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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

mit diesem Heft halten Sie die erste Ausgabe im neuen Gewand in den Handen. Nach einigen
Jahren dachten wir, es seian der Zeit, das Controller Magazin frischer und aktueller zu gestalten.
Dabei ging es jedoch nicht nur um ein neues Erscheinungsbild. Cleichzeitig ist es eine gute Ge-
legenheit, das eigene Tun in Frage zu stellen und kritisch zu tiberpriifen, was gut ist und was
man vielleicht noch besser machen kénnte. So ist diese Ausgabe das Ergebnis eines lang an-
dauernden Prozesses, in dem wir uns mit Leserinnen und Lesern, Expertinnen und Experten
sowie Kolleginnen und Kollegen ausgetauscht haben. Neben der optischen Auffrischung ging
es u.A. um mehr Transparenz, bessere Auffindbarkeit, einen schnelleren Uberblick und eine
lbersichtlichere Cliederung.

Aufgrund der langen Vorlaufzeitist es nun ein Zufall, dass die erste Ausgabe im neuen Gewand
in der Corona-Zeit erscheint. Gleichzeitig mag es aber auch ein Zeichen sein. Zur Zeit ist viel
dartiber zu lesen, dass die Corona-Krise Entwicklungen beschleunigt, die ohnehin irgendwann
eingetreten waren und dass sie wie unter einem Mikroskop offenlegt, was Bedeutung hat und
was vielleicht nicht ganz so wichtig ist.

Die gegenwartige Situation hat uns die Celegenheit gegeben, einen umfangreichen Teil mit
aktuellen Beitrigen zusammenzustellen, die sich um Controlling-Themen in Zeiten der (Co-
rona-)Krise drehen. Sie sollen Controllerinnen und Controller sowie CFOs dabei unterstiitzen,
Denkanstofse und Handlungsempfehlungen zu geben, um auch in diesen schwierigen Zeiten
einen guten Job zu machen. Beachten Sie dazu auch unser Online-Angebot auf S. 73!

Gleichzeitig haben wir einen umfangreichen Themenschwerpunkt ,,Rechnungslegung* fir
Sie zusammengestellt. Wobei es auch hier nicht an Aktualitdit mangelt, denn aufgrund regu-
latorischer Vorgaben sind die Controller immer mehr in den Rechnungslegungs-Prozess mit
eingebunden und dieser selbst ist von der Corona-Krise betroffen, wie an dem Artikel ,Auswir-
kungen der Corona-Krise auf Anhang und Lagebericht* zu sehen ist.

Die Digitalisierung ist eines der Themen, das durch die Corona-Krise nach Einschatzung der
meisten Experten einen zusatzlichen Schwung bekommen wird. Schon bisher hatten wir viele
Beitrage zur Digitalisierung im Controlling im Controller Magazin, kiinftig wird es zu diesem
Themenkomplex regelmafig eine eigene Rubrik geben.

Insbesondere durch Beispiele aus der Praxis gelingt es uns besonders gut, Neues zu lernen und in
unser Repertoire aufzunehmen. Deshalb sind uns Beitrage aus der Unternehmenspraxis beson-
ders wichtig, die wir kiinftig in einer eigenen Rubrik biindeln. Hier sind Sie aber nicht nur als Lese-
rinnen und Leser gefragt, sondern wir freuen uns auch immer Uber Beitrage aus lhrer Praxis.

Wir hoffen, dass Ihnen das Controller Magazin im neuen Erscheinungsbild (noch besser als bisher)
gefallt. Uber lhre positiven Riickmeldungen freuen wir uns. Genauso aber auch iiber Ihr Feedback,
falls Sie noch etwas vermissen oder weitere Verbesserungsvorschlige haben. Die Uberarbeitung
ist nicht der Abschluss, sondern der Auftakt zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Mit herzlichen Criifsen

S

Conrad Giinther
Herausgeber
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RECHNUNGSLEGUNG

Zusammen-
wachsen von

Rechnungslegung
und Controlling

Neue Regelungen fiir die handelsrechtliche Segmentberichterstattung
verlangen eine konvergente Darstellung.
VON ANDREAS KRIMPMANN / UNIV.-PROF. DR. STEFAN MULLER / DR. JENS REINKE®
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Bereits in den 90er Jahren des vorigen Jahrhunderts
pragten Horvath und Reichmann? den Begriff des ,Bil-
trollings“ — einer Kombination von Bilanzierung und
Controlling. Sie nahmen damit eine dann um die Jahr-
hundertwende intensiv diskutierte Entwicklung vorweg,
die ein konvergentes Rechnungswesen forderte und auf
theoretischer Basis auch erschopfend die Beseitigung
der primar in Deutschland ausgepragten Trennung von
internem und externem Rechnungswesen beschrieb. Al-
lerdings zeigt ein Blick in die Praxis, dass in vielen Unter-
nehmen quer durch alle GrofRenklassen weiter eine strikte
Trennung von Controlling und Bilanzierung vorherrscht.
Beobachtungen im Rahmen des Integrated Reportings
(wo ja die Integration eigentlich schon im Wort steckt)
zeigen sogar, dass noch eine dritte getrennte Gruppe in
einigen Unternehmen entstanden ist, die der Nachhal-
tigkeitsmanager, die zudem dann oft auch noch in der
Investor Relations-Abteilung sitzen.

Entwicklungenin der
HGB-Rechnungslegung

Die Entwicklungen des externen Rechnungswesens haben

eine erhebliche Ausstrahlungswirkung auf das Con-

trolling, so z. B.

» die starkere IFRS-Orientierung des HGB durch das Bilanz-
rechtsmodernisierungsgesetz® und die Bilanzrichtlinie

©bluejeansw—www.stock.adobe.com

2013/34/EU, die eindeutig die Informationsfunktion des
HGB-Abschlusses zulasten der steuerorientierten Abbil-
dung starkt (z. B. die Bewertung von Riickstellungen, die
Neudefinition der Umsatzerlose, die Erlaubnis zur Akti-
vierung selbst geschaffener immaterieller Vermogens-
gegenstinde des Anlagevermogens, die Notwendig-
keit zur Bestimmung aufRergewohnlicher Ertrage und
Aufwendungen),

» die extern geforderte Starkung des Risikomanagements,

» die Ausweitung der Lageberichterstattungspflicht auf
genauere Prognoseangaben und nichtfinanzielle Leis-
tungsindikatoren,

» die von vielen Unternehmen freiwillige Erweiterung
der Pflichtpublikationen um einen Nachhaltigkeitsbe-
richt sowie

» die Forderungen nach einer nichtfinanziellen Erkla-
rung fiir bislang einige wenige Unternehmen mit der
CSR-Richtlinie.

Informationszulieferung fiir
die Rechnungslegung

Das Controlling muss somit vermehrt der externen
Rechnungslegung Zahlen und Informationen bereit-
stellen. Dies impliziert, dass die beim Jahresabschluss
und Lagebericht geltenden Regeln bezlglich Nachvoll-
ziehbarkeit der Ermittlung, der Dokumentation und der
Aufbewahrung auch im Controlling zu beachten sind
und sich die Wirtschaftsprifer zunehmend auch dort



umsehen, um etwa die Plausibilitat von
Prognosen zu berprifen oder im Risiko-
managementsystem die Angaben zu den
bestehenden Chancen und Risiken nachzu-
vollziehen. Bislang erfolgte diese Zuliefe-
rung auf Basis klarer gesetzlicher Vorgaben
oder zumindest der Auslegung dieser Vor-
gaben in den Grundsatzen ordnungsmafi-
ger Buchhaltung und Bilanzierung. Mit den
neuen Vorgaben wird der Controller nun
zunehmend dazu verpflichtet, Dokumen-
tations- und Aufzeichnungspflichten des
HGB auch auf seine tagliche Arbeit anzu-
wenden. Dies bedeutet neben einem Mehr-
aufwand aber auch eine Anpassung der
Prozesse im Controlling.

