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FIT FUR DEN
WETTBEWERB MIT
EINER INTEGRALEN
STEUERUNGS-
ARCHITEKTUR

IM VERSORGUNGS-
UNTERNEHMEN

von Dr. Ingo W. Kett, Andersen Consulting,
Sulzbach und Dr. Sandro C. Principe, Andersen
Consulting, Zlirich

Die allgemeine Situation in der Versorgungsindustrie
sowie die angespannte Kostensituation erfordern
eine strategiegetriebene, wettbewerbsorientierte
dezentrale Unternehmenssteuerung. Die Einfiihrung
des ,jinternen Marktes” ist das geeignete Mittel dazu,
weil dieser nach dem Besteller-Ersteller-Prinzip
funktioniert und sowohl Ressourcen als auch Lei-
stungen bedarfsgerecht und wettbewerbsorientiert
alloziert. Dies bewirkt eine starke Verinderung der
Fihrungskultur und muf evolutioniir vorgenommen
werden. Im folgenden wird dargestellt, wie mit einer
integralen Steuerungsarchitektur
dem zunehmenden Wettbewerbs-
und Kostendruck erfolgverspre-
chend begegnet werden kann.

Neuausrichtung eines Ener-
gieversorgungsunterneh-
mens und erfolgsorientierte

Steuerung Aufbau-

organisation

Der zunehmende Wettbewerbs-
und Kostendruck in der Versor-
gungsindustrie veranlafit Ener-
gieverteilungs- wie auch Energie-
erzeugungsunternehmen, ihre
strategische Ausrichtung zu re-
flektieren, das Unternehmen neu
zu strukturieren und eine integra-
le Steuerungsarchitektur zu imple-
mentieren.

Geschéfts-
prozesse
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Dr. Ingo Kett und Dr. Sandro Principe arbeiten in der West
Europa Strategie Gruppe von Andersen Consulting. Sie haben
das Konzept des ,internen Marktes” bei groBen Unternehmen
unterschiedlicher Branchen entwickelt

Konsequenz der strategischen Reflexionen ist die
Definition von Geschaftsfeldern, um den kiinftig
differenzierter werdenden Herausforderungen des
Wettbewerbs spezifischer zu begegnen.

Resultat der Restrukturierungsanstrengungen ist die
Schaffung der Basis fiir ein konsequentes
"Unbundling": Entflechtung der Bereiche "Erzeu-
gung", "Netze" und "Marktaktivitdten" und Schaf-
fung eines Zentralbereiches zur Unterstiitzung der
selbstdndigen Organisationseinheiten.

Center-Erfolgs-
$ Rechnung

Controlling-
prozesse

Ubereinstimmung
Struktur-Steuerung

Abb. 1: Die integrale Steuerungsarchitektur

177



controller magazin 3/97

Die integrale Steuerungs-
architektur ermoglicht die zeitna-
he Verfolgung der Geschaftstatig-
keit. Dariiber hinaus kann sie die
strategieorientierte Geschéftsent-
wicklung sicherstellen. Darin liegt
der entscheidende Nutzen dieses
Konzeptes.

Die Effektivitat der Steuerungs-
architektur hangt wesentlich von
der Ubereinstimmung zwischen
Unternehmensstrategie, Unter-
nehmensstruktur und der Steue-
rung ab (vgl. Abbildung 1).

Die Steuerungsarchitektur mus8 offen konzipiert sein,
d. h. die Weiterentwicklung oder die Modifikation
von Geschiftsfeldern und Organisationseinheiten
kénnen ohne weiteres berticksichtigt werden. Sie
umfaflt

® das Steuerungsmodell als Basis fiir die Center-
Erfolgs-Rechnung,

@ die Controlling-Prozesse als Voraussetzung des
"internen Marktes" und des Besteller-Ersteller-
Prinzips,

@ die Interdependenz der verschiedenen
Rechnungssysteme.

1. DAS STEUERUNGSMODELL ~ BASIS DER
CENTER-ERFOLGS-RECHNUNG

Die Konzeption des Steuerungsmodells bedarf einer
szenario-basierten Auseinandersetzung mit mogli-
chen Geschiftsmodellen im Rahmen der Strategie-
entwicklung.

Davon abgeleitet erfolgt die grundsatzliche Ausge-
staltung des Steuerungsmodells, das die Leistungs-
strome und die dadurch induzierten Steuerungs-
mechanismen festlegt.

