-, Rechnungswesen
und Controlling. Ob aktuelle Projekte wie die SEPA-Umstellung oder Dauerbrenner-Themen wie Planung, Jahresabschluss
oder Reisekosten: Ihr individuelles Portal verbindet abgesichertes Fachwissen mit internem Know-how, Richtlinien,

Analysen und Reports.
Jetzt informieren: www.haufe.de/suite

S
(o HAUFE
Q\f‘/‘ Das Portal fir Wissensproduktivitét




Software fur

~Corporate Performance
Management

Die integrierte Softwarelésung fiir Unternehmenssteuerung und
Controlling, ausgezeichnet mit Bestnoten und Qualitatssiegeln.

— Operatives Controlling

— Integrierte Finanzplanung
— Konsolidierung

— Risikomanagement

— Strategische Planung CO rporate
www.cp-suite.de Plaﬂﬂlﬂg %
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