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Aus der Praxis fur die Praxis

CA Controller Akademie

Auszige aus unserem Programm

Einstieg ins 5-stufige Controller’s Ausbildungsprogramm

Stufe |

22. bis 25. Mdrz in Essen (, City-Training”)
12. bis 16. April in Bernried

19. bis 22. April in K&In (, City-Training”)
19. bis 23. April in Feldkirchen-Westerham
26. bis 30. April in Bernried

03. bis 07. Mai in Feldafing

17. bis 21. Mai in Feldafing

Wissen kompakt fiir Nicht-Controller

Finanzmanagement und Controlling
13. bis 15. April Schloss Hohenkammer bei Minchen

CAP Controller's Advanced Program

Das erfolgreiche Team
10. bis 12. Mai in Feldafing

Change Management durch Controlling
17. bis 21. Mai in Feldafing

Bank-Controller's Ausbildungsprogramm

Bank-Controller's Grundseminar
17. bis 21. Mai in Bernried

Buchung und Information unter:

+49 (0)89 89 31 34-0 oder www.controllerakademie.de

al

Buchen Sie jetzt!

Aus unserer Fachseminar-Reihe

Strategieentwicklung
22. bis 24. Mdarz in Feldafing

Balanced Scorecard
22. bis 24. Mdarz in Bernried

Managementberichte
12. bis 14. April in Feldafing

Gemeinkosten-Controlling
26. bis 28. April in Bernried

Finanz-Controlling
10. bis 12. Mai in Bernried

Verrechnungspreise
10. bis 12. Mai in Feldafing

Business Intelligence fiir Controller
10. bis 12. Mai in Feldafing

Controlling mit Kennzahlen
10. bis 12. Mai in Bernried

Prozesskostenrechnung
17. bis 19. Mai in Bernried

Logistik-Controlling
07. bis 09. Juniin Feldafing

controller akademie
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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

das Gefiihl einer wirtschaftlichen Flaute hat sich noch nicht ganz gelegt.
Einige Branchen waren wenig betroffen, manche verspliren wieder Auf-
wind, andere haben zu kdmpfen.

Die Tétigkeiten und auch die Belastungen haben sich, zumindest voriiber-
gehend, verschoben. Von Controllerinnen und Controllern im Seminar
habe ich erfahren, dass sie deutlich mehr zu arbeiten hatten: immer wie-
der galt es neue Szenarien durchzuspielen und Handlungsalternativen zu
berechnen und abzuwégen. Bei manchen hat die Flaute fiir geringere Ar-
beitsbelastung gesorgt und es machte sich breit: das Gefiihl, mehr Zeit
zu haben.

Die Aussicht auf zu viel verflighare Zeit weckt negative Gedanken nach
Rationalisierungspotential — sprich Einsparungen. Rechnet man aber da-
mit, dass es sich um einen tempordren Zustand handelt, ergibt sich Posi-
tives: die Chance, Freirdume kreativ zu nutzen.

Flexibilitat lernen

Endlich kann man Liegengebliebenes aufarbeiten. Sich den Dingen zu-
wenden, die wichtig aber nicht dringlich genug waren, sie anzupacken. Es
kann also eine Vorbereitung sein, flr einen besseren Start, sobald das
Alltagsgeschaft einen wieder voll im Griff hat.

Wir werden nun gezwungen, eine vielleicht verloren gegangene Fahigkeit
wieder hervorzukramen oder weiter zu verbessern, ndmlich die Flexibili-
tét. Eine gesunde Mischung aus Spitzenbelastungen, Routinetatigkeiten
und kreativen Phasen flr uns zu finden. Denn Burn out aufgrund dau-
ernder Uberbelastung ist ebenso gefahrlich, wie abstumpfende, mono-
tone Unterforderung!

Ich habe keine Zeit

In Zeiten hoher Auslastung und Arbeitsbelastung hére ich ofter diesen
Satz: ,Ich habe daflr keine Zeit". Das erste Gegenargument habe ich vor
sieben Jahren gehort, von Dr. Walter Schmidt (Vorstandsmitglied ICV). Er
lieB in einem Workshop ein solches Argument nicht gelten und entgegnete:
sJeder Tag hat 24 Stunden, die Frage ist, wofiir man sich Zeit nimmt*.

Strategische Planung ist gerade auch im personlichen Bereich gefragt,
als Controller in der Unternehmung, als Mensch und Familienmitglied.
Woflr will ich meine Zeit einsetzen (Strategie) und wie setze ich das dann
um (Operative Planung)? (vgl. z.B. Stellenanzeige auf Seite 31)

[ Dr. Klaus Eiselmayer

Chefredakteur Controller Magazin,
Verlag fiir ControllingWissen AG

Trainer und Partner der Controller
Akademie AG

k.eiselmayer@controllerakademie.de

-
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Aus der Krise gestirkt hervorgehen

Das Wort ,Krise“ wird im Chinesischen mit zwei Zeichen beschrieben:
SWEJ-JIY,

Das eine steht fiir die Chance, das andere fiir die Gefahr und die Bedro-
hung. Ich wiinsche lhnen und lhren Unternehmen, dass die Krise neben
Stress und Problemen vor allem auch Positives zu Tage gefordert hat:

e Zeit, sich neu auszurichten und Liegengebliebenes zu sortiern

« Perspektivenwechsel, um sein Tun aus der Entfernung zu betrachten
und einzuschatzen

» Zusammengehorigkeitsgeflhl, Solidaritat, Bereitschaft zum Verzicht
und Uberlebenswillen

« Bereitschaft zu mehr Flexibilitat auf allen Ebenen

» Dankbarkeit gegeniiber den Kunden, die treu geblieben sind

« Weiterhin gute Zusammenarbeit mit Lieferanten, Banken und anderen
Stakeholdern, die echte Partner waren auch in schwierigen Zeiten.

Das erste Quartal 2010 geht schon seinem Ende entgegen. Der Auf-
tragseingang sollte einen Forecast ermdglichen, der von besserer Quali-
tét ist, als das zuletzt gemachte Budget — Auf zu neuen Ufern!

Ich wiinsche lhnen ein aufstrebendes Jahr 2010
-

Dr. Klaus Eiselmayer

Herausgeber
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RoA: Return on Attention

Neue Wahrung: Aufmerksamkeit?

von Taban Ansari und Maurice Knopp

Das Thema Aufmerksamkeit ist von zuneh-
mender Bedeutung im Wirtschaftsleben. Zu-
recht! Nachfolgend wird die intangible Res-
source Aufmerksamkeit beleuchtet, warum sie
als Wahrung aufgefasst werden kann und
wieso Controller sich mit Aufmerksamkeit
beschéftigen miissen. Bedeutung und ge-
zielter Einsatz von Aufmerksamkeit flr den
Controller stehen hierbei im Fokus.

Aufmerksamkeit stellt einen Grundwert dar.
Die Wichtigkeit dieser immateriellen Ressour-
ce ist unbestreitbar und daher sind wir der
Meinung, dass sich das betriebliche Control-
ling dieser GroBe starker annehmen muss, um
den Betrieb nicht in das abrutschen zu lassen,
was in der Literatur als ADD (flir: ,Organizatio-
nal Attention Deficit Disorder) bezeichnet
wird. Ihr Wert wird insbesondere dann deut-
lich, wenn sie auszugehen droht z. B. durch
Ablenkung, Fehllenkung oder Uberflutung. Bei
der heutigen Informationsflut ist dies eher die
Regel als eine Seltenheit. Thomas H. Daven-

OWTHCLLEIE
i g b e

port (Président der Information Technology am
Babson College) und John C. Beck (Prasident
der North Star Leadership Group mit Fokus auf
,Attention) heben hervor: ,,Understanding
and managing attention is now the single
most important determinant of business
success.“

Die IT steigert die Konkurrenz um Aufmerk-
samkeit rapide. Das buchstabliche Ertrinken
in Bergen von E-Mails, Dokumenten, Berichten,
Nachrichten auf dem Anrufbeantworter und
sonstigen Informationen schon nach kurzem
Urlaub erhoht die Anforderungen an den Aus-
wahlenden und Wahrnehmenden.

Was ist Aufmerksamkeit ?

Aufmerksamkeit ist die Zuweisung von Res-
sourcen des Gehirns, von mentalem Potenzial
bei der Verarbeitung von bewussten und unbe-
wussten Wahrnehmungen und zur Durchfiih-

rung von Denkprozessen, in der Folge dann:
von Entscheidungsprozessen und Ausfiih-
rungen. Diese Ressourcen sind begrenzt. Da-
her miissen Selektionsprozesse und Fokus-
sierungen stattfinden, um dem ,Information
Overload“ Herr zu werden und die ,economy of
the mind“ in Gang zu bringen.

Als MaB der Intensitat von Aufmerksamkeit
gelten Konzentration und ,Vigilanz“, d. h.
L,geistige Wachheit”. Beide Begriffe geben die
aufgewendete, geistige Energie an, mit der wir
Eindriicke und Reize verarbeiten und uns den
Dingen zuwenden.

Antrieb und Motivation fiir Konzentration hat
mehrere Griinde. Davenport und Beck unter-
scheiden sechs Arten von Aufmerksamkeit?,
welche in drei Dimensionen mit jeweils zwei Po-
len zueinander in Beziehung stehen (vgl. Abbil-
dung 1). Das Verstandnis dieses Aufmerksam-
keitsmodells erleichtert den Umgang mit der
Ressource.
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1. Dimension mit den Polen: AbstoBend vs.
Anziehend

e AbstoBend: Durch Furcht wird Aufmerksam-
keit gebunden (z. B. Uberschriften von Tages-
zeitungen, Bestrafungen, Drohungen, Risiken)

e Anziehend: Interessante Objekte wecken
Leidenschaft oder Neugierde und ziehen
Aufmerksamkeit auf sich (z. B. Interessante
Beobachtung, Hobby, Belohnungen)

2. Dimension mit den Polen: Zwangsweise
vs. Freiwillig

e Zwangsweise: nicht-freiwillige Zuwendung
zu bestimmten Dingen (z. B. Pflichten, Ar-
beitsaufgaben, ,Gaffer* bei Autounfallen, Ki-
nowerbung vor Hauptfilm)

e Freiwillig: freiwillige Zuwendung (z. B. Kino-
film)

3. Dimension mit den Polen: Unbewusst vs.
Bewusst

e Unbewusst: unbewusste Zuwendungen von
Aufmerksamkeit (z. B. Autofahren wéhrend
eines Gesprachs)

e Bewusst: bewusste, fokussierte Aufmerk-
samkeit (z. B. Gespréach mit Beifahrer)

Die Elemente des dritten Paares werden auch
als fixierende Aufmerksamkeit, etwa bei
der Konzentration auf Details (z. B. Ausrech-
nen einer Gleichung, Erwagung eines Zuges
beim Schach) und fluktuierende Aufmerksam-
keit bei weitschweifigerem Aufmerksamkeits-
fokus (z. B. Betrachten eines Boxkampfes, Ko-
ordination eines Festes) bezeichnet.

Das Wissen um diese Aufmerksamkeitstypen
erdffnet Vergleiche und erleichtert rationales
Handeln. Man kann die eigenen Botschaften
entsprechend zuschneiden und so deren
Wirkung und Aufmerksamkeitsbindung
verstérken.

Ein Beispiel verdeutlicht dies: Eine Aussage
kénnte, in Anlehnung an das erste Paar, folgen-
dermaBen kommuniziert werden:

e Wenn wir die neuen Mdglichkeiten der IT
nicht nutzen, tut es die Konkurrenz und wir
geraten ins Hintertreffen.” (AbstoBend)

o Durch die Nutzung der neuen Mdglichkeiten
der IT kénnen wir viel effizienter Arbeiten so-
wie Verwaltungs- und Reisekosten einspa-
ren.” (Anziehend)

Waihrungseigenschaften

Wir leben in einer Informationsgesellschaft. In
dieser stellt die Aufmerksamkeit eine neu ent-
deckte, nicht-monetére, immaterielle Wéh-
rung dar. Wie ist das zu verstehen?

Mit der Angebotskonkurrenz auf dem Markt flr
Aufmerksamkeit verschiebt sich die Entschei-
dungsrelevanz der Informationen von der Be-
schaffung auf die Auswabhl, also auf das Fin-
den richtiger Informationen.

Wir werden mit Informationen bombardiert und
mussen wichtige von unwichtigen durch auf-
merksamkeitsintensive Selektionsprozesse
trennen, gewichten und einordnen.

den so zum ,Selbstldufer”, der Aufmerksamkeit
zwangsweise bindet. Diese Eigendynamik der
Aufmerksamkeitswahrung gleicht einer Verzin-
sung. Die Okonomie der Aufmerksamkeit folgt
damit ahnlichen Regeln wie die Okonomie des
Geldes, sei es €, $ oder Borsenkurs.

Medienunternehmen sind regelrechte Aufmerk-
samkeitsindustrien und haben durch Werbung
die Aufmerksamkeitshindung professionali-
siert. Die Kennzahlen lauten dort ,Auflage”
bzw. ,Quote”. Bei der Betrachtung des Medien-
bereichs tritt am deutlichsten hervor, dass die
Bedeutung von Aufmerksamkeit die einer mo-
netdren Wéhrung (bersteigt. Beispielsweise
erscheinen Personen eines Medienproduktes
(z. B. einer Reality-Fernsehsendung) immer

AbstoBend
unattraktive Personen
Tod
Qualen und Niederlagen

Zwangsweise
Kinowerbung
Arbeitsauftrige
schlechtes Wetter

Unbewusst
Pendeln zur Arbeitsstelle
Milch kaufen
Ehepartner

Bewusst
Geschaftsbesprechung
Autokauf
Liebhaber/in

Freiwillig
TVI/Zeitschriftenwerbung
Hobbies
Ein Regenbogen

Anziehend
attraktive Personen
Geburt
Rausch des Erfolges

Abb. 1: Paired Opposites: Types of Attention, Bildquelle: vgl. (DB01) S. 22

Aufmerksamkeit ist aber nicht nur Ressource,
sondern auch WertmaBstab und wird so, wie
$, € und Gold, zum knappen Gut, welchem als
Vorstufe von Entscheidungen ein Wert zuge-
messen werden kann.

Wahrungen ermdglichen durch Vergleichbar-
keit erst den Tauschhandel. Getauscht wird auf
realen oder virtuellen Mérkten. Personen tau-
schen Aufmerksamkeit untereinander aus.
Aufmerksamkeit vieler Personen ldsst sich an-
sammeln und fiir eigene Zwecke verwenden.
Die Selbstvermarktung von Prominenten ist ein
klassisches Beispiel hierfiir. Uberschreitet das
Aufmerksamkeitsniveau eine kritische Masse,
dann erfahren Personen oder Dinge (z. B. Pro-
minente oder Sportereignisse) ohne eigenes
Zutun automatisch Aufmerksamkeit und wer-

haufiger auf Mattscheiben, in Magazinen oder
Zeitungen, ohne jedoch einschldgige Qualifika-
tionen, sondern lediglich einen erhohten Be-
kanntheitsgrad vorweisen zu konnen.

Der Wandel in der zweiten Halfte des ver-
gangenen Jahrhunderts weg von der Produk-
tions- hin zur Dienstleistungsindustrie zeigt,
dass psychische Leistungen einen stei-
genden Anteil an der Wertschopfung von
Unternehmensprozessen haben. Aufmerksam-
keitsenergie hat eine immense wirtschaftliche
Bedeutung und befindet sich immer noch im
Auftrieb. Nach der Auffassung von Franck® wird
Aufmerksamkeit sogar zunehmend die Bedeu-
tung des Geldes be- oder gar verdréngen, zu-
mal dann, wenn die monetére Leitwahrung an
Vertrauen verliert.
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Aktiva

(Verbleibensformen)

Passiva
(Herkiinfte)

Firmenwert, Brand Image
Corporate Identity
Relevanzverdichtung fur
Entscheidungen

» Time to Market

Y V V

Bilanzsumme: Aufmerksamkeit

» Externe personale Quellen,
z.B. Kunden und Berater

» Kosten- und
Leistungsrechnung

» Marketing

Abb. 2: Aufmerksamkeitsbilanz

Aufmerksamkeit kennt keine Inflation. Man
kann sie nicht ,drucken” wie etwa Geld. Sie ist
psychologisch begrenzt durch die Anzahl der
aufmerkenden Subjekte, durch den knappen
Vorrat an Psychoenergie bei jedem.

Die Aufmerksamkeits-Bilanz

Fiir monetédre Wahrungen lassen sich leicht Bi-
lanzen erstellen. Welcher Nutzen folgt auf den
Kosteneinsatz von Aufmerksamkeit?

Controller kdnnen eine Bilanz mit Aktiva- und
Passivapositionen erstellen, um so wah-
rungsbewerteten Herkiinften wéhrungsbewer-
tete Verbleibe gegentiber zu stellen. Dies ist
auch mit Aufmerksamkeiten méglich: Wo
kommt das Aufmerksamkeitsbewusstsein her
und in welchen Bindungsformen verleibt es?
Lassen sich Uberschiisse ermitteln? Lassen
sich aus den Investitionen in Aufmerksamkeits-
bringer oder -tréger Riickfliisse berechnen?

Standardisierte Vorgehensweisen existieren
noch nicht, jedoch riickt die Entwicklung die-
ser, z. B. in Form von Wissensbilanzen, nédher.

Auf der rechten Seite listen wir die Herkunfts-
medien (Passiva) von Aufmerksamkeit und
ordnen diese nach Rang. In Frage kdmen z. B.
das betriebliche Rechnungswesen, Berichtswe-
sen, Marktstatistiken, Meldungen iber Kun-
denverhalten, Risikomanagement, Vorschlags-
wesen usw. Dadurch gewinnt man einen Uber-
blick (ber den betrieblichen Umgang mit der
Ressource Aufmerksamkeit.

Links werden die Verbleibs- bzw. Vermdgens-
formen (Aktiva) der bezogenen Aufmerksam-
keiten den Herkiinften gegeniibergestellt. In
Frage kdmen z. B. Managementinformations-
systeme, Jahresabschluss, Presseberichte,
Flash-Reports an Verantwortliche usw.

Die zentrale Fragestellung lautet stets, ,Wo
nehme ich Aufmerksamkeit ein und wofiir
gebe ich sie aus?“. Mithilfe der Aufmerksam-
keits-Bilanz (vgl. Abbildung 2) lasst sich ein
Eindruck vom betrieblichen Umgang mit der
Ressource Aufmerksamkeit gewinnen.

Ein Vorschlag unsererseits zur Berechnung des
intangiblen ,Return on Attention* (RoA) lautet:

M Dipl.-Inf. Taban Ansari

studiert Wirtschaftsinformatik (Master) an der Fachhochschule
Koln, Campus Gumersbach.

E-Mail: tabanansari@yahoo.com

M B. Sc. Maurice Knopp (Bachelor)

studiert und absolviert zur Zeit den Masterstudiengang Wirt-
schaftsinformatik der Fachhochschule Kéln. Dariiber hinaus ar-
beitet er bei people interactive, einer Klner Agentur fiir digitale

Unternehmenskommunikation.
E-Mail: cm@maknesium.de
http://www.xing.com/profile/Maurice Knopp
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RoA = {Aufmerksamkeitsinduzierte Gewinne :
Investitionen in Aufmerksamkeit} x 100

Aufmerksamkeitseinsatz beim
Controlling

Controller stehen in einem System des Neh-
mens und Gebens von Aufmerksamkeit(en).

Der Controller verbessert den eigenen In-
formationsstand durch ,Cooking the Books®,
“Data Mining”, informelle Kanéle der Informati-
onsbeschaffung (Gertichte, Signale) u.d. Aktivi-
taten. Er gibt also Aufmerksamkeit aus. Die
Auswahl der Informationskandle ist keinesfalls
trivial und wird zunehmend schwieriger. Der re-
nommierte Sozialwissenschaftler und spatere
Nobelpreistrager Herbert A. Simon formulierte
bereits 1971*: ,A wealth of information creates
a poverty of attention.”

Aktivseitig muss der Controller seine Informati-
onen ,an den Mann bringen®, auf formellen und
informellen Wegen, mit und ohne IT. Er muss
dazu die Aufmerksamkeit der Empfanger ein-
fordern und um diese werben. Hier ist an alle
Maglichkeiten des Reportings zu denken, an
Prasentationstechniken, an persuasive Kom-
munikation.

Der Controller als Lotse zum Erfolg ist fortlau-
fend mit der Beschaffung, Aufbereitung, Aus-
wertung und Présentation von Unternehmens-
daten beschaftigt. Erkenntnisse, Trends, Pro-
gnosen und Effekte von zuvor getroffenen
Firmenentscheidungen miissen erkannt, he-
rausgearbeitet und aufbereitet, sozusagen
,veredelt®, werden.

Bereits 1954 untersuchte Simon die Nutzung
von Controllinginformationen durch Entschei-
ders. Er konnte drei wesentliche Nutzungs-
arten identifizieren, die er als ,problem-sol-
ving", ,score-carding“ und ,attention-directing*
bezeichnete. Problem-solving quantifiziert die
Ergebnisse von Handlungsalternativen mit dem
Ziel, Empfehlungen formulieren zu kénnen. Die
Messung von bestimmten Informationen und
der Ableitung der Erfolgs eines Unternehmens
hieraus (z. B. durch Kennzahlen) stehen hinter
dem Begriff ,,score-carding“. Abweichungen
von wiinschenswerten Entwicklungen sowie
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besonders kritische Entscheidungen ziehen
Aufmerksamkeit besonders stark an und wer-
den von Simon als ,,attention-directing“ be-
zeichnet.

Die Knappheit der Aufmerksamkeit von Ent-
scheidern diirfte (berhaupt erst die Profession
des Controllers hervorgebracht haben. Das be-
grenzte Aufmerksamkeitsbudget erlaubt den
Verantwortlichen keine Analysen. Der Control-
ler muss ihm zuarbeiten und stellt so gesehen
einen ,Tlrsteher” des Bewusstseins mit Am-
pelfunktion dar, um Aufmerksamkeit zielge-
richtet auf die Relevanz lenken zu konnen.

Bei der Ergebnisprasentationen tritt der Con-
troller selber unmittelbar in das Ringen um Auf-
merksamkeit mit ein. Der Grundsatz der Okono-

stindnis tber die Funktionsweise von Aufmerk-
samkeit im Allgemeinen von Bedeutung.

Zur Gewinnung von
Aufmerksamkeit

Der Wettkampf um das ,gezielte Achtgeben”
(Franck, 2007, S. 29) wird heftiger. Das liegt
nicht nur an den neuen Medien, nicht nur an
Suchmaschinen, an mobiler IKT, an Interakti-
vitdt 0. &., sondern auch an der Vermehrung
der Objekte, die unsere Aufmerksamkeit ver-
dienen, oder um diese ringen, etwa infolge der
Globalisierung. Das liegt auch an der Explosi-
on der ,items*, also der Merkmale von Ob-
jekten, auf welche sich der Aufmerkende
konzentriert, man denke an verscharfte Quali-
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Abb. 3: KISS Prinzip

mitét ,so viel wie ndtig, so wenig wie moglich®
greift hier derart, dass der Controller Ergebnisse
entsprechend der Relevanz herausstellen sollte
ohne jedoch durch Weglassen von Informati-
onen bereits implizit eine Bevormundung auf
dem Wege der Entscheidungsfindung durchzu-
fuhren.

Durch diese Vorgehensweise kann die von
Entscheidern entgegengebrachte Auf-
merksamkeit 6konomisch sinnvoll ver-
wendet werden. Die Hauptaufgabe des Con-
trollers, zur Entscheidungsfindung alle not-
wendigen Daten zur Verfigung zu stellen
sowie Ahnungen und Deutungen anzuspre-
chen, wird um das notwendige Kriterium der
aufmerksamkeitsgerechten Présentation
erganzt.

Hierbei sind vor allem Rhetorik, Présentations-
und Kommunikationstechniken sowie ein Ver-

tatsstandards, an neue Vorschriften, an Si-
cherheitsklauseln u.a.. Durch all diese Dinge
wird die Aufmerksamkeitsspanne (,atten-
tion span“) stark gestresst, wobei die Gefahr
der Fehlallokation von Aufmerksamkeit steigt
und risikohaltige Defizite (s. ADD fiir ,atten-
tion deficit disorder”) auftauchen.

Was ist zu tun?

1. Uber die Aufmerksamkeit von
Organisationen

Die Performanz von Betrieben in hochris-
kanten Umfeldern wurde von Weick & Sutcliffe
(2001) untersucht. Brisante Umfelder verlan-
gen hochste Zuverlassigkeit (HRO flir ,high
reliability organization®). Mit finf Prinzipien
bewaltigen diese Organisationen das Uner-
wartete (s. S. 7, 22):

a) Sie richten ihre Aufmerksamkeit eher auf
Fehler als auf Erfolge

h) Sie schrecken vor grob vereinfachenden In-
terpretationen zurtick

¢) Sie entwickeln ein feines Gespir fir betrieb-
liche Abldufe

d) Sie streben nach Flexibilitat

e) Sie haben groBe Hochachtung vor fach-
lichem Wissen und Kénnen, die Entschei-
dungsbefugnisse wandern zu den Experten.

Weick und Sutcliffe (2001, S.7) : “Das Zusam-
menspiel dieser funf Verhaltensmuster erzeugt
einen kollektiven Zustand der Achtsamkeit.

Davenport & Beck (2001, S. 31) machen inte-
ressante Vorschlége, z. B. ,attention agendas":
Man konnte vorgeben, wieviel % der verfiig-
baren Aufmerksamkeit der Mitarbeiter an wel-
che Themen zu kniipfen sind. Z. B. ,pay for at-
tention*. Die Investition von Aufmerksamkeit in
relevante Dinge sollte belohnt werden. Z. B.
Lcreate attention guards”. Man sollte die Auf-
merksamkeit von Mitarbeitern voll auf ihre
Aufgaben lenken und sie von weniger wich-
tigen Jobs befreien — etwa die Erinnerung an
Geschehenes oder das Wiederauffinden von
Prozeduren. Damit erhalten sie mehr Zeit fiir
ihre Hauptaufgabe.

2. Uber die Entwicklung von Aufmerk-
samkeit bei sich selbst

a) Um nicht im Strudel der Informationen unter-
zugehen bendtigt man QOrientierungen durch
Strategien, Visionen und Ziele. Eine strate-
gische Ausrichtung ist erforderlich, um die
Spreu vom Weizen bei der Informationsge-
winnung zu trennen.

b) Okonomitét bei der Informationsverarbei-
tung: Das ,gezielte Achtgeben” verlduft iber
Objekte und ,items”. Zuviel Input irritiert. Das
flihrt zu einem Verlust an Beachtlichkeit: ,Wir
alle sind gezwungen, mit unserer Aufmerk-
samkeit hauszuhalten* (Franck, 2007, S. 50).
Fiir das Management der Aufmerksamkeit
bedeutet das: Soviel wie ndtig, sowenig
wie mdglich!

c) Offenheit: ,open mindedness” Idsst Signale
herein, die im Tagesstress allzu leicht unter-
gehen. Wer sich einem einzigen Medium
ausliefert, der entzieht sich dem Angebot der
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Abb. 4: Dringlichkeit iiberwindet Barrieren und fokussiert Aufmerksamkeit

anderen. Zuwendung bedeutet immer auch
Abwendung. Gefragt ist ein Sinn flir Gleich-
gewicht.

d) Opportunitatskosten: Egal welches Objekt
man beachtet, welches ,item* man auswahlt,
welches Medium man einschaltet ... die
maglichen Ertrége der nicht-genutzten Alter-
nativen sind zu beachten und zu minimieren.

e) Intuition: Vorerfahrungen erleichtern die In-
formationsverarbeitung. Uber das Wiederer-
kennen von Informationen und Situationen
kommt das ,cue learning” ins Spiel, gespei-
cherte Reaktionen werden ,abrufbar”.

f) Achtsamkeit (,mindfulness*) bei Individuen
ist das Heimspiel von Ellen Langer (1991, S.
75 ff.). Sie verlangt vom Einzelnen:

e die stdndige Produktion neuer Kategorien,
neuer Begriffe

e QOffensein fiir neue Informationen

e Sicht der Dinge von verschiedenen Stand-
punkten

e Kontrolle und Veranderung des Kontextes,
Veranderung der Situation

e Prozessorientierung geht Gber Ergebnisfixie-
rung.

3. Uber die Gewinnung von Aufmerk-
samkeit bei Anderen

Wir betreten das Feld von Prasentation und Re-
porting. Es geht darum, den Informations-
grad des Empféangers zu verbessern, seine
Informiertheit zu steigern. Reporting zielt und
wirkt auf die selektive Wahrnehmung eines
Empféngers, i. d. R. eines verantwortlichen
Entscheidungstragers. Der bericht-nehmende
Entscheidungstréger filtert zwischen relevant
und irrelevant aus dem, was der bericht-ge-
bende Sender bereits vorgefiltert hat, wahr-
nehmend und berichtend.

,10 get attention you really have to be
different, it's not enough to be good.”
(Davenport & Beck, S. 14)
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Abb. 5: See-Feel-Change nach Kotter
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Hierzu sind zahlreiche Rezepte formuliert wor-
den, z. B. KISS fiir ,keep it short and simple”
(siehe Abbildung 3). Die Charts sollten prég-
nant gestaltet sein und relevante Inhalte Uber-
mitteln. Es wid empfohlen, Aufmerksamkeits-
fénger oder Attraktoren zu verwenden, z. B.
technische Effekte,

Vier Taktiken werden vorgestellt (Kotter
2008, S. 60 f). Diese liefern einen entschei-
denden Beitrag zur Reduktion von Selbstgefal-
ligkeit und Tragheit im Unternehmen (,inertia“)
und helfen so, permanent einen aufmerk-
samen, fokussierten Bereitschaftszustand
Zu halten:

1. Hol‘ die AuBenwelt ins Unternehmen:
Chancen, Risiken, Statistiken, Beobach-
tungen, Warnungen, Meldungen Uber Wett-
bewerber, Trends ...

2. Verbreite Dringlichkeit und verhalte dich
entsprechend: Dringlichkeit muss vorgelebt
werden, sichtbar und horbar sein.

3. Sieh* Krisen als Chance: Krisen konnen
hilfreich sein, sie konnen gegen Selbstgefal-
ligkeit und ,inertia“ eingesetzt werden.

4. Knopfe dir Dringlichkeitsstorer vor, die
s0g. ,NoNo‘s“: Personen, die selbstgeféllig
jegliche Dringlichkeit killen, miissen neutrali-
sieret werden.

Kotter® hebt die Bedeutung von Emotionen bei
der Gewinnung und Erhaltung von Aufmerk-
samkeit hervor. Die rein rationale Vorgehens-
weise lasse zu viele Wirkungsmaoglichkeiten
aus.



CM Marz / April 2009

Kotter vertritt das Uberzeugungsmuster See-Feel-Change (siehe Abbil-
dung 5), in dem die Erkennung von Problemen und daraus resultierende
Emotionen als starker Motor fiir Wandel durch Aufmerksamkeit angese-
hen werden.

= ,See": Die Angesprochenen sollten die Botschaft dber ihre Sinne be-
greifen, moglichst konkret und lebensnah. Der Bericht sollte ,dicht
dran” sein, nicht zu abstrakt, nicht zu distanziert.

= Feel": Neue Eindrlicke l6sen bewusst und unterbewusst kraftvolle
Emotionen aus. Hoffnungen und Angste sind mit dabei. Das Gefiihl
,ES muss etwas passieren!” tritt zutage: , A powerful desire to move
and win, now:" (Kotter, 2008, S. 10).

= ,Change": Emotionen setzen Wandel sowie Umstellung von Gewohn-
heiten in Gang. ,Action is the test ... We can do better.” (Kotter, 2008,
S.193f)

Aufmerksamkeitsmanagement: Willkommen in der
Aufmerksamkeitsokonomie!

Aufmerksamkeit ist ein knappes Gut, eine ,glitschige” intangible Res-
source. Mehr und mehr betrachten wir das Wirtschaften durch die Brille
der Aufmerksamkeit. So wird die Aufmerksamkeit zu einer Leitwah-
rung des Wirtschaftens. Andererseits unterliegt die Aufmerksamkeit
den Geboten der Ressourcendkonomie und den Prinzipien des Manage-
ments. Es stellt sich die Aufgabe, die Aufmerksamkeit auf die ,items*
und Dinge zu beziehen und zu begrenzen, die diese Zuwendung verdie-
nen. Es miissen also die Assoziationen gefunden werden, in denen die
investierte Aufmerksamkeit am profitabelsten funktioniert, dabei sind
Fehlallokationen zu vermeiden, kommen aber durchaus vor. Manage-
ment und Controlling miissen die Kommunikationswege und -prozesse
des Unternehmens so gestalten, dass die gesendeten Informationen
quantitativ und qualitativ dem Bedarf des Empfangers entsprechen, also
den ,Mangel im UberfluB“ minimieren. Jede gesendete Information sollte
die Informiertheit des Empféngers verbessern. Gelingt das nicht, so wird
sich der Empfénger von dem sprudelnden, aber unergiebigen Kanal ver-
abschieden, sei es Person oder System.

Man mag es drehen und wenden, wie man will. Es geht darum, die ,po-
verty of attention durch Uberladung mit irrelevanten Daten zu vermeiden,
was ja ADD (fiir ,organizational Attention Deficit Disorder*) wére.

Die Okonomisierung der Aufmerksamkeit erfolgt nach dem RoA.
Wir glauben, dass ein groBer Teil zukiinftiger Unternehmenspolitik nach
dieser Maxime vorgenommen wird. Wir stehen ja erst am Anfang.
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Einfiihrung der KLR fiir eine StraBenmeisterei

Einfiihrung der KLR fiir eine StraBenmeisterei
eines Landkreises

von Irina Hundt und Bernd Neitz

Noch zu Beginn der 90er Jahre wurde die
grundlegende Struktur der Kommunalverwal-
tung in Deutschland von der Kommunalen Ge-
meinschaftsstelle fir Verwaltungsvereinfa-
chung (KGSt) folgendermaBen umschrieben:
,Zentrale Bewirtschaftung der Ressourcen
(insbesondere Stellen, Personal und Finanzen),
sowie zentrale Organisation der Leistungser-
bringung sind heute das primére Steuerungsin-
strumentarium der Verwaltungsfihrung...*!
Daraus folgt, dass die aus der Trennung von
Leistungen und Ressourcenverantwortung re-
sultierenden Schwachstellen ein neues Steue-
rungsmodell erfordern.

Das vorhandene kamerale Haushaltsrecht ist
durch ein Ressourcenaufkommens- und Res-
sourcenverbrauchskonzept zu ersetzen und
ausschlieBlich ein doppisches Haushalts-
und Rechnungswesen fiir Kommunen und
kommunale Verbénde einzufiihren.

OHTHOLLAR
i g b e

Dieses ambitionierte Ziel bedeutet einen um-
fassenden Verdnderungsbedarf. Es besteht ins-
besondere die Notwendigkeit der Messung der
Leistungserstellung durch Einfiihrung einer
Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) und
der Definition messbarer Produkte.

Beispiel KreisstraBenmeisterei

Im Beispiellandkreis gibt es zwei KreisstraBen-
meistereien mit unterschiedlichen Aufgaben-
stellungen. Aufgrund des fehlenden Instrumen-
tariums der KLR war es bisher nicht méglich,
Kenntnisse dariiber zu erlangen, welcher Out-
put mit den zur Verfiigung gestellten Ressour-
cen erzeugt wird.

Im ersten Schritt wurden Produkte und Dienst-
leistungen festgelegt und fir die Leistungser-
stellung relevante Daten gesammelt. Zur Auf-

' ONTROLLER
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nahme der in den KreisstraBenmeistereien an-
fallenden Kosten wurden primére Kostenarten-
kategorien (Kostenartenhauptgruppen) gebildet:
Personal-, Material- und Dienstleistungskosten
sowie kalkulatorische Kosten, Gebiihren, Beitra-
ge und Steuern. Diese Kostenartenhauptgrup-
pen wurden weiter in Kostenarten und -unterar-
ten ausdifferenziert. Dadurch wurde es inner-
halb der Kostenartenhauptgruppen méglich,
konkrete Aussagen zu deren Struktur zu treffen
sowie Verrechnungen vorzunehmen.

Danach wurden die Kostenarten zweckma-
Big strukturiert und ein Kostenartenplan
aufgestellt, der bereits die Art der Zurechnung
der Kosten auf die Kostentréger als EK bzw. GK
beinhaltet. Er wurde mit dem Ziel erstellt, die
Gesamtkosten der KreisstraBenmeisterei mog-
lichst vollstandig, eindeutig, lberschneidungs-
frei und durchgéngig nach der Art der ver-
brauchten Einsatzgiiter zu systematisieren.



Abb. 1: Kostenstellen in den KreisstraBenmeistereien

Kostenstellenbildung

Aus abrechnungstechnischen Erwéagungen (Er-
flllung der Forderung nach einer Reduzierung
von Umlageschliisseln) und dadurch bedingt,
dass Leistungen erbracht werden, die sowohl
nach innen als auch nach auBen abgegeben
werden, machte es sich erforderlich, in Vor-
(Hilfskostenstellen) und Endkostenstellen
(Haupt- und Nebenkostenstellen) zu gliedern.
Die Bildung der Endkostenstellen erfolgte nach
Kostentrégergesichtspunkten, also nach den
in den KreisstraBenmeistereien erstellten
Leistungen. Damit sind die acht Hauptkosten-
stellen mit den Kostentragern identisch, die an
die Auftraggeber abgegeben werden.

Ergénzend sind sechs Hilfskostenstellen zur
Verrechnung der innerbetrieblichen Leistun-
gen und drei Nebenkostenstellen fir die Leis-
tungen, die nicht zum Mittelpunkt der betrieb-
lichen Tétigkeit gehdren, vorgesehen (siehe
Abbildung 1). Jede Kostenstelle représentiert
einen betrieblichen Teilbereich, der selbstandig
abgerechnet wird und eine Kontierungseinheit
bildet.

Unter Beriicksichtigung des Kostenarten- und
Kostenstellenplanes wurde ein Betriebsab-
rechnungsbogen fiir die KreisstraBenmeisterei
konzipiert, der als Grundlage fir die Abrech-
nung dient.

Im ersten Schritt der Betriebsabrechnung er-
folgt die verursachungsgerechte Erfassung
der priméren Gemeinkosten in den einzelnen
Kostenstellen. Dabei sind die primaren GK

Hilfskostenstellen Hauptkostenstellen Nebenkostenstellen
1. Grundsticke und 1. Winterdienst . Lieferungen und

Gebéaude 2. Relnigung Leistungen an Dritte
2. Sozialeinrichtung 3. Grinpflege . Verkehrszahlungen
3. Verwaltung 4. Verkehrstechnische . Bauiliberwachung
4. Schlosserei Dienste
5. Fahrzeuge und Gerate 5. Verkehrsflachen
6. Lagerhaltung, Material 6. Entwéasserungsanlagen

und Einkauf 7. Seitenrdume

8. Kunstbauten
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Der interne Vergleich zwischen den Verwal-
tungen als Marktersatz soll zu mehr Qualitat
und Effizienz flihren. Ein erster Ansatz hierfiir
ist der direkte Vergleich der zwei StraBenmei-
stereien. Die Ergebnisse der KLR konnen so un-
ter nahezu identischen Bedingungen verglichen
und zu Controllingzwecken genutzt werden.

Durch die Einfilhrung der KLR in 6ffentlichen
Betrieben ist nun erstmalig eine Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit des Handelns mdglich,
und das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter
kann gescharft werden.

b
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nach Mdglichkeit den KS direkt, also als KS-
EK zuzuordnen, die dazu erforderlichen orga-
nisatorischen Voraussetzungen wurden aus-
gearbeitet. Fir Kosten, die sich nicht direkt zu-
ordnen lieBen oder deren direkte Verteilung
ihre Grenzen im Zuordnungsaufwand fand,
wurden Verteilungsgrundlagen (-schliissel)
genutzt.

Schlussfolgerungen

Fir die staatlich erstellten Produkte existiert
i.d.R. kein Markt, der Angebot und Nachfrage
und damit Mengen und Preise der Leistungen
bestimmt. Diese Besonderheit muss sich in der
KLR widerspiegeln. Sie muss ein Instrument zur
Leistungsbewertung sein und sie muss einen
verwaltungsinternen Wettbewerb abbilden
kdnnen.

Quellenverzeichnis
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Einen ausftihrlichen Artikel zu diesem Thema
finden Sie unter www. controllerwissen.de, dort
klicken Sie bitte auf den CM live-Button. Il
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Controlling & Nachhaltigkeit

Controlling & Nachhaltigkeit

von Jiirgen Weber

Controller haben in den vergangenen Jahren
eine bemerkenswert erfolgreiche Entwicklung
genommen. In vielen Unternehmen ist der
Wandel vom Beancounter zum Business
Partner erfolgreich vollzogen. Die Krise hat
den Einfluss der Controller nochmals gestérkt.
Allerdings ist das kein Grund sich auszuruhen.
Neue Herausforderungen stehen an. Von den
vielen Themen, die in der Unternehmensfiih-
rung zunehmend an Bedeutung gewinnen, zahlt
auch die Nachhaltigkeit des Handelns, sei es in
Gkonomischer, sozialer oder dkologischer Hin-
sicht.

Ber der Einfluss der Controller, desto geringer
fallt die dem Umweltthema zugewiesene Wich-
tigkeit aus! Irren die Marketing-Kollegen oder
hat das Thema etwa nichts mit Controllern zu
tun?

Beide Fragen sind vehement zu verneinen! Die
Bedeutung Okologisch nachhaltigen Handelns ist
langst zu einem dkonomisch relevanten Aspekt
geworden. Der CO,-AusstoB wird erhebliche
Kosten verursachen, wenn die Zertifikate
nicht mehr kostenlos sind. Manche Branchen
werden davon in ganz erheblichem MaBe be-

Nachhaltigkeit des Handelns

Was hat das mit Controlling zu tun? Offensicht-
lich wenig, wenn man den Controllern selbst
glaubt. Wir haben diese ebenso wie Marketing-
verantwortliche gefragt, wie wichtig das The-
ma Carbon Management als Teil eines oko-
logisch nachhaltigen Wirtschaftens fiir das
Unternehmen sei.

Die Ergebnisse sind bemerkenswert: Controller
haben das Thema ganz im Gegensatz zu ihren
Marketingkollegen als nur wenig bedeutsam
eingeschéatzt. Und noch erstaunlicher: Je gro-

OWTHCLLEIE
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troffen sein, wie etwa die Logistik, deren Mana-
ger das Thema ganz oben auf der Managemen-
tagenda haben.

In anderen Branchen bildet die dkologische
Nachhaltigkeit langst einen wichtigen Bau-
stein im Marketing-Konzept. Der ,Carbon
Footprint“ steht schon jetzt bei vielen Pro-
dukten in der Ansprache der Kunden an expo-
nierter Stelle. In manchen umk&mpften Mérk-
ten kann man dadurch den entscheidenden
Vorsprung vor der Konkurrenz gewinnen. Der
wirtschaftliche Effekt geht also deutlich Gber
die damit verbundenen Kosten hinaus und

kann eine Differenzierung im Wettbewerb er-
mdglichen.

Ein Thema fiir Controller

Die 6konomische Bedeutung ist aber nicht der
einzige Grund dafr, dass sich die Controller um
das Thema Nachhaltigkeit intensiv kiimmern
sollten. Ein zweites zentrales Argument kann
man an dem Thema selbst festmachen. Die
Forderung nach speziellen Umweltbilanzen
ist keinesfalls neu. Auch Sozialbilanzen konnen
schon auf eine lange Historie zurtickblicken.

Eine Erfolgsgeschichte waren beide Themen al-
lerdings nicht. Sie haben nie den Sprung in den
Flihrungsalltag geschafft. Nachhaltigkeit in der
Verankerung des Fiihrungshandelns erreicht
man nur, wenn eine Einbindung in die Regel-
steuerung erfolgt — und hierflir sind die Con-
troller verantwortlich. Sie mussten die Wert-
haltigkeit umweltgerechten Verhaltens (iber-
priifen und als Counterpart fiir entsprechende
Entscheidungen dienen.

Sie missten den Platz fir Umweltaspekte in
der strategischen Planung schaffen, MaBnah-
men hierfir in der Mittelfristplanung veran-
kern und entsprechende Werte in die perio-
dischen Budgets nehmen. Sie sollten die Ver-
antwortung fiir ein Carbon Accounting
ibernehmen, auch deshalb, weil dieses enge
Bezlige zur Kostenrechnung aufweist. Hier
aktiv zu werden, schafft Nachhaltigkeit flir ein
nachhaltiges Wirtschaften und ist ein gutes
Beispiel flir das immer wieder geforderte pro-
aktive Verhalten von Controllern als Business
Partner! [ |
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Erfolgreiche HR Prozessmanagement-Projekte

11 Erfolgsfaktoren fiir Geschiftsprozessanalyse-Projekte im Bereich

Human Resources

von Frank Lelke, Andreas Reckermann und Ludger Terlaak

Der Begriff Prozessmanagement wird von der
einschlagigen Management-Literatur definiert
als alle planerischen, organisatorischen und
kontrollierenden MaBnahmen zur zielorientierten
Steuerung der in einem Unternehmen ablau-
fenden Prozesse ([Horv2001], S. 141). Nicht
selten scheitern entsprechende Projekte an
einem fehlenden Projektverstdndnis, einge-
schrankter Verfiigbarkeit der Projekteilnehmer,
unzureichend definierter Projekiziele u. a..

Prozessmanagement-Projekte im
Human Resource-Bereich

Die nachfolgend von den Autoren konstatierten
Erfolgsfaktoren basieren auf den Erfahrungs-
werten der Autoren sowohl im Personalbereich
als auch in anderen unternehmerischen Be-
reichen. Exemplarisch verdeutlicht wird die be-
sondere Relevanz der identifizierten Faktoren
am Beispiele einer Vorstudie, die zum Ziel hat,

ONTEOLLAR
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spezifische Nutzenpotenziale des Einsatzes
von E-HR-Komponenten und -prozessen im
Evonik-Konzern zu untersuchen.

11 Erfolgsfaktoren

Grundsatzlich existieren zahlreiche Erfolgsfak-
toren fiir Projekte im HR-Bereich. Als beson-
ders erfolgskritisch haben sich dabei elf Fak-
toren herauskristallisiert, die in vielen Fallen
den Ausschlag fiir den Erfolg bzw. Misser-
folg eines Projektes gaben. Abbildung 1 zeigt
die elf Faktoren in der Ubersicht.

1. Eindeutige Definition der Projekt-
ziele und Schaffen eines gemein-
samen Projektverstandnisses

Der Projekterfolg misst sich an dem Errei-
chungsgrad der definierten Projektziele. Je

genauer und messbarer sie formuliert wer-

den, desto klarer bestimmt sich der Projekt-

rahmen; Spielraum f(ir Diskussionen zum Ziel-

erreichungsgrad bestehen kaum. Beispiele fir

eindeutige Zieldefinitionen im beschriebenen

Kontext sind z. B.:

e die Aufnahme der HR-Prozesse und der heu-
tigen HR-IT-Systemlandschaft

* die |dentifikation der Prozessverantwortlichen
und Prozessbeteiligten sowie Schwachstellen
und Analyse der Ursachen.

Im Rahmen eines ersten Initialworkshops wur-

den eine Vielzahl von prozessiibergreifenden

Anforderungen und Erwartungen durch das

Kernprojektteam formuliert:

e \lerbesserung der Transparenz in Prozessab-
laufen

e \erringerung der Liege-/Bearbeitungszeiten;
Steigerung Durchlaufgeschwindigkeit

e Reduzierung bzw. Vermeidung von redun-
danten Datenbesténden
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Projektziele

Verstiandnis

» Kommunikations-
konzept

* Globale
HR-Prozesse

» Kriterienkatalog

Abb. 1: Die 11 Erfolgsfaktoren

* Definition der

* Gemeinsames

« IT-Strategie

* Integration
Mitbestimmung

betrachtung

» Besetzung
Projektteam

» Wirtschaftlichkeits-

* Verfiigbare
Ressourcen

* Intensive Analyse
der
HR-Prozesse

* Publikation
Projektergebnisse

» weitestgehende Datenerfassung am Ort der
Entstehung; Vermeidung von Doppelerfas-
sungen

e \Vermeidung/Reduzierung der manuellen
Nachbearbeitung von automatisch gene-
rierten Daten

e Reduzierung der Anzahl an Papierbelegen,
Verringerung manuell zu fiihrender Belege

e elektronische Weiterleitung und Verarbeitung
von erfassten Daten

e Nutzung einer einheitlichen Datenbasis fir
alle Prozessbeteiligten und Anwendungen

e personalisierte Bereitstellung von Informati-
onen

e aktuelle/schnelle, ortsunabhéngige Verflig-
barkeit von relevanten HR-Daten

e Plausibilitdtspriifungen bzgl. der vollstdndigen
Abwicklung von notwendigen Aktivititen

2. Friihzeitige Integration der
Mithestimmungsgremien

Insbesondere in Unternehmen mit hohem Mit-
bestimmungsgrad bzw. einer Konzernfiih-
rungsgesellschaft mit strategischer Rolle und
Steuerungsfunktion in Richtung von Konzern-

gesellschaften ist es wichtig, die relevanten
Mitbestimmungsgremien (z. B. Betriebsrat)
zeitnah zu informieren und in das Projekt
einzubeziehen. Bei Projekten mit Prozessopti-
mierungscharakter wird die Akzeptanz sei-
tens der Mitarbeiter erfahrungsgemaB durch
das Commitment der Mitbestimmung wesent-
lich erhéht Der Effekt wird im Allgemeinen
auch als ,Push-Effekt” bezeichnet.

3. Besetzung des Projektteams

Neben der Projektleitung, i. d. R. der Funktions-
bereich HR Strategie bzw. HR Controlling, ist
das Kernteam festzulegen. Dieses sollte tiber
auf den jeweiligen Verantwortungsbereich be-
zogenes Expertenwissen verfliigen und aus
jeweils einem Vertreter der Bereiche IT und
der zu analysierenden Organisationseinheit
bestehen. Des Weiteren werden Subteams pro
HR-Hauptprozess gebildet, die aus Prozessex-
perten (Verantwortliche, Beteiligte) bestehen.
Der Lenkungsausschuss sollte Flinrungskréfte
der Bereiche HR Strategie/HR Controlling, IT
und einen Vertreter der untersuchten Organisa-
tionseinheit einbeziehen. Ferner sollte die Mit-

bestimmung, zumindest als informative Instanz,
als Teamkomponente verankert werden.

4. Ausreichend verfiighare
Ressourcen

Zu Projektbeginn wird die Freistellung der
Projektbeteiligten im benétigten Umfang als
selbstversténdlich angesehen. In vielen Féllen
kommt es jedoch vor, dass kollidierende Pro-
jekte, zeitkritische Arbeiten und andere Projek-
taufgaben die Verfligbarkeit gewahrleisten.
Deshalb sollte die besondere Bedeutung und
Notwendigkeit der Konzentration auf das je-
weils prioritdre Projektthema, insbesondere in
Richtung der Lenkungsausschussmitglieder,
deutlich hervorgehoben werden.

5. Detaillierte Aufnahme und
Analyse der HR-Prozesse

Zur detaillierten Analyse ist es erforderlich, alle
relevanten Prozesse vollstandig und umfassend
aufzunehmen sowie folgend sorgféltig und de-
tailliert zu dokumentieren. Zugleich sorgt die in-

15
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Ist-Analyse
i

o S —

Visualisierung

Abb. 2: Ist-Analyse & Soll-Konzept

tensive Analyse unabdingbar fiir ein gemein-
sames Versténdnis der Ist- und Soll-Prozesse
innerhalb des Kernprojektteams. Daher sollte
ein nicht unwesentlicher Teil der Ressourcen auf
diese frilhe Projektphase verwendet werden.
Die Aufnahme unter Beriicksichtigung der Ana-
lysekriterien kann mit einem Tabellenkalkulati-
onsprogramm kurz und pragnant durchgefthrt
werden. Dabei sollte ein Hauptprozess in seine
Teilprozesse unterteilt und separat analysiert
werden. Zum besseren Verstandnis sowie aus
Zwecken der Projektdokumentation sollte jeder
Teilprozess mittels Prozessablaufdiagrammen
visualisiert und durch Prozessbeschrei-
bungen ergdnzt werden (vgl. Abbildung 2).

6. Kriterienkatalog

Auf Basis des ,Magischen Dreiecks" ([Hung2001],

S. 181ff) Qualitdt — Kosten — Zeit wurden im

zugrunde liegenden Beispiel folgende Kriterien

zur Bewertung der HR-Prozesse abgeleitet:

e Prozesszeit,

e Fehleranfalligkeit,

e gebundene Ressourcen/ Kapaz. (fte: full time
employee),

e Transparenz,
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Abb. 3: Gewichtung der Ist- und Soll-Situation
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e Datenschutz/Sicherheit,
e Grad der IT-Unterstiitzung
e und Anwenderfreundlichkeit des Prozesses.

Fir die Gewichtung der Ist- und der Soll-Situation eignet sich die Verwendung
ordinalskalierter Merkmale. Sie bewertet einen Prozess zundchst auf qualita-
tiver Ebene und Uberflhrt diese dann in quantitative Werte. (vgl. Abb. 3)

7. Globale HR-Prozesse

Voraussetzung eines jeden Prozessmanagement-Projektes innerhalb einer
Konzernstruktur ist die Modellierung unternehmensweit giiltiger (synonym:
globaler) HR-Prozesse. An ihnen haben sich die Prozesse aller Standorte,
Regionen und Bereiche auszurichten. Liegen globale HR-Prozesse nicht
vor, kénnen erstmalige Modellierungen und Optimierungen nur bedingt
durchgefiihrt werden. Als Beispiel sei der Personalbeschaffungsprozess
genannt: Globale Anforderung an diese Prozesskomponente konnte die
ausschlieBliche Bewerbung Uber ein Online-Portal sein. Fehlt diese Anfor-
derung, konnten lokale HR-Prozesse mit Freiheitsgraden ausgestaltet
werden; im genannten Beispiel z. B. entweder die klassische papierbasier-
te oder die Online-Bewerbung. Dies kann zu Problemen fiihren, wenn Pro-
zesskosten bis auf Unternehmensebene konsolidiert oder einzelne Be-
reiche miteinander verglichen werden sollen (Stichwort: Benchmarking).

8. Wirtschaftlichkeitshetrachtung

Wird eine klassische Nutzwertanalyse durchgefiihrt, gilt es, insbesondere
die direkten Nutzenpotenziale zu identifizieren und monetér zu quantifizie-
ren. Dabei handelt es sich u. a. um frei werdende Ressourcen der HR-
Funktionen Mitarbeiter, Vorgesetzte, Personaladministration und Personal-
betreuung sowie um reduzierte Druck-/Papierkosten und geringere Pro-
zesszeiten. In Abbildung 4 ist ein Beispiel filr typische Nutzwertbetrach-
tungen im Zeitverlauf angefihrt.

Qualitative ,indirekte” Nutzenpotenziale wie Produktivitats- oder Umsatz-
steigerungen werden zum einen erst zu einem spéteren Zeitpunkt wirk-
sam. Zum anderen ist fraglich, ob etwaige Steigerungen bspw. vollstan-
dig auf die Prozessoptimierungen zurtickzufiihren sind. Insofern bleiben
sie in dieser friihen Projektphase unberiicksichtigt.

9. Kommunikationskonzept

Das Kommunikationskonzept sollte das Vorgehen unternehmensintern
und unternehmensextern verbindlich kldren. Nach Abschluss der Vorstu-
die sollten die ndchsten Schritte zeitnah verabschiedet werden; dazu zéh-
len Fragen nach der Roll-Out-Strategie, der Kostenallokation fiir die
Implementierungsprojekte, die Information der Filhrungskrafte und der
Unternehmensmitbestimmung. Interne Publikationen im Sinne eines
Fachbeitrags in einer Unternehmenszeitschrift sollten erst nach Informa-
tion der wesentlichen primaren Anspruchsgruppen des Unternehmens
erfolgen.

The Art Of

Eine Veranstaltung fir
Controller, Verantwortliche des

Rechnungswesens und der IT

/
o
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Abb. 4: Beispiel einer klassischen Nutzwerthetrachtung

10. Publikation Projektergebnisse

Unternehmensexterne Publikationen wie Fachar-
tikel oder Vortrage dienen dem Projektmarketing
und sollten stets vom Lenkungsausschuss be-
schlossen und genehmigt werden. Zeitlich sollten
die Publikationen nicht vor einer umfassenden
internen Information und Kommunikation folgen.

o ‘

11. Konzern IT-Strategie

Prozessmanagement-Projekte werden in der
Regel auf Basis spezieller Anwendungssoft-
ware (Beispiel: SAP ERP) umgesetzt. Insofern
bedingen derartige Projekte im Anschluss an
eine Blueprint-Phase oftmals die Einfiihrung ei-
ner neuen Software oder das anforderungs-

M Dr. Frank Lelke

ist Referent im Zentralbereich Corporate Human Resources, Ab-
teilung Personalstrategie und -controlling, der Evonik Industries
AG in Essen. Er beschaftigt sich schwerpunktmaBig mit den
Themen Strategisches HR Management, HR Prozessmanage-
ment, HR Organisation und Strategisches HR Controlling.

M Dipl.-Wirtschaftsjurist (FH) Andreas Reckermann

ist seit mehreren Jahren in verschiedenen Funktionen im indus-
triellen Personalwesen tétig. Seine heutigen Arbeitsschwer-
punkte als Projektmanager im Bereich Personalabrechnung/-

gerechte Customizing der eingesetzten Soft-
wareprodukte und Programme. Bei der Aus-
wahl von Software ist daher die geltende IT-
Strategie des Unternehmens uneingeschrankt
zu berticksichtigen.

Zusammenfassung

Die von den Autoren konstatierten Erfolgsfak-
toren zeigen, dass es sich bei den elementaren
Erfolgsfaktoren nicht um strategische Kompo-
nenten handelt, sondern vielmehr geht es da-
rum, die Grundlagen und Voraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Projektarbeit zu schaffen.

Wichtig erscheint es, die genannten Erfolgsfak-
toren friihzeitig — d. h. unbedingt bereits vor
Projektbeginn — zu thematisieren und Losungs-
vorschldge zu erarbeiten. Dadurch wird die Er-
folgswahrscheinlichkeit von Prozessmanage-
ment-Projekten im Human Resource-Bereich

systeme bei der Evonik Services GmbH liegen insbesondere in deutlich erhoht.

den Bereichen HR-Projekt- und Prozessmanagement, Personal-
systeme sowie e-HR.
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[Hung2001] Hungenberg, H.: Strategisches
Management in Unternehmen — Ziele, Pro-
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war Standort-Personalleiter bei der Evonik Wohnen GmbH und
seit vielen Jahren im Personalmanagement/-abrechnung tatig.
Seine Aufgabenschwerpunkte waren das operative Personal-
management und das strategische Personalcontrolling sowie
die Personalplanung. (t 2009)
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von Frank-Jiirgen und Kerin Witt

Wechsel der Beratungskonzepte

Die Umstellung auf ein grundsatzlich anderes
Beratungskonzept ist fiir Unternehmen von
grundlegender Bedeutung. Neben den Bera-
tungskosten spielen bei einem solchen Consul-
ting-Redesign vor allem das (Nicht)zerschnei-
den gewachsener Kontakte eine zentrale Rolle,
wie Abb. 15 bzgl. der Treiber des Consulting-
Redesign zeigt (relative Bedeutung in Prozent).

Das Managervertrauen in die diversen Be-
ratertypen weist doch drastische Unterschiede
auf. Der Spitzenwert mit 76 % liegt bei den
Controllern (vgl. Abb. 17); dem Selfcontrolling
vertraut wohl niemand so richtig; den EBs wird
eher misstraut. Im neutralen Mittelfeld tummeln
sich die IHs.

Es verwundert daher nicht, dass es relativ hohe
Riickfallquoten ins alte Beratungskonzept
gibt, die jeweilige Consultinginnovation also
eher hdufiger denn seltener verworfen wird
(Abb. 18; Prozentangaben). Die neue EB-Situa-
tion wird dabei am haufigsten revidiert. Selbst-
redend sind mit solchen ,Riickféllen” auch jene
Situationen eingeschlossen, bei denen dann im
Saldo eine Koexistenz verschiedener Berater
erfolgt, man zumindest also einen halben
Schritt zuriickgeht.

Statements

Die Zustimmung der einzelnen Beratertypen

zu sog. Mission-Statements (vgl. Abb. 19)
soll das bisher skizzierte Bild abrunden. Auch

CM Mérz / April 2010

hier zeigt sich im Selbstversténdnis der einzel-
nen Beratertypen noch einmal das Spannungs-
feld zwischen altklassischem Controller und EB.
Die in Abb. 19 dargestellten und mit Zustim-
mungs-Ratingwerten versehenen Statements
sind in verkirzter Form wiedergegeben. Bei-
spielsweise bedeutet ,Gute Gesamtberatung im
Projekt” im Statement-Langtext ,Ich strebe
eine gute Gesamtberatung im Projekt an“. Da
es sich um anonymisierte Befragungen handelt,
ist die Ehrlichkeit der Antworten auch bei pre-
kéren Fragen, die dem offiziellen Image wider-
sprechen, vergleichsweise hoch einzuschétzen.

Wirft man einen Blick auf die ,Mittelfeldpositi-
on“, ndmlich auf den in der Controllerreihe an
10. Stelle stehenden Aspekt ,Mir ist wichtig,
dass ich den monetaren Beratungserfolg auf-

Abb. 15: Managerseits gesehene Treiber fiir den Wechsel auf ein anderes Beratungskonzept

M Beratungskosten
B Soz. Netzwerk
M Allgem. Unzufriedenheit
B Merger-Effekte
B Qualitat
M Imagehilfe
® Kostendruck
M Aktive Beraterakquisition
Druck durch Kontrollgremium wie etwa Beirat
B Argumentationshilfe
¥ Expansion
Externer AnstoR z. B. durch StB
Allgem. Erfolgssituation
Allgem. Veranderungen in der Organisationsstruktur wie z. B.
unabhangigere Fachabteilungen, Shared-Services
Umsetzungsnotwendigkeit
Marktdruck
Neue IT-Situation
Externe SituationsanstéRe wie Tagungen etc.
Aufkommen neuer Management-Tools
Sonstiges

Sondersituation (z. B. Generationenwechsel in

Geschéftsleitung)
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WertmaBig

Aufgabenvolumen (,,Menge“)

Abb. 16: Managerseits gesehen Idealaufteilung des Consultingvolumens

zeige", so wird an diesem derzeit stark disku-
tierten Aspekt des Controlling- bzw. des
Consultingerfolges deutlich, dass der Con-
troller im Vergleich zu den anderen Berater-
typen eher moderat vorgeht. Stellt er sein Licht
unter den Scheffel oder handelt er einfach rela-
tiv seridser und aus einer abgesicherten Lan-
gerfrist-Position heraus? Abb. 20 stellt dazu die
Meinung der drei Beratertypen (von innen nach
auBen: C, IH, EB) sowie die durchschnittliche
Managermeinung (duBerer Ring) dar. Die bishe-
rigen Tendenzen bestétigen sich (eher konser-
vative Controller, eher marktschreierische Be-
rater).

Es zeigt sich, dass die Quantifizierung des Con-
sultingerfolges von den Beratergruppen recht
divergent beurteilt wird. AbschlieBend veran-

schaulicht Abb. 20 das generelle Image der
hier fokussierten Beratertypen mittels Ra-
dardarstellung (Ratingwerte). Die beinahe
schon polaren Unterschiede sprechen fir sich
und zeigen eine durchaus (noch) starke Position
des klassisch positionierten Controllers. Die
Vielzahl der Einzelergebnisse legt folgende
Grundtendenzen nahe:

e Ein Beratertypen-Mix wird managerseitig
préferiert, und zwar schon bei recht kleinen
Unternehmen. Bei GroBunternehmen ist
dieses Consulting-Splitting ja schon seit je-
her Usus. Und zwar wird dabei auch bereits
bei kleineren Unternehmen derart aufgeteilt,
dass bewusst Redundanzen in Kauf genom-
men werden. Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
wohl...

von/zu C IH EB S
C - 6 5 2
IH 12 - 1 2
EB 32 11 - 9
S 24 6 7 -

Abb. 18: Riickfallquoten ins alte Beratungskonzept

e Controller sind tendenziell Underdogs
aus Managersicht, speziell im Vergleich zu
anderen Beratertypen. Dies liegt vornehm-
lich an zweierlei Aspekten: Zum einen ver-
flihrt die tendenzielle ,Ubiquitdt" des Cont-
rollers, also seine relativ leichte Verflighar-
keit im Unternehmen, dazu, ihn als selbst-
verstandlich und damit als weniger wertvoll
anzusehen. Zum anderen bedingen die sozi-
ale Nahe und die ,preisliche Minderwertig-
keit* — zumindest subjektiv im Vergleich zu

100%

90%

80%

70%

60%
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0%
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Abb. 17: Generelles Managervertrauen in die Consultingqualitat
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Abb. 19: Mission-Statements
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Arbeite nur zwangsweise mit
anderen Beratertypen zusammen

Die Beratungskosten sind mir wichtig aus Kundeninteresse

Nachweis monetérer Beratungserfolg

licher Stakehold N
ist Geschéftsleitung

Wesentlicher primarer Stakeholder
ist Fachabteilung

Beratung zeitgerecht abschlieRen

Reporting/Prisentation hat wesentlichen Stellenwert
im B gsprojekt des Kunds wegen

Arbeite gerne mit Fachabeilungspersonal zusammen

Gute Gesamtberatung im Projekt

fiirs Unternehmen
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anager

M Treiber- bzw. indikatorbasierte Quantifizierung
B WeiR nicht
Monetdre Quantifizierung

¥ Uninteressant

Abb. 20: Kann der Consultingerfolg quantifiziert werden?

den Honoraren der EBs controllerseits und e Inhouse-Consulting wird, wenn nicht als

eben haufig auch managerseits so empfun- Konigsweg, so doch als Mittelweg bei
den —ebenfalls eine (unbewusste) Controller- Ausdiinnung des klassischen Controlling
abwertung. zugunsten des Selfcontrolling bzw. des

Selfconsulting verstanden. Die Zukunft
e Controller’s Selbsteinschatzung sieht des Controlling wird von vielen Praktikern

Ausblick: Consulting- und
Controllingmarke?