Segmentberichterstattung
als neuer handelsrechtlicher
Extremfall

Mit dem E-DRS 36 ,Segmentberichterstat-
tung* veroffentlichte das DRSC am
2910.2019 einen Standardentwurf zur Neu-
regelung der Empfehlungen zur Segment-
berichterstattung.* Obwohl den DRS kein
Gesetzescharakter zukommt, wird nach
§ 342 Abs. 2 HGB bei Anwendung der im
Bundesanzeiger veroffentlichten DRS die
Beachtung der Grundsatze ordnungsmafiger
Buchfithrung (GoB) fiir die Konzernrech-
nungslegung vermutet. Der Anwendungsbe-
reich der DRS ist dabei auf die Konzern-
rechnungslegung beschrankt, wobei den DRS
in Hinsicht auf den Einzelabschluss ein Emp-

fehlungscharakter zugesprochen wird.® Die
Neuregelungen des E-DRS 36 betreffen alle
Unternehmen, die ihren Konzernabschluss
nach § 297 Abs. 1 Satz 2 HCB freiwillig um
eine Segmentberichterstattung erweitern.
Fir Unternehmen, die einen Konzernab-
schluss nach IFRS aufstellen, gelten weiterhin
die verpflichtenden Regelungen des IFRS 8
,Operating Segments".

Management Approach

Ziel der Uberarbeitung bei der handels-
rechtlichen Segmentberichterstattung war
die stringente Implementierung des Mana-
gement Approaches. Damit gibt es so gut
wie keine externen inhaltlichen Vorgaben fiir
die Segmentberichterstattung mehr, son-
derndas Unternehmen hat tiber die Wieder-
gabe der zentralen GrofRen der internen
Segmentsteuerung den Adressaten eine
Beurteilung der geschaftlichen Lage aus Sicht
der Konzernleitung zu ermoglichen.® Damit
nahert sich der E-DRS 36 deutlich an die
schon seit (iber 10 Jahren bestehenden Re-
gelungen des IFRS 8

Der Management Approach ist nach E-DRS
36.3 auf die Segmentabgrenzung, die Seg-
mentdatenermittlung sowie die Bestim-
mung deranzugebenden Segmentdaten an-
zuwenden. Dabei wird der Management
Approach als Prinzip der Finanzberichter-
stattung definiert, das die Einschidtzungen
und Beurteilungen der Konzernleitung

RECHNUNGSLEGUNG

Seit iiber 25 Jahren werden ,Biltrollerinnen*
und ,Biltroller — also bilanzsichere Controller
oder aber auch Bilanzbuchhalter mit fundier-
tem Controllingwissen — gefordert und diese
Rolle inzwischen in vielen Unternehmen auch
gelebt. Diese Anforderung ist das Ergebnis des
nahezu zwangslaufigen Durchschlagens von
Entwicklungen der externen Rechnungslegung
auf das interne Controlling. So wird das Con-
trolling sowohl in der Funktion als Informati-
onszulieferer fiir die Finanzberichterstattung
als auch durch die Verwendung von Daten der
externen Rechnungslegung zu Steuerungs-
zwecken, etwa z.B. in Kennzahlensystemen,
gefordert. Nun schligt das Deutsche Rech-
nungslegungs Standards Committee (DRSC)
den umgekehrten Weg mit dem aktuell vorlie-
genden E-DRS 36 ,Segmentberichterstattung*
ein: Das interne Berichtswesen soll in der exter-

Summary

nen Rechnungslegung gezeigt werden, da der
Management Approach — wie in IFRS 8 — mit
E-DRS 36 auch auf die (freiwillige) Segment-
berichterstattung nach § 297 Abs. 1 HCB
iibertragen werden soll. Demnach werden die
internen Daten des Controllings zumindest
beziiglich der Segmentsteuerung Teil der offen-
zulegenden externen Rechnungslegung auch
nach HGB, mit allem Wenn und Aber.
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Operatives Segment /

zusammengefasstes operatives Segment

Umsatzerl6se oder vergleichbare Ertrage mindestens 10 %
der gesamten Umsatzerl6se oder vergleichbaren Ertrage

nein
A

Segmentergebnis mindestens 10 % des groeren absoluten
Betrages aus positiven bzw. negativen Ergebnissen

nein

A 4

Segmentvermégen mindestens 10 % des Gesamtvermogens

l nein

Kein anzugebendes Segment

i

v
Bestimmung als anzugebendes
Segment durch Konzernleitung
y

\4

——————— Anzugebendes Segment

!

nein Umsatzerldse oder vergleichbare Ertrage der anzugebenden
Segmente sind mindestens 75 % der konsolidierten

Umsatzerlse oder vergleichbaren Ertrage

Abb.1:
Bestimmung der anzugebenden
operativen Segmente®

vermittelt. Die zur internen Steuerung® genutzten Infor-
mationen werden verwendet und es wird sich an inter-
nen Berichtsstrukturen orientiert.

Abgrenzung der Segmente

Die Segmentierung erfolgt gemafs E-DRS 3611 nach Mafi-
gabe derintern vorgenommenen Abgrenzung von opera-
tiven Segmenten. Ein operatives Segment ist ein Teil ei-
nes Konzerns,

» der geschaftliche Tatigkeiten entfaltet, welche potenti-
ell oder tatsachlich zu externen bzw. intersegmentaren
Umsatzerlésen oder vergleichbaren Ertragen fithren,

» flir den eigenstandige Finanzinformationen vorliegen
und

» der regelmifig von der Konzernleitung zum Zwecke
der Konzernsteuerung wirtschaftlich beurteilt wird.

Operative Segmente sind somit aus den internen Organi-
sations- und Berichtsstrukturen des Konzerns abzuleiten,
wodurch die interne Uberwachung und Steuerung wider-
gespiegelt und den externen Adressaten des Konzern-
abschlusses

eine optimale Entscheidungsgrundlage

gebotenwerden soll (E-DRS 36.13). Flir die externe Bericht-

s

Segmentierung abgeschlossen

erstattung diirfen operative Segmente bei wirtschaftlich
homogenen Charakteristika zusammengefasst werden
(E-DRS 3615), um den Umfang der Berichterstattung nicht
zu grofd werden zu lassen.

Produktorientierte Segmente sind gemifl E-DRS 36.9
Teileinheiten eines Konzerns, welche aufgrund gleicher
oder &dhnlicher Produkte oder Dienstleistungen abge-
grenzt werden konnen. Abgrenzungsmerkmale sind hier
insbesondere (E-DRS 36.17):

» Gleichartigkeit der Produkte und Dienstleistungen,

» Gleichartigkeit der Produktions- oder Dienstleistungs-

prozesse,

v

Gleichartigkeit der Kundengruppen,

» Cleichartigkeit der Methoden des Vertriebs oder der
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen,

» geschiftszweigbedingte Besonderheiten, z. B. fiir Kredit-

und Finanzdienstleistungsinstitute, Versicherungen oder

fur 6ffentliche Versorgungsbetriebe.

Geographische Segmente sind gemifl E-DRS 36.9 Teil-
einheiten eines Konzerns, welche nach einem spezifischen
regionalen Umfeld abgegrenzt werden konnen. Abgren-
zungsmerkmale sind dabei insbesondere (E-DRS 36.18):



v

Cleichartigkeit der wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen,

Ndhe der Beziehungen zwischen Tatigkeiten in unterschiedlichen geographischen
Regionen,

raumliche Nahe der Tatigkeiten zueinander,

spezielle Risiken von Tatigkeiten in einem bestimmten Gebiet,

Gleichartigkeit der Aufsenhandels- und Devisenbestimmungen,

gleichartiges Wahrungsrisiko.

v

v

v

v

v

Wird die Segmentierung nach anderen Gesichtspunkten vorgenommen, gelten die
genannten Homogenitatskriterien entsprechend (E-DRS 36.16).