Ein mogliches, grob skizziertes Steuerungsmodell
zeichnet sich beispielsweise durch folgende Merk-
male aus (vgl. Abb. 2):

Abb. 3: Arten von Center-Typen

@ Der externe Umsatz fallt grundsaizlich bei der
Geschaftseinheit Marktaktivitaten an. Entspre-
chend erfolgt auch der Bezug von Energie (so-
woh! intern als auch extern) durch diese
Geschéftseinheit.

® Der Geschaftsbereich Netze fungiert lediglich als
"Spediteur"; er nimmt in diesem Modell keine
Héndlerfunktion wahr.

® Die Geschéftseinheit Erzeugung tritt als IPP
(Independent Power Producer) auf und verkauft
ihren Strom ab Kraftwerksgrenze an den Ge-
schaftsbereich Marktaktivitdten und an potentielle
Direktabnehmer.

@ Der Lastverteiler ibernimmt lediglich die techni-
sche Koordination der Lastverteilung; er nimmt
keine Handlerfunktion wahr.

Mit diesem fiktiven Modell werden mégliche Aus-
wirkungen der Deregulierungsbestrebungen in der
Versorgungswirtschaft antizipiert: Der Geschiftsbe-
reich Marktaktivitaten hat die Option, auf dem exter-
nen Markt oder bei den Kraftwerken Energie zu be-
ziehen, was fiir diese den direkten Wettbewerb be-
deutet. Auf der anderen Seite steht es der Geschifts-
einheit Kraftwerke frei, den Geschaftsbereich Markt
oder andere Direktabnehmer zu beliefern.

Die Steuerungswirkung wird durch die Center-Er-
folgs-Rechnung sichergestellt.

Ziele der Center-Erfolgs-
Rechnung

Die Center-Erfolgs-Rechnung ist
ein wettbewerbsorientiertes
dezentrales Lenkungssystem,
das den aktuellen Geschiftsver-
lauf darstellt und die strategische
Ausrichtung des Unternehmens
sicherstellt.

Ein Lenkungssystem dieser Art
zielt darauf ab, das Unterneh-

= L}gﬁﬂdﬁ: N : . .
Pg«;umé: us Prale = Loistungsbazligo men dur’ch d'1e Einfihrung
: bt | PC: Profit Center zweckorientierter Dezentralisie-
& CC: Cost Center rung zu mobilisieren, um eine

anhaltende Verbesserung der
Wettbewerbsposition sicherzu-

Abb. 2: Beispiel eines Steuerungsmodells fiir ein Energieversorgungsunternelmen  stellen,
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Ein derart dezentral gelenktes Unternehmen ist orga-
nisatorisch in Center strukturiert. Jeder Centerleiter
wird zu einem "Unternehmer im Unternehmen”. So
werden Markt- und Wettbewerbsverdnderungen
antizipiert, weil sich das Center, getrieben durch
einen unternehmerischen Geist und Marktdruck,
vorausblickend verhalten mufs.

Umfassende Uberwachungssysteme, die das Zusam-
menspiel der Center optimieren, werden obsolet. Die
Marktmechanismen, eingefiihrt durch das Konzept
des "internen Marktes”, schaffen Anreize, die
gesamtunternehmerischen Ziele effektiver und nach-
haltig effizienter zu erreichen.

Die Bildung von Centern

Als Center qualifizieren sich organisatorische Einhei-
ten, deren Ziele quantitativ und qualitativ vereinbart
und deren Leistungen wertméafig erfafst werden
konnen.

Sie werden, basierend auf der bestehenden Unter-
nehmensorganisation, nach dem Identitatsprinzip
gebildet, d. h. in einem Center stimmen Aufgaben,
Kompetenz und Verantwortung iiberein.

In der Center-Erfolgs-Rechnung werden zwei Cen-
ter-Typen unterschieden:

® Profit-Center und
® Cost-Center.

Profit Center als Unternehmen im
Unternehmen

Profit Center agieren frei in ihren Leistungsbeziigen,
sowohl auf dem internen als auch auf dem externen
Markt.

Erfolgsmafistab ist ausschliefSlich ihr Deckungsbei-
trag.

Sie sind gekennzeichnet durch:

@ ergebnisorientierte und marktnahe Fihrung,

® weitgehende organisatorische Selbsténdigkeit,

® wettbewerbsfahige interne und externe
Leistungsbeziehungen (Verkauf bzw. Verrech-
nung der Produkte anhand marktéhnlicher,
verhandelter Preise),

@ cigene Ergebnisverantwortung.

