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Ewiges Controlling-Erlebnis: Ortsbestimmung auf dem Weg zum Ziel

Erreichungsziel
z.B. Umsatz
Auftragseingang
Deckungsbeitrage

01.01. 12.

Einhaltungsziel
z.B. Strukturkosten
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Controller wirken als 6konomische Lotsen im Unternehmen
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Controlling ist ein Prozess, der durch Manager und Controller
Im Team (Schnittmenge) entsteht

~ CONTROLLING
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Das Leitbild der International Group of Controlling (IGC)
definiert Aufgabe (Was) und Rolle (Wie) der Controller

Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der
Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung
fur die Zielerreichung.

Das heil3t:
«Controller sorgen flur Strategie-, Ergebnis-, Finanz-, Prozesstransparenz
und tragen somit zu héherer Wirtschatftlichkeit bei.
«Controller koordinieren Teilziele und Teilplane ganzheitlich und
organisieren unternehmensubergreifend das zukunftsorientierte Berichtswesen.
«Controller moderieren und gestalten den Management-Prozess der Zielfindung,
der Planung und der Steuerung so, dass jeder Entscheidungstrager
zielorientiert handeln kann.
«Controller leisten den dazu erforderlichen Service der betriebswirtschaftlichen
Daten- und Informationsversorgung.
«Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme.

Parma, 14.09.2002

www.controllerakademie.de




(g

%

<.
Qe

%

Controlling - gestern, heute, morgen - findet auf 3 Feldern statt
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Wertorientierte Erfolgsmalfstabe erfordern einen

betriebswirtschaftlichen Perspektivenwechsel um 180°
T
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Der Free Cash Flow ist der zentrale Stellhebel beim Shareholder Value

Von der Management-Erfolgs- Aus der Gewinn- und Verlust-
Rechnung (MER) kommend oder Rechnung (GuV/UKV) abgeleitet
Umsatz Umsatz
/. Produktkosten des Absatzes /. Herstellungskosten der Verkaufe
= Deckungsbeitrag = Bruttoergebnis vom Umsatz
. Strukturkosten (ohne Zinsen) /. Vertriebskosten
= Bruttobetriebsergebnis /. Verwaltungskosten
(ggf. bereinigt um kalkulatorische Kosten) +|./. sonstiger Ertrag/Aufwand
= Betriebsergebnis
@ = Operating Profit

/. Steuern

= NOPATy, | (Net Operating Profit After Taxes Before Interest)

+ Abschreibungen
+ Zufuhrungen zu Pensionsrickstellungen

= Brutto CaSh FIOW (nach Steuern / vor Zinsen)

/. Investitionen ins Anlagevermoégen
. zuséatzliche Investitionen ins Net Working Capital

® © O

= Free CaSh FIOW (nach Steuern / vor Zinsen)
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Shareholder Value und EVA™

Shareholder_ Zn FCF, FW
: Value (=1 (1+i) (1+i)"

Legende: FCF = Free Cash Flow
FW = FortfUhrungswert
FK = Barwert des Fremdkapitals
i = Kapitalisierungszinsful3 (WACC)
= Planungsperiode; n = Planungshorizont

rendite kosten (WACC) basis
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Wertmanagement greift auf unterschiedlichen

Unternehmensebenen
Leitbild- : :
ebene )acvhhaltlge Wertstelgenjng\
Bewertungs- Free Cash Flow Kapitalisierungs-Zinsful3
ebene / Y v\v\ / \
,Wertschaffer’ | « Dauer der || « Umsatz-  Investitionen || « Ertrag- * Kapital-
(Strategische Wert- wachstum AV steuer- kosten
Zielebene) steigerung || * Umsatz-  Investitionen satz
* rentabilitat uv '\ / X
Shareholder
Ebene der A/Staat —
Stakeholder Kunde |*—_| Mitarbeiter |+ | Lieferanten \ .
Kreditgeber
Robuste o " ]
Schritte Kunden- Aus- und Qualitats- Politische Investor
(z.B.) beziehung | | Weiterbildung offensive Einflussnahme Relation
o pflegen intensivieren erhéhen fordern
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Controllers Triptychon (,,Drei Bilder Altar)
Controlling - gestern, heute, morgen - findet auf 3 Feldern statt
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Bel der Ergebnissteuerung ricken das interne und externe
Rechnungswesen zusammen
Internationalisierung