Hinsichtlich der Grenzen der Zusammenfassung sollen nach E-DRS 3619 analog zu
der Definition von Segmenten nach IFRS 813 operative Segmente dann angegeben
werden, wenn

» die Umsatzerlose oder vergleichbare Ertrage mit externen Kunden und mit ande-
ren Segmenten mindestens 10% der gesamten externen und intersegmentaren
Umsatzerlose oder vergleichbaren Ertrage ausmachen,

» das Ergebnis mindestens 10 % des zusammengefassten Ergebnisses aller operativen
Segmente mit positivem Ergebnis oder aller operativen Segmente mit negativem
Ergebnis betragt (mafRgebend ist derjeweils grofRere Betrag) oder

» das Vermdgen mindestens 10% des gesamten Vermogens aller operativen Seg-
mente betragt.

Sofern ein operatives Segment die genannten Gréf8enmerkmale unterschreitet,
kann dieses nach E-DRS 36.20 dennoch angegeben werden, wenn dadurch die Ent-
scheidungsnutzlichkeit der Segmentberichterstattung gestarkt werden kann.

Sollten die externen Umsatzerlése oder vergleichbaren Ertrage der anzugebenden
Segmente weniger als 75 % der konsolidierten Umsatzerlose oder vergleichbaren
Ertrdge des Konzernes ausmachen, miissen gemafs E-DRS 36.23 weitere anzugeben-
de operative Segmente bestimmt werden. In diesem Fall sind so lange anzugebende
operative Segmente festzulegen, bis mindestens 75 % der Umsatzerlose oder ver-
gleichbaren Ertrage erreicht sind, wie Abb. 1 zeigt. Im Rahmen der IFRS ist das Vor-
gehen dhnlich, allerdings besteht gemafs IFRS 815 ein Wahlrecht diesbezliglich.

Ermittlung der Segmentdaten und deren Bewertung

Die Ubernahme der Regelungen von IFRS 8 und damit des Management Approaches
finden sich im E-DRS 36 auch in den Methoden zur Segmentdatenermittlung und
Be-wertung wieder. Analog zu IFRS 8.25 haben nach E-DRS 36.24 die in der Segment-
berichterstattung gewahlten Methoden und Wertansatze mit denjenigen Methoden
und Wertansitzen (bereinzustimmen, die auch der internen Berichterstattung zu-
grunde liegen und von der Konzernleitung zur Konzernsteuerung genutzt werden.
Das DRSC verweist in seiner Begriindung explizit darauf, dass bei voneinander ab-
weichenden Ansatz- und Bewertungsmethoden fiir die Ermittlung von internen
Daten und fiir die des Konzernabschlusses die internen Daten fir die Segment-
berichterstattung zu verwenden sind (E-DRS 36.B5). Demzufolge sind in der Seg-
mentberichterstattung sinnvollerweise simtliche im Rahmen der internen Bericht-
erstattung vorgenommenen Anpassungen und Eliminierungen zu berlcksichtigen
(z. B. kalkulatorische Kosten) und nach aufRen transparent darzustellen.

Auswirkungen auf das Controlling

Um den externen Berichtsanforderungen gerecht zu werden, sind zwingend die sich
aus E-DRS 36 ergebenden Anforderungen in das Controlling zu tibernehmen. Aus Sicht
des Controllings entsteht somit eine ,umgekehrte Mafigeblichkeit, da alle in der inter-
nen Steuerung verwendeten Daten und Informationen auch extern berichtet werden
konnen bzw. missen und somit auch Auswirkungen auf die Entscheidungsfindung
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von Analysten, Investoren und weiteren Interessens-
gruppen haben.™

Letztendlich haben Controlling und Rechnungswesen
ihre Prozesse und Tools anzupassen und aufeinander ab-
zustimmen, um den externen Berichtspflichten gerecht
zu werden. Bei einer klassischen Zweikreisbuchhaltung
bedeutet dies fiir das Controlling—je nach Implementie-
rungsgrad mehr oder weniger umfangreiche — Uberlei-
tungsbricken aufzubauen, um Steuerungseffekte und
deren Auswirkung auf die Gewinn- und Verlustrechnung
transparent und plausibel darstellen und erlautern zu
konnen. Dies funktioniert allerdings nur dann, wenn auf
eine einheitliche Datenbasis zurlickgegriffen werden
kann. Und selbst dann sind Uberleitungsbriicken oft-
mals problematisch, da schwer verstandlich und extrem
erlauterungsbediirftig.

Mit der Implementierung des Management Approaches

in das HGB (iber E-DRS 36 hat das DSRC — sicherlich un-

bewusst — eine alte Diskussion wieder angestofien: die

Harmonisierung von internem und externem Rech-

nungswesen. Ziel der Harmonisierung ist eine durchge-

hende Abbildung des Zahlenwerkes unter Vermeidung

der Verwendung von Uberleitungsbriicken. Der Fach-

kreis Rechnungslegung und Controlling des Internatio-

nalen Controller Vereins e V. hat hier schon vor vielenJah-

ren einen Vorschlag unterbreitet, der auch ohne weiteres

aufdie neue Segmentberichterstattung des E-DRS 36 an-

wendbar ist. Dieser Vorschlag beinhaltet insbesondere:

» eine Anwendung der Gewinn- und Verlustrechnung
nach dem Umsatzkostenverfahren,

» eine strukturierte Verwendung von Produkt- und
Strukturkosten,

» eine einheitliche Anwendung von Bewertungsregeln
auf Produktbewegungen,

» eine transparente Verknipfung von Deckungsbei-
tragsrechnung mit der Gewinn- und Verlustrechnung.

Abbildung 2 verdeutlicht diesen Vorschlag.
Angabepflichten

Als Folge des Management Approaches und der damit

verbundenen erhohten Entscheidungsnitzlichkeit fir

externe Adressaten verlangt E-DRS 36.32 die Erldute-
rung der Bewertungsgrundlagen fir die Segmentbe-
richterstattung. Anzugeben sind zumindest:

» die Verrechnungsmethode/Transferpreis-Methode
fur samtliche Geschaftsvorfalle zwischen anzugeben-
den Segmenten (z.B. Preisvergleichsmethode, Kos-
tenaufschlagsmethode),

» die Art etwaiger Unterschiede zwischen den Bewer-
tungsgrundlagen eines jeweiligen Segmentergeb-
nisses und dem Jahresiiberschuss/-fehlbetrag oder
einer zugehoérigen Zwischensumme der Konzern-
gewinn- oder Verlustrechnung (z.B. hinsichtlich der
Allokation zentral angefallener Kosten),

Extern

Bruttoumsatzerlose (aus fortgefiihrten Geschéaftsbereichen)

Umsatzerlose

- Erésschmalerungen

Intern tiefere Detaillierung zur
Informationsgewinnung

Herstellkosten des Umsatzes

Intern tiefere Detaillierung zur
Informationsgewinnung

Bruttogewinn (Bruttomarge)

Intern tiefere Detaillierung zur
Informationsgewinnung

Ubereinstimmung mit
Segmentergebnissen

- Vertriebsaufwendungen

- Verwaltungsaufwendungen

- F+E-Aufwendungen

- sonstige betriebliche Aufwendungen
+ sonstige betriebliche Ertrage

Betriebse rge bnis (EBIT)

+ Ertrage aus Finanzinvestitionen
Finanzierungsaufwand

|= Finanzergebnis |
|= Ergebnis vor Steuern |
- Steueraufwand

Erg_;ebnis nach Steuern (fortgeﬂihrte Geschifte) |

+/- Ergebnis eingestellter Geschaftsbereiche

= Jahresergebnis |

dawon:
Minderheitenanteile

» die Art etwaiger Unterschiede zwischen den Bewer-

tungsgrundlagen des Vermégens bzw. der Schulden
eines anzugebenden Segments und dem Vermaogen
bzw. der Schulden des Konzerns,

die Art etwaiger Anderungen der Bewertungsme-
thoden im Vergleich zu fritheren Geschiftsjahren, die
zur Bestimmung des Segmentergebnisses verwendet
werden, und ggf. die Auswirkungen dieser Anderun-
gen auf das Segmentergebnis,

die Art und die Auswirkungen etwaiger asymmettri-
scher Allokationen auf anzugebende Segmente
(z.B. hinsichtlich der Zuordnung eines Abschreibungs-
aufwands zu einem Segment, ohne die abschreibungs-
fahigen Vermogensgegenstinde ebenfalls diesem
Segment zuzuordnen).
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:>|= Betriebsergebnis

Bei einem harmonisierten (internen und
externen) Rechnungswesen und der damit
einhergehenden Identitdt von interner und
externer Bewertung resultiert hieraus ein
deutlich geringerer Aufwand und Umfang
hinsichtlich der erforderlichen Angabe-
pflichten.

