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CONTROLLING-AKTUELL

Was bedeutet die Requlierungswut fiir

das Controlling?

Andreas Hoffjan

Ob beim umstrittenen Fahrdienst Uber
oder bei der Diskussion um den Strom-
Kapazititsmarkt, keine Woche scheint zu
vergehen, ohne dass aus Berlin oder
Briissel ein neues Biirokratiemonster
kommt. Kann das Controlling helfen,
das Regulierungskorsett aufzuschntiren?
Wichst dem Controller innerbetrieblich
mit dem Regulierungsmanagement ein
Wettbewerber um die Datenhoheit he-
ran? Oder bleibt am Ende des Tages doch
nur Mehrarbeit? Am Beispiel zweier re-
gulierter Branchen wird nachfolgend auf-
gezeigt, welche Antworten das Control-
ling geben kann.

Regulierungsmanagement heifit das neue
Zauberwort oder die unternehmerische
Antwort auf eine hohe Regulierungsdich-
te. Was wird darunter verstanden? Regu-
lierungsmanagement bezeichnet allge-
mein die Fihrung und Anpassung eines
Unternehmens im Hinblick auf den Um-
gang mit administrativ regulierenden Ein-
griffen (vgl. Biidenbender/Rosin, 2005,
S.12ft.). In der praktischen Umsetzung
wird diese Schnittstellenfunktion haufig
in operatives und strategisches Regulie-
rungsmanagement unterschieden (vgl.
PricewaterhouseCoopers, 2008, S. 306 ff.
und S. 311 ff.). Ersteres dient vornehm-
lich der Ausgestaltung des Informations-
systems nach regulatorischen Vorgaben.
Insbesondere das interne Daten- und In-
formationsmanagement stehen hier im
Vordergrund. Beim strategischen Regulie-
rungsmanagement geht es um die Ent-
scheidungsunterstiitzung bei der Strate-
giefindung, die Identifikation von Chan-
cen und Risiken und die Erstellung eines
iibergreifenden Handlungsrahmens (vgl.
Ehlers/Wernau, 2008, S.70). Insgesamt
obliegt dem Regulierungsmanagement die
Zusammenstellung der notwendigen In-
formationen im Hinblick auf die Vorga-
ben der Genehmigungsbehorde und die
optimale betriebswirtschaftliche Anpas-
sung des Unternehmens an das Regulie-
rungsumfeld (vgl. Landgrebe, 2006, S. 2).

Die verwandten Aufgaben unterstreichen
bereits die inhaltliche Ndhe von Control-
ling und Regulierungsmanagement. Mit
zunehmender Regulierungsintensitit diirf-
te der Einfluss des Regulierungsmanage-
ments auf die Unternehmenssteuerung
weiter zunehmen. Wird dann moglicher-
weise das klassische Controlling bei ent-
geltregulierten Unternehmen abgelost?
Welche Aufgaben muss ein Controller
beherrschen, um seine Steuerungsverant-
wortung zu behaupten? Wie kann kon-
kret die Zusammenarbeit zwischen den
kaufminnischen Funktionen Regulie-
rungsmanagement und Controlling aus-
sehen?

In einer Studie zum Regulierungsma-
nagement in der Energiewirtschaft konn-
ten die in Abb. 1 dargestellten vier For-
men der Zusammenarbeit identifiziert
werden (vgl. Schuchardt et al., 2015). Da-
bei wird das mit dem Werterhalt der vor-
handenen Infrastruktur und Anlagen be-
traute Asset Management (AM) durch-
gingig als der technische Part im Pla-
nungsprozess angesehen. Die verschiede-
nen Auspragungen der Zusammenarbeit
machen sehr gut den konkurrierenden
Einfluss auf die Unternehmenssteuerung
deutlich.

Im iibergeordneten Regulierungsma-
nagement werden weite Teile der kauf-
minnischen Steuerung iibernommen.
Der FEinfluss des Regulierungsmanage-
ments auf die kaufminnische Unterneh-
menssteuerung ist hierbei am hochsten,
da alle entscheidungsrelevanten Daten in
dieser Abteilung gebiindelt werden. Das
Controlling hingegen ist nicht am Ab-
stimmungsprozess beteiligt und kann nur
schwer Optimierungen in von Regulie-
rung betroffenen Bereichen anstoflen.