Globalisierung
Kapitalmarktorientierung

e mirE] Tl Grol3ere Bedeutung internationaler Shareholder
view Rechungslegungsvorschriften View
(IAS /IFRS / US-GAAP)

— ~— _/

héhere | gréBere\
Transparenz Steuerungs-

relevanz

Segmentbericht-
erstattung far
Geschaftsfelder

N— -
—

externe Steuerungsgrof3en im Vordergrund:« EBIT/ EBITDA
e Return on Net Assets (RONA)

* Free Cash Flow

Umsatzkosten-
verfahren in GuV

Kapitalflussrechnung
als MUSS
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Deckungsbeitragsrechnung und Umsatzkostenverfahren laufen parallel

Praxisbeispiel

*Konzern

*SGF

* Managementebene * Programm

* Position * Produkt

*Brutto-Umsatz

*Erlésschmalerungen
*Netto-Umsatz

*COGS

*Proportionale HK DB-Rechnung
*Konsolidierter DB la

* Produkt-zugerechnete fixe HK

*Nicht verrechnete fixe HK
*Konsolidierter DB |b

*SEK Vertrieb

*Praparatedirekte Vertriebskosten
* AuBBendienstkosten v \/7

e Konsolidierter DB 2a
* SGF-direkter Overhead

e Konsolidierter DB 2b
*F&E Kosten v

e Konsolidierter DB 3
* Administrationskosten

*Neutrales Ergebnis
. EBIl:II' gebi Ergebnisrechnung

*Finanzergebnis v

*EBT
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Konsolidierte DB-Rechnungen und
Konzernergebnisrechnung
munden in den IFRS-Weltabschluss

Praxisbeispiel

*Konsolidierte SGF-

*Konsolidierte Ergebnisrechnung

Konzern

Rechnung
eLander-
gesellschaften
A B C OTC | etc.
+ Erlése
— COGS — Erlose
- CQGS
- Ko:nsol. - Ko:nsol.
DB 2b DB 2b
— Konsol. — Konsol.
DB 3 DB 3
— EBIT
_ EAT

eInternational
group functions

— Nicht

verrechnete
HK der
Produktions-
standorte

Nicht
verrechnete
Kosten der
intern. group
functions

International

group
overhead

*Bilanzpolitische
Umlagen
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Controllers Triptychon (,Drei Bilder Altar)
Controlling - gestern, heute, morgen - findet auf 3 Feldern statt

Ergebnis Finanzen
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Die Strategische Analyse ist erst der Anfang

Kenne Dein
Umfeld!

Kenne Deine
Kunden!

Strategisches
Dreieck

Kenne Dich Kenne Deinen
selbst! Wetthewerb!
Politik und

Gesellschaft
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Die Strategische Planung wird mit quantitativen Langfristzielen
(Stretch Goals) verbunden

PraXIsbelspleI 1. Generelle Unternehmensziele (Strategiepapier)
Wer sind wir ? - Wer wollen wir sein ? J
2. Definition der 3. Analyse des Um- 4. Analyse der Markt-
SGE'n feldes (pro SGE) attraktivitat (pro SGE)
Technik Okologie ungiinstig giinstig
us ’ I I
— S— &
g
<
SGE 1 SGE 3 SGE 5 . § Gesell-
SGE2 SGE4 Politk +  schaft
5. Analyse der Wett- 6. Ist-Portfolio und 7. Erstellung des
bewerbsposition alternative Stra- Ziel-Portfolios
(pro SGE) tegien
schwach stark «;—5_5.1—* ;4
I A I 8 SCE? ¢ | seet SGE 2
iz} o—i 2
é E SGE 3 é SGE?n.
3 5 £
o SGE 5 SGE 4 g
Stéarken / Schwachen Wettbewerbsposition
8. Strategisches Programm / Strategische Diagnose
Langfristige Entwicklung von Eckdaten
Strategische Stofrichtung
Meilensteine / Langfrist-MaBnahmen
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Die Strategie ist im Strategic Business Plan guantifiziert

Praxisbeispiel

GuVv

Nettoumsatz
— COGS
=DB1B
=DB2B

=DB 3

= EBIT

=EBT

Ist

Forecast

Plan

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2010

= Jahrestberschuss

Bilanz

Anlagevermégen
Umlaufvermdogen
Eigenkapital
Fremdkapital

Cashflow-
Rechnung

EBIT

+— ...

= Free Cashflow

+— ...