Nach E-DRS 36.33 ist das Segmentergeb-
nis flr jedes anzugebende Segment zu be-
richten, wobei dies analog zu IFRS 8.23 die
einzige wirkliche Pflichtangabe ist. Sofern
die Konzernleitung regelmafdig lber das
Vermogen und die Schulden eines anzuge-
benden Segments unterrichtet wird, sind
auch diese Informationen gemafd E-DRS
36.34 ebenfalls darzulegen. E-DRS 36.35
gibt neben dem Segmentergebnis und ggf.
Segmentvermogen und Segmentschulden
weitere Werte vor, die in der Segmentbe-

richterstattung flr jedes anzugebende
Segment angabepflichtig sind, soweit sie
im Segmentergebnis enthalten sind, wel-
ches der Konzernleitung regelmafiig be-
richtet wird, oder wenn der Wert der Kon-
zernleitung regelmafiig berichtet wird,
obwohl dieser nichtin dem Segmentergeb-
nis enthalten ist. Gemafd E-DRS 36.35 sind
mit dieser zentralen Einschriankung an-
zugeben:

v

Umsatzerlose oder vergleichbare Ertrage
unterteilt nach externen und interseg-
mentaren Umsatzerldsen oder vergleich-
baren Ertragen,

Zinsertrage und Zinsaufwendungen,
planmafiige Abschreibungen,
wesentliche Ertrags- und Aufwandsposten,

v

v

v

Anteil des Konzerns amJahresiberschuss/
-fehlbetrag von Unternehmen, die nach

v

Intern Periodische Produktbereiche
Korrekturen
Bruttoumsatzerlése Bruttoumsatzerlése
- Erdsschmalerungen - Erdsschmalerungen
|= Umsatzerl6se | |= Umsatzerl6se |
- bezogene Produktkosten des Umsatzes - bezogene Produktkosten der Periode
- eigene Produktkosten des Umsatzes - eigene Produktkosten der Periode
[= Deckungsbeitrag | | é = Deckungsbeitrag |
- bare Strukturkosten des Umsatzes 2 Lagerbestands-| - bare Produktstrukturkosten der Periode
- unbare Strukturkosten des Umsatzes g veranderungen - unbare Produktstrukturkosten der Periode
+/- Uber- / Unterdeckung aus Standardkosten % — +/- Uber- / Unterdeckung aus Standardkosten
>|= Deckungsbeitrag 1l | ugj - Produktbezogene Vertriebskosten
- kundenspezifische Vertriebskosten 9 |= Sortiments-DB |
[= Kundendeckungsbeitrag | - kundenspezifische Vertriebskosten
- markt- und organisationsspezifische Vertriebskosten - markt- und organisationsspezifische Vertriebskosten
[= vertrie bsdeckungsbeitrag |
- organisationsspezifische Verwaltungskosten - organisationsspezifische Verwaltungskosten
- sonstige betriebliche Kosten - sonstige betriebliche Kosten
+ sonstige betriebliche Leistungen + sonstige betriebliche Leistungen
>|= Segmentdeckungsbeitrag = Produktbereichs-DB

- zentrale Vertriebskosten
- zentrale Verwaltungskosten ®
- F+E-Kosten <
- sonstige betriebliche Kosten N
+ sonstige betriebliche Leistungen Abb. 2:

Harmonisierung von internem
und externem Rechnungswesen™

der Equity-Methode abgebildet werden,

» Ertragsteueraufwand oder -ertrag und

» wesentliche nicht zahlungswirksame Pos-
ten, bei denen es sich nicht um Abschrei-
bungen handelt.

Zusatzlich zu den bereits genannten Werten
sind nach E-DRS 36.37 auch die Buchwerte
der nach der Equity-Methode bewerteten
Anteile des Konzerns sowie die Buchwerte
der Zugange zum Anlagevermogen anzuge-
ben. E-DRS 36 beschrankt dies allerdings
analog zu IFRS 8 auch hier auf das Vorhan-
densein einer internen Berichterstattung an
die Konzernleitung.

Stetigkeit und Vergleichbarkeit

Bei der Erstellung der Segmentberichter-
stattung gilt das Stetigkeitsprinzip (E-DRS

Controller Magazin | Ausgabe 4
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36.41), wonach die im Standard geregelten Wahlrechte,
die Zusammenfassung der Segmente und die Angabe
von den Anforderungen des Standards ibersteigenden,
freiwilligen Informationen stetig auszutiben sind. In Aus-
nahmefallen ist eine Durchbrechung des Stetigkeitsprin-
zips moglich und bedarfeiner Begriindung.

» Sofern die Vorjahreswerte in der Segmentberichter-
stattung angegeben werden, sind diese anzupassen
und sowohl in der berichteten als auch in der ange-
passten Form anzugeben.

Wenn die Segmentberichterstattung keine Vorjahres-
werte enthdlt, ist dennoch auf die Durchbrechung des
Stetigkeitsprinzip hinzuweisen.

v

Eine allgemeine Pflicht zur Angabe von Vorjahres-
werten besteht dabei —im Cegensatz zum IFRS 8 —auf-
grund von § 265 HGB nicht (E-DRS 36.42).

Bei einer Umstrukturierung der internen Organisation
eines Konzerns mit Auswirkungen auf die Zusammen-
setzung der anzugebenden Segmente oder bei einer
weitreichenden Anderung der Art oder Ermittlungsme-
thode der internen Berichtszahlen sind die entsprechen-
den Verdnderungen in der Segmentberichterstattung
abzubilden (E-DRS 36.43).

Zusammenfassung

Mit dem aktuellen Standardentwurf E-DRS 36 nahert
sich die handelsrechtliche Konzernrechnungslegung
deutlich an die schon seit tiber 10 Jahren bestehenden
Regelungen des IFRS 8 an. Das interne Berichtswesen
nimmt — dem Management Approach folgend — damit
Einzug in die externe handelsrechtliche Rechnungsle-
gung. Interne Daten des Controllings hinsichtlich der
Segmentsteuerung werden so auch nach HCB Teil der
offenzulegenden externen Segmentberichterstattung.
Die Adressaten des Konzernabschlusses sollen so die ge-
schaftliche Entwicklung und finanzielle Lage der wesent-
lichen Teilbereiche eines Konzerns aus der Perspektive
der Konzernleitung beurteilen konnen. Bei nach IFRS 8
bilanzierenden Unternehmen zeigt sich eine deutliche
Anndherung von internem und externem Rechnungswe-
sen zumindest im Rahmen der Segmentberichterstat-
tung. Entsprechende Entwicklungen sind auch bei Unter-
nehmen zu erwarten, die ihren Konzernabschluss nach
§ 297 Abs. 1 Satz 2 HGB freiwillig um eine Segmentbe-
richterstattung unter Beachtung von E-DRS 36 erweitern.