Profit Center sind Unternehmen im Unternehmen.
Dank der Verrechnung ihrer Produkte zu markt-
dhnlichen, verhandelten Preisen kann die Moglichkeit
zum permanenten Benchmarking genutzt werden.

Cost Center als Erbringer der unter-
nehmerischen Basisleistungen

Cost Center sind Einheiten, deren Produkte auf dem
internen Markt nicht sinnvoll "verkaufbar" sind.

Thren Leistungsstrémen kann kein eindeutiger Emp-
fanger zugeordnet werden (z. B. Regieleistungen wie
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Finanzen und Controlling, die fiir das Gesamtunter-
nehmen erbracht werden miissen).

Erfolgsmafistab der Cost Center ist die Budgetein-
haltung: Sie verantworten die Differenz zwischen
geplanten und tatsdchlich angefallenen Kosten. Cost
Center sind grundsitzlich gekennzeichnet durch:

@® kostenorientierte Fihrung,

@ organisatorische Abhangigkeit,

@ vorgegebene Leistungsstandards,

® Verrechnung, basierend auf geplanten Budgets,
@ Budgetverantwortung.

Cost Center sind interne Dienstleister. Eventuelle
Abweichungen zwischen dem Planbudget und den
tatsachlich angefalienen Kosten werden nicht nach-
verrechnet.

2. CONTROLLING-PROZESSE - DER "INTERNE
MARKT" UND DAS BESTELLER-ERSTELLER-
PRINZIP

Am "internen Markt" bieten Center ihre Produkte,
Dienst- und Serviceleistungen — generell bezeichnet
als Produkte — anderen Centern zu wettbewerbs-
orientierten Preisen an. Generell sind dabei sowohl
Ersteller als auch Besteller eines Produktes frei, die-
ses innerhalb oder aufferhalb des Unternehmens zu
vermarkten bzw. zu beziehen. Es sei denn, das be-
treffende Produkt wiirde als wettbewerbskritisch
oder marktunfahig eingestuft. Entscheidend ist, dafs
ohne Abnehmer keine Produkte erstellt und unnoti-
ge Kosten verursacht werden.

Grundsitzlich miissen die durch ein Center verur-
sachten Kosten durch die abgegebenen Produkte
gedeckt werden. Die kostenorientierte Budgetierung
von Organisationseinheiten verliert daher in der
Center-Erfolgs-Rechnung die Berechtigung.

Die Dezentralisierung der Entscheidungsfreiheit und
die damit verbundene Autonomie der Center wird
dort beschrédnkt, wo, aus der Sicht des Gesamtunter-
nehmens, Ressourcen sub-optimal verwendet und
Leistungen nicht im Sinne des Unternehmens-
zweckes erbracht werden.

Einschrankungen dieser Art werden durch Spielre-
geln sichergestellt, die der Unternehmensentwick-
lung entsprechend formuliert und im Zeitablauf —
hinsichtlich Regelungsbedarf und Inhalt - angepafit
werden konnen. Abbildung 4 zeigt den Regelungs-
bedarf, der in der Einfiihrungsphase notwendig ist.

Identifikation von Produkten

Basierend auf einer Leistungsanalyse der Center
erfolgt die Definition von Produkten aus konsequen-
ter Sicht potentieller Kunden bzw. Besteller.

Fiir den Kunden von DV-Leistungen, beispielsweise,
ist es nicht hilfreich und teilweise eher verwirrend,
die fiir eine Anwendungssoftware verwendete CPU-
Zeit in Rechnung gestellt zu bekommen. Der ohne-
hin mit derartigem DV-Fachvokabular iiberforderte
Kunde mochte den Preis fiir die von thm bendtigte
Leistung wissen.
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Verrechnung der Center-

Produkte

Ein Produkt wird verrechnet,
indem der Ersteller die ausgehan-

delten Konditionen, namentlich
die Produktspezifikationen, die

Menge und das Lieferdatum, in
einer Tabelle des SAP-RK eingibt.

Der Besteller bestatigt diese Ein-
gaben und anschlieffend erfolgt
die Verbuchung automatisch.