GroBe Marken, geringe Kaufbereitschaft —
dieses Dilemma betrifft inzwischen viele Mar-
kenartikler: Sie bauen ein gutes Markenimage
bzw. eine Markenpersonlichkeit mit hohem
Marketingaufwand bzw. Marketingbudget auf,
wahrend die letzte ersehnte Konsequenz, nam-
lich der Kaufakt bzw. zumindest die Kaufbereit-
schaft beim Kunden ausbleibt bzw. unterentwi-
ckelt ist. Abb. 22 (Andres 2008, 135 ) zeigt —
mit einem Blick tber den Tellerrand fiir den
Controller einfach ,nur so" auch interessant —
das Ranking diverser Marken:

* Bis etwa Nr. 25 stehen die Big Spenders
bzw. Overspenders

e bis etwa Nr. 40 die Optimizers, die Budget
und Markenhoheit ungeféhr in der Waage
halten

ahnlich aus. Zwar gibt es ein nicht zu unter- S0 gesehen, dass es eher zentrale IHs gibt,
schatzendes Selbstbewusstsein namentlich die —neben angelagerten Kenntnissen, na- e auf den nachfolgenden Réngen die tenden-
in Relation zu EBs; die konsequente Gleich- mentlich aus dem IT-Bereich — ,auch® ziellen Loser, die ein zu hohes Budget ein-
wertigkeitspositionierung — bzw. zumindest Controlling anbieten und die parallel exis- setzten bzw. zu wenig Kaufbereitschaft vom
deren Versuch — zum Businesspartner ,Ma- tierenden Selfcontrolling-Units unterstiit- Nachfrager dafir zuriickbekommen.
nager" bleibt aber haufig aus. zen.
Kosten
"8\
F-h

Beeinflussung Stakeholders

Wenig Eigeninteresse

= - H

=EB

Abb. 21: Generelles Beraterimage beim Managerkunden in Radardarstellung
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Abb. 22: Image/Kaufbereitschaft-Fit bei klassischen Marken

Was hat dies konkret mit dem Controlling und
Consulting zu tun? Nun, zum einen gibt es im
Beratungsmarkt inzwischen auch Ansétze flir
»Consulting- und/oder Controllingmarken®,
namlich Beratungsunternehmen, die sich bei-
spielsweise auf externes Controlling und/oder
auf die Controllingberatung spezialisiert haben.
Zum anderen — und das ist hier unser primarer
Fokus — geht es darum, dass eine Controlling-
abteilung und evtl. auch ein einzelner Controller
bestimmte eigene Schwerpunkte setzen (z. B.
gemaB Weiterbildungsausrichtung im Bera-
tungsbereich), die nicht unbedingt vom internen
Consulting- und Controllingmarkt akzeptiert
werden.

Noch drastischer trifft dieser Aspekt auf ande-
re Beratertypen zu. Wir finden hier also eine
Entsprechung zu der in Abb. 22 dargestellten
Markenproblematik: Das evtl. sogar miihsam
und kostenintensiv aufgebaute Image eines Be-
raters harmoniert ggf. nicht mit der Nachfrage-
akzeptanz im Allgemeinen oder zumindest
in Bezug auf einzelne Teilleistungen. Abb. 23
veranschaulicht daher, wie nach unseren Erfah-
rungen und Datenlage die Ubertragung der
Markenproblematik auf den Consultingbereich
aussieht. M. a. W.: Abb. 23 stellt zusammen-
fassend mittels Ratingwerten dar, wie
das Image eines jeweiligen Beratertyps
mit Kaufbereitschaft bzw. ,,Budgetzuord-

nungswille“ im Ranking positioniert ist. Dari-
ber hinaus wird dieser Aspekt auch auf einzel-
ne Controllingteilleistungen angewendet. Wir
sind uns bewusst, dass bei dieser Aussage
It. Abb. 23 zwar lediglich Tendenzen wiederge-
geben werden; diese sprechen aber hier fir
sich:

e Bei Einbeziehung des ,Zahlungswillens®,
also der Kaufbereitschaft, dominiert der oft-
gescholtene EB; fiir ihn wird offenbar doch
am liebsten gezahlt!

e Bei den einzelnen Consultingbereichen sind
tendenzielle Newcomer wie Rating/Basel
und Human-Resources HR ganz vorne, und
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Abb. 23: Image/Kaufbereitschaft im Beratermarkt
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nattrlich auch eine Produktionsberatung — das Sachziel des
Unternehmens wird also nicht vergessen; es muss durch Bera-
tung ggf. alimentiert werden!

Dartiber hinaus stellt Abb. 24 dar, (vgl. analog auch Biesalski / Hol-
zer 2008), wie Berater gemdaB ihrer jeweiligen Prozessperfor-
mance positioniert sind. Eine solche Prozessperformance fokus-
siert eher strategische vs. operative Elemente und besteht u. a.
aus den ltems.

e Festlegung von Positionierungszielen (z. B. spezieller Logistik-
berater)

e Separate Positionierung einzelner Beratungsleistungen (bei-
spielsweise seitens der Controllingabteilung spezielle Marke-
tingberatung)

e Abstimmung, ob einzelne Positionierungsaktionen mit dem
Hauptziel konform gehen (z. B. Abstimmung von Weiterbil-
dungsaktivitaten)

e Existenz eines Positionierungsplans (z. B. C eher in Richtung
auf [H)

» Berlicksichtigung von Marktforschungsaspekten bei der Posi-
tionierung (z. B. dezentralisierte Consultingabteilung bei expan-
dierendem mittelstédndischen Global-Player)

e Mandantenintegration

e Interne Abstimmung/Kommunikation im Consultingbereich.

e Controlling des Consulting einschl. Festlegung von Consulting-
zielen.

Es féllt dabei auf, dass sich EBs keineswegs grundsatzlich anders
als die anderen Berateransétze positionieren, sondern dass ins-
gesamt eher indifferente Mittelfeldpositionen eingenommen
werden. Insofern sprechen diese Ergebnisse fir einen kiinftig
noch intensiveren Wettbewerb im Beratermarkt, da kein Berater-
typ sich durch eine prozessbasierte Positionierung besonders
hervortut! Sogar das Selfcontrolling, auf das selbstverstandlich
nicht alle tiblichen Kriterien der Prozessperformance génzlich
passen (z. B. Mandantenintegration), steht noch ungefahr im Mit-
telfeld. Auch dieser eher beraterinterne Effekt gibt mit all diesen
Mittelfeldpositionen einen deutlichen Hinweis auf die steigende
Wettbewerbsintensitit zwischen den Beratertypen und Be-
ratungsansétzen.

Hilft da als Fazit nur noch Dylans I ain't lookin” to compete with you
..." also die Abstimmung der Beratertypen untereinander? Un-
serer Erfahrung nach: Ja! Denn immer Gfter werden sich parallel
verschiedene Beratertypen im (groBeren) Unternehmen tummeln —
.Kampf* bringt dabei weder fiir die Wettbewerber untereinander
noch fiir den Klienten etwas. Vielmehr muss oftmals einvernehm-
lich das Beratungspaket segmentiert werden. Das bedeutet aber
nicht: das Fell des Béren unter den Beratern aufzuteilen. SchlieB-
lich gibt es ja noch Meta-Consultants — und interne Controller! —,
die aufpassen und Beraterkartelle wittern kénnten. AbschlieBend
veranschaulicht Abb. 25, wie die verabredungsbasierte Abgren-



zung der Beratungsaufgaben, also das Claim-
Staking, von den verschiedenen Marktparteien
gesehen wird (Angaben bzw. Zustimmung bzw.
Ablehnung in Prozent). Danach spricht — trotz
aller eventuellen wettbewerblichen Bedenken —
viel fir eine Beratungssegmentierung, nicht
zuletzt auch seitens der Beratungsleistungen
nachfragenden Managerseite, die das volks-
wirtschaftliche Argument der Wettbewerbssen-
kung wohl eher untergewichtet. Wir hoffen
nicht, dass diese Aufgabenteilung zur Textfort-
setzung des o. g. Dylan-Zitats flihrt ... beat or
cheat or mistreat you*!
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Balanced Scorecard in mittelstandischen
Versorgungsunternehmen

Erfahrungen und kritische Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung

von Solveig ReiBig-Thust

Der Einsatz der Balanced Scorecard (BSC) als
Instrument zur Umsetzung von Unternehmens-
strategien hat sich seit einiger Zeit in GroBunter-
nehmen etabliert. Implementierungserfah-
rungen wurden bereits mehrfach in empirischen
Studien dargelegt.! Dagegen wird fiir mittel-
standische Unternehmen (KMU)? zwar in der Li-
teratur und Praxis der vermehrte Einsatz dieses
Instrumentes gefordert, jedoch bleibt die Ver-
breitung der BSC im Vergleich zu GroBunterneh-
men weit zuriick.® Konkrete Erfahrungsberichte
und praxisorientierte Hinweise flir KMU wurden
bislang kaum verdffentlicht. Die folgenden Aus-
flihrungen sollen einen Beitrag zur SchlieBung
dieser Liicke leisten.

BSC im Mittelstand — besondere
Herausforderungen

Um die ZweckmaBigkeit einer BSC fiir ein KMU
analysieren zu kdnnen, muss auf deren Beson-
derheiten in Bezug auf den Unternehmensauf-
bau, die Unternehmenskultur, die Arbeitsweise
und die Prozessabldufe eingegangen werden.
Diese besonderen Charakteristika lassen in ei-

OHTHOLLAR
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nigen Aspekten eine leichtere Einfiihrung
vermuten, als dies von GroBunternehmen be-
kannt ist, erzeugen aber bei anderen Ge-
sichtspunkten wesentlich mehr Wider-
stand und erschweren damit eine erfolgreiche
Implementierung.

Unternehmensstrategie

Eine Unternehmensstrategie, als Vorausset-
zung fiir die Konzeption einer BSC, ist bei KMU
im Vergleich zu GroBunternehmen haufig we-
niger stark ausformuliert und existiert haufig
nur ,intuitiv.* Zudem beschrankt sie sich in-
haltlich oft auf das operative Tagesgeschéft.®
Dies liegt hauptsachlich darin begriindet, dass
in KMU nicht genug personelle bzw. finanzielle
Ressourcen fiir eine strategische Abteilung zur
Verfligung stehen bzw. aufgrund des Fiih-
rungssystems dies vom Unternehmenslenker in
Eigenverantwortung (ibernommen wird.® Bei
der Einfiihrung der BSC bedeutet dies, dass
das Projektteam einen Mehraufwand bzw. zeit-
lichen Puffer flir die Ausformulierung der Stra-
tegie einplanen sollte.

Unternehmensorganisation

Wéhrend GroBunternehmen iiber ausgefeilte
Strukturen, Heerscharen unterschiedlichster
Spezialisten mit ausgekliigelten Prozessablau-
fen verfiigen, sind KMU strukturell flacher or-
ganisiert und besitzen Mitarbeiter mit wesent-
lich generalistischeren Fahigkeiten. Allerdings
sind sie aufgrund ihrer UnternehmensgroBe zu-
meist auch schneller entscheidungsfahig.

Hinzu kommt, dass KMU in der Regel von an-
deren Unternehmertypen geleitet werden als
GroBkonzerne. 95 % der KMU sind klas-
sische Familienunternehmen, in denen die
Griinder noch immer einen direkten Bezug —
sei es im Vorstand, im Aufsichtsrat oder als
stiller Gesellschafter — zu ihrem Unternehmen
besitzen.

Da in KMU flache Hierarchien existieren, die
Mitarbeiter in groBer Anzahl aktiv an den Wert-
schopfungsketten teilhaben und der Verwal-
tungs-Apparat zumeist nur gering ausgepragt
ist, besteht eine gute Moglichkeit, die Mitar-
beiter friihzeitig in das Projekt zu integrie-



ren und die Einfiihrung der BSC nicht zu einem
Projekt verkommen zu lassen, welches in der
Wahrnehmung der Mitarbeiter nur von ,denen
da oben“ gewollt wird. Daher sollte die Gefahr,
einen BSC-Prozess zu implementieren, der al-
lein in der Fihrungsetage stattfindet und die
betroffenen Mitarbeiter nicht beteiligt, in KMU
eher gering ausgeprégt sein.

Fiihrungsstil und Commitment
der Unternehmensfiihrung

Bei KMU besteht in den meisten Féllen eine
Einheit von Leitung, Entscheidung und Ver-
antwortung sowie Risiko und Kontrolle. An
der Spitze des Unternehmens steht zumeist
eine dominante Unternehmerpersonlichkeit.
Eine Delegation von Kompetenzen erfolgt i.d.R.
personenorientiert. Veranderungen in KMU sind
daher fast ausschlieBlich unter Zustimmung der
jeweiligen Unternehmensfiinrung mdglich.

Flir den Projektleiter der BSC-Einfiihrung be-
deutet dies, dass als oberste Prdmisse eine
enge Zusammenarbeit und Unterstiitzung
der Unternehmensleitung angestrebt werden
muss. Hierbei liegt der Vorteil vor allem darin,
dass gerade in kleineren Unternehmen die Un-
ternehmensfilhrung beim Aufsetzen eines sol-
chen Projektes aufgrund des gebundenen Res-
sourcen- und Zeitaufwandes sehr intensiv fiir
einen positiven Erfolg mitwirken wird, eine ak-
tive Statusverfolgung betreibt und Projektent-
scheidungen untersttzt.

Fir den BSC-Projektleiter kann aufgrund der
direkten Nahe zur Geschéftsleitung die Umset-
zung erheblich leichter fallen, da viele KMU Ver-
anderungen durch Entscheidungen der obersten
Flihrungsebene und zumeist nur unter geringer
Riicksprache bzw. kritischen Diskussionen mit
dem mittleren Management erleben. Im Zuge
der Implementierung der BSC ist es somit ge-
rade in der Anfangsphase wesentlich einfa-
cher, das Projekt sauber aufzusetzen, da
hier die Unterstlitzung der Unternehmensfiih-
rung viele Steine aus dem Weg rdumen kann.
Die Herausforderung besteht darin, die Unter-
nehmensleitung tiber die Anfangsphase hinaus
lange genug in das Projekt zu involvieren, um
nicht einen wichtigen Promotoren zu verlieren
und eventuell den Projekterfolg zu gefdhrden.

Als nachteilig kann sich erweisen, dass die
durch die BSC erzeugten Informationen insbe-
sondere in inhabergeflinrten KMU nicht unbe-
dingt erw(inscht sein kénnen. So kann eine
fehlende Bereitschaft der Geschéftsfiihrung
zu vermehrter Transparenz zum entschei-
denden Hemmnis einer BSC-Einfiihrung in
KMU werden.”

Projekmanagement

Die Einfuhrung einer BSC sollte als ein eigen-
standiges, klar strukturiertes Projekt durchge-
flihrt werden. Natdrlich ist auch in KMU der
Umgang mit Projekten bekannt, welche eine
Zusatzanforderung und zeitlich begrenzte
Sonderaufgabe flir die im Projekt involvierten
Mitarbeiter bedeutet. Doch ein strategisches
Projekt innerhalb des Unternehmens besitzt
ein anderes Gewicht als viele operative Pro-
jekte. Da hier neben der Einfiihrung einer BSC
vor allem auch interne VerdnderungsmaB-
nahmen durchgefthrt werden, muss das Pro-
jekt sauber nach den Erkenntnissen des stan-
dardisierten Projektmanagements umgesetzt
werden.

Zumeist hat ein KMU nicht die eigene Kompe-
tenz im Haus, um ein Projekt dieser GroBe zu
realisieren, so dass (ber den Einsatz von ex-
ternen Beratern nachgedacht werden sollte.
Viele Mittelstandler haben jedoch keine finanzi-
ellen Ressourcen fiir den Einkauf externer
Dienstleistung bzw. besitzen aufgrund ihrer
Historie eine Tendenz zum ,,Selbermachen*
und konnten damit, sollte kein gut geschultes
Projektmanagement-Personal vorhanden sein,
ungewollt ein erhohtes Projektrisiko eingehen.

Datenqualitat

Das Berichtswesen in KMU ist um ein viel-
faches weniger durch externe Vorgaben ge-
pragt als dies in GroBunternehmen der Fall ist.
Dies sorgt allerdings dafir, dass viele finanzi-
elle Zahlen nicht immer aktuell zur Verfi-
gung stehen und fiir viele nichtmonetére
Kennzahlen zumeist keine Datenquellen gefun-
den werden konnen.® Wahrend GroBkonzerne
groBe Rechnungswesen- und Controllingabtei-
lungen mit gut ausgebildeten Spezialisten be-
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sitzen, verfligen KMU nur iiber wenige Per-
sonen, die sich mit dieser Thematik auseinan-
der setzen, und die im Zuge der Einfihrungei-
ner BSC nun unbedingt involviert werden
mussen.

Bei der Einfiihrung der BSC hat sich gezeigt,
dass einfache, dbersichtliche, meist auf MS-
Excel basierende Tools am wirkungsvollsten
sind. Die Vorteile der aufwendigeren Systeme
kénnen erst nach einer Ubergangsphase von
1-3 Jahren wirklich genutzt werden.®

Projektaufwand

Als weiterer Punkt sei hier noch auf die nicht
unerheblichen Kosten bei der Einfiihrung
einer BSC verwiesen. Gilles sieht hierin eine der
wesentlichen Ursachen fiir die (noch) geringe
Verbreitung der BSC in KMU.'® Die monetéren
Projektkosten und der personelle Aufwand in-
nerhalb des Projektes diirften, gemessen am
restlichen jéhrlichen Investitionsvolumen bzw.
den anfallenden buchhalterischen Kosten, im
Verhéltnis einen wesentlich hoheren Anteil ein-
nehmen als dies bei den GroBkonzernen der
Fall ist.

Daher sind der finanzielle Aufwand und die Bin-
dung der knappen personellen Ressourcen fiir
ein mittelstdndisches Unternehmen ein er-
hohtes Risiko, da die Mitarbeiter, die in der Pro-
jektzeit fiir das Tagesgeschéft nicht zur Ver-
fligung stehen, nur schwer ersetzt werden
kénnen. Auch dadurch entsteht die Gefahr ei-
ner Uberbiirokratisierung, da ein KMU mit ei-
ner BSC nun auch einen erweiterten Perso-
nalbedarf fiir strategische Problemstellungen
bendtigt und sich damit von der klassisch auf
das Tagesgeschéft fokussierten Ansichtsweise
entfernt.

Die Analyse zeigt, dass die Implementierung
einer BSC trotz einzelner struktureller Verein-
fachungen KMU vergleichsweise stéarker belas-
tet als GroBunternehmen. Im Folgenden soll an-
hand eines Praxisbeispiels gezeigt werden, wie
sich diese strukturellen und kulturellen
Hemmschwellen iiberwinden lassen, um
auch in einem mittelstdndischen Unternehmen
die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Ein-
flihrung der BSC zu erhdhen.
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Einfithrung einer BSC in
einem mittelstandischen
Versorgungsunternehmen

Bei unserem Praxisbeispiel handelt es sich um
ein kommunales Versorgungsunternehmen
mit knapp 750 Mitarbeitern in einem Ein-
zugsgebiet von mehr als 500.000 Einwohnern.
Seit einigen Jahren hat man begonnen, einen
kompletten Umwandlungsprozess durchzufiih-
ren, um sich gegeniiber den Kunden und den
Gesellschaftern als innovatives und modernes
Unternehmen prasentieren zu konnen. Als lang-
fristiges Ziel wird eine mdgliche Privatisierung
angestrebt. Die Geschéftsfilhrung hat jedoch
erkannt, dass dies nur gelingen kann, wenn alle
Mitarbeiter ein neues kosten-, kunden- und
serviceorientiertes Bewusstsein verinner-
lichen und auch nach auBen présentieren.

Zur Erreichung dieser Zielsetzung wurde im
Jahr 2006 durch die Geschéftsfilhrung die Im-
plementierung einer BSC beschlossen.

Projektinitiierung

Die Unternehmensfiihrung hatte im Jahr 2005
Defizite in der strategischen Ausrichtung
und wertorientierten Handlungsweise des Un-
ternehmens festgestellt und darauf eine einheit-
liche Unternehmensstrategie definiert, in der die
Unternehmensziele, die Strategie und die
Werte der Firma definiert und unternehmens-
weit kommuniziert wurden. Dieses ,Vorpro-
jekt* wurde von der Geschéftsfiihrung in Eigen-
regie geflihrt und bis Sommer 2006 umgesetzt,
noch bevor das eigentliche ,BSC-Projekt” star-
tete. Als ein Ergebnis des Projektes wurden das
Leitbild des Unternehmens sowie die Unterneh-
mensziele ausformuliert. (siehe Abb. 1).

Darauf aufbauend wurden die Ziele des Unter-
nehmens definiert: Effizienz, Zukunftsfahig-
keit, Service, Qualitat sowie Wachstum. Die
Strategie, welche sich aus den Zielen und dem
Leitbild ableitet, umfasst die wichtigsten Eck-
pfeiler fiir regionale Versorgungsunternehmen.

Die Basis der strategischen Ausrichtung bildet
die Kosteneffizienz. Das Unternehmen hat
sich unter dieser Pramisse das Ziel gesetzt,
eine moglichst hohe Prozessergiebigkeit zu
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erreichen, ohne allerdings Qualitdts- und
Nachhaltigkeitskriterien zu vernachléssigen.
Auf diese Weise soll sichergestellt werden,
dass sowohl die Interessen der Kunden als
auch die der Gesellschafter der Firma gewahrt
werden konnen.

Als zweiter strategischer Eckpfeiler wird ein or-
ganisches Wachstum angestrebt, allerdings
nur bei Gewahrleistung einer nutzbringenden
Prozesseffizienz. Auf diese Weise soll ein gro-
Beres Kundenpotenzial erschlossen und der
Einzugsbereich vergroBert werden.

Fiir das regionale Unternehmen bildet die dritte
Strategiesdule die Realisierung von Effizienz-
und Synergiepotenzialen mit anderen Firmen.

Innerhalb des Projektumfeldes konnte man
schnell realisieren, dass zwar durch die Formu-

sifiziert in ihrer Gesamtheit die BSC ergeben.
Im Zuge des Aufbaus der BSC hat sich das Pro-
jektteam gegen die klassischen vier Perspekii-
ven aus der Literatur entschieden. Stattdessen
wurden die bekannten Sichten unternehmens-
spezifisch angepasst, so dass nun folgende
Perspektiven ausgewdahlt wurden:

e Finanzen

e Umfeld

e Prozesse

e Mitarbeiter

Durch diese Gruppierungen sollte es den Lei-
tenden Angestellten ermdglicht werden, Kenn-
zahlen ihrer Bereiche in die BSC mit einzubrin-
gen und sinnvoll zu klassifizieren. Im Detail
wurden die Finanzkennzahlen daflir genutzt,
um unternehmensweit alle relevanten Kenn-
zahlen in international anerkannte fiskalische
Standardbegriffe zu iberfiihren und diese den
Leitenden Angestellten

Wachstum

zuganglich zu machen.

Die zweite Sichtweise,

Service

Unternehmens-
Ziele

Effizienz

Zukunftsfahigkeit

das Umfeld, stellt eine
Zusammenfassung aller
signifikanten &uBeren
Einflussfaktoren dar, wel-
che fir die Ausrichtung
des Unternehmens von

Qualitat

Abb. 1: Unternehmensziele als Basis der BSC-Einfiihrung

lierung der Unternehmensstrategie und die Be-
nennung der Ziele die Grundlagen fiir das Pro-
jekt BSC gelegt werden konnten, jedoch diese
Strategie nur wenigen Mitarbeitern wirk-
lich bekannt war. Weiterhin wurden die Werte
des Unternehmens auch von den Fiihrungs-
krdften nur bedingt vermittelt bzw. gelebt, was
in dieser friihen Phase bereits erahnt werden
konnte, aber erst zu einem spéteren Zeitpunkt
innerhalb der BSC-Projektumsetzung durch
eine Mitarbeiter-Umfrage visuell darstellbar
wurde.

Projektdurchfiihrung und
-ergebnisse

Das Kernergebnis innerhalb des Projektes sind
die seit Anfang 2008 ausgewahlten Kenn-
zahlen, welche analysiert, strukturiert und klas-

Bedeutung sein konnen.
Hier wurden vor allem
Kennzahlen integriert, die
die Kunden und die Gesellschafter abbilden. So
wurden bei Umfeldsicht Kennzahlen wie z. B.
,Kundenzufriedenheit” und ,Beschwerdehdu-
figkeit" ausgeprégt.

Die Prozesssicht dient zur Visualisierung und
Sicherstellung der ablaufenden Kernprozesse
im Unternehmen. Da das Kerngeschéft des Un-
ternehmens transparent strukturiert ist, wurden
die Kennzahlen fast ausschlieBlich auf die tech-
nischen wertschépfenden Bereiche des Unter-
nehmens konzentriert.

Als vierte Sicht wird innerhalb der Sektion Mit-
arbeiter vor allem der Fokus auf das Entwick-
lungspotenzial der Mitarbeiter gelegt. Da das
Unternehmen bei der Suche nach Leistungstra-
gern aus der Wirtschaft auf dem Arbeitsmarkt
den mittelstandstypischen Herausforderungen
unterliegt, hat sich die Firma als Ziel gesetzt,
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EBIT T€ Gesamtkosten technische Bereiche T€
EBT T€ Betriebskosten technische Bereiche T€
Cash Flow T€ Gesamtkosten Vertrieb T€
Verschuldungsfaktor T€ Instandhaltungsmittel TE
ROCE % Netzerneuerungsrate %

Wertbeitrag T€ Durchschnittskosten der Netzerneuerung €/m
Investitionsquote % Verwaltungskosten %

Netto-Umlaufvermégen T€ Auslastungsindex %

Verzinsung des Anlagekapitals %

Mitarbeiter

Beschwerdehaufigkeit Verhaltnis Anzahl der MA Anzahl
Kundenzufriedenheitsindex Index Durchschnittlicher Personalaufwand T€
Stérungsminuten Minuten Anteil der Mitarbeiter in Personalentwicklung %
Grenzwertliberschreitungen % Weiterbildungsaufwand je Mitarbeiter €/MA
Vorhaltezeitraum Tage Mitarbeiter-Zufriedenheit Index
Einwohnerspez. Jahresbelastung € pro EW und Jahr

Engagement T€

Abb. 2: Kennzahlen und Berechnungseinheiten der BSC

die eigenen Mitarbeiter stérker zu fordern, sie
umfassend weiterzubilden und ihnen damit
neue Perspektiven zu ermdglichen.

Abbildung 2 gibt eine Ubersicht iiber ausge-
wahlte Kennzahlen, die in die BSC aufgenom-
men wurden.

Neben diesen positiven Projektergebnissen gibt
es allerdings noch einige offene Punkte. Es ist
noch nicht bei allen Kennzahlen eindeutig ge-
klart, wo die benétigten Daten zur Darstellung
der Kennzahl herkommen sollen. In Summe fiir
alle Kennzahlen bedeutet dies, dass von den
insgesamt 41 definierten Zahlen noch 18
Kennziffern mit ungeklarten oder teilweise
nicht vorhandenen Datenquellen ausstehen.
Problemlos lauft dagegen aufgrund des vor-
handen kaufménnischen IT-Systems (SAP) die
Ableitung der Finanzkennzahlen.

Zusatzlich ist die Zusammensetzung einzelner
Kennzahlen noch in der Diskussion. Dies be-
trifft insbesondere sémtliche Prozesskenn-
zahlen, bei denen Kostenfaktoren involviert
sind. Der Kritikpunkt der Leitenden Angestell-
ten bei den Prozesskennzahlen war vor allem
die Intransparenz bei der Zusammenset-
zung der Kennzahlen, die einen detaillierten
Einblick in die komplexen Zusammenhénge der
Aggregationsstufen verwehrt und damit die Be-

einflussbarkeit der Kennzahlen durch MaB-
nahmen nahezu unmdglich macht.

Weiterhin wurden auch die Abhéngigkeiten
einzelner Kennzahlen nicht detailliert eru-
iert. So existiert keine (bergreifende und um-
fassende Aussage, zwischen welchen Kenn-
zahlen Abhéngigkeiten bestehen und wie sie
beseitigt werden konnen. Zwar ist den Projekt-
beteiligten bewusst, dass z. B. eine Verbesse-
rung der Kennzahl ,Mitarbeiter-Zufriedenheit”
nur mit einem erhohten Kostenvolumen inner-
halb des Personalbereiches madglich ist, um
Mitarbeiter mittels Weiterbildungen und detail-
lierten Anreizsystemen zu motivieren, was al-
lerdings mit den Zielvorgaben des Bereichslei-
ters ,Rechnungswesen* kollidieren dirfte.

Auch diirfte eine Erhohung der Kennzahl ,Netz-
erneuerungsrate” dazu fiinren, dass Mittel bei
anderen Prozessen bzw. Bereichen gestrichen
werden. Insofern ist bei diesen beiden Beispie-
len bereits das Dilemma der Leitenden Ange-
stellten zu erkennen. Sie haben jetzt die direkte
Verantwortung fir die Auspragung verschie-
dener Kennzahlen, an deren Erfolg sie gemes-
sen werden. Allerdings besitzen sie aufgrund
der Abhadngigkeiten der Kennzahlen unterei-
nander nur einen sehr begrenzten Spielraum,
um MaBnahmen zur Kennzahlenverbesserung
durchzuflihren bzw. zusétzliche finanzielle Mit-

tel zur Optimierung zu erschlieBen. Hier muss
zur Sicherstellung der Akzeptanz der BSC auf
der mittleren Flihrungsebene unbedingt Trans-
parenz geschaffen werden.

Positiv ist zu vermerken, dass es dem Projekt-
team entgegen aller Widerstande gelungen ist,
jede Kennzahl mit Verantwortlichkeiten zu
besetzen. Wie bereits beschrieben sollen nun
die Leitenden Angestellten (Kennzahlenverant-
wortlichen) MaBnahmen zur Kennzahlenver-
besserung der Geschéftsfilnrung unterbreiten.
Weiterhin sollen vor allem die beschriebenen
Missstande (Abhédngigkeiten, Inhalte der Kenn-
zahlen, Mehrverantwortlichkeiten) noch einmal
aufgegriffen und verbessert werden.

Zusammenfassung und
Lessons learned

Die BSC ist sowohl fiir groBe wie auch fiir mit-
telstandische Unternehmen ein sinnvolles In-
strument zur Unterstiitzung des strate-
gischen Fiihrungsprozesses und zur Umset-
zung in operative MaBnahmen. Hierbei ist je-
doch zu beachten, dass die exakte Einfilhrung,
die Verankerung innerhalb des Unternehmens
und die Integration der BSC als steuerbares
Managementsystem (und nicht nur als ein-
faches Kennzahlensystem) Herausforderungen
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sind, die lediglich unter erh6hten Aufwen-
dungen erreicht werden kénnen.

Dazu muss den Verantwortlichen im Unterneh-
men bewusst sein, dass die Einfuhrung einer
BSC kein beliebiges standardisiertes Projekt
ist, sondern einen groBen Verénderungspro-
zess mit sich bringt, welcher vor allem die Top-
und Mittelmanagementebenen nachhaltig ver-
andert. So sollten KMU darauf achten, dass die
erstellte BSC individuell auf ihr Unternehmen
zugeschnitten ist und kein Standardwerkzeug
mit brachenspezifischen Kennzahlen wider-
spiegelt. Die Umsetzung der BSC sollte sich auf
die wesentlichen Sachverhalte konzentrieren
und nicht als umfassende Ldsung fiir alle Un-
ternehmensprobleme gesehen werden.

Da es sich bei der Implementierung einer
BSC um einen Veranderungsprozess handelt,

rungen zu benennen und die vorhanden Angste
der Mitarbeiter minimieren zu konnen. Es ist
wichtig, dass gerade in der Anfangsphase die-
se ressourcenbindenden Aufwendungen auch
im Projektumfang eingeplant werden, da sie
zeitlich nicht zu unterschdtzen sind und vielfach
die Aufwendungen der anschlieBenden opera-
tiven Projektumsetzung reduzieren helfen.

So sollte neben der Einbeziehung des tatkréf-
tigen Projektsponsors auch eine intensive Ana-
lyse madglicher Promotoren und Oppo-
nenten durchgefiihrt werden, um bereits vor
dem eigentlichen Projektstart die Beflirworter
des Projektes unterstiitzen und die zu erwar-
tenden Argumente der Gegner des Projektes
entkréften zu kénnen.

Weiterhin sollte gerade fir KMU eine még-
lichst kurze Projektlaufzeit eine hohe Priori-

sollte das Projekt nie im Alleingang von der
Geschéftsleitung und den Unternehmensstra-
tegen umgesetzt werden, sondern immer in
enger Zusammenarbeit mit den jeweiligen Be-
teiligten. Das Projektteam sollte sich immer be-
wusst sein, dass die groBten Hiirden bei der
Umsetzung der BSC nicht in der sachlichen
Diskussion der Projektinhalte liegen werden,
sondern in den zwischenmenschlichen
Empfindungen der Betroffenen. So liegt der
Schliissel zur erfolgreichen Implementierung
des Projektes auch in der transparenten und
kontinuierlichen Kommunikation.

Es missen seitens der Projektleitung mit Un-
terstiitzung der Unternehmensfiihrung ge-
rade in der Anfangsphase des Projektes viele
Abstimmungen und Meetings durchgefihrt
werden, die den Zweck der BSC vorstellen sol-
len, um die Betroffenen zu Beteiligten zu ma-
chen, ihnen die Vorteile und Prozessverande-
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tét besitzen. Es ist von Vorteil, bereits friihzeitig
in der Projektplanung die Ressourcen, Risiken
und Ziele zu definieren. Die dadurch beschleu-
nigte Projektumsetzung wird gerade fiir die im
Mittelstand vorhandenen knappen Ressourcen
und die Verfiigbarkeit der im Projekt invol-
vierten Personen vorteilhaft sein.

Aus diesen Erfahrungen lassen sich folgende
Pramissen ableiten, unter denen ein BSC-Pro-
jekt in KMU aufgesetzt werden sollte:

1. Die Einflihrung einer BSC ist immer als
Hauptprojekt aufzusetzen, um den Stellen-
wert und die notwendige Beachtung unter-
nehmensweit zu gewahrleisten.

2. Die Unternehmensleitung muss hinter die-
sem Projekt stehen, es aktiv unterstiitzen
und kontinuierlich Informationen einfor-
demn.

3. Die Projektleitung sollte nur in Ausnahmefél-
len ein Leitender Angestellter ibernehmen,
der bei dieser Thematik befangen sein
konnte, sich in derselben Hierarchie-Ebene
wie die Betroffenen befindet, der aufgrund
seiner Stellung im Unternehmen etwas zu
verlieren hat oder im Zuge der politischen
Verwicklungen Projektzugestandnisse ma-
chen wird. Es wird eine unabhéngige neu-
trale Flinrungskraft als Projektleiter bendtigt.

4. Das Projekt sollte aufgrund der Ressourcen-
bindung und Neuausrichtung des Unterneh-
mens spatestens in einem Jahr abgeschlos-
sen sein.

5. Das Projekt muss im Unternehmen allen
Mitarbeitern bekannt gemacht werden. Es
nutzt wenig, wenn Flihrungsebene und Ge-
schaftsleitung die Thematik als Projekt be-
treiben, der abschlieBende Ubergang ins
Tagesgeschéft aber von den Fachebenen
realisiert werden muss. Auch kann dann
der einsetzende Verdnderungsprozess im
Unternehmen nicht stattfinden, da bei Leiten-
den Angestellten die gréBten Widerstande
gegen das Projekt auftreten werden.

6. Die Verkniipfung der BSC-Kennzahlen mit
leistungshezogenen Gehaltshestandteilen
sollte erst dann erfolgen, wenn die BSC eine
Testphase erfolgreich durchlaufen hat. Auf
diese Weise konnen Interdependenzen zwi-
schen den Kennzahlen diskutiert sowie Ziel-
werte nachjustiert werden.

7. Externe Mitarbeiter sollten an wichtigen
Schaltstellen innerhalb des Projektes einge-
setzt werden. Durch vertragliche Vereinba-
rungen sollte gewahrleistet werden, dass die
Spezialisten an einer schnellen Umsetzung
der Thematik interessiert sind

8. Sobald die Kennzahlen definiert sind, sollten
sofort anschlieBend die ersten MaBnahmen
(als Folgeprojekte) zur Verbesserung der
Kennzahlen angesetzt werden, um den Mit-
arbeitern des Unternehmens die neuen Ver-
dnderungen und deren Folgen transparent
Zu gestalten.

Sollten diese Punkte wéhrend des Projektes
gentigend Beachtung finden, ist die Einfiihrung



einer BSC flir ein KMU ohne die im Fallbeispiel beschriebenen Probleme
und Widersténde durchflihrbar.

Literatur

Gilles, M. (2002): Balanced Scorecard als Konzept zur strategischen
Steuerung von Unternehmen, Frankfurt am Main 2002

Greischel, P. (2003): Balanced Scorecard — Erfolgsfaktoren und Praxis-
berichte, Miinchen 2003

Hilse, H./Wimmer, R. (2001): Flihrung von Familienunternehmen — Zu
Herausforderungen und Professionalisierungsbedarfen von Fiihrungs-
krédften in familiengefiihrten Betrieben, in: zfo Zeitschrift fiir Fiihrung und
Organisation, 70.Jg., H. 1, S. 20-28

Hirsch, B./Méder, 0./Habe, A./Wonde, R. (2007): Software zur Unter-
stiitzung des Instruments Balanced Scorecard — Marktanalyse und Ablei-
tung von Konsequenzen fir KMU, Universitédt der Bundeswehr, Miinchen

Kroger, W./Schiissler, S. (2006): Mdglichkeiten und Grenzen des Ein-
satzes der Balanced Scorecard in KMU, in: Controlling, H. 12, S. 637 — 645

Kiipper, H.-U./Daschmann, H.-A. (1993): Erfolgs- und MiBerfolgsfak-
toren mittelstandischer Unternehmen. Ergebnisse einer empirischen
Untersuchung zur strategischen Unternehmensfiihrung. In: Steuern+
Gewerbe, Nr. 3: 5. 7-10

Matlachowsky, P. (2008): Implementierungsstand der Balanced Score-
card: Eine fallstudienbasierte Analyse der Entwicklung von Balanced
Scorecards in deutschen Unternehmen, Wiesbaden

Ossadnik, W./Barklage, D./Lengerich, E. (2004): Controlling im Mittel-
stand — Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: Controlling, H.
11, S.621- 630

Pick, M./Stréter, N. (2007): Anwendung der Balanced Scorecard in jun-
gen Technologieunternehmen, in: Controlling, H. 6, S. 327-333

Schaltegger/Dyllick (2002): Nachhaltig managen mit der Balanced
Scorecard — Konzept und Fallstudien, Wiesbaden

Vohl, H.-J. (2004): Balanced Scorecard im Mittelstand — Verdnderungs-
prozesse in mittelstandischen Unternehmen (KMU) mit der Balanced
Scorecard (BSC) meistern, Hamburg

Weber, J.; Radtke, B.; Schéffer, U. (2006): Erfahrungen mit der Balan-
ced Scorecard Revisited, Schriftenreihe Advanced Controlling, Weinheim

Weber, J./Schéffer, U. (2000): Balanced Scorecard & Controlling — Im-
plementierung — Nutzen fiir Manager und Controller — Erfahrungen in
deutschen Unternehmen, 3. (iberarb. Aufl., Wieshaden

FuBnoten

' Weber /Schéaffer (2000), S. 81 ff.; Weber/Radtke/Schéffer (2006);
Schaltegger/Dyllick (2002), S. 149ff.; Greischel (2003), S. 37-189, 2 Vgl.
zu Begriff und Abgrenzung von KMU Kroger/Schiissler (2006), S. 6371,
3Vgl. Vohl (2004), S. 17f.; Ossadnik/Barklage/Lengerich (2004), S. 627
4Vgl. Hilse/Wimmer (2001), S. 21f., ® Vgl. Vohl (2004), S. 61, ¢ Vgl. Kiip-
per/Daschmann (1993), S. 9, 7 Vgl. Matlachowsky (2008), S. 70, & Vigl.
Pick/Stréter (2007), S. 331, ¢ Vgl. Greischel (2003), S. 35. Einen Uber-
blick und Vergleich iiber BSC-Software-Ldsungen bietet Hirsch et al.
(2007), " Vgl. Gilles (2002), S. 185 f. [ |

CM Marz / April 2009

| Ko ke |

Mit unseren starken Marken Bahlsen und
Leibniz bieten wir ein vielfiiltiges Sortiment,
das den Geschmack der Zeit trifft. Das hat
uns zum Marktfiibrer in Deutschland und
europaweit zu einem der fiibrenden Anbieter
von SiifSgebiick gemacht.

Fiir den Bereich Controlling am Standort Varel suchen wir Sie ab
sofort als

Sie haben:

o cine abgeschlossene kfm. Ausbildung oder ein betriebswirtschaftliches
Studium oder Studium des Wirtschaftsingenieurwesens mit dem Schwer-
punkt Controlling und mindestens 3—5 Jahre Berufserfahrung im Pro-
duktionscontrolling e eine konzeptionell ausgerichtete und prozessorien-
tierte Denkweise sowie ein ausgeprigtes analytisches Verstindnis o die
Fihigkeit eigeninitiativ zu arbeiten und flexibel auf Kundenanforderungen
zu reagieren ® den Willen zum Erfolg e eine ausgeprigte Kommunika-
tionsfihigkeit und sicheres Auftreten ® die Fihigkeit, andere fiir Thre Ideen
zu begeistern und zu motivieren e sehr gute PC-Anwendungskenntnisse
(MS-Office und SAP/R3) sowie gute Englischkenntnisse ® praktische
(Grund-) Kenntnisse iiber kvp Tools und deren Einsatz im Produktions-

umfeld

Sie wollen:

e die controllingseitigen Prozesse im Werk Varel (Jahresplanung, Hoch-
rechnung, kontinuierliches Reporting gestalten und gewihrleisten

o die Performance des Werkes hinsichtlich Kosten / Leistung analysieren

e zeitnahe, steuerungsrelevante Informationen fiir die Fiithrungskrifte des
Werkes bereitstellen

e bei der Festlegung von Aktivititen und Zielen des Standortes in
Zusammenarbeit mit der Werks- und Betriebsleitung mitwirken

o die Werksaktivititenliste koordinieren und die Maffnahmenumsetzung
kontrollieren

o kritische Entwicklungen aufzeigen und Vorschlige zur Problemlésung
erarbeiten

e Optimierungsaktivititen beziiglich der Kostensituation des Standortes
mittels der Methodik von bvp (Bahlsen Verbesserungsprozess) und
Industrial Engineering identifizieren und verfolgen

o Artikelvorgaben und Arbeitspline pflegen, iiberpriifen und optimieren

e Kollegen im Produktions-Controlling der Bahlsen-Gruppe vertreten

o Aktivititen/Workshops zur kontinuierlichen Prozessverbesserung

durchfiihren

Sind Sie auf den Geschmack gekommen? Dann bewerben Sie sich bitte
online unter Angabe Threr Gehaltsvorstellung und Ihres frithest méglichen
Eintrittstermins bei:

Bahlsen - Human Resources

Bjorn Hartmann

www.bahlsen.jobs

f = Telefonisch erreichen Sie uns unter: 0511 9600
ST G
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Beschaffungscontrolling

Kosten und Nutzen der Beschaffung messen,
steuern und beeinflussen

von Ronald Gleich und Peter Schentler

Die Beschaffung spielt bis heute in vielen Un-
ternehmen eine vergleichsweise untergeord-
nete Rolle. Und auch in der Wissenschaft wird
seit Jahren die mangelnde Thematisierung von
Beschaffungsfragen im Vergleich zu beispiels-
weise produktions- oder marketingbezogenen
Fragestellungen beklagt. Diese mangelnde An-
erkennung steht aber im Widerspruch zu der
mdglichen Ergebniswirkung und den strate-
gischen Potenzialen der Beschaffung.

GroBe Hebelwirkung auf Gewinn
und Rentabilitat

Durch sich dndernde Umweltbedingungen wie
die fortschreitende Globalisierung, den zuneh-
menden Preisdruck und kiirzere Produktle-
benszyklen konzentrieren sich Unternehmen
immer stérker auf die eigenen Kernkompe-
tenzen und kaufen verstérkt Tatigkeiten zu, die
nicht spezifisch in ihrem Kompetenzbereich
liegen. Die Folge ist, dass die Fertigungstiefe in
vielen Branchen seit Jahren stetig abnimmt. Der
Materialkostenanteil am Umsatz liegt in vielen
Branchen bei (iber 50 %, in der Fahrzeugindus-
trie oder der chemischen Industrie sogar iber
60 %. Bereits kleine Einsparungen schlagen sich
direkt im Unternehmensergebnis nieder.

Die wachsende Volatilitat der Mérkte hat
auch dazu geflihrt, dass Unternehmen erheb-
liche Planungsunsicherheit nicht nur auf der
Vertriebs- sondern auch auf der Beschaffungs-
seite beherrschen lernen miissen. Wenn Roh-
stoffe beispielsweise 20 % der Herstellkosten
ausmachen, diese aber — wie im letzten Jahr
teilweise aufgetreten und auch in Zukunft
durchaus zu erwarten — binnen 12 Monaten
eine Volatilitdt von 50 % aufweisen, bedeutet
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das eine Unsicherheit in Hohe von 10 % der
Herstellkosten. Je nach Einkaufspolitik und
-professionalitdt kann das den Gewinn oder
Verlust der Kostenflihrerschaft bedeuten.

Es wird auch zunehmend wichtiger, die Zu-
lieferer bereits in der Produktentwicklung
zu integrieren, gesamte Module bzw. Pro-
blemlésungen zuzukaufen und langfristige Koo-
perationen einzugehen. Dadurch haben sich
auch die Tétigkeiten der Beschaffung verén-

Ziele, Aufgaben, Instrumente
und Organisation des
Beschaffungscontrollings

Die Verantwortung fir die Erreichung der Ge-
winnziele tragt die Unternehmensflhrung. Sie
wird von der Funktion Controlling bei den Ma-
nagementaufgaben unterstiitzt und begleitet.
Die Vielzahl unterschiedlicher Tatigkeiten in der
Beschaffung und die teilweise gegensétzlichen
Ziele (beispielsweise geringe Kapitalbindung
durch Lagerstandsreduzierung vs. Prozesssi-
cherheit in der Produktion durch hohere Si-
cherheitsbesténde im Beschaffungsbereich)
machen eine Koordination der Beschaffungs-
handlungen notwendig. Sie missen geplant
und gesteuert sowie mit den Zielen des Ge-
samtunternehmens und anderer Unterneh-
mensbereiche abgestimmt werden, was die
Einflihrung eines Controllingsystems fiir die
Beschaffung sinnvoll macht.

Demnach soll Beschaffungscontrolling als
eine Art der Bindestrich-Controllingarten — mit
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dert. Aus der traditionellen reaktiven, adminis-
trativen Funktion des Bestellschreibens wurde
eine strategisch relevante Gewinnbeschaf-
fungs- und Know-how-Transferfunktion, die ei-
nen groBen Teil der im Unternehmen entste-
henden Kosten und die den Endkunden ange-
botenen Leistungen maBgeblich beeinflusst.

Ein Uberblick tiber die Kosten und Nutzen der
Beschaffung kann anhand des Return-on-Invest-
ment-Schemas geschaffen werden (s. Abb. 1).

Bezug auf die Bedeutung der Beschaffung so-
wie mit Hilfe beschaffungsrelevanter Ziel-
setzungen, Strategien und Instrumente —
die Beschaffungsverantwortlichen unterstit-
zen, ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
leisten. Eine Controlling-Konzeption flr die Be-
schaffung richtet sich an den Bediirfnissen der
Beschaffungsflihrung aus, indem es (betriebs-
wirtschaftlichen) Service und Entscheidungs-
unterstlitzung bietet, und so die effiziente und
effektive Gestaltung der Versorgung eines Un-
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Wo wirkt die Beschaffung?

\I

Wie wirkt die Beschaffung?

ternehmens sichert. Durch die institutionalisier-
te Planung, Kontrolle und Informationsversor-
gung konnen Kosten- und Nutzenpotenziale als
auch Chancen und Risiken friihzeitig erkannt
und damit eine aktive Steuerung ermdglicht
werden. Bei der Ausgestaltung ist zwischen
Zielen, Aufgaben, Instrumenten und Organisa-
tion des Beschaffungscontrollings zu unter-
scheiden.

Die direkten Ziele des Beschaffungscon-
trollings umfassen die Sicherung und Erhal-
tung der Koordinations-, Reaktions- und Adap-
tionsfahigkeit der Beschaffungsflihrung, damit
diese in der Lage ist, die Unternehmensziele zu
realisieren. Die indirekten Ziele stellen den er-
wiinschten Zustand — in diesem Fall die Be-
schaffungsziele — dar, dessen Erreichung das
Controlling herbeiftihren soll:

» Beschaffungskosten senken,

¢ Beschaffungsqualitat erhohen,

e Beschaffungszeit senken,

e Beschaffungsflexibilitat erhdhen,
 Beschaffungsrisiko senken und

» Beschaffungsautonomie optimieren.

Die Aufgaben des Beschaffungscontrol-
lings lassen sich in funf Handlungsfelder glie-
dern, wobei in der Praxis insbesondere die
Performance-Messung des Beschaffungsbe-
reiches (Einkaufserfolgsmessung), die dem
Handlungsfeld Beschaffungsbereich zugeord-
net ist, mit Beschaffungscontrolling verbunden
wird:

» Material- und Giterflisse,
e Lieferanten,
 Beschaffungsprogramm,
e Zahlungsstrome und

e Beschaffungsbereich.

Welche Instrumente fiir das Beschaf-
fungscontrolling geeignet sind, héngt von
unterschiedlichen internen und externen Ein-
flussgréBen wie den situativen Anforderungen
der Verwendung, dem Entwicklungsstand des
Beschaffungscontrollings und dem im Unter-
nehmen angewendeten Fiihrungsverhalten
ab. Es geht also um eine inhaltlich und unter-
nehmenskulturell fundierte Auswahl (und ge-
gebenenfalls Anpassung) der Controllingin-
strumente.

Die Verankerung des Beschaffungscontrol-
lings in der Unternehmensorganisation
setzt nicht (immer) die Existenz einer eigenen
Beschaffungscontrollingstelle voraus. Die Con-
trolling-Téatigkeiten werden héufig von Mitarbei-
tern der Beschaffung, dem Beschaffungsma-
nagement oder vom Unternehmenscontrolling
ausgefihrt. Die zunehmende Bedeutung der
Beschaffung flihrt verstarkt zur Forderung,
analog zu anderen Bereichs- bzw. Bindestrich-
Controlling-Funktionen, auch eine eigene Be-
schaffungscontrollingstelle einzurichten.

Im Vergleich zu anderen Themenfeldern, wie
dem allgemeinen Unternehmenscontrolling
oder dem Produktions- oder Vertriebscontrol-
ling, handelt es sich beim Beschaffungscon-
trolling um ein vergleichsweise wenig bearbei-

tetes Themenfeld. Der Band 6 des Control- |

ling-Beraters greift dieses Manko auf und
stellt deshalb dieses in der Praxis zunehmend
wichtige Thema in den Mittelpunkt. Die in die-
sem Beitrag kurz erwahnten Aspekte werden
dort ausfiihrlich behandelt und mit zahl-
reichen Unternehmens- und Praxisbeispielen
erweitert. [ |

C—
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Controlling-Konzept

Ein Muss nicht nur zur eigenen Zielsteuerung der Controller

von Klaus Briindermann

Wieder ein Konzept und diesmal fiir Con-
troller? Ein auf DIN A4 quer in Powerpoint oder
Hochformat gepresstes buntes Etwas, das sich
— einmal erstellt — auf dem Schreibtisch oder
im schlimmsten Falle in Papierform hinter der
Aktenschranktir / in elektronischer Form verlo-
ren auf einem Datenserver wiederfindet?

Nein, das soll es auf gar keinen Fall sein! Wa-
rum sich also — neben den vielen operativen
Alltaglichkeiten und Herausforderungen, mit
denen sich die Controller in der betrieblichen
Praxis beschéftigen — zusétzlich noch mit kon-
zeptionellen, vermeintlich langwierigen zeitfres-
senden Dingen beschaftigen und das ganze
auch noch dokumentieren?

Gerade flr Controller sollte sich diese Frage
recht einfach beantworten lassen.

Am Anfang stehen das Unterneh-
mensleithild und die Ziele

Damit Controller ihre internen und externen
Kunden unterstiitzen kénnen, ist ein Ziel- und

OHTHOLLAR
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Wertesystem im eigenen Unternehmen
zwingende Voraussetzung. Dieses ist in ei-
ner Vision, einer Missionsbeschreibung und/
oder einem Leitbild durch die Unternehmens-
fuhrung zu formulieren und nattirlich auch mit
den Mitarbeitern zu teilen.

Daraus abgeleitet ergeben sich die Strategie,
die Teilstrategien und die dazugehdrigen strate-
gischen MaBnahmen, die das Unternehmen
umsetzen will, um seine in der Strategie, in den
Teilstrategien formulierten Ziele zu verwirkli-

chen. (vgl. Abbildung 1)

Controller helfen bereits hier bei der konzeptio-
nellen und methodischen Ausgestaltung. Orga-
nisatorisch und fachlich lassen sich so vielfach
Abteilungen wie Strategisches Controlling,
Konzernstrategie, Unternehmensplanung
etc. in den Firmen wiederfinden, oder diese Té-
tigkeit wird durch Assistenten/innen der Unter-
nehmensfilhrung wahrgenommen.

Richtig greifbar, operationalisiert und konkret
messbhar werden die Ziele dann in der Jahres-
planung. Hier unterstiitzt ebenfalls der Con-
troller den Planungsprozess der Unterneh-

mensfiihrungskréfte (operative Planung). Das
Ergebnis gibt die Erwartungshaltung der Unter-
nehmensfihrung an die Ziele und deren Errei-
chung im betreffenden Planungshorizont wider.
Damit Ziele auch erreicht werden, muss der
jeweilige Standort (Ist) und der mégliche wei-
tere Weg (Forecast) zum festgelegten Ziel be-
kannt sein. Auch hier kann sich der Controller
durch geeignete Methoden und Instrumente
als Dienstleister hervortun, um erforderliche
Entscheidungen und MaBnahmen der Fiih-
rungskrafte mit Informationen zu unterfiittern
(Berichtswesen).

Der Zusammenhang zwischen strategi-
schen und operativen Zielen muss dabei
immer wieder iiberpriift und einer Revision
unterzogen werden. Nur wenn die ,Kette"
zwischen strategischen und operativen Zielen
llickenlos geschlossen ist, ist auch auf Dauer
die erfolgreiche Uberlebensfahigkeit der Unter-
nehmung sichergestellt.

Damit Controller arbeiten konnen, bedarf es
also Ziele — diese mussen als fiir alle Beteilig-
ten verbindliches Dokument vorliegen, durch



die Unternehmensfiihrung autorisiert sein und
zudem auch noch einem regelméaBigen Review
unterliegen.

Dem Autor ist bewusst, dass der geneigte Le-
ser vielfach lachelnd nun vor diesem Artikel
sitzt und feststellt:* Hab' ich alles schon gehdrt,
ist richtig, muss gemacht werden!" Genau da
beginnt aber die Herausforderung in der Praxis
— welches Unternehmen kann sich heute riih-
men, genau wie beschrieben auch vorzugehen
und umzusetzen.

Entweder haben die Unternehmen/Konzerne
eine kritische GroBe erreicht, die dazu fiihrt,
dass die damit verbundene Komplexitét die
erforderliche Gesamtintegritat ver- oder be-
hindert, oder Unternehmen, insbesondere
mittelstdndische oder Kleinstunternehmen,
verzichten mit dem Hinweis auf das operative
Tagesgeschéft oder die ,Erfahrung® des
Unternehmenslenkers (,es ist noch immer gut
gegangen”) bewusst auf eine strategisch/
operative, konzeptionell unterlegte Zielaus-
richtung.

Wie kann der Controller hier
ansetzen und iiberzeugen?

Controller fordern und férdern Transpa-
renz. Daher sind sie dieser auch flr sich selber
verpflichtet. Was f(ir alle anderen gelten soll,
muss auch fiir Controller selber gelten. Daher
ist es logisch, dass Controller Transparenz tiber
ihr eigenes Schaffen und Tun herbeiftihren und

diese Transparenz auch anderen zuganglich
machen.

Gleichzeitig hat die somit geschaffene Transpa-
renz den Vorteil, dass — soweit im Unternehmen
noch kein Steuerungsprozess etabliert ist —
dem Management die Vorteilhaftigkeit einer
durchgéngig integrierten, auf Zielen basie-
renden Steuerung bewusst wird und letztend-
lich zur Entscheidung hinsichtlich der Ausge-
staltung an die Hand gegeben wird.

Unabhangig von der GroBe und dem Zustand
des Unternehmens, in dem Controlling als Stel-
le oder Abteilung etabliert ist, ist es aber aus
Praxissicht immer erforderlich, die grundle-
genden Elemente des ,Controlling-Wirkens* in
einem Controlling-Konzept zu dokumentieren.
Somit wird es u.a. den Flhrungskréften auch
leichter ermdglicht, einen Uberblick iiber das
unternehmens-individuelle Controller-Po-
tenzial und den daraus entstehenden eigenen
Nutzwert zu erhalten.

Auch im Sinne der Nachvollziehbarkeit tut der
Controller oder derjenige, der Controllers Arbeit
leistet, gut daran, seine ,Aktivitdten” und ,wie
er's tut” offen zu legen. Somit wird Control-
ling nicht zu einer Black Box, aus der dann
im schlimmsten Falle nicht empféngerorien-
tierte Zahlen, Daten und Fakten herausspru-
deln.

Vielfach kann — soweit dies noch nicht im Ge-
sprach zwischen Manager und Controller ver-
ginbart wurde — so auch geklart werden, was
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die Erwartungshaltung an die Unterstiitzung
durch das Controlling ist. Macht der Controller
hier einen konzeptionellen Vorschlag wie bspw.
die Dokumentation des Planungsprozesses
oder des Berichtswesens, hat er die Chance
des Agierenden und Klart f(ir sich die Rahmen-
bedingungen ab, unter denen er arbeiten kann.

Idealerweise kann der Controller hier aber, wie
oben beschrieben, in seinem konzeptionellen
Wirken auf bestehende Unternehmensvisionen,
einer unternehmerischen Mission oder einem
flir das Unternehmen gliltigen Leitbild aufbau-
en. Sollte dies nicht vorhanden sein, kann das
spatestens jetzt der AnstoB flir das Unterneh-
men und dessen Flihrung sein, sich dieser Auf-
gabenstellung zu widmen.

Was Controller also von ihren internen Kunden
erwarten, damit sie ihre Arbeit machen konnen,
sollte daher auch flr sie selber gelten. Auch
hier gilt das Motto: Wer erfolgreich vor-
macht, dem folgen andere bereitwilliger
und {iberzeugt nach!

Vorgehensweise — vom Groben
zum Feinen

Der schnelle Tod eines jeden Konzeptes ist der
anfangliche Wunsch, alles in einem sofort
fachlich und prozessual zu beschreiben und
festzulegen. Hier ist nach Erfahrung des Autors
am Anfang weniger mehr. Zwar bedarf es ge-
flihlt mit dieser Vorgehensweise ,mehr Zeit",
doch der Erfolg, diese komplexe Materie in

Vision

arci1
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15 OPC3

Jan Feb - Dez
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Abb. 1: Vom Allgemeinen zum Speziellen (eigene Darstellung)
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Basiskonzept

Fachkonzept

= beschreibt grob Ziele, Aufbau- /
Ablauforganisation und Rollen

= geht detaillierter auf fachliche Ablauf-
Organisation / Prozessbeschreibungen
sowie Rollen / Verantwortlichkeiten ein

®
®
®

Feinkonzept

= beschreibt im Detail erforderliche
IT-technische Unterstiitzung bspw.
auf Datenfeldebene

Abb. 2: Vom Basiskonzept zum Feinkonzept (eigene Darstellung)

einem Unternehmen zu etablieren, wird diesen
vermeintlichen Mehraufwand langfristig recht-
fertigen.

Bewdhrt hat sich die Erstellung eines Kon-
zeptes, das nicht sofort bspw. in die Detailtie-
fen der Kontenzuordnung abtaucht — in dem
die wesentlichen Elemente klar und versténd-
lich auch fiir Nicht-Controller beschrieben
sind. Wenn das ,Basis"-Konzept durch die Un-
ternehmensflihnrung genehmigt worden ist, er-
folgt die weitere fachlich detailliertere Ausge-
staltung in einem dem Basiskonzept folgenden
Fachkonzept.

Warum diese Mehrarbeit? Die Konzentration
am Anfang der Erstellung eines Controlling-
Konzeptes auf eine fachliche ,,Metaebene*
hat wesentliche Vorteile:

1. es ermdglicht der Unternehmensfiihrung die
Beurteilung und Abnahme auf Manage-
mentebene vorzunehmen. Die konkrete Aus-
gestaltung auf mdglicherweise Datenfeld-
ebene und/oder Merkmalsauspragung ob-
liegt der dem Grobkonzept folgenden auf
,Mikroebene" formulierten Fach- und Fein-
konzepte, die mit den fachlich richtigen An-
sprechpartnern im Unternehmen (Fachabtei-
lungen wie bspw. IT) abzustimmen sind.

2. es wird ein Rahmen flir die Ausgestaltung
des Controllings gesetzt, der in Folge der
Feinkonzeptionierung noch flexibler beflllt
werden kann; und damit wird nicht sofort ein
starres Korsett gesetzt, das die erforderliche
Flexibilitat einschrénkt.

OHTHOLLAR
i g b e

3. es besteht die Moglichkeit der Priorisierung
hinsichtlich der Umsetzungszeitpunkte we-
sentlicher Inhalte des Grobkonzeptes, wenn
kapazitative oder andere Umsténde die so-
fortige vollstdndige Umsetzung verhindern.

Die Gegenargumente, die bei einer solchen
Vorgehensweise dem Controller in der Regel
entgegnet werden, sollte man allerdings schon
im Vorfeld argumentativ berticksichtigen und
gewappnet sein:

1. warum dokumentieren und festlegen — die

Welt ist schnelllebig und der Controller pflegt

dann nur noch seine selbst erstellten Doku-
mente statt der Flihrungskraft operativ zu
helfen?

2. warum soviel Zeit investieren, die mir dann
im operativen Tagesgeschaft nicht mehr zur
Verfligung steht?

3. was nlitzen aufgeschriebene, telefonbuchar-
tige Konzepte, deren Umsetzung weiterer
Zeit bedirfen und deren Erfolg nicht sofort
ersichtlich ist?

4. warum gegebenenfalls extern und damit
LJteuer” auch noch unterstiitzen lassen?

Im Folgenden finden sich die entsprechenden
Argumente zur Uberzeugungsarbeit wieder.