Der Anwendungskreis des E-DRS 36 diirfte dabei insbe-
sondere Unternehmen betreffen, die entweder auf dem
Sprung an den Kapitalmarkt sind (und so erheblich leich-
ter auf den dann verpflichtenden IFRS 8 umstellen kén-
nen) oder aber die eine entsprechende Transparenz und
Vergleichbarkeit fir sowohl Equity- als auch Debt-Inves-
toren bieten wollen (aufgrund der Nahe von E-DRS 36 zu

IFRS 8). In beiden Fillen werden durch E-DRS 36 (iberein-
stimmende interne und externe Steuerungsgrofien als
Basis fuir Entscheidungen der Unternehmensleitung her-
angezogen, welche somit auch externen Adressaten
transparent erklar- sowie vermittelbar sind (und den
Aufwand abweichender Bewertung deutlich reduziert).

Vor diesem Hintergrund wére zu erwarten, dass nach
Handelsrecht bilanzierende Konzerne dem Manage-
ment Approach folgend vermehrt internes und externes
Rechnungswesen angleichen, um so konsistent und kon-
vergent zu steuern und zu entscheiden. Ubereinstim-
mende interne und externe Steuerungsgrofien wiirden
somit als Basis fir Entscheidungen der Unternehmens-
leitung herangezogen, welche folglich auch externen
Adressaten transparent erklar- und vermittelbar waren.
Technisch ist dies prinzipiell kein Problem, da Tools und
Methoden hierflr existieren. Die Neuregelungen des
E-DRS 36 entfachen aber eine alte Diskussion neu, die
schon beider Einflthrung von IFRS 8 kontrovers diskutiert
wurde: Wie viel Einblick will ich in das Unternehmen ge-
ben? Durch die Veréffentlichung von Segmentinforma-
tionen auf Basis des Management-Approaches werden
interne Steuerungsgrofien und -parameter nun 6ffent-
lich, tiber die sich der Wettbewerb sicherlich freut, sich
das berichtende Unternehmen aber eher benachteiligt
fuhlt. Dies fiithrt letztendlich zu bilanzpolitischen und
managementorientierten Entscheidungen, wie die Seg-
mente zugeschnitten und die segmentinternen Steue-
rungsprozesse ausgelegt werden mussen, um den Be-
richtspflichten Rechnung zu tragen und gleichzeitig
einen moglichst geringen Einblick in die internen Steue-
rungsprozesse und -erwagungen zu geben. Allerdings ist
festzuhalten, dass nach IFRS 8 bilanzierende Unterneh-
men diese Abwagung seitJahren meistern. Es bleibt also
abzuwarten, in welchem Umfang derartige Erwagungen
auch von HGB-Bilanzierern zu treffen sind; dies wird sich
wohl erst mit dem finalen Standard der Segmentbericht-
erstattung konkretisieren.

Nachtrag nach Redaktionsschluss:

Der HGB-Fachausschuss des DRSC hat auf der Sitzung
am 12.5.2020 den auf E-DRS 36 basierenden DRS 28
,Segmentberichterstattung® verabschiedet. Der Stan-
dard soll dem Bundesministerium der Justiz und fir
Verbraucherschutz (BM]V) zur Bekanntmachung nach
§342 Abs. 2 HGB zeitnah vorgelegt werden. Gegentiber
E-DRS 36 sind vorwiegend redaktionelle Anpassungen
vorgenommen worden. Inhaltliche Anderungen be-
treffen eine zusatzliche Regelung zur Zusammenfas-
sung und zur Erlauterung zu ,Alle sonstigen Segmente*
sowie die Empfehlung zur Angabe von Vorjahreszah-
len. DRS 28 ist fiir ab dem 11.20271 beginnende Ce-
schaftsjahre anzuwenden, wobei eine frithere Anwen-
dung empfohlen wird? &
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' Die Autoren geben ausschliefSlich ihve eigene Meinung
wieder.

2 Vgl z. B. Horvath/Reichmann, Controlling, 1992, S. 3.

> Vgl ICV-Fachkreis ,Controlling und IFRS* (Hrsg.):
Rechnungslegungstrends fiir Controller, 2012.

* Download des Standardentwurfs E-DRS 36 unter
https://www.drsc.de/app/uploads/2019/10/191029_E-
DRS36.pdf, (Abruf: 30.1.2020).

* Vgl. ausfiihrlicher zur rechtlichen Einordnung der
DRS Lorson/Miiller/et. al., ZGR 2015 S. 887-917.

5 Vgl E-DRS 36, S. 3.

7 Vigl. zum Management Approach des IFRS 8 und die sich
daraus ergebende Harmonisierung von internem und
externem Rechnungswesen Blase/Miiller/Reinke, KoR
2012 S. 352-359, und Blase/Miiller/Reinke, DStR 2013
S.717-723.

& E-DRS 36.9 nennt hier als Beispiel die interne Steuerung
zur Ressourcenallokation.

? Entnommen aus Miiller/Reinke/Peters, KoR 2019,

S. 549; in Anlehnung an E-DRS 36, Anlage 1, S. 16.
°Vgl. auch zum Management Approach ausfiihrlich

Statement IFRS— Chancen und Risiken fiir Controller,

Internationaler Controller Verein, 2011.

' In Anlehnung an Internationaler Controller Verein,
Controller Statements Instrumente, IFRS—Chancen
und Risiken fiir Controller, 2011, S. 23.

"2 Siehe hierzu die Mitteilung des DRSC vom 26.5.2020
unter https://www.drsc.de/news/drsc-verabschiedet-
drs-28/ (Abruf: 27.5.2020).
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IFRS-ABSCHLUSS

Das Controlling erhalt
(noch) mehr Einfluss

auf die Darstellung
des IFRS-Abschlusses

IASB schligt grundlegende Uberarbeitung der Vorgaben vor
VON MICHAEL DILSSNER / STEFAN MULLER / PATRICK SAILE



! Besonderheiten der

W Erfolgsrechnung nach IFRS
Systematisch ist die Erfolgsrechnung nach IFRS mit der
im HGB vergleichbar. Wesentlicher Unterschied ist die
Verwendung des sog. Erfolgsneutralkontenkreises zur
Erfassung bestimmter Aufwendungen und Ertrage di-
rekt im Eigenkapital mit Ausweis als Sonstiges Ergebnis,
welches zusammen mit dem Ergebnis der GuV in der Ge-
samtergebnisrechnung dargestellt wird. Wird z.B. eine
strategische Beteiligung gehalten,? ist diese nach IFRS
9.5.7.5 mit ihrem beizulegenden Zeitwert zu bewerten.
Kursanderungen, die folglich den Beteiligungsbuchwert
beeinflussen, werden nicht in der CuV erfasst, da ohne
Verauflerung noch keine Realisation erfolgen kann. Ent-
sprechend wird ein neutraler Aufwand oder Ertragin das
Sonstige Ergebnis (other comprehensive income (OCI))
gebucht, welches —wie die GuV — im Eigenkapital abge-
schlossen wird. Es kommt somit zu einer anderen Spal-
tung des Erfolges als nach HGB, wo grundsatzlich nur
die Effekte aus der Wahrungsumrechnung von Tochter-
unternehmen im Konzernabschluss erfolgsneutral aus-
gewiesen werden miissen.

Vorgeschlagene Anderungen
des ED/2019/7

Im Wesentlichen beinhaltet das Dokument des IASB,
was bis zum 30.09.2020 kommentiert werden kann, die
folgenden Kernvorschlage:

» Einfiihrung von definierten Zwischensummen und Kate-
gorien in der GuV, um zusatzliche relevante Informatio-
nen und eine Struktur der GuV bereitzustellen und zwi-
schen Unternehmen besser vergleichbar zu machen.
Einfithrung von Vorschriften zur Verbesserung der Ag-
gregation und Disaggregation, um zusatzliche rele-
vante Informationen zur Verfliigung zu stellen, damit
wesentliche Informationen nicht verschleiert werden
konnen.