Im Rahmen des koordinativen Regulie-
rungsmanagements bilden Asset Ma-
nagement und Controlling zwei unab-
hingige Sdulen, koordiniert vom Regulie-
rungsmanager. Damit soll eine unabhin-
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gige Instanz mogliche Konflikte zwischen
kaufminnischen und technischen Anfor-
derungen auflosen und die Funktion des
Schnittstellenmanagements leben. Beziig-
lich der Investitionsplanung wird bei-
spielsweise im Controlling und Asset Ma-
nagement jeweils eine Priorisierung der
wichtigsten Investitionsmafinahmen er-
stellt. Diese werden im Regulierungsma-
nagement abgeglichen, um die grofit-
mogliche Schnittmenge zu ermitteln.

Beim controllingintegrierten Regulie-
rungsmanagement obliegt die Zusam-
menfithrung der Informationen dem
Controlling, wihrend das Regulierungs-
management einen Grofteil der strategi-
schen Aufgaben iibernimmt. Im Control-
ling werden schliefilich die finalen (Inves-
titions-)Entscheidungen getroffen. Die
Bereitstellung  entscheidungsrelevanter
Informationen unter Beriicksichtigung
des regulatorischen Umfeldes stellt dem-
nach die Kernaufgabe des Regulierungs-
managements dar. Der Einfluss des Con-
trollings auf die Unternehmensfiihrung
ist hoher als in den ersten beiden Auspri-
gungen.

In der vierten Organisationsform tiber-
nimmt das kommunikative Regulie-
rungsmanagement die operativen Auf-
gaben und bildet damit vornehmlich die
Kommunikationsfunktion zur Regulie-
rungsbehorde ab. Die strategischen Auf-
gaben des Regulierungsmanagements lie-
gen in diesem Fall beim Controlling oder
auflerhalb des Netzbetreibers. Der Ein-
fluss des Controllings auf die kaufméanni-
sche Unternehmenssteuerung ist somit
sehr hoch. Eine ausschliefiliche Fokussie-
rung auf operative Aufgaben ist in der
Praxis jedoch kaum noch anzutreffen.
Regulierungsmanagement umfasst inzwi-
schen mehr als eine solche ,Brieftrager-
funktion, was auch dem Controller be-
wusst sein sollte.

Unabhingig von der konkreten Ausge-
staltungsform sind eine abteilungstiber-
greifende Zusammenarbeit und die Ab-
bildung des regulatorischen Einflusses
auf die kaufminnische Steuerung er-
folgskritisch. Umso wichtiger wird es,
dass das Controlling regulatorische Rah-
menbedingungen in seine Planungen in-
tegriert.

Auf welche Arbeiten sollte sich das Con-
trolling mit zunehmender Regulierungs-
intensitdt einstellen? Insbesondere im
Rahmen der Entgeltregulierung sind die
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Abb. 1: Zusammenarbeit Controlling (CO) und Regulierungsmanagement (RM) (vgl. Schuchardt

et al,, 2015)

Unternehmen verpflichtet, der Regulie-
rungsbehorde einen detaillierten Einblick
in die Inhalte und Methodik der Kosten-
und Preiskalkulation zu gewidhren. Um
diesem Anspruch gerecht zu werden, ist
es fir die Unternehmen erforderlich,
einen umfangreichen Bestand an Infor-
mationen aufzubauen und zu pflegen. Da
mitunter ein Teil der von den Regulie-
rungsbehorden geforderten Informatio-
nen nicht unmittelbar im Rechnungswe-
sen vorhanden ist, ergeben sich zusitz-
liche Anforderungen an das Controlling
und das Informationssystem der Unter-
nehmen. Ein zu diesem Zweck erweiter-
tes Informationssystem kann bei den be-
troffenen Unternehmen zusitzliche Kos-
ten verursachen: zum einen unmittelbar
und direkt durch den Einsatz zusitzlicher
Ressourcen (Angestellte, IT-Kapazitit,
etc.), zum anderen aber auch indirekt in
Form von Komplexititskosten durch die
gestiegenen Anforderungen an die Infor-
mationsverarbeitung und  Entschei-
dungsvorbereitung.

In welchem Mafe der Umfang des Infor-
mationssystems aufgrund regulativer
Mafinahmen zunimmt, ist sowohl von
der Menge der geforderten Einzelinfor-
mationen als auch von der seitens der Re-
gulierungs- oder Kontrollbehorde vorge-
schriebenen Qualitit der Informationen
abhingig. Eventuell ergeben sich durch
die Regulierung bzw. deren Kontrolle
auch neue Anforderungen an den Prozess
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der Informationssammlung und -verar-
beitung sowie die Art der Ergebnisdar-
stellung.