Aller Anfang ist schwer

Am Anfang ist sicherlich die Frage zu beant-
worten, was das Controlling-Konzept (ber-
haupt beinhalten soll. Ein Controlling-Kon-
zept dient — auf Basis der Unternehmensvision/

-mission/des -leitbildes — allgemein der Fest-
legung

e der Vision, der Mission, des Leitbilds des
Controllings,

e der strategischen Ziele und der Darstellung
der MaBnahmen zur Zielerreichung,

e der spezifischen Aufgaben des Controllings
im jeweiligen Unternehmen,

e der anzuwendenden Instrumente des Con-
trollings zur Erfiillung der Aufgaben

e der Steuerungslogik fiir das Unternehmen,
die durch das Controlling unterstiitzt wird

e eindeutiger Rollen und Verantwortlichkeiten
im Controlling-Prozess sowie

e der individuellen organisatorischen Ausge-
staltung des Controllings.

Damit ist der ganz persénliche Zielekatalog des
Controllers beschrieben — sozusagen sein
Pflichtenheft, an dem er sich hinsichtlich seiner
Zielerreichung messen lassen muss und soll.
Gleichfalls sind die Inhalte abhéngig vom je-
weiligen Unternehmen, so dass die konkreten
Controlling-Konzepte von Unternehmen zu Un-
ternehmen sehr unterschiedlich ausfallen.

~Musts” im Controlling-Konzept

Die tabellarische Aufstellung ist aus Sicht des
Autors als Anregung fiir Inhalte eines Control-
ling-Konzeptes zu sehen und kann als Grundla-
ge flr die unternehmensspezifische Ausgestal-
tung dienen. Jedem einzelnen Kapitel sollten
jeweils noch die zugrundeliegenden Pramissen
und Arbeitshypothesen vorangestellt und am
Ende die Rollen/Verantwortlichkeiten klar defi-
niert beschrieben werden.

Magliches Gliederungsbeispiel:

Executive Summary fiir das
Management

= Ziel des Konzeptes/Abgrenzung zu ggfs. an-
deren Konzepten im Unternehmen

= Wesentliche Pramissen/Arbeitshypothesen,
die dem Konzept zugrunde liegen

= Darstellung Kerngedanke Steuerungskon-
zept

= Ausblick auf weitere Schritte

= ggfs. Entscheidungsbedarf durch Manage-
ment



Leithild des Controlling

= abgeleitet aus Unternehmensleitbild flir das
Controlling

Ziele des Controlling

=  Pflichtenheft* des Controllings — bspw.
grobe wertende Beschreibung, wie und fir
wen die Controllingprozesse gelebt und um-
gesetzt werden

Organisation & Ressourcen des
Controlling

= Beschreibung des organisatorischen Um-
felds im Unternehmen

= Beschreibung der eigenen kapazitativen
Ausstattung

= Ggfs. Zielvorstellung hinsichtlich erforder-
licher organisatorischer Anderungserforder-
nisse formulieren

Strategische Rahmenbedingungen

= in Abhangigkeit eines ggfs. bereits vorhan-
denen strategischen Rahmenkonzepts kur-
ze Beschreibung der Inhalte

= Beschreibung der Schnittstellen zum Con-
trolling/Controlling-Konzept

= Dokumentation der Rollen/Verantwortlich-
keiten des Controllings im 0.g. Zusammen-
hang

-

Steuerungskonzept des Unternehmens

= \/isualisierung, wonach das Unternehmen aus
Controllers’ Sicht gesteuert werden muss

= Beschreibung, wie Controllers’ Toolbox hier
Unterstiitzung bieten kann

= Aufstellung der Methoden/Werkzeuge, die
der Controller im eigenen Unternehmen
hierflir zur Verfligung stellt

- e

Kernprozesse des Controllings

= Planung

e Beschreibung des Planungskonzeptes sowie
Einbindung in einen zeitlichen Gesamtzu-
sammenhang (Stichwort: Jahreskalender)

e Unterscheidung nach Planungszeitraum (je
nach Unternehmensspezifika erforderlich)
und detailliertere Beschreibung der strate-
gischen Planung, mittelfristigen Planung,
Jahresplanung und des Forecasting

e Prozesschart mit Teilschritten und Verant-
wortlichen flir die jeweiligen Planenden

e Beschreibung der Integration mit anderen
Prozessen (bspw. Zielvereinbarungen)

= Berichtswesen

e Beschreibung, was Uberhaupt durch das
Controlling berichtet/gemonitort wird/wer-
den soll

e Aufbau und Ablauf des Berichtswesens

 Beschreibung der Berichtsinhalte fir unter-
schiedliche Berichtsarten, Standardberichte,
Abweichungsberichte, Adhoc-Berichte/Ana-
lysen

e Beschreibung, wie die Berichtsdaten doku-
mentiert und historisiert werden

e Beschreibung der Berichtsausgestaltung

e Auflistung der Empfénger der jeweiligen Be-
richte

e Aufstellung eines Berichtskalenders (Be-
richtstermine etc.)

= Friihwarnsystem/Risikomanagement

e Beschreibung, welche Frilhwarnindikatoren
dem Management wie vom Controller zur
Verfligung gestellt werden

e Aufbau und Ablauf des durch Controller un-
terstiitzten Risikomanagements

e Beschreibung der Berichtsausgestaltung

e Auflistung der Empfanger der jeweiligen Be-
richte

o Aufstellung eines Kalenders (Berichtstermine
etc.)

e Beschreibung, wie die Nachverfolgung von
MaBnahmen sichergestellt wird
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Strukturiertes Vorgehen
erleichtert

Bewdhrt hat sich in der Praxis der modulare
Aufbau in inhaltlich abgeschlossene Ab-
schnitte der Konzeptionierung. Somit lassen
sich im Laufe der Konzepterstellung einzelne
Bereiche noch entsprechend einfach umgestal-
ten bzw. ergdnzen.

Auch im weiteren Lebenszyklus des Konzeptes
ist eine einfachere Bearbeitung / Korrektur oder
Ergdnzung maoglich. Daneben hat der modulare
Aufbau auch den Charme, dass sich hier nicht
zwangsweise nur ein Bearbeiter der Control-
lingabteilung fachlich mit der Erarbeitung be-
schaftigt, sondern auch hier ein mehrfaches
Schultern (Zeitvorteil) und Einbringen von
Know How (breiter fachlicher Horizont) még-
lich ist.

Ungeachtet dessen muss jederzeit sicherge-
stellt sein, dass einzelne Veranderungen in ihrer
Gesamtwirkung auf das Konzept bewertet wer-
den und dementsprechend méglicherweise An-
derungen in einem Modul weitere Anpassungen
in anderen Modulen des Konzeptes nach sich
ziehen.

M Dipl.-Kfm. Klaus Briindermann

ist Leiter Controlling. Seine Tatigkeitsschwerpunkte liegen u.a.
im Aufbau und in der Implementierung ganzheitlicher Control-
ling-Konzeptionen fiir Unternehmen des Mittelstands sowie de-
ren IT-technische Umsetzung.

Kommunikationsplan gehirt dazu

Damit das Controlling-Konzept nicht mdglicher-
weise eines von vielen in einem Unternehmen
oder nur dem Controlling bekannt ist, gehort es
dazu, sich bereits im Rahmen der Vorbereitung
Gedanken Uber einen Kommunikationsplan
zu machen.

Da die Erstellung in der Regel in Abstimmung
mit weiteren Bereichen des Unternehmens er-
folgt, wird es bereits Teilinformationen auf allen
Fiihrungsebenen geben. Daher empfiehlt sich
generell eine begleitende Information {iber
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den Stand der Aktivitaten und den zeitlichen
Fortschritt.

|dealtypischerweise werden dabei alle ,Betrof-
fenen“ im Rahmen von ,,Roadshows* (iber die
Ziele, Inhalte und Ergebnisse des Konzeptes in-
formiert. Hier besteht zudem die Mdglichkeit,
durch das erhaltene Feedback noch weitere Ver-
besserungen mit in das Konzept aufzunehmen.
Damit die Prasentation zu keinem ,betriebswirt-
schaflichen Uberfallkommando® wird und somit
das eigentliche Ziel der Informations- und Uber-
zeugungsarbeit durch zu engagiertes und fach-
lich detailliertes Aufzeigen nicht erreicht wird,
sind die individuellen Vorkenntnisse des Teil-
nehmerkreises zu beriicksichtigen.

Auch die Vorstellung des ,Endproduktes” will
gut geplant und vorbereitet werden — je nach
Teilnehmerkreis und Fiihrungsebene sind die
auf den jeweiligen Empfanger zugeschnittenen
Schwerpunkte des Konzeptes vorzustellen. Zu-
dem sollte ein Ausblick iiber die nachsten
Aktivitaten sowohl inhaltlicher als auch zeit-
licher Art den Schluss der Vorstellung bilden.
Bewéhrt hat sich ebenfalls in der Praxis die
sverbildlichung“ des Controlling-Konzepts.
Ein Bild oder Symbol, das die Inhalte/“den
Geist" des Konzeptes visualisiert widergibt,
flhrt nicht nur zur internen Identifikationsstér-
kung im Controlling, sondern kann auch ,mehr
als tausend Worte aussagen®.

Allein oder mit Unterstiitzung?

Angesichts der arbeitstdglichen Belastung, die
der Controller in der Regel erfahrt, ist diese
Fragestellung eigentlich obsolet. Dennoch
sollte sie nicht ganz auBer Acht gelassen und
genau beantwortet werden. Denn die Frage-
stellung der Unternehmensfiihrung, warum
viel Geld fiir externe Unterstiitzung ausge-
ben und welchen Nutzen diese Leistung denn
langfristig stiften wird, ist ja aus Controller-
Sicht durchaus erwiinscht.

Da ist dann die vermeintliche Nicht-Verfiig-
barkeit von Zeit auch schnell kein Argument
mehr, was wirklich tiberzeugend wirken kann.
Zumal aus Erfahrung heraus festzustellen ist,
dass eine externe Unterstiitzung nicht unbe-
dingt eine zeitliche Entlastung bringt, sondern
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im Gegenteil eher noch eine zeitliche Zusatzbe-
lastung birgt (die es sich aber lohnt einzuge-
hen). LW. sprechen nach Meinung des Autors
zwei Argumente fiir die Unterstiitzungsleis-
tung durch Dritte:

1. der andere Blick: auch Controller sind in ih-
ren Handlungsbandbreiten und —alternativen
nicht immer ohne Scheuklappen unterwegs
— hier bringen externe Erfahrung und Know
How durchaus einen deutlichen Mehrgewinn,
vorausgesetzt, dieses Know How ist dann
auch fiir die spezielle Situation des Unter-
nehmens verwend-/anwendbar. Dies sollte
nattirlich immer wieder Gberprift und im
Rahmen der Konzepterstellung mit den ort-
lichen Gegebenheiten abgeglichen werden.

2. die andere Art der Darstellung: extern be-
zogene Unterstiitzungs- und Beratungslei-
stung lebt vom Présentieren der Leistung,
um verkauft zu werden. Hier kann der Con-
troller sich gewiss sein, dass der Aufbau ei-
ner ,Storyline* (nicht im Sinne eines ,Mar-
chens®, sondern eines in sich geschlos-
senen, schilissigen Produkts) fiir das zu er-
stellende Controlling-Konzept auch im
Interesse eines beauftragten externen Unter-
stitzungsleisters ist, der auf der einen Seite
seine Unterstltzungsleistung dadurch positiv
verkaufen kann, andererseits auch fiir sich
weiteren Nutzen fir kiinftige Vermarktungen
stiften wird.

Nun kénnte man natrlich sagen: es gibt genug
Seminaranbieter, die 0.g. Punkte abdecken —
also Controller in die Weiterbildung und dann
bitte anschlieBend die Umsetzung.

Aus Sicht des Autors braucht es aber mehr als
nur die theoretische Aneignung von Wissen mit
dem Ziel der praktischen Umsetzung im eige-
nen Betrieb. Hier haben Dritte, die im Bereich
der Beratungsbranche tétig sind, ebenfalls den
Vorteil, dass sie durch ihr ,tdgliches Handeln"
wesentlich versierter sind und die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit der gelungenen Projek-
tumsetzung ,,Controlling-Konzept“ um ein
vielfaches hoher ausfallt.

Zeitlicher Aufwand

Der zeitliche Aufwand fir die Erstellung eines
Controlling-Konzeptes darf — auch mit externer

Unterstlitzung — nicht unterschatzt werden.
Schnell ist daher gesagt, dass es nicht viel
mehr braucht als ,Bleistift und Papier* oder
,Notebook und eine gute Suchmaschine”. Da-
mit ist es aber nicht getan. Die eigentliche
Denkarbeit besteht in der Beschreibung und
Zusammenstellung der fiir das eigene Unter-
nehmen erforderlichen Unterstiitzungsleistung
flir das Management, der zu verwendenden
Controllingmethoden und -mittel sowie der ein-
deutigen Festlegung von Rollen und Verant-
wortlichkeiten.

Gemessen werden sollte das Endprodukt aber
dann nicht an der Fllle und der Aktualitat der
Inhalte, sondern MaBstab sollte die eindeutige
Darstellung des Zusammenhanges und des
Wirkens der vorgenannten Methoden und
Mittel sein. Ausgerichtet auf die nachhaltige
Unterstiitzung der Filhrungskrafte wird somit
ein dauerhafter Rahmen und eine unterneh-
mensindividuelle ,Toolbox“ durch das Con-
trolling zur Verfligung gestellt, die die Uberle-
bensfahigkeit des Unternehmens anhaltend
sicherstellen konnen.

Das Gute zum Schluss

Dem Autor ist bewusst, dass eine vollumfang-
liche Aufstellung der Inhalte eines Controlling-
Konzeptes nicht leistbar ist. Zu unterschiedlich
sind auch die jeweiligen Spezifika der Unterneh-
men und die daraus abzuleitenden Anforde-
rungen an das Controlling. Dies ist auch nicht
der hier verfolgte Anspruch — insofern soll die
0.9. Auflistung eine Anregung fir jeden Control-
ler darstellen. Entscheidend jedoch ist es, dass
der Unternehmensfiihrung die Notwendigkeit
bewusst gemacht wird, eine solche Vorgehens-
weise mitzutragen und dann am Ende des Tages
auch danach zu leben. Gerade aktuelle Beispiele
von Unternehmen, die nunmehr im Rahmen der
wirtschaftlichen Gesamtsituation in Schwierig-
keiten geraten sind, machen leider vielfach deut-
lich, dass hier anscheinend eine integrierte,
betriebswirtschaftlich orientierte Steue-
rung, die sdmtliche unternehmenswichtigen
SteuerungsgrdBen in ihrer Interaktion be-
riicksichtigt, nicht vorhanden ist. Insofern hat
auch der Controller ein vitales Interesse an der
Sicherung seines Arbeitsplatzes und kann dem-
entsprechend dazu beitragen. [ |



Lohnen sich Corporate Perfor-
mance Measurement Systeme

Konzeption, Umsetzung und ROI-Berechnung

von CPM-Projekten

von Stefan Eisenmann

Die Wirtschaftskrise hat aufgezeigt, wie wichtig
es fir Unternehmen ist, schnell auf Verande-
rungen reagieren zu kénnen. Innerhalb kurzer
Zeit miissen Szenarien und Forecasts erstellt
werden, um Ressourcen richtig einzusetzen und
Kosten an der richtigen Stelle zu reduzieren. Mitt-
lere und groBe Unternehmen haben jedoch in der
Regel eine Vielzahl von Systemen und Dateien im
Bereich Planung und Controlling im Einsatz. Ins-
besondere die Planungssysteme sind haufig
nicht integriert, was dazu flihrt, dass Simula-
tionen und Szenarios flr die Zukunft nicht
schnell und zuverldssig erstellt werden konnen.
So fehlen oft wichtige Entscheidungsgrundla-
gen und das Risiko einer Fehlentscheidung ist
hoch. Trotzdem werden tiefgreifende Verande-
rungen in den Planungs- und Reporting-Syste-
men haufig nicht realisiert. Ein Grund dafr ist
die schwierige Quantifizierung des Nutzens, der
den Kosten gegeniiberstenht.

Der folgende Text stellt dar, an welchen grundle-
genden Losungsansdtzen sich eine Optimie-
rung der Planungs- und Controllingsysteme
orientieren sollte. Da eine tiefgreifende Verdnde-
rung der Systeme meist hohe Investitionen nach
sich zieht, wird ein ROI Modell erldutert, welches
die Beurteilung von CPM (Corporate Perfor-
mance Measurement) Projekten ermdglicht.

Aktuelle Herausforderungen im
Controlling

Die aktuellen Herausforderungen im Controlling
lassen sich in folgende drei Teilbereiche unter-
gliedern:

= Steigerung der Ergebnis-Qualitat
= \lerkiirzung der Durchlaufzeiten und
= Reduzierung der Kosten

Steigerung der Ergebnis-Qualitét

Im Rahmen des globalen Wettbewerbs missen
Unternehmen Transparenz iiber samtliche
Geschaftsbhereiche haben, damit negative
Verdnderungen erkannt und Chancen rechtzei-
tig genutzt werden. Die Komplexitdt der Ent-
scheidungssituation spiegelt sich in der Mehr-
dimensionalitat der notwendigen Daten wider.
Im Vertrieb missen Umséatze und Rohertrége
nach Regionen, Vertriebskanalen, Kundengrup-
pen und Produktgruppen und in beliebigen
Kombinationen dargestellt werden.

Betrachtet man das gesamte Unternehmen
bzw. den Konzern, muss die legale Sicht um die
Dimensionen Segmente und — in groBeren Or-
ganisationen — auch um Regionen ergénzt wer-
den. Samtliche Daten sollen fiir GuV, Bilanz
und Cashflow und in unterschiedlichen Wah-
rungen zur Verfigung stehen. Im Rahmen der
Planung miissen in diesem mehrdimensio-
nalen Datenraum auch umfangreiche Berech-
nungen stattfinden. Das konnen sein: Inter-
company-Abstimmung, Cashpooling, Uberlei-
tung der Vertriebsplanung in die Beschaffungs-
und Produktionsplanung und automatische
Uberleitung der GuV- und Bilanzplanung in die
Cashflow-Planung.

Veranderungen der Mengen und Preise in
der Vertriebsplanung miissen sich moglichst
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sofort in alle abhéngigen Bereiche durchrech-
nen, so dass auch die Einkaufs- und Produkti-
onsplanung sofort entsprechend verdndert
werden kann. Geschieht dies nicht, werden in
der Regel Ressourcen nicht effizient genutzt

und dadurch z.B. (berhohte Sicherheitspuffer
bzw. -bestande vorgehalten.

Verkiirzung der Durchlaufzeiten

Kiirzere Durchlaufzeiten in den Kernprozessen
wirken sich zunehmend auch auf das Control-
ling aus: Produktlebenszyklen werden kiirzer
und Wetthewerbssituationen veréndern sich
schneller. Damit miissen auch die relevanten
KPI'simmer schneller und in einer hoheren Fre-
quenz bereitgestellt werden. War friiher ein
Budget pro Jahr ausreichend, sind heute
monatliche Forecasts in vielen Unterneh-
men Standard. Werden Abweichungen fest-
gestellt oder eroffnen sich Chancen, miissen
neue Szenarien gerechnet werden. Auswir-
kungen von Mengen- und Preisverdnderungen
miissen schnellstmdglich dargestellt werden,
ebenso wie Effekte durch strukturelle Verdnde-
rungen. Die sofortige Verfiigbarkeit der Ergeb-
nisse wird immer mehr zum Erfolgsfaktor.

Reduzierung der Kosten

Wie in den Kernprozessen, wird die Reduzie-
rung der Kosten immer mehr auch in den Sup-
portprozessen notwendig. Wenngleich es dort
haufig schwieriger ist, die Kosten mit den
Leistungen in Beziehung zu bringen (und
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damit vergleichbar zu machen), zwingt der
Wettbewerb zu Einsparungen. Shared Ser-
vice Center werden immer haufiger konzipiert
und eingeflihrt und damit werden auch die
Leistungen sowie die dazugehdrigen Kosten
transparenter.

Im Rahmen der Planung und des Reportings
sind unterschiedliche Kostentreiber relevant:

 Reduzierung der manuellen Téatigkeiten, z.B.
fir die Sammlung, Aufbereitung und Verar-
beitung von Daten oder die Erstellung von
Berichten

e Reduzierung der Soft- und Hardware-Kosten
sowie der dafir notwendigen internen und ex-
ternen Wartungs- und Schulungskosten der
Systeme (Konzentration auf wenige Systeme)

 Reduzierung der Schnittstellen und der damit
verbundenen Betreuungskosten

e \lermeidung von Insellésungen und Kopfmo-
nopolen (Reduzierung des Risikos)

e Vermeidung eines aufwandigen Planungs-
prozesses

Wird die Praxis den
Herausforderungen gerecht?

Vergleicht man die oben skizzierten Herausfor-
derungen mit der betrieblichen Praxis, stellt
man fest, dass viele Organisationen fiir die Be-
waltigung der Herausforderungen nicht ausrei-
chend vorbereitet sind. Typische Merkmale im
Kontext von Planung und Reporting sind nach-
folgend beschrieben.

Heterogene Systemlandschaft — je nach Un-

ternehmensgroBe sind eine Vielzahl von IT-Sys-

temen im Rahmen der Planung im Einsatz;

e Excel

 Access

e Planungssysteme mit betriebswirtschaft-
lichem Content, wie z.B. IBM Cognos 8 Plan-
ning (blueprints), Add-In’s flir SAP Business
Objects, Professional Planner

e Planungssysteme ohne betriebswirtschaft-
lichen Content, wie z.B. IBM Cognos TM1,
Cubeware, Infor alea, Essbase, SAP BO PC

» Auf Branchen spezialisierte Planungssysteme
flr Vertriebsplanungen, Beschaffungspla-
nung, Produktionsplanung etc.

e [ndividualentwicklungen
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Ganz allgemein findet man haufig eine ,histo-
risch gewachsene IT-Architektur®,

Keine einheitlichen Stammdaten:

e Unterschiedliche Struktur-Hierarchien in un-
terschiedlichen Unternehmensbereichen,
wie z.B. eine Deckungsbeitragsstruktur im
Vertrieb, die nicht identisch mit der Konten-
struktur in FI und/oder CO ist; unterschied-
liche Kunden- und Produkthierarchien im
CRM- und ERP-System

e Unterschiedliche Bezeichnungen von iden-
tischen Einheiten, wie z.B. unterschiedliche
Artikel- oder Kundennummern in unter-
schiedlichen Unternehmen

Keine durchgéngige Rechenlogik:

e Aufgrund von Insellésungen, System- und
Strukturbriichen kdnnen Ergebnisse nicht
automatisch ,durchgerechnet® werden

e Die Geschéftslogik ist nicht oder nur teilwei-
se in Rechenregeln (bersetzt worden, Kos-
ten- und Werttreiber sind nicht (vollstandig)
definiert und einheitlich umgesetzt

o SAP ist hdufig Datenspeicher fir die Pla-
nung, die eigentliche Planung erfolgt aber
liber down- und uploads héufig in anderen
Systemen (vorwiegend Excel)

e Eine schnelle Berechnung von Szenarien
ist nicht oder nur mit hohem Aufwand mdg-
lich

Mdgliche Ursachen

Die Griinde dafiir sind vielfaltig und oft his-

torisch entstanden:

e (Zum Zeitpunkt der Einfiihrung) Technische Re-
striktionen in den jeweiligen Systemen, umfas-
sende Bl-Suiten waren nicht vorhanden oder
zu teuer. Ein ,best of breed“-Ansatz ist haufig
aus der Not heraus erforderlich gewesen

e Fiihrung aus dem Bauch heraus” — die Not-
wendigkeit fir eine vollstandige Transparenz
und die permanente Darstellung von KPI's
war nicht vorhanden

e Der Bl-Bedarf ist an vielen Stellen gleichzei-
tig entstanden, konnte also nicht zentral und
koordiniert entwickelt werden

« Individuelle Excelldsungen konnten (iber lan-
ge Zeit die Anforderungen erfiillen

o M&A Aktivitaten brachten heterogene Sys-
temlandschaften mit sich, der Umstellungs-

aufwand in ein einheitliches ERP-System
war/erschien zu hoch

» Das Know-How (iber integrierte CPM- und
BI- Systeme war nicht ausreichend verfligbar
(weder intern noch extern)

Veranderte Rahmenbedingungen

Viele der Griinde, die vor einigen Jahren zur ak-

tuellen Planungs- und Reporting-Landschaft

gefiihrt haben, sind aus heutiger Sicht von
deutlich geringerer Bedeutung:

* BI-Systeme sind zu Suiten geworden, die
umfangreiche Planungs- und Reporting-
Funktionen verbinden

 Aufgrund der intensiven Marktkonsolidierung
bei den Bl-Anbietern ist es mdglich, samt-
liche Bausteine von einem, maximal 2 Anbie-
tern zu erwerben

e Der Bedarf der Geschéftsflihrung ist deutlich
Klarer, sie fordert zunehmend den Drill Down
der KPI's auf die Details und damit eine
durchgéngige Informationspyramide

e Die Einflihrung von ERP-Systemen wird zu-
nehmend professionalisiert, Datentibernah-
men aus Vorsystemen werden einfacher und
schneller. Der Aufwand flir die Systemein-
flihrung reduziert sich zunehmend.

 Das Know How Uiber die Konzeption und Ein-
flihrung von CPM- und BI-Systemen ist zu-
nehmend vorhanden.

Die richtigen Losungsansitze

Was ist also zu tun, um die Herausforderungen
zu meistern? Am Anfang des Prozesses steht
die Erkenntnis, dass die Organisation im Be-
reich Planung und Reporting Handlungs-
und damit Veranderungsbedarf hat. Aus-
schlaggebend fir einen erfolgreichen Verén-
derungsprozess ist dabei insbesondere die
Unterstlitzung aus der Geschéftsfiihrung —
wird dort keine Notwendigkeit gesehen, kon-
nen keine umfassenden Innovationen umge-
setzt werden. Wird die Planung und das Re-
porting eng mit der Unternehmensstrategie
und deren erfolgreicher Umsetzung verbun-
den, besteht die beste Chance fiir ein erfolg-
reiches CPM Projekt zur Steigerung der Unter-
nehmensleistung.



Basierend auf den oben geschilderten Heraus-

forderungen und einer typischen Ausgangssi-

tuation gibt es im Wesentlichen 3 Lésungsan-

satze:

= Definition und Vereinheitlichung der Struk-
turen

= Aufbau eines flexiblen und skalierbaren
Systems

= Schaffung einer durchgéngigen Rechenlogik

Definition und Vereinheitlichung der
Strukturen

Damit ist die Abbildung des (mehrdimensio-
nalen) Unternehmensmodells in einem Daten-
modell gemeint. In einem ersten Schritt ist zu
kldren, nach welchen Dimensionen das Unter-
nehmen gesteuert wird. Nahezu jedes Unter-
nehmen muss fr sich die Frage kldren, welche
Produkte bei welchen Kunden und in welchen
Regionen verkauft werden sollen. Mit Produkt,
Kunde und Region sind bereits drei wesentliche
Dimensionen genannt. Weitere Dimensionen
konnen sein: Konten, Kostenstellen, Profitcen-
ter, Periode und Version.

Praxisbeispiel: Ein Personaldienstleistungs-
Unternehmen hatte drei Kostenstellenhierar-
chien. Das Controlling flihrte auBerhalb SAP die
flr das Berichtswesen relevante Kostenstellen-
liste, daneben gab es eine Kostenstellenstruk-
tur in SAP CO und eine in SAP HR. Im Rahmen
der Definition und Vereinheitlichung der Struk-
turen wurde festgestellt, dass diese Hierarchien
im Laufe der Zeit vollig unterschiedlich waren.
Unnétige Doppelerfassungen und Datenab-
stimmungen waren die Folge. Es wurde festge-
legt, dass die Struktur in SAP CO nachgepflegt
und danach dort zentral verwaltet wird. Alle an-
deren Systeme sollten entweder automatisch
oder (iber einen Workflow auf die zentrale Kos-
tenstellenhierarchie zugreifen.

Praxisbeispiel: Ein Automobil-Zulieferer hatte
unterschiedliche Sichtweisen auf die Konten-
struktur der Bilanz. Fiir das Konzernreporting
und die Berechnung von Bilanzkennzahlen
wurde Struktur A verwendet, fiir die Jahresab-
schluss-Erstellung Struktur B, fiir die Bilanz-
planung Struktur C und fiir die Ermittlung des
Finanzplans Struktur D. Jede Struktur (Hierar-
chie) wurde in einer unterschiedlichen Abtei-

lung bzw. von unterschiedlichen Personen ver-
wendet bzw. gepflegt. Bei der Neustrukturie-
rung der Kontendimension wurde darauf ge-
achtet, dass samtliche Anforderungen erfillt
werden. Soweit dies nicht mit einer einheit-
lichen Struktur méglich war, wurden zentral
verwaltete Parallel-Hierarchien erstellt. Damit
ist die Durchgéngigkeit und Uberleitung per-
manent sichergestellt Die Strukturdaten wer-
den im Rahmen eines zentralen Master Data
Managements in einer Oracle Datenbank ver-
waltet und unterliegen einem eigenen Work-
flow bei Verdnderungen.

Bei der Erarbeitung und Vereinheitlichung der
Strukturen ist es sinnvoll, die strategische
Ausrichtung des Unternehmens und die
Anforderungen der Fachabteilung zu be-
riicksichtigen. Damit wird sichergestellt, dass
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Praxisbeispiel: Ein Produktionsunternehmen
plante bisher in Exceldateien auf Kostenstellen-
ebene. Die Dateien werden zu Beginn des Pla-
nungsprozesses erstellt und per e-Mail versen-
det. Aufgrund eines relativ langen Zeitfensters
kam es haufig vor, dass Strukturdnderungen
wahrend der Planungsphase notwendig wur-
den. In einigen Bereichen sollten neue Pro-
dukte und neue Mérkte geplant, eine strate-
gische Akquisition zusatzlich abgebildet oder
ein neues Konto eingefligt werden. In der Regel
konnten derartige Anforderungen nicht oder
nur mit hohem manuellem Aufwand umgesetzt
werden. Schnittstellen mussten verandert wer-
den, Exceldateien wieder zuriickgeschickt und
zentral (iberarbeitet werden. Im Rahmen der
Einfilhrung eines zentralen Planungssystems
kénnen jetzt Strukturen zentral verdndert und
erweitert werden, die Anderungen stehen allen

die neu definierten Strukturen die Unterneh-
menssteuerung bestmoglich unterstiitzen.
Wenn die Steuerungsobjekte in den Struktu-
ren abgebildet sind, kdnnen Plan-/Ist-Abwei-
chungen automatisch und ohne Zusatzaufwand
erstellt werden.

Aufbau eines flexiblen und
skalierbaren Systems

Flexibilitat bei der Abbildung von Struktur-
veranderungen und Skalierbarkeit sind we-
sentliche Erfolgsfaktoren eines effizienten Pla-
nungs- und Reportingsystems. Dies ist in der
Regel nicht oder nur mit sehr hohem Aufwand
(iber eine Vielzahl von Systemen mdglich. Gibt
es keine zentrale Strukturverwaltung und mis-
sen z.B. Exceldateien, Daten aus SAP und
einem Vertriebsplanungssystem iiber Schnitt-
stellen verbunden werden, ist es hdufig nicht
maglich, Strukturverdnderungen kurzfristig
abzubilden.
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liegen in der Leitung von Corporate Performance Management
(CPM)-Projekten mit den Schwerpunkten Planung, Reporting,
Prozessoptimierung und Unternehmenssteuerung.

E-Mail: stefan.eisenmann@avantum.de

Anwendern sofort zur Verfligung und auf neue
Elemente kann unmittelbar weltweit geplant
werden.

Schaffung einer durchgéngigen
Rechenlogik

Im Rahmen der Planung sind diverse Berech-
nungen notwendig, die logische Zusammen-
hange des Geschéftsmodells abbilden. Somit
konnen in einer Kette von Berechnungen ent-
scheidungsrelevante Ergebnisse berechnet
werden.

Praxisbeispiel: Ein Produktionsunternehmen
hat weltweit intensive interne Liefer- und Leis-
tungsbeziehungen. Differenzen zwischen Pro-
duktions- und Absatzmengen werden (iber La-
gerauf- und -abbau ausgeglichen. Die bisherige
Planungssystematik konnte weder die internen
Lieferbeziehungen noch die Lagerverdnde-
rungen berechnen. Es galt die Annahme, dass
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die Absatzmenge der Produktionsmenge ent-
spricht. Im Rahmen einer Ubernahme durch
eine Private Equity Gesellschaft und der an-
schlieBenden Restrukturierung war eines der
Hauptziele die deutliche Optimierung des Wor-
king Capitals und damit die Optimierung bzw.
Reduzierung der jeweiligen Lagerbesténde. Mit
Hilfe eines zentralen Planungssystems wurde
sowohl die Intercompany Beziehung als auch
die Bewirtschaftung des Lagers abgebildet. Die
Vertriebsplanung kann somit (iber die Zielwerte
der Lagerreichweite in die Produktionsplanung
Uberfiihrt werden. Der Ressourceneinsatz kann
jetzt wesentlich besser geplant werden, Sicher-
heitsbestdnde nehmen ab und damit die Kapi-
talbindung.

Ahnliche Berechnungslogiken finden sich
in Werttreiber-Modellen wieder. Je groBer
das Unternehmen, desto schwieriger wird es,
die kausalen Zusammenhénge in einfachen
(Excel-) Modellen darzustellen. Eine mehrdi-
mensionale Abbildung nach Unternehmen, Re-
gion und Segment in unterschiedlichen Wéh-
rungen ist damit in der Regel nicht sinnvoll
maglich.

Design der Losung

Wie die bisherigen Ausfiihrungen aufzeigen,

haben moderne Planungs- und Reportingsys-

teme folgende Eigenschaften:

e Mdglichst eine zentrale Datenbank flir samt-
liche Planungs- und Reportingdaten

* Ein zentrales Stammdaten-Management, Ver-
anderungen in den Strukturen werden mog-
lichst automatisch in das Planungs- und Re-
portingsystem ibernommen

e Drill-Through auf Originaldaten/-belege in
ein einheitliches ERP-System (Informations-
pyramide)

» Wesentliche Geschéftslogiken sind zentral
abgebildet, so dass Ergebnisse (Szenarien)
jederzeit berechnet werden konnen

In der skizzierten Losung sind sowohl die Da-
ten als auch die Rechenlogiken integriert,
eine Anderungen an einer Stelle des Modells
l0st in der Regel eine Reihe von Verdnderungen
an anderen Stellen aus. Idealerweise ist z.B. die
Vertriebs-, Beschaffungs-, Personal- und Fix-
kostenplanung miteinander verbunden, so dass
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die gegenseitigen Abhéngigkeiten abgebildet
werden. Damit entsteht eine sehr gute Ent-
scheidungsgrundlage zur Steigerung der Unter-
nehmensleistung.

Daneben gibt es im Detail eine Reihe weiterer
Eigenschaften von BI-Systemen, die unter an-
derem Funktionalititen der Oberfldche, Bedien-
barkeit, Schnittstellen usw. betreffen. Diese
Funktionalitdten werden an dieser Stelle nicht
weiter ausgefiihrt.

Grenzen der Integration

Beim Design von integrierten Planungs- und
Reportingsystemen ist eine wesentliche He-
rausforderung das ,right-sizing“ der Lo-
sung. Aufgrund der nahezu unbegrenzten
technischen Mdglichkeiten lauft man bei der
Konzeption Gefahr, sich zu sehr im Detail zu
verlieren. Nicht alles technisch Machbare ist
6konomisch sinnvoll. Eine detaillierte Ver-
triebsplanung auf Artikelebene kann in einem
Unternehmen mit wenigen umsatzstarken und
konstanten Artikeln sehr sinnvoll sein.

Bei einer hohen Anzahl von Artikeln und laufen-
den Verdnderungen im Produktportfolio kann
aber auch eine Scheingenauigkeit entstehen,
die die Unternehmensfiihrung bei der Steue-
rung des Unternehmens nicht unterstiitzt, da
Plan-/Ist-Abweichungen auf der detaillierten
Ebene keinen Sinn machen. Insofern ist bei der
Modellierung des Datenmodells —insbesondere
im Rahmen der Planung — darauf zu achten,
dass eine sinnvolle Struktur gefunden wird, mit
der die Organisation auch tatsdchlich unterneh-
mensweit arbeitet. Ein gesundes MaB an
Pragmatismus geht in der Regel vor akademi-
scher Genauigkeit.

Lohnt die Investition?

Haufig wird der grundsatzliche Vorteil einer
oben skizzierten Losung nicht in Frage gestellt,
Unternehmen wiinschen sich Verbesserungen
in diesem Bereich. Trotzdem scheuen sich viele
vor einer gréBeren Investition in eine inte-
grierte Losung. In der Folge entstehen weitere
— vermeintlich ,billigere® — Insellésungen.
Eine der wesentlichen Ursachen daf(r ist die

schwierige Kalkulation solcher Projekte. Die
Kosten sind meist schnell berechnet, weitaus
anspruchsvoller ist es, den entgegenstehenden
Nutzen darzustellen.

Wenngleich es kein exaktes Berechnungsver-
fahren gibt, ist es doch mdglich, ein sinnvolles
Naherungsverfahren anzuwenden.

Ein ROI-Modell

Zur Berechnung der Rentabilitdt von Investiti-

onsentscheidungen wurden in der Betriebswirt-

schaft unterschiedliche Investitionsrechenver-
fahren entwickelt. Typische Verfahren sind:

e Amortisation: Nach wie vielen Perioden er-
halte ich meine Investition zurtick? (sehr pra-
xisorientiert)

* Rentabilitat: Wie hoch verzinst sich das inves-
tierte Kapital?

e Kapitalwert (Net Present Value): Ist der Bar-
wert der Einzahlungsiiberschiisse groBer als
die Investition? (Vergleich mit einer risikod-
quivalenten Anlage)

Diese Verfahren setzen alle quantitativ mess-
baren Ein- und Auszahlungen bzw. Ertrage
und Aufwendungen voraus. Flr die Beurtei-
lung, ob eine Investition in ein Projekt zur Opti-
mierung des Planungs- und Reportingsystems
lohnend ist, ist diese Betrachtung in der Regel
zu eindimensional, da sich der Nutzen dieser
Lésungen inshesondere auch in qualitativen
Verbesserungen widerspiegelt.

Sinnvoll ist daher eine getrennte Beurteilung
des quantitativen und qualitativen Nutzens:

Gesamtnutzen = quantitativer Nutzen gemes-
sen in € (direkter + indirekter Nutzen) + quali-
tativer Nutzen

Der quantitative Nutzen kann mittels der oben
angefiihrten Rechenverfahren berechnet wer-
den. In der Praxis wird hdufig der ROI auf Basis
der Amortisation verwendet. Grundlegende
Vorgehensweise bei der Berechnung des ROI’s:

1. Ermittlung der aktuellen, direkten Kosten fiir
Planung und Reporting, getrennt nach Hard-/
Softwarekosten und Personalkosten. Bei der
Ermittlung der Personalkosten reichen in der
Regel Schatzungen in % der gesamten Ar-
beitszeit aus. Sinnvoll ist die getrennte Erfas-



CM Marz / April 2010

operative Jahresplanung
€ pro Total man.ut.aller Einspa}rupgs- Eins.parung

Bereich Tatigkeiten Std. Anteil in % potenzial in % in €
- Datenbeschaffung 72 100 7.200 70% 50 22 30% 2.160
g Datenerfassung 48 100 4.800 45% 22 26 10% 480
% Erlauterung und Analyse 72 100 7.200 55% 40 32 15% 1.080
é Abstimmungsgesprache 48 100 4.800 55% 26 22 10% 480
Présentation 24 100 2.400 0% 0 24 0% 0
Management Total 264 26.400 138 126 4.200

Abb. 1: Beispiel fiir die Erfassung des Personalaufwandes im Rahmen der operativen Jahresplanung

Unternehmenssteuerung

Grundlage effizienter
Entscheidungen

Schnelligkeit
Flexibilitat
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Graphische Aufbereitung
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Gewahrleistet das derzeitige Informationssystem stets o
die Validitat der Ausgangspramissen (ex post)?
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Abb. 2: Auszug fiir die Erfassung des qualitativen Nutzens

sung von manuellen und analytischen Tétig-
keiten, da ein wesentliches Ziel der Optimie-
rung die Verlagerung von manuellen zu ana-
lytischen Tétigkeiten ist (vgl. Abb. 1).

2. Ermittlung der indirekten Kosten. Hier miis-
sen teilweise vereinfachende Annahmen ge-
troffen werden. Beispiel: Vor Einflihrung
eines integrierten Systems beschéftigt man
sich ca. 1 Tag pro Monat damit, Zahlendiffe-
renzen zu analysieren und darzustellen.

3. Einschatzung tber mogliche Einsparpotenzi-
ale bei den direkten und indirekten Kosten,
wenn Tétigkeiten durch ein System unter-
stitzt bzw. automatisiert werden.

4. Ermittlung der Initialkosten und der laufenden
Kosten, die durch die Systemeinfiihrung ent-
stehen — jeweils getrennt nach Hard- und
Softwarekosten sowie interne und externe
Personalkosten

5. Berechnung des ROI's auf Basis der erwar-
teten Einsparungen sowie der anfallenden
Zusatzkosten.

In einer vereinfachten Risiko- und Sensitivi-
tatsanalyse kann anschlieBend die Erfolgs-
bzw. Misserfolgswahrscheinlichkeit verdndert

werden. Dies ermdglicht eine bessere Einschét-
zung, wie wahrscheinlich die Rentabilitat des
Projektes ist. Gerade bei der Einfilhrung kom-
plexer Planungs- und Reportingsysteme ist
nicht immer davon auszugehen, dass der er-
wartete quantitative Nutzen vollstandig eintritt.
Ohne ausreichende Erfahrung im Design der
Datenmodelle, in den Funktionalitdten der Soft-
waresysteme und im Projektmanagement ist
die Gefahr groB, dass die Erwartungen an die
Projektergebnisse nicht erfiillt werden.

Die Bewertung des qualitativen Nutzens
kann mittels Fragen und einer Beurteilung an-
hand einer Skala erfolgen. Eine strukturierte Lis-
te von Fragen aus den unterschiedlichsten Be-
reichen hilft, einen guten Gesamteindruck (iber
den Status Quo und die erwarteten Verande-
rungen zu bekommen. Eine Methodik zur Erfas-
sung des qualitativen Nutzens ist in Abbildung
2 zu sehen. Die weitere ,Quantifizierung” des
qualitativen Nutzens, z.B. Uiber Indizes, ist in der
Regel nicht notwendig. Die bewusste Ausei-
nandersetzung mit dem qualitativen Nutzen er-
gibt ein ausgeglichenes Gesamtbild, so dass
eine fundierte Entscheidung getroffen werden
kann.

Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass Pro-
jekte, die dem gezeigten Plattform-Charakter

entsprechen, langfristig Ciber eine attraktive Ver-
zinsung verfligen. Ein weltweit agierendes Dienst-
leistungsunternehmen hat bei der Ist-Analyse
festgestellt, dass der Planungsprozess einer
der teuersten Verwaltungsprozesse des Un-
ternehmens ist. Durch die Reduzierung der Sys-
teme auf eine Plattform und die weltweite Verein-
heitlichung des Reportings geht man von jahr-
lichen Einsparungen von ca. € 25 Mio. aus, eine
GroBenordnung, die auch groBere Initialkosten
bei der Umsetzung des Projektes rechtfertigt.

Zusammenfassung

Moderne Planungs- und Reporting-Systeme
miissen eine Vielzahl von komplexen Heraus-
forderungen bewaltigen. Haufig kénnen in der
Praxis viele der Anforderungen nicht oder nur
mit sehr hohem Aufwand erf(llt werden. Es
wurden drei zentrale Losungsansatze aufge-
zeigt, die einen Rahmen fiir die notwendigen
MaBnahmen geben konnen. Obwohl zu den
Zielen in der Regel Einigkeit besteht, scheitert
haufig eine konsequente Umsetzung und es
werden losgeldste Einzelprojekte gestartet —
nicht zuletzt wegen der fehlenden Finanzmit-
tel. Deshalb wird die Berechnung des ROl’s
von CPM-Projekten zunehmend an Bedeu-
tung gewinnen. [ |
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Softwareauswahl zur Unternehmensplanung in KMU

Softwareauswahl zur
integrierten Unternehmens-
planung in KMU

von Bernhard Géartner
und Stefan Mayr

Die Erstellung einer Planungsrechnung stellt
fir Unternehmen zunehmend eine groBe Her-
ausforderung dar. Auf der einen Seite ist die
Unternehmensumwelt charakterisiert durch
immer dynamischer und komplexer werdende
Prozesse, und auf der anderen Seite gibt es
eine uniiberschaubare Vielzahl an Con-
trolling-Softwaresystemen. Gerade KMU'
konnen sich einen langen Auswahlprozess,
auf Grund beschrankter Ressourcen, nicht
leisten und greifen daher oft zur erstbesten
Losung.

Um dieser Problematik entsprechend entge-
genzuwirken, wird in diesem Beitrag ein prak-
tikables Konzept eines Auswahlprozesses
einer Software zur integrierten Unternehmens-
planung dargestellt. Mittels einer geeigneten
Planungssoftware ist es den Unternehmen
mdglich, ihren Planungs- und Flihrungsaufga-
ben, auch in Zeiten der Finanzkrise, Geniige zu
tun.

Softwareauswahlprozess in
der Praxis

Ablauf des Softwareauswahlprozesses

Mithilfe eines strukturierten Softwareauswahl-
prozesses (siehe Abbildung 1) kann mit ange-
messener Sicherheit und addquatem Ressour-
ceneinsatz die individuell am besten passende
Software identifiziert werden.? Die Soft-
wareauswahl ist als Phase des Software Life
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Cycle zu verstehen,® der gesamthaft in eine
Einfiihrungs-, Nutzungs- und Deinstallati-
onsphase unterteilt werden kann. Die Soft-
wareauswahl ist hierbei der Einflihrungsphase
zuzurechnen. Diesem Auswahlprozess ist in
jedem Falle eine groBe Sorgfalt beizumessen,
da viele KMU vor solchen Auswahlentschei-
dungen stehen und die Auswahl bereits einen
betrachtlichen Anteil der Gesamtkosten be-
trégt.

Pflichtenheft

Es empfiehlt sich am Beginn des Auswahlpro-
zesses das Pflichtenheft parallel zum Kriterien-
katalog zu erstellen. Das Pflichtenheft stellt im
Gegensatz zum Kriterienkatalog, der aus-
schlieBlich an unternehmensinterne Adressaten
gerichtet ist, ein externes Dokument fiir alle
potentiellen Anbieter dar.

Bei der Erstellung eines Pflichtenhefts sollte
man folgende Grundstruktur weitgehend ein-
halten:®

e Vorstellung des Unternehmens: Art, GréBe
und Struktur des Unternehmens;

e Darstellung des Ist-Zustands: Beim Ist-Zu-
stand werden neben dem vorhandenen Con-
trollingsystem auch die Schnittstellen und
der vorhandene Technikbestand zum Aus-
schreibungszeitpunkt beriicksichtigt;

e Zielsetzung: Unterscheidung von Sach- und
Formalzielen;

bt

e Darstellung des Soll-Zustands: Konkretisie-
rung aller gewiinschten Anforderungen der
neuen Software;

e \Weitere notwendige Angaben: Ansprech-
partner flir Riickfragen, Abgabetermin des
Angebotes, Mussanforderungen, etc.;

Grobauswahl

Im ersten Schritt des Softwareauswahlprozesses
soll ein umfangreicher Uberblick tber den Soft-
waremarkt gewonnen werden. Mittels der aus
der Pflichtenheft- und Kriterienkatalogerstellung
gewonnenen Erkenntnisse kann eine erste gro-
be Marktabgrenzung vorgenommen werden.
Natiirlich kann ein Uberblick Giber die am Markt
vertretenen Softwareprogramme bereits vor der
Erstellung des Pflichtenhefts und des Kriterien-
katalogs verschafft werden.

Um eine qualitativ hochwertige Ubersicht zu er-
halten, bieten sich folgende Quellen an:

e Fachzeitschriften und Fachmessen

e externe Berater

e andere Unternehmen

e Softwaredatenbanken aus dem Internet
* wissenschaftliche Institute
 Softwarekataloge

Ist die Marktrecherche nach geeigneten Soft-
wareprogrammen abgeschlossen, werden auf
Basis der Grobauswahl, von allen potentiellen
Softwarepartnern, Angebote eingeholt.



Feinauswahl

Am Beginn der Feinauswahl sind vorab alle un-
vollstdndigen Angebote auszuscheiden. Des
Weiteren werden bei der Feinauswahl alle po-
tenziellen Softwareanbieter eliminiert, die
die K.0.-Anforderungen des Pflichtenhefts
nicht erfiillen.” Hierflir wird die Vorgehens-
weise mittels eines K.0.-Kriterienkatalogs
empfohlen.® Allerdings sei festzuhalten, dass
der K.O.-Kriterienkatalog immer speziell an die
konkreten Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen anzupassen ist, um stets eine optima-
le Auswahl zu gewéhrleisten. Neben dem K.O.-
Kriterienkatalog eignen sich in dieser Phase
auch Gesprache mit den Anbietern sowie
eine Einsicht in deren Systembeschrei-
bungen und Présentationen. Nach Abschluss
der Feinauswahl sollten noch maximal drei bis
flinf Softwareprodukte in die Finalauswahl
ubernommen werden.®

Finalauswahl

In der Finalauswahl beginnt der eigentliche
multidimensionale Softwareauswahlpro-
zess anhand eines Kriterienkatalogs. In dieser
Phase stehen verschiedene Auswahlimethoden
zur Verfiigung.™ Auf Grund der Mdglichkeit,
mehrere Dimensionen zu beriicksichtigen, bie-
tet sich vor allem die Nutzwertanalyse" zur
Softwareauswahl an. Der Nutzwert stellt eine
Gesamtbeurteilung einer jeden Software dar.

Dabei ist allerdings zu beachten, dass die Nutz-
wertanalyse keine Entscheidungsrechnung,
sondern vielmehr ein Rahmenkonzept flir die
systematische und nachvollziehbare Auf-
bereitung von Entscheidungsinformationen
darstellt. Bei sehr knappen Ergebnissen er-
scheint es daher angebracht, die Nutzwerte zu-
satzlich qualitativ zu erldutern, um aussage-
kréftigere Ergebnisse zu erhalten.'?

Erstellung eines Kriterienkatalogs
Grundstruktur des Kriterienkatalogs
Dem Kriterienkatalog, der die Grundlage fiir die

Finalauswahl bildet, gilt es besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken, da ein unzureichender

Kriterienkatalog eine fehlerhafte Auswahl zur
Folge haben kann. Die Schwierigkeit des
Softwareauswahlprozesses liegt dabei nicht
im Ablauf, sondern vielmehr in der Vielzahl der
zu vergleichenden Kriterien." Deshalb wer-
den die einzelnen Kriterien pragmatisch, struk-
turiert und theoriegeleitet zu einem Kriterienka-
talog (siehe Abbildung 2) zusammengefasst,
wodurch eine optimale Auswahl gewéahrleistet
werden kann.

Fiir die Auswahl einer Software zur integrierten
Unternehmensplanung erscheint daher eine
Einteilung in vier Hauptkriterienklassen als ge-
eignet, die in weiterer Folge im Detail erldutert
werden;'

e controllingbezogene Auswahlkriterien

o softwarebezogene Auswahlkriterien

e anbieterbezogene Auswahlkriterien

e benutzerbezogene Auswahlkriterien

Der vollstandige Kriterienkatalog steht auf un-
serer Homepage fiir Sie zum Download bereit
(Anmerkung der Redaktion).

Vorgehensweise bei der Bewertung
Die relative Gewichtung hat die Aufgabe, den

einzelnen Kriterien in Abhangigkeit der Wichtig-
keit der Auspragung einen Wert zuzuweisen.
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Dabei sei anzumerken, dass die Kriteriensum-
me in % auf jeder Kriterienebene (G1-G4) ge-
nau 100% ergeben muss. Um eine allgemein-
giiltige und nachvollziehbare Gewichtung
zZu erhalten, ist die Vorgehensweise nach Miiller
zu empfehlen.” Die absolute Gewichtung eines
Kriteriums errechnet sich aus den Produkten
der Werte der Kriterienebenen (G2-G4).

Die Bewertung (in Abbildung 2 als Pkt. be-
nannt) kann folgendermaBen durchgefiihrt
werden:

e 3: Das Kriterium trifft voll zu.

e 2: Das Kriterium trifft mittelmaBig zu.

e 1: Das Kriterium trifft gerade noch zu.

e 0: Das Kriterium ist nicht vorhanden.
AbschlieBend werden die Punkte effektiv durch
die Multiplikation der Bewertung mit der absolu-
ten Gewichtung errechnet. Diese werden fiir den
Vergleich der einzelnen Losungen herangezogen.

Controllingbezogene Hauptkriterien

Die controllingbezogenen Hauptkriterien leiten
sich aus den spezifischen Anforderungen an
eine integrierte Unternehmensplanung ab und
konnen in folgende Bereiche gegliedert wer-
den, die weiter in Teilkriterien unterteilt werden
konnen:!

Pflichtenheft |
erstellen |
(Kurzbeschreibung)

Kriterienkatalog
|| erarbeiten

|

Suche nach
|| geeigneten Produkten
(Grobauswahl)

'

Vorauswahl
| (Feinauswahl)

K.O.-Kriterien-
~1 Katalog

¥

Produktbeurteilung
(Finalauswahl)

Detaillierter
o Kriterienkatalog

v

Softwareempfehlung

Zunahme der
Evaluationsqualitat
wahrend der

Auswahl

Abnahme der Anzahl der
Softwareprogramme
wahrend der Auswahl

Abb. 1: Phasen des Softwareauswahlprozesses*
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Rel. Gewichtung| aps.
Kriterien in Prozent Gew. | Pkt. [Pkt.
G1|G2 [G3 [G4 eff.
A. Controllingbezogene Kriterien 33
/) 1. Planung 16
2. Abweichungsanalyse 13
——— 3. Erfolgsrechnung 14
4. Finanzplanung 14
4.1. Abbildung des Finanzplans 70
4.1.1. Lasst sich der Finanzplan nach den 30l 29
Profit-Centern des U. abbilden? ’
4.1.2. Kann der Finanzplan auf die a0l 20
indirekte Methode erstellt werden? ’
4.1.3. Kann der Finanzplan auf die 30l 29
direkte Methode erstellt werden? ’
4.2. Kann der erstellte Finanzplan
. 30 4,2
7 gespeichert werden?
¥} | 5. Planbilanz 12
e 6. Berichtswesen 10
7. Kennzahlen 13
8. Sonstige Auswertungen 8
B. Softwarebezogene Kriterien 28
C. Anbieterbozogene Kriterien 22
D. Benutzerbezogene Kriterien 17
Gesamt:

Abb. 2: Grundstruktur eines Kriterienkatalogs'®

e Planung

* Abweichungsanalyse

e Erfolgsrechnung

e Finanzplanung

e Planbilanz

e Berichtswesen, Kennzahlen und sonstige
Auswertungen

Um den Bereich Planung genauer zu prazisie-
ren, bieten sich weitere Teilkriterien an wie z.B.
die Plandatenerfassung, die Vollstdndigkeit,
die Koordination, der Zeitraum, die Flexibilitét,
die Simulation und die Prognose.™ Bei den ein-
zelnen Teilkriterien empfiehlt es sich, eine wei-
tere Unterteilung in Einzelkriterien vorzuneh-
men. Fir das Teilkriterium Plandatenerfassung
eignen sich z.B. die Plandateneingabe, die
Plandateniibernahme, sowie die Plandaten-
kontrolle.” Fiir die weiteren Teilkriterien Abwei-
chungsanalyse, Erfolgsrechnung, etc. wird, wie
am Beispiel Planung beschrieben, simultan
vorgegangen.
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Softwarebezogene Hauptkriterien

Die softwarebezogenen Kriterien bilden den
programmtechnischen Rahmen, in dem die
controllingbezogenen Funktionen genutzt wer-
den. Die fiinf Mindestkriterien, die der soft-
warebezogene Teil auf jedem Fall beinhalten
sollte, sind folgende:2°

e Benutzeroberfldche

e Flexibilitdt und Modularitét

e Zuverldssigkeit und Systemsicherheit

e Schnittstellen und Portabilitit

e Sonstige Kriterien (Effizienz, Mehrplatzfahig-
keit)

Ein wesentliches Teilkriterium der Benutzero-
berfléche betrifft vor allem die Gestaltbar-
keit des Front-Ends, die fir die tagliche Ar-
beit mit der Software von groBer Bedeutung
ist. Bei der Flexibilitdt und Modularitat zielen
die Teilkriterien auf eine schnelle Ubertragung

auf andere Organisationseinheiten, sowie auf
einen modularen Aufbau der Software ab.?!
Da ein Planungstool jederzeit betriebssi-
cher zur Verfligung stehen muss, ist die Zu-
verlassigkeit weiters in Reife, Wiederherstell-
barkeit und Fehlertoleranz?? und die System-
sicherheit in Datensicherheit und -schutz zu
unterteilen.

Bei dem Teilkriterium der Schnittstellen und der
Portabilitidt werden die Einsatzfahigkeit beste-
hender Betriebs- und Hardwaresysteme??
sowie mdgliche Schnittstellen zu anderen Sys-
temen gepriift.?* Die Effizienz eines Pla-
nungstools hingegen ldsst sich anhand des
zeitlichen Verhaltens (Antwortzeit, Laufzeit) und
des Ressourcenverbrauches unter den gege-
benen Systemvoraussetzungen (Betriebssys-
tem, Hardware) ermitteln. Unter Mehrplatzfa-
higkeit versteht man, dass im Gegensatz zum
Einplatzsystem mehrere Benutzer gleichzeitig
arbeiten konnen.?

Anbieterbezogene Hauptkriterien

Mit Hilfe der anbieterbezogenen Kriterien wird
versucht, die Seriositat und Qualifikation
der Anbieter genauer zu untersuchen.
Grundlegend beziehen sich diese Merkmale
auf das Umfeld der Software,?® wobei fol-
gende Mindestgliederung vorgenommen wer-
den kann:#

e Qualifikation des Anbieters (Griindungsjahr,
Anzahl der Installationen, Umsatz)

 Referenzen (Kundenzufriedenheit, Einhal-
tung von Vereinbarungen)

* |nstallation (Zeitbedarf, Unterstiitzung)

e Zusatzleistungen (Dokumentation, Schulung,
Wartung)

e Bezugskonditionen (Preis, kostenlose Ne-
benleistungen)

Benutzerbezogene Hauptkriterien

In diesem Hauptkriterienkatalog steht der Dia-
log zwischen Benutzer und System im Mit-
telpunkt.? Auch die benutzerbezogenen Haupt-
kriterien lassen sich weiter unterteilen und
nach DIN ISO 9126 in folgende Teilkriterien zer-
legen:?®



e Erlernbarkeit (Aufwand, Offline- und Online-
Hilfe)

e Verstindlichkeit (Eindeutigkeit, Transparenz,
Status, etc.)

e Bedienbarkeit (Datenerfassung, Graphiken,
etc.)

Resiimee

Die zunehmende Vernetzung der Wirtschaft
und die daraus resultierenden immer kom-
plexer werdenden Strukturen veranlassen
viele Unternehmen, Controlling-Systeme
einzufiihren. Anhand dieses Beitrags soll ein
genereller Uberblick gewonnen werden, wie
schnell, aber effektiv die Auswahl einer geeig-
neten Software durchgeflihrt werden kann.
Insbesondere fiir KMU kann ein kompakter
und leicht adaptierbarer Kriterienkatalog die
Auswahl vereinfachen, beanspruchen in die-
sen Unternehmen doch bereits die Einarbei-
tung und die Bedienung der Planungstools ei-
nen GroBteil der vorhandenen zeitlichen Res-
sourcen. In KMU steht daher die Einfachheit
und nicht die Leistungsféhigkeit der Tools im
Vordergrund.
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Effizienzmessung mittels Data Envelopment

Analysis (DEA)

Ohne Expertenwissen geht es nicht!

von Heinz Ahn

Eine Hauptaufgabe des Controllings ist die Su-
che nach Verbesserungspotenzialen und
deren Realisierung. Dazu kann die Data En-
velopment Analysis (DEA), die auf Ansétzen
der Produktionstheorie basiert, im Rahmen
von Effizienzanalysen einen entscheidenden
Beitrag leisten. Diesem Benchmarking-In-
strument sind im angelséchsischen Raum be-
reits mehrere Tausend (!) Abhandlungen ge-
widmet, die sich sowohl mit theoretischen
Weiterentwicklungen als auch praxisbezo-
genen Anwendungen befassen. Im Gegensatz
dazu ist die Anzahl deutschsprachiger — ins-
besondere anwendungsorientierter — Beitrége
zur DEA noch verschwindend gering.

Allerdings scheint das Interesse der deut-
schen Controller-Community an der DEA
allméhlich an Fahrt aufzunehmen. So er-
schien jiingst ein erster Beitrag im Controller
Magazin, in welchem Réhner/Thamm sechs So-
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zialversicherungstrager einer DEA-Effizienzana-
lyse unterziehen. Dieser VorstoB ist begriiBens-
wert, bringt er doch der eigentlichen , Zielgrup-
pe" der DEA — den potenziellen Anwendern in
der Praxis — u.a. die relativ komplexen mathe-
matischen Grundlagen in verstandlicher Weise
néher.

Die methodische Komplexitit der DEA ist
jedoch nicht zu unterschatzen, denn sie
birgt eine Fiille von Fallstricken (vgl. Dyson
et al. 2001). Dadurch ist die Aussagekraft von
DEA-Analysen in erheblichem MaBe gefahrdet.
Dass selbst Beitrdge in wissenschaftlichen
Fachzeitschriften nicht selten methodische
Schwachen bzw. Fehlinterpretationen der Er-
gebnisse aufweisen, unterstreicht die Bedeu-
tung, die dem Problem zukommt. Um fir diese
Thematik zu sensibilisieren, werden i. F. ty-
pische Fallstricke der DEA anhand eines Zah-
lenbeispiels exemplarisch erlautert.!

Beispieldatensatz aus der Praxis

Die aus der Praxis stammenden, anonymisier-
ten Daten des Jahres 2007 beziehen sich auf
10 als Profit Genter gefiihrte Handelsfilia-
len (vgl. Abbildung 1). Deren vergleichende Be-
urteilung anhand ausschlieBlich monetarer
GroBen stieB in der Vergangenheit auf die Kritik
einzelner Filialleiter(Innen). Sie machten gel-
tend, dass Unterschiede im Ressourceneinsatz
und in der Ausrichtung auf bestimmte Kunden-
segmente dadurch ausgeblendet wiirden.

Vor diesem Hintergrund entschloss sich das
Zentralcontrolling dazu, ergénzend folgende
MengengroBen zu erfassen und auszu-
werten:

o h: Offnungszeit in Stunden (insgesamt)

e m: Anzahl Filialmitarbeiter (durchschnittlich)
o f: Verkaufsflache (in m2, durchschnittlich)

e als Inputarten und



» Anzahl Verkaufstransaktionen im Kernge-
schéft (insgesamt)

e Anzahl sonstiger Verkaufstransaktionen (ins-
gesamt)

e als Outputarten.

Stellen Sie sich nunmehr folgende Situation
vor: Der Zentralcontroller hat die Filialverant-
wortlichen zu einer Sitzung zusammengeru-
fen, um Uber ihre Performance zu sprechen.
Dazu hat er eine Auswertung der Daten
mittels des sogenannten CCR-I-Modells
der DEA vorgenommen (vgl. auch Réhner/
Thamm 2009, S. 39f.). Dieses auf Charnes/
Cooper/ Rhodes (,CCR*) zuriickgehende Mo-
dell unterstellt konstante Skalenertrége;
z.B. muss eine Verdopplung der Inputs — bei
effizientem Einsatz — zu einer Verdopplung
der Outputs fiihren. Davon ausgehend lasst
sich dem jeweils ermittelten Effizienzgrad
entnehmen, zu welchem Prozentsatz eine
simultane Senkung aller Inputs (,,I“) not-
wendig ist, damit eine ineffiziente Filiale
effizient wird (bei gleichbleibenden Out-
puts).

Das Resultat der entsprechenden Aus-
wertung ist der zweiten Spalte von Abbil-
dung 2 zu entnehmen; der dortige Zusatz
,hmf* weist dabei darauf hin, dass alle drei
Inputarten in die Analyse einbezogen wurden.
Wahrend sich die Filialen 1 bis 5 als (input-)
effizient erweisen, besteht bei allen anderen
Verbesserungspotenzial. GréBten Nachholbe-
darf hat Filiale 6 mit einem Effizienzgrad von
58%; um effizient zu werden, misste sie je-
den der drei Inputs um immerhin (1 —58% =)
42% senken.

Alternative Effizienzgrade:
Welche sind maBgebend?

Ausgehend von diesem ersten Ergebnis wird
i.F. die Bewertungskonstellation sukzessive
verdndert. Motiviert wird dies durch — zugege-
bener MaBen fiktive, aber durchaus realistische
— Einwiirfe der Sitzungsteilnehmer.