Einfiihrung von Erfolgskennzahlen, die vorher von der
Unternehmensleitung definiert werden, um im Jahres-
abschluss Transparenz und Disziplin bei der Anwendung
solcher Kennzahlen und Angaben zu gewihrleisten.
Streichung der Zuordnungswahlrechte von Zinsen, Divi-
denden und weitere Finanzergebnissen in der Kapital-
flussrechnung, um eine grofere (iberbetriebliche Ver-
gleichbarkeit zu erméglichen.

v

v

v

Zwischensummen
und Kategorien in der GuV

Der Entwurferweitertdie in IAS 1 bisher nur sparlich vor-
handenen Vorgaben zur Cliederung des erfolgswirk-
samen Teils der Gesamtergebnisrechnung, um bisher
nicht vorhandene Kategorien und Zwischensummen.
Dies verandert die bislang gebrauchliche Handhabung,
wie Abb. 1 verdeutlicht, und kdnnte somit auch Auswir-
kungen auf interne Darstellungen haben.

Vorschlag GuV-Struktur IASB ED/2019/7
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Kategorie /
Zwischensumme

Umsatzerldse X
"Operating"

betriebliche Aufwendungen (X)
Betriebsergebnis X @

intetgrale assoziierte
Ergebnisanteil integraler assoziierter Unternehmen* und X Unternehmen und
Gemeinschaftsunternehmen* Gemeinschafts-

unternehmen

Betriebsergebnis inklusive Ergebnisanteil integraler assoziierter X @
Unternehmen und Gemeinschaftsunternehmen
Ergebnisanteil nicht-integraler assoziierter Unternehmen* und X
Gemeinschaftsunternehmen* "Investing”
Ertrage und Aufwendungen aus Investments X
Ergebnis vor Finanzierung und Ertragsteuern X @
Zinsertrage aus Zahlungsmitteln- und Zahlungsmittelaquivialenten X
Aufwendung aus Finanzierungstatigkeit (X) "Financing"
Zinsaufwand aus der Auflésung von Pensions- und sonstigen )
Rickstellungen
Ergebnis vor Ertragssteuern X

* (nach Equity-Methode bilanziert)

Abb. 1: Vorschlag IASB ED/2019/7 GuV-Struktur®

In der Kategorie ,,Operating“ werden die Informationen
zu den Ertrdgen und Aufwendungen aus den Haupt-
geschaftstatigkeiten (,main business activities) zu-
sammengeflihrt. Es handelt sich damit letztlich um ein
Betriebsergebnis In Abgrenzung zur Kategorie ,Inves-
ting“ sind unter ,Operating* alle Ertrage und Aufwen-
dungen zu erfassen, die aus Vermogenswerten stam-
men, die im unmittelbaren Zusammenhang mit der
Herstellung von Gitern und der Erbringung von Dienst-
leistungen stehen. Darunter fallen beispielsweise:
» Zinsertrage aus Forderungen aus Lieferungen und
Leistungen
» Ertrage und Aufwendungen aus Sachanlagen und im-
materielle Vermogenswerte, einschliefilich Abschrei-
bungen, Wertminderungen und Verdufierungsgewinne
und -verluste

Die Kategorie ,Investing“ soll Informationen (ber Ertra-
ge aus Investments liefern, die einzeln und weitgehend
unabhingig von anderen, von einem Unternehmen ge-
haltenen Ressourcen generiert werden. Beispielhaft wer-
den genannt:

» Zinsertrage und Abgangsgewinne- und Verluste,

» Ertrage und Aufwendung von als Finanzinvestition ge-

haltenen Immobilien.

Uber die Kategorie ,Financing* sollen den Adressaten In-
formationen zu den Aufwendungen und Ertrigen aus
Vermogenswerten und Schulden im Zusammenhang
mit der Finanzierung eines Unternehmens kommuni-
ziert werden. Beispielhaft werden hier u.a. genannt:®
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» FairValue Anderungen,

» Zinsaufwendungen aus Krediten, sowie

» der Nettozinsaufwand/-ertrag aus
leistungsorientierten Versorgungsplanen.

In dem Entwurf schlagt, das IASB weiterhin vor, dass die
GuV zuklnftig explizite Angaben zu integralen und
nichtintegralen assoziierten Unternehmen, sowie Ge-
meinschaftsunternehmen (,joint ventures) enthalten
soll, zumindest soweit diese nach der Equity-Methode
bilanziert werden. Die Frage wann ein Unternehmen eine
Beteiligung an einem assoziierten Unternehmen oder Ce-
meinschaftsunternehmen als ,,integral“ oder ,,nicht in-
tegral“ zu klassifizieren hat, soll sich unter Beriicksich-
tigung der Gesamtumstinde danach richten, ob eine
wesentliche Abhangigkeit des Unternehmens vorliegt.
Eine solche ist beispielsweise erflllt, wenn das berich-
tende Unternehmen und das assoziierte Unternehmen
oder Gemeinschaftsunternehmen
» Uberintegrierte Geschaftsbereiche verfligen;
» einen gemeinsamen Namen/eine gemeinsame Marke
flihren, und
» eine Lieferanten- oder Kundenbeziehung haben, die
das berichtende Unternehmen ohne wesentliche
Geschaftsunterbrechung nur schwer ersetzen konnte.

Aufgrund der bisherigen unterschiedlichen Berichts-
praxis soll der Ausweis der Aufwendungen und Ertrage
dieser Kategorie, dem Vorschlag der GuV-Struktur ent-
sprechend vereinheitlicht werden. Von dieser Vorgabe
zum Ausweis der Stelle nach verspricht sich das IASB
eine bessere Vergleichbarkeit der GuV.

Fiir das Controlling kénnen sich einerseits Anderungen
in den darauf aufbauenden Kennzahlen ergeben, da
sowohl die Aufspaltung in Investing und Finance so hau-
fig nicht getroffen wird und auch die Zuordnung der von
Ergebnissen assoziierter Unternehmen variieren durfte.
Andererseits dlrfte die interne Abbildung auch Einfluss
auf die externe Darstellung nach IFRS haben, da die Ab-
grenzung der Betriebstatigkeit subjektiv getroffen wer-
den muss, wobei auf das interne Berichtssystem zuriick-
gegriffen werden durfte.

Zwischensummen in der GuV

Das IASB bestimmt mit dem Entwurf erstmals den ver-
pflichtenden Ausweis neuer Zwischensummen in der
CuV. Die dazu in dem Standardentwurf enthaltene
GuV-Struktur enthalt das als Residualgrofée ausgestal-
tete Betriebsergebnis 1 als erste Zwischensumme.
Diese soll alle im Gewinn oder Verlust enthaltenen Er-
trage und Aufwendungen enthalten, die aus der Haupt-
geschaftstatigkeit des Unternehmens stammen. Nicht
enthalten sein dirfen Aufwendungen und Ertrage, die
integralen assoziierten Unternehmen oder Gemein-
schaftsunternehmen oder den Kategorien ,Investing®
oder ,Financing“zuzuordnen sind. Gleiches gilt fir Auf-

wendungen und Ertrdge aus nicht fortgefiihrten Ge-
schiaftsbereichen und Ertragsteuern.® Zusatzlich zum
Betriebsergebnis ist die GuV-Struktur um die Zwischen-
summen Betriebsergebnis 2 zu erweitern, welche die
separat auszuweisenden Aufwendungen und Ertrage
enthilt, die im Zusammenhang mit integralen assozi-
ierten Unternehmen oder Gemeinschaftsunternehmen
stehen. Aufgrund der in zurtickliegenden Geschiftsbe-
richten zu beobachtenden Diversitat bei der Abbildung
des Ergebnisanteils von assoziierten Unternehmen und
Cemeinschaftsunternehmen, die nach der Equity Me-
thode bilanziert wurden, verspricht sich das IASB von
der Einflthrung der Kategorie ,Operating“ und der vor-
genannten Differenzierung des Betriebsergebnisses
eine verbesserte Vergleichbarkeit in diesem Bereich der
Ergebnisdarstellung fiir die Berichtsadressaten,” was
auch zu Scharfung interner Abbildungen fithren kann,
aberauch den Einfluss derinternen Abgrenzung auf die
externe Darstellung offenbart. Weiterhin soll die GuV
mit dem Ergebnis vor Steuern und Zinsen 3 eine wei-
tere Zwischensumme ausweisen. Dieses in der Praxis
gerne verwendete EBIT wird allerdings nicht genau defi-
niert. So bleibt unklar, wie genau Steuern und Zinsen
abzugrenzen sind.