= Anderung
flussige Mittel
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Die Strategische Planung dient als Grundlage
far die operative Planung

Praxisbeispiel
Kalendermonat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
I I I t— I I I I I I I —>
Konzern Prasentation
; Abstimmungs- i 5 ple
. I : : und Freigabe
gesprach ; !

GL Pharma _ 5 _ _ : Konsolidiertes
- Gruppe Strategische Planung Strategic Business Plan .

- — Ergebnisbudget
- SGFs (Zielplanung) (aus der Top-down- (mit Bottom-up-

Perspektive) Detaillierung)

Abstimmungs Definitive
-runden Zielvereinbarung

Vorgaben/
| RichtgréRen

> Operative Planung (Umsetzungsplanung) >

Einzel-
budgets

Performance-Gesprache

Lander
Chefs

) Phasen O Ergebnis der

Planung
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Balanced Scorecard:
Stellen Sie sich vor, das Cockpit zu betreten...

'4/Fluggast: Ich bin tberrascht festzustellen, daR Sie dieses Flugzeug mit nur \

einem einzigen Instrument steuern. Was zeigt es denn an?
Pilot: Geschwindigkeit. Ich konzentriere mich nur auf die Geschwindigketit.
Fluggast: Das ist gut. Geschwindigkeit ist gewif3 wichtig. Aber was ist mit der H6he?
Ware ein HOhenmesser nicht hilfreich?
Pilot; Ich habe an der Hohe wahrend der letzten Fliige gearbeitet und bin ziemlich
gut darin. Jetzt muss ich mich auf die richtige Geschwindigkeit konzentrieren.
Fluggast: Aber ich sehe, dass Sie nicht mal eine Benzinuhr besitzen. Wére diese nicht
nitzlich?
ilot: Sie haben recht; Benzin ist bedeutsam, aber ich kann mich nicht auf zu viele
Dinge gleichzeitig konzentrieren und diese auch noch gut machen. Daher
beschranke ich mich bei diesem Flug auf die Geschwindigkeit. Sobald ich die

Geschwindigkeit so ausgezeichnet beherrsche wie die Hohe, beabsichtige ich,
mich bei den nachsten Flligen auf den Benzinverbrauch zu konzenW

20

Ich erwarte, dass Sie
nach dieser Unterhaltung
nicht gerne mitfliegen
wollen, oder?!?

www.controllerakademie.de




Die Balanced Scorecard Ubersetzt die Unternehmensstrategie
In vier Perspektiven

| Finanzen

Wie sollen Strategisches  Ziel-  Zie  MaB-

wir gegentiber Ziel MaRstab hohe  mahmen

unseren X X |

Shareholdern  p-----—--- 4: ---------- :F ........ R

aufreten,um | L

entscheidend | : |

Erfolgzu ~ f--------- Amme oo R Fo------

haben?" : ! !

Kunden Interne Geschéftsprozesse
Wie sollen Strategisches  Zie-  Zie-  MaRk- Welchen Ge-  "Girategisches  Ziel-  Ziel  MaRk-
wir gegeniiber Ziel _ MaBstab hohe mahmen| /.. fncgssﬁesrf’;sﬁess Ziel _ MaBstab hohe mahmen
‘Iir;?%f: __________ R R I und beherrschen,  |--------- Ammm e R Fo-oo -
! ! | Strategie / | um unsere ! : :

e s e A T Shareholder |~ 1 1T Pt
unsere Vision | . . E_ _______ uftieden  bo-oooome- I . E— _______
zu erreichen?" i i ! ustellen?” i i :

unsere
Féhigkeit zum
Wandel und zur
Verbesserung
aufrecht-
erhalten, um
unsere Vision
Zu erreichen?”

.Wie werden wir_ernen & Wachstum (Innovation)

Ziel

Strategisches

Ziel-

Ziel-

Mal3-
mahmen

—_———da_ -

MaBstabl hohe

—_————-—

e e ey N
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Strategy Map dient der Visualisierung und Kommunikation
der Strategie