Abb. 4: Beispiel des Regelungs-

Regel Regelungsbedarf

Regel 1 Unternehmensoptimum

Regel 2 Intemner Wettbewerb/ Interne Konkurrenz

Regel 3 Bezug auf dem externen Markt/ Bezug von
unternehmenseigenen Centern

Regel 4 Verkauf auf dem externen Markt/ Leistungen flr intemne
Abteilungen

Regel 5 Wertschatzung von verschiedenen Center-Typen

Regel 6 Zielerreichung

Regel 7 Sicherheits- und Qualitatsstandards

bedarfes in der Einfithrungsphase der
Center-Erfolgs-Rechnung

Sinnvolle Produkte in der Informationsverarbeitung
sind Festpreisauftrage fiir Entwicklungsprojekte,
Pflegearbeiten oder die Miete fiir die Benutzung
bestimmter Anwendungssoftware usw.

Selbstverstandlich liegt der Kalkulation von Produk-
ten dieser Art ein inputorientierter Ansatz (CPU-
Zeit, Plattenzugriffe etc.) zugrunde.

Samtliche Produkte, die von Centern gehandelt wer-
den, sind in einem elektronischen und fiir alle Center
zugénglichen Produkthandbuch detailliert beschrie-
ben. Es wird kontinuierlich gepflegt, indem neue
Produkte ergénzt, bestehende spezifiziert und einzu-
stellende gestrichen werden.

Preisfindungsmechanismus

Neben Centerstruktur und Produktdefinition ent-
scheiden vor allem die Modalitdten der Preisfindung
fiir die gehandelten Produkte {iber den Nutzen der
Center-Erfolgs-Rechnung.

Der Prozef8 der Preisfindung wird nicht nur durch
den externen Markt, sondern auch durch interne
Machtverhiltnisse beeinflufst.

Basis der Preisfindung ist ein

3. INTERDEPENDENZ DER RECHNUNGS-
SYSTEME -~ ANFORDERUNGEN UND
BILANZIELLE NOTWENDIGKEITEN

Die Kostenstellenrechnung, die Erfolgsrechnung fiir
Geschiftseinheiten und die Center-Erfolgs-Rechnung
sind betriebswirtschaftlich zusammenhéangende
Rechnungssysteme mit unterschiedlichen Zielen. In
Abbildung 5 werden die Interdependenzen schema-
tisch dargestellt.

tenstellenrechnung

In der Kostenstellenrechnung gehen die Kosten,
sofern es sich nicht um kalkulatorische Kosten han-
delt, immer auf Zahlungen zuriick. Beispiel sind
Bezugskosten, Personalkosten oder Kosten fiir
Fremdleistungen,

Erbringt cine Kostenstelle Leistungen fiir eine an-
dere Kostenstelle, werden die Kosten im beschriebe-
nen Sinne an die empfangende Kostenstelle verrech-
net. Dies ist die innerbetriebliche Leistungs-

Schema zur Produktkalkulation,
das die Struktur zur Ermittlung
der verschiedenen Kosten-
komponenten vorgibt.

Die kostenbasierte Kalkulation
soll lediglich Richtschnur zur

Preisbildung sein. Der endgiilti-
ge Preis entsteht in Aushandlung
zwischen Ersteller und Besteller
im Vergleich zum marktiiblichen
Preis fiir das jeweilige Produkt.
Ein kontinuierliches produkt-
bezogenes Benchmarking wird
moglich,

A.l_

[ Gemeinsame

g

Die herkémmliche, herstellungs- I o)
kostenorientierte Denkweise
wird so durch die markt- und
wettbewerbsorientierte Betrach-
tungsweise ersetzt.
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enter-Erfolgs-Rechnung

Ertolgsrechnung fir
Geschiftseinheiten

Abb. 5: Zusammenhang der belrichswirtschafilichen Systeme



verrechnung (ILV) in Form des

@ innerbetrieblichen Auftrags,

® Aktivierungsauftrags und des

@ Weiterberechnungsauftrages an Dritte.

Die zugrundeliegenden Preise basieren auf Kosten
und nicht auf Marktpreisen. So werden nur "unver-
falschte" Kosten dargestellt. Dies ist eine wichtige
Anforderung, die aus handels- bzw. steuerrechtli-
chen Notwendigkeiten und preisgenehmigungs-
rechtlichen Belangen abgeleitet wird.

Erfolgsrechnung fiir Geschéftseinheiten

Die Erfolgsrechnung flir Geschéftseinheiten ist eine
eigenstdndige Auswertungsrechnung und zeigt den
Erfolg einer Geschéftseinheit. Dieser ergibt sich aus
dem Umsatz und den Kosten, die einer Geschafts-
einheit zurechenbar sind. Die Kosten sind der ver-
antwortungs- und kostentragerorientierten Kosten-
stellenrechnung entnommen und werden verur-
sacherorientiert auf Geschéftseinheiten umgelegt.