Welche Bewertungskriterien
sind adaquat?

Der Leiter der Filiale 6 geht ob seines schlech-
ten Abschneidens in die Offensive: ,Herr Lotse,
Sie als Zentralcontroller mtissten eigentlich wis-
sen, dass wir die Offnungszeiten unserer Ge-
schafte nicht beeinflussen kdnnen. Daher pla-
diere ich dafiir, dieses Kriterium aus der Analy-
se zu eliminieren.” Herr Lotse hatte solche Op-
position erwartet und daher schon im Vorfeld
verschieaenste Auswertungsalternativen vorbe-
reitet. Wortlos legt er die geforderte Auswertung
vor,

Die dritte Spalte der Abbildung 2 gibt die ent-
sprechenden Effizienzgrade wieder. Die Veran-
derungen gegentiber den urspriinglichen Wer-
ten sind charakteristisch flir die DEA, deren
Effizienzausweise bei Reduzierung der Kri-
terienanzahl typischerweise sinken (und
umgekehrt). So verliert Filiale 2 nunmehr sei-
nen Status als effizientes Profit Center. Auch Fi-
liale 6 hat sich verschlechtert, bildet aber nicht
mehr das Schlusslicht. Diese Position hat Filia-
le 8 ibernommen, deren Effizienzgrad von 74%
auf 30% stark gesunken ist. Im Umkehrschluss
bedeutet dies, dass Filiale 8 im Hinblick auf die
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Offnungszeit vergleichsweise gut da steht, also
wenig vom diesem — zuvor berticksichtigten —
Input einsetzt.

Aus wissenschaftlicher Sicht ist anzumerken,
dass unbeeinflussbare GroBen zwar in der Tat
nicht in den Rahmen der (iblichen DEA-Model-
le wie dem hier genutzten CCR-I-Modell pas-
sen; allerdings haben sie ja dennoch Ein-
fluss auf die Leistungsfahigkeit der zu ver-
gleichenden Einheiten (nachfolgend geméan
dem Sprachgebrauch der DEA als DMUs — De-
cision Making Units — bezeichnet). Um ihnen
daher Rechnung tragen zu kénnen, wurden An-
sétze entwickelt, solche ,nicht-diskretiondren®
Kriterien in die Effizienzanalyse einbeziehen zu
kénnen (vgl. Cooper/ Seiford/Tone 2007, Kap.
3.10).

Als weiterer Aspekt ist zu iiberlegen, ob die Off-
nungszeit — so sie denn doch variierbar ist —
Uberhaupt eine zu minimierende GroBe dar-
stellt. Langere Offnungszeiten kénnten zumin-
dest in Grenzen auch als positiv interpretiert
werden, etwa wenn sich in ihnen eine erhohte
Kundenzufriedenheit widerspiegelt. Dient die
Offnungszeit dagegen z.B. als Substitut zur Er-
fassung des Strom-, Heizungs- und Wasserver-
brauchs, ist sie in der Tat zu minimieren. Hier
wird deutlich, dass es eigentlich nicht auf
die Inputs und Outputs, sondern auf die je-
weils verfolgten Ziele ankommt. Dies ver-
langt ein fortgeschrittenes Verstandnis der DEA
(vgl. Dyckhoff/Ahn 2009).

Welche Skalenertragsform ist addquat?

Ein weiteres DEA-Modell ist das

sogenannte CCR-0-Modell. Mit

Inputarten Outputarten ; . . . )
Filale | . — _ ) S constige seiner Hilfe 1&sst sich ermitteln,
Offnungszeit (h) [Filialmitarbeiter (m)| Verkaufsflache (f) Kerngeschiift Transaktionen zu welchem Prozentsatz eine
F1 2286 5.4 12 31,542 75 387 simultane Steigerung aller
F2 2413 77 14 72.724 49.234 Outputs (,,0) notwendig ist,
F3 2.540 2.9 7 37.446 39.894 damit eine ineffiziente Filiale
F4 2.585 52 17 74.489 49.298 effizient wird (bei gleichblei-
F5 2.052 2,8 11 35.401 49.272 benden Inputs). Wie das CCR-I-
F6 2.667 47 13 31.686 32.467 Modell, so unterstellt auch das
F7 3.342 74 19 53.436 53.102 CCR-0-Modell konstante Ska-
F8 3.244 14,6 89 58.866 58.940 lenertrage. Dadurch sind die in
F9 2.794 4,9 12 33.537 52.994 beiden Fallen flr eine DMU aus-
F10 3.117 5,2 12 52.044 40.857 gewiesenen Effizienzgrade iden-

Abb. 1: Filialvergleich: Input- und Outputarten

tisch, wie ein Vergleich der Spal-
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Filiale Spalte 2: Spalte 3: Spalte 4: Spalte 5: Spalte 6: Spalte 7:
CCR-l (hmf) [ CCR-I (mf) | CCR-O (mf) [ BCC-I (mf) | BCC-O (mf) | BCC-I (mf) oF3

F1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
F2 100% 97% 97% 100% 100% 100%
F3 100% 100% 100% 100% 100% ---

F4 100% 100% 100% 100% 100% 100%
ES 100% 100% 100% 100% 100% 100%
F6 58% 51% 51% 61% 60% 85%
F7 69% 55% 55% 66% 90% 69%
F8 74% 30% 30% 100% 100% 100%
F9 78% 76% 76% 76% 83% 93%
F10 85% 81% 81% 86% 89% 100%

Abb. 2: Filialvergleich: DEA-Auswertung

ten 3 und 4 der Abbildung 2 zeigt. Damit bei-
spielsweise der Filiale 8 Effizienz bescheinigt
werden kann, muss sie entweder alle Inputs
um (1 —30% =) 70% senken oder alle Out-
puts um diesen Prozentsatz erhohen. Dieser
Sachverhalt stellt allerdings einen Sonderfall
dar, wie i. F. verdeutlicht wird.

Die Leiterin der Filiale 8, die momentan als
Verliererin dasteht, kennt sich ein wenig mit
der DEA aus. Sie ergreift daher das Wort:
,Meine Damen und Herren, die bisherige Ana-
lyse verachldssigt die Tatsache, dass wir es
in der fiir uns relevanten Bandbreite der Inputs
und Outputs mit zundchst zunehmenden und
dann abnehmenden Skalenertragen zu tun ha-
ben. Mit anderen Worten: Eine Verdopplung
aller Inputs fiihrt bei effizientem Einsatz zu-
ndchst zu einer (iberproportionalen, dann zu
einer unterproportionalen Erhéhung der Out-
puts! Ich bitte Sie, Herr Lotse, dies zu bertick-
sichtigen.” Der so angesprochene Zentralcon-
troller bldttert aaraufhin in seinen Unterlagen
und holt schlieBlich eine nochmals verdnderte
Auswertung hervor.

Fiir Félle zunehmender bzw. abnehmender
Skalenertrage wurde von Banker/Charnes/
Cooper (,BCC") u.a. das BCC-I-Modell der
DEA entwickelt. Die entsprechend sich flir un-
seren Datensatz ergebenden Effizienzgrade
sind der Spalte 5 der Abbildung 2 zu entneh-
men. Vergleicht man diese Werte mit denen
des CCR-I-Modells, tritt wieder ein — produk-
tions-theoretisch begriindbares — Charakteris-
tikum der DEA zutage: Der BCC-Effizienzgrad
einer DMU ist stets mindestens so hoch wie ihr
CCR-Effizienzgrad. Der Unterschied kann dabei
enorm hoch ausfallen; so steigt der Effizienz-
grad von Filiale 8 von 30% auf 100%!

OWTHCLLEIE
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Spétestens dieses Beispiel fiihrt vor Augen,
dass die DEA keineswegs eine ,push the
button-Technik“ ist. Ihr Einsatz bedarf viel-
mehr einer tiefgehenden Auseinandersetzung
mit den Modellen einerseits und den zu bewer-
tenden Sachverhalten andererseits. Dies gilt
auch flr die Frage, ob denn statt des BCC-I-
Modells das BCC-0-Modell eingesetzt werden
soll. Im Unterschied zu den CCR-Modellen kon-
nen sich dabei namlich unterschiedliche Effizi-
enzgrade ergeben, wie ein Vergleich der Spal-
ten 5 und 6 der Tab. 2 zeigt. Beispielsweise
muss Filiale 7 seine Inputs um (1 — 66% =)
34% senken, aber seine Outputs nur um (1 —
90% =) 10% steigern, um effizient zu werden.

Welche DMUs diirfen verglichen
werden?

DEA-Effizienzgrade unterliegen nicht nur bei
Modellvariation einer hohen Sensitivitdt. Aus-
gehend von den Ergebnissen des BCC-I1-Mo-
dells wird diesbeziiglich abschlieBend der —im
Ubrigen fiir jede Art von Benchmarking zentra-
le — Aspekt der Vergleichbarkeit von DMUs
thematisiert.

Durch die Berticksichtigung variabler Skalener-
trdge erscheint Filiale 6 wieder als schlechtestes
Profit Center. Da kommt ihrem Leiter eine Idee,
wie er sich vielleicht nochmals in ein besseres
Licht riicken kann: ,Ich gebe zu bedenken, dass
Filiale 3 nicht wirklich mit den anderen ver-
gleichbar ist. Sie ist als Einzige auf einem Flug-
hafen angesiedelt. Durch diesen exponierten
Standort braucht sie sich keiner Konkurrenz zu
stellen. Nur daher kommt sie mit der nahezu
niedrigsten Mitarbeiterzahl und der bei weitem
geringsten Verkaufsfldche aus.” Herr Lotse

schmunzelt, hatte er doch auch diesen Einwurf
vorausgesehen. Er greift in den vor ihm liegen-
den Papierstapel ... .

Eine zentrale Prdmisse der DEA ist die Ver-
gleichbarkeit der zu bewertenden DMUs. Uber
dieselben Input- und Outputarten hinaus miis-
sen inshesondere die Rahmenbedingungen
fiir die Leistungserbringung identisch sein.
Aus produktionswirtschaftlicher Sicht resultiert
daraus, dass den Aktivitdten der verschiedenen
DMUs die gleiche Produktionsfunktion zugrun-
de liegen muss. In der Praxis ist dies aber
streng genommen nie der Fall. Es stellt sich
daher immer die Frage, welche DMUs noch
als vergleichbar anzusehen sind.

Im Falle der Filiale 3 sind die dahingehend ge-
duBerten Zweifel durchaus nachvollziehbar.
Kommt dementsprechend das BCC-1-Modell
ohne Filiale 3 (,0F3") zum Einsatz, resultieren
daraus die in Spalte 7 der Abbildung 2 festge-
haltenen Ergebnisse. Die Verdnderungen ge-
genliber den Werten aus Spalte 5 sind wiede-
rum charakteristisch fiir die DEA: Bei Vermin-
derung (bzw. VergroBerung) der Zahl zu bewer-
tender DMUs steigen (bzw. sinken) die Effizi-
enzgrade in der Tendenz. Entsprechend steigt
der fur Filiale 6 ausgewiesene Wert von 61%
auf immerhin 85%; sie weist damit auBerdem
nicht mehr den niedrigsten Effizienzgrad auf. Zu
den Gewinnern zahlt auch Filiale 10, die jetzt
als effizient erscheint.

Einsichten fiir den Praxiseinsatz
der DEA

Die praktische Bedeutung der hier themati-
sierten Aspekte manifestiert sich in der ho-
hen Sensitivitdt von DEA-Ergebnissen. Da-
bei wurde lediglich ein Ausschnitt moglicher
Fallstricke angesprochen. Beispielsweise ist
auch die Elimination hoch korrelierter Bewer-
tungskriterien — im Zahlenbeispiel trifft das flr
die Mitarbeiterzahl und die Verkaufsfldche zu (r
= 0,92) — problematisch: Je nachdem, ob der
eine oder der andere Input vernachlassigt wird,
ergeben sich wiederum z.T. erheblich unter-
schiedliche Effizienzgrade.

Auch ohne in die Details der DEA-Modellierung
eingedrungen zu sein, sollten die angespro-



chenen Probleme verdeutlicht haben, dass mit
einer technokratischen Anwendung der DEA
die groBe Gefahr von Fehlanalysen einhergeht.
Um dieser Gefahr zu begegnen, ist in zweier-
lei Hinsicht die Heranziehung von Exper-
tenwissen erforderlich: Zum einen sind de-
taillierte Sachkenntnisse Uber die zu bewer-
tenden DMUs unabdingbar, z.B. um die plausi-
ble Skalenertragsform festlegen zu konnen;
dies bedingt die Einbeziehung der betreffen-
den Fachbereiche. Zum anderen missen die
produktionstheoretischen Grundlagen der DEA
beherrscht werden, um die situationsspezifisch
angemessenen DEA-Modelle auswahlen und
die Ergebnisse korrekt interpretieren zu kén-
nen; insb. hier steht das Controlling in der
Pflicht. Beide Wissensdoménen sind fir sich al-
lein nicht hinreichend, um das Analysepotenzial
der DEA auszuschdpfen, sondern sie miissen
erganzend zum Einsatz gelangen!

Weiterhin ist zu betonen, dass die DEA kei-
neswegs ein objektives Instrument ist, wie
gelegentlich angeflhrt wird. Allein die Frage,
welche DMUs (iberhaupt als miteinander ver-
gleichbar zu betrachten sind, lasst oft immense
Spielrdume. Zudem existiert mittlerweise eine
solche Vielzahl an DEA-Modellen, dass sich
selbst fir eine spezifische, gedanklich gut
durchdrungene Bewertungssituation alternative
Ansétze anbieten werden. Als groBes Problem
kann sich auch die Bestimmung der zu beriick-
sichtigen Inputs und Outputs — oder treffender
der zu minimierenden und zu maximierenden
Ziele — herausstellen. Hier beispielsweise ist der
Sachverstand des Controllings insoweit gefragt,
als es darum geht, addquate Bewertungskrite-
rien festzulegen. Im herangezogenen Praxisbei-
spiel sind etwa die Kriterien ,Anzahl Filialmitar-
beiter und ,Offnungszeit in Stunden* fiir sich
gesehen wenig aussagekraftige GroBen. Sinn-
voller erscheint es, sie in eine den Arbeitsein-
satz erfassende Zielsetzung zu integrieren;
diese ldsst sich dann z.B. Uber das Kriterium
Leingesetzte Personenstunden® abbilden.

Grundsétzlich sollte auch stets gepriift wer-
den, ob die DEA im Einzelfall iiberhaupt das
geeignete Instrument ist. So sind verglei-
chende Aussagen etwa der Art, dass eine DMU
1 halb so effizient ist wie eine DMU 2, nur er-
laubt, wenn sich die entsprechenden Effizienz-
grade auf denselben Referenzpunkt beziehen.

Der Bildung einer Rangfolge auf Basis von
DEA-Ergebnissen sind daher sehr enge Gren-
zen gesetzt!?

Dartiber hinaus wird im Rahmen klassischer
DEA-Modelle in Kauf genommen, dass einzelne
Bewertungskriterien ggf. génzlich unberiick-
sichtigt bleiben, um einer DMU den hdchstmdg-
lichen Effizienzgrad zuordnen zu konnen. Unab-
héngig von der in die Analyse einflieBenden Zahl
von Bewertungskriterien ergibt sich ein solcher
Wert im Extremfall nur aus einem einzigen Input
und einem einzigen Output. Eine derartig ein-
seitige Prioritatensetzung erscheint aber in
vielen Féllen der Praxis als unzweckmaéBig.
Das gilt insbesondere, wenn von der DEA-ba-
sierten Effizienzanalyse eine verhaltenssteu-
ernde Wirkung ausgeht, denn dann sind
Fehlanreize vorprogrammiert.
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Sollte also nicht besser auf Alternativen zur
DEA (vgl. Ahn/Dyckhoff/Gilles 2007) zurlickge-
griffen werden? Nun, diese Frage lasst sich
nicht pauschal beantworten. Auf der einen Sei-
te geht mit der DEA eine Fiille von Problem-
stellungen einher, die oft erst auf den zweiten
Blick erkennbar sind und geldst werden wollen;
auf der anderen Seite bietet sie eine produkti-
onstheoretisch fundierte Methodik, welche die
Aussagekraft tiblicher Instrumente des Bench-
marking bei weitem Ubertreffen kann. So sind
detaillierte Analysen der relativen Schwé-
chen und Stérken vergleichend bewerteter
DMUs mdéglich. Wann immer dies den Auf-
wand lohnt, kann die DEA unseres Erachtens
einen wertvollen Beitrag zur Effizienzstei-
gerung leisten.
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FuBnoten

"Nicht behandelt werden dagegen die modell-
theoretischen Grundlagen der DEA. Diesbeziig-
lich sei auf Cooper/Seiford/Tone (2007) ver-
wiesen; dort werden u.a. die hier angespro-
chenen DEA-Modelle detailliert erldutert. Als
deutschsprachige Abhandlungen werden Gilles
(2005) und Poddig/Varmaz (2005) empfohlen.
2Insofern ist es auch kritisch zu sehen, wenn
wir oben im Text z.B. von der ,schlechtesten”
Filiale sprechen. [ |
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Controlling aktuell -
Bericht iiber die Master Class

von Detlev R. Zillmer

Fir den 20. und 21. November 2009 hat die
Controller Akademie ihre Kandidaten zur sieb-
ten Controller’s Master Class nach Feldafing
eingeladen. Den Beirat erwarteten wieder
spannende Prasentationen und Diskussionen
zu den von den Kandidaten eingereichten
Themen. Auch das Wetter spielte groBartig
mit und rundete den Anlass auf diese Art und
Weise wunderbar ab.

Aufbau einer Kosten- und
Projektrechnung

In der ersten Prdsentation des Tages ging es
um ein Dienstleistungsunternehmen aus der
IT-Branche mit etwa 30 Mitarbeitern. Das Un-
ternehmen, vor genau 10 Jahren gegriindet,
verfiigt derzeit noch tber keine dezidierte Kos-
tenrechnung. Die bisherige zahlenméBige Un-
ternehmenssteuerung ist rein finanz- und
steuertechnisch geprégt, oft typisch fiir Un-
ternehmen dieser GroBe. Deshalb war es bis-
lang nicht mdglich, Aussagen (ber die Renta-
bilitit einzelner Produkte, Auftrdge, Projekte
oder gar Kunden zu treffen. Der Kandidat die-
ser Arbeit beschreibt den Weg, sowie die not-
wendigen Schritte, um genau das in Zukunft zu
erreichen.

Um in diesem Umfeld Gberhaupt zu verwert-
baren Informationen zu kommen, muss zu-
ndchst einmal eine umfassende und korrekte
Zeiterfassung aufgebaut werden. Erst damit,
so die Einschétzung des Kandidaten im Vorfeld,
sei man in dem Unternehmen in der Lage, ver-
ursachungsgerechte Zurechnungen zu den ein-
zelnen Produkten, Services oder Dienstleis-
tungen zu gewéhrleisten. Damit wéren auch
verniinftige Kalkulationsgrundlagen geschaf-
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fen, die zur nachtréglichen Bewertung der ein-
zelnen Leistungen herangezogen werden kon-
nen. Werden anschlieBend die Kalkulations-
werte zu den am Markt erzielbaren Preisen ins
Verhéltnis gesetzt, lasst sich die gewiinschte
Rendite-Information berechnen.

Schon friih ist klar, dass die Personalkosten
tatséchlich die absolut groBten Kostentrei-
ber sind. Die Steuerung des Personaleinsatzes,
und damit indirekt auch der Personalkosten,
wird zur ersten und wichtigsten Steuerungsauf-
gabe einer jeden Flhrungskraft erhoben. Diese
hat auch die Aufgabe, sicherzustellen, dass die
gearbeiteten Zeiten an den Produkten, Pro-
jekten und Services in einer bereits vorhan-
denen Zeiterfassungssoftware zeitnah erfasst
werden.

Eine stdndige Kommunikation mit dem Con-
trollerbereich soll auftretende Unzuldnglich-
keiten friih aufdecken und zur stetigen Verbes-
serungen des Systems genutzt werden. Lernen
Uber Fehler und der damit gestartete kontinu-
ierliche Verbesserungsprozess wird von jedem
Beteiligten eingefordert. Der Controllerbereich
versucht seinerseits iiber eine standige An-
passung der Berichtsinhalte den ungeldsten
Schwachpunkten Ausdruck zu verleihen,
aber auch, die Ergebnisse der Verbesserungs-
bemihungen aufzuzeigen. Noch ist das Ge-
samtsystem im Entstehen, aber man ist in dem
Unternehmen guter Dinge, Anfang Juli 2010
Llive" zu gehen.

Life Cycle Costing bei Bussen

Bei der n&chsten Arbeit geht es um das Thema
Life Cycle Costing (LCC). Fir alle Beteiligten an

diesem Tag besonders interessant war, dass es
sich bei dem dahinter stehenden Unternehmen
um einen Anbieter des Offentlichen Personen-
nahverkehrs handelt. Dieser steht vor der An-
schaffung einer groBeren Anzahl an Bussen
und will geklart haben, was denn nun langfristig
flir das Unternehmen glinstiger ist: so wie bis-
lang die Fahrzeuge finanzieren, kaufen und
damit schlieBlich besitzen oder langfristig
sleasen“ und nach der Nutzungsdauer die
Fahrzeuge wieder an den Hersteller zurlickge-
ben (es ist eine Nutzungsdauer der Fahrzeuge
von 15 Jahren angedacht).

Der Grund fiir diese Uberlegungen sind unter
anderem in der Vergabepraxis der Stadt zu
suchen, in der das Verkehrsunternehmen be-
heimatet ist. Ausgeschriebene Linien werden
international ausgeschrieben und nach einem
transparenten Prozess neu vergeben. Dabei
spielen die Kosten fiir die Stadt eine erheb-
liche Rolle.

Das Verkehrsunternehmen seinerseits hat nun
in der Vergangenheit oft feststellen miissen,
dass sich die Instandhaltungs- und War-
tungskosten der Fahrzeuge nach dem Ab-
lauf der jeweiligen Garantien durch den
Hersteller explosionsartig erhdhen kdnnen.
Die Controller in den Werkstatten haben hierzu
transparent gemacht, dass erstaunlicherweise
oft Serienprobleme der Hersteller fir die nach-
tréglichen, und durchaus enormen, Kostenstei-
gerungen mit verantwortlich sind. Uber die in
der Arbeit diskutierte LCC-Losung sollen die
Hersteller nun an diesen von ihnen mit verur-
sachten Kosten beteiligt werden.

Diese diskutierte LCC-Losung wiirde, sofern
sie zustande kommt, konform mit den langfris-



tigen Zielen des Verkehrsunternehmens ge-
hen. Eine erstklassig umgesetzte und gelebte
Balanced Scorecard flihrt die beiden Ziele
»Steigerung der Wettbewerbsféahigkeit®
und ,Steigerung der Zuverldssigkeit® in
den Perspektiven ,Produktivitat” respektive
,Prozesse” auf. Aktuelle Ziel-Ist-Vergleiche bei
den beiden genannten Zielen zeigen hier noch
gewisse Diskrepanzen auf. Wirde der LLC-
Vertrag, so wie hier dargestellt, umgesetzt
werden kénnen, erwartet der Kandidat auch
bessere Werte in den oben genannten BSC-
Perspektiven.

Die vom Kandidaten in diesem Zusammen-
hang gezeigten, hochgerechneten, finanziellen
Auswirkungen auf das Unternehmen zeigen
ebenfalls eine positive Entwicklung — wenn
auch bei einem Betrachtungszeitraum von 15
Jahren nicht unerhebliche Unwégbarkeiten
bleiben.

Bilanzielle Bewertung von
Software Stages — ja oder nein?

Das dritte und letzte Thema des ersten Tages
hatte einen eher ,trocken” anmutenden Titel.
Es geht um die bilanzielle Bewertung von selbst
erstellter, zum spateren Verkauf gedachter,
(Standard-) Software entlang der (ber die Zeit
entstandenen Software Stages. Als Stages
werden die unterschiedlichen Entwick-
lungsstufen und Reifegrade einer neu ent-
wickelten Software verstanden. In dieser fiir
einen internen Empféngerkreis erarbeiteten
Studie tauchen wir also tief ein in die Niede-
rungen der Bilanzierungsstandards und -richt-
linien.

Ziel des Kandidaten war es, die méglichen Un-
terschiede bei der Bewertung der jeweiligen
Ansétze herauszuarbeiten und gleichzeitig
Riickschllisse auf die damit verbundenen fi-
nanziellen Auswirkungen auf das Unterneh-
men zu untersuchen. Die Auswertungen bezo-
gen sich auf die Anwendung des derzeit giil-
tigen IFRS/IAS-Standards, des klassischen
HGB-Ansatzes unter Berlicksichtigung des
Einflusses des aktuellen BilMoG sowie der
IDW-Standards. (IDW = Institut der Wirt-
schaftspriifer in Deutschland e.V., Diissel-
dorf).

In der Ausarbeitung gelingt es dem Kandi-
daten sehr gut, die jeweils unterschiedlichen
Richtlinien/Empfehlungen/Gesetze, deren An-
wendung sowie deren Auswirkungen auf den
Untersuchungsgegenstand zueinander ins
Verhdltnis zu setzen. Dabei scheut er sich
nicht, zusétzlich noch nach ,bilanziellen* und
»auBerbilanziellen“ Bewertungsanséatzen zu
unterscheiden.

Das am Ende gezogene Fazit dieser Arbeit
Uberrascht dann den Beirat doch etwas: Dem
Auftraggeber wird mitgeteilt, dass, zumindest
Stand 2009, eine Bilanzierung der Soft-
ware Stages als nicht durchfiihrbar er-
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flir welche Arbeit eingesetzt wird. Den ver-
rechnungstechnischen Hintergrund bilden so-
genannte ,Leistungsversprechen®, die die
verschiedenen IT-Bereiche in ihrer Planung
abgeben. Dem gegenliber stehen die aus den
operativen Bereichen angeforderten Stunden
— also ein Abgleich zwischen Angebot und
Nachfrage hinsichtlich der IT-Ressourcen.
Die Anfange dieser Planung gehen auf das
Jahr 2007 zuriick. Aber sowohl in 2007 als
auch in 2008 zeigte die Konzeption gewisse
Schwéchen, so dass die Kandidatin mit ihrer
Arbeit angetreten war, genau diese Schwé-
chen flir die Planungsrunde 2009 zu behe-
ben.

Die Master Class Teilnehmer mit Prof. Dr. Hauser (1.v.1.), Prof. Dr. Seidel (4.v.r.) und Prof. Zillmer (2.v.r.) auf der

Golfhaus-Terrasse des Hotels Kaiserin Elisabeth.

scheint. Das liegt einerseits an den ,unklaren”
gesetzlichen Bestimmungen hinsichtlich des
Untersuchungsgegenstandes Software, aber
auch an fehlenden Controlling-Vorausset-
zungen im Unternehmen selbst.

Personal-Ressourcen-Einsatz-
planung in der IT

Am néchsten Morgen ging es weiter mit dem
Thema Personalressourcenplanung, bezogen
auf den IT-Bereich eines GroBunternehmens.
Dabei geht es um die Frage, welches Personal
und welche Infrastruktur in welchem Ausmal

Im Vorfeld der Planung fiir 2009 wurde mit al-
len beteiligten Bereichen das Ziel vereinbart,
diese Planung in diesem Jahr vollstandig durch-
zufithren und vor allem ,ausgeglichen” (im
Sinne von Angebot und Nachfrage) zu beenden.
Damit sollte zugleich auch die Akzeptanz des
Vorgehens bei den betroffenen Bereichs- und
Kostenstellenleitern gefordert werden, denn
diese begannen nach den Schwéchen der Vor-
jahre an der Sinnhaftigkeit des Vorgehens zu
zweifeln.

Im Laufe der Planung stellte sich dann recht
bald heraus, dass die leistungsabgebenden
Stellen héufig nicht genau wussten, wofiir,
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also fiir welche Arten von Tétigkeiten, ihr
Personal oder ihre Infrastruktur angefor-
dert wurde. Dies hing wiederum damit zu-
sammen, dass die Logik der in die Berechnung
eingehenden Abldufe den verantwortlichen
Leitern oftmals nicht transparent war, bzw.
auch nie richtig transparent gemacht wurde.
Hier war der Ansatzpunkt fiir die angestrebte
Verbesserung.

Die Arbeit an den Verbesserungen begann im
kleinen Kreis. Zundchst wurde ausschlieBlich
mit dem Bereich an den Verbesserungen gear-
beitet, der in der Vergangenheit mit der Res-
sourcenplanung am besten zurecht kam. Des-
sen angewandtes Vorgehen wurde weiter ver-
feinert und dann als Muster den anderen Be-
reichen zur Verfiigung gestellt. Hierbei zeigt
die Kandidatin controllerisches Wirken, denn

von beiden Seiten geplanten Werte eingebaut,
die eventuelle auBergewohnliche Abwei-
chungen friihzeitig anzeigen sollen. Bislang
meldete das System kaum Beanstandungen.

Leistungsverrechnung
beim Fernsehen

Zum Start des néchsten Themas liegen die Er-
wartungen hoch — das Fernsehen kommt! Ein
Fernsehsender hat mehrere Tochtergesell-
schaften, darunter eine Produktionsfirma. Die-
se bietet dem Sender verschiedene Leistungen
an, vor allem jedoch die Erstellung und Verwal-
tung von TV- und Videoproduktionen. Kameras
sind indes (leider?) keine aufgebaut — daf(r ist
das Thema wahrscheinlich auch zu wenig me-
dienwirksam. Ahnlich dem vorhergehenden

die anderen Bereiche erhielten fiir ihre jeweilige
Planung bereits standardisierte Formulare zum
ausfllen. Diese waren, ganz typisch fiir den
Empféngerkreis, vorbereitete Online-Masken
und am Computer zu bearbeiten.

Die Auseinandersetzung mit der Planung in der
kleinen Gruppe zeigt einen weiteren Schwach-
punkt auf. Der hauptsachlich vom Zentralen
Controlling ausgedachte Ablauf der Pla-
nung war zu komplex gewahlt und alleine
aus diesem Grund schon kaum versténdlich
und deshalb fehleranféllig. In enger Zusam-
menarbeit mit diesem wurde deshalb auch ver-
sucht, ein einfacheres Verfahren zu finden —
was aber nach der personlichen Einschétzung
der Kandidatin noch nicht richtig gelungen ist.

Jetzt, Ende November, lasst sich bereits sagen,
dass die Personalressourcenplanung in diesem
Jahr das erste Mal vollstdndig durchlaufen wird
und auch zu nutzbaren Resultaten filhren wird.
Die Kandidatin hat einige Priifroutinen in die
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Thema geht es um die Leistungsverrechnung,
hier zwischen dem auftragserteilenden Sender
und der durchfiinrenden Tochtergesellschaft.

Den Hintergrund bildet eine Uberarbeitung der
schon seit vielen Jahren existierenden Kosten-
und Leistungsrechnung beim Sender, also beim
Kunden der Produktionsfirma. Mit ihrer Hilfe
sollen die Kosten einer einzelnen Sendung bes-
ser, das heiBt vor allem verursachungsge-
rechter, zugeordnet werden konnen, wie das
bislang praktiziert wurde. Einher geht das mit
der Absicht, den einzelnen Produktionen nur
noch die Produktkosten (Proko) zuzurech-
nen und die Strukturkosten (z.B. Administra-
tion, Infrastruktur und Informatik) auBen vor zu
lassen. Damit gehen in die Berechnungen
nur noch die Kosten ein, die eine Fiihrungs-
kraft direkt beeinflussen kann.

Damit die Tochtergesellschaft richtige Werte
be- und weiterverrechnen kann, braucht sie

jedoch eine verldssliche Mengen- und Be-
darfsplanung von Seiten des Senders. Die
oben erwahnten Anderungen im Rechnungs-
wesen des Senders (= Kunde) haben jedoch
direkte Auswirkungen auf die Planungen in
der Produktionsfirma. Die fiir die Berechnung
im letzten Jahr extra aufgebaute Excel-L6-
sung ist damit dberholt. Da sich diese Losung
auch nicht sonderlich bewahrt hatte, bekam
der Kandidat deswegen den Auftrag, unter
Zuhilfenahme eines externen Kooperations-
partners eine datenbankorientierte Losung
aufzubauen.

Neben den programmtechnischen Herausfor-
derungen die sich stellen, wenn zwei verschie-
dene Firmen auf eine einheitliche Datenbasis
zugreifen sollen, beschreibt der Kandidat auch
das Controlling des eigentlichen Projekts. Zur
Beurteilung des Projektstands und der mo-
mentanen (sowie weiteren) Entwicklung des
Projekts wurde die Earned-Value-Analyse
eingesetzt. Der Kandidat flihrt die Tatsache,
dass das Projekt sowohl zeitlich als auch kos-
tenmaBig in dem von den Auftraggebern ge-
setzten Rahmen blieb, einerseits auf den Ein-
satz dieser Methode zuriick, andererseits aber
auch auf ein sehr restriktives Management
der sogenannten Change Requests. Nur ein
einziger Request wurde akzeptiert und der auch
erst, als absehbar war, dass dadurch das Ge-
samtbudget nicht zusétzlich belastet wurde.

Das neue Tool konnte schon fiir die Planung
2010 eingesetzt werden. Die Einsparung an
Koordinationsaufwand sei ,betréchtlich* und
der Kandidat rechnet mit einer Armortisati-
onszeit von weniger als zwei Jahren.

Effizienzverbesserungen im
Berichtswesen

Die letzte Prasentation in dieser Master Class
bringt uns die Zeitschere ndher. Laut der Kan-
didatin besagt sie Folgendes: Wahrend auf
der einen Seite die erwartete Reaktionszeit
auf Ereignisse von Seiten des Manage-
ments stéandig abnimmt, steigt auf der an-
deren Seite der Zeitbedarf zur Losung des
Problems, will man der innewohnenden Dyna-
mik und Komplexitdt des Problems gerecht
werden.
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Dies hat Einfliisse auf das Berichtswesen eines
Unternehmens. Da sich das betreffende Unter-
nehmen im Umfeld der Consumer Products be-
wegt, sind die Anspriiche an ein speditives Be-
richtswesen enorm. Hinzu kommt, typisch flir
diese Branche, die hohe Internationalisierung
mit Produktionsstétten im europdischen
Ausland (Non-Euro-Zone) und einer nicht
einheitlichen Produktpalette in den jeweiligen
auslandischen Mérkten (dies im Vergleich zum
Inland).

Die Kandidatin berichtet zundchst tiber den Sta-
tus Quo im Unternehmen. Zu viele Systeme,
zu viele Schnittstellen, zu viel Doppelarbeit
und dann auch noch redundante Daten —
das bestehende Reporting kann den gewachse-
nen Anspriichen des Managements an die In-
formationsgeschwindigkeit auf diese Weise
nicht mehr nachkommen. Eine Effizienzverbes-
serung ist dringend geboten.

Die Firma entscheidet sich zunéchst einmal
fir ein Standard-Software Programm, um
die oben beschriebene Vielzahl an Systemen
und deren Schnittstellen zu reduzieren. Das
gewahlte Programm ist in der Lage, auf die
verschiedenen Vorsysteme zuzugreifen und
selbst Daten in einer beliebigen Detailtiefe zur
Verfligung zu stellen. Da das Programm ferner

eine Cockpitfunktion beinhaltet, konnen die
gew(inschen Informationen, z.B. in Form von
Kennzahlen, auf wenigen Bildschirmseiten an-
gezeigt werden.

Die Kandidatin erldutert anschlieBend den
erreichten Geschwindigkeitszuwachs, der
mit Hilfe des neuen dahinter liegenden Pro-
zesses erreicht werden konnte, anhand einer
spezifischen Hochrechnung. Allerdings sind
zum Zeitpunkt der Présentation noch nicht
alle Vorsysteme auf den neuen Ablaufpro-
zess umgestellt worden, so dass sich die be-
reits erreichte Geschwindigkeitsverbesse-
rung wahrscheinlich noch weiter verbessern
lassen wird.

Als besonders entscheidend stellten sich
die Berechtigungskonzepte bei der Daten-
eingabe und -verarbeitung heraus. Auch
miissen noch mehr Mitarbeiter, vor allem in
den im europdischen Ausland liegenden Pro-
duktionsstétten, im Umgang mit dem neuen
System ausgebildet werden, damit sich Unsi-
cherheiten und kleinere Fehler nicht mehr auf
die Geschwindigkeit auswirken. Die Kandida-
tin weist zum Abschluss ihres Vortrages auch
darauf hin, dass man nun in der Wartung und
Pflege des Systems nie mehr nachlassig
sein darf. Ansonsten wiirde man Gefahr lau-
fen, nicht-konsistente und nicht-aktuelle Daten
im System zu haben. Das wiederum wiirde das
Vertrauen der Entscheidungstrager in das
System wieder unterhéhlen. |
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Die Rollen der Controller

Die Rollen der Controller

von Lukas Goretzki, Jlirgen Weber und Susanne Zubler

Plakative Rollenbilder werden in der Presse
gerne verwendet, um beim Leser Assoziati-
onen zu wecken und den Standpunkt des Au-
tors klar zu machen. Sei es der Controller in
der Rolle des ,,Business-Partners”, die ver-
wendet wird, um die Bedeutung und den Stel-
lenwert der Controller im Unternehmen zu
unterstreichen. Oder der Controller als ,,Erb-
senzéahler” und ,Bremser”, welcher jedes
kleinste Detail im Unternehmen akribisch do-
kumentiert und damit Entscheidungen und Un-
ternehmensabldufe bremst. Doch was steckt
hinter diesen plakativen Rollenbildern, sind sie
mehr als nur ein Gefés, um positive oder nega-
tive Emotionen zu transportieren? Und welche
Rolle sollte der Controller im Unternehmen ein-
nehmen, um eine maglichst gute Leistung und
somit einen Beitrag zum Unternehmenserfolg
zu leisten?

Der vorliegende Artikel zeigt auf, wie Rollen im
Unternehmen herausgebildet werden kénnen
und welche Ergebnisse die bisherige empi-
rische Controllingforschung zur optimalen
Ausgestaltung der Controllerrolle geliefert
hat. AbschlieBend werden aufgrund der theore-
tischen Uberlegungen und der bisherigen Er-
gebnisse Mdglichkeiten zur aktiven Gestaltung
der Controllerrolle im Unternehmen abgeleitet.

Rollenkonzeption

Im Unternehmen werden Funktionsbeschrei-
bungen oder Aufgabenprofile hdufig mit Rollen
in Verbindung gebracht. Auch die im Folgenden
vorgestellte theoretische Konzeption (vgl. Katz
und Kahn 1978) verwendet ein dhnliches Ver-
stdndnis. Dabei wird das Unternehmen als
Rollensystem verstanden, dessen Effizienz
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von der Zuordnung einzelner Aufgaben zu
Rollen sowie der nétigen Motivation und Fa-
higkeit des Rolleninhabers, diese wahrzu-
nehmen, abhangt. Das in Abbildung 1 darge-
stellte rollentheoretische Rahmenkonzept wird
im Folgenden genauer dargestellt und vor dem
Hintergrund der Zusammenarbeit von Control-
lern mit Kollegen und Vorgesetzten erldutert.

Rollenverstandnis

Formale Rollenelemente, wie Aufgaben- und
Kompetenzprofile (bzw. Stellenbeschrei-
bungen) sorgen fiir Stabilitat im Unterneh-
men, obwohl Rolleninhaber — wie bspw. Con-
troller — neu in ein Unternehmen kommen oder
ihre Position wechseln konnen. Die unter-
schiedlichen Rollen innerhalb des Unterneh-
mens sind durch die Arbeitsprozesse und die
Hierarchiestrukturen im Unternehmen mitei-
nander verbunden und werden von verschie-
denen Unternehmensfaktoren beginflusst.

In ihrem Arbeitsalltag versuchen Controller,
den impliziten (nicht klar geduBerten) und ex-
pliziten (deutlich nach auBen kommunizierten)
Erwartungen an ihre Rolle gerecht zu werden.
Die Erwartungen von Vorgesetzten und
Kollegen sind zwar von den formalen Rollen-
anforderungen (Stellenbeschreibungen) im je-
weiligen Unternehmen geprdgt, hdngen je-
doch auch stark von der Personlichkeit
des Controllers ab. Vorgesetzte und Kolle-
gen, als Rollensender (siehe Abbildung 1),
sind direkt oder indirekt von den Leistungen
der Controller abhéngig und machen sich da-
her bei der Zusammenarbeit mit ihnen ein Bild
uber ihre Fahigkeiten und Charaktereigen-
schaften.

Sucht ein Controller z.B. aktiv den Austausch
mit einer anderen Abteilung, um bestehende
Kennzahlen weiter zu entwickeln, kann dies
dazu flihren, dass ein solches Verhalten von
ihm auch in Zukunft vom entsprechenden Ab-
teilungsleiter erwartet wird, selbst wenn ein
solch aktiver Austausch in seinem Aufgaben-
profil nicht vorgesehen bzw. definiert ist. Er-
wartungen missen also nicht zwingend mit
den formalen Rollenanforderungen Uberein-
stimmen und sind zumeist nicht wertfrei. Sie
spiegeln auch die Interessen bzw. person-
lichen Sichtweisen des jeweiligen Rollensen-
ders wieder.

Greifen wir auf unser vorheriges Beispiel zu-
riick: Der angesprochene Abteilungsleiter
wird vom Controller erwarten, dass die
neuen Kennzahlen der Steuerungslogik in
seiner Abteilung entsprechen und z.B. eine
stdrkere Qualitdtsorientierung anstelle einer
strikten Ergebnisorientierung fordern. Wie der
Controller auf diese Erwartung reagiert, hangt
einerseits von der Machtposition des Abtei-
lungsleiters, als Rollensender, aber auch von
der eigenen Wahrnehmung des Controllers hin-
sichtlich seiner Aufgabenerflillung ab.

Versteht der Controller seine Rolle als ,,Hiiter*
der Ergebnisorientierung, wird er diese in
Verhandlungen stérker vertreten, aber auch
einfordern. Die Interpretation der eigenen Rolle
im Unternehmen ist stark von den bisherigen
Erfahrungen und Kenntnissen des Controllers
gepragt. Seine Erwartungen werden von sei-
nem Werdegang und Erfahrungsschatz ge-
formt, den er sich in der Ausbildung und in sei-
ner bisherigen Arbeitstatigkeit angeeignet hat.
Diese Erfahrung kann der Controller beim Ein-
tritt in ein Unternehmen nicht einfach ablegen



und wird daher nicht gewillt sein, eine durch
seinen Vorganger geprégte Rolle unverdndert
anzunehmen.

Vielmehr wird er versuchen, die eigenen
Kenntnisse und Erfahrungen einzubringen,
um diese vordefinierte Rolle im neuen Un-
ternehmen mitzugestalten. Vor diesem Hin-
tergrund wird in der Literatur von Role Making
gesprochen (Knollmann et al. 2007). Da in Un-
ternehmen jedoch eher selten Mitarbeiter ein-
gestellt werden, die ein absolut kontrdres Rol-
lenverstandnis mitbringen, geschieht dies meist
in kleinen Schritten tiber die personliche Bezie-
hung zu Vorgesetzten und Kollegen. Der Con-
troller muss daher auch ein Vertrauensverhélt-
nis zum Manager aufbauen, um die Rolle, die er
selber im Unternehmen einnehmen mdchte,
proaktiv mitgestalten zu konnen.

Rollenkomplexitat

Eine bestimmte Rolle lasst sich dann besonders
einfach einnehmen, wenn sie auf einheitlichen
Erwartungen basiert. Dies ist inshesondere
dann der Fall, wenn sie in nur einem Teilbereich
des Unternehmens (z.B. einer Abteilung) ange-
siedelt ist und ihr nur eine einzige Aufgabe zu-

geordnet wird. Die Komplexitat nimmt mit jeder
zusétzlichen Aufgabe und der zunehmenden In-
teraktion mit anderen Bereichen und Abtei-
lungen im Unternehmen zu.

Die Rolle der Controller ist durch ein breites und
vielfaltiges Aufgabenspektrum geprégt (vgl.
Weber et al. 2009) und als Querschnittsfunkti-
on dadurch gekennzeichnet, dass stets eine
rege Interaktion mit dem Management so-
wie anderen Unternehmensbereichen stattfin-
det. Diese kdnnen auch durch unterschiedliche
Subkulturen oder Logiken geprégt sein. Stehen
im externen Rechnungswesen z.B. regulato-
rische Vorgaben im Zentrum, in der Produktion
Effizienz und Qualitat, so ist es im Marketing
der Kunde mit seinen Bedrfnissen.

Die unterschiedlichen Sichtweisen prégen die
einzelnen Bereiche und beeinflussen die Erwar-
tungen an den Controller, der sich aufgrund sei-
ner Querschnittsfunktion in verschiedenen
,Welten“ zugleich bewegt. Hinzu kommt, dass
liber die Fachpresse hdufig ein negatives
Rollenversténdnis des Controllers als ,,Erb-
senzdhler” und ,,Bremser“ kommuniziert
wird. Dies prdgt auch Rollenerwartungen im
Unternehmen — und (ber dieses hinaus — und
kann letztlich zu unbegriindeten Vorurteilen
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flihren, mit welchen der Controller konfrontiert
wird.

Die Rolle des Controllers kann demzufolge als
die Zusammensetzung vieler unterschiedlicher
Teilrollen verstanden werden und ist daher
hoch komplex. Diese Komplexitat stellt hohe
Anforderungen an die Controller, die diese
unterschiedlichen Rollen in ihrer téglichen
Arbeit miteinander in Einklang bringen
miissen. Fraglich ist vor diesem Hintergrund,
inwiefern man (iberhaupt von ,der” Rolle des
Controllers sprechen darf. Festhalten lasst sich,
dass es das ,richtige” oder ,beste” Rollenbild
fir den Controller somit nicht zu geben scheint.
Interessanter ist vielmehr, wie der Controller die
unterschiedlichen Rollen in Einklang bringen
und gestalten kann.

Rollenkonflikte

Das oben erwahnte Nebeneinander unterschied-
licher Rollen, die auch haufig Interessenkonflikte
im Unternehmen widerspiegeln, kann zu Rollen-
konflikten flihren. Diese entstehen dann, wenn
der Controller als Empfanger unterschiedlicher
Erwartungen diese nicht mehr reibungslos mit-
einander vereinbaren kann (vgl. Abbildung 2).

Eigen-
schaften der

Person

== ————=

Unter-

nehmens-
faktoren

Abb. 1: Rollentheoretisches Rahmenkonzept (In Anlehnung an: Katz/Kahn 1978)
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Abb. 2: Rollenkonflikte

Unterschiedliche oder mehrdeutige Erwar-
tungen konnen beim Controller zu Stress und
einem Sinken der Leistungsfahigkeit fiihren.
Dabei hangt es stark von den personlichen Ei-
genschaften des Controllers und seinen Fahig-
keiten, Strategien zur Bewaéltigung der Un-

sicherheit zu entwickeln, ab, mit welchem
Grad der Mehrdeutigkeit er in seinem Ar-
beitsalltag umgehen kann. Vor diesem Hinter-
grund sind auch Wissenschaftler gefragt, ex-
plizite Handlungsempfehlungen fiir Controller
zur Bewaltigung dieser Rollenvielfalt zu entwi-

ckeln. Welche Erkenntnisse die bisherige em-
pirische Controllingforschung zur Rolle der
Controller und deren Ausgestaltung bisher ge-
liefert hat, werden wir im ndchsten Abschnitt
aufzeigen.

Erkenntnisse der empirischen
Controllingforschung zur Rolle
der Controller

Der Begriff des Controllers als Bezeichnung fiir
eine Rolle im Unternehmen tauchte in den
1960er Jahren zum ersten Mal auf. In Deutsch-
land begann eine systematische wissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit dem Thema je-
doch erst einige Jahre spéter, als in den 1970er
Jahren die ersten Controllinglehrstiihle gegriin-
det wurden. Der vorliegende Artikel analysiert
deshalb Publikationen der Jahre 1976 — 2008
in deutschsprachigen Zeitschriften und Disser-
tationen. Einen Uberblick tber die der Analyse
zugrunde liegenden Publikationen und deren
Fokus liefert Abbildung 3.

Dabei wurden empirische Beitrége mit den Be-
griffen ,Controlling” oder ,Controller im Titel
naher auf ihre Relevanz hin untersucht. Rein
konzeptionelle Arbeiten, Praxisfallstudien und
instrumentenspezifische Artikel wurden nicht
berticksichtigt.

Anzahl der

Quelle Publikationen Fokus des

(1976 - 2008) Journals
Controller Magazin 36 Praxis
Controlling - Zeitschrift fiir erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung 16 Praxis / Wissenschaft
Die Kostenrechnungspraxis 14 Praxis / Wissenschaft
Zeitschrift fir Controlling & Management 12 Praxis / Wissenschaft
Zeitschrift fir Betriebswirtschaft 7 Wissenschaft
Die Betriebswirtschaft 5 Wissenschaft
Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung 3 Wissenschaft
Der Betrieb 2 Praxis
Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis 2 Praxis / Wissenschaft
Zeitschrift fir Planung & Unternehmenssteuerung 1 Praxis / Wissenschaft
Zeitschrift fur Management 1 Praxis / Wissenschaft
Dissertationen 26 Wissenschaft

Abb. 3: Datenbasis der Literaturanalyse

OHTHOLLAR
i g b e



CM Marz / April 2010

Fachliche 1949- 1960- 1965- 1970- 1975- 1980- 1985- 1990-
Anforderungen 1959 1964 1969 1974 1979 1984 1989 1994
Hochschulstudium 20,0 8,3 18,8 16,3 149 219 243 225
FH-Studium 6,3 6,5 11,0 9,7 8,3 12,1
Berufsausbildung 8,3 1,1 1,6 0,9 1,4 4,8
Praktische Erfahrung 20,0 250 249 250 244 211 229 21,7
EDV 16,7 10,4 4,3 8,3 10,7 M,7 120
Kostenrechner/Kalkulation 20,0 16,7 8,3 98 10,2 8,8 7,5 8,1
Finanzen 2,1 3,3 3,9 48 1,7 1,4
Technisches Verstandnis 20,0 8,3 4,2 1,1 2,0 1,7 1.4 0,9
Fremdsprachenkenntnisse 16,7 20,8 239 158 145 16,1 12,7
Sonstiges 20,0 4,2 8,7 7,9 5,9 4.7 3,8
e AT e 1949- 1960- 1965- 1970- 1975- 1980- 1985- 1990-

1959 1964 1969 1974 1979 1984 1989 1994
Koordinationsfahigkeit 8,3 3,0 0,9 1,2 0,7
Kommunikationsféahigkeit 14,3 19,2 6,0 49 11,5 14,2
Durchsetzungsfahigkeit 50,0 83 231 220 189 16,2 15,2
Analytische Fahigkeiten 50,0 14,3 334 11,6 90 179 216 19,3
FUhrungsfahigkeit 14,3 83 346 250 244 181 144
Selbsténdigkeit 14,3 251 14,0 9,4 82 144
Kooperationsbereitschaft/Teamgeist 14,3 8,3 38 100 179 154 17,3
Innovationskraft 14,3 7,7 6,0 5,7 3,6 2.1
Integritat 14,3 8,3 5,0 4,2 2,3

Abb. 4: Stellenanzeigenanalyse (Quelle: Weber/Schiffer 1998)

Betrachtet man in Abbildung 2 das Gewicht
von praxis- bzw. wissenschaftsorientierten
Publikationen, so wird deutlich, dass die Pra-
xisorientierung Uberwiegt. Dies mag mit ein
Grund dafir sein, dass die wenigsten der ana-
lysierten Artikel eine theoretische Rollenkon-
zeption zu Grunde legen. Auch beschéftigen
sich die wenigsten Artikeln explizit mit den
Rollen der Controller, sondern erwahnen diese
eher als Randthema. Eine Ausnahme bildet
2.B. die Studie von Hoffian (2003), die das Rol-
lenbild der Controller in Werbeanzeigen unter-
sucht. Dabei dominieren Rollenbilder wie der
»Sparkommissar®, der die Kosten im Unter-
nehmen stets im Blick haben muss, gefolgt
vom ,Informationslieferant“ und ,,Aufpas-
ser®, wéhrend Rollenbilder wie ,Entschei-
der“, ,Problemloser” oder ,Berater® eine
eher untergeordnete Stellung einnehmen.

Wéhrend die untersuchten Rollenbilder Uber
die Zeit hinweg stabil zu sein scheinen, lassen
sie sich gleichzeitig inhaltlich unterschiedlich

interpretieren. Wie diese Rollenbilder den All-
tag der Controller beeinflussen und welche
Auswirkungen dieses Nebeneinander unter-
schiedlicher Bilder und Erwartungen hat, be-
trachtet die Studie jedoch nicht. Die meisten
Artikel beziehen sich, wie bereits erwéhnt,
nicht explizit auf Controllerrollen, sondern lie-
fern eher fragmentarische Erkenntnisse zu
einzelnen Aspekten. Die wichtigsten Erkennt-
nisse sollen in den néchsten Abschnitten kurz
vorgestellt werden.

Formale Rollenelemente

Die Erwartungen im Unternehmen konnen sich
formal in Anforderungs- und Aufgabenprofilen
niederschlagen. Diese formalen und expliziten
Elemente sind deutlich leichter zuganglich, kon-
nen also im Rahmen wissenschaftlicher Ar-
beiten leichter erhoben werden als implizite Er-
wartungen von Vorgesetzten und Kollegen, die
diese an Controller stellen. Anforderungen an

die Controller wurden daher hdufig anhand von
Stellenanzeigen analysiert. Eine der wenigen
umfassenden Untersuchungen, die dabei auch
die zeitliche Entwicklung berticksichtigt, ist die
Studie von Weber/Schéffer (1998), die die Stel-
lenanzeigen einer (berregionalen Tageszeitung
in den Jahren 1949 bis 1994 auf die fachlichen
und persénlichen Anforderungen an die Con-
troller hin untersucht (siehe Abbildung 4).

Fachlich wird von den Controllern eine hohe
Qualifizierung im Sinne eines Hochschul- oder
FH-Studiums (vgl. Kalwait/Maginot 1998) sowie
praktische Erfahrung verlangt. Die person-
lichen Anforderungen sind sehr breit ge-
streut. Erwartet werden dabei nicht nur analy-
tische Fahigkeiten, sondern auch Kommunika-
tions- und Durchsetzungsfahigkeiten sowie
eine hohe Kooperationsbereitschaft. Gerade die
Notwendigkeit dieser ausgereiften personlichen
Fahigkeiten spiegelt die Komplexitdt der Con-
trollerrollen in der Unternehmenspraxis wieder.
Es reicht nicht aus, dass Controller ihre Arbeit
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im fachlichen Sinne beherrschen; sie miissen
auch in der Lage sein, iiber unterschied-
liche Unternehmensbereiche hinweg zu ko-
operieren, mit den jeweiligen Aufgabentrégern
zu kommunizieren, sie fiir neue ldeen zu gewin-
nen, aber vor allem auch zur Rolle gehdrende
Aufgaben, die im Unternehmen auf Widerstand
stoBen konnen, durchzusetzen. Diese Aspekte
betonen inshesondere die Notwendigkeit aus-
geprégter sozialer Fahigkeiten der Controller.

Die Aufgaben der Controller, die stark mit dem
tatséchlichen Rollenverhalten zusammenhan-
gen (siehe Abbildung 1), bilden einen der
Schwerpunkte der betrachteten Studien. Dabei
werden hdufig Aufgabenprofile auf unter-
schiedlichem Aggregationsniveau vorgestellt,
die entweder explorativ oder theoretisch abge-
leitet und anschlieBend empirisch untersucht
werden. Unabhdangig von untersuchten Kon-
textfaktoren, wie UnternehmensgroBe, Branche
oder der Funktionsbereich der Controller, spie-
geln die Studien ein breites und heterogenes
Aufgabenfeld wieder. Auch diese Ergebnisse
unterstreichen nochmals die Komplexitat der
Controllerrollen, liefern dartiber hinausgehend
jedoch keine tieferen Erkenntnisse zur ihrer
Ausgestaltung oder Wahrnehmung.

Interaktive Rollenelemente

Die Rollen der Controller hdngen nicht nur von
den oben betrachteten formalen Elementen ab.
Diese pragen zwar die Erwartungen von Kolle-
gen und Vorgesetzten an den Controller, sind
aber nicht alleinig ausschlaggebend. Erwar-
tungen entwickeln sich vielmehr in der direkten
Zusammenarbeit mit den Controllern und kon-
nen letztendlich auch von formalen Rollen ab-
weichen. Einige der betrachteten Studien be-
schaftigen sich explizit mit der Zusammenar-
beit von Controller- und anderen Funktionsbe-
reichen. Birl (2007) untersucht dabei die
Kooperation von Controllerbereich und In-
nenrevision, wahrend Knollmann (2007) dieje-
nige zwischen Controllerbereich und Stra-
tegieabteilung analysiert. Wie die Studien zei-
gen, fordern beide Kooperationsformen dabei
die Wahrnehmung der Rolle der Controller als
interne Berater oder kritische Counterparts,
was sich wiederum positiv auf die Qualitat der
Controllerleistung auswirkt.

OWTHCLLEIE
i g b e

Die Glte der Kooperation wird dabei von der
Existenz interfunktionaler Teams und der
Durchfiihrung abteilungstibergreifender Mitar-
beiterfortbildungen sowie dem Grad des ,Role
Making“ des Controllerbereichs positiv beein-
flusst. Letzeres beschreibt die Fahigkeit des
Controllers, nicht nur die ihm formal zugewie-
sene (vordefinierte) Rolle auszufiinren, sondern
diese auch aktiv zu gestalten und zu veréndern.
Beziiglich des Controllerbereichs kommt David
(2005) in seiner Arbeit zum Ergebnis, dass die-
se meist aufgrund ihrer hohen organisato-
rischen Einordnung, Delegation und Partizipati-
on dber einen institutionalisierten Freiraum hin-
sichtlich der Ausgestaltung ihres eigenen Be-
reiches im Unternehmen verfligen. Viele
Unternehmen haben also bewusst den
Freiraum fiir ein ,Role Making“ des Con-
trollerbereichs bereits geschaffen.

Eine enge Zusammenarbeit zwischen Control-
lern und anderen Funktionstragern und die da-
raus erwachsende tagliche Erfahrung sowie die
personliche Beziehung zum Controller kann
auch ein ehemals evtl. negativ konnotiertes
Verstandnis der Controllerrolle positiv beeinflu-
sen (vgl. Leising/Zayer 2003).

Einige Studien beschéftigen sich intensiver mit
der wahrgenommenen Rolle der Controller und
deren Auswirkung auf die Zusammenarbeit von
Controllern und Managern. Lanter (1996) stellt
fest, dass das Verhdltnis zwischen Manager und
Controller durch die vorherrschenden Control-
ling- und Rollenversténdnisse der Akteure ge-
pragt wird. Eine genauere Analyse der Auswir-
kungen oder die Entwicklung von Handlungs-
empfehlungen zur Gestaltung der Controllerrolle
oder der Zusammenarbeit bleibt jedoch aus.

Insgesamt deuten die betrachteten Studien da-
rauf hin, dass Controller insbesondere (iber
die Zusammenarbeit mit dem Management und
der damit verbundenen Verbesserung der Ent-
scheidungsqualitit einen positiven Einfluss
auf den Unternehmenserfolg ausiiben (vgl.
Sill2008). Demzufolge sollte den Controllerrol-
len, welche die Glite der Zusammenarbeit mit-
bestimmen, ebenfalls besondere Beachtung
geschenkt werden.

Im ndchsten Abschnitt werden wir daher an-
hand der dargestellten Rollenkonzeption und

den bisherigen empirischen Erkenntnissen auf-
zeigen, welche Handlungsoptionen im Umgang
mit Controllerrollen in der Unternehmenspraxis
bestehen.

Controllerrollen in der
Unternehmenspraxis

Controller bewegen sich in verschiedenen Be-
reichen des Unternehmens und nehmen viel-
faltige Aufgaben wahr. Dadurch sind sie mit
unterschiedlichen Erwartungen gegentiber der
eigenen Rolle konfrontiert und missen diese
miteinander in Einklang bringen. Gleichzeitig
haben sie auch eine eigene Vorstellung von ih-
rer Rolle und sind in der Lage, diese in der Zu-
sammenarbeit mit Vorgesetzten und Kollegen
selbst zu beeinflussen. Starke Unterschiede
oder gar Konflikte zwischen diesen Erwar-
tungen flihren dabei zu Stress, sinkender Moti-
vation und einem Abfall der Leistung.

Die Unternehmen sollten daher ein Interesse
daran haben, die unterschiedlichen Erwar-
tungen an die Controller in Einklang zu
bringen. Auf formaler Ebene geschieht dies zu-
meist durch die Entwicklung von Anforde-
rungs-, Aufgaben- und Kompetenzprofilen
(bzw. genauen Stellenbeschreibungen), die die
einzelnen Rollen im Unternehmen definieren
und Uber die Einbindung in die Arbeitsprozesse
und Hierarchiestrukturen miteinander in Ver-
bindung setzen. Dies bringt zwar einen gewis-
sen Grad an Stabilitdt in das Unternehmen,
reicht jedoch, fir sich allein genommen, nicht
aus, da interaktive Elemente (wie z.B. gruppen-
dynamische Effekte im Rahmen interfunktio-
naler Projekte) der Controllerrollen nicht be-
rlicksichtigt werden. Deshalb sollen in den fol-
genden Abschnitten weitere Mdglichkeiten dis-
kutiert werden, die dem Unternehmen zur
Verfiigung stehen. Einen kurzen Uberblick hier-
zu liefert bereits Abbildung 5.

Bewerberauswahl

Auch wenn die Rollen der Controller im Unter-
nehmen formal definiert sind, wird ein Bewer-
ber nichtin der Lage sein, sein eigenes Control-
lingverstandnis abzulegen und sich vollstandig
der neuen Rolle anzunehmen. Der Bewerber
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wird sich mit der neuen Rolle jedoch besser
identifizieren kénnen, wenn sie mit seinen
eigenen Werten und Vorstellungen verein-
bar ist. In Vorstellungsgesprachen sollten also
nicht nur die fachlichen Fahigkeiten des Be-
werbers beriicksichtigt, sondern auch seine
Berufsvorstellungen hinterfragt werden, da an-
sonsten Rollenkonflikte im Unternehmen pro-
voziert werden kénnten.

Allerdings sind Controllerrollen, wie bereits ge-
zeigt, meist mehrdeutig und der Controller wird
mit verschiedenen, sich auch verandernden Er-
wartungen im Unternehmen konfrontiert. Somit
sollte der Bewerber also einerseits in der Lage
sein, Erwartungen anzunehmen und umzuset-
zen. Andererseits sollte er auch mit der Mehr-
deutigkeit und der damit verbundenen Unsi-
cherheit unterschiedlicher Erwartungen umge-
hen kdnnen.

Entwicklung der Controller

Die Rolle der Controller sowie die Erwartungen
an sie hangen vom spezifischen Unternehmen
ab. Auch wenn ein geeigneter Bewerber gefun-
den scheint, dessen personliches Rollenver-
stdndnis mit demjenigen des Unternehmens
harmoniert, wird sich der Bewerber erst in die
spezifische Situation einfinden und seine Rolle
annehmen miissen. Dieser Prozess wird er-
leichtert, wenn im Unternehmen Rollener-
wartungen offen geduBert werden, indem
etwa Rollen Kklar formal beschrieben (definiert)
werden oder ein offener Diskurs zwischen
wichtigen Personen (z.B. Managern, Vertretern
der Linienfunktionen und Controllern) (iber die
unterschiedlichen Erwartungen und dartiber,
woraus diese erwachsen, gefiinrt wird.

Daneben ist es wichtig, sich im Unternehmen
dartiber bewusst zu werden, welche Aufgaben
mit den Rollen verbunden und welche Fahig-
keiten notwendig sind, um diese zu erftillen und
in einem nachsten Schritt den jeweiligen Be-
werber auch zu befahigen, die an ihn gestellten
Erwartungen zu erflillen. Dies kann durch ge-
Zielte externe Schulungen (z.B. durch Kom-
munikationstrainer, fachliche Weiterbil-
dung, Mitgliedschaft in Fachvereinigung
wie dem ICV) oder interne Unterstiitzung
durch Vorgesetzte und Kollegen erfolgen.

Veranderung der Rolle

Rollen sind trotz ihrer stabilisierenden Wir-
kung dennoch einem steten Wandel unter-
worfen. Gerade unternehmensexterne Ereig-
nisse, wie die aktuelle Finanz- und Wirt-
schaftskrise, flihren haufig zu Verande-
rungen der Erwartungen der Manager an
die Controller, die diese stéarker in die Ent-
scheidungsfindung einbeziehen (vgl. Weber et
al. 2009b). Empirische Ergebnisse unterstrei-
chen dabei auch, wie wichtig es flir den Erfolg

Wandel und die Anpassung der Controllerrollen
tragen also (paradoxerweise) auch wieder zur
Stabilitdt des Unternehmens bei.