Aggregation und Disaggregation

Ausgehend von der Grundforderung, dass ein Unterneh-

men die Art und Hoéhe jeder wesentlichen Gruppe von

Aufwendungen und Ertragen entweder in der GuV oder

dem Anhang anzugeben hat, legt der zweite Vorschlag

nunmehr allgemeingiiltige Grundsatze fir die Berichter-
stattung fest, an denen die Aggregation oder Disaggre-
gation der jeweils anzugebenden Informationen auszu-
richten ist.® Nach diesen sollen zukinftig Posten, die

Ubereinstimmende Merkmal aufweisen, aggregiert wer-

den. Weisen Posten hingegen keine gemeinsamen Merk-

male auf, darf keine Aggregation vorgenommen werden.

Richtschnur fiir die Aggregation und Disaggregation von

Informationen im Abschluss ist, dass diese weder dazu

flihren diirfen, dass relevante Informationen verschleiert

werden, noch diirfen diese zu einer Beeintrachtigung der

Verstandlichkeit der prisentierten oder offengelegten

Informationen fiihren. Zur Vermeidung, dass Elemente

aggregiert werden, die keine gemeinsamen Merkmale

aufweisen, fordert der Standardentwurf, dass bei An-
wendung der Crundsatze in jedem Fall die Schritte

» Ermittlung/ldentifikation (von Aufwendungen/Er-

tragen aus einzelnen Transaktionen/Ereignissen)

Einteilung/Klassifizierung (von Aufwendungen/

Ertragen mit mindestens einem Merkmal anhand

weiterer Merkmale wie z. B. Funktion oder Bewertungs-

mafistab);

» Trennung/Separierung (von Aufwendungen/Ertra-
gen zur Offenlegung im Anhang (sofern wesentlich)
auf Grundlage weiterer Merkmale)

durchzufithren hat, wobei die Schritte nicht zwingend

v

nacheinander ausgefiihrt werden mussen. Aus Control-



lingsicht bedingt diese Anderung einen Ab-
gleich mit den intern ermittelten und be-
richteten Groféen, wobei wiederum eine
Anpassung in Richtung der internen oder
der externen Abbildung denkbar ist.

Ungewdhnliche Ertrage
und Aufwendungen

Das IASB nimmt sich auch dem derzeit gel-
tenden Verbot zur Berichterstattung von im
Ergebnis enthaltenen aufierordentlichen Er-
tragen und Aufwendungen an. Das Verbot
soll gestrichen werden. Stattdessen ist It.
Vorschlag wieder (iber Ertrage und Aufwen-
dungen mit begrenzte Vorhersagewert zu
berichteen. Gemeint sind Ertrage und Auf-
wendungen, bei denen verniinftigerweise
davon auszugehen ist, dass diese in Art und
Hohe dhnliche Ertrage und Aufwendungen
fir mehrere kinftige Geschiftsjahre nicht
wieder anfallen werden. Der Ausweis derar-
tiger Sachverhalte hat dabei nichtin der GuV
zu erfolgen, sondern ausschliefRlich im An-
hang. Insoweit wiirde diese Berichtspflicht
zueiner Anndherung, an die seit dem BilRUG
gultigen handelsrechtlichen Vorgaben fiih-
ren und auch zur internen Abbildung, wo
dieses ,neutrale“ Ergebnis etwa bei Kalkula-
tionen auch nicht unkorrigiert berticksich-
tigt wird. Fir die Abgrenzung sind wieder
auf Daten des Controllings zurlckzugreifen
und es kommt wieder zu einer starkeren An-
naherung der internen und externen Er-
folgsdarstellungen.

Gesamtkostenverfahren/
Umsatzkostenverfahren

Einen der grofiten Eingriffe in interne Un-
ternehmensabbildungen des Controllings
konnte, wenn der Entwurf in der jetzigen
Form umgesetzt wird, die Abschaffung des
bishervorhandenen faktischen Wahlrechts
zur Darstellung der Aufwendungen und Er-
trage nach dem Gesamtkosten- (GKV) oder
Umsatzkostenverfahren (UKV) bringen.
Zukunftig hat die Auswahl der sachgerech-
ten Darstellungsform anhand verschiede-
ner Faktoren zu erfolgen, wie insbesondere
ob das CKV oder UKV
» den Berichtsadressaten die nitzlichsten
Informationen tber die Schliisssekompo-
nenten und Treiber der Unternehmens-
rentabilitat liefert,
» am ehesten der Art und Weise entspricht,
wie das Unternehmen gefiihrt und wie in-
tern berichtet wird,

» derinderBranche tiblichen Berichtspraxis
entspricht,

» zu keiner ausreichend glaubwiirdigen Dar-
stellung fihrt, wenn Herstellungskosten
des Umsatzes willkirlich allokiert werden.

Mischformen sollen nur in bestimmten Fal-
len weiter méglich sein. Somit konnten hier
Anpassungen der Berichtssysteme notig
werden bzw. das Controlling muss die bishe-
rige Abbildung mit den zuvor aufgefiihrten
Indizien begriinden.

Fir Unternehmen, die zuklinftig das UKV ver-
wenden wollen, bedeutet der neue Standard
auch, dass sie zukUlnftig nicht mehr jede Kos-
tenartim Anhang einzeln darstellen und ana-
lysieren miissen. Vielmehr kann dies einheit-
lich fir die gesamten Umsatzkosten erfolgen.
Zugleich kommt es zu einer Ausweitung der
Anhangangaben, da dort zukiinftig an einer
Stelle (,in a single note*) die gesamten be-
trieblichen Aufwendungen nach dem GKV
darzustellensind. Die vom IASB bereitgestell-
ten lllustrative Examples‘ zeigen exempla-
risch wie die Angabepflicht erfiillt werden
kann. Hierfiir miissen die Daten ebenfalls auf
Basis interne Strukturen geschaffen werden.