Center-Erfolgs-Rechnung

Die Center-Erfolgs-Rechnung hat die Steuerung
durch marktdhnliche Preise zum Ziel. Gleichzeitig
muf sie aber den abrechnungstechnischen Funktio-
nen gemafs handels- und steuerrechtlichen Aspekten
gendigen. Der alleinige Ansatz von marktorientierten
Verrechnungspreisen konnte zur Nichtigkeit des
Jahresabschlusses fithren. Beispielsweise sind fiir
aktivierungspflichtige Leistungen die Hersteltkosten
und fiir Weiterberechnungen bei Versicherungsfallen
die Selbstkosten nachzuweisen.

Das Center-Ergebnis, das in der Center-Erfolgs-Rech-
nung ausgewiesen wird, setzt sich aus den Kosten
der hierarchisch tieferliegenden Kostenstellen sowie
der internen Leistungsverrechnung auf Kosten-
stellenebene (aus dem in Abbildung 5 dargestellten
Aufbausystem) zusammen. Die Kosten/Erlose der
Produktverrechnung dienen der Steuerung der Cen-
ter. Sie sind fiir die Erfolgsrechnung fiir Geschafts-
einheiten nicht relevant und werden dort nicht be-
riicksichtigt. Die Verrechnung von Produkten der
Center-Erfolgs-Rechnung erfolgt

nur innerhalb dieser Ebene des

gesamten Rechnungssystems.

Verrechnungspreise miissen
nicht mehr den strengen recht-
lichen Anforderungen geniigen

und diirfen marktorientiert ver- & _§
handelt bzw. nach den oben £ £
beschriebenen Preis- £X
mechanismen gebildet werden P
(vgl. Abbildung 6). g2
EE T Vonarerectning
4. ANFORDERUNGEN BEI &
DER EINFUHRUNG DER Weiterberechnung

aligemein

STEUERUNGSARCHITEKTUR

Abrechnungsfunktion
der LV
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nung, Erfolgsrechnung flir die Geschiftseinheiten
und Center-Erfolgs-Rechnung sowie die Sicherstel-
lung des Betriebes in der Einfithrungsphase:

@ Die Belange der Ergebnisrechnung fir Ge-
schéftseinheiten missen voll erflilt werden.

Die Einbindung in die bisherige Kostenrech-
nungssystematik muf3 gesichert sein.

Die Umstellung des Kostenausweises der
Kostenstelien von Teilkostenbasis auf Vollkosten-
basis, d. h. der Einbezug von kalkulatorischen
Abschreibungen und Zinsen, Pensionsriick-
stellungen, Versorgungsaufwand u. a. muf3
garantiert sein.

Die Planung fiir das Folgejahr (auf bisherigen
Basis mit neuer Struktur) muf3 eingebunden
werden kénnen, '

Die planerische Abstimmungsmaglichkeit der
Leistungsbeziehungen zwischen Besteller und
Ersteller muf3 grundsatziich sichergestellt sein.

Es empfiehlt sich, bei der Definition von Centern
unbedingt mit einer limitierten Anzahl zu beginnen.
Erfahrungsgemas korreliert die Unternehmensgrofie
— gemessen an der Anzahl Mitarbeiter — mit der An-
zahl der zu bildenden Center. Als grobe Richtschnur
zur Centerstruktur kann die folgende Tabelle dienen:

Mitarbeiter in Anzahl Center
Tsd.

bis 5 20-50

5-20 50-150

20-100 100-300

ab 100 >200

Fiir die Einflihrungsphase sollen nicht zu viele Ver-
rechnungsprodukte definiert werden, um den Cen-
terverantwortlichen die Mdglichkeit zu geben, das
Besteller-Ersteller-Prinzip zu verinnerlichen und erste
Erfahrungen im Preisfindungsprozef zu sammeln.

Entscheidend fiir die Durchschlagskraft des inte-
gralen Steuerungskonzepts ist die Einbindung aller
Beteiligten von Anfang an und die Qualitat der
Kommunikation zwischen ihnen. Fithrungskrifte
und Controller miissen mit dem Vorstand die Visi-
on der wettbewerbsorientierten Steuerung teilen. l

Lenkungsfunktion
der LV

Markterfordernisse

Die Einfiihrung der entwickelten
Steuerungsarchitektur erfordert
die gleichzeitige Berticksichti-
gung von Kostenstellenrech-

Abb. 6: Handelsrechtliche Erfordernisse u. Markterfordrnisse miissen in Einklang

gebracht werden
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