Financial
Perspective

Customer
Perspective

Internal Business
Process Perspective

Internal Learning and

Growth Perspective -
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Beispiel Balanced Scorecard

strategische Ziele MelRgrélien Konkrete Auspragung
Finanzilelle Perspektivle: Top 5 europaweit Marktanteil > 10%
Wie sollen wir aus Kapital- : :
gebersicht dastehen? Cash-Flow steigern Discounted free cash flow  Zuwachs von +5% p.a.
_ Preis-Leistungsverhaltnis  Nr. 1 in Fachpublikationen > 90%
Kundenperspektive: hervorragend europaweit
Wie sollen wir aus Innovator-Im Umsatzantelil Produkte j(i |
Kundensicht dastehen? ovator-Image msatzanteil neuer rodukte jlinger als
Produkte 2 Jahre > 40%
ProzeBperspektive: Aufbau europaweiter Anzahl neuer Fachhandler ~ Zuwachs +15%
Bei welchen Prozessen Vertriebsstruktur
muissen wir Hervorragendes :
- W||eiSteI\’]/? ! Top Produktion Ausschluf3rate 0,1%
Lernperspektive: Hohe Mltarb_elter- M|tarbe|terzufr|edenhelts- _Zufrledenhflts-
Wie kénne wir unsere Flexi- zufriedenheit index index > 80%
bilitét und Verbesserungs- Know-How- Anzahl Schulungen pro > 80 Stunden pro
fahigkeit aufrechterhalten? Verbesserung Mitarbeiter Mitarbeiter

www.controllerakademie.de
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Auf den Controller kommen neue Rollen zu

Strategie Ergebnis Finanzen
JDie Die é’ Aktiva Passiva
» «Q . . . S v
Q S richtigen Dinge| @ .2 O AV EK
O N - el O | v FK
\V ¢ Dinge richtigl & & finanziell
tun® tune = Investment] ” )
ausgewogen

Company
Controller ist Moderator im Wertschopfungsprozes
Value
S - Deckungsbeitrags- Svstem der
@ Portfolio rechnung y .
< Techniken Doppik
_ Integration internes/
Aa Strategie- externes Rechnungs- Wertorientierte
(\y Fokussierung wesen Unternehmensfiihrung
/\e‘ Stratedic Business Mittler zwischen Manager der
’\‘Oie 3 Ac?:ountant Int. und ext. Stakeholder
@0\ Rechnungswesen Relations
www.controllerakademie.de 24




Controller ist Moderator im stetigen Veranderungsprozess des

Unternehmens
Change Agent
M E
M E
& i ,
@90"90%6\ T /—
O S
D T
E E
N L
L
U
N
G
_/
Y ~
SACHEN + MENSCHEN
— Trainer in sozio-okdnomischen Coach

Themenfeldern
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Jeder Veranderungsprozess bendtigt zweierlel Konzepte

Betriebswirtschaftliches Phasenkonzept

Kontrakt Fachkonzept

fachlich

ra'tAi\oanIer inhaltlicher Aspekt der Lésungssuche
ntei

emotionaler
Anteil

Verhaltens-, Prozessaspekt >

{7

Auftauen > Verandern > Stabilisieren
Betriebspsychologisches Phasenkonzept
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Das Johari-Fenster erschliel3t verborgene Kommunikationspotenziale

Mir Uber mich

bekannt unbekannt
Bereich der Bereich der Wirkung
& | offenen nach aufRRen
E C | Kommunikation
O © ) o
= _Ef) und freien Aktivitat blinder Fleck
T <
o AlC
c
S B| D
% E Privater Bereich Bereich des
- _g{s Unbewussten
< o | auch Bereich des
g Vermeidens und
> | Verbergens
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Der Bereich der offenen Kommunikation wird erweitert

B

B wird verkleinert
durch Selbstoffenbarung

www.controllerakademie.de

C wird verkleinert
durch Feedback
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Das Vier-Seiten-Modell dient der Analyse von Kommunikationsprozessen

_ Langversion
Sachseite

Die Bierflaschen sind leer

Selbstoffenbarung Appellseite

Ich habe noch Durst Hol mir ein Bier

Du bist daftr zustandig

Beziehung

- www.controllerakademie.de ., «-_—-? 29
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Die Analyse hilft auch bei der Antwort

_ Langversion
Sachseite

Die Bierflaschen sind leer

Selbstoffenbarung Appellseite

Ich habe keine Lust Hol's dir doch selbst

Ich bin doch nicht dein Dienstmadchen

Beziehung

- www.conirollerakqd.emie.de,, «..__?

(el min i \‘;‘:LL T
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Deshalb - Nicht vergessen: Controller's Magisches Dreieck

... Mensch
Akzeptanzfahigkeit

nappy controlling

Glaubwdirdigkeit
Flhrung durch Ziele

Kontaktfreudigkeit
Verhaltenswissen

... Methodenarchitekt
.. Change Agent !

Bewegung

Rechnungswesen

Moderationswissen

Kommunikationswissen Unternehmensplanung

31
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