Kommunikation

Fir alle bisher erwdhnten Optionen ist die of-
fene und ehrliche Kommunikation ein
Schllisselfaktor flr die erfolgreiche Ausge-
staltung der Controllerrollen. Stabilisierend
wirkende Rollen kénnen sich im Unternehmen
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des Controllings ist, dass die eigene Rolle ak-
tiv gestaltet werden kann und auch tatsach-
lich gestaltet wird. Dies ermdglicht es einer-
seits, vielfaltigen und wandelnden Erwar-
tungen gerecht zu werden und diese mitei-
nander in Einklang zu bringen.

Andererseits kénnen auch durch den Con-
troller, als Experten, Innovationen in das
Unternehmen gebracht werden. Dies setzt
voraus, dass die formellen Rollenanforde-
rungen ebenfalls flexibel sind, da ansonsten ein
Auseinanderdriften von impliziten und expliziten
Rollen zu erwarten ist. Dies birgt die Gefahr von
Rollenkonflikten, welche zu Auseinanderset-
zung im Unternehmen fihren kdnnen. Der
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schlieBlich nur dann herausbilden, wenn die
Erwartungen der verschiedenen Parteien
auch offen geduBert und diskutiert werden
konnen. Werden die gegenseitigen Préfe-
renzen nicht klar und unmissverstandlich
kommuniziert, entstehen Konfliktpotentiale.
Dies kann in der bilateralen Zusammenarbeit
zwischen Controller und Manager z.B. dann
der Fall sein, wenn das Verhalten des Control-
lers nicht den an ihn gestellten Erwartungen
entspricht, da ihm diese einfach nicht be-
wusst sind.

Es ist aber auch mdglich, dass mehrere Ak-
teure unterschiedliche, nicht-kompatible Er-
wartungen haben, die selbst, wenn diese Er-
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wartungen bekannt sind, nicht gleichzeitig er-
flllt werden konnen. In beiden Féllen ist eine
offene Kommunikation unerldsslich und ermdg-
licht es, einen Konsens zu finden. Ist dieser
nicht realisierbar, kénnen zumindest unter-
schiedliche Interessen explizit gemacht und
Prioritdten gesetzt werden. Dies gibt den Be-
teiligten ein groBeres MaB an Sicherheit in ih-
rem Arbeitsalltag und vermeidet standige Kon-
flikte.

Die Mdglichkeit zur offenen Kommunikation
muss jedoch auch gefordert, gefordert und
letztlich aktiv genutzt werden, um nicht nur
symbolisch zu existieren. Hier bietet es sich an,
entsprechende Plattformen (z. B. Jour fixe,
Qualitdtsmanagement, Vorschlagswesen)
zu schaffen, die genutzt werden kdnnen, um
sich jenseits des Tagesgeschaftes aktiv aus-
zutauschen und somit die Chance zu bekom-
men, die Qualitat der Zusammenarbeit zu ver-
bessern. Vor allem der Einsatz aber auch die
Aus- und Weiterbildung in interfunktionalen
Teams kann helfen, ein gemeinsames Ver-
standnis der Rolle der Controller zu entwickeln
und spater auch zu leben. Ferner hilft die Inter-
aktion, Barrieren zu durchbrechen und somit
eine offene Kommunikation zuzulassen.

Die Bedeutung der Zusammenarbeit sollte, so
selbstverstandlich es auch klingt, nicht unter-
schatzt werden. Empirische Studien zeigen,
dass die Qualitat der Interaktion und Kom-
munikation zwischen anderen Unternehmens-
bereichen und den Controllern sowie zwischen
Managern und Controllern den Unternehmens-
erfolg positiv beeinflusst. Gerade durch die di-
rekte Zusammenarbeit, die ein proaktives und
kritisches Hinterfragen sowie ein Aufzeigen von
Losungsvorschldgen der Controller gegentiber
den Managern erlaubt, haben Controller letzt-
lich die Mdglichkeit, auf die Qualitat der Ma-
nagemententscheidungen zu wirken. Die Ent-
scheidungen der Manager wiederum wirken di-
rekt auf den Unternehmenserfolg (vgl. Weber
2009). Aus diesem Grunde sollte die Gewahr-
leistung einer funktionierenden Interaktion und
Kommunikation, die es erlaubt, Erwartungen
der Personen untereinander offen auszuspre-
chen und umzusetzen, im Interesse des Unter-
nehmens sein. Dies erleichtert es auch den
Controllern, ihre verschiedenen Rollen zu ge-
stalten und zu leben.

OHTHOLLAR
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Zusammenfassung und Fazit

Ein Unternehmen kann als Rollensystem ver-
standen werden, in dem die idealtypischen Rol-
lenbilder durch Arbeitsprozesse und Hierar-
chiestrukturen eingebunden sind. Die Effizienz
des Unternehmens hangt dabei von der Zuord-
nung einzelner Aufgaben zu bestimmten Rollen
sowie der nétigen Motivation und Féahigkeit des
potenziellen Rolleninhabers, diese auch tat-
séchlich wahrzunehmen, ab.

Auch wenn Rollen formale Elemente aufweisen,
die den Controllern Aufgaben und Kompe-
tenzen zuweisen, bildet sich die tatséchliche
Rolle im Arbeitsalltag tiber die Zusammenarbeit
und den Austausch mit Vorgesetzten und Kolle-
gen im Unternehmen heraus. Sie alle haben
mehr oder weniger ibereinstimmende Erwar-
tungen gegeniiber dem Controller, die wiede-
rum von dessen Rollenwahrnehmung beein-
flusst werden. Die Rolle des Controllers bil-
det sich somit als eine Art ,Ubereinkunft*
der entsprechenden Erwartungen in der
Zusammenarbeit heraus und stellt ein dy-
namisches Element dar. Auch wenn die
Machtposition des Rollensenders (also z.B. des
Managers) seinen Erwartungen einen gewissen
Nachdruck verleiht, leiden einseitig diktierte
Rollen an mangelnder Akzeptanz und fiihren
leicht zu Rollenkonflikten. Diese kdnnen jedoch
auch dann entstehen, wenn konkurrierende
oder nicht klar kommunizierte Rollenerwar-
tungen im Unternehmen bestehen und Erwar-
tungen somit nicht erfillt werden kdnnen.

Die empirisch belegte Relevanz der Interakti-
on und Kommunikation, welche die Entschei-
dungsqualitidt und somit den Unternehmens-
erfolg beeinflusst, macht die Bedeutung der
Rollen als stabilisierenden Faktor deutlich. Um
diese Wirkung erzielen zu kénnen, ist die
Maoglichkeit einer offenen und ehrlichen Kom-
munikation unterschiedlicher Erwartungen
und damit die Herausbildung gemeinsamer
Rollenverstandnisse unverzichtbar.

Der gegenwdrtige Stand der Controlling-
forschung liefert lediglich erste Einblicke zur
Rolle der Controller und den Mdoglichkeiten zu
deren Aus- und Neugestaltung. Kiinftig wird es
daher wichtig sein, ein vollstandigeres Bild zu
erhalten und theoriegeleitete Wirkungsbezie-

hungen abzuleiten, um klare Handlungsemp-
fehlungen fiir die Unternehmenspraxis ableiten
Zu konnen.
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Datenqualitat — Effiziente Datenvalidierung

mit Profiling

von Michael Herrmann

Informationen bilden die Grundlage jeder be-
triebswirtschaftlichen Entscheidung. So banal
diese Aussage daherkommt, so schwierig ist es
oftmals, die Basis, ndmlich Daten, fiir solche In-
formationen optimal bereitzustellen. Weil Daten
und deren Genauigkeit unerldssliche Vo-
raussetzung fiir den Geschéftserfolg sind,
sollten Unternehmen der Qualitat dieser Daten
besondere Aufmerksamkeit schenken. Der fol-
gende Artikel zeigt auf, wie das Datenmanage-
ment und die Verbesserung der Datenqualitat
organisiert werden kénnen, und stellt ein Verfah-
ren vor, das in puncto Kosteneffizienz tiberzeugt.

Folgen unzureichender
Datenbasis

Unvollstandige, widerspriichliche oder schlicht-
weg falsche Daten filhren dazu, dass Fachab-
teilungen und Unternehmensfiihrungen ihre
Aufgaben nicht angemessen erfilllen kdnnen
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oder falsche Entscheidungen treffen. Ganze
Unternehmensstrategien kénnen ins Leere lau-
fen, wenn die ihnen zugrunde liegende Informa-
tionsbasis inkorrekt ist. Abwanderungen von
Kunden, Umsatzriickgang, Imageverlust
und verpasste Marktchancen sind die Fol-
gen. Zudem sind falsche Daten ein entschei-
dender Grund fiir das Scheitern vieler kom-
plexer Projekte: Einzelne Studien schétzen,
dass schlechte Datenqualitdt Mehrkosten in
Héhe von bis zu 25 Prozent des Unternehmens-
umsatzes verursacht. Es liegt auf der Hand: Un-
ternehmen miissen sich mit der Qualitat ihrer
Daten auseinandersetzen.

Reality Check: Ein Quell an Fehlern

Ein Datensatz kann schnell zu Datenmiill wer-
den: Ursachen sind vertauschte Ziffern und
Buchstaben, Verwechslungen von Fax- und
Telefonnummern, missverstandliche Ab-

kiirzungen und richtige Informationen in
falschen oder falsche Informationen in
richtigen Feldern. Hinzu kommen Mangel, die
durch externe Daten importiert werden, sowie
falsche Kodierungen und das Vermischen von
korrekten und falschen Daten, wodurch ganze
Datensétze wertlos werden konnen. Der er-
niichternden Tatsache, dass sich Fehler in Da-
ten kaum vermeiden lassen, kann man mit
transparenten Regeln und Kriterien, wie diese
Fehler behoben werden sollen, begegnen — und
so0 die Datenqualitat erheblich verbessern.

In der Realitit wird in Unternehmen jedoch
noch allzu oft nach dem Gi-Go (Garbage-in-
Garbage-out)-Prinzip verfahren, wie es Analys-
ten weltweit beschreiben. Doch ungiiltige Ein-
gaben konnen nur ungiiltige Ausgaben produ-
zieren. Fir die Bereinigung unvollstandiger oder
fehlerhafter Daten miissen Fach- und IT-Abtei-
lung Hand in Hand arbeiten. Der Idealfall sieht
so aus: Die Fachabteilung schickt eine An-



frage an die IT-Abteilung. Aber sie erstellt
zugleich auch selbst eine Regel, mit der der
Fehler erkannt und giinstigstenfalls gleich
behoben wird — immer dann, wenn er auftritt.
Uber diese Korrekturfunktion werden die Daten
nicht erst im Dispositiven bereinigt, sondern
schon im Operativen. Optimal ist es, wenn der
operative Bereich die gleichen Regeln wie der
dispositive nutzen und Datenqualitét bereits an
der Quelle sichergestellt werden kann.

Auch der Forderung, Datenqualitdt im Unter-
nehmen nicht als Projekt zu betrachten, wird
ublicherweise noch nicht nachgekommen.
Stattdessen setzen Unternehmen haufig auf
einen der beiden folgenden Ansatze:

Top-Down-Ansatz

Bei diesem Ansatz ist es nicht die Fachabtei-
lung, sondern die IT, die ein groBes, unterneh-
menstibergreifendes Projekt anregt, um die
Datenqualitat unternehmensweit zu optimieren.
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Doch so sinnvoll ein zentraler Ansatz auch ist:
Diese Art von Projekten ist sehr langwierig,
intransparent und fiihrt meist zu einer un-
flexiblen Lésung, die kaum den Anforde-
rungen der Fachabteilungen gerecht wird. Der
Top-down-Ansatz verlagert das Problem der
Datenqualitdt auf eine anwenderferne Ebene:
Meist sind es Vorstand und IT-Abteilung, die
(iber ein groB angelegtes Projekt zur Verbesse-
rung der Datenqualitdt entscheiden. Betroffen
davon ist allerdings die Fachabteilung.

Inselldsungen

Diese Losung wird von vielen Unternehmen be-
vorzugt: Mitarbeiter in den Fachabteilungen su-
chen sich hier ihre eigenen Wege und erstellen
Provisorien, mit denen sie fehlerhafte Daten
verbessern. Meist greifen die Anwender dabei
auf ihre vertrauten Office-Tools zuriick und er-
stellen ihre Datensétze etwa in Tabellenkalkula-
tionsprogrammen, die sie mit individuell defi-
nierten Regeln ergdnzen, um zu einer ihren
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Qualititsanspriichen gentigenden Datenbasis
zu kommen. Auf diese Weise entsteht eine
Vielzahl von Einzellésungen, die nur ein
kleiner Kreis von Mitarbeitern versteht und
bedienen kann.

Auch hier taucht das Problem der Intrans-
parenz auf, diesmal betrifft es die IT-Abtei-
lung: Aufgrund der vielen Insellésungen weiB
sie hdufig nicht, welche Tools und Individual-
programmierungen zur Sicherung der Daten-
qualitat es gerade im Unternehmen gibt. Das
Problem hat sich von der dispositiven auf die
operative Ebene verlagert, die Qualitit der Da-
ten wird dadurch nicht unternehmensweit fir
alle verbessert. Die Fachabteilungen passen le-
diglich in Einzelfallen die Daten der Realitét an.
Das bedeutet auch, dass etwa Reports nicht
der tatschlichen, sondern einer individuell an-
gepassten Datenbasis entsprechen. So wird
das Management, ohne dass es die Fachabtei-
lungen wollen, nicht mehr hundertprozentig
korrekt informiert. Und noch viel mehr: Sollen
dann Prognosen und Analysen durchgefiinrt
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Abb. 1: Profiling — Regelerstellung und -verfeinerung
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Abb. 2: Datenveredelung im operativen IT-Prozess

werden, sind die Ergebnisse aufgrund der feh-
lerhaften Daten nicht verldsslich.

Aus diesem Grund lautet die zentrale Frage
eben nicht ,Wer kann technisch das Problem
l6sen?”, sondern ,,Wer ist fiir die Giite der
Daten verantwortlich?“ Und das sollte in den
meisten Féllen die Fachabteilung sein — denn
diese weis am besten, worauf es bei den Daten
ankommt. Natrlich ist sie dabei auf die Unter-
stlitzung der IT-Abteilung angewiesen, denn sie
bendtigt eine Losung, die unternehmensweit
angewandt werden kann, benutzerfreundlich ist
und zugleich ,Patchwork* bei der Datenintegra-
tion verhindert.

Profiling: Kollaborative
Datenqualitatssicherung

Ein konkreter Ansatzpunkt flr die effiziente
Verkniipfung von Fach- und IT-Abteilung ist

OHTHOLLAR
E

das Validieren der Daten mithilfe des so-
genannten Profilings: Stammdaten zum
Beispiel werden in der Regel nur ein einziges
Mal erfasst. Solange die wesentlichen Infor-
mationen stimmen — wenn es um Kunden-
daten geht, etwa die Kontoverbindung und
Anschrift — besteht auf den ersten Blick kein
Grund, sie zu bereinigen, denn flir die opera-
tiven Prozesse sind sie giiltig. Fiir Analysen
und Prognosen reicht diese minimale Daten-
qualitéat allerdings nicht aus. Daher ist es von
Vorteil, wenn bereits jener Fachbereich, der
eine Auswertung vornehmen maochte, die
GUte der Daten Gberprifen und Korrekturen
vornehmen kann. Er sucht beim Profiling nach
Auffalligkeiten. Um im Beispiel oben zu blei-
ben: Ist der Kundentyp oder das Rating kor-
rekt? Denn nur wenn diese Information
stimmt, kénnen die Kunden bei einem perso-
nalisierten Mailing mit den richtigen Bot-
schaften angesprochen werden.

Profiling — Schritt fiir Schritt
Regeln erstellen und verwalten

Beim Profiling kommen Regeln zur Anwen-
dung, die entweder bereits in einer Soft-
ware enthalten und vorinstalliert sind, oder
die der Anwender bei der Qualitatssiche-
rung selbst erstellt. Abbildung 1 zeigt, wie die
Regelerstellung und -verfeinerung ablduft: Der
Data Steward, der flir die Datenqualitat zustan-
dig ist, hat hier Matchcodes erstellt. Damit ver-
bessert er die vorhandenen Regeln. Hierzu hat
er sich ad hoc einen kleinen Prozess modelliert,
mit dem er prift, ob die von ihm ermittelten
Cluster stimmig sind. Etwa, ob Dublettenkandi-
daten sinnvoll sind. Nach seiner Priifung gibt er
die Regeln fiir die IT frei.

Innerhalb der Datenintegrations(DI)-Pro-
zesse werden diese Regeln dann angewen-



det und ausgefiihrt. Dazu erhilt jedes Feld in
einer Transformation eine Rolle zugeordnet. Die
rollenspezifischen Funktionen zerlegen oder
standardisieren die Inhalte, generieren Match-
codes oder erkennen Muster. Diese geben Hin-
weise darauf, ob zum Beispiel die Bonitét eines
Kunden korrekt ist. Hat der langjahrige Be-
standskunde die letzten Rechnungen nicht
mehr bezahlt, weil er nicht mehr kann, oder
liegt es etwa daran, dass die Rechnungsadres-
se nicht mit seinem Wohnsitz Ubereinstimmt,
weil er umgezogen ist?

Je besser dieser Prozess in die DI-Abldufe in-
tegriert ist, umso schneller kann der Fachbe-
reich eingreifen: Statt Tage darauf zu warten,
bis die IT-Abteilung eine Programmanderung
implementiert hat, kann der Regelhtiter binnen
Stunden eine Korrektur vornehmen. Zudem
gewdhrt die bessere Integration die Com-
pliance, und die Kosten bleiben niedrig.

Einheitliche Formate

Naturlich sollte auch die einfache Standardi-
sierung und Konsolidierung der Daten be-
achtet werden: Da es flr die meisten Sachver-
halte eine Vielzahl von Darstellungsmdglich-
keiten gibt, miissen Modelle definiert werden,
die die Variationen in ein einheitliches Format
uberflhren. Dies fangt schon bei der trivial er-
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charakterisieren:

gebraucht werden?

Sieben Attribute, die zusammen die Qualitit von Daten

1. Genauigkeit: Reprasentieren die Daten exakt die Realitat
beziehungsweise eine verifizierbare Quelle?

2. Integritat: Ist die Struktur der Daten, sind die Beziehungen
zwischen ihren Inhalte und Attributen konsistent?

3. Konsistenz: Stimmen die Definitionen der Datenelemente
Uberein, liegt ein einheitliches Verstédndnis zugrunde?

4. Vollstandigkeit: Sind alle notwendigen Daten verfligbar?

5. Validitat: Liegen die Datenwerte innerhalb eines akzeptablen,
vom Unternehmen definierten Wertebereichs?

6. Zeitgenauigkeit: Liegen die Daten genau dann vor, wenn sie

7. Zugriffsmoglichkeit: Kann auf die Daten einfach zugegriffen
werden? Sind sie versténdlich und im Alltagsgeschéaft nutzbar?

Abb. 3: Checkliste Datenqualitat

den missen: Die Buchhaltung bezeichnet
etwa mit dem Begriff ,Kunde* den Rech-
nungsempfanger, fiir den Vertrieb dagegen ist
.Kunde*, wer die Waren erhalt.

Software-Unterstiitzung
Je leistungsstérker die Funktionen flir das Er-

stellen von Validierungs- und Korrekturregeln in
einer Software zur Verbesserung der Daten-

scheinenden Geschlechterkodierung an: Ein
System verwendet daftir die Ziffern ,0" und
,1% ein anderes ,m“ und ,w* und ein drittes
arbeitet moglicherweise mit Symbolen. Die
Aufgabe liegt darin, alle diese Zeichen flr die
Ablage im Data Warehouse in eine allgemein
gliltige Schreibweise zu (ibersetzen. Ein wei-
teres Beispiel sind abteilungsspezifische Defi-
nitionen von Begriffen, die angeglichen wer-

B Michael Herrmann
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qualitat sind, umso flexibler und durchgéngiger
lassen sich diese Regeln handhaben. Bei Da-
tenqualitdt geht es meist um kundenbezogene
Daten wie eben die Adresse, Kontonummer
oder Bestellmengen. Ublicherweise gibt es fiir
diese Variablen vorgefertigte Regeln. Ein flexi-
bles System zur Datenbereinigung l&sst aber
auch weitere Regeln zu, die der Anwender
selbst erstellt. Damit sind alle Mitarbeiter

aufgerufen, an der Verbesserung der Da-
tenqualitat mitzuwirken. Eine zentrale Stelle,
die meist bei der [T-Abteilung angesiedelt ist,
sammelt, pflegt und verwaltet die Regeln und
stellt sie unternehmensweit zur Verfligung.

Wie die Regeln im operativen IT-Prozess der
Datenveredelung angewendet werden, zeigt
Abbildung 2: Aus der durch den Data Steward
und die IT validierten Bibliothek an Regeln wéhlt
der Architekt in der IT nur noch das Passende
aus. Dieser Prozess ersetzt die klassische auf-
wendige Re-Implementierung eines Feinkon-
zepts via SQL.

Fazit

Profiling ist ein kosteneffizientes Verfah-
ren fiir die Sicherstellung optimaler Da-
tenqualitit. Der umfassende Ansatz (iber die
IT- und alle Fachabteilungen hinweg schafft
eine einheitliche Datenkonsistenz, die durch
zentrale Regelverantwortliche abteilungstiber-
greifend tUberwacht wird. So ist zum einen
garantiert, dass Regeln eingehalten und ange-
wandt werden. Zum anderen wird ein Wild-
wuchs der Definitionen und Vorgaben ver-
hindert. Jede Abteilung, jeder Mitarbeiter pro-
fitiert vom Wissen der anderen — und jeder
Einzelne im Unternehmen tragt so zur Wert-
schopfung bei. [ |
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Zinsen auf Anlagen als variable Kosten

Zinsen auf Anlagen als variable Kosten

von Peter Hoberg

Die BWL-Lehrbiicher sind sich einig, dass Zin-
sen auf Anlagen Fixkosten darstellen, da sie
sich ja nicht andern, wenn die Ausbringungs-
menge in einer Periode sinkt oder steigt. Die
Zinsen auf das im Unternehmen gebundene
Anlagevermdgen stellen dann Fixkosten dar.
Ein genauerer Blick bringt dann (iberraschende
Ergebnisse. In bestimmten Féllen, die in der
Praxis auch vorkommen, sind die Zinskosten
variabel. Variabilitdt wird hier im engeren Sinne
als Abhéngigkeit von der Absatzmenge ver-
standen.

Mit der Beschaffung von Anlagen setzt (ibli-
cherweise der Wertverzehr ein. In diesem Bei-
trag wird nur der leistungsbedingte Wertver-
zehr {z. B. bei Rohstoffvorkommen (Erschdp-
fung) oder technischen Giitern (VerschleiB)}
betrachtet. Neben dem Wertverzehr sind auch
Kapitalkosten zu beriicksichtigen. Ublicher-
weise wird ein Mischzinssatz (auch Weighted

Average Cost of Capital (wacc) genannt) gebil-
det als gewichtetes Mittel aus Fremdkapital-
und Eigenkapitalverzinsung. Damit héngt die
Hohe der Kapitalkosten von diesem Mischzins-
satz und dem jeweils gebundenen Kapital ab.
Die Hohe des gebundenen Kapitals muss also
genau im betriebswirtschaftlichen Sinne (also
wirklichkeitsgerecht) bestimmt worden sein,
bevor die Kapitalkosten berechnet werden
konnen.

Der leistungsabhéngige Wertverzehr wirkt sich
auf die Kapitalkosten aus. Die Ursache liegt
darin, dass sich bei leistungsabhéngigem
Wertverzehr die Kapitalbindungszeit ver-
kiirzt, wenn die Menge erhéht wird. Denn mit
jeder zusatzlich produzierten Einheit werden
die Nutzungsmdglichkeiten schneller aufge-
braucht. Damit sinken dann der Wert der Anla-
ge und folglich auch die Kapitalkosten. Es liegt
somit der seltene Fall eines regressiven
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Kostenverlaufs vor. Je hoher die Mengen
werden, um so geringer sind die Kapitalkosten
in der Periode.

Als Folge einer gednderten Kapitalbindung
kann sich der relevante Zinssatz &ndern. Denn
wenn schneller amortisiert wird, reduziert sich
auch das Risiko fiir die Geldgeber, so dass der
Risikoaufschlag ggf. reduziert werden kann.
Dadurch sollten dann die Zinssatze fallen. Eine
langsamere Amortisation kdnnte umgekehrt zu
hoheren Zinssétzen flihren.

Regressiv steigende Kostenfunktionen kénnen
immer dann vorliegen, wenn die Anzahl der hin-
tereinander einzusetzenden Anlagen begrenzt
ist. Ansonsten ist immer ein gleich hohes Kapi-
tal gebunden. Denn es wiirde immer wieder
neu gekauft, wenn eine Anlage ihr Nutzungs-
ende erreicht hat. Die Periodenkapitalkosten
blieben somit gleich hoch.

Ganz aktuell konnen Batterien flr Elektrofahr-
zeuge genannt werden, welche fallende Kapi-
talkosten aufweisen konnen. Denn sie schaffen
nur eine begrenzte Anzahl von Ladezyklen
(technisches Leistungspotential). Wenn jetzt
mehr gefahren wird (= erhohte Beschéftigung),
dann muss héufiger geladen werden und der
Restwert der Batterie sinkt schneller. Damit
sinken die Kapitalkosten. [ |
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Investitionscontrolling in
Konzernstrukturen

Lokalisierung von Teilfunktionen auf
unterschiedlichen Konzernebenen

von Nicolas Warkotsch

Ersatz-, Erweiterungs- und Neuinvestitionen
zielen auf den Erhalt bzw. den Ausbau des Er-
folgspotentials von Unternehmen. Durch die
haufig hohe Kapitalbindung und die langfristige
Wirkung von Investitionen verstarkt sich ihre
Relevanz fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahig-
keit zusétzlich. Beriicksichtigt man den Einfluss
der momentanen konjunkturellen Rahmenbe-
dingungen und der vielzitierten Finanzkrise auf
die Finanzierung von Investition, erscheint eine
zielgerichtete Steuerung von Investitionen un-
abdingbar.

An welcher Stelle diese Steuerungsfunktion in
stark arbeitsteiligen, hierarchischen Organisati-
onsstrukturen zu lokalisieren ist, stellt Konzerne
vor eine komplexe Aufgabe. Hierbei gilt es, Teil-
funktionen des Investitionscontrollings mdg-
lichst redundanzfrei einzelnen Organisationsein-
heiten zuzuordnen und deren inhaltliches und
hierarchisches Zusammenspiel sicherzustellen.

In der Praxis zeigt sich haufig eine Aufteilung in
ein operatives Investitionscontrolling von
Strategischen Geschéftsfeldern und ein eher
strategisches Investitionscontrolling in der
Konzernspitze. Beide Teilfunktionen haben un-
terschiedliche Schwerpunktsetzungen und be-
dingen sich gegenseitig. So ist das Konzern-
controlling auf Informationen der dezentralen
Einheiten angewiesen und das Geschaftsfeld-
controlling auf Konzernvorgaben zur Sicherstel-
lung des Gesamtoptimums.

Notwendigkeit fiir ein
Investitionscontrolling

Investitionsbegriff

Der Investitionsbegriff weist sowohl im Zeitab-
lauf als auch in der Anwendungsbreite eine
hohe Variabilitat auf. Enge Begriffsdefinitionen
gehen von Sachinvestitionen aus, die im Anla-
gevermdgen aktiviert werden (missen). Weite
Definitionen reichen bis zu jedweder Auszah-
lung, die das Potenzial hat, zukiinftige Einzah-
lungen zu generieren. Den folgenden Ausfiih-
rungen werden Sach- und Finanzinvestitionen
zugrunde gelegt, denen umfangreiche Aus-
und Einzahlungsstrome unmittelbar zugeordnet
werden konnen (Abgrenzbarkeit) bzw. welche
die zukiinftige Ertragslage des investierenden
Unternehmens signifikant und nachhaltig be-
einflussen (Wesentlichkeit). Um einen breiten
Abriss moglicher Instrumente des Investitions-
controllings darstellen zu knnen, wird von pro-
jekthaft abgewickelten Investitionen ausgegan-
gen (Komplexitat der Umsetzung).

Handlungsbedarf und Controllingansatz

In der Praxis lassen sich unterschiedliche Aus-
l6ser festmachen, die dazu fiihren, ein Investiti-
onscontrolling zu implementieren. Haufig zei-
gen sich ausgeprégte Informationsasymme-
trien zwischen Management und ausfilhrenden

Akteuren, die zu opportunistischem Verhalten
flihren konnen. GroBziigige Planansatze flr
InvestitionsmaBnahmen, die zu einer wahr-
scheinlichen Planunterschreitung und damit zu
einem positiven Effekt auf eine mégliche Bo-
nusregelung flihren, weisen in diese Richtung.

Daneben lassen sich Bauchentscheidungen
bei der Wahl bzw. Genehmigung von Investiti-
onen beobachten, die sich auf eine mangelnde
Informationsbasis und auf die beschrankte
Rationalitat von Entscheidungstragern zu-
riickfiihren lassen. Wird die organisatorische
Dimension miteinbezogen, finden sich aufgrund
der starken Arbeitsteilung in Konzernstrukturen
zahlreiche Schnittstellen zwischen Organisati-
onseinheiten mit der damit verbundenen Gefahr
von Ineffizienzen und Redundanzen.

Diesen Problemen folgend zielt der zugrunde
gelegte Controllingansatz auf die zielgerichtete
Verhaltensbeeinflussung im Sinne der Infor-
mationsversorgung und Rationalitatssiche-
rung sowie geeigneter Anreizsysteme.

Zweck und Methoden des
Investitionscontrolling

Konkretisiert man die Anspriiche, die an ein
effektives Investitionscontrolling gestellt wer-
den, indem haufig auftretende Problemfelder
einzelnen Investitions(projekt)phasen zugeord-

Idee >> Planung >>Genehmigun>> Umsetzung>> Nutzung >> Desinvest >

Abb. 1: Phasenmodell von Investitionen

OHTHOLLAR
i g b e



net werden, sind mit dem Einsatz von Control-
linginstrumenten spezifische Ziele verbunden.
Als Ankniipfungspunkte des Instrumentariums
dienen die einzelnen Dimensionen von Investi-
tionen im Sinne von relevanten, messharen
Parametern. Hierbei lassen sich monetére
(z.B. Zahlungen), zeitliche (z.B. Inbetriebnah-
me) und leistungsbeschreibende (z.B. Men-
gen) Parameterklassen unterscheiden.
Ubergreifende EinflussgroBen wie Risiken,
Strategiekonformitét etc. treten hinzu. Ziele
und Instrumente konnen sich zusétzlich dann
andern, wenn es sich nicht nur um Einzelinves-
titionen, sondern um Investitionsprogramme
handelt.

Im Folgenden werden haufig beobachtbare
Probleme, Controllingziele und -methoden ent-
lang der géngigen Investitionsphasen beschrie-

ben (vgl. Abbildung 1 und 2).

Planung

Sieht man von der Investitionsidee als eigent-
lichen Impulsgeber ab, startet ein Investitions-
prozess in der Regel mit der Planung der we-
sentlichen Entscheidungsparameter. Vor dem
Hintergrund knapper Ressourcen sollte das
Investitionscontrolling auf eine erwar-
tungstreue Planung hinwirken, um umfang-
reiche Puffer bzw. eine positiv iberzeichnete
Bewertung der Wirtschaftlichkeit zu vermeiden
und damit eine optimale Finanzmittelallokation
zu gewdhrleisten. Bei Investitionsprogrammen
kommt das Streben nach einem Gesamtopti-
mum im Sinne der bestmdglichen Koordination
der Einzelinvestitionen hinzu, welche Interde-
pendenzen und strategische Vorgaben glei-
chermaBen berticksichtigt.

Uber die Ausgestaltung von Anreizsystemen
lassen sich Informationsasymmetrien mildern,
indem beispielsweise Planunterschrei-
tungen nicht zwangsléufig zu einer Incen-
tivierung des planenden Projektleiters
fiihren. Eine (personell, organisatorisch) un-
abhéngige Planung des Portfolios im Sinne der
Koordination von Einzelinvestitionen deckt In-
terdepenzen auf und unterstiitzt bei der Suche
nach einem Gesamtoptimum. Ein integrierter
Kontrollprozess kann iber das Einholen einer
Zweitmeinung die geplante (gewtinschte) Wirt-

schaftlichkeit vor der Investitionsgenehmigung
priifen.

Investitionsentscheidung/Genehmigung

Die Genehmigung als formaler Prozess, der si-
cherstellen soll, dass interne Richtlinien ein-
gehalten werden, eine standardisierte, nach-
vollziehbare Dokumentation vorliegt und
alle Stakeholder angemessen informiert
werden, stellt in der Regel keine Herausforde-
rung fiir das Controlling dar. Die Genehmigung
im Sinne der eigentlichen Investitionsentschei-
dung kann demgegeniiber zu umfangreichen
Problemfeldern fiihren. Neben den bereits im
Rahmen der Planungsphase beschriebenen
Schwierigkeiten lasst sich haufig ein Bedarf
an Rationalitatssicherung beobachten.
Neben der moglichen individuell von einzelnen
Entscheidungstragern erwiinschten Investiti-
onen steht die zu verarbeitende Komplexitat
und Informationsftille hierbei im Vordergrund.

Abgesehen von organisatorischen MaBnahmen
(z.B. Investitionsgremien, Kontroll- und Freiga-
beinstanzen) sind die entscheidungsorientierte
Informationssammlung und -aufbereitung so-
wie die methodische Unterstiitzung von Investi-
tionsentscheidungen zentrale Funktionen des
Controlling, um Ziele, Wirkungen, Risiken udgl.
adéquat innerhalb der Genehmigung zu be-
rlicksichtigen.

Umsetzung/Bau

Das Ziel des Controllings von Investitionen in
der Umsetzungsphase ist die effiziente Ab-
wicklung im Sinne der optimalen Ressour-
cenverwendung zur Erreichung des in der
Planungs- und Genehmigungsphase formu-
lierten (Leistungs-) Ziels. Informationsasymme-
trien zwischen Management und ausflinrenden
Projektleitern kdnnen zu opportunistischem
Verhalten flhren. Das zusétzliche bzw. detail-
liertere Wissen lasst sich bspw. nutzen, um
mdgliche Fehlentwicklungen auf externe, nicht
beeinflussbare Faktoren zurtickzufiihren, die
nicht individuell zu vertreten wéren.

Ein darauf ausgerichtetes Umsetzungscontrol-
ling basiert auf der Kontrolle der bereits ange-
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sprochenen Parameter von Investitionen sowie
generell auf Transparenz. Uber das Kontrollsys-
tem wird der Istzustand dieser Objekte ermittelt
und mit dem festgelegten Sollzustand ver-
glichen. Im Falle wesentlicher Abweichungen
werden die Griinde identifiziert, um auf Grund-
lage einer Analyse mdgliche Gegensteuerungs-
maBnahmen zu initiieren. Um die Durchset-
zungskraft der Kontrollen zu stérken, kdnnen
Anreizsysteme implementiert werden, die an
mogliche Abweichungen vom Sollzustand an-
knlpfen. Neben intrinsischen Anreizen (z.B.
Prestige, Erfillung selbstgesteckter Ziele) spie-
len extrinsische Anreize eine besondere Rolle
im Controlling: Monetére Anreize lassen sich in
Form von variablen Vergtitungsbestandteilen an
den Projekterfolg bzw. an ein gutes Investiti-
onsprojektmanagement kniipfen. Hierar-
chische Anreize wie bspw. Beforderungen
oder die Vermeidung disziplinarischen
Drucks gehen durch die zusatzliche Be-
riicksichtigung qualitativer Faktoren deut-
lich weiter.

Eine besondere Form des Umsetzungscontrol-
lings stellen sog. Post Completion Audits dar,
die meist 2-3 Jahre nach Projektabschluss
durchgefiihrt werden. Sie prasentieren ein stan-
dardisiertes Verfahren zur Beurteilung des Ziel-
erreichungsgrades, indem die urspriinglichen
Leistungs-, Termin und Wirtschaftlichkeitsziele
mit dem erreichten Zustand verglichen und be-
stehende Abweichungen analysiert werden. Ne-
ben der Transparenz dienen sie insbesondere
flr Lernprozesse, um bei vergleichbaren Investi-
tionen in der Vergangenheit gemachte Fehler zu
vermeiden.

Nutzung/Betrieb

Nach Projektabschluss geht das Investitionsob-
jekt in den Betrieb bzw. in die Nutzung dber. In
dieser Phase fallen keine Investitionsausgaben
mehr an, sondern Betriebskosten und Ab-
schreibungen. Gleichzeitig erhofft man sich Er-
tragsbeitrdge, die sich aus der Investition erge-
ben. Diese Investitionen werden in der Regel im
Anlagevermdgen aktiviert und (Anlagen-) Kos-
tenstellen zugeordnet, so dass die Control-
lingtatigkeit haufig auf das operative (Kosten-
stellen-) Controlling tibergeht und hier nicht
weiter ausgefiihrt werden soll.

n
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Phase Eb
Teilfunktion

)

Gegenstromverfahren
Koordination Teilplédne

Planung >> Genehmigung >> Umsetzung
Kontrolle Pramissen und Strategie Pramissen und Strategie Leistung, Zahlungsstrome,
Interdependenzen Wirtschaftlichkeit Termine/Meilensteine
Budgeteinhaltung Portfoliostrukturen, Risiken
Interdependenzen
Gegen- Ausgleichsmechanismus Zweitmeinung einholen Abweichungsanalyse
steuerung Priorisierung Ausgleichsmechanismus
MaRnahmen initiieren
Bericht- Entscheidungsrelevante Ergebnisse aus den Teilfunktionen Kontrolle und Gegensteuerung
erstattung Transparenz (Informationsbedirfnisse der Stakeholder)
Prozess- Finanzmittelallokation bzw. Genehmigungslauf (SGF- Informationsverteilung
unterstiitzung Budgetaufteilung intern, SGF-Ubergreifend)

Anreizsysteme

Zielvereinbarungen
Vergutungsfunktion fir wahrheitsgeméafe Berichterstattung und effiziente Abwicklung

Governance
und
-termine

Definitionen, Planungsinhalte

Gremien, Wertgrenzen,
Richtlinien, Methodik der
Wirtschaftlichkeitsrechnung

Reportinginhalte und
-termine,
Eskalationsverfahren

Abb. 2: Wesentliche Teilfunktionen des Investitionscontrollings

Investitionscontrolling in
dezentralisierten Unternehmen

Der institutionelle Aufbau des Investitionscon-
trollings stellt eine wesentliche Rahmenbedin-
gung zur Erfiillung des Controllingzwecks dar.
Hierzu legt die Aufbauorganisation die Lokalisie-
rung der Controllingfunktionen im Konzern fest.

Die Dezentralisierung bzw. generelle Aufteilung
des Investitionscontrollings flihrt zwangslaufig
zu Schnittstellen zwischen den einzelnen Ein-
heiten, die einen Koordinationsbedarf zur Ver-
meidung von Redundanzen und zur Sicher-
stellung konsistenter, schlanker Prozesse
nach sich ziehen.

Im Folgenden soll mit der Beschreibung hdufig
anzutreffender Konzernstrukturen zuerst der
organisatorische Rahmen aufgespannt werden,

um dann eine Zuordnung von Controllingfunkti-
onen zu einzelnen Organisationseinheiten vor-
zunehmen.

Organisatorischer Rahmen

GroBkonzerne gliedern sich haufig in operative
Einheiten mit definierten Produkt-Markt-Bezie-
hungen (Strategische Geschaftsfelder, SGF),
die in einer ein- oder mehrstufigen Konzern-
struktur (Zwischenholdings, Konsolidierungs-
kreise etc.) eingebettet sind (vgl. Abbildung 5).

Strategische Geschéftsfelder /
operative Einheiten

Strategische Geschéaftsfelder verantworten
das operative Geschéft im Sinne der Beschaf-
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fungs- und Absatzmarktbeziehungen bzw.
des eigentlichen Leistungserstellungspro-
Zesses.

Neben der funktionalen Abdeckung der Wert-
schopfungskette sind die strategischen Ge-
schéftsfelder hdufig auch mit administrativen
Supportfunktionen zur Steuerung der Kern-
prozesse ausgestattet. Investitionen werden
vorwiegend auf dieser hierarchischen Ebene
initiiert und abgewickelt, da sie in der Regel
einer Geschéftseinheit inhaltlich bzw. in Bezug
auf ihre Ertragswirkung zuzuordnen sind.
Meist liegt auch nur dort die bendtigte Fach-
expertise fir deren Planung und Umsetzung
vor.

Je nach Ausgestaltung des Autonomiegrads
der strategischen Geschaftsfelder unterschei-
det sich der Einfluss der Konzernhierarchiee-
benen auf die Investitionstatigkeit. Profit Cen-
ter sind flir das operative Geschaft und das
Center-Ergebnis verantwortlich, unterliegen
jedoch starken Einschrénkungen bei Investiti-
onsentscheidungen, da in der Regel in Abhén-
gigkeit der GroBenordnung sowohl die Geneh-
migung als auch die Finanzierung iber die
Konzernmutter erfolgt. Investment Center
sind demgegeniiber innerhalb ihres zugeord-
neten finanziellen Spielraums in ihren Ent-
scheidungen autonom.



Holding-/Konzernfunktionen

Die funktionale Fille von (Teil-) Konzernmit-
tern, Holdings udgl. orientiert sich meist an der
Notwendigkeit SGF-ibergreifender, koordinie-
render Tétigkeiten (Governance) sowie am
wirtschaftlichen Vorteil durch die Zentralisie-
rung von Servicefunktionen (Shared Ser-
vices). Beiden Funktionsblécken gemein ist die
Maglichkeit zum ,vor die Klammer ziehen” (also
das mehrmalige Vorliegen in unterschiedlichen
SGF und das Vermeiden von Redundanzen).
Unterscheiden lassen sie sich dadurch, dass
Service-Funktionen von den SGF nachgefragt
werden, was in der Regel nicht auf Gover-
nance-Funktionen zutrifft.

In Bezug auf Investitionen finden sich auf Kon-
zernebene héufig Funktionen zur strate-
gischen Festlegung von Investitionszielen im
Sinne einer Finanzmittelallokation, die Investi-
tionsfinanzierung als Finanzmittelfreigabe und
das Portfoliomanagement in Form einer Multi-
projektsteuerung. All diese MaBnahmen die-
nen der Koordination der Einzelinvestitionen in
den SGF zur Gewahrleistung eines (Konzern-)
Gesamtoptimums.

Diese Aufgaben erfilllen unterschiedliche
Holding-interne Organisationseinheiten
(z.B. Konzernplanung, Strategie, Beteili-
gungscontrolling), so dass neben der hierar-
chischen Arbeitsteilung zwischen Konzernebe-
nen auch eine horizontale Arbeitsteilung auf
einzelnen Konzernebenen (innerhalb der SGF
bzw. Holding-intern) vorliegt. Eine Quer-
schnittseinheit ,Investitionen®, welche die we-
sentlichen Investitions-relevanten Funktionen in
der Holding biindelt, existiert meist nicht.

Zuordnung von Teilfunktionen auf
Organisationseinheiten

Die bereits beschriebenen Methoden des Inves-
titionscontrollings lassen sich inhaltlich und
nach Effizienzgesichtspunkten in den formu-
lierten organisatorischen Rahmen einordnen.
Durch den hierarchischen Aufbau von Konzer-
nen und den Anspruch, ein Konzerngesamtop-
timum zu erreichen, finden diese Aufgaben auf
mehreren Konzernebenen statt.

Die Verhaltensheeinflussung der Entschei-
dungstrager und der ausfilhrenden Organe
dient hierbei weiterhin als leitende Zweck-
setzung des Investitionscontrollings. Damit
folgt die organisatorische Zuordnung der Teil-
funktionen des Investitionscontrollings den
Controllingobjekten und den (Investitions-)
Funktionstragern.

Die Merkmale des organisatorischen Rahmens
lassen sich in ein Raster einordnen, das je nach
Merkmalsausprégung idealtypisch zu einer ein-
deutigen organisatorischen Zuordnung der
Controllingfunktion flihrt. In der Praxis liegen
haufig nicht klar differenzierbare Auspragungen
einzelner Kriterien sowie widersprichliche Kri-
terienkombinationen vor, so dass von Fall zu
Fall entschieden werden muss, auf welcher or-
ganisatorischen Ebene Controllingteilfunkti-
onen sinnvoll zu lokalisieren sind.

Investitionscontrolling auf
Geschaftsfeldebene

Die Planung der Einzelinvestitionen inklusive
der Wirtschaftlichkeitsrechnung erfolgt in den
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SGF, da meist nur dort die bendtigten Informa-
tionen vorliegen. Die Verdichtung der Einzel-
investitionen zu SGF-Investitionsportfolios
erfolgt als bottom-up Planung und ist in ein
konzernweites Gegenstromverfahren einge-
bettet. Ein konsistentes Portfolio wird Gber die
Koordination mdglicher (technischer) Interde-
pendenzen zwischen Einzelinvestitionen sicher-
gestellt. Das Controlling stellt in diesem Prozess
die Einhaltung des Planungskalenders und die
Vollstandigkeit sicher. Zusétzlich ibernimmt es
die Zusammenstellung des Portfolios durch
eine Priifung auf Interdependenzen und die Pri-
orisierung nach Notwendigkeit und Wirtschaft-
lichkeit der einzelnen Investitionen, um vorge-
gebene SGF-(Programm-)Budgets einzuhalten.

Die Planung der wesentlichen Investitionspara-
meter flieBt zusammen mit weiteren entschei-
dungsrelevanten Informationen in einen Projekt-
antrag ein, der Grundlage fiir die Genehmigung,
d.h. die Freigabe des Investitionsbudgets ist.
Das Controlling unterstiitzt hierbei als Me-
thodenspezialist die Wirtschaftlichkeitsberech-
nung sowie die Projektstrukturierung, begleitet
den Genehmigungsprozess und stellt die Einhal-
tung des SGF-(Programm-)Budgets sicher.

Im Verlauf der Investitionsumsetzung fiihrt das
Controlling regelméaBig Kontrollen durch, um
mit Hilfe von Abweichungsanalysen friihzeitig
Transparenz iber Fehlentwicklungen zu schaf-
fen. Im Bedarfsfall initiiert das Controlling Ge-
gensteuerungsmaBnahmen, die inhaltlich und
zeitlich vom Projektleiter auszuarbeiten und
umzusetzen sind.

Das Investitionscontrolling auf Geschéfts-
feldebene erzeugt mit den beschriebenen
MaBnahmen einen Anreiz zur

Ebene
Kriterium

SGF Konzern

erwartungstreuen Planung,
rational begriindeten Ge-

Controllingobjekt

Einzelinvestition
SGF-Investitionsportfolio

Konzern-Investitionsportfolio

nehmigung / Entscheidung
sowie effizienten Umset-
zung von Investitionen. Insbe-

Reichweite / Interdependenzen
-technisch
-6konomisch
-strategisch

SGF-intern

SGF-ubergreifend

sondere die Transparenz tber
die Aktivitaten und Ergebnisse
bildet die Grundlage fiir die
Ausgestaltung von Anreizsys-

Steuerungsmodell
-Zentralisierungsgrad
-Governance

Selbstandige Sparten /
investment center

Integrierter Konzern /
cost center

temen, indem an die jeweilige
Ausprédgung eine Incentivie-
rung oder Sanktionierung ge-

Abb. 3: Kriterien zur organisatorischen Zuordnung des Investitionscontrollings

kn(ipft werden kann.

3



Investitionscontrolling in Konzernstrukturen

Bemessungsgrundlage Vergiitungsfunktion Ausschiittungsmodus

SGF-Leitung Investitionsprogrammerfolg
- Wertbeitrag

- DCF-Rendite

integriert in Zielvereinbarung jahrlich bzw. langfristig

Investitionsprogrammverlauf

- CAPEX-Jahresplan integriert in Zielvereinbarung jahrlich

14

Projektleiter Projekterfolg
- Wertbeitrag feste Pramie endféllig (bzw. tber PCA)
- DCF-Rendite
Projektverlauf
- Jahresplan I Termine, - integriert in Zielvereinbarung - jahrlich
- Gesamtplan | Ausgaben, - feste Pramie - endfallig
- Meilenstein | Leistung - feste Pramie - sofort

Nicht monetére
Anreize

Transparenz (hierarchischer Druck bzw. Ansporn, Umsetzung insb. durch Reporting)
Intrinsische Motivation (persénlicher Druck bzw. Ansporn aufgrund von individuellen Zielen)

Abb. 4: Gestaltungsparameter monetérer Anreizsysteme im Rahmen von Investitionsprojekten

Investitionscontrolling auf
Konzernebene

Als richtungsgebender Rahmen fiir die Investiti-
onsplanung dienen strategische Vorgaben, in
welche Markte, Produkte und damit in welche
SGF investiert werden soll. Diese Vorgaben miin-
den in eine Finanzmittelallokation fiir die Plan-
jahre, aufgeteilt nach SGF bzw. bei Bedarf nach
spezifischen Investitionsklassen. Das Investiti-
onscontrolling fungiert hierbei als ,Herr des
Verfahrens*, das den Prozess begleitet und Vor-
schldge zur konkreten Mittelverteilung vorbringt.

Je nach Ausgestaltung des Planungsverfahrens
fiihrt die top-down Planung zu fixierten
Budgetobergrenzen, die von den SGF fiir ihre
Investitionsprogrammplanung einzuhalten sind
oder zu einem Koordinationsbedarf der Teilplane
innerhalb eines Gegenstromverfahrens fiihren. Im
Falle von flexiblen top-down Vorgaben tibernimmt
das Investitionscontrolling die Abstimmung zwi-
schen den bottom-up Teilpldnen der SGF in Hin-
blick auf ein optimales Konzerninvestitionspro-
gramm. Die Abstimmung erfolgt im Dialog mit
den SGF (iber Priorisierungen auf Basis von stra-
tegischen und wirtschaftlichen Uberlegungen
bzw. (ber die Berticksichtigung der Interdepen-
denzen von Investitionen unterschiedlicher SGF.

GroBinvestitionen, deren Finanzmittelbedarf
liber die Genehmigungsgrenzen einzelner SGF
hinausgeht, missen aufgrund der zeitlichen
und finanziellen Reichweite auf der Konzerne-
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bene genehmigt werden. Das Investitionscon-
trolling dbernimmt auch hier das Schnittstel-
lenmanagement zwischen SGF und Konzern-
holding, begleitet den Genehmigungsprozess
und prift den eingereichten Genehmigungsan-
trag auf Plausibilitat bzw. hinterfragt kritisch die
zugrunde gelegten Planungspramissen und die
Strategiekonformitét.

Im Rahmen laufender Investitionsprojekte ist die
Kernaufgabe des Controllings das Monitoring
der Leistungs-, Termin- und Ausgabensitu-
ation. Als Portfoliomanagement liegt der Fokus
auf Programmverdnderungen, die sowohl durch
Abweichungen bei Einzelinvestitionen als auch
durch Strukturdnderungen (Verschiebungen,
Streichungen, Kiirzungen, Neuaufnahmen etc.)
hervorgerufen werden. Zwar werden hierzu
auch Kenntnisse tber EinzelmaBnahmen beno-
tigt, deren operatives Controlling jedoch aus
Redundanzgriinden nur innerhalb der SGF statt-
findet. Auf Grundlage absehbarer Strukturande-
rungen stellt das Investitionscontrolling dartiber
hinaus sicher, dass Uberschreitungen von SGF-
(Programm-)Budgets nicht zwangsldufig zu
einer Gesamtbudgetiiberziehung fiihren, sofern
ein SGF-ubergreifender Ausgleichsmechanis-
mus implementiert ist.

Eine weitere Funktion des strategischen Investi-
tionscontrollings, die auf der Konzernebene zu
lokalisieren ist, ist ein Blindel an Vorgaben und
einzuhaltenden Standards, das haufig als Gover-
nance bezeichnet wird. Hierzu zahlen Richtlinien

zur Planung und Genehmigung von Investiti-
onen, das Verfahren zur Ermittlung der Wirt-
schaftlichkeit, Berichtsinhalte und -zeitpunkte
usw. Eine herausragende Stellung hat hierbei die
Vorgabe bzw. Gestaltung von Anreizsystemen
fur eine erwartungstreue Planung und eine effi-
ziente Abwicklung von Investitionen in den SGF.

Nach Projektabschluss initiiert das Investitions-
controlling fiir ausgewahlte Investitionen
Post Completion Audits (PCA). Eine solche
Nachkalkulation von Investitoinen wird auf der
Konzernebene angestoBen, um eine Selbstbe-
statigung der in den SGF durchgefiinrten Pla-
nung zu verhindern. Im Sinne eines verhaltens-
orientierten Controllingansatzes dient ein PCA
neben der Transparenz primar als Grundlage
flir Anreizsysteme und Lernprozesse.

Zusammenfassung

Das Investitionscontrolling zielt auf rationale In-
vestitionsentscheidungen, eine wahrheitsge-
méBe Berichterstattung sowie eine effiziente
Abwicklung von Investitionen. Die Instrumente
zur Realisierung dieser Zielsetzung lassen sich
aus drei Perspektiven analysieren:

* Methodische Unterstiitzung: Beispielhaft
lassen sich die Festlegung der Berech-
nungsverfahren zur Ermittlung der Wirt-
schaftlichkeit sowie die Ausgestaltung der
Kontroll- und Anreizsysteme nennen. So
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kann ein Anreizsys-

Projekt A Projekt B sonstige
tem mit variablen
. Bemessungs- Meilenstein Meilenstein

Verguitungsbestand- grundlage Inbetriebnahme 31.12.09 Abschluss Vorstudie 30.09.09
teilen (Bonus/Tanti-

. Gewichtung (g) || 50% I 30% | 20%
eme) eine erwar-
tungstreue Planung Auspréagung (a;) <31.12.2009 : 100% | a, = 80% <30.09.09 : 100% | a, = 100% ' a,=75%
sowie die Motivation >1.Qu.2010: 0% ' > 30.11.09 : 0% ! !
zur Zielerreichung Vergiitungs- B = Basis x 2 (g; x a;)
unterstiitzen. funktion Bist = 5.000€ x (50% x 80% + 30% x 100% + 20% x 75%) = 5.000€ x 85% = 4.250€

[ ] -
Prozessuale Unter Abb. 5: Planungsverbund fiir ein Value-Center

stiitzung: Die Koor-

dination der Vorga-

ben und Teilplane im Gegenstromverfahren,
die Integration wesentlicher Stakeholder in-
nerhalb des Genehmigungsprozesses sowie
die Einholung einer Zweitmeinung kdnnen
hierbei genannt werden.

e Informatorische Unterstiitzung: Eine nach
Form und Inhalt adressatengerechte Infor-
mationsversorgung muss die wesentlichen
Informationen fir investitionsrelevante Ent-
scheidungen bereitstellen.

Die Trennung und Zuordnung von Controlling-
funktionen auf unterschiedliche Konzernebenen
erfolgt aufgrund der organisatorischen Lokali-
sierung der Controllingobjekte (wo wird inves-
tiert bzw. wer ist NutznieBer?), der Entschei-
dungstrager (wer ist flir die Genehmigung
bzw. Abwicklung verantwortlich?) sowie der
verfligharen Informationen (wer ist Trager
der entscheidungsrelevanten Informationen?).

Das operative Investitionscontrolling der Strate-
gischen Geschéftsfelder Gbernimmt daher
SGF-interne Steuerungsfunktionen wie das
operative (Einzel-)Investitionscontrolling. SGF-
ubergreifende Entscheidungen konnen demge-
gentiber nur in der Konzernspitze getroffen
werden, so dass sich Funktionen wie die Port-
foliosteuerung oder die Finanzmittelallokation
dem strategischen Konzern-Investitionscontrol-
ling zuordnen lassen.

Exkurs Anreizsysteme

Unterschiedliche Interessen und Motive, un-
gleich verteilte Informationen sowie eine
schwankende Leistungsbereitschaft von Mitar-
beitern sind wesentliche Ursachen fir die Ein-
flihrung von monetéren Anreizsystemen. Der
Zweck betrieblicher Anreizsysteme im Rahmen

des Investitionscontrollings bezieht sich im Kern
auf drei Bereiche:

e WahrheitsgeméBe Berichterstattung
(inkl. erwartungstreue Investitionsplanung)

* Effiziente Abwicklung von Investitionspro-
jekten

» Motivationssteigerung bzgl. Arbeitszufrie-
denheit und Ausschdpfung der Leistungsfa-
higkeit

Die folgende Ubersicht soll magliche Ansatz-
punkte zur Ausgestaltung von Anreizsystemen
liefern, wobei zwischen SGF-Leitung und Pro-
jektleiter unterschieden wird.

Die Ausprégung definierter Ziele dient als Be-
messungsgrundlage fiir die Festlegung variabler
Entgeltbestandteile. Generell gelten fiir die Wahl
der Bemessungsgrundlage die gleichen Voraus-
setzungen wie flr Zielvorgaben. So sollte ein un-
mittelbarer Leistungsbezug bzw. eine direkte
Beeinflussharkeit vorliegen, die es dem Investi-
tionscontrolling erlaubt, den individuellen Beitrag
der Verantwortlichen transparent zu machen.

Des Weiteren ist auf die Konsistenz der Anreize
auf unterschiedlichen Hierarchieebenen zu
achten. Dies betrifft durchgehende Prozesse, in
denen Pramienzahlungen top-down weiterge-
geben werden sowie die Vermeidung konkur-
rierender Anreize. Beide potentiellen Problem-
felder lassen sich tber Zielvereinbarungen wei-
testgehend vermeiden. Erstens lassen sich
investitionsspezifische Ziele in ein individuelles
Zielsystem einordnen und gewichten, und zwei-
tens konnen Ubergreifende Ziele anderer Hie-
rarchieebenen beriicksichtigt werden.

Beispiel
Herr Meyer ist Projektleiter von mehreren Investi-
tionsprojekten. Daneben hat Herr Meyer keine

wesentlichen Tétigkeiten in der Linienorganisati-
on zu erbringen, so aass sich die Hohe des von
ihm direkt beeinflussbaren variablen Entgelts
vorwiegend an dem erreichten Projektstatus ori-
entieren soll. Im Rahmen des jahriichen Zielver-
einbarungsprozesses wird das Erreichen von
projektspezifischen Meilensteinen als Bemes-
sungsgrundlage festgelegt. Beim jéhriichen Ziel-
erreichungsgespréch einigt sich Herr Meyer mit
seinem Vorgesetzten darauf, dass er seine Ziele
zu 80%, 100% und 75% erreicht hat. Die maxi-
mal erreichbare Prdamie orientiert sich an einem
Monatsgehalt von 5.000€. Unter Beriicksichti-
gung der Zielgewichtung ergibt sich damit eine
Prémie von 4.250€.
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Konfliktkosten-Controlling

von Alexander Insam und Uwe M. Seidel

In jeder Organisation sollen Menschen jeden
Tag effektiv und effizient zusammenarbeiten.
Dabei treffen unterschiedliche Personlich-
keiten, Arbeitsweisen und Meinungen
aufeinander. Reibungsverluste in Form von
Konflikten sind die natirliche Folge. Diese
Reibungsverluste sind ineffektiv und ineffizi-
ent. Sie filhren bei Organisationen, d.h. auch
Unternehmen?, vor allem zur Fehlallokation
von Arbeitszeit und lassen dariiber hinaus
weitere Kosten entstehen. Gleichzeitig wird es
flir Unternehmen nicht nur angesichts der ge-
genwértigen Finanzkrise, sondern auch we-
gen des zunehmenden Wetthewerbs immer
wichtiger, Kosten mdglichst gering zu halten
und damit auch die Kosten von Reibungsver-
lusten zu minimieren.

Notwendigkeit der Beschéftigung
von Organisationen mit
Konfliktkosten

An welchen Stellen kénnen Kosten noch redu-
ziert werden? Die Antwort lautet: an allen Stel-
len, die zundchst transparent und nachvollzieh-
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bar gemacht werden. Transparenz darf sich
den Luxus von Tabus nicht leisten. Vielmehr
muss sie vor allem an den Stellen ansetzen, an
denen Potentiale noch nicht oder noch zu wenig
ausgeschopft werden. Der Aufwand durch Rei-
bungsverluste zwischen Mitarbeitern? bietet
dieses Potential fur Unternehmen.

Unsere These lautet: Jedes Unternehmen
kann mindestens 25 % seiner Konfliktkosten
einsparen, wenn diese zuvor gemessen und
damit transparent gemacht wurden.

Dies wird durch eine aktuelle Studie zum The-
ma Konfliktkosten durch die Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft KPMG belegt, welche die
Autoren gemeinsam mit Dr. Wilfried Kerntke
federfilhrend begleiteten.®

Transparenz und Nachvollziehbarkeit er-
mdglicht Unternehmen, Ziele zu definieren und
deren Umsetzung zu planen. In diesem Rahmen
muss zundchst ermittelt werden:

¢ ob Menschen und auch wie Menschen in Un-
ternehmen effizient zusammenarbeiten,

* in welchen Unternehmensbereichen Konflikt-
kosten anfallen,

* in welcher Hohe sie anfallen und

e wie viel Unternehmen in die verbesserte Zu-
sammenarbeit ihrer Mitarbeiter investieren
sollten.

Zielsetzung

Intention der Autoren ist es, Art und Ausmal von
Konfliktkosten differenziert transparent zu ma-
chen. Darauf aufbauend stellt sich die Frage, wie
Konfliktkosten optimiert werden konnen, so dass
die Unternehmensziele erreicht werden kénnen.

Konkrete Zielsetzungen sind:

e |dentifizierung der relevanten Konfliktkosten-
kategorien als Voraussetzung fiir ein Kon-
fliktkostenmodell

» Nachweis des Informationsstatus des Unter-
nehmens im Hinblick auf die unterschied-
lichen Konfliktkostenkategorien

» Nachweis der Hohe der Konfliktkosten als
Voraussetzung fir die Etablierung eines Kon-
fliktkosten-Controlling



Konfliktkostenanalyse mit Hilfe
eines Konfliktkostenmodells

Ein Konflikt im Rahmen des Konfliktkostenmo-
dells ist jede Planabweichung oder Plangeféhr-
dung bei der Umsetzung der Ziele eines Unter-
nehmens durch den Einsatz seiner Ressourcen
und dabei vor allem der Arbeitszeit seiner Mit-
arbeiter.

Diese Konfliktdefinition konzentriert sich auf
das Ziel von Unternehmen, ihre Existenz zu si-
chern. Hierzu gehdrt auch, dass Mitarbeiter
effizient zusammenarbeiten. Andere Konflikt-
definitionen, z.B. soziologische, psycholo-
gische, juristische oder philosophische, sind
zwar weiterhin mdglich, aber in diesem Zu-
sammenhang nicht erforderlich und werden
somit nicht n&her erortert.

Konfliktkosten

Die Definition von Konfliktkosten baut auf
der Definition von Konflikten auf: Konfliktkosten
sind jede geplante und vor allem jede unge-
plante Stérung der zielgerichteten Ressour-
cenverwendung in einer Organisation, die auf
funktionalem oder dysfunktionalem Ver-
halten von Mitarbeitern basiert.

Zentrales Merkmal ist dabei die Storung
der zielgerichteten Ressourcenverwendung,
vor allem der Ressource Arbeitszeit. Die St6-
rung selbst beinhaltet dann ein voluntatives
Element, sie kann vorsatzlich oder fahrlassig
bzw. beabsichtigt oder unbeabsichtigt durch
den Mitarbeiter erfolgen, denn anders als ,Ro-
boter" setzen Menschen Arbeitsprozesse und
Anweisungen nicht immer 1:1 um.

Die Frage der Kausalitat ist bei der Definition
von Konfliktkosten noch nicht entscheidend.
Als Konfliktkosten werden zunéchst alle Kosten
bezeichnet, die einem Unternehmen durch Kon-
flikte entstehen. Eine Mitverursachung genigt
flr die Kausalitat, da ohne den Konflikt gerin-
gere Kosten entstehen konnten. Zudem wird
eine Monokausalitdt praktisch unmdglich zu
beweisen sein.

Auch die Konfliktursache ist bei der Definition
noch nicht entscheidend. So kann der Konflikt

auf einem Planungs- oder Organisationsfehler
beruhen, d.h. strukturell bedingt sein, oder er
kann seine Ursache in den handelnden Per-
sonen, den Mitarbeitern und ihren Emotionen,
haben. Ein Beispiel fiir einen strukturellen Kon-
flikt sind Rollenkonflikte, bei denen fiir die Mit-
arbeiter unklar ist, was genau ihre Aufgaben
und Verantwortlichkeiten ausmacht.*

In beiden Fallen sind Konfliktkosten ein zu
bewertender, den planméaBigen Ablauf sto-
render Ressourcenverzehr mit der Folge von
Kostensteigerungen. Dies bedeutet: Bei gleich
bleibendem Output sinkt durch die Kon-
fliktkosten die Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens (Effizienzverlust). Dariiber hinaus
konnen Konflikte auch zu einem geringeren
Output fiihren.