Steuerungskennzahlen

Den im Anhang zu erfillenden Angabe-
pflichten von unternehmensindividuellen
Erfolgskennzahlen, den sog. ,Management
Performance Measures* (MPMs) steht im
aktuell giiltigen IAS 1 kein vergleichbares
Element gegenliber. Damit muss es zukinf-
tig im Rahmen von IFRS-Abschlissen an ei-
ner Stelle im Anhang (,in a single note®) zu
Angaben und Erlduterungen zu unterneh-
mensintern definierten Erfolgsgréfien kom-
men, zumindest insoweit diese in der
Auflenkommunikation auflerhalb des Ab-
schlusses des Unternehmens verwendet
werden. Allerdings ist dies bislang auch
schon fur kapitalmarktorientierte Unterneh-
men im Lagebericht nach §§ 289 Abs. 1 Satz 3
iV.m. Abs. 3 HCB bzw. im Konzernlagebe-
richt nach §§ 315 Abs. 1 Satz 3 iV.m. Abs. 3
HGB Uber die Einbeziehung der bedeut-
samsten finanziellen und nichtfinanziellen
Leistungsindikatoren in die Analyse des Ge-
schaftsverlaufs und der Lage des Konzerns
notig. Die handelsrechtlichen Vorschriften
werden zudem durch die Empfehlungen des
DRS 20.K45 konkretisiert: Dieser fordert,
dass kapitalmarktorientierte Muttergesell-
schaften im Rahmen der Erlauterungen zu

RECHNUNGSLEGUNG

Summary

Das IASB hat am 17.12.2019 den Entwurf
eines neuen Standards, Allgemeine Dar-
stellung und Angaben‘ (ED/2019/7) ver-
offentlicht,! der den zentralen IAS1,Dar-
stellung des Abschlusses' ersetzen soll.
Darin finden sich insbesondere beziiglich
der Darstellung und Erlduterungen der
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) so-
wie der Kapitalflussrechnung zentrale
Neuerungen mit Implikationen auf das
Controlling. So soll die GuV neu struktu-
riert werden, die Angabe von aufSeror-
dentlichen Aspekten wieder verpflich-
tend sein und es kann zur verpflichtenden
Erlduterung von unternehmensintern de-
finierten Erfolgsgrofien (Non-IFRS-Gro-
Ren) kommen, soweit diese fiir Steue-
rungszwecke eingesetzt werden. Wieder
einmal konnte es somit zu einer Offen-
legung interner, bislang primdr vom Con-
trolling betreuter Informationen in der
externen Rechnungslegung kommen.

den Grundlagen des Konzerns auch das im
Unternehmen eingesetzte Steuerungssys-
tem darzustellen und dessen Kennzahlen zu
benennen haben?

Nach dem Vorschlag des IASB sollen nun so-
mit auch direkt im IFRS-Abschluss derartige
Erfolgskennzahlen nach auflen kommuni-
ziert werden, zumindest sofern diese aus
Sicht der Unternehmensleitung Auswirkun-
gen auf die finanzielle Leistungsfahigkeit
des Unternehmens haben und damit eine
Steuerungsrelevanz — auch fiir (mégliche)
Investoren — aufweisen; also nicht zur zum
Selbstzweck einer gestiegenen Transparenz
oder als blofRe Absichtserklarung, ohne er-
kennbaren Mehrwert fiir die Berichtsadres-
saten, offengelegt werden®

Die neuen Berichtspflichten fordern die Er-
lduterung und eine Uberleitung der indivi-
duell verwendeten Erfolgskennzahl auf die
ihr inhaltlich am nachsten stehende IFRS-
GuV-Zwischen- oder Gesamtsumme. Etwai-
ge Effekte aus Ertragssteuern und Informa-
tionen zu deren Ermittlung sowie Effekte
aus nicht beherrschenden Anteilen sind da-
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bei zu erlautern. Dariiber hinaus fordert der Entwurf,
dass aus den Erlauterungen hervorgehen muss, warum
die MPM den Unternehmenser-folg ausdriickt, was die
Fragen beinhaltet wie die Erfolgskennzahl ermittelt wur-
de und wie diese einen niitzlichen Beitrag zum Verstiand-
nis der Unternehmensleistung leistet.

Durch die Verbindung mit der Steuerungsrelevanz dirf-
te es sich hier stets um Kennzahlen handeln, die das Con-
trolling zu liefern und zu betreuen hat. Die Begriindun-
gen sind somitvon diesem zu liefern und es kommt auch
auf externer Seite zu einer erhohten Transparenz (iber
etwa vorgenommene Bereinigungen. Die Adressaten
konnen somit quasi auf der Meta-Ebene Einschatzungen
tber die Qualitat des Controllings und der (finanziellen)
Flthrung treffen, wenn hier unsinnige oder zumindest
fragwiirdige Kennzahlen berichtet werden. Das Control-
ling sollte sich dieser Bedeutung fiir die externe Ein-
schatzung des Unternehmens stets bewusst sein.

Kapitalflussrechnung

Inder Kapitalflussrechnung ist die Streichung der Zuord-
nungswahlrechte fiir Zinsen, Dividenden und weitere Fi-
nanzergebnisse vorgesehen. Konkret soll der Cashflow
aus operativer Tatigkeit nur noch betriebliche Zahlungs-
flisse darstellen. Wie in der vorgeschlagenen GuV-Glie-
derung sollen dann pflichtmafiig Zins- und Dividenden-
einzahlungen im Bereich Investition und Zins- und
Dividendenauszahlungen im Bereich Finanzierung dar-
zustellen sein, wobei es Ausnahmen flr bestimmte Ge-
schaftsmodelle geben soll. Dies wére somit in Anleh-
nung an DRS 21 und bringt auch das bereits dort nicht
geklarte Problem hervor, wie mit dem Ausweis der Steu-
erzahlungen umzugehen ist. Diese komplett im betrieb-
lichen Bereich zuverorten, erscheint angesichts der Steu-
errelevanz von Zinsen und Beteiligungsergebnissen
wenig plausibel.

Aus Sicht des Controllings konnte diese Festlegung zent-
rale KPIs wie Free-Cashflow oder Kennzahlen in Vergii-
tungssystemen dndern und musste frithzeitig bedacht
und kommuniziert werden.

Fazit

Die kurze Darstellung der zentralen Vorschliage zur An-
derung der Darstellung des IFRS-Abschlusses offenba-
ren an vielen Stellen die noch weiter zu vertiefenden
Verbindungen des Controllings mit der externen Rech-
nungslegung. An einigen Stellen kann von externer Sei-
te noch tiefer in die interne Fithrungsunterstitzung hi-
neingesehen werden. So besteht die Notwendigkeit fiir
Begriindungen von (auch intern) verwendeten Sche-
mata, Zwischensummen und Kennzahlen. Umgekehrt
werden einschrankend klarere Cliederungsvorgaben
fir GuV und Kapitalflussrechnungen gegeben, die An-

passungen an interne Kennzahlen notwendig machen
konnten. Der Entwurfist noch nicht verabschiedet. Die
ausgehend vom Zeitpunkt der Veroffentlichung ver-
gleichsweise lange Frist zur Abgabe von Stellungnah-
men bis Ende September 2020 zeigt, welche Bedeu-
tung dieses Pro-jekt hat und dass das IASB hier nicht
Uberstiirzt handeln will. Daher sind noch viele Anpas-
sungen zu erwarten. Nach einer Verabschiedung wird
es zu einer retrospektiven Anwendung gem. IAS 8 nach
einem Ubergangszeitraum von 18-24 Monaten nach
Verlautbarung bis zum Zeitpunkt der erstmaligen An-
wendung kommen. Insofern ist ausreichend Zeit, sich
auf die Anderungen vorzubereiten. Anlass zum Uber-
denken der eigenen Darstellungen kann der Entwurf
aberschonjetzt bieten. B

FufSnoten

" Der Zugang zu den zusammen iiber 260 Seiten an Dokumenten (Stan-
dardentwurf, Begriindungsentwurf und Beispielentwurf) ist maglich
unter https://www.ifrs.org/projects/work-plan/primary-financial-sta-
tements/#published-documents (letzter Abruf 3.3.2020).

2 Sofern kein Unternehmenszusammenschluss nach IFRS 3 vorliegt.

*|ASB, ED/2019/7, Abbildung 1,S. 7.

“Vyl. IASB, ED/2019/, B32-B33.

*Vyl. IASB. ED/2019/7, 49, B34-B37.

¢ Vgl. IASB, ED/2019/7 Basis for Conclusions, BC54.

7Vgl. IASB, ED/2019/7 Basis for Conclusions, BC77, BC82.

Vgl IASB, ED/2019/7, 25, B5-B15.

*Vgl. Mack/Miiller/Needham, WPg 2019 S. 671 ff; zur empirischen
Analyse der