Das Controlling in entgeltregulierten Un-
ternehmen unterscheidet sich somit
deutlich von dem anderer Branchen, un-
ter anderem weil es einen zusitzlichen
Adressatenkreis gibt, der bei der Gestal-
tung des Informationssystems, aber auch
im Planungs- und Kontrollsystem be-
riicksichtigt werden muss.

Die konkrete Umsetzung sei am Beispiel
europdischer Grof3flughifen aufgefiihrt
(vgl. Endenich et al., 2014). Denkbar ist
hier sowohl die Einfihrung und Einbin-
dung kompletter regulatorischer Parallel-
rechnungen als auch nur die Erginzung
bestehender Rechnungen durch regulato-
risch geforderte Datensichten (vgl. Pedell,
2008, S. 684). Wie die Ergebnisse der em-
pirischen Studie zeigen, ist die Mehrheit
der Flughifen aus Effizienzgriinden be-
strebt, eine Konsistenz zwischen dem all-
gemeinen Rechnungswesen und speziel-
len Berechnungen fiir Entgeltzwecke her-
zustellen. Eine integrierte interne Erlds-
und Kostenrechnung ist vor allem fir
Flughdfen mit geringer Regulierungsin-
tensitit das Rechenwerk, aus dem sie di-
rekt die Zahlen fiir die Entgeltberech-
nung bereitstellen. Flughidfen mit mittle-
rer Regulierungsintensitit versuchen, ihr
internes Rechnungswesen den regulatori-
schen Vorgaben anzupassen. Konkret
nehmen 11 % der befragten Flughifen
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fiir Entgeltzwecke Adaptionen in der
Kostenrechnung vor.

Ca. ein Drittel der Flughifen, insbeson-
dere solche unter hohem Regulierungs-
einfluss, erstellen eine komplette regula-
torische Parallelrechnung. Die geforderte
Entgeltstruktur stimmt meistens nicht
mit der Organisationsstruktur iiberein.
Fir die regulierten Entgelte ist dann eine
separate Hierarchie im SAP-System anzu-
legen, um die Kostenallokation sauber
darzustellen. Typischerweise ist die Kos-
tenallokation der grofite Unterschied
zwischen interner und regulatorischer
Kostenrechnung. Dies betrifft die beiden
Geschiftsbereiche Aviation, also alle Ak-
tivititen zur Abfertigung von Fliigen, de-
ren Passagiere und Fracht, sowie den Be-
reich Non-Aviation, in dem alle tibrigen
Aktivititen des Flughafenbetreibers (Ge-
schifte, Parken) zusammengefasst sind.
Die Kostenverteilung erfolgt anhand von
Flachen, z. B. Verkehrswegeflichen, und
ist ein kontroverses Thema mit Flugge-
sellschaften und Regulierern. Die Umset-
zung der Zusatzrechnungen erzeugt bei
den Flughifen zum Teil erheblichen ma-
nuellen Aufwand. Im Ergebnis korreliert
der Mehraufwand in der Kosten- und Er-
losrechnung positiv mit der Strenge des
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Regulierungsregimes. Es ist eine der Auf-
gaben des Controlling, diesen Aufwand
zu begrenzen, indem es die Unterschiede
zwischen interner, regulatorischer und
externer Rechnungslegung auf das not-
wendige Maf3 beschrinkt, um eine mog-
lichst gute Kongruenz zwischen den Re-
chenwerken herzustellen.

Die ausufernde Regulierung erweitert das
Aufgabenspektrum des Controllers. Sein
Sachverstand ist gefordert, um die admi-
nistrative Komplexitit in effizienten in-
nerbetrieblichen Strukturen abzubilden,
idealerweise in Form integrierter Rech-
nungen. Fiir betriebliche Entscheidungen
muss er die Auswirkungen des regulatori-
schen Rahmens auf die finanziellen
Steuerungsgroflen  abbilden  kénnen,
sonst verliert er seine Transparenzverant-
wortung an den Regulierungsmanager.
Ein um regulatorische Erfordernisse er-
weitertes Blickfeld macht seine Arbeit auf
jeden Fall zukunftsfester, verheif3t doch
die politische Grofiwetterlage noch mehr
Regulierung. Ein guter Controller wird
die ,dunklen Wolken* am Reg(ul)ie-
rungshimmel schon jetzt ausmachen
konnen.
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