Unsere These lautet: Die Summe der Kon-
fliktkosten ist zunéchst die entscheidende
GrdBe fiir Unternehmen. Denn bislang
scheiterten Versuche, Konfliktkosten zu
berechnen an der vorschnellen Bewertung
ihres Nutzens fiir das Unternehmen.

Funktionale und Dysfunktionale
Konfliktkosten

Nicht alle Konflikte sind nachteilig fiir Un-
ternehmen. Vielmehr lassen sich alle Konflikt-
kosten in zwei Gruppen teilen, je nachdem, ob
der obigen Konfliktkostendefinition folgend das
Stérungsverhalten als funktional oder dysfunk-
tional beurteilt wird:

e Funktionale Konfliktkosten (fKK) sind po-
sitive und unvermeidbare Konfliktkosten. fKK
lohnen sich fiir Unternehmen, wenn dadurch
eine Verdnderung im Unternehmen erfolgt,
und die Kosten damit als Investition in die
Weiterentwicklung des Unternehmens ge-
wertet werden konnen. Ein Beispiel flr fKK
sind Kosten fiir ein aktives Gesundheitsma-
nagement, das die Krankheitstage und Fehl-
zeiten von Mitarbeitern im Unternehmen re-
duziert, oder Kosten fiir zusétzliche Team-
meetings, welche beim nichsten Projekt
eine besonders gute Zusammenarbeit des
Teams ermdglichen. Zum einen Teil sind fKK
in Organisationen in budgetierten Konflikt-
praventionsmaBnahmen enthalten. Da diese
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Kosten sichtbar sind, ist fir die Konfliktko-
stenanalyse vor allem der andere Teil der fKK
interessant, der definitionsgeméaB als
Planstorung bzw. Planabweichung eintritt,
d.h. Zusatzkosten in der zielgerichteten Res-
sourcenverwendung verursacht.

Dysfunktionale Konfliktkosten (dKK) sind
nachteilig, vermeidbar oder ohne Wirkung fiir
das Unternehmen im Sinne einer Verande-
rung oder Neuausrichtung. dKK entstehen
beispielweise durch erhohte Meeting-Kosten
bei Verspdtung einzelner Teilnehmer, ohne
dass hieraus ein Nutzen flr die Zusammen-
arbeit im Team oder das Betriebsklima ent-
steht.

Die Zuordnung von Konfliktkosten als funktional
oder dysfunktional macht nur Sinn, wenn zuvor
die Summe der Konfliktkosten berechnet wur-
de. Ansonsten lauft das Unternehmen Gefahr,
das Puzzle aus der Vielzahl der einzelnen Fak-
toren als Puzzelteile nicht mehr zusammen set-
zen zu konnen.

Aus Controllersicht ist auch fraglich, ob die Zu-
ordnung in der Praxis am konkreten Beispiel
tberhaupt erforderlich ist. Denn ein Unterneh-
men kann sich auch das Ziel setzen, stets die
Summe der Konfliktkosten von einem Bezugs-
zeitpunkt zum néchsten, z.B. im Jahresab-
stand, zu vergleichen und hier Verbesserungen
anzustreben.

Unsere These lautet: Bei der Evaluierung, ob
Interventionen zur Senkung von dysfunktio-
nalen Konfliktkosten erfolgreich sind, muss
stets die Summe der Konfliktkosten (iber-
priift werden. Verringert sich die Summe
der Konfliktkosten unter sonst mindestens
gleichen Ergebnisbedingungen des Unter-
nehmens (ceteris paribus), konnte die Or-
ganisation ihr Konfliktkostenniveau erfolg-
reich verbessern.

Berechnung der Konfliktkosten

Bezliglich der Berechnung von Konfliktkosten
beim héufigsten Kostenfaktor, der nicht zielge-
richtet genutzten Arbeitszeit der Mitarbeiter,
gibt es fir das Unternehmen zwei Mdglich-
keiten:

n
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Abb. 1: Konfliktkostenarten / Circle of Conflict

= Formel I: Arbeitszeit x Entgelt pro Zeitein-
heit x Mitarbeiter

oder

= Formel ll: Arbeitszeit x erwarteter Umsatz
pro Zeiteinheit x Mitarbeiter

In der Konfliktkostenstudie von KPMG wurde
festgestellt, dass die meisten Unternehmen
die erste Formel fiir die Berechnung funktio-
naler und dysfunktionaler Konfliktkosten ver-
wenden. Die entgangene Arbeitszeit pro Mitar-
beiter wird quantifiziert. Die zweite Formel
flihrt hingegen zur Berechnung der héheren
Opportunitatskosten. Mit diesen setzen sich
die Unternehmen in der Regel noch nicht aus-
eginander, so dass die Berechnung in der Praxis
erschwert wird.

Welche Formel sich in Zukunft als Standard
durchsetzen wird, wird sich auch danach rich-
ten, welche Steuerungsimpulse mit der Berech-
nung von Konfliktkosten von Unternehmen ver-
folgt werden. Bei Verwendung von Formel Il
steigt die Bedeutung der Konfliktkosten durch
die Erfassung der Kosten als Opportunitatskos-
ten weiter an. Auf diese Weise erhoht sich auch
der Druck auf die jeweilige Organisationsein-
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heit, sich stérker um die Vermeidung von Kon-
fliktkosten zu bemiihen.

Die Autoren bevorzugen derzeit die Formel I,
da die aktuelle Herausforderung fiir Unterneh-
men ist, Konfliktkosten erstmalig valide zu
erfassen und zu berechnen. Je einfacher und
verstandlicher die Berechnungsformeln sind,
um so besser kdnnen Unternehmen sie ein-
setzen.

Klassifizierung von Konfliktkosten
(Circle of Conflict)

Die Konfliktkosten eines Unternehmens kén-
nen anhand von drei Dimensionen und neun
Konfliktkostenkategorien (drei Kategorien pro
Dimension) untersucht werden. Die Konfliktkos-
tenstudie von KPMG zeigt in diesem Punkt an-
hand der Antworten von 111 Unternehmen al-
ler GroBenordnungen, dass diese neun Kon-
fliktkostenkategorien ausreichen, um alle
denkbaren Konfliktkosten zu erfassen. In 13
qualitativen Interviews, die brancheniibergrei-
fend mit CFQ’s, Leitern Controlling und Perso-
nalleitern durchgefiihrt wurden, ist dieses Er-
gebnis bestéatigt worden. Grafisch lassen sich
die neun Konfliktkostenkategorien wie in Abbil-

dung 1 darstellen, wobei zu beachten ist, dass
zwischen den Dimensionen und Konfliktkos-
tenkategorien Wechselwirkungen statt-
finden konnen. So kann kontraproduktives
Verhalten von Mitarbeitern auch zu einer Mitar-
beiter- und Kundenfluktuation fihren.

Die in der Dimension ,,Person* genannten Kon-
fliktkostenkategorien werden durch den einzel-
nen Mitarbeiter verursacht. Die durch Mitar-
beiterfluktuation entstandenen Kosten
setzen sich zusammen aus den Kosten flir die
Personalsuche wie Anzeigenschaltung und
Personalberater, den Aktivitdten der Personal-
abteilung, den Kosten fiir die Einarbeitung des
neuen Mitarbeiters sowie den Kosten, die durch
eine unbesetzte Stelle entstanden sind.

Zusétzlich zu diesen direkten Fluktuationsko-
sten entstehen indirekte, derzeit von den Un-
ternehmen meist nur schwer quantifizierbare
Kosten. Hierzu zdhlen die Kosten durch die
Minderleistung des Mitarbeiters, der das Un-
ternehmen verlassen will und in der Regel lan-
ge vor seiner offiziellen Kindigung bereits
Hinnerlich gekiindigt hat. Dies duBert sich in
seiner reduzierten Einsatzbereitschaft fur das
Unternehmen. Ebenfalls in diese Kategorie fal-
len Kosten durch Minderleistung der durch die
Kiindigung eventuell demotivierten Kollegen.

(vgl. Abbildung 2)

Weitere bedingt direkte Konfliktkosten
entstehen aufgrund von Krankheit und
Fehlzeiten. Hierzu zdhlen beispielsweise
Arztbesuche, Arbeitsunfahigkeit, Rehabilitati-
onsmaBnahmen, Wiedereingliederungen oder
Entgeltfortzahlungen. Indirekte Kosten entste-
hen etwa durch eingeschrankte Qualitits- und
Leistungsfahigkeit oder betriebliche Um- und
Versetzungen. Die Berechnung dieser Konflikt-
kosten erfolgt (iber die Krankheitszeit, multipli-
ziert mit dem entsprechenden Entgelt des Mit-
arbeiters oder dem entgangenen erwarteten
Umsatz pro Zeiteinheit.

Konfliktkosten durch kontraproduktives
oder betriebsschadigendes Verhalten ent-
stehen durch Mitarbeiter, die mit ihrer Arbeits-
stelle oder ihrem Umfeld unzufrieden sind oder
sich benachteiligt flihlen und als Reaktion da-
rauf das Unternehmen vorsatzlich schédigen.
Dies fiihrt flir das Unternehmen zu zusétzlichen



Kosten — z.B. durch Unterschlagung oder Zer-
stérung von Betriebsmitteln, Datendiebstahl
oder Zerstorung des Informationsflusses, Ar-
beitszeitmissbrauch und Manipulation von Ar-
beitszeit, Spesenbetrug oder Imageschadi-
gung. Hinzu kommen Folgekosten flr eventuell
erforderliche Kontrolleinrichtungen wie Video-
kameras und Werkschutz.

Dimension Team

Da die Betreuung von Kunden und Lieferanten
sowie die Bearbeitung von Projekten und gro-
Beren Auftrdgen Uberwiegend im Team erfolgt,
wurden eigene Konfliktkostenarten fir die
Dimension ,Team" gebildet.

Durch fehlerhafte, unzureichende Kommunika-
tion oder Unruhe innerhalb eines Teams (z.B.
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Kosten fir ...

Berechnungsbeispiel

Personalsuche:

Anzeigen in der Tageszeitung/Fachpresse

2.000 - 8.000 €

Personalberater

15.000 — 30.000 €

Bonus fiir Abwerbung 3.000 €
Aktivitat der 2.500 - 4.000 €
Personalabteilung/Fachbereich fir die

Auswahl neuer MA

Umzugskostenerstattung 5.000 €
Eventuell hdheres Gehalt 15 %

Einarbeitung:
oder E-Learning

durch interne Mitarbeiter, externe Trainer

2 Monatsgehélter

Erhéhung der Arbeitslast fir andere
Mitarbeiter wahrend der Zeit der Vakanz

173 Stunden pro Monat x 100 €
x 3 Monate = 51.900 €

Offene Stelle:

Einsatz von Aushilfen/Zeitarbeitskraften

3.000 € pro Monat

Abb. 2: Berechnungsbeispiel (Quelle: Andrejewski, Laurenz, Trennungskultur, 2002, S. 87)

Indirekte Kosten sind z.B. ,sunk costs* — Kos-
ten, die durch Entscheidungen in der Vergan-
genheit unwiderruflich festgelegt sind und de-
ren Anerkennung wegen des psychologischen
Phanomens der Verlustaversion gescheut wird.
Weitere Folgekosten der urspriinglichen Ent-
scheidung, Kosten aufgrund von Imagever-

Kosten fir ... Berechnung
Neuakquisition, die iiber den Akquisitionskosten, z.B.

Pflegeaufwand des Altkunden - Prasente Gesamtkosten
hinausgehen - Events Gesamtkosten
(Aufwand ist ungeplant) - Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt
Erhéhter Aufwand der Akquisitionskosten, z.B.

Neukundenakquisition - Présente Gesamtkosten
(Erhohung des geplanten - Events Gesamtkosten
Aufwands) - Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

Beziehungsmanagement, z.B.

Bemihungen, um den bisherigen | - Présente Gesamtkosten
Kunden zu halten - Events Gesamtkosten
- Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt
Schadensersatz Schadenshéhe
Beendigung der Kundenbeziehung )
Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

Sunk costs / irreversible Kosten, z.B. auf Kunden ausgelegt Fertigung

Kalkulatorische Kosten

Imageverlust

Abb. 3: Berechnungsbeispiel

Vertriebsteam) kdnnen Versdumnisse gegeni-
ber Kunden und Lieferanten auftreten (z.B. ver-
spéatetet beantwortete Kundenanfragen). In der
Folge verliert das Unternehmen mdglicherwei-
se den unzufriedenen Kunden oder Liefe-
ranten. Direkte Kosten durch Kunden- und
Lieferantenfluktuation verteuern nicht nur
das Customer-Relationship-Management. Sie
verursachen einen auBerplanméBig erhohten
Aufwand durch MaBnahmen zur Kunden- und
Lieferantenbindung in Form von Prasenten
oder Events sowie Schadensersatzzahlungen
flr nicht bzw. verspétet erbrachte oder unzu-
reichende Leistungen.

Unternehmenswert

lusten oder Reduzierung des Markenwerts kon-

nen entstehen. (vgl. Abbildung 3)

Mit steigender Bedeutung der Projektarbeit fal-
len auch hier immer hohere Konfliktkosten an.
Entscheidend ist die richtige Anzahl und Zu-
sammensetzung des Projektteams. Ein zu ho-
mogen oder zu heterogen zusammengesetztes
Projektteams kann das Erreichen des Projekt-
ziels gefdhrden oder verzdgern. Die durch
mangelhafte Projektarbeit anfallenden
Konfliktkosten sind meistens nicht im Pro-
jektbudget erfasst und demnach problemlos
nach Abzug des Projektbudgets von den tat-

sachlichen Projektkosten zu ermitteln. Hierun-
ter fallen etwa Kosten durch nicht erreichte
Projektziele, beispielsweise aufgrund eines
Projektabbruchs oder schlechter Ergebnisqua-
litdt und die durch Terminverzégerungen ent-
standenen Kosten. Auch ungeplante Projekt-
Meetings, zusétzliches (ungeplantes) Change-
Management und Ressourcenfehlallokationen
verursachen Konfliktkosten.

Eine weitere Ursache flr Konfliktkosten sind
entgangene Auftréage. Sie fallen als Opportu-
nitatskosten sowie aufgrund der Fehlallokati-
onen von Ressourcen an. Opportunitatskosten
kénnen durch nicht realisierte Zielkunden und
Zielauftrage entstehen, durch die Ablehnung
von Auftrdgen oder Projekten oder durch nicht
rekrutierte Mitarbeiter. Zu den Fehlallokationen
zéhlen die Kosten durch falsch eingesetzte Mit-
arbeiter, Finanzmittel oder Maschinen. Die Kon-
fliktkosten beziehen sich dabei auf entgangene
Umsétze, Gewinne, Deckungsbeitrdge und/
oder Zinsen.

Dimension Organisation

Konfliktkosten entstehen ferner auf der Ebene
der Organisation (z.B. Unternehmen) selbst.
Verantwortlich hierfir ist die Unternehmenslei-
tung.

Die Uber- und Unterregulierung der Organi-
sation fiihrt im Falle der Unterregulierung zu
Kosten durch Diskussionen iber regelungsbe-
drftige Themen. Bei einer Uber- oder Falsch-
regulierung entstehen eventuell Kosten durch
die Diskussion iiber bestehende Regeln. Bei-
spiele fir solche Fehlregulierungen sind etwa
Vertrdge, Betriebsvereinbarungen, Organisati-
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onsanweisungen, die Geschaftsordnung oder
Prozessbeschreibungen. Auch sich stindig &n-
dernde Organisationsstrukturen fithren zu Un-
sicherheit bei den Mitarbeitern und damit zu
Diskussionen.

Da sich solche Diskussionen (ber alle hierar-
chischen Ebenen eines Unternehmens erstre-
cken, beanspruchen sie die Arbeitszeiten von
Mitarbeitern, Fithrungskraften und Be-
triebsréaten. Mithilfe der entgangenen und mit
dem Stundensatz bewerteten Arbeitszeit der
beteiligten Mitarbeiter konnen diese Konfliktkos-
ten quantifiziert werden. Hinzu kommen die zu-
satzlichen Beratungskosten durch die Einbin-
dung Externer sowie die Kosten durch unge-
plante und verzogerte Meetings.

Verbesserungsbediirftige Anreiz- und
Motivationssysteme hemmen die Produk-
tivitat von Mitarbeitern, Filhrungskréaften und
Betriebsraten in gleichem MaBe. Sollen An-

Fraglich ist dann, ob die Umsetzung der Moti-
vationssysteme ohne dKK erfolgt bzw. dKK re-
duziert werden und sich somit die Ausgaben
lohnen.

Die direkten Kosten fiir arbeitsrechtliche
MaBnahmen setzen sich zusammen aus der
bewerteten Arbeitszeit, die fir Gesprache zwi-
schen Flhrungskraft und Mitarbeiter, der Mit-
arbeiter untereinander sowie mit dem Betriebs-
rat anfallen. Fiir eventuell beschlossene Verset-
zungen, Abmahnungen und Kiindigungen ent-
stehen Folgekosten in der Personalabteilung.
Zusétzliche Kosten konnen sich durch bezahlte
Freistellungen oder Abfindungen ergeben.

Fir die Beendigung der Arbeitsverhéltnisse
konnen zudem Arbeitsgerichtskosten, Rechts-
anwaltskosten oder Kosten einer auBergericht-
lichen Einigung, z.B. durch Mediation und/oder
Vergleich hinzukommen. Zu indirekten Kosten
durch arbeitsrechtliche MaBnahmen zéhlen die

M Dr. Alexander Insam, M.A.

ist Direktor am Zentrum fiir Konfliktforschung der HUMBOLDT-
VIADRINA School of Governance in Berlin, das er gemeinsam mit
Prof. Dr. Stephan Breidenbach griindete. Er leitet die Praxisgrup-
pe Arbeitsrecht am Standort Frankfurt der KPMG Rechtsan-
waltsgesellschaft mbH und ist Senior Manager der KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft.

M Prof. Dr. Uwe M. Seidel

ist ebenfalls Direktor am Zentrum fiir Konfliktkostenforschung
der HUMBOLDT-VIADRINA School of Governance in Berlin. Er
lehrt an der Hochschule Regensburg Rechnungswesen, Control-
ling und Projektmanagement. Er ist Partner bei der IPM United
GmbH und bei Professor Seidel & Partner Management Consul-

tants.

reizsysteme aufgebaut oder verbessert wer-
den, entsteht Aufwand flr verschiedene Ent-
scheidungsfindungen, etwa (iber die Art des
Anreizsystems oder die Hohe des Anreizes.
Dem schlieBen sich Diskussionen der Mitar-
beiter (ber das geplante Anreizsystem an.
Ferner muss das System umgesetzt und an
den einzelnen Mitarbeiter angepasst werden,
was wiederum zu weiteren Diskussionen bzw.
Beschwerden filhren kann. Zusétzlich fallen
hierbei Kosten fiir ungeplante Meetings oder
Mehrberatung an. Bei Motivationssystemen
konnen an sich bereits fKK budgetiert sein.
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Kosten aufgrund des Imageverlusts des Unter-
nehmens sowie der eingeschrankten Leis-
tungsfahigkeit und -bereitschaft der (ibrigen,
haufig demotivierten Mitarbeiter.

Entwicklung einer
Konfliktkostenformel

Wichtig fur die Quantifizierung der Konfliktkos-
ten in einem Unternehmen ist eine metho-
dische Berechnungsmaglichkeit. Hierzu wurden
in der Konfliktkostenstudie von KPMG folgende

Denkschritte unternommen, um einen ersten
Ansatz flir eine Konfliktkostenformel zu entwi-
ckeln:

1. Die Summe aller Konfliktkosten setzt sich
aus funktionalen (dem Unternehmen zutrag-
lichen und unvermeidbaren) und dysfunktio-
nalen (dem Unternehmen abtrédglichen und
vermeidbaren) Konfliktkosten zusammen. Es
ist wichtig, in einem ersten Schritt die Sum-
me dieser Kosten zu messen und anschlie-
Bend in einem zweiten Schritt zu bestimmen,
welche Konflikte funktional oder dysfunktio-
nal sind. Die Entscheidung zur Differenzie-
rung, welche Konfliktkosten als funktional
und damit konstruktiv fiir den Unternehmens-
erfolg akzeptiert werden, kann und muss da-
bei das jeweilige Unternehmen selbst treffen.
Bis sich hier entsprechende Benchmark-Kri-
terien als Markt- oder Branchenstandard
entwickelt haben, ist die Summe der Kon-
fliktkosten, gemessen an der Zahl der Mitar-
beiter, der entscheidende VergleichsmaB-
stab zwischen Unternehmen.

2. Nur dysfunktionale Konfliktkosten (dKK)
sollten reduziert werden, da diese die Un-
ternehmensleistung negativ beeinflussen.
Wenn funktionale Konfliktkosten (fKK) redu-
ziert werden, besteht die Gefahr, dass die
Unternehmensleistung sinkt.

3. Reduzierbare Konfliktkosten (RKK) ergeben
sich danach aus der Differenz von dysfunkti-
onalen Konfliktkosten (dKK) und den erfor-
derlichen Interventionskosten (IK):

RKK = dKK — IK

4. Diese vereinfachte Formel beriicksichtigt
noch nicht, dass eine weitere Messung der
Konfliktkosten zur Erfolgskontrolle der Re-
duktion von Konfliktkosten stattfinden muss.
Zudem ist die gesonderte Ermittlung der dKK
ohne die Kenntnis der Summe der Konflikt-
kosten und der KK nicht mdglich. Tatsdch-
lich wird das Unternehmen nach der ersten
Messung der Summe der Konfliktkosten die-
se als Status Quo definieren oder als soge-
nannte ,Konfliktkosten 0“ (KKO). Kénnen die
KKO mit weniger Interventionskosten zum
Zeitpunkt O (IKO) als den ermittelten dys-
funktionalen Konfliktkosten zum Zeitpunkt 0
(dKKO) und bei gleichbleibenden funktio-
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nalen Konfliktkosten (fKK) sowie mindestens
gleichbleibender Unternehmensleistung (ce-
teris paribus) verringert werden, lohnt sich
eine Intervention. Es ergeben sich geringere
dysfunktionale Konfliktkosten zum Zeitpunkt
n (dKKn) und damit auch geringere Konflikto-
sten zum Zeitpunkt n (KKn). Durch die zwei-
te Messung wird der Erfolg der Intervention
bewiesen, d.h. es ergeben sich nunmehr
nicht mehr reduzierbare, sondern tatsachlich
reduzierte Kosten (RK).

Die vollstandige Konfliktkostenformel lautet
dementsprechend:

RK = [ ¥ (KK + dKKO) — 3. (fKK + dKKn) ] - IKO
oder auch

RK = ¥ (KKO — KKn) — IKO

Beispiel

Folgendes Beispiel soll dies verdeutlichen: Die
erste Messung der Konfliktkosten ergibt in
einem Unternehmen eine Summe von 4 Mio.
Euro und diese verteilt sich halftig auf je 2,0
Mio. Euro fKK und dKKO. Das Unternehmen
mochte nun bis zu 50 Prozent der dKKO ein-
sparen und investiert dafir 0,5 Mio. Euro iber
einen Zeitraum von 2 Jahren. Nach einem
Jahr betragen die KK1 3,75 Mio. Euro und
setzen sich aus unverdnderten 2,0 Mio. Euro
fKK und veranderten 1,75 Mio. Euro dKK1 zu-
sammen.

Nach zwei Jahren ist der Wert der KK2 auf
3,25 Mio. Euro gesunken, die sich aus 2,0 Mio.
Euro fKK und im zweiten Jahr stérker gesun-
kenen 1,25 Mio. Euro dKK2 zusammensetzen.
Dann betragen die RK in diesem Fall nach zwei
Jahren 0,25 Mio. Euro (0,75 Mio. Euro — 0,5
Mio. Euro) (bei angenommener gleichbleiben-
der Unternehmensleistung).

Zusétzlich wirken ab dem dritten Jahr bei gleich
bleibendem Konfliktkostenniveau, das von 4
Mio. Euro auf 3,25 Mio. Euro abgesenkt wurde,
die 0,75 Mio. Euro Einspareffekt jedes Jahr
fort. Die Interventionskosten haben sich bereits
amortisiert. (Kosten zur Aufrechterhaltung des
Konfliktkostenniveaus werden signifikant gerin-

ger sein als diese Interventionskosten und wer-
den hier nicht gesondert berechnet.)

Das Prinzip des abnehmenden Grenznutzens
besagt nun, dass fiir die weitere Reduktion der
1,25 Mio. Euro dKK2 die reduzierbaren dKK3
den hierfir erforderlichen Aufwand IK3, der
prozentual stets zunimmt, immer so weit (iber-
steigen miissen, dass das Unternehmen einen
Interventionsanreiz hat, bis ein Nutzenoptimum
erreicht wird.

Fazit und Ausblick

Die vorgestellte Konfliktkostenformel bezieht
bereits Interventionen, die zur Senkung von
dysfunktionalen Konfliktkosten fiihren, mit
ein.

Welche Interventionen mit welchen Ressourcen
ergriffen werden sollen, ist eine Entscheidung
des Unternehmens. Voraussetzung fiir eine sol-
che Entscheidung ist aber zunéchst, die Kon-
fliktkosten zu messen und damit zu kennen.
Insgesamt ldsst sich der Prozess des Kon-
fliktkosten-Controllings in vier Schritte un-
terteilen:

1. Eine Konfliktkostenanalyse, die in 4-6 Wo-
chen Transparenz schafft, das derzeitige
Konfliktkostenniveau der Organisation auf-
zeigt und eine Priorisierung von Kostentrei-
bern (sog. Hot Topics) ermdglicht.

2. Die Definition der Einsparziele und von Kon-
fliktkosten-Key Performance Indikatoren
(KK-KPI) durch die oberste Fiihrungsebene
der Organisation.

3. Mit der Definition der Einsparziele beginnt die
Reduktion von dysfunktionalen Konfliktkos-
ten durch erste InterventionsmaBnahmen.

4.Gleichzeitig wird ein standiges Konfliktkos-
ten-Controlling in der Organisation imple-
mentiert, ggf. zuerst in einem Pilotbereich.
Hierflr bietet sich der Bereich der Organisati-
on besonders an, der nach Schritt 1 die
hochsten Konfliktkosten aufweist. Zudem
lasst sich dieser Bereich dann gut gegen ei-
nen Organisationsbereich benchmarken, der
niedrige Konfliktkosten bekundet.

Zusammengefasst sprechen im Rahmen einer
Kosten-Nutzen Analyse des Konfliktkosten-
Controllings der Organisation drei Griinde fiir
die Beschéftigung von Unternehmen mit ihren
Konfliktkosten:

Es werden durch Konfliktkosten-Controlling:

1. Kurzfristig Transparenz iiber verborgene Ko-
sten geschaffen und Hot Topics analysiert,

2. damit Einsparziele und KK-KPI definiert

3. und mittelfristig signifikante Kosteneinspa-
rungen erreicht.

FuBnoten

' Die Aussagen des Konfliktkosten-Controllings
gelten flir Organisationen als Oberbegriff und
damit fir Unternehmen, Behorden und Non-
Profit Organisationen als Unterbegriffe glei-
chermaBen. Im Rahmen dieses Artikels wird an
geeigneten Stellen zur leichteren Lesbarkeit der
Begriff ,Unternehmen® verwandt.

2 Der Begriff ,Mitarbeiter” im Rahmen des Kon-
fliktkosten-Controllings umfasst alle Men-
schen, die in Organisationen, d.h. auch in Un-
ternehmen tétig sind, wie z.B. auch Flhrungs-
kréfte und Betriebsrite.

3 Vgl. www.kpmg.de/WasWirTun/9249.htm;
die im Text definierten Begrifflichkeiten bauen
auf den Aussagen der Autoren in der Konflikt-
kostenstudie auf.

4 Laut einer aktuellen empirischen Untersu-
chung von Helmut Buss ,Measuring and Redu-
cing the Cost of Conflict at Work in UNHCR“bei
dem Hohen Flichtlingskommissar der Verein-
ten Nationen (UNHCR) machen diese Konflikte
dort 60 % aller Konflikte aus. [ |
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Standardkostenmodell als Alternative zur
Prozesskostenrechnung

Identifikation von Optimierungspotenzialen

von Christian Fischbach und Guido Sommer

Die Prozesskostenrechnung (PKR) ist ur-
spriinglich angetreten, um das Gemeinkosten-
management zu revolutionieren. Bis heute
konnte sie sich aufgrund des ungiinstigen
Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses nicht fla-
chendeckend in der Unternehmenswelt durch-
setzen. Die Autoren stellen in diesem Artikel
das Standardkostenmodell (SKM) als auf-
wandsarme Alternative zur Prozesskostenrech-
nung vor und vergleichen es anhand eines Bei-
spiels mit der PKR.

Darstellung der
Prozesskostenrechnung

Motivation

Die PKR wurde 1988 unter dem Namen Activi-
ty Based Costing (ABC) von Cooper und Kaplan
entwickelt und wird seit 1989 von Horvath und
Mayer im deutschsprachigen Raum verbreitet.!
Motivation flir die Entwicklung der PKR war der
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steigende Anteil der Gemeinkosten an den Ge-
samtkosten.2 Durch immer stetige Automati-
sierung, besonders im verarbeitenden Gewerbe
wurde der Einzelkostenanteil riicklaufig. Dies
fuhrte letztlich dazu, dass der Gemeinkosten-
anteil in den meisten Industrieunterneh-
men nun héher als 2/3 der Gesamtkosten
ist. Die hieraus resultierende Herausforderung
des Gemeinkostenmanagements und der ver-
ursachungsgerechten Verrechnung der Ge-
meinkosten auf den Kostentrager und die damit
verbundene optimierte Preisbildung waren An-
lass zur Entwicklung der PKR.® Kernidee der
PKR ist, dass Gemeinkosten nicht mehr tber
Zuschlagssatze, sondern als Aktivitaten erfasst
und dber diese verursachungsgerecht auf den
Kostentrager verrechnet werden.

Aufgaben und Ziele

Neben der Planung und Kontrolle der Prozess-
kosten hat die PKR zwei wesentliche Aufgaben

und Ziele. Zum einen soll sie fir Gemeinkos-
tentransparenz und somit zur Moglichkeit der
Prozessoptimierung beféhigen. Zum anderen
soll sie durch eine verursachungsgerechtere
Verrechnung der Gemeinkosten die Kalkulation
betriebsinterner und externer Kostensatze fiir
die Ermittlung von Verrechnungs- und Angebots-
preisen ermdglichen.*

Heute wird die PKR meist als Kostenrech-
nungssystem eingesetzt. Die primére Frage-
stellung lautet: Wieviel kostet uns ein Pro-
duktions- oder Dienstleistungsprozess?
Das zweite wichtige Ziel, Uiber eine Transparenz
der Gemeinkosten Mdéglichkeiten der Prozess-
optimierung zu er6ffnen, geht in der Praxis
meist verloren.®

Herausforderungen

In den vergangenen Jahren hat die PKR, insbe-
sondere mit dem Aufkommen neuerer Manage-



ment-Ansétze, wie zum Beispiel Economic Va-
lue Added®, Balanced Scorecard oder
Shareholder Value, an Bedeutung verloren.
Komplexe interne Datenabfragen im adminis-
trativen Bereich erscheinen in der heutigen Zeit
nicht mehr vertretbar. Die betrieblichen
Finanzorganisationen uberlegen sich, ob sie
neben der Kostenstellenrechnung ein weiteres
abweichendes Rechnungssystem zeit- und
kostenintensiv einfilhren und betreiben wollen.
Vor allem der fir regelméBige Kalkulationen
notwendige Aufwand erscheint vielen Unter-
nehmen zu hoch. Insbesondere, da die meisten
Unternehmen ihre Preise nicht mehr per Ko-
stenaufschlagskalkulation ermitteln, sondern
als Marktpreise definieren.8

Bei der Anwendung und der hieraus resultie-
renden Kritik wird jedoch, wie bereits oben an-
gedeutet, meist nur die Aufgabe der Kalkulation
und der durch sie resultierende Aufwand be-
trachtet. Die zweite Aufgabe, Erzeugung von
Gemeinkostentransparenz und somit die Még-
lichkeit der Organisationsanalyse und Pro-
zessoptimierung, wird leider oft vernach-
lassigt. Ein Vergleich zwischen Aufwand und
Nutzen der Aufgabengebiete zeigt jedoch, dass
gerade bei der Organisationsanalyse der groBte
Nutzen bei vergleichbar geringem Aufwand
liegt. Bei der Aufgabe der Kalkulation scheint
dies nicht gegeben zu sein.

Ausgehend von dieser Annahme stellt sich die
Frage, weshalb bei der Anwendung der PKR
keine Konzentration auf die ,groBen Hebel”
stattfindet. Diese sind die Gemeinkosten-
transparenz und die hieraus resultierende
Identifikation von Optimierungspotenzia-
len von betrieblichen Ablaufen. Insbeson-
dere die Prozessoptimierung ermdglicht es
Unternehmen, nachhaltig Einsparungen zu er-
zielen und so den Erfolg zu festigen. Eine mit-
tels der PKR optimierte Kalkulation hilft hier
nur bedingt. Selbstversténdlich hat die Kalku-
lation weiterhin einen sehr groBen Stellen-
wert.”

Im Folgenden wird anhand eines Beispiels auf-
gezeigt, wie das Standardkosten-Modell
(SKM) das Ziel der Organisationsanalyse und
Identifikation von Potenzialen zur Prozessopti-
mierung aufwandsarmer als die PKR erreichen
kann.

Das Standardkostenmodell als
Losungsmaglichkeit

Aufgabe und Ziel

Urspriinglich kommt das SKM aus dem Bereich
der offentlichen Verwaltung, kann jedoch auch
in Unternehmen angewendet werden. In
Deutschland hat sich die Zahl der Gesetze und
Rechtsverordnungen seit 1949 von Jahr zu
Jahr erhoht.® Durch die zunehmenden recht-
lichen Regelungen erhéhen sich fiir Birger,
Unternehmen sowie den Verwaltungsapparat
sukzessive die durch die Biirokratie verursach-
ten Kosten. Um diese Kosten abschétzen zu
konnen, hat sich mittlerweile das sogenannte
Standardkosten-Modell (SKM) international
etabliert. Ziel ist die Bestimmung der Biiro-
kratiekosten, um diese mit dem Nutzen zu
vergleichen, den eine bestimmte birokratische
Regelung verspricht.® Die Ergebnisse machen
die Hohe und Verteilung der Belastungen deut-
lich und helfen der Politik, die Kostentreiber zu
erkennen und nachhaltig zu reduzieren.

Funktionsweise

Das SKM wird bisher angewendet, um die Bii-
rokratiekosten von Informationspflichten'
standardisiert darzustellen. Zunichst werden
modellhaft die Kosten zur Erflillung einer Pflicht
bestimmt, die bspw. in einem Unternehmen ent-
stehen. Daraufhin werden diese mit der jahr-
lichen Anwendungshdufigkeit sowie der Anzahl
betroffener Personen in den Unternehmen multi-
pliziert. Das Ergebnis stellt fiir jede Informations-
pflicht die volkswirtschaftliche Belastung dar,
die jahrlich durch die Erfiillung entsteht."

Seitens der Bundesregierung gibt es erste Be-
strebungen, das erfolgreiche Modell auszu-
weiten. Staatsminister Grohe kiindigte bereits
an, sich von der ausschlieBlichen Betrachtung
von Informationspflichten zu verabschieden:
,Eine breite Mehrheit — darunter auch die
Wirtschaftspolitiker der Koalitionsfraktionen —
spricht sich dafiir aus, auch weitere messbare
Biirokratiekosten in die Betrachtung einzube-
ziehen."12 Es erscheint nicht nur vor diesem
Hintergrund durchaus sinnvoll, das Modell
auch auf inhaltliche Pflichten eines Prozesses
auszuweiten.
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Weiterentwicklung

Ebenso wie bei der PKR ist das Ergebnis des
SKM der Kostenbetrag eines Prozesses. Auf
Grundlage des SKM lassen sich ebenso Pro-
zessoptimierungen ableiten, wie auch aus der
PKR. Allerdings handelt es sich im Falle
des SKM um ein Schatzmodell, welches
somit keinen Anspruch auf explizite Genauig-
keit erhebt. Die Detailtiefe kann dabei je nach
dem Grad der Unsicherheit, Komplexitdt so-
wie der Haufigkeit erhoht oder verringert wer-
den.

Aus dem Einsatz des SKM eroffnen sich ei-
nige Chancen:

* Komplexe Datenabfragen kdnnen vermieden
werden, indem bspw. ein Expertengremium
Werte plausibel ableitet, schétzt oder hoch-
rechnet.

Ein schneller Uberblick tiber die Kostentrei-
ber ist maglich. Somit kann der Fokus insbe-
sondere auf zeit- und / oder personalinten-
sive Prozesse gelegt werden, d.h. eine Kon-
zentration auf die ,groBen Hebel” ist schnell
vornehmbar.

Im Gegensatz zur PKR wird damit das Auf-
wand- / Nutzenverhéltnis umgekehrt, d.h.
mit einem dberschaubaren Aufwand wird der
Schwerpunkt auf die Prozessverbesserung
gelegt.

Vergleich PKR und SKM
am Beispiel

Anhand eines Beispiels werden im Folgenden
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen
SKM und PKR dargestellt. Dieses Beispiel
reprasentiert ein idealisiertes Einproduktun-
ternehmen. In einem Mehrproduktunterneh-
men missen die Schritte in der PKR fiir jeden
Kostentrager differenziert erfolgen. Dies stei-
gert die Komplexitat und den Aufwand erheb-
lich. Wie bereits dargestellt, konzentrieren
sich die weiteren Ausfiinrungen lediglich auf
die Aufgabe der Organisationsanalyse mit
dem Ziel der Identifikation von Optimie-
rungspotenzialen. Eine erste Gemeinsam-
keit ist, dass sich beide Ansétze auf repetitive
Aktivititen (Routinetatigkeiten / Prozesse) fo-
kussieren.
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BN Zeit (Std) Menge (Anz.) Kosten (€) Proze(z/s:;:sten Lentun(g/s;)mlage Geks:sTe:ﬁr(Zg?s-

Angebot 7.123 4.078 363.514 89,14 6,59 95,73

einholen

Vertrage 23.641 1.992 750.238 376,63 6,59 383,22

verhandeln ' ’ ' ’ ' ‘

Stammdaten 2.691 1512 136.248 90,11 6,59 96,71

pflegen

Abteilung leiten 1.745 - 50.000 - - -
1.300.000

Abb. 1: Schritte und Ergebnis der Prozesskostenrechnung

Das Unternehmen der verarbeitenden Industrie
besteht aus den Abteilungen Einkauf, Produkti-
on, Verkauf und Administration. Der Be-
triebsabrechnungsbogen (BAB) der Kosten-
stelle Einkauf weist fiir das Jahr 2009 Kosten
in Hohe von 1,3 Mio. € auf, hiervon Personal-
kosten in Héhe von 1 Mio. €. Der Rest (0,3
Mio. €) wird durch Mieten, IT-Kosten und son-
stige Sachkosten verursacht. Eine erste Ana-
lyse der Kostenstelle ergab, dass neben der
Leitung der Abteilung pro Jahr etwa 4.000
Angebote eingeholt, 2.000 Vertrdge verhan-
delt und 1.500 Stammdatensdtze gepflegt
werden.

An dieser Stelle trennen sich die Wege des
SKM und der PKR.

PKR

Im Rahmen der PKR werden nun pro Prozess
die tatsachlichen Prozessmengen und die
hierfiir bendtigte Arbeitszeit ermittelt. Dies
geschieht meist durch aufwendige Buchungen
der anteiligen Arbeitszeit der Mitarbeiter auf die
einzelnen Prozesse. Hierdurch wurde ermittelt,

dass fUr die Leitung der Abteilung 1.745 Stun-
den, fiir das Einholen von 4.078 Angeboten
7123 Stunden, fir das Verhandeln der 1.992
Vertrage 23.641 Stunden und fiir die Pflege der
1.512 Stammdaten 2.691 Stunden aufgewandt
werden.

Als nachstes werden im Rahmen der PKR die
Kosten aus dem BAB auf die Prozesse aufge-
teilt. Die Personalkosten (1 Mio. €) werden
hierflr Gber die ermittelten Arbeitszeiten ver-
teilt. Die weiteren Kosten (0,3 Mio. €) werden
Uiber die Prozessmengen auf die Prozesse ver-
teilt. Durch die Verkniipfung der Prozessmen-
gen mit den Prozesszeiten und der Umlage
der Aktivitdt des Leitens der Abteilungen wer-
den nun die Prozesskostensétze ermittelt (vgl.

Abbildung 1).

Fiir den Zweck der Identifikation von Optimie-
rungspotenzialen wissen wir nun, wieviel ein
einzelner Prozessschritt kostet. Somit kénnen
wir ihn mit anderen Prozessschritten verglei-
chen.

In einem ndchsten Schritt im Rahmen der PKR
werden die Teilprozesse zu kostenstellentiber-

greifenden Hauptprozessen verdichtet und die
Prozesskostensétze auf den Kostentréger ver-
rechnet. Fraglich erscheint in diesem Kontext
jedoch die Verteilung aller Kosten auf die Pro-
zesse, da auf diese Weise bestehende Ineffizi-
enzen auf die Kostentréger verbucht werden
und so in die Preisgestaltung eingehen.

SKM

Mit dem Standardkosten-Modell werden die
einzelnen Prozesse betrachtet und mit Hilfe
von vier Parametern bewertet (vgl. Abbil-

dung 2):

1. Anzahl (An) der an einem Prozess beteiligten
Personen;

2. Tarif (T) der jeweils beteiligten Person pro
Tag (zur Vereinfachung kann dieser Wert
konstant gesetzt werden, was insbesondere
dann sinnvoll ist, wenn die tariflichen Unter-
schiede der beteiligten Personen nicht be-
sonders groB sind; im hier dargestellten Bei-
spiel wird von 50.000 € ausgegangen: T =
50.000 €/ 220 Arbeitstage);

Anzahl . . A .
Prozesskosten | = Beteiligter X Tarif X Zeiteinsatz X Haufigkeit
(An) (M @ (H)

Abb. 2: Adaptierte Formel des Standardkosten-Modells
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promes | cavorener | T | e @) | Prozonen | g | Pzt
Angebot einholen 1 227 13% 28,41 4.000 113.636
verrage | 2 227 75% 340,91 2.000 681.818
sftlzr;;date” 1 227 2% 473 1,500 7.102
Abteilung leiten 1 227 100% 227,27 220 50.000
852.557

Abb. 3: Schritte und Ergebnis des Standardkosten-Modells

Abb. 4: Ergebnis der Prozesskostenrechnung im Vergleich zu dem Ergebnis des Standardkosten-Modells

3. Durchschnittlicher zeitlicher Einsatz (Z) einer
am Prozess beteiligten Person in % eines Ar-
beitstages sowie

4. Haufigkeit (H) der Wiederholung des Pro-
zesses (bspw. pro Jahr).

Im vorliegenden Fall wird ein typischer (durch-
schnittlicher) Prozess einer Angebotseinholung
betrachtet. Eine Person holt ein Angebot ein
und bendtigt daftr inklusive Recherche 60 Mi-

nicht
Ergebnis Kostenstelle verrechnete
PKR Einkauf Sachkosten
1.300 Tsd. € 1.300 Tsd. € 300 Tsd. €

Ineffizienzen
150 Tsd. €

Fir die Pflege von Stammdaten
werden jeweils durchschnittlich 10
Minuten angesetzt, was etwa 2%
eines Arbeitstages entspricht. Die-
ser Prozess wiederholt sich ca.
1.500 mal pro Jahr. Abbildung 3
zeigt die einzelnen Bestandteile

Ergebnis und die Ergebnisse der Anwen-
SKM dung des SKM.
850 Tsd. €

nuten. Dies entspricht 13% eines achtstiin-
digen Arbeitstages. In unten aufgefiihrtem Bei-
spiel kostet somit das Einholen eines Ange-
botes ca. 28 €. Bei 4.000 Fallen pro Jahr
kostet dieser Prozess somit ca. 114.000 €.

Das Verhandeln von Vertrégen bindet jeweils 2
Personen, von denen jede Person durchschnitt-
lich 6 Std. beschéftigt ist. Wie oben bereits er-
wahnt, wird geschétzt, dass pro Jahr etwa
2.000 Vertrdge verhandelt werden.

Die Differenz zwischen 850 Tsd.
€ Prozesskosten und 1,3 Mio. €
Gesamtkosten der Einkaufabtei-
lung resultieren aus den im SKM
nicht betrachteten Sachkosten
(Miete, IT etc.) in Héhe von 0,3
Mio. € und vermuteten Optimie-
rungspotenzialen der Einkaufsab-
teilung, die sich auf etwa 150
Tsd. € belaufen. Auf diese Weise
werden beim SKM, im Vergleich
zur PKR, Ineffizienzen transparent

(vgl. Abbildung 4).

Mit der Ermittlung bzw. Schétzung von 3 Gro-
Ben (Anzahl betroffener Personen, Zeiteinsatz,
Haufigkeit) lassen sich mittels SKM die Pro-
zesskosten bestimmen. Das Ergebnis sollte
ausreichen, um an der richtigen Stelle, bspw.
bei den Kostentreibern, mit Optimierungsmas-
nahmen zu beginnen.

Beiden Modellen ist gemeinsam, dass der Pro-
zess der Vertragsverhandlung am ressourcen-
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intensivsten ist. Dies sollte der Ansatzpunkt flir
eine Prozessoptimierung sein. Eine Optimie-
rung dieses Prozesses, bspw. durch Vorberei-
tung mittels Standardberichten, kann erheb-
liche Einspareffekte bewirken.

Fazit

Das SKM ist kein Ersatz fiir eine umfang-
reiche Prozessmodellierung. Es ist eine
Schétzmethode, die allerdings eine schnelle
und pragmatische Mdéglichkeit bietet, Kosten-
transparenz bzgl. der Kernprozesse eines
Unternehmens zu erzeugen. So kdnnen auf-
wandsarm Optimierungshebel identifiziert
werden.

Die PKR arbeitet mit Scheingenauigkeiten.
So stecken Ungenauigkeiten insbesondere bei
den Buchungen der anteiligen Arbeitszeit. Die-
se erfolgt rlickwirkend und wird in der Praxis
héaufig durch die Mitarbeiter mehr oder weniger
grob geschétzt (vgl. den Prozess der Stammda-
tenpflege). Auch die Verteilung der sonstigen
Kosten erfolgt meist nicht verursachungsge-
recht.

Gegentiiber der PKR birgt die Methode mittels
SKM den Vorteil, dass Ineffizienzen offen gelegt
werden konnen.
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Wirkungsorientiertes Non Profit Organisation-

Controlling

von Bernd Halfar und Thomas Hegenauer

Bendtigen ,,Non-for-Profit-Organisationen”
ein eigenes Controllinginstrumentarium,
das sich von den Aufgaben, Verfahren und Me-
thoden der ,normalen” Controllerarbeit unter-
scheidet? Miissen sich NPO-Controller nicht
auch, so wie es im Controllerleitbild der Interna-
tional Group of Controlling formuliert ist, um
Planung, Steuerung, Ergebnistransparenz,
Wirtschaftlichkeit, Berichtswesen, Zielorientie-
rung und betriebswirtschaftliche Informations-
versorgung kimmern?

Besonderheiten des
NPO-Controllings

Nattirlich verbleiben diese Aufgaben auch im
NPO-Sektor beim Controller, aber er sieht sich
in den Organisationswelten der NPO mit Beson-
derheiten konfrontiert, die das NPO-Controlling
auch methodisch einfangen muss.

Erstens steht das Controlling hdufig vor dem
Ph&nomen, dass Organisationen keine (defi-

nierten) Ziele haben und ihre Existenz somit
nicht mit dem ,Erfolg“, sondern ,wertegetrie-
ben“ mit dem gesellschaftlichen Bedarf be-
grinden. Selbst wenn QOrganisationsziele for-
muliert sind, ist eine Steuerung iber Plan-Ist-
Differenzen héufig nicht maglich, weil die Ziele
der Organisationen so normativ-abstrakt for-
muliert werden, dass ein halbwegs an Prézision
orientiertes Controlling daran nicht ansetzen
kann. In diesen Organisationswelten besteht
eine Einstiegsaufgabe flir die Controller in der
Regel darin, Controlling methodisch tiberhaupt
méglich zu machen.

Zweitens kennen NPOs keine universelle
Erfolgskennzahl, die sich als Gewinn,
Rentabilitat, Ertrag ausweisen lasst, son-
dern sehen sich mit verschiedensten, haufig
nicht priorisierbaren Stakeholder-Gruppen
konfrontiert, die auf unterschiedlichen Dimen-
sionen auch hochst unterschiedliche Erwar-
tungen an die NPO richten. Verkompliziert
wird das Controlling vielfach noch dadurch,
dass die ,Finanziers®, die ,Kunden®, die ,Mit-

glieder” und ,sonstigen Stakeholder” nicht
nur selektiv geschaltet sind, sondern aus Con-
trollersicht durchaus kurios sein konnen. Es
tauchen Finanziers auf, die sich fir Effizienz
und Effektivitat nicht interessieren, es gibt
,Kunden, welche Dienstleistungen zwangs-
weise konsumieren, maglicherweise wollen
die internen Stakeholder alle Leistungen ohne
Bezahlung erbringen und wehren sich gegen
EffektivititsmaBstdbe und der Controller wird
sich auch mit ,weiteren Stakeholdergruppen”
auseinandersetzen, welche ihm die Vielfalt
gesellschaftlicher Interessen zeigen. (siehe

Abbildung 1

Drittens kann der Controller mit hinreichender
Wahrscheinlichkeit auch Non-For-Profit-Orga-
nisationen antreffen, die — unabhéngig von der
Ergebnisseite —, schon die Art und Weise
ihres Tuns als relevante Wirkung sehen.
Aus der organisationsindividuellen Mission er-
gibt sich hier ein ,Produktionssetting®, dessen
Plan-Ist-Differenzen fiir das Controlling von
Interesse sind. Die Differenz zwischen dem
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Direkte Wirkungs-
empfanger
Primary Customer

Weitere externe . .
Finanziers

Stakeholder

Mitglieder/interne
Stakeholder

Abb. 1: Systematisierung der Stakeholder einer NPO

Selbstverstandnis der Organisation und der
Realitat der Organisation auf der ,Inputseite”
miisste vom Controlling beobachtet werden,
weil die Organisationsidentitat selbst ein klas-
sisches NPO-Ziel ist. Distanziert formuliert,
akzeptieren NPOs Inputfaktoren und Faktor-
kombinationen in ihrer Produktionsfunktion,
die auf ein organisationsspezifisches Effizienz-
verstandnis hinweisen.

Aus den Merkwiirdigkeiten in der Erfolgsbe-
stimmung und im Effizienzverstandnis resultiert
flir das NPO-Controlling viertens auf der me-
thodischen Seite die Notwendigkeit, die Pa-
lette der klassischen Controllinginstru-
mente zu erweitern.

Somit lasst sich formulieren: ,NPOs sind
volkswirtschaftlich relevant, aber im Kern
nicht wirtschaftlich orientiert. lhre Primar-

codierung orientiert sich an sozialen, poli-
tischen, kulturellen, 6kologischen, religidsen
oder medizinischen Motiven; ¢konomische
GroBen sind meist Nebencodierungen, die eher
in ,Kauf genommen* als ins Zielsystem aufge-
nommen werden.

Insofern besteht fiir das Controlling in NPOs
eine wichtige Aufgabe darin, die Wirkungen
und Wirksamkeit der NPO-Aktivitdten als zen-
trale Erfolgsindikatoren zu erfassen und mit In-
formationen aus den Kosten-Leistungsrech-
nungen zu verkntipfen.” (Halfar/IGC 2009)

Ein methodischer Vorschlag
Beim ,internen NPO-Controlling” werden die

Plan- und Ist-Werte, die sich auf die Struk-
turmerkmale der NPO selbst beziehen, beo-

bachtet. Als Vorschlag hat die IGC-Arbeits-
gruppe ,Wirkungsorientiertes NPO-Con-
trolling“ hierzu eine ,,NPO-Spinne“ (siehe
Abbildung 2) vorgelegt, auf der sich die jewei-
lige NPO verorten kann.

Aufgespannt ist die Spinne auf neun Dimensi-
onen (Halfer/IGC-AG 2009):

1: Voice Funktion <=> Dienstleistung

2: Autonomie <=> hoher Fremdregulierungs-
grad

3: Bedarfs-/Werteorientierung <=> Nachfra-
ge-/(Erlds-)orientierung

4: interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorga-
ben

5: Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlos-
finanziert

6: solidarisch <=> kompetitiv

7. Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Hauptamtlichkeit

hoher Formalisierungsgrad

Zwangsmitgliedschaft

kompetitiv

Dienstleistung

Voice Funktion

Hoher Fremdregulierungsgrad

erlésfinanziert

Nachfrage-/ (Erl6s-) orientierung

externe Zielvorgabe

Abb. 2: Grundmodell NPO-Spinne
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8: Geringer Formalisierungsgrad <=> hoher
Formalisierungsgrad
9: Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Dimension 1:

Voice Funktion <=> Dienstleistung

NPOs kénnen ihr Aufgabenfeld unterschiedlich
definieren. Denkbar sind am einen Ende der
Skala Organisationen, die sich auf die Herstel-
lung und Verteilung von Dienstleistungen kon-
zentrieren, wahrend wir am anderen Ende der
Skala NPOs finden, die nichts anderes herstel-
len als Aufmerksamkeit fir ein besonderes An-
liegen.

Beispiel: Die ,Tafel”, die taglich aus Restau-
rants und Supermérkten Lebensmittel einsam-
melt und diese an bedlirftige Menschen weiter-
gibt, am einen Skalenende, und am anderen
Ende der Skala vielleicht eine Gruppe von Am-
nesty International, die es sich zur Aufgabe ge-
macht hat, auf politische Strafprozesse in einem
fermen Land aufmerksam zu machen.

Dimension 2:

Autonomie <=> hoher Fremdregulierungsgrad
NPOs kénnen in ihrer Aufgabenstellung, Orga-
nisationsform und in ihren Tétigkeiten von Vor-
stellungen anderer Organisationen vollstandig
unabhéngig sein. Denkbar sind aber auch
NPOs, die weder ihre Mission, ihre Organisati-
on noch ihr Tun selbst bestimmen kénnen,
sondern auf Weisungen Dritter angewiesen
sind.

Beispiel: Der Wanderverein, der alle Entschei-
dungen, ob, wann und wohin gewandert wird,
selbst trifft und der Katastrophenhilfsdienst auf
der anderen Seite, der die Entscheidung, wo,
wie und wem geholfen werden soll, dem natio-
nalen Entwicklungshilfeministerium (iberlasst.

Dimension 3:

Bedarfs-/Werteorientierung <=> Nachfrage-/
(Erlés)orientierung

NPOs orientieren sich in einem Spannungs-
feld zwischen Bedarfs-/Werteorientierung

und einer Nachfrage- bzw. Erldsorientierung.
Im einen Fall ist denkbar, dass sich eine NPO
vollstdndig aus ihrem Wertekanon erklért und
organisiert, wahrend auch eine NPO denkbar
ist, deren Existenz komplett von Erlosen aus
marktformigen Tétigkeiten abhéngig ist.

Beispiel: Der Naturschutzbund sieht die dkolo-
gische Notwendigkeit und auch den Schop-
fungsauftrag, in Mitteleuropa Urwaldgebiete zu
fordern, als hinreichende Begriindung seines
Tuns und seiner Organisation, wéhrend eine

ger damit leben, dass ihm von der Arbeitsver-
waltung detaillierte Vermittlungsquoten und Er-
folgsziele als Ausschlusskriterium vorgeschrie-
ben werden.

Dimension 5:

Beitrags- und spendenfinanziert <=> erlosfi-
nanziert

Die NPO-Welt kennt eine Vielfalt von Finanzie-
rungsformen und Finanzierungsmixes. Die

ment.
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ist Geschéftsfilhrer der Deutschen Gesellschaft fiir Controlling

in der Sozialwirtschaft und in NPO e.V. (DGCS).

Verbraucherschutzorganisation moglicherweise
seine Testlabors und Publikationen vollstandig
tiber den Verkauf von Publikationen und Gut-
achten finanzieren muss, und als Nachweis der
Mission auch will.

Dimension 4:

interne Zielvorgaben <=> externe Zielvorgaben
Das Selbstversténdnis als NPO kann ebenso
mit zwei kontrdren Freiheitgraden in der Formu-
lierung von Organisationszielen verkn(ipft sein.
So werden NPOs in groBer Zahl vorhanden
sein, die ihre Ziele und Zieloperationalisie-
rungen in Eigenregie definieren, aber ebenso
treten NPOs auf, die bei der Zielformulierung
kaum eigene Spielrdume besitzen.

Beispiel: Wahrend ein Sportverein sich zum
Ziel setzen kann, maglichst viele Menschen fiir
sportliche Betatigung ohne jeglichen Leistungs-
gedanken zu gewinnen, muss ein Bildungstré-

Spannweite reicht von Organisationen, die sich
,aus sich heraus” durch Spenden und Mit-
gliedsbeitrage finanzieren bis zu Organisati-
onen, deren gesamtes Budget durch Kunden-
zahlungen zustande kommt.

Beispiel: An einem Skalenende sehen wir den
Architekturverein, der aus den Donationen der
eigenen Mitglieder denkmalgeschiitzte Hauser
aufkauft, restauriert und der Gemeinde fiir of-
fentliche Zwecke zur Verfiigung stellt, und am
anderen Ende steht die als gemeinntitzige Kapi-
talgesellschaft organisierte Rehakiinik fiir Unfall-
opfer, deren Finanzierung vollsténdig tiber Leis-
tungsvertrége mit den Sozial- und Privatversi-
cherungen lauft.

Dimension 6:

solidarisch <=> kompetitiv

Auch hinsichtlich der Solidaritats- und Wettbe-
werbsorientierung zeigt der NPO-Sektor ein
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Abb. 3: NPO-Wirkungsmodell

breites Spektrum. Manche NPQs konkurrieren
in ihrem Handlungsfeld mit anderen NPQOs, mit
staatlichen Regiebetrieben, offentlichen Ein-
richtungen und Profit-Unternehmen um Kun-
den, Auftrdge und Einnahmen, andere NPOs
hingegen sind geradezu wettbewerbsavers und
betont solidarisch hinsichtlich ,potenzieller
Marktteilnehmer*.

Beispiel: Kirchliche Hochschulen stehen mit pri-
vaten und staatlichen Universitéten ebenso wie
untereinander im harten Wettbewerb um Stu-
denten, Forschungsmittel und Reputation. Die-
sen Wettbewerbsgedanken kennen und verste-
hen solche NPOs nicht, die sehr froh wéren,
wenn andere Organisationen ihr Anliegen (auch)
aufgreifen wiirden. Die gemeinniitzige Wohnstat-
te fiir obdachlose Ménner wartet auf das Enga-
gement der stdtischen Wohnungsgesellschaft
oder der Vogelschutzbund wiirde sich kooperativ
und solidarisch zeigen, wenn sich im selben Re-
vier ein Fledermausschutzbund einnisten wiirde.

Dimension 7:
Freiwilligkeit <=> Zwangsmitgliedschaft

Zwischen der vollig freiwilligen Mitgliedschaft in
einer NPO, die man jederzeit durch Austritt be-
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enden kann und der Zwangsmitgliedschaft, die
in der Regel an eine berufssténdische oder
durch wirtschaftliche Aktivitdt verkn(ipfte Kam-
mer verbunden ist, existieren weitere Bin-
dungsgrade von Mitgliedschaften. Auch wenn
die Mitgliedschaft in den allermeisten NPOs
rechtlich freiwillig ist, bestehen doch kulturelle
Unterschiede in dem normativen Kohdsions-
grad. Wir finden eine Vielzahl von NPOs, deren
Mitglieder einem gewissen kulturellen, sozialen
oder religiosen Zwang unterliegen, einer spezi-
fischen NPO anzugehoren.

Beispiel: Die philatelistische Vereinigung setzt
sich aus Mitgliedern zusammen, die freiwillig
und ohne jeglichen normativen Zwang in organi-
sierter Form Briefmarken sammeln und tau-
schen, wéhrend die Rechtsanwaltskammer eine
NPO verkérpert, die eine Berufsausiibung an
eine (Zwangs-)mitgliedschaft koppelt. Die Mit-
gliedschaft eines Einwohners in der Freiwilligen
Feuerwehr eines bayerischen Dorfes oder die
Mitgliedschaft von Eltern im Forderkreis einer
Privatschule oder die Mitgliedschaft eines ame-
rikanischen Untermehmers in einer Charityorga-
nisation oder die Mitgliedschaft eines Chirur-
gieprofessors in der Chirurgischen Gesellschaft
illustrieren solche Mischungen aus rechtlicher
Freiwilligkeit und normativem Zwang.

Dimension 8:

Geringer Formalisierungsgrad <=> hoher For-
malisierungsgrad

Aus dem Non-for-Profit-Charakter einer Organi-
sation lasst sich noch kein entsprechender For-
malisierungsgrad ableiten. Im Gegensatz zum
,Profitsektor” tummeln sich alle moglichen
Rechtsformen, Selbst- und Fremdbindungen der
Verfahren, formelle und informelle Regelungen,
definierte und undefinierte Arbeitsweisen.

Beispiel: Auf der einen Seite die hochformali-
sierte Gewerkschaft mit klaren Satzungsrege-
lungen, Wahlverfahren, Mitgliedschaftsrechten
und -pflichten, Zweckbetrieben und hohem Bli-
rokratieaufwand; auf der anderen Seite der Ska-
la die Angehdrigenorganisation der psychisch
Kranken, die sich monatlich zu einem Erfah-
rungsaustausch trifft und auler einer Kaffee-
kasse und einer Website keine Organisations-
struktur herausbildet.

Dimension 9:

Ehrenamtlichkeit <=> Hauptamtlichkeit

Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal zum
Profitsektor, aber nicht fir alle NPOs typisch,
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Beispiel ,,Opernhaus”

Stellvertreter Stakeholder
Gesellschaft
Umwelt

Direkte Wirkungsempfanger
Primary Customer

Ziele mit gesellschaftlicher Wirkung (Outcome)

Wirkungsdefinition
Offentliche Auseinandersetzung
mit Operthemen in Foren /

Wirkungsdefinition
Positive Wirkung der Erlebnisse im
Opernhaus auf andere

Diskursen gesellschaftliche Bereiche und
Indikator Wirtschaft.
Anzahl einschldgiger Indikator

Anzahl verkaufter Opern CDs in
ausgewahlten ortlichen
Musikmarkten pro Jahr
Messung

Auswertung Sortimentsstatistik

Diskussionsforen im Internet
Messung
Auswertung von Suchmaschinen

Ziele mit objektiver Wirkung im Adressatenkreis (effect)

Wirkungsdefinition
Hohe Wertschatzung des
Opernprogramms beim Publikum.

Wirkungsdefinition
Bekanntschaft und Prestige der
Oper in der Gesellschaft steigen

Indikator Indikator
Anzahl der Abonnements % der ,,opernfernen”, erwachsenen
Messung Einwohner in der Stadt, die stolz auf
Auswertung der Verkaufsstatistik die Oper sind

Messung

Telefonische Interviews tiber
gestltzte Bekanntheit von
Kultureinrichtungen und
Prestigewerten bei
Nichtkonsumenten

Ziele mit subjektiven Wirkungen (impact)

Wirkungsdefinition

Hohe Besucherzufriedenheit mit
Servicequalitat

Indikator

Anzahl kritischer Ereignisse pro
100 Besucher

Messung

Critical Indicent Techniqual

Ziele mit Mengenbezug (output)

Wirkungsdefinition

Attraktives Repertoire: moglichst
viele neue Stiicke; moglichst viele
Auffihrungen

Indikator

Effektivitat

Messung

Benchmarking

Abb. 4: NPO - Controllingsystematik: Wirkungsdimensionen mit Stakeholdern

Mitglieder/interne

Finanziers Stakeholder

Wirkungsdefinition Wirkungsdefinition

Erhohung des Berufsbild von Kiinstlern,
Spendenaufkommens fir Kultur ~ Tontechnikern, Biihnenbildern
Indikator etc. wird attraktiver

Indikator

Anzahl der Einladungen von
Ensemblemitgliedern an Schulen
pro Jahr

Messung

Befragung der PR-Abteilung

Anzahl neuer Mitglieder im
Forderkreis der Oper
Messung

Auswertung Mitgliederstatistik

Wirkungsdefinition

Hohere Identifikation des
Fordervereins mit der Oper.
Indikator

Anzahl der Teilnehmer an
Veranstaltungen des
Fordervereins

Messung

Zahlung

Wirkungsdefinition

Gute Besucherzahlen und hohe
Reputation ermoglichen es, auch
fir kiinstlerische Spitzenkrafte ein
attraktiver Arbeitgeber zu sein.
Indikator

Anzahl abgelehnter Angebote von
exzellenten Opernhausern
Messung

Mitarbeiterbefragung

Wirkungsdefinition

Latente Bereitschaft, die
nachste Qualitatsstufe durch
Investitionen zu fordern

Wirkungsdefinition
Prestigegewinn bei Kunstlern;
Zufriedenheit bei technischen und
Servicemitarbeitern, da eigener

Indikator Beitrag zum Erfolg sichtbar wird
Zahlungsbereitschaft Indikator
Messung Produzentenstolz- und
Zahlungsbereitschaftsmessung Mitarbeiterzufriedenheitsindex
(Median und
Standardabweichung)
Messung

Standardisierte Befragung

Wirkungsdefinition

Sehr viele Ausfiihrungen mit
hoher Platzauslastung und
hohem Durchschnittspreis
Indikator

Produktivitat

Messung
Kosten-Nutzwert-Analyse

ist die Tatigkeit von ehrenamtlichen Mitarbei-
tern. Es lassen sich NPOs finden, deren per-
sonelle Ressourcen ganz auf ehrenamtliche
Kapazitaten abgestellt sind und NPOQOs, die
ohne einen einzigen Ehrenamtlichen funktio-
nieren. Und neben diesen ,Reinformen* exi-
stieren die meisten NPOs als entsprechende

Personalmischungen aus Hauptamtlichen und
Nebenamtlichen.

Beispiel: Von Wohlfahrtsorganisationen getra-
gene Besuchsdienste fiir kranke und alte
Menschen sind notwendiger und sinnvoller
Weise ausschlieBlich ehrenamtlich tétig, wéah-

rend die Oper einer GroBstadt notwendiger
und sinnvoller Weise ausschlieB3lich hauptamt-
liche Kréfte beschiftigt. Viele NPOs haben di-
verse Mixes in ihrer Beschaftigtenstruktur, die
sich auf Mixes innerhalb der Funktionen, aber
héufig auch auf Mixes zwischen Funktionen
beziehen. So gibt es ehrenamtliche Vorstédnde

91



92

Wirkungsorientiertes Non Profit Organisation-Controlling

im Museumsverein, aber hauptamtliches Mu-
seumspersonal, denkbar sind aber andere
Kooperationen zwischen Haupt- und Ehren-
amtlichen wie im Entwicklungsdienst, in dem
haupt- und ehrenamtliche Arzte miteinander
wirken.

NPO - Wirkungsdimensionen

Bei der Betrachtung der Effektivitat sozial-
wirtschaftlicher Unternehmen zeigt sich auch
ein verwackeltes Bild. Die Wirkungen der
NPO landen bei den verschiedenen Stakehol-
dergruppen, und das ist ein zusétzliches
NPO-spezifisches Controllingproblem, auf
verschiedenen Wirkungsebenen. Da es sich
bei NPO-Leistungen regelmaBig um meritori-
sche, kollektive oder Gffentliche Guter han-
delt, fehlen dem Controlling rationale Anhalts-
punkte fiir die Priorisierung der Wirkungen.
Der im ,Profit-Controlling“ als theoretische
Klammer hierflr existierende Gesichtspunkt
der ,Wirtschaftlichkeit* fehlt im NPO-Bereich
zumindest als ,Oberziel*, weil die Wirkungen
im NPO-Bereich zusétzlich noch auf unter-
schiedlichen Skalenniveaus laufen. (vgl. Ab-
bildung 3

Ein Beispiel: Wirkungscontrolling
fiir ein Opernhaus

Das Opernhaus will eine neue Balance zwi-
schen kunstlerischer Qualitédt, Publikumsinte-
resse und Kostenniveau herstellen, hat eine
Prozesskostenrechnung, Target Costing und
eine Deckungsbeitragsrechnung zur Unterstit-
zung eingefiihrt — und ein Zielsystem. (vgl. Ab-
bildung 4

Output:

Quantitative Leistungsmenge, die letztlich die
Basis flr qualitative Wirkungseffekte (Impact,
Outcome, Effect) darstellt. Der Output ist das
mengenméBige Produktionsergebnis der NPO.
Output ist eigentlich ein begrifflicher Zwitter: er
bezeichnet sowohl eine Seite der (quantitativen)
Wirkung und gibt gleichfalls, in Bezug auf die
Inputs, einen Hinweis auf die interne Effizienz
der Organisation.
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Beispiele: Der Output zeigt, wie viele Inszenie-
rungen die Oper (mit gegebenen Inputfaktoren)
in einer Saison schafft, er zeigt aber nicht, ob
die Oper im nationalen Ranking einen Spitzen-
rang innehat.

Outcome:

Gesellschaftliche Wirkungen und Nutzen (ob-
jektive kollektive Effektivitat), den die von der
NPO erstellten Giiter oder Dienstleistungen
haben. Die Leistungen der NPO wirken sich
bei verschiedensten Adressatengruppen, bei
Dritten, in der Gesellschaft, allgemein: im
Gemeinwohl, aus. Outcome bezieht sich auf
,the wider effects on the organization or the
society“.

Beispiel: Die Oper produziert als Outcome ur-
bane Lebensqualitét, nicht Applaus des Publi-
kums.

Effect:

Unmittelbare, objektiv ersichtliche und nach-
weisbare Wirkung (objektive Effektivitat) fir
einzelne Stakeholder. Abgebildet werden hier
zielgruppenspezifische, intendierte, von der
Wahrnehmung und Deutung der Zielgruppen
unabhéngig bestehende Wirkungen.

Beispiele: Der Effect eines Opemnspielplanes
kénnte in der zielgruppenspezifischen Anzahl
der Abonnenten gemessen werden.

Impact:

Subjektiv erlebte Wirkung des Leistungsemp-
fangers bzw. der Stakeholder (subjektive Effek-
tivitdt) und somit eine Reaktion der Zielgruppen
auf Leistungen (Output) und/oder auf die (ob-
jektiven) Wirkungen (Effects) der Leistungen.
Impacts als subjektive Reaktionen sind Einstel-
lungen, Urteile, ZufriedenheitsduBerungen,
aber auch die Anderung bzw. Stabilisierung von
Verhaltensweisen.

Beispiele: Der Stolz der interessierten Bevilke-
rung auf die Leistungsqualitét der stédtischen
Oper stellt einen Impact dar, nicht die Anzahl

der Fernsehaufzeichnungen neuer Inszenie-
rungen.

Schlussfolgerungen und
Umsetzungsempfehlungen fiir
Controller in NPQ’s

Die Einflihrung eines wirkungsorientierten Con-
trollings in NPOs hat nicht nur eine metho-
dische, sondern auch eine kulturelle Seite.
Der Controller muss bei den Fithrungskréften
der Organisation ein Verstandnis entwickeln,
dass es nicht ausreicht, Ziele zu begrtinden und
zu verankern, sondern dass Ziele auch empi-
risch dberprift werden massen. In seiner Bera-
tungsfunktion muss sich der Controller bei Filh-
rungskraften in NPOs auch auf ehrenamtliche
Personen einstellen, die keinen oder gar einen
ablehnenden Bezug zum wirtschaftlichen Den-
ken haben. Insofern muss sich das NPO-
Controlling an verschiedene Denkgewohn-
heiten der NPO-Stakeholder anschlieBen
konnen.

Der NPO-Controller sieht sich deutlicher als der
klassische Controller einer kommunikativen
Aufgabe ausgesetzt, die bei der Aufstellung
eines potentiell konflikthaften Zielsystems
beginnt und bei der Anwendung auch von Me-
thoden, die im klassischen Controlling unge-
wohnlich sind, noch nicht endet. Denn die Er-
gebnisse des Controllings missen fir die un-
terschiedlichen Stakeholder in einem ,empfén-
gerorientierten Berichtswesen® zugdnglich
gemacht und in ,die Sprache des Empfangers
Ubersetzt* werden. Diese Féhigkeiten, ein
NPO-passendes Berichtswesen aufzubau-
en und zu standardisieren, werden das kosten-
orientierte Image des Controllers deutlich auf-
werten. [ |
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Sehr geehrte Damen und Herren,
liebe Kolleginnen und liebe Kollegen im Controlling!

Ich darf Sie herzlich zur ,Friihjahrs-Ausgabe” begriiBen. Sie be-
ruht wieder auf einer eingehenden Analyse und Recherche der
Entwicklungen des Fachbuchmarkts sowie der Trends und Frage-
stellungen in der Unternehmenspraxis. Ich habe die Blicher ,vor-
und testgelesen® und Ihnen aus der Fiille der Neuauflagen und
Neuerscheinungen nachfolgendes Programm zusammengestellt.
Hier die Themen-Stichworte dieses Literaturforums.
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« Controlling allgemein und in 6ffentlicher Verwaltung, Control-
ling und Vertrieb, Balanced Scorecard
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» Abschliisse, IFRS, BilMoG, Rechnungswesen, Steuer- und
Wirtschaftsrecht

« Unternehmensorganisation u. -entwicklung, Shared Service Center

« Karriere und Bewerbung, Schreiben, Allgemeinbildung

Nat(rlich finden Sie auch dieses Mal wieder , Literarische Schlag-
lichter” und auch der ,Blicherwurm® kommt wieder zu Wort.

Ihr Alfred Biel

Allgemeine Hinweise: Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer
Sorgfalt erstellt. Die bibliografischen Daten, insbesondere die
Preisangaben, entsprechen dem Kenntnisstand des Rezensenten
zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen sich auf den
deutschen Buchmarkt. Der Rezensent ibernimmt keinerlei Ge-
wahr fir die Aktualitat, Korrektheit, Vollstdndigkeit oder Qualitét
der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf die — der
weiterfilhrenden Information dienenden — verlinkten Seiten hat der
Rezensent keinen Einfluss. Fur den Inhalt der verlinkten Seiten sind
ausschlieBlich deren Betreiber verantwortlich. Es wird aus Griin-
den der Lesbarkeit die geschlechtsneutrale bzw. méannliche Form
verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserinnen als
auch Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich am Ethik-Kodex
des Deutschen Fachjournalisten Verbandes e. V. (DFJV).
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Literarische Schlaglichter

Der vielfach zu hdrende Spruch in der Krise lautet: ,Wir fahren auf Sicht*.
Das aber honorieren weder die Investoren noch die Banken. — Aus: ICV-
Facharbeitskreis: ,Moderne Budgetierung“: Modern Budgetierung, S. 122.

Proaktive Auswertungen gelten heute als zeitgemaBe Formen der Infor-
mationsaufbereitung, insbesondere das ,Exception Reporting” und der
ereignisgesteuerte Workflow. — Aus: Lang: Kosten- und Leistungsrech-
nung, S. 251.

Fiir einen erfolgreichen Vertrieb sollten sich die Fahigkeiten von Mana-
gern und Controllern ergénzen. — Aus: Weber et al.: Herausforderungen
im Vertriebsmanagement, S. 91.

Haufig wird bei den Uberlegungen zur externen Kundenorientierung nicht
beriicksichtigt, dass ein wesentlicher Treiber externer Kundenorientie-
rung die interne Kundenorientierung ist. — Aus: Keuper/ Oecking: Corpo-
rate Shared Services, S. 173.

Wertorientierte Konzepte sind jedoch gerade in der jingsten Vergangen-
heit sehr stark in Kritik geraten, da sie allzu oft als reine Optimierung bzw.
Maximierung der Erfolge der finanzwirtschaftlichen Perspektive miss-
braucht wurden. — Aus: Buchholz: Strategisches Controlling, S. 238.

Infolge einer immer stérker zunehmenden Komplexitat der Umwelt und ei-
ner damit einhergehenden Erhdhung der Unsicherheit Gber das zukiinf-
tige unternehmerische Umfeld gewinnt jedoch eine dritte, nicht geldma-
Big ausdriickbare ZielgroBe, das Erfolgspotenzial eines Unternehmens,
immer mehr an Bedeutung. — Aus: Coenenberg et al.: Einflihrung in das
Rechnungswesen, S. 10

Jedes Unternehmen verfligt iiber allgemeine intangibles, aber nicht jedes
Unternehmen ist in der Lage, vorhandene intangibles in strategisch um-
setzbares Intellektuelles Kapital zu transformieren. Nur (ber eine solche
Transformation entstehen Wetthewerbsvorteile, die zu dauerhaft posi-
tiven Residualgewinnen fiihren. — Aus: Coenenberg et al.: Jahresab-
schluss und Jahresabschlussanalyse, S. 1.182.

Controller sind hierbei nicht die ,besseren” operativen Filhrungskréfte,
sondern Uiberzeugen durch ihre Methodenkompetenz, ihre spezielle Fach-
lichkeit bei der Interpretation komplexer Sachverhalte, ihren ,Dritthlick*
und ihre Uberregionale Sichtweise. — Aus: Hirsch et al.: Controlling in 6f-
fentlichen Institutionen, S. 36.

Nur maximal die Kosten zu senken hilft nicht — der Markt, die Kernkom-
petenzen, von denen ein Unternehmen auch in Zukunft lebt, missen ge-
pflegt und erhalten werden — Aus: Bullinger et al.; Handbuch Unterneh-
mensorganisation, S. 1.013.

Zukiinftige Organisationen muissen also im Innen- wie im AuBenverhalt-
nis noch schlagkraftiger und anpassungsféahiger sein, als dies heute
schon der Fall ist. — Aus: Vahs; Organisation, S. 559.

Literaturforum
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Spannungen und Dynamik entstehen vor allem durch unzureichende Pas-
sungen (fit) zwischen Personen und Organisationen sowie zwischen Or-
ganisationen und der Umwelt. — Aus: Bornewasser: Organisationsdia-
gnostik und Organisationsentwicklung, S. 31.

Shared Service Center besitzen zunéchst finanzielle, prozessbezogene,
mitarbeiterbezogene und kundenbezogene Nutzenpotenziale. Diesen ste-
hen aber auch entsprechende Risiken gegeniiber. — Aus: Becker et al.:
Shared Service Center. S. 70.

Starre Hierarchien, behdbige Kommunikationsstrukturen und lineare Un-
ternehmensabldufe passen immer weniger zur schnell drehenden digi-
talen Wirtschaftswelt des 21. Jahrhunderts. — Aus: Dziemba et al.: Die
Matrix des Wandels, S. 64.

Kreative Ideen gedeihen am besten in einem Klima des kritischen und
gleichzeitig konstruktiv-offenen Miteinanders. — Aus: von der Qelsnitz,
Dietrich: Die innovative Organisation, S. 240.

Wird eine E-Mail mehr als zweimal hin- und hergeschickt, ohne dass Ab-
sender und Empfénger substanziell weiterkommen, sollten sie das Medi-
um wechseln — z. B. einen Anruf oder ein personliches Gesprach fiihren.
— Aus: Worch: Das kleine E-Mail-Buch. S. 23.

Erfahrene Manager behaupten, man miisse etwa sieben Mal auf sieben
verschiedene Arten kommunizieren. — Aus: Kaplan / Norton: Der effektive
Strategieprozess, S. 172.

Man kann beruflichen Erfolg oder Misserfolg auf eine einfache Formel
bringen. T x B = P. T steht flir Talent (...). Das B steht fiir Beziehungen
(...). Das P bedeutet Produktivitét, kdnnte aber auch fir Profitabilitdt ste-
hen. — Aus: Brian / Enkelmann: Der Erfolgs-Navigator, S. 99.

Controllingkosten im Verhaltnis zum Umsatz: Industriedurchschnitt 0,35 %.
Im Durschnitt werden etwas mehr als 9,3 Mitarbeiter pro 1.000 Mitarbei-
ter des Unternehmens im Controlling eingesetzt. — Quelle: Horvath &
Partners CFO Panels. Entnommen: Horvéath & Partners: Das Controlling-
konzept, S. 323.

Besprechungen

In der Diskussion:

Moderne Budgetierung

ICV-Facharbeitskreis ,Moderne Budgetierung“:
Moderne Budgetierung

Freiburg: Haufe Mediengruppe 2009 — 272 Seiten, € 49,80 zzgl. Porto
im Rahmen der Controlling-Berater-Reihe.
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Hintergrund und Uberblick

Diese Verdffentlichung erscheint als Band
3 der neuen Controlling-Berater-Reihe.
Dieser Band wird vom ICV-Facharbeits-
kreis ,Moderne Budgetierung” herausge-
geben und versteht sich als Leitfaden zur
Optimierung von Prozessen, Inhalten und
Ergebnissen der Budgetierung.

Nahere Informationen: Haufe-Shop, Link:
www.haufe.de/Shop. Dort ist dieser Band _

jetzt im Einzelbezug erhdltlich.

Gliederung und Inhalt

Standpunkt — Grundlagen und Konzepte — Umsetzung und Praxis —
Organisation und IT

Beschreibung und Einschétzung

Der vorliegende Sammelband stellt den aktuellen Stand der ,Modernen
Budgetierung* dar und vermittelt die Ergebnisse der intensiven ICV-Ar-
beitskreis-Arbeit. Die rund 40 Mitglieder des ICV-Facharbeitskreis
,Moderne Budgetierung“ setzen sich aus Wissenschaftlern, Beratern
und Praktikern aus verschiedenen Branchen und Unternehmen unter-
schiedlicher GroBe zusammen. Die in Theorie und Praxis aufgekom-
mene Kritik an der herkémmlichen Budgetierung sowie in die Diskussi-
on gebrachte neue Konzepte, insbesondere Beyond Budgeting, waren
fir den ICV Veranlassung, durch einen Facharbeitskreis die Thematik
intensiv zu erértern mit dem Ziel eines theoretisch fundierten, ausge-
wogenen und vor allem praxistauglichen Konzepts. Als Ergebnis eines
ausflhrlichen und sorgfaltigen Diskussions- und Arbeitsprozesses lie-
gen mit diesem Band Grundsétze und Handlungsempfehlungen zur Ori-
entierung der Budgetierung vor. Praxisbeispiele aus unterschiedlichen
Branchen sowie Vorgehensmodelle und Mdglichkeiten der IT-Unter-
stlitzung fordern Anschaulichkeit und Verstandlichkeit und damit auch
die praktische Nutzung der Erkenntnisse und Impulse dieser Arbeitser-
gebnisse. Der Band bietet die derzeit mutmaBlich aussagekréftigste
und am griindlichsten erarbeitete Betrachtung und Abhandlung zur
,Modernen Budgetierung".

Hirsch/Weber/Hammer/Schuberth/Efort
Controlling in dffentlichen Institutionen

Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2009 — 72 Seiten, € 24,90 (Serien-
preis € 19,90)

Hintergrund und Uberblick

Diese Verdffentlichung erscheint als Band 69 der Reihe ,Advanced Con-
trolling”. Der Band ist eine ,,Gemeinschaftsproduktion” von Wissenschaft-
lern, Beratern und Vertretern der Praxis auf der Ebene des Bundes, der
Lander und Kommunen. Diese Neuerscheinung thematisiert die Integrati-
on des Controllings in die Verwaltung.



Gliederung und Inhalt

Warum Controlling in 6ffentlichen Insti-
tutionen? — Theoretische Vorarbeiten
und praktische Rahmenbedingungen —
Modernes Controlling auf Bundesebene
(Controlling in der Bundesagentur fir
Arbeit) — Landesebene (Unterjdhrige
Budgetsteuerung des Landes Hessen) —
Kommunale Ebene (Einfilhrung der Dop-
pik fiir Gemeinden) — Erfolgsfaktoren flr
Reformvorhaben in offentlichen Institu-
tionen und der Beitrag der Controller —
Literatur und Links

Beschreibung und Einschétzung
Erstmals erscheint ein AC-Band mit einer Branchen-Fokussierung. Der
Band gibt zundchst eine theoretische Untermauerung und skizziert die
praktischen Rahmenbedingungen fiir das Controlling in éffentlichen Insti-
tutionen. Im Mittelpunkt stehen drei Fallstudien bzw. ,Musterlésungen®,
die die Entwicklung und Umsetzung eines modernen Controllingsystems
im offentlichen Sektor beschreiben und veranschaulichen. Das letzte Ka-
pitel vermittelt praktische Erfahrungen und konkrete Unterstiitzung fiir
Reformhaben in dffentlichen Institutionen. Dabei wird der mégliche Bei-
trag der Controller besonders beleuchtet, z. B. den Prozess der Zielvor-
stellung zu moderieren und durch Methodenkompetenz zu untersttitzen.
Der Band verdeutlicht, wo das Controlling in dffentlichen Institutionen
steht, wieweit sich der Controlling-Gedanke dort bereits durchgesetzt hat
und welche Auspragungs- und Gestaltungsformen anzutreffen sind. Da-
riiber hinaus erhellt er, welche Unterschiede zum ,normalen Controlling*
bestehen und welchen Besonderheiten Rechnung zu tragen ist. Die Neu-
erscheinung beleuchtet ein relativ vernachlédssigtes Controllingfeld und
vergleichsweise wenig bekannte Aktivitdten der Controller, prasentiert
bemerkenswerte Losungsansatze, vermittelt vielfaltige Anregungen und
ermutigt, Controlling in 6ffentlichen Institutionen verstérkt einzufiihren
und umzusetzen.

Weber, Jiirgen / Linnenliicke, Andreas / Kriigerke, Christian
Herausforderungen im Vertriebsmanagement
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2009 — 100 Seiten, € 24,90

Hintergrund und Uberblick

Diese Verdffentlichung erscheint als Band 70 der Reihe ,Advanced Con-
trolling" mit dem Untertitel: Was Controller leisten knnen. Prof. Dr. Dr. h. c.
Jirgen Weber, Lehrstuhl Controlling an der WHU, hat dieses Buch mit
Unterstltzung von zwei wissenschaftlichen Mitarbeitern geschrieben. Die
Autoren vermitteln das Vertriebsmanagement als wichtiges und loh-
nendes Aufgabenfeld flir Controller.

Gliederung und Inhalt

Vertriebsmanagement — neue Aufgabenfelder fir Controller? — Control-
ling — Fiihrungsunterstiitzung im Vertrieb — Vertriebsmanagement und
Controlling — Managementherausforderungen und Status quo der Fiih-
rungsunterstiitzung — Perspektiven des Vertriebscontrollings — mehr Ver-
antwortung als bisher? — Zusammenfassung und Ausblick.

CM Marz / April 2010

Beschreibung und Einschatzung

Dieser AC-Band enthdalt in bewéahrter Weise Praxisrelevantes, ist innova-
tionsfreudig und inspirierend und beruht auf einer soliden konzeptionellen
und empirischen Basis. Der 70. Band der AC-Reihe widmet sich dem
Funktionscontrolling und vertieft ein Arbeitsfeld, das aus Sicht der Auto-
ren noch nicht ausreichend erschlossen ist und fiir Controller viele Chan-
cen bietet. Der Band veranschaulicht die Thematik recht facettenreich
und liefert vielfaltige Impulse fiir das praktische Engagement der Control-
ler. Die zentrale Botschaft dieses Bandes ist zum einen, Gontroller mis-
sen Kunden und Wettbewerber stérker in ihre Analysen einbeziehen, und
zum anderen ist dem Vernehmen nach eine enge Kooperation mit dem
Vertriebsmanagement notwendig. Erfolgreiche Unternehmen binden
Controller starker bei der Erarbeitung und Implementierung von MaBnah-
men und Strategien ein, wie es heiBt. Dieser Erfolgsbezug der Controller-
unterstiitzung bildet das tragende Fundament der Veroffentlichung. Die
Verdffentlichung macht auch deutlich, dass sich angesichts dieser He-
rausforderungen auch das Controllerprofil weiterentwickeln muss. Insge-
samt hietet der neue AC-Band eine thematisch umfassende Darstellung
in einem mittleren Detaillierungsgrad, in einer anschaulichen Darstellung
und in einem gut lesbaren Sprachstil.

Varnholt, Norbert / Lebefromm, Uwe/ Hoberg, Peter
Kostenrechnung und operatives Controlling
Miinchen: Oldenbourg Verlag 2009 — 347 Seiten, € 29,80

Hintergrund und Uberblick

Den vorliegenden Informationen nach ist
Prof. Dr. Varnholt an der FH Worms Ge-
schéftsfiinrer des Instituts fiir Controlling,
Risikomanagement und Ratinganalyse
und fiihrt parallel zu seiner Professur zahl-
reiche Beratungs- und Weiterbildungspro-
jekte durch. Uwe Lebefromm ist Senior-
Instructor bei SAP Deutschland AG & Co.
KG sowie Dozent fiir Controlling mit SAP
an der FH Worms, der FH Ludwigshafen
und der Berufsakademie Mannheim. Prof.

Dr. Peter Hoberg lehrt an der FH Worms, seine Schwerpunkte sind Control-
ling und Finanzen. Das Werk verkniipft die Darstellung betriebswirtschaft-
licher Grundlagen mit der Anwendung von SAP® ERP®,

Gliederung und Inhalt

Einfihrung in das interne Rechnungswesen — Kostenrechnungs- und
Controllingsysteme — Kosten- und Leistungsartenrechnung — Kostenstel-
lenrechnung und Leistungsrechnung — Controlling mit Innenauftrdgen —
Prozesskostenrechnung — Kalkulation / Produktkostencontrolling / Kos-
tentrégerstiickrechnung — Ergebnis- und Unternehmenscontrolling /
Kurzfristige Erfolgsrechnung

Beschreibung und Einschatzung

Das Buch bietet Studierenden und Praktikern einen verstandlichen und
kompakten Einstieg in das interne Rechnungswesen und seine Umsetzung
mit SAP® ERP®. Das Besondere an diesem Buch ist die Verbindung eines
einfiihrenden Lehrbuchs in das interne Rechnungswesen mit einer Basis-
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darstellung zur Umsetzung mit SAP® ERP®. Rund 130 Abbildungen, zahlrei-
che Beispiele und eine verstandliche Schreibweise bieten eine gut les- und
verstehbare Einflihrung mit hohem Praxisbezug. Hinsichtlich des Control-
ling-Verstandnisses orientieren sich die Autoren an der herkémmlichen
Ausrichtung. Der von Weber/Schéffer vorgeschlagene und vom ICV (iber-
nommene Ansatz, Controlling als Rationalitétssicherung der Unternehmens-
flihrung zu definieren, erscheint den Autoren ,zu abstrakt und legt nahe,
dass andere Unternehmensfunktionen sich nicht immer rational verhalten®.

Horvath & Partners
Das Controllingkonzept
Beck-Wirtschaftsberater im div Nr. 5812 — 343 Seiten, € 14,90

Eines der bedeutendsten Grundlagen-

werke zum Controlling liegt nunin der 7., ¢ ——
vollstandig Gberarbeiteten Auflage 2009 1 i

vor. Es vermittelt in 10 Kapiteln Basiswis-
sen von einer der renommiertesten deut-
schen Beratungsunternehmen auf dem
Gebiet des Controllings. Die Einflihrung
beschreibt u.a. die Grundlagen zum Con-
trollingkonzept, befasst sich mit dem Aus-
bau des Rechnungswesens zu einem Ma-
nagement Accounting und skizziert in
lesenswerter Weise Trends im Controlling.

Niven, Paul R.
Balanced Scorecard
Weinheim: WILEY-VCH Verlag 2009 — 441 Seiten, € 29,90

Die Neuauflage stellt sich als , Arbeitsbuch® in der Reihe ,WILEY Klartext*
vor, der Autor dieser Ubersetzung aus dem Englischen ist dem Verneh-
men nach Managementberater flir Performance-Management und Ba-
lanced Scorecard. Den Angaben nach wurde dieses Buch bereits in zwolf
Sprachen (bersetzt. Es liegt jetzt in aktualisierter und erweiterter Fas-
sung in 2. Auflage vor mit einem Vorwort, das von Kaplan, dem Mitbe-
grinder der Balanced Scorecard (BSC), mit unterzeichnet ist. Das Buch
umfasst zwolf Kapitel, die ein breites Spektrum von Erfahrungen und
Themen zur BSC abdecken. Es bietet vielféltige Informationen und Hilfen,
eine BSC zu implementieren, zu verbessern oder stetig anzupassen. Ni-
ven wahlt einen erkldrenden und beschreibenden, manchmal auch einen
plaudernden Sprachstil, der den Leser personlich anspricht, anschaulich
und verstandlich ist. Es ist inhaltlich ein Methodenbuch, von der Vermitt-
lung her ein Arbeits- und Erfahrungsbuch mit zahlreichen Beispielen und
nitzlichen Hinweisen und insgesamt mit viel Substanz.

Woltje, Jorg
Betriebswirtschaftliche Formelsammlung
Freiburg: Haufe Mediengruppe 2009 — 398 Seiten mit CD-ROM, € 29,80

OHTHOLLAR
i g b e

Das Buch erscheint in 4. (iberarbeiteter Auflage. Es bietet eine Auswahl
wichtiger praxisrelevanter Formeln, Rechenwege und Kennzahlen. Die
Neuauflage kann als Arbeitshilfe und als Nachschlagewerk genutzt wer-
den. Die Kennzahlen beziehen sich auf die klassischen Arbeitsbereiche,
z. B. Kostenrechnung und Materialwirtschaft. Neu in der 4. Auflage ist
das Kapitel Friihindikatoren fiir Unternehmenskrisen. Auf der CD-ROM
findet sich u.a. Rechner zur Break-even-Analyse der Fixkosten und zum
Deckungsbeitrag, Betriebsabrechnungsbogen, Investitionsrechnungsver-
fahren, Kalkulationen, Kennzahlen, Liquiditatsplan usw.

Strategie

Buchholz, Liane
Strategisches Controlling
Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 — 313 Seiten, € 29,90

Hintergrund und Uberblick

Prof. Dr. Liane Buchholz lehrt dem Ver-
nehmen nach an der Fachhochschule fiir
Wirtschaft, Berlin. Dieses Einfiihrungs-
lehrbuch mit dem Untertitel ,Grundlagen
— Instrumente — Konzepte* gibt eine Ein-
ordnung des strategischen Controllings
in das allgemeine Controlling. Im Haupt-
teil bietet das Buch einen systema-
tischen Uberblick zu den strategischen
Controllinginstrumenten. Eine zusam-
menfassende Darstellung strategischer
Konzepte rundet die Neuerscheinung ab.
Gliederung und Inhalt

Grundlagen, z. B. Entwicklung des Controllings, Controlling und Control-
ler — Strategische Controllinginstrumente, z. B. Ressourcen-, Prozess,-
Kunden- und Marktanalysen — Strategische Konzepte, z. B. Systematik
strategischer Konzepte oder Balanced Scorecard zur Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie

Beschreibung und Einschatzung

Das Buch bietet konzentriertes Uberblickswissen und richtet sich an alle,
die einen Uberblick zu den grundsétzlichen Fragen und den vielf4ltigen
Teilaspekten des Strategischen Controllings suchen. Neben Studierenden
finden auch Praktiker ein Informationsangebot, zumal sich das Buch zum
»Schnelllesen” eignet und es die Theorie mit einem Anwendungsbezug
verbindet. Es vermittelt eine theoretische Struktur, gibt Sicherheit im Be-
grifflichen und vermittelt eine theoretische Fundierung grundlegender
strategischer Fragen. Themen wie beispielsweise Kernkompetenz, Kon-
kurrenzanalyse, Geschéftsfelder, Potenziale usw. erfahren eine kompakte
Darstellung vor allem hinsichtlich Problemstellung und Zielsetzung, Funk-
tionsweise und Anwendungsgebiete. Das Buch ist als Lehrbuch konzipiert
und enthdlt den Lehrstoff in einer gelungenen didaktisch aufbereiteten
Form. Eine tiefe Gliederung, die Vielzahl der Abbildungen, Anmerkungen
am Rande des Buches, vielféltige Hervorhebungen und ein lesefreund-
liches Layout laden zum Lesen und Blattern ein und sichern eine hohe




Benutzerfreundlichkeit. Neben Uberblicks- und Basiswissen vermittelt die
Verdffentlichung aufgrund der Art ihrer Aufbereitung auch vielfaltige me-
thodische Impulse. Inhaltlich vermisst man etwas die neueren Beitrdge
von Deyhle und neuere Ansétze wie z. B. Controlling als Rationalitatssi-
cherung von J. Weber.

Kaplan, Robert S./Norton, David P.
Der effektive Strategieprozess
Frankfurt: Campus Verlag 2009 — 364 Seiten, € 49,90

Hintergrund und Uberblick

Die Autoren dieser Ubersetzung aus dem
Englischen sind die Begrlinder der Ba-
lanced Scorecard und damit weltweit
bedeutende Management-Vordenker.
Das Buch trégt den Untertitel ,Erfolg-
reich mit dem 6-Phasen-System*. Kap-
lan und Norton sehen ihre Neuerschei-
nung als konsequente Fortsetzung ihrer
bisherigen Arbeiten und Veréffentlichun-
gen. Nach den Worten der Autoren han-
delt es sich weniger um ein neues Me-
thodenbuch von ,Hochschultheoreti-
kern”, sondern in erster Linie um ein klar gegliedertes Praxisbuch auf der
Basis vielfltiger empirischer Erhebungen. Uber die englischsprachige
Website der Autoren ,Execution Premium® ist es moglich, weitere Infor-
mationen einzuholen und auch zu den Autoren in Kontakt zu treten
(http://hbp.harvardbusiness.org/ep/ - Stand 16.09.09)

Gliederung und Inhalt

Einleitung — Entwicklung der Strategie — Ubersetzung der Strategie —
Strategische Initiativen — Ausrichtung der Organisation — Operative Pla-
nung — Operative und strategische Lagebesprechung — Besprechungen
zum Testen und Anpassen der Strategie — Das Strategiebiiro
Beschreibung und Einschétzung

Die Unternehmen, so die Autoren, kdnnen inzwischen unter einer gro-
Ben Anzahl strategischer und operativer Tools wahlen. Aber es fehlt je-
doch, wie es heiBt, ein umfassender Rahmen, um alle diese Instrumente
zu integrieren, aufeinander abzustimmen und zu synchronisieren. In die-
sem Buch prasentieren Kaplan und Norton einen umfassenden Ma-
nagement-Regelkreis in sechs Phasen zur Integration der Management-
instrumente in einen Strategieprozess: Entwicklung und Ubersetzung
der Strategie, Ausrichtung der Organisation, operative Planung, Testen
und Anpassen sowie Kontrolle und Lernen. Die Autoren schlagen eine
neue Funktion vor, die sich auf Strategiemanagement konzentriert. Sie
regen an, einem Strategiebro die Verantwortung und Befugnis flr die
Leitung und Koordinierung der Prozesse zur Strategieumsetzung zu
Ubertragen. Auffallend ist ferner u.a. die starke Betonung der Kommu-
nikation. Das Buch ist fllissig und verstandlich geschrieben, zahlreiche
Abbildungen und textliche Hervorhebungen veranschaulichen und viel-
féltige Praxisbeispiele bekréftigen die Ausfiihrungen. Es verbindet gut
durchdachte methodische Impulse mit niitzlichem Praxiswissen, wirkt
anregend und anspornend.

CM Marz / April 2010

Scheuss, Ralph
Handbuch der Strategien
Frankfurt: Campus Verlag 2008 — 408 Seiten, € 39,90

Dieses Buch mit dem Untertitel ,220 Konzepte der weltbesten Vorden-
ker" bietet einen strukturierten Uberblick iiber die aktuellen Strategiekon-
zepte. Das Handbuch beschreibt und charakterisiert bedeutende Denker
aus Europa, Asien und den USA mit ihren wichtigsten Ideen und Strate-
gien flir das Business. Kompakte Einschétzungen erleichtern eine Einord-
nung der jeweiligen Ansétze und ihrer praktische Nutzung. Dr. Ralph
Scheuss, internationaler Wetthewerbsstratege aus St. Gallen, erschlieBt
die Vielfalt, aber auch Komplexitdt und Gegensatzlichkeit bekannter Kon-
zepte. Der abschlieBende Beitrag des anregenden Buches zur Strategie-
kritik ist besonders lesenswert. Weitere Informationen und Leseprobe unter:
www.campus.de

Kollmann, Tobias (Hrsg.)

Gabler Kompakt-Lexikon
Unternehmensgriindung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 — 448 Seiten, € 29,90

Dieses Lexikon liegt in 2., (iberarbeiteter und erweiterter Auflage vor. Es
enthalt nach Verlagsangaben 2.000 Begriffe zum Nachschlagen. Von
ABC-Analyse, Abgeld und Ablauforganisation tiber z. B. Business Angel,
Handelsregister, Kommunikationspolitik oder Value Driver bis Zusatzver-
einbarung und Zuschuss bietet das Werk vielféaltige Aspekte rund um die
Unternehmensgriindung im Zugriff und damit eine Hilfestellung bei ein-
schldgigen Aktivitdten.

Piekenbrock, Dirk

Gabler Kompakt-Lexikon
Volkswirtschaftslehre

Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 — 518 Seiten, € 29,90

Das Lexikon erscheint in 3., vollsténdig tiberarbeiteter und erweiterter Auf-
lage und bietet nach Verlagsangaben 4.200 Begriffe im Zugriff. Das Werk
informiert (iber grundlegende volkswirtschaftliche Begriffe und Zusam-
menhdnge. Das Lexikon richtet sich an Studierende und an alle, die sich
mit volkswirtschaftlichen und wirtschaftspolitischen Themen befassen.

Griinig, Rudolf / Kiihn, Richard
Methodik der strategischen Planung
Bern: Haupt Verlag 2009 — 441 Seiten, € 45,

Diese Neuauflage in 5., iiberarbeiteter und erweiterte Auflage, vermittelt
einen prozessorientierten Ansatz flir Strategieplanungsprojekte. Die Au-
toren befassen sich mit der Idee der strategischen Planung, dem Gesamt-
prozess, der Projektplanung, der Erarbeitung der Gesamtstrategie und
der Geschéftsstrategien sowie mit der Implementierung, Gesamtbeurtei-
lung und Inkraftsetzung der Strategien. Das Buch folgt einem systema-
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tischen Aufbau und einem Klar strukturierten Planungsprozess. Rund 150
Abbildungen, ein lesefreundliches Layout und ein verstandlicher Sprach-
stil fordern das Lesen und Arbeiten mit diesem Buch. Die thematische
Bearbeitung orientiert sich weitgehend an den Problemen der Unterneh-
menspraxis. Dazu tragen die ,Praxis- und Vertiefungsfester” wesentlich
bei. Die 5. Auflage enthlt u. a. ein neues Kapitel zur Uberpriifung und Er-
arbeitung von Leitbildern. Dem Praktiker vermittelt das Buch breites Ver-
sténdnis- und Handlungswissen, Studierende finden ein praxisbezogenes
Lehrbuch.

Dziemba, Oliver / Horx, Matthias / Wenzel, Eike
Die Matrix des Wandels
Kelkheim: Zukunftsinstitut 2009 — 80 Seiten mit CD, € 160,—

Das Zukunftsinstitut (www.zukunfts-
institut.de) vermittelt mit dieser neuen
Studie die eigene Sicht ,wie die Welt & ] : .
nach der Krise aussieht*. Durch die 8 Fie Ralxix

weltweite Krise wird es aus der Pers-
pektive der Autoren in wichtigen wirt-
schafts- und gesellschaftsrelevanten
Bereichen zu tiefen Zasuren und weitreichenden Verénderungen kommen.
Die Autoren deuten die Krise als einen Beschleuniger fir einen Wandel, der
aber auch durch weitere Faktoren beeinflusst werde. Die einzelnen Kapitel:
Globalisierung 4.0 — Neue Querschnittbranchen — Neo-Innovation — Back-
to-Basic — Female Values — Neo-Technologie — Glokalisierung — Neue Ar-
beitswelt. Die Darlegungen sind weitgehend grundsatzlicher und abstrakter
Natur. Der Band unterstiitzt die mittel- und langfristige strategische Analyse
und das Verstandnis maglicher Entwicklungslinien. Die Schreibart und Aus-
drucksweise entspricht dem Charakter der zugrundeliegenden wissen-
schaftlichen Studie. 65 Abbildungen, Tabellen und Grafiken, eine CD-ROM
mit 50 ausgewahlten Charts sowie ein lesefreundliches Layout fordern die
Arbeit mit dieser Veroffentlichung. Weitere Infos und Leseprobe unter: http://
www.zukunftsinstitut.de/verlag/index.php

Rechnungslegung / Rechnungswesen

Hennrichs / Kleindiek / Watrin (Hrsg.)

Miinchener Kommentar zum Bilanzrecht,
1. Erganzungslieferung zu Band 1

Miinchen: Verlag C.H. Beck 2009 — 190 Seiten € 39,-

TRl TR oL B

_gos Wandals

Band 1 erscheint als Faszikel (Einzelhefte im Loseblattordner). Mit der nun
vorgelegten 1. Ergdnzungslieferung wir die IFRS-Kommentierung vervoll-
standigt, und zwar zu den Standards IFRS 3 (Unternehmenszusammen-
schllisse), IAS 32 (Finanzinstrumente) sowie IAS 36 (Wertminderung von
Vermogenswerten). Nahere Informationen zu diesem zweibdndigen Ge-
samtwerk im Rahmen der Reihe ,Minchener Kommentar” unter: http://
www.beck-shop.de/productview.aspx?product=24573&catalog=1
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Coenenberg, Adolf G./Haller, Axel/Schultze, Wolfgang
Jahresabschluss und
Jahresabschlussanalyse

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2009 — 1.362 Seiten, € 49,95

Dieser Klassiker liegt in der 21., (iberar-
beiteten Auflage vor mit dem Untertitel
,Betriebswirtschaftliche, handelsrecht-
liche, steuerrechtliche und internationa-
le Grundsatze — HGB, IFRS, US-GAAP*.
Das Werk vermittelt umfangreiches
Grundlagenwissen zum Themenspek-
trum Erstellung, Analyse und Theorien
des Jahresabschlusses. Mit zweifar-
bigem Innenlayout, Marginalien, rund
350 Abbildungen und Tabellen sowie
Kontrollfragen. Das Buch empfiehlt sich
Studierenden und Praktikern als modernes Lehrbuch und Nachschlage-
werk. Weitere Informationen und Leseprobe unter:
https://www.schaeffer-poeschel.de/

Jafireopbias Fiana
wrel fanryd
FroTL SRR LS

Coenenberg, Adolf G./Haller, Axel/Schultze, Wolfgang
Jahresabschluss und Jahresabschlussa-
nalyse — Aufgaben und Losungen

Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2009 — 443 Seiten, € 24,95

Dieser Aufgaben- und Lésungsband in 13., iiberarbeiteter Auflage ist als
erganzende und vertiefende Lernhilfe zum vorstehenden Lehrbuch konzi-
piert. Zu sémtlichen Bereichen des Lehrbuchs bietet diese Neuauflage
Aufgaben mit ausfiihrlichen Lésungen.

Ernst Christoph, Naumann Klaus-Peter

Das neue Bilanzrecht — Materialien und
Anwendungshilfen zum BilMoG

Diisseldorf: IDW-Verlag 2009 — 505 Seiten, € 69,—

MinR Dr. Ernst vom Bundesministerium
der Justiz und WP/StB Prof. Dr. Klaus-
Peter Naumann, Sprecher des Vorstands
des Instituts der Wirtschaftsprifer in
Deutschland e.V. (IDW), sind die Autoren
dieser Neuerscheinung. Altes und neues
Recht werden in diesem handlichen Buch
paragrafenweise synoptisch aufbereitet.
Dies fordert die Ubersicht zu den zahl-
reichen Anderungen und Neuerungen.
Anwendungshilfen und Praxistipps lie-
fern die den einzelnen Paragrafen zuge-
ordneten Materialien, wie u.a. Regierungsbegriindung, Stellungnahme
des Bundesrats oder GegenéduBerung der Bundesregierung. Zahlreiche
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Schaubilder und Zusammenfassungen veranschaulichen das neue Recht,
heben die Verdnderungen hervor und ,setzen den Leser ins Bild“. Das
Buch unterstUtzt beim Zugang zum neuen Bilanzrecht und erleichtert die
praktische Anwendung.

Hendricks, Lukas
Buchfiihrung
Miinchen: Verlag C.H. Beck 2009 — 281 Seiten, € 19,—

Das Buch erscheint in 7., véllig tiberarbeiteter Auflage als Band 3 der
Ausbildungsreihe ,Bilanzbuchhalter” auf Basis der neuen Rechtsverord-
nung zum Gepriiften Bilanzbuchhalter/-in DIHK. Der Band vermittelt einen
systematischen Uberblick zum Themenbereich Buchfiihrung und eignet
sich als einflinrendes Grundlagenwerk.

Eichholz, Riidiger
Finanzwirtschaftliches Management
Miinchen: Verlag C.H. Beck 2009 — 288 Seiten, € 22,-

Das Buch erscheint in 6., verbesserter und Uberarbeiteter Auflage als
Band 2 der Ausbildungsreihe ,Bilanzbuchhalter”. Diese Reihe wurde den
Angaben nach grundlegend iberarbeitet auf Basis der neuen Rechtsver-
ordnung zum Gepriften Bilanzbuchhalter/-in DIHK. Das Lehrbuch behan-
delt die drei elementaren Funktionen des finanzwirtschaftlichen Manage-
ments Finanzierung, Investitionen und Kapitalverwaltung.

Coenenberg/Haller/Mattner/Schultze
Einfiihrung in das Rechnungswesen
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 2009 — 573 Seiten, € 39,95

Dieses Buch liegt in 3., iberarbeiteter Auflage mit dem Untertitel
,Grundztige der Buchflihrung und Bilanzierung“ vor. Es vermittelt einem
breiten Leserkreis umfassendes Grund- und Verstandniswissen dber
die Funktionsweise des Rechnungswesens, der Buchfiihrung sowie des
Jahresabschlusses und der Jahresabschlussanalyse. In der Themati-
sierung, Aufbereitung und Vermittlung sehr gelungene Verdffentli-
chung. Weitere Informationen und Leseprobe unter:
https://www.schaeffer-poeschel.de/

Gianini, Franz/Riniker, Anton
Konzernrechnung und Konzernrechnungs-
legung

Ziirich: Versus Verlag 2009 — 312 Seiten Theorie/Aufgaben, 108
Seiten Losungsteil — Buch und Lésungsteil sind nur zusammen
erhltlich, gebunden, € 72,

Das Buch bietet einen vertieften Uberblick, es liegt in 3. Auflage vor. Viele
Aufgaben mit Losungen sowie zahlreiche Beispiele ermoglichen die
ibende Erarbeitung des facettenreichen Gebietes der Konzernrechnung
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und Konzernrechnungslegung. Das Buch behandelt die Rechnungsle-
gungsnormen Swiss GAAP FER, IFRS und US GAAP. Es eignet sich ins-
besondere flr Leser in der Schweiz. Weitere Informationen sowie Lese-
probe unter: http://www.versus.ch/verlag/index.cfm.

Lang, Helmut
Kosten- und Leistungsrechnung
Miinchen: Verlag C.H. Beck 2009 — 280 Seiten, € 22,-

Das Werk liegt in 6., vollig liberarbeiteter und erweiterter Auflage vor und
erscheint als Band 1 der Aushildungsreihe ,Bilanzbuchhalter” auf Basis
der neuen Rechtsverordnung zum Gepriiften Bilanzbuchhalter/-in DIHK.
Der Band gibt mit zahlreichen Aufgaben, Beispielen und Abbildungen ei-
nen fundierten Uberblick. Das letzte Kapitel ist besonders erwahnens-
wert, da es die Neuerungen im Bereich der Kosten- und Leistungsrech-
nung ausdrucksstark umreiBt.

Keun, Friedrich/Prott, Roswitha

Einfiihrung in die Krankenhaus-Kosten-
rechnung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2008 — 295 Seiten, € 34,90

Dieses Buch liegt in der 7., berarbeiteten Auflage mit dem Untertitel
»Anpassung an neue Rahmenbedingungen® vor und z&hlt zu den Stan-
dardwerken auf diesem Gebiet. Prof. Dr. Friedrich Keun lehrt den Anga-
ben nach Betriebswirtschaftslehre an der Fachhochschule Minster und
Dipl.-Betriebswirtin (FH) Roswitha Prott ist Referentin der Hessischen
Krankenhausgesellschaft e.V. in Eschborn. Das Buch bietet eine iiber-
sichtliche und praxisgerechte Einfiihrung.

Online-Produkt
Redmark Steuer- und Wirtschaftsrecht

€ 22,80/Monat / Jahresbezugspreis € 273,60
Néhere Informationen unter: http://www.haufe.de/shop

Diese Datenbank bietet ein breites Informationsangebot zu den The-
menfeldern Steuern, Recht, Steuererklarungen, Rechnungswesen und
Finanzierung, Personal, Finanzverwaltung sowie Rechtsquellen und
Urteile. Zahlreiche Arbeitshilfen mit Berechnungen, Formularen, Mus-
tervertrage- und schreiben, Checklisten sowie Tabellen und Uber-
sichten erhéhen den Gebrauchsnutzen. Die Startseite verweist auf ak-
tuelle Informationen, Empfehlungen der Redaktion und bietet einen
Nutzer-Service. Den Angaben nach umfasst die Datenbank tiber 600
Fachbeitrdge und (iber 800 Arbeitshilfen sowie einige Tausend Ent-
scheidungen und Verwaltungsanweisungen. Zum Leistungsangebot
z&hlt ferner eine monatliche Fachzeitschrift zu Steuer- und Rechtsan-
derungen. Der Test dieser Datenbank — sowohl in inhaltlicher Hinsicht
als auch unter den Aspekten der Benutzerfreundlichkeit — erbrachte
ein gutes Ergebnis.
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Bullinger, H.-J.; Spath, D.; Warnecke, H.-J.; Westkdmper, E. (Hrsg.)
Handbuch Unternehmensorganisation
Berlin: Springer Verlag 2009 — 1.030 Seiten, € 199,95

Dieses Handbuch mit dem Untertitel ,Strategien, Planung, Umsetzung*
erscheint in 3., neu bearbeiteter Auflage und z&hlt zu den umfassendsten
Biichern dieser Art. Das Werk setzt den Akzent auf eine ganzheitliche und
moderne Organisation und gliedert sich in diese Themenbereiche: 1. Ele-
mente neuer Organisation, 2. Strategische Ausrichtung der Unterneh-
mensorganisation, 3. Planen — Verdndern — Umsetzen der Unternehmens-
organisation, 4. Betreiben der Organisation, u.a. mit einem Beitrag zum
Unternehmenscontrolling. Das tbersichtlich gegliederte, benutzerfreund-
lich aufgemachte Handbuch ist von einem vielkdpfigen Expertenteam ge-
schrieben. Das theoretisch gut fundierte Werk orientierte sich am Bedarf
der Unternehmenspraxis und definiert den State of the Art der Organisation.

Bornewasser, Manfred
Organisationsdiagnostik und
Organisationsentwicklung

Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer 2009 - 292 Seiten, € 34,-

Hintergrund und Uberblick
Prof. Dr. Manfred Bornewasser lehrt und

[ —— ™
forscht den Angaben nach am Psycholo- —
gischen Institut der Universitat Greifs- P —
wald. Das Buch erscheint in der Reihe Organtsations-
,arganisation und Fiihrung“. Nach den mﬁ“
Intentionen der Herausgeber dieser Reihe entwithinng

soll die Verbindung von wissenschaftli-

cher Problembehandlung und praktischer

Anschaulichkeit die Einzelbénde leiten.

Das vorliegende Buch verfolgt das Ziel,

Ansatze zur Organisationsdiagnostik und

die darauf aufbauende Organisationsentwicklung néher darzustellen und
zu bewerten. Weitere Informationen und Leseprobe unter Kohlhammer
Verlag: http://shop2.kohlhammer.de/shopX/shops/kohlhammer/appDE/
nav_home.php

Gliederung und Inhalt

Merkmale einer Organisation — Theorien zur Organisation — Organisati-
onsdiagnostik — Diagnostik der Strukturen und Prozesse — Organisations-
diagnostik im Kontext der Organisationsentwicklung — Change Manage-
ment — Organisationswandel durch Qualitidtsmanagement — Evaluation —
Zusammenfassender Uberblick

Beschreibung und Einschatzung

Die ersten beiden Kapitel legen das Fundament dieser Verdffentlichung.
Im Mittelpunkt stehen vielschichtige Aspekte der Organisationsdiagnos-
tik. Die weiteren Kapitel behandeln mit Organisationsentwicklung, Change
Management und Qualitdtsmanagement bekannte Ansatze, die Organi-
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sation in den erwiinschten Soll-Zustand zu tberflihren bzw. Vorgehens-
weisen zur Behebung der mit der Diagnostik erkannten Méngel. Die Eva-
luation bildet eine abschlieBende, den Zyklus von Diagnostik, Intervention
und Effektbewertung beendende MaBnahme, der aufgrund ihrer Bedeu-
tung ein eigenes Kapitel gewidmet wird. Eine Zusammenfassung be-
schlieBt die Arbeit. Der Band vermittelt grundsétzliches theoretisches und
methodisches Wissen zum tieferen Verstandnis der Frage, wie Organisa-
tionen hinsichtlich ihres Leistungsstandes beurteilt und welche zielgerich-
teten Entwicklungsprozesse hieraus abgeleitet werden kdnnen. Das Buch
fordert und unterstiitzt die Methodenkompetenz zur Bewertung und Wei-
terentwicklung von Organisationen. Es ist theoriegeleitet, dies schldgt
sich entsprechend in der Art der Darstellung und Vermittlung sowie im
Schreistil nieder. Die Brticke zur Praxis wird jedoch durch Beispiele und
praxishezogene Hinweise und Erfahrungen immer wieder gesucht. Glie-
derung und Ubersichtlichkeit fordern die Benutzerfreundlichkeit. Da sich
Organisationen immer mehr und immer schneller verdndern miissen, eine
recht praxisrelevante Themenstellung.

Vahs, Dietmar
Organisation
Stuttgart: Schaffer-Poeschel 2009 — 606 Seiten, € 29,95

Den Angaben nach leitet der Autor das Institut fiir Change Management
und Innovation (CMI) der Hochschule Esslingen. Das Buch erscheintin 7.,
Uberarbeiteter Auflage und stellt sich als Lehr- und Managementbuch vor.
Sowohl vom Inhalt als auch von der Aufmachung her ein modernes Buch,
das wissenschaftlichen Anspruch (modernes Organisationsverstandnis)
mit Praxisbezug (Beispiele und Firmenangaben) und hoher Benutzer-
freundlichkeit (181 farbige Abbildungen, zweifarbiges Innenlayout, Lern-
ziele und Kontrollfragen mit Ldsungen) verbindet. Weitere Informationen
und Leseprobe unter: https://www.schaeffer-poeschel.de/

Olfert, Klaus
Organisation
Ludwigshafen: Friedrich Kiehl Verlag 2009 — 588 Seiten, € 26,—

Die Veroffentlichung erscheint in der Reihe ,Kompendium der praktischen
Betriebswirtschaft” und liegt in 15., verbesserter und aktualisierter Aufla-
ge vor. Das Lehrbuch gibt einen gestrafften Uberblick iiber das Fach Or-
ganisation und behandelt die Grundlagen, Organisationsinstrumente und
-entwicklung sowie Aufbau-, Prozess- und Projektorganisation. Der Text-
teil ist systematisch gegliedert sowie mit vielen Beispielen und Abbil-
dungen versehen. Zahlreiche Kontrollfragen mit Losungshinweisen sowie
ein umfangreicher Ubungsteil mit Lésungen erméglichen ein vertiefendes
Lesen und eine mitlaufende Lernkontrolle.

von der Oelsnitz, Dietrich
Die innovative Organisation
Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer 2009 - 268 Seiten, € 28,90



Dieser Band mit dem Untertitel ,Eine gestaltungsorientierte Einfihrung®
liegt in 2., vollstandig tberarbeitete Auflage vor. Der Autor, Prof. Dr. Diet-
rich von der Oelsnitz, ist den Angaben nach Leiter des Instituts flir Orga-
nisation und Personal an der TU Braunschweig. Die Neuauflage nimmt
den Verdnderungsdruck auf, der auf der Unternehmensorganisation las-
tet, und befasst sich unter vielfaltigen Aspekten mit der Organisationsge-
staltung und -entwicklung. Innovative Organisationen, so erfahrt der Le-
ser, sind vor allem lernende Einheiten. Das Buch bietet eine gelungene
Verbindung von theoretischer Fundierung und praktischer Anwendungso-
rientierung. Es eignet sich zur vertiefenden Auseinandersetzung mit mo-
dernen Organisationsthemen.

Ellebracht / Lenz / Osterhold

Systemische Organisations- und
Unternehmensheratung

Wiesbaden: Gabler Verlag 2009 — 355 Seiten, € 49,90

Dieses Buch erscheint in 3., tiberarbeiter und erweiterter Auflage und
stellt sich im Untertitel als ,Praxishandbuch fiir Berater und Flihrungs-
kréfte" vor. Es befasst sich insbesondere mit Verdnderungsmanagement,
Kreativitdt und Innovation, Strategie- und Prozessmanagement, Krisen-
und Konfliktmanagement oder Unternehmenskultur. Weitere Infos unter:
www.gabler.de

Wolf, Joachim

Organisation, Management,
Unternehmensfiihrung

Gabler Verlag 2008 — 683 Seiten, € 44,90

Diese 3., vollstandig (iberarbeitete und erweiterte Auflage behandelt die
16 wichtigsten Theorien aus dem Bereich Organisation, Management und
Unternehmensfiihrung (OMU-Theorien). Diese werden erldutert, anhand
verschiedener Kriterien bewerten und verglichen sowie mit Praxisbeispie-
len unterlegt.

Becker / Kunz / Mayer
Shared Service Center
Stuttgart: Verlag W. Kohlhammer 2009 — 120 Seiten, € 17,90

Hintergrund und Uberblick

Dem Vernehmen nach ist Prof. Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker Inhaber des
Lehrstuhls flr Unternehmensfiihrung und Controlling an der Universitat
Bamberg, Dr. Christian Kunz Habilitand an diesem Lehrstuhl, und Dipl.-
Kfm. Benjamin Mayer arbeitet den Angaben nach als Junior Manager bei
einem DAX-30 Unternehmen. Dieses Lehr- und Studienbuch widmet sich
der Konzeption und Implementierung von Shared Service Centern (SSC),
zeigt ihre wachsende Bedeutung fiir die Wirtschaftspraxis auf und eror-
tert unter betriebswirtschaftlichen Aspekten mdgliche Chancen und Ri-
siken.
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Gliederung und Inhalt

SSC als Bestandteil von Unternehmensflihrung & Controlling — SSC als
betriebswirtschaftliches Phdnomen — SSC im internationalen Unterneh-
menskontext — Gestaltung von SSC in internationalen Konzernen — Wert-
schdpfungsorientiertes Controlling von SSC — Praxisfall. Aufbau des SSC
der Henkel AG in Bratislava

Beschreibung und Einschitzung

Das Buch bietet eine grundsétzliche betriebswirtschaftliche Beschreibung
und Bewertung des SSC-Konzeptes. Die Verdffentlichung ist argumenta-
tiv und ergebnisoffen. Die Autoren arbeiten vielféltige, erfolgshestim-
mende Aspekte und vorherrschende Umsetzungs- und Gestaltungs-
formen heraus. Sie machen deutlich, dass die Einrichtung und der Betrieb
von SSC sich nicht per se als wirtschaftlicher Erfolg erweisen. Insofern
stellen SSC nach den vorliegenden Darlegungen und Schussfolgerungen
kein zwingendes betriebswirtschaftliches Konzept dar. Den Autoren zufol-
ge weisen SSC ein z.T. erhebliches Nutzenpotenzial auf, dessen Erschlie-
Bung aber stark vom spezifischen Einzelfall sowie von der gelungenen
Umsetzung abhéngt. Das Buch macht die Komplexitat der Themenstel-
lung und die zu priifenden grundsétzlichen Fragestellungen in kompakter
Weise bewusst. Erwahnenswert ist die besondere Betonung sowie das
vorgestellte Konzept eines wertschopfungsorientierten Controllings. Be-
cker und Mitautoren legen eine theoretische Fundierung des Themas mit
vielfachem Praxisbezug vor, die die Problematik der SSC verdeutlicht und
im Ansatz auch klart.

Keuper, Frank / Oecking, Christian (Hrsg.)
Corporate Shared Services
Gabler Verlag 2008 — 512 Seiten, € 56,—

Diese 2., iiberarbeitete und erweiterte Auflage mit dem Untertitel ,Bereit-
stellung von Dienstleistungen” thematisiert innovative Organisations-
formen zur gemeinschaftlichen Nutzung von Ressourcen. Bekannte Un-
ternehmen — wie Siemens IT Solutions and Services, SAP AG, Bearing-
Point oder Metaplan — und namhafte Wissenschaftler diskutieren praxis-
relevante Ansétze und Entwicklungen. Besonders erwahnenswert ist das
Controlling-Kapitel mit finf Einzelbeitrdgen und einem lesenswerten Bei-
trag zum kundenorientierten Controlling durch interne Kundenbarometer.
Weitere Informationen und Leseprobe unter: www.gabler.de

Personliche Kompetenzen

—in eigener Sache

Tracy, Brian / Enkelmann, Nikolaus

Der Erfolgs-Navigator

Wien: Linde Verlag 2008 — 228 Seiten mit CD-ROM, € 24,90

Ein amerikanischer und ein deutscher Erfolgstrainer legen dieses Buch

vor mit dem Untertitel ,0hne Stress und Burn-out private und berufliche
Ziele verwirklichen". Hauptgliederung: 1. Was Sie fiir den Start brauchen.
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2. Wie Sie lhre persénlichen Stdrken entwickeln. 3. Wie Sie mit Stress
und anderen Belastungen umgehen. 4. Wie Sie sich auf Erfolgskurs hal-
ten. Zwei bekannte Trainerpersonlichkeiten verbinden in diesem Buch
amerikanisches und europdisches Erfolgswissen und bieten umfang-
reiches strukturiertes Wissen mit einer Fiille von Tipps und vielfaltigen
Ubungen an.

Puttjer, Christian / Schnierda, Uwe
Das groBe Bewerbungshandbuch
Frankfurt: Campus Verlag 2007 — 540 Seiten mit CD-ROM, € 19,90

Die vorliegende 3. aktualisierte Auflage befasst sich mit der Vorbereitung
der Bewerbung, mit verschiedenen Formen der Bewerbung, dem Vorstel-
lungsgesprdch und informiert dber das Assesment-Center. Die beilie-
gende CD-ROM bietet ein Bewerbungstraining. Das Buch ist sehr infor-
mativ, anregend und gut aufgemacht.

Worch, Markus
Das kleine E-Mail-Buch
Ziirich: Versus Verlag 2009 — 128 Seiten, € 14,90

Die Neuerscheinung ist als Arbeitsbuch konzipiert und bietet zahlreiche
Praxistipps, Checklisten, Beispiele und Ubungen zum richtigen und be-
wussten Umgang mit E-Mails. Dabei geht es dem Autor nicht nur um Wis-
sensvermittelung, sondern auch um Verhaltensdnderung. Insgesamt ein
nitzliches und recht hilfreiches Taschenbuch. Weitere Informationen und
Leseprobe unter: http://www.versus.ch/verlag/index.cfm

Hienerth / Huber/ Siissenbacher (Hrsg.)
Wissenschaftliches Arbeiten kompakt
Wien: Linde Verlag 2009 — 215 Seiten, € 29,20

Das Buch richtet sich an alle, die eine Bachelor- oder Masterarbeit erfolg-
reich erstellen wollen oder in anderen beruflichen Zusammenhéngen wis-
senschaftliches Arbeiten beherrschen miissen. Das Buch informiert u.a.
(iber Arten und Bewertungskriterien von wissenschaftlichen Arbeiten, Ar-
beiten mit Literatur oder iiber Schreiben und Argumentieren. Weitere In-
formationen und Leseprobe unter: http://www.lindeverlag.at

Duden
Das groBe Buch der Allgemeinbildung
Mannheim: Duden Verlag 2009 — 592 Seiten, € 12,95

Dieses kompakte Lexikon bietet in strukturierter Form die Grundlagen
klassischer Allgemeinbildung. 17 Ubersichtlich gegliederte Themenkreise
von Geschichte und Gesellschaft, Kultur und Sprache, Glauben und Den-
ken, Mensch und Leben bis Erde, Naturwissenschaft und Technik bieten
mit 7.000 Stichwdrter, rund 300 Abbildungen, Grafiken, Karten und Ta-
bellen versténdliche Basisinformationen.
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Nachwort vom Biicherwurm:

Urheber- und Nutzungsrecht

Das ,Urheber- und Nutzungsrecht® zahlt zu den wichtigsten Schilissel-
wortern des Verlags- und Medienbereichs. Eine Darstellung der beson-
ders kontrovers und heftig diskutierten Begriffe und Sachverhalten wiirde
sicher urheber- und nutzungsrechtliche Aspekte nach sich ziehen. Das
Urheberrecht ist eine besondere Form des Eigentumsrechts. Urheber-
rechte sind wie die gewerblichen Schutzrechte - also Patente, Gebrauchs-
und Geschmacksmuster sowie Marken-Giter, fir die das geistige Eigen-
tumsrecht gilt. Das Urheberrecht ist somit ein Recht des Autors. Uber-
tragbar sind hingegen, z. B. im Rahmen vertraglicher Vereinbarungen, die
Nutzungsrechte. Das Nutzungsrecht, oder auch Verlagsrecht, enthalt ins-
besondere das Recht zur Vervielféltigung und Verbreitung. In neuerer Zeit
zeigt sich, in welchem intensiven Spannungsverhéltnis diese Rechte ste-
hen. Unter dem Vorzeichen der Wissens- und Internetgesellschaft ist eine
kontroverse Diskussion entbrannt. Die Herstellung geistigen Eigentums
muss sich lohnen, so eine bekannte Forderung der Medienvertreter. Es
sind wirtschaftliche Interessen zu schiitzen und wirtschaftliche Notwen-
digkeiten zu beachten. SchlieBlich kosten Verdffentlichungen Geld. Auch
Verleger, Herausgeber und Autoren brauchen entsprechende Anreize.
Andererseits werden gerade in der Wissensgesellschaft Daten, Wissen,
Ideen zu einem sehr bedeutenden Rohstoff und Gut, vielfaltig gesucht
und genutzt — und im Verstandnis mancher Betrachter ,Allgemeingut®.
Das Nutzungsverhalten veréndert sich, es sind neue Formen der Medien-
nutzung festzustellen. Zudem fordern die Neuen Medien und die digitale
Kommunikation das Urheber- und Nutzungsrecht geradezu fundamental
heraus. Kopierfahigkeit und weltweiter Zugriff schaffen neue Rahmenbe-
dingungen. Nicht wenige beflirchten schlagwortartig eine Entwicklung:
Llegal, egal, digital“. Dieses mehrdimensionale Spannungsverhéltnis der
Nutzungsrechte umfasst nicht nur die Medienkonsumenten und Medi-
enanbieter, sondern durchzieht u.a. auch das Verhaltnis von Autor, He-
rausgeber und Verleger, z. B. im Rahmen der Mehrfachverwertung von
Medienprodukten. Riickldufige Auflagen und sinkende Anzeigenerldse
vieler Print-Medien (Druck-Erzeugnisse), eine dynamische technische
Entwicklung, in gewissem Umfange verdnderte Einstellungen und Werte
(Gratismentalitat usw.) und andere Entwicklungen verscharfen die Pro-
bleme. Dieser Themenkomplex ist ebenso strittig und umstritten wie auch
bedeutend fiir die wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklung. Die-
se Diskussion wird uns noch lange begleiten und beschéftigen. Eine sehr
spannende und auch fundamentale Frage, wie sich eine Balance zwi-
schen Schutz- und Zugangsrechten einpendelt. Natiirlich ist diese Kon-
stellation auch eine Herausforderung fiir Autoren, Herausgeber und Ver-
lage, die Mediennutzer mit guter Qualitdt und neuen Ideen zu tberzeu-
gen. Was meinen Sie? Was erwarten Sie?

Bis zum nachsten Mal herzliche GriiBe und Ihnen persénlich und beruflich
alles Gute.
H .
o tW‘
Ihr Alfred Biel

E-Mail: alfred.biel@gmx.de
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Siegfried GanB3len zum
35. Controller Congress

Sehr geehrte Damen und Herren,

Innovationen starten oder Kosten senken? —
Nachhaltige Antworten missen in den Unter-
nehmen gefunden werden. Das Motto des 35.
Congress’ der Controller, ,Intelligentes Control-
ling: Erfolge sichern, Chancen erarbeiten*, gibt
der aktuellen Debatte eine Richtung. Denn
wenn Controlling als ,betriebswirtschaftliches
Gewissen® die Uberlebensfahigkeit der Unter-
nehmen nachhaltig sichern will, muss es natr-
lich nach vorne denken und innovative Impulse
setzen. An allen Stellen in Unternehmen — ins-
besondere im Management — gilt es heute,
Lehren aus der Finanz- und Wirtschaftskrise zu
ziehen. Wir miissen ohne Frage kiinftig viele
Dinge anders machen, anstatt einfach fortzu-
fahren wie bisher. Hier ermdglicht ein intelligen-
tes Controlling Filhrungskraften, gezielt zu ent-
scheiden und schneller aktionsfahig zu sein,
aber eben auch neue Wege zu entdecken, um
Wachstums- und Ertragspotenziale zu erschlie-
Ben. So treiben Controller Innovationen in Un-
ternehmen voran, anstatt sie als bloBe ,Spar-
kommissare” oder gar ,natlrliche Feinde”
jeglicher Neuerung zu behindern.

Wie modernes, innovatives Controlling zu Un-
ternehmenserfolgen beitrdgt, zeigen namhafte
Experten auf unserem diesjahrigen Congress,
darunter Dr. Werner Brandt, CFO der SAP AG,
als Key-Note-Speaker. Die mustergiiltige Con-
trolling-L6sung des Jahres wird — in diesem
Jahr bereits zum achten Mal — mit dem renom-
mierten ControllerPreis ausgezeichnet. Prof. Dr.
Dr. h.c. Jurgen Weber, Vorsitzender des Kurato-
riums des ICV, wird die Entscheidung der von
ihm geleiteten Jury vorstellen.

Vier Themenzentren setzen auch 2010 wieder
die inhaltlichen Schwerpunkte: ,Erfolgreiche Li-
quiditatssteuerung”, ,Innovatives Controlling
von Services", ,Intelligentes Kostenmanage-
ment und soziale Verantwortung"“ sowie ,Effek-
tives Konzern-Controlling”. Impulse wird zudem
Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath mit seinem
Vortrag geben, der Trends im Controlling aus
der Sicht der ICV-Ideenwerkstatt vorstellt.

Zum 35. Mal veranstaltet der Internationale
Controller Verein (ICV) den Controller Congress.

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

Ideenwerkstatt startet durch |

ControllingWiki online | White
Paper ,Bankenrating” | AK
Berlin-Brandenburg im Fokus

Top-Events

I Controlling Intelligence
Adventure 2010

|CV-Regionaltagung in Polen,

27./28. Mai 2010 in Poznan

M Mitgliederversammlung des ICV
13. Juni 2010, 17.30 Uhr, CongressCenter
im Hotel ,The Westin Grand Miinchen
Arabellapark” in Miinchen, Mitgliederver-
sammlung mit Vorstandswahlen

I 35. Congress der Controller

14./15. Juni 2010 CongressCenter im Hotel
,The Westin Grand Miinchen Arabellapark*
in Minchen, ,Intelligentes Controlling:
Erfolge sichern, Chancen erarbeiten”
Teilnahmegebiihr:

Mitglieder des ICV € 850,—; fiir Nichtmit-
glieder € 1.050,—; fiir Studierende steht auf
Anfrage eine begrenzte Zahl von Platzen
zum Sonderpreis von € 175,— zur Ver-
fligung. ACHTUNG: Friihbucher-Rabatt von
€ 50,— bis 15. April 2010

Infos & Anmeldung:
ICV-Geschéftstelle

Telefon +49-89-89313420
www.controllerverein.com

Diese flihrende Controlling-Fachtagung im zen-
traleuropdischen Raum ist mit ihrem exzellen-
ten Ruf der alljhrliche Treffpunkt des Who’s
Who in Europas Controlling-Community. Ich
lade Sie ganz herzlich ein, mit dabei zu sein,
und wiirde mich sehr freuen, wenn ich Sie wie-
der zahlreich in Minchen begriiBen darf.

Siegfried GanBlen

Vorsitzender des ICV-Vorstands,

CEO der Hansgrohe AG [ |
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Ideenwerkstatt: Rolle des Innovators

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath

Unter der gemeinschaftlichen Leitung von Prof.
Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath (Aufsichtsrats-
vorsitzender der Horvath AG und Geschéftsfiih-
render Gesellschafter der IPRI gemeinnliitzige
GmbH) und Dr. Uwe Michel (Leiter des Compe-
tence Centers Finanzen & Controlling bei Hor-
vath & Partners) hat die neuausgerichtete Ide-
enwerkstatt am 7. Januar 2010 in einem ersten
Treffen aller Mitwirkenden die Arbeit aufgenom-
men. Aufbauend auf der langjahrigen Arbeit von
Manfred Blachfellner machte die ldeenwerkstatt
auch weiterhin einen Beitrag zur Wahrnehmung
des ICV als ThemenfUhrer in der Financial und
Controller Community leisten.

Entsprechend der mit dem ICV-Vorstand erar-
beiteten Mission soll die ldeenwerkstatt als
Lfachliche Speerspitze“ die Rolle des Innovators
im Controllerverein einnehmen. Durch eine sys-
tematische Beobachtung des Controlling-rele-
vanten Unternehmensumfelds und eine friihzei-
tige Analyse von bestehenden sowie sich
abzeichnenden Trends will die Ideenwerkstatt
die ,Dreamcars” des ICV fir die Weiterentwick-
lung des Controllings formulieren, welche dann
in Fachkreisen oder anderen Projektgruppen in
konkrete praxistaugliche Produkte (iberfiihrt
werden sollen.

Fir die inhaltliche Arbeit der Ideenwerkstatt
konnte ein schlagkréftiges und hochkaratig be-
setztes Kernteam aus Vertretern von Wissen-
schaft und Unternehmenspraxis gebildet wer-
den. Als Experten der Controllingpraxis wurden
Siegfried GanBlen (Vorstandsvorsitzender Hans-
grohe AG), Dr. Lars Griinert (Geschaftsfiihrer
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Dr. Uwe Michel (Horvath & Partners)

Trumpf Laser GmbH & Co. KG), Karl-Heinz
Steinke (Leiter Konzerncontrolling Deutsche
Lufthansa AG) und Dr. Uwe Michel (Horvath &
Partners) gewonnen. Dariiber hinaus kann auf
die langjahrigen Erfahrungen im Controlling und
im ICV von Manfred Remmel, ehemaliger ICV-
Vorsitzender, und Manfred Blachfellner zurlick-
gegriffen werden. Abgerundet wird das Kern-
team durch die Wissenschaftler Prof. Heimo
Loshichler und Prof. Péter Horvath. Unterstiitzt
wird die Arbeit durch Johannes Isensee (wiss.
Mitarbeiter bei Prof. Horvath bei IPRI), der als
Koordinator und Ansprechpartner fungiert.

Eine regelmaBige Aufgabe der Ideenwerkstatt
ist es, die Bedeutung von Trends fiir die kiinfti-
ge Ausgestaltung des Controllings und die Ar-
beit des Controllers zu untersuchen. Fir die
Formulierung der ,,Dreamcars* widmet sich die
Ideenwerkstatt dariiberhinaus in jedem Jahr ei-
nem inhaltlichen Schwerpunkthema. Das Team
wahlte flir das Jahr 2010 als Thema den aufkei-
menden Wandel von Unternehmen in Richtung
,griner Geschaftsmodelle* und die sich daraus
ergebenden Anforderungen an das Controlling
sowie an den Controller aus.

Zahlreiche Studien und Prognosen belegen die
Bedeutung eines verstérkten dkologischen En-
gagements von Unternehmen fiir den kiinftigen
Unternehmenserfolg. Das Controlling steht da-
bei in zweierlei Hinsicht in der Pflicht: Zum ei-
nen miissen eigene Instrumente und Methoden
dahingehend angepasst werden, dass okologi-
sche Aspekte in allen betrieblichen Entschei-
dungen Beriicksichtigung finden. Zum anderen

und damit zusammenhangend muss das Con-
trolling auch einen Wandel in der Wahrnehmung
von Entscheidungstrdgern im Unternehmen
herbeifiihren, da nur so tatsachlich auch das
Verhalten von Akteuren veréndert werden kann.

Ziel der Ideenwerkstatt fiir das ,Dreamcar” des
Jahres 2010 ist somit die Entwicklung einer
Roadmap fiir Unternehmen, welche konkrete
Veranderungsbedarfe im Unternehmen und im
Controlling fiir den Wandel in Richtung ,griiner
Geschaftsmodelle* aufzeigt. Anhand eines flinf-
stufigen Schemas — von der Erfllung kologi-
scher Standards bis hin zum Schaffen griiner
Mérkte — soll exploriert werden, wie Controlling
und Controller diesen Wandel unterstiitzen kon-
nen und welche Anderungen im Controlling voll-
zogen werden miissen. Neben den Anderungen
im Controlling selbst soll untersucht werden,
welche Anderungen der Controller im Unterneh-
men anstoBen kann und wie eine Bewusst-
seinsanderung herbeigefiihrt werden kann. Es
geht somit sowohl um strategische als auch um
strukturelle, prozessuale, instrumentelle und
Verhaltensaspekte. [ |

Info unter www.controllerverein.comv/iw.

Vorstand wiirdigt
Manfred Blachfellner

Der ICV hat am 28. November 2009 den
langjahrigen Leiter seiner Ideenwerkstatt,
Manfred Blachfellner, verabschiedet. Die
Laudatio hielt vor 70 Fithrungskraften aus
neun Landern der stellv. ICV-Vorstandsvor-
sitzende, Prof. Dr. Heimo Losbichler, die wir
hier in Ausziigen wiedergeben.

,-.. DU hast 2001 die Ideenwerkstatt gegriin-
det und nach neun Jahren die Leitung tiberge-
ben. Ich weiB, das ist kein Abschied, das ist ein
Wechsel der Rollen. Wir glauben, Du hast un-
endlich viel fir uns geleistet und wir mochten
Dir dafir wirklich, wirklich herzlich danken.

... Am 30.01.1978 bist Du Mitglied des ICV ge-
worden, am 07.10.1983 hast Du den Arbeits-
kreis Osterreich Il gegriindet. ... Du hast dann
von 1985 bis 1995 die Vorstandsfunktion be-
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kleidet und am 9. Februar 2001 bist Du Leiter
der Ideenwerkstatt geworden. ...

Ich mochte vor allem Deine fachlichen und
menschlichen Verdienste und Kompetenzen
herausstreichen. Fachlich: Wir haben einen
Claim im Verein gehabt, ,Die Controlling-Kom-
petenz-Adresse”. Ich denke, Du bist die perso-
nifizierte Kompetenz-Adresse im Controlling.
Nicht selten habe ich gehort: ,Da miissen wir
den Manfred fragen!" oder ,Bitte, unbedingt
den Manfred in den Arbeitskreis hinein neh-
men!®. Du hast keinen akademischen Ab-
schluss, aber Du spielst oft auf der gleichen
Augenhéhe wie die Professoren, manchmal
auch deutlich dartiber. Durch Deinen systemi-
schen Ansatz hast Du ein breites Spektrum an
Wissen; von den Hardcore-Finanzthemen bis
zu den weichen Themen im immateriellen Be-
reich. Erstaunlich flir mich personlich ist immer
wieder Deine unbédndige Neugier nach neuen
Dingen um Dich mit neuen Controlling-Themen,
die auch noch nicht so nahe am Controlling sind
oder noch nicht als Controlling anerkannt wer-
den, immer wieder zu beschéftigen. Dadurch
warst Du natlrlich auch pradestiniert flir den
Leiter der Ideenwerkstatt. Als Vorstand haben
wir es Dir dabei nicht immer leicht gemacht und
wir haben Deine Neugier immer wieder auch
budgetér gebremst.

Menschlich mdchte ich besonders zwei Fakto-
ren herausheben, die fir mich noch deutlich
uber Deinen fachlichen stehen: Zum einen hast
Du Dich nie in den Mittelpunkt gertickt. Du hast
Dich immer eher zuriick gestellt; ich denke da
auch an Deine Entscheidung, aus dem Vor-
stand zu gehen. Immer wieder um eine Sachlé-
sung flr das Gesamte zu ermdglichen, hast Du
etwas gemacht, unabhéngig davon, ob es fir
Dich gut oder schlecht war oder was mit Dei-
nem Standing passiert ist. Im Endeffekt hat es
Dir aber sehr geholfen, glaube ich; die Wert-
schatzung im Verein zeigt das.

Zum anderen: die Verldsslichkeit. Wenn man
Dich gebraucht hat, warst Du da, ohne wenn
und aber. Du warst nicht nur da, Du hast es
durchgezogen. Das ist etwas, was Dich ganz
besonders auszeichnet. ..." |

Film auf www.controllerverein.com
unter ,Controlling. TV"

Controlling norddeutsch — hart am Wind

|

Am 30. und 31. Oktober 2009 trafen sich die
vier ICV-Arbeitskreise der Region Nord zur
gemeinsamen Tagung ,,Controlling nord-
deutsch — hart am Wind“ in der Universitats-
stadt Liineburg. Dies war die zweite Ge-
meinschaftstagung der AK Nord 1, Nord 2,
Nord 3 und Mecklenburg-Vorpommern.

An der Vorbereitung der Tagung hatte das Orga-
nisationsteam um Regionaldelegierten Lothar
Kuhls mehr als ein Jahr gearbeitet. Das hat sich
gelohnt, wie die hohe Teilnehmerzahl von 80
Controllerinnen aus Norddeutschland beweist.
Die meisten Teilnehmer arbeiten aktiv in den
Nord-AKs mit und nutzen gern die Gelegenheit
sich mit den anderen Nordlichtern auszutau-
schen.

Die Organisatoren setzten bei der inhaltlichen
Gestaltung nicht auf externe Referenten, son-
dern machten jeden AK fir einen Vortrag verant-
wortlich. Das Motto der Tagung, der Seglerspra-
che entlehnt, zog sich wie ein roter Faden durch
die Themen. Vom AK Nord 2 berichtete Eberhard
Schwarz (iber seine Erfahrung in der Sanierung
von Unternehmen und — besonders interessant
— wie Unternehmen in die Krise geraten. ,Die
wichtigste Aufgabe des Managements ist es,
eine Krise zu verhindern®, war seine Quintes-
senz. Bernd Schumacher vom AK Nord 3 zeigte
auf, wie in seinem Unternehmen individuelle
Preise flr unterschiedliche Distributionsstufen
ermittelt und durchgesetzt werden, um Ertrage
zu sichern und Wachstum zu ermdglichen.

Dr. Antje Krey vom AK Mecklenburg-Vorpom-
mern und Barbara Degen zeigten anhand eines

Unternehmensbeispiels auf, welche Verdnde-
rungen das BilMog fiir Rechnungswesen und
Controlling mit sich bringen werden. Bernd
Kretschmann vom AK Nord 1 veranschaulichte,
dass die Stadtwerke Flensburg schon geraume
Zeit einer steifen Brise im Energiemarkt ausge-
setzt sind und sich hier, auch dank eines ausge-
bauten Controllings, erfolgreich behaupten.

Prof. Norbert Sturm von der gastgebenden Leu-
phana Universitdt Liineburg berichtete von den
veranderten Rahmenbedingungen fiir Studie-
rende und Lehrende durch die Umstellung auf
Bachelor- und Masterstudiengénge. Dr. Walter
Schmidt, Vorstandsmitglied im ICV, informierte
tber die jingsten Entwicklungen des Vereins im
Hinblick auf die Internationalisierung und Inten-
sivierung der Facharbeitskreise.

Genug Raum fir den persénlichen Austausch
unter den Teilnehmern war geboten. Bereits bei
der Stadtflihrung am Vortag und beim anschlie-
Benden Dinner gab es die Mdglichkeit, neue
Kontakte zu knlpfen und alte zu pflegen. Die
Kollegen saBen bunt gemischt an den schweren
Holztischen im urigen Gasthaus. Von der nord-
deutschen Zuriickhaltung war nicht viel zu spu-
ren. Es wurde ausgiebig geschwatzt, gelacht
und diskutiert bis spét in die Nacht.

Im Februar treffen sich die AK-Leiter der Region
Nord zur Jahressitzung. Gemeinsam werden
Pldne flr die ndchsten Veranstaltungen ge-
macht. Vieles spricht dafilr, dass spatestens in
zwei Jahren ,Hart am Wind 2“ folgen wird. Il

Bernd Schumacher
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www.Controlling-wiki.com: Denn Controller-Wissen ist fiir alle da!

Alles begann 2008 beim Sommertreffen des
Ausschusses fiir Offentlichkeitsarbeit in Zii-
rich. Eigentlich wollte der Ausschuss-Leiter,
Herwig Friedag, seine Aufgabe gerade ab-
geben. Doch dann kam beim Brainstorming
plotzlich eine Idee: die Mdglichkeiten des
Web 2.0 sollten sich auch fiir den Control-
lerverein erdffnen. ,Wir wollten das Know-
how der Controller fiir alle Interessierten
zuganglich machen und eine Mdglichkeit
zur offenen Diskussion schaffen. Weil es
nicht den einen einzig richtigen Weg gibt,
sondern viele Wege zum richtigen Ziel*,
sagt der Berater aus Berlin.
Friedags Ehrgeiz war geweckt:
Ein Wiki fiir Controller wollte
man realisieren.

Auch der Vorstand sagte seine Un-
terstlitzung bereits im Oktober
2008 zu — obwoh! die technische
Umsetzung des Vorhabens, der
kontinuierliche Ausbau und die Be-
treuung einige tausend Euro kos-
ten. Die Arbeit am ControllingWiki
konnte nun beginnen. Der Aus-
schuss fiir Offentlichkeitsarbeit

Spam und unseriose Eintrage, die man womdg-
lich auf den ersten Blick gar nicht erkennt, ha-
ben damit auf Dauer keine Chance. Der Leiter
des ICV-Ausschusses fiir Offentlichkeitsarbeit,
Herwig Friedag, hat jlingst die Verantwortung
fur den weiteren Ausbau des ControllingWiki
vom bisherigen Verantwortlichen, Jens Ober-
moller, tbernommen. Aktuell setzt sich Friedag
u.a. dafir ein, vor allem die inhaltliche Fille und
Bandbreite voranzutreiben. ,Die Zugriffszahlen
sind besser als erwartet. Die groBte Schwierig-
keit liegt aber darin Leute zu finden, die mitma-
chen, indem sie eigene Beitrdge einstellen oder

e ControllingWiki ist dazu da, vorhandenes Wis-
sen zu sammeln und weiterzuentwickeln. Es
kommt nicht auf die L&nge eines Beitrags an —
auch kurze Informationen sind wichtig. Entwe-
der angelegt als eigener Artikel oder eingefligt
als Absatz in einem passenden, bereits vorhan-
denen Artikel.

e Sie wollen gerne einen eigenen Artikel ein-
stellen oder vorhandene Beitrdge bearbeiten,
brauchen aber Hilfe? Schicken Sie eine E-Mail
an die ICV-Webredakteurin, Brigitte Dienstl-
Arnegger, unter info@dietexterin.com. Sie wird
Ihnen gerne weiterhelfen.

Fachbheirat des
ControllingWiki

s —_— Prof. Dr. Andreas Klein ist Professor

= - fir Controlling & International Ac-

r — = - - counting an der SRH Hochschule
S Heidelberg. Er ist Mitherausgeber

- e e des ,Controlling-Beraters” im Haufe

Verlag.

Dipl.-Oec. Guido KleinhietpaB ist
Trainer und Partner der Controller

nahm den Kontakt mit Autoren fur

relevante Themen und interessante Aufsétze
auf. Anmeldungen fiir 169 Beitrdge kamen zu-
sammen. Parallel dazu wurde der technische
Unterbau von der Internetagentur Qbus in Ros-
tock vorbereitet.

Bereits im Mai 2009, kein Jahr nach der Ge-
burtsstunde der Idee, ging die Wissensplattform
fr Controller online. Mit einer Besonderheit:
Anders als andere Wikis gibt es im Controlling-
Wiki einen Fachbeirat. Dieser priift die online
gestellten Texte. Was fiir gut befunden wird, er-
halt das speziell fiir diese Zwecke entworfene
Siegel ,ICV-gepriifte Version®, ein Aspekt, der
angesichts des hohen fachlichen Anspruchs
dieser Plattform nicht nur den Autoren, sondern
sicher auch den Lesern wichtig ist. Denn so ist
zwar einerseits sichergestellt, dass jeder seinen
Beitrag zum ControllingWiki leisten kann. Ande-
rerseits kann sich der Leser sicher sein: Wo das
Siegel steht, steckt geprifte Qualitat dahinter.
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Vorhandenes durch zusétzliches Wissen oder
andere Sichtweisen anreichern. Jeder ist will-
kommen!“, betont Friedag abschlieBend.

So funktioniert es

e Jeder kann mitmachen. Einfach tber ,Artikel
anlegen” eigenen Artikel einstellen. Oder (iber
LAktuelle Version bearbeiten® vorhandenen Arti-
kel &ndern.

e Der erste Autor eines Artikels bleibt immer mit
Namen sichtbar.

e Die Artikel erhalten unterschiedliche Status.
Beim Einstellen erscheinen sie noch als ,unge-
sichtete Version“. Das Siegel ,ICV-geprfte Ver-
sion” erteilt nur der ICV-Fachbeirat.

e F{ir alle, die einen Artikel suchen, gibt es
mehrere Navigationsmdglichkeiten:

1. Suche-Funktion,

2. Ubersicht iiber alle vorhandenen Seiten,

3. Suche iiber die unterschiedlichen Kategorien.

Akademie. Zu seinen Schwerpunk-
ten zéhlen Businessplanung, Investi-
tionsrechnung, Kommunikations-Controlling,
Kostenmanagement, Verrechnungspreise und
Vertriebs-Controlling.

Prof. Dr. Stefan Miiller ist Inhaber der Profes-
sur flir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre am
Institut fir Betriebswirtschaftliche Steuerlehre
der Helmut Schmidt Universitat/Universitat der
Bundeswehr Hamburg, Fachbeirat der Zeitung
flir Corporate Governance, Mitglied im Lei-
tungsteam des FAK IFRS des ICV und Mither-
ausgeber des Handbuches der Bilanzierung und
des Haufe-HGB-Kommentars.

Dr. Karsten Oehler verantwortet seit Anfang
September 2007 den Solution Presales und die
fachbezogenen Competence Center bei IBM
Deutschland GmbH in Frankfurt. Er ist Lehrbe-
auftragter an der European Business School in
Ostrich-Winkel und an der Technischen Univer-
sitdt Darmstadt. [ |
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Aus ControllingWiki: , Critical Chain Projekt Management / Critical
Chain Projektportfolio Management (CCPM)”

Schaden verspéteter Projekte

Projekte werden nicht rechtzeitig fertig, halten
ihre Budgets nicht ein oder liefern nicht die ge-
wiinschten Ergebnisse. Dieses Problem wird
nicht mehr nur hinter vorgehaltener Hand dis-
kutiert. Suboptimale Performance von Projekten
ist nicht nur argerlich, belastet den Arbeitsalltag
von Mitarbeitern, stresst Flihrungskréfte und
verdrgert Kunden, sondern gefahrdet auch in
erheblichem MaB die Wirtschaftlichkeit und Le-
bensfahigkeit von Unternehmen: Zu spét er-
reichte Meilensteine, zu spét gelieferte Projekte
flihren zu spéter eingehenden Zahlungen. Ter-
minlberschreitungen bewirken Vertragsstrafen.
Liquiditat und Wirtschaftlichkeit sind gefahrdet;
nicht wenige Unternehmen sind daran bereits
zugrunde gegangen.

Ursachenforschung

Sucht man nun im einzelnen Projekt nach den
Griinden flr Verspatungen, sind Schuldige
meistens schnell gefunden: Einzelne habe ihren
Job nicht rechtzeitig gemacht, das Manage-
ment hat Prioritdten verschoben, Lieferanten
haben nicht oder das Falsche geliefert, Res-
sourcen waren — trotz bester Planung — nicht
verfiigbar, der Kunde hat zu langsam reagiert.
Anders ausgedriickt: die Anderen sind schuld,
dass das Projekt nicht zuverlassig sein konnte.

Projekt- und Multiprojektmanagement sind von
Unsicherheit und dessen groBen Bruder Murphy
gepragt. ,Unsicherheit” bedeutet: niemand
weiB, wie lange etwas tatsdchlich dauert und
was so alles passieren kann. Und ,Murphy“ be-
deutet: immer dann, wenn wir es am wenigsten
gebrauchen konnen, geht etwas ganz flrchter-
lich schief. Daher muss ein exzellentes Multi-
projektmanagement davon ausgehen, dass Un-
sicherheit und Murphy existieren und Me-
chanismen entwickeln, die es erméglichen
DENNOCH in time, in budget und in content zu
liefern.

Das von Eliyahu M. Goldratt im Rahmen der
,Theory of Constraints” entwickelte ,Critical

Chain Projektmanagement” basiert auf den vor-
stehend genannten Uberlegungen. Seit der Ver-
offentlichung seines Romans ,Die kritische Ket-
te — das neue Konzept im Projektmanagement”
im August 2002 haben tausende von Unterneh-
men Critical Chain erprobt und erfolgreich an-
gewandt. Mit der Implementierung von Critical
Chain erreichen Unternehmen normalerweise
innerhalb kurzer Zeit:

e 95 % der Projekte sind in time — ohne Kom-
promisse beziiglich Budget und Content

e Die Laufzeit der Projekte verkirzt sich um
wenigstens 25 %

e Mit denselben Ressourcen leistet das Unter-
nehmen 35 % mehr Projekte

Obwohl eine solche Verbesserung auf den ers-
ten Blick nur mit groBen Anstrengungen er-
reichbar zu sein scheint, basiert Critical Chain
Projektmanagement auf der Umsetzung von
drei einfachen Regeln, die im Folgenden darge-
stellt werden:

1. Projekte staffeln

2. Sicherheiten blindeln

3. Umsetzung managen

Regel 1: Projekte staffeln
Hintergrund

Aufgrund der Erfahrung, dass Projekte oft zu
spdt fertig werden oder ihren Termin nur mit
groBen Anstrengungen halten oder am Ende
Kompromisse beziiglich Budget oder Content/
Qualitdt gemacht werden, um den Termin doch
noch zu halten, tendieren Unternehmen (insbe-
sondere die Projektmanager) dazu, neue Pro-
jekte so friih wie mdglich zu starten.

Folgen und Auswirkungen

Wenn jedes Projekt so friih wie moglich gestar-
tet wird, sind (zu) viele Projekte gleichzeitig in
Bearbeitung. Dadurch treten in Multiprojektor-
ganisationen drei tibliche Folgen auf:

e De-Synchronisation: Die verschiedenen Berei-
che des Unternehmens bearbeiten die Projekte.
Die Projektmanager versuchen jeweils, das von
ihnen gemanagte Projekte mit der hochsten Pri-
oritit zu versehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass

alle Bereiche den genau gleichen Prioritaten fol-
gen ist sehr gering. Die Fertigstellung eines Pro-
jektes ist aber davon abhéngig, dass alle Berei-
che ihre Arbeit im Projekt in der notwendigen
Reihenfolge abgeschlossen haben.

e Diinne Ressourcenverteilung: Die einzelnen
Projekte werden mit weniger Ressourcen aus-
gestattet als es flr einen schnellen Fortschritt
der einzelnen Projekte optimal wére.

o Multitasking: Aufgaben werden zugunsten
anderer Aufgaben unterbrochen, die ihrerseits
wieder unterbrochen werden.

Jeder dieser drei Effekte flihrt zu einer Verlan-
gerung von Aufgaben und Projektdurchlaufzei-
ten. Damit schlieBt sich der Teufelskreis:

Abbildung 1: Teufelskreis im Multiprojekt-Management
Losungsansatz

Projekte werden gestaffelt, inr Start wird syste-
matisch verzégert. Dadurch sind weniger Pro-
jekte gleichzeitig in Bearbeitung, die 0.g. drei
negativen Folgen treten weniger auf. In Folge
dessen werden die Projekte Kkiirzer (weshalb
man es sich wiederum erlauben kann, weniger
Projekte gleichzeitig in Arbeit zu haben). Der
Teufelskreis wird durchbrochen.

Implementierung
Diesen Losungsansatz umzusetzen, ist aller-
dings nicht banal, denn es gibt einige offene

Fragen...

Lesen Sie den ganzen Artikel unter:
www.controlling-wiki.com |

Von Uwe Techt, VISTEM GmbH & Co. KG
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ICV White Paper ,,.Bankrating 2010” mit Praxisempfehlungen erschienen

Der Internationale Controller Verein (ICV)
hat ein White Paper ,,Bankrating 2010
verdffentlicht. Die Autoren, Yvonne Brax-
meier, Treasury Manager, Hansgrohe AG,
und Mag. Dietmar Buchner, Abteilungsdi-
rektor Kredit-Management, Oberbank AG,
arbeiten die elementaren Informations-
und Instrumentalfunktionen des Ratings
heraus. Die Autoren informieren (iber die
Kriterien und Methoden der Bankbewer-

Brandaktuell

Der ICV-Vor-
stand hat auf
seiner Sitzung
vom 15.01.2010
gem. § 7 Ziff. 2
der Satzung mit
Wirkung ab dem
1. Januar 2010
Conrad Giinther als Geschéftsfiihrer des
ICV flir eine weitere Amtsperiode von vier
Jahren bestellt.

Rainer Stelzer, Leiter des ICV-Arbeitskrei-
ses Gesundheitswesen CH und langjahri-
ges Mitglied im Ausschuss Offentlichkeits-
arbeit, ist zum Direktor der Zircher
Privatklinik Bethanien ernannt worden.

Der Internationale Controller Verein hat sei-
ne neue Image-Broschiire in einer engli-
schen Version herausgebracht. Diese steht
auf der ICV-Website unter dem Pfad ,Eng-
lische Seite” — ,Association* — ,Self-
Image" als PDF-Datei zum Download be-
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tung, sensibilisieren fiir Probleme des Be-
urteilungsverfahrens, regen zu einer akti-
ven Einflussnahme an und geben konkrete
Handlungsempfehlungen fiir Controller.

Um ,die Controller fiir den Kampf um Ratingein-
stufungen zu wappnen*, werfen die Autoren zu-
néchst einen Blick hinter die Kulissen und skiz-
zieren, wie eine Bank ,tickt“. Das bankinterne
Rating als Basis fiir alle relevanten Entschei-
dungen im Firmenkundengeschéft werde in der
Praxis weitgehend standardisiert und von der
Vertriebsseite der Banken soweit wie mdglich
getrennt. Das bedeute, die Ratingkompetenz
habe in letzter Konsequenz nicht der Markt,
sondern die ,Marktfolge* — somit die ,graue
Eminenz im Hintergrund® — mit nur ganz selte-
nem Kontakt zum Kunden. Bankintern bestehe
eine véllig neue Situation: Heute muss der Fir-
menkundenberater seine Kunden ,intern ver-
kaufen®,

Das White Paper gibt Anregungen, wie Unter-
nehmen ,ihren“ Bankberater fit fiir bankinter-
ne Ratingdiskussionen machen. Es brauche ein
grundsétzliches Verstandnis des Geschaftsmo-
dells und natirlich ein exzellentes Reporting, das
flr Externe leicht verstandlich und plausibel auf-
gebaut ist. Keine ,Zahlenfriedhdfe”, sondern ein
kundenfreundliches Paket an Informationen und
Argumenten werde benétigt.

LFUr ein positives Rating muss Vertrauen auf-
gebaut und kontinuierlich erneuert werden®, so
eine Empfehlung. Die Autoren plddieren flir ein
Lproaktives Bank Relationship Management®.
Dabei gehe es neben der Intensivierung der
Informationsbereitstellung und Professionali-
sierung des Reportings in erster Linie um das
Entwickeln einer partnerschaftlichen Vertrau-
ensbasis. ,Aktive Kommunikation bildet hierfir
die unerldssliche Basis.” Erldutert werden die
Anforderungen an regelméaBige Reports, aktu-
elle Bankenspiegel, SWOT-Analysen und an die
Darstellung des eigenen Risikomanagements.
Empfohlen werden Informationen nicht nur zu
festen Terminen, Firmenkundenbetreuer soll-
ten bei Veranderungen friihzeitig ins Vertrau-
en gezogen werden. Neben dem Blick in den

Riickspiegel und einem schilissigen Budget fiir
das Folgejahr spiele die Strategieplanung eine
wesentliche Rolle: ,Wer seinen Businessplan
bislang der Bank vorenthalten hat, sollte dies
schleunigst dndern.”

Die Autoren geben im White Paper auch Emp-
fehlungen zur Gestaltung des Ratinggesprachs.
Darin heiBt es: ,Fordern Sie dieses Jahresge-
spréach aktiv ein und bereiten Sie sich auf das
Thema vor. Nehmen Sie sich dabei auch mal
Kompetenz aus finanzfremden Unternehmens-
bereichen in das Gesprach mit, wie zum Beispiel
Ihren Vertriebsleiter.”

Die ICV-Experten widmen sich dann (iber eine
kurzfristige Finanzplanung hinausgehend wei-
teren MaBnahmen, um die Finanzsituation und
das Rating nachhaltig sicher zu stellen und Ver-
besserungspotenziale zu heben. ,0Oberstes
Ziel sollte dabei sein, die Finanzierung fir die
ndchsten Jahre auf eine feste Basis zu stel-
len und dabei auf eine ausreichende Diversi-
fizierung zu achten, denn auch in Zukunft gilt:
,Cash is King!"*

Das Dokument beschlieBen Braxmeier und
Buchner so: ,Im Kampf um die bezahlbare
Liquiditdt moéchten wir die Unternehmen be-
stérken, das Thema Rating 2010 proaktiv an-
zugehen und trotz aller zu erwartenden Widrig-
keiten, Mut und Kampfgeist nicht zu verlieren.
SchlieBlich wird auch die Finanzbranche in Zu-
kunft darauf angewiesen sein, ihr Eigenkapi-
tal zu verzinsen und da der Handel mit riskan-
ten Assets zu schmerzlichen Verlusten geflihrt
hat, bleibt die Hoffnung, dass die Mittel wieder
vermehrt dem klassischen Kreditgeschéft zu-
geflihrt werden.

Das White Paper wurde von Yvonne Braxmeier
und Mag. Dietmar Buchner in Zusammen-
arbeit mit Alfred Biel, Leitender Fachredakteur
des ICV, und Conrad Glinther, ICV-Geschéfts-
flihrer, und Siegfried Gé&nBlen, ICV-Vorstands-
vorsitzender, erarbeitet. Das Dokument steht
im vollen Wortlaut auf der ICV-Website www.
controllerverein.com in der Rubrik ,Control-
ling-Wissen“ zum Download bereit. [ |



Vorstand tagt turnusmaBig mit Kuratorium

Am 14./15. Januar hat die erste Vorstands-
sitzung 2010 des ICV, zum Teil gemeinsam
mit dem ICV-Kuratorium, stattgefunden. Da-
bei wurden die wesentlichen Vorhaben des
neuen Jahres und der Entwurf des Budgets
beraten. Schwerpunktthemen waren auch
der 35. Congress der Controller, die Offent-
lichkeitsarbeit und ein Key-Account-System
zur Forderung von Firmenmitgliedschaften.

Am Vormittag fanden gemeinsame Beratun-
gen mit dem Kuratorium (Bild) zum Stand der
Arbeit und den Schwerpunkten im neuen Jahr
statt. Daran nahmen die ICV-Kuratoren Prof.
Dr. Dr. h.c. Jiirgen Weber, Vorsitzender des
Kuratoriums, Otto Beisheim School of Ma-
nagement, Institut fiir Management und Cont-
rolling (IMC), Vallendar; Dr. Dr. h.c. Albrecht
Deyhle, Stellv. Vorsitzender des Kuratoriums,
Ehrenvorsitzender des ICV, Controller Akade-
mie AG, Gauting/Minchen; Dr. Wolfgang Ber-
ger-Vogel, Linz; Prof. Dr. Christoph Binder,
ESB Reutlingen - Business School, Reutlingen
University; Dr. Richard Lutz, DB Mobility Logi-
stics AG, Berlin; Ragnar Nilsson, CIO CON-
SULTS Nilsson-Executive-Consulting GmbH,
Miilheim; Hillert Onnen, BLG Logistics Group
AG & Co. KG, Bremen, Prof. Dr. Utz Schéffer,
Otto Beisheim School of Management, Institut
fir Management und Controlling (IMC), Vallen-
dar, und Dr. rer. pol. h.c. Frank-J. Weise, Vor-
standsvorsitzender Bundesagentur fir Arbeit,
Niirnberg, teil.

Jirgen Weber stellte in der gemeinsamen Sit-
zung die neuesten Resultate der mit dem
WHU-Controllerpanel erarbeiteten Langzeit-

studie ,Controlling im Zeichen der Krise* vor.
Darin wird u.a. untersucht, wie sich die Krise
auf das Aufgabenspektrum der Controller, auf
die Planung in den Unternehmen und auf den
Umgang der Controller mit der Krise auswirkt.
Kuratorium und Vorstand kamen (berein, die
Studienergebnisse in die inhaltliche Ausrich-
tung der Vorstandsarbeit einflieBen zu lassen.

Business-Plan wird umgesetzt

Am Nachmittag setzte der ICV-Vorstand seine
Sitzung fort, daran nahmen Siegfried GanBlen
(Vorsitzender), Prof. Dr. Heimo Losbichler (Stv.
Vorsitzender), Conrad Giinther (Geschaftsfih-
rer), Marcus Haegi, Dr. Walter Schmidt und Dr.
Bernd Schwarze sowie als Gast Hans-Peter
Sander (Presseverantwortlicher) teil. Dr. Adri-
anna Lewandowska (PL) hat sich fur die Sit-
zung entschuldigt.

Neben dem erreichten Stand und aktuellen
Aufgaben bei der Umsetzung des ICV-Busi-
ness-Plans standen diverse Themen auf der
Agenda. Schwerpunkte waren das Budget
2010, die Vorbereitung des 35. Congress der
Controller (14./15. Juni 2010 in Miinchen), ein
Key-Account-System zur Forderung von ICV-
Firmenmitgliedschaften sowie inhaltliche und
organisatorische Fragen der Offentlichkeits-
arbeit.

Bei den Beratungen zum ICV-Business-Plan
standen die Fokussierung der Themen und die
Ziele fir 2010 im Mittelpunkt. Unter anderem
sollen zum Jahresende 25 Firmenmitglied-
schaften geschlossen, ein Key-Account-Sys-
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tem aufgebaut, ein durchgéngiges Konzept fiir
ICV-Fachkreise (FAK) erstellt, die neue Ideen-
werkstatt erfolgreich gestartet, die Mitglieder-
zahl auBerhalb des deutschsprachigen Rau-
mes It. Business Plan erreicht und die Qualitat
der Arbeitskreisarbeit gesteigert sein.

Intensiv beriet der Vorstand das Budget 2010,
das ein ausgeglichenes Ergebnis trotz wirt-
schaftlich schwieriger Zeiten ausweisen soll.
Entsprechende notwendige Anderungen am
ersten Entwurf wurden diskutiert und werden
nun mit den jeweiligen Verantwortlichen
erortert.

Bei der Diskussion zur Offentlichkeitsarbeit
des ICV fand die neue Gestaltung der Vereins-
seiten im ,Gontroller Magazin" und deren Aus-
weitung auf zehn Seiten Umfang Anerken-
nung. Beim Projekt Web 2012 riickte der
Vorstand die Verbesserung der Navigation der
ICV-Website als Aufgabe flir den Ausschuss
OA/Internet in den Mittelpunkt. Die Arbeit des
Leitenden ICV-Fachredakteurs, Alfred Biel,
und Fach-Verdffentlichungen 2010 (White Pa-
per, Interview, zwei Statements, Buch-Bespre-
chungen etc.) wurden erortert. Der Vorstand
beriet zudem Aufgaben/Kompetenzen/Verant-
wortungen-Regeln zwischen Vorstand, Leiten-
dem Fachredakteur, Presseverantwortlichem
und Ausschuss fiir Offentlichkeitsarbeit.

Bei den Beratungen zum 35. Congress der
Controller (14./15. Juni in Miinchen) standen
die abschlieBende Programmplanung, Fragen
der internationalen Ausrichtung und eine in-
tensive Teilnehmerwerbung im Mittelpunkt. Ab
Ende Januar soll das Programm verdffentlicht
werden. In Vorbereitung auf die Mitgliederver-
sammlung 2010 wurden Ehrungen verdienter
Mitglieder beraten.

Der Vorstand befasste sich in seiner Sitzung
auch mit einem Key-Account-System des ICV
zur Forderung von Firmenmitgliedschaften. Ein
Vorschlag von Heimo Loshichler wurde ange-
nommen. Zum geplanten Mitgliederwachstum
sollen auch intensivierte Kooperationen mit
Hoch- und Fachschulen beitragen. Seit der letz-
ten Vorstandssitzung erreichte Fortschritte wur-
den in diesem Zusammenhang ebenso beraten,
wie Fragen einer Mitgliedschaft flir Studenten
von Master-of-Controlling-Studiengdngen.
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Portrat Arbeitskreis
Berlin-Brandenburg:
Da ist Leben drin!

Der Arbeitskreis wurde 1990 als AK Berlin-
DDR gegriindet. Ziel war der fachliche Aus-
tausch zwischen Kollegen aus Ost und
West. Die Grenzen sind gefallen, nicht zum
Nachteil dieses AKs: Heute ist der AK Berlin-
Brandenburg einer der aktivsten Arbeits-
kreise des ICV.

1993 erarbeiteten die AK-Mitglieder ein
,Selbstverstandnis®, in dem die Ziele der ge-
meinsamen Arbeit dokumentiert wurden. Darin
ist unter anderem zu lesen, dass es gilt, ,durch
die gemeinsame kontinuierliche Arbeit die Con-
trolling-Philosophie in der Region zu verbreiten.
Diese Arbeit basiert auf den unterschiedlichen
Erfahrungen der Mitglieder und den Lehrinhal-
ten der Controller Akademie. Der Arbeitskreis
wendet sich vorwiegend an Controller von Un-
ternehmen, bei denen Entwicklungsarbeit im
Controlling zu leisten ist. Der Arbeitskreis legt
seinen Schwerpunkt auf die gemeinsame Erar-

beitung von flr die Praxis verwertbaren Ergeb-
nissen, weniger auf die Prasentation fertiger
Rezepte. Dies schlieBt nicht aus, dass erfolgrei-
che Losungen externer Fachleute von Fall zu
Fall eingebracht werden konnen.“ Diese Erkla-
rung ist die Basis einer duBerst erfolgreichen
Arbeit.

Ein Blick auf die Seiten des AK Berlin-Branden-
burg auf der Webseite des ICV unter
www.controllerverein.com zeigt einen beson-
ders aktiven und aufgeschlossenen AK, der in
diesem Jahr sein 20-j&hriges Bestehen feiert.

5 Fragen an die AK-Leiterin

Bérbel Kuhn ist AK-Leiterin seit April 2005, sieht sich aber weder an der Spitze noch im Zentrum ihres AK. Vielmehr
maochte sie gleich an dieser Stelle betonen: ,Nur mit tatkréftiger Unterstiitzung des 8-kopfigen Leitungsteams sind die
Aktivitdten des AKs in ehrenamtlicher Tatigkeit moglich!” Seit 2002 nimmt Barbel Kuhn regelmaBig am AK Berlin-Bran-
denburg teil. In den 2 Jahren davor nahm sie eher sporadisch an den Veranstaltungen des AK Berlin und AK Berlin-
Brandenburg teil.

1. Nachwuchsprobleme: Kennen wir nicht oder gehéren zu unseren Sorgen?

Kennen wir nicht! Dafiir gibt es mehrere Griinde. Zum einen haben wir in der Region durch die engagierte Arbeit aller
Mitglieder und eine aktuelle, sehr aussagekraftige Website einen sehr guten Stand und Ruf. AuBerdem ist gerade un-
sere Arbeitsweise der aktiven Mitarbeit an tagesaktuellen oder auch bisher wenig erschlossenen Themen im Controlling reizvoll. Die AK-Mitglieder
finden hier die Moglichkeit, sich iber interessante Themen auszutauschen, an neuen Themen zu arbeiten und davon zu partizipieren. AuBerdem kén-
nen sie sich hier auch ,ausprobieren”. So prasentieren unsere jungen Controller vor 15—20 ,wohlgesonnenen” Zuhérern ihre Arbeit im Rahmen der
Arbeitskreistagungen. Dafiir bekommen sie — wenn sie wollen — konstruktives Feedback. Ein weiterer Grund, flir den Nachwuchs attraktiv zu sein,
ist die Vielzahl der neben den 2-tdgigen AK-Tagungen angebotenen Veranstaltungen wie Stammtische und Abendveranstaltungen. So kann vor ei-
ner Verpflichtung zur Mitarbeit erst mal ,geschnuppert” werden, was uns viele neue Kontakte bringt. Dies geht (zeitlich) begrenzt, dann erwarten wir
schon auch ,etwas zuriick”. Zu guter Letzt auch flir junge Menschen interessant: Wir bieten einen guten Mix von Fach- und Managementthemen,
aber auch vielfaltige Mdglichkeiten, die personlichen ,soft skills“ zu verbessern. Wer erst mal dabei ist und sich einbringt, merkt auch schnell, dass
wir im Verein durchaus nicht nur arbeiten.

2. Die groBte Stéarke des Arbeitskreises ist...

... das breite und zeitlich sehr dichte Angebot von Aktivitdten. Dies fiihrt zu einer engen Bindung der Mitglieder untereinander. Sie partizipieren da-
durch auch in ihrer taglichen Arbeit und SpaB macht es auch. Dies geht aber nur, weil wir erstens in einem Gebiet agieren, das verkehrstechnisch
gute Voraussetzungen bietet, obwohl auch da schnell 30 bis 40 km zuriickzulegen sind, und zweitens ein Leitungsteam und Mitglieder haben, die
sich dem Selbstverstandnis konsequent verschreiben und alle ohne auf eigene Vorteile zu achten ,in einer Richtung an einem Strick ziehen” — eben
uneigenniitzig zum gegenseitigen Vorteil handeln. Dass ich mit der Leitung dieses Teams in diesem Sinne auch meinen Betrag leiste, ist sicher auch
einer der Erfolgsfaktoren. Aber eben nur einer.

3. Was uns derzeit am meisten beschaftigt, ist...

... unser ndchster, der 46. AK, erstmals gemeinsam mit einem polnischen AK. Je 10—12 deutsche und polnische AK-Mitglieder werden sich im
April zum Thema ,Was kann das Controlling zu einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung beitragen” treffen. Der Vorbereitungsaufwand dafiir ist
deutlich héher, das erste Treffen der Vorbereitungsgruppe in Poznan verspricht aber wieder eine interessante Veranstaltung. Wir sind alle gespannt.
4. Wichtigstes Fachthema im Bereich Controlling ist derzeit fiir uns...

Ein ,wichtigstes” Thema gibt es nicht. Wir sehen das Bekanntmachen und die gemeinsame Diskussion zu Themen des modernen Controllings als
einen wesentlichen Teil unserer AK-Arbeit an. Deshalb stehen derzeit Themen wie ,nachhaltiges Controlling“ und in den Abendthemen ,BilMoG*,
,Ethik in der Unternehmensfiihrung* oder ,Mediation in Unternehmen” im Fokus. Immer wichtiger wird das ,Riickbesinnen® auf ein verniinftiges Auf-
wand-Nutzen-Verhaltnis auch oder gerade wegen aller zur Verfligung stehenden [T-technischen Méglichkeiten.

5. Arbeitskreisleiter zu sein, finde ich...

... ausgesprochen spannend. [ |
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Jung und engagiert

Mit gerade mal 29 Jahren ist Fabian Walther
ein sehr engagiertes Mitglied im ICV. Neben
seiner Position als stellvertretender Leiter des
AK Berlin-Brandenburg ist der sportliche Berli-
ner (Basketball und Langstreckenlauf) fiir die
Kontakte zu den Hochschulen zustéandig. ,Da-
hinter verbirgt sich unser Interesse, Studenten
mit unseren Praxiserfahrungen in Form von
Vortragen zusatzliche Perspektiven zu geben.
Des Weiteren sind wir daran interessiert, den
Verein und den Arbeitskreis Berlin-Branden-
burg unter den Studierenden in der Region be-
kannt zu machen und dafiir zu begeistern®, er-
klart Fabian Walther, ICV-Mitglied seit 2005.
Daneben unterstiitzt er die Vorbereitung der
Controlling Innovation Berlin (CIB) mit dem
Schwerpunkt Controlling-Nachwuchspreis.

Der heutige Referent Accounting/Reporting bei
Alba Management, Berlin, hat schon seit lan-
gem ein Faible firs Controlling. Nach der Aus-
bildung zum Speditionskaufmann folgte des-
halb das Studium der Wirtschaftswissenschaften
mit Schwerpunkt Rechnungswesen/Controlling.
Seine Diplomarbeit hat er zum Thema ,Better
Budgeting in der praktischen Anwendung” ver-
fasst. Fiir die erste Stelle als Produktionscon-
troller ging es zu Dr. Mann Pharma/Bausch &
Lomb, Berlin, bevor der Wechsel zum heutigen
Arbeitgeber kam. ,Ich beschéftige mich seit je-
her gerne mit Controlling relevanten Inhalten®,
sagt der 29-Jahrige. Deshalb nimmt er nicht
nur regelmaBig an den Veranstaltungen des AK
Berlin-Brandenburg und an der CIB teil. Er hat
dartber hinaus an der Hochschule fir Wirt-
schaft und Recht in Berlin eine praktische Vor-
tragsreihe mit bislang zwei Veranstaltungen pro
Semester initiiert. |
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Wiarmste Atmosphare im winterlichen Poznan

Am 22./23. April wird die zweite deutsch-
polnische Arbeitskreistagung des ICV statt-
finden. Das erste Vorbereitungstreffen fiir
diese Tagung fand am 9. Januar in Poznan
mit deutschen und polnischen Kollegen statt.

Das deutsche Team (Silke Lehmann, Kerstin
Hoffmann, Ralf Thiede, Michael Béhrenz, Her-
wig Friedag) reiste per Bahn nach Poznan, wo
es von AK-Leiter Darius Gulczynski empfangen
wurde. An der Universitit wurden wir von unse-
ren polnischen Kollegen (Darius Gulczynski, Ag-
nieszka Matysiak, Justyna Debska, Malgorzata
Podskarbi, Marian Kubiak, Rafal Kubiak) herz-
lichst begriiBt. Lautes deutsch-englisch-polni-
sches Stimmengewirr war zu horen, wir kamen
sofort miteinander ins Gesprach.

Nach ,offizieller” BegriiBung und Vorstellung
haben wir (ber die Ausgestaltung der AK-Ta-
gung diskutiert. Das Thema: ,Aufbau eines
nachhaltig wirkenden Controllings“. Nun ging
es darum, die Thematik gemeinsam zu be-
leuchten und Schwerpunkte zu identifizieren:
Wie kann ein strategischer Ansatz eine nach-
haltige Entwicklung sichern? Wie kann sinnvol-
le Redundanz erreicht werden? Wie kann ein
Unternehmen Flexibilitét erreichen? Wie konnen
operative und strategische Elemente im Be-
richtswesen verbunden werden? Wie kann ein
Unternehmen Ideen generieren, welches Unter-
nehmensklima ist dazu notwendig? Wie kdnnen
Abhéngigkeiten vermieden werden? Kann ein
auf Okologie basierendes Geschaftsmodell
nachhaltig sein?

Das Volkswagen-Werk in Poznan, der Autozulie-
ferer Magna, eine polnische Briicken- und Stra-
Benbaufirma, die Dussmann-Gruppe — in der
Diskussion wurden viele Beispiele aus unserer
Praxis angefuhrt. Von Berlin nach Poznan sind
es nur knapp 300 km — und so kurz diese Dis-
tanz, so gleich sind auch die Herausforderun-
gen im Controller-Alltag. Wéhrend der Diskussi-
on kristallisierten sich die Schwerpunkte fiir die
Arbeitskreistagung heraus:

1. Gleichgewicht zwischen operativem und stra-
tegischem Geschéft

2. Unterstiitzung von Verdnderungsprozessen,
Innovationen durch das Controlling

3. Redundanz mit dem Ziel der Flexibilitat

4. Okologie als Teil des Geschéftsmodells

5. Bewertung von Wissen

Diese Themen werden bis April als Grundlage
flr die Gruppenarbeit ausgearbeitet.

Am Nachmittag kam Dr. Adrianna Lewandows-
ka (ICV-Vorstand) zu uns und brachte eine Ge-
burtstagstorte mit — Darius Gulczynski erhielt zu
seinem Ehrentag ein Geburtstagsstandchen auf
englisch, deutsch und polnisch.

Nach der gemeinsamen Arbeit hatten wir noch
Gelegenheit, einen kleinen Rundgang durch
Poznan zu unternehmen. Beeindruckend ist das
ehemalige kaiserliche Residenzschloss und
gleich daneben in reprasentativer Lage die ICV-
Geschaftsstelle. Neben historischen Bauwer-
ken bietet Poznan auch zum Shoppen jede
Menge SpaB. Am Abend mussten wird dann fiir
die Rickreise aufbrechen. Geschneit hatte es
den ganzen Tag; wirde der Euroexpress aus
Warschau ptinktlich nach Berlin abfahren? Un-
sere Begleiterinnen Adrianna Lewandowska
und Justyna Debska harrten geduldig mit uns
aus, Ubersetzten die Ansagen und holten Infor-
mationen an der Auskunft. So zog es sich fast
3 Stunden hin und dann kam endlich der Zug
aus Warschau.

In Berlin kamen wir etwas mide an, aber den
Tag in Poznan werden wir in allerbester Erinne-
rung behalten. Unser besonderer Dank gilt auch
Justyna Debska fiir die perfekte Vorbereitung.
Vor allem aber haben wir sehr engagierte und
sympathische Kollegen kennen gelernt, mit de-
nen wir gemeinsam beim Arbeiten SpaB hatten.
Auf das néchste Treffen im April in Berlin freuen
wir uns sehr und wir sind uns sicher, dass die
zweite deutsch-polnische Arbeitskreistagung
gelingen wird. [ |

(Info: Kerstin Hoffmann)
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Ausschuss fiir Offent-
lichkeitsarbeit treibt
Projekte weiter voran

Der Ausschuss fir Offentlichkeitsarbeit des
ICV hat sich im Januar in der Geschaftsstelle in
Gauting zur Jahresplanung 2010 getroffen. Im
Fokus der beiden Sitzungstage stand die Uber-
einkunft, die gestarteten Projekte — neue Web-
site, ControllingWiki, Blog, Twitter, zehn statt

Termine Arbeitskreise

M Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
26. Themenabend am 03.03.2010, 18.00 Uhr
Wie schreibe ich einen Wirtschaftsartikel?

B Arbeitskreis West |

61. Sitzung am 09.03.2010 Fachhochschule
Paderborn ,Quo Vadis Controlling“. In diversen
Arbeitsgruppen werden die Teilnehmer unter
anderem ein ,,Controlling-Audit” auf Basis eines
Reifegradmodells erarbeiten. Dazwischen wird
ein Vortrag eines externen Referenten zum
Thema ,Inhouse Forderungsmanagement* zu
horen sein.

M Fachkreis Kommunikations-

Controlling
Treffen am 11./12.03.2010 in Frankfurt/M.
Thema: u.a. Redaktion Statement

M Arbeitskreis West Il

50. Sitzung am 18.03.2010, 15:59 —
19.03.2010, 17:00, Ort: wird noch abgestimmt
Kleines Jubildum: 50. Sitzung unseres Arbeits-
kreises!

Themen: Liquidititsmanagement (incl. Forde-
rungen, Pensionszusagen u.a.); Controller's
Rolle aus Bankensicht (u.a. hinsichtlich Rating)

ONTROLLER
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drei Vereinsseiten im Controller Magazin — er-
folgreich fortzusetzen. Da der dafiir vorhande-
ne Budgetrahmen eng gefasst ist beschloss
der Ausschuss, 2010 vorerst keine relevanten
neuen Projekte in Angriff zu nehmen. Die ge-
plante Einflihrung einer CBC Controlling Busi-
ness Community wird auf den Sommer 2010
verschoben, vorausgesetzt, dass die Vor-
standsmitglieder dann Mdoglichkeiten zur Fi-
nanzierung sehen. Da nach Absprache mit
dem Vorstand ab sofort Werbeanzeigen auf
den Folgeseiten des ICV-Webauftritts mdglich
sind, konnten hohere Anzeigen-Erlose als
2009 méglich sein. Interessenten fiir eine An-
zeigenschaltung auf der ICV-Webseite kdnnen
sich ab sofort bei der Webredaktion unter
info@dietexterin.com melden.

Bei der Sitzung wurden auch die Statistiken des
Jahres 2009 besprochen. So haben sich die

B Arbeitskreis Weser-Harz

25. AK-Treffen am 18./19. Marz 2010
Thema: Marketing des Controllings
Vorabendthema: Stadtmarketing / Stadt-
entwicklung in Celle

B Arbeitskreis Thiiringen
Friihjahrstagung am 19.03. bis 20.03.2010
Thema: Strategie, Info: Thomas Gross

Mail: icv@gross.or.at

B Arbeitskreis Rhein-Neckar
19.03.2010, 09:00 Fa. Rala, Ludwigshafen
Moderne Budgetierung und integrierte Unter-
nehmensplanung

B Fachkreis Controlling und Qualitat
Plenum 20. Sitzung am 26.03.2010,
10:00, Kéln (Flughafen)

B Arbeitskreis Ulm

3. Termin der dreiteiligen Veranstaltungs-
reihe ,Leadership Intelligence — Einfach
fithren und strategisch controllen®
Freitag, 26. Mérz 2010, 13.30 — 17.30 Uhr
Wanzl Metallwarenfabrik GmbH

89340 Leipheim

Jahreszugriffe auf die ICV-Websites zwar insge-
samt um 2% auf 635.000 verringert, die Auf-
enthaltsdauer der Besucher hat sich jedoch
weiter erhoht (7,3 Mio. page impressions). Mit
der Verlagerung von Visits zu Blog und Control-
lingWiki liegt der ICV im Trend von Web 2.0.

Um die Internationalisierung voranzutreiben,
sollen ,ICV- Landespressebeauftragte” (fiir Os-
terreich, Schweiz, Zentraleuropa) gewonnen
werden. Ihre Aufgabe wird die inhaltliche Pflege
der nationalen ICV-Seiten sein. Dartiber hinaus
sind sie zusténdig flir die Lieferung von Artikeln
fr E-News und die Vereinsseiten ,ICV im CM",

Um den Mitgliedernutzen besser herauszustel-
len, wird ein Bereich ,Mitglieder” auf der ICV-
Homepage eingerichtet, der die Angebote, die
nur Mitgliedern zugénglich sind, umfassend
darstellt. [ |

B Branchen-Arbeitskreis Banken
Arbeitskreis-Sitzung am 22.04.2010 —
23.04.2010 in Zirich

B Arbeitskreis Berlin-Brandenburg
46. AK-Tagung am 22.- 23.04.2010

Tagung mit dem polnischen AK Poznan und
Wroclaw: Was kann das Controlling zu einer
nachhaltigen Unternehmensfiihrung beitragen?

B Arbeitskreis Heilbronn-Kiinzelsau
10. Arbeitskreistagung am 30. April 2010

bei der R. STAHL Schaltgerdte GmbH

in Waldenburg

- Werksrundgang

- Facts und Figures

- Vortrag , Treasury“

Zur Jubildumsveranstaltung wird der AK-Leiter
Rainer Linse einen kleinen Riickblick in Bildern
vorbereiten.

B Arbeitskreis Bodensee/Allgau

Friihjahrs-Tagung am 07.05.2010, 09:00 Uhr

EADS in Immenstaad am Bodensee

- Leadership Intelligence — einfach flihren
und strategisch controllen

- Bilanz-Modernisierungs-Gesetz (BilMoG)

- Power of Influence — die Kunst der
non-verbalen Kommunikation

Artikelbeitrdge senden Sie bitte an Hans-Peter Sander (Redaktion), presse@controllerverein.de



Ich bin schon bei “j_,“fs—

i

sl

Mit Haufe sind Sie bei der Planung
auf der sicheren Seite. Versprochen.

Der UnternehmensPLANER begleitet Sie in jeder Phase Ihres Business - bei der Ge-
staltung neuer Finanz- und Geschaftspldne, der betriebswirtschaftlichen Bewertung
neuer Projekte oder vor Bankgesprachen.

Neu: inkl. telefonischer Erstberatung durch erfahrene Unternehmensberater.

Weitere Informationen:
www.haufe.de/A09009




Controlling kann so einfach sein!

.Wir sparen wertvolle Arbeitszeit, unsere Planung und
betriebswirtschaftliche Uberwachung haben seit der Einfiihrung
von Corporate Planner enorm an Qualitdt gewonnen."

Jens Schiinemann, Wohnungsbaugesellschaft Pasewalk GmbH

Uberzeugen auch Sie sich. Corporate
www.controlling-software.de P[aﬂﬂlﬂg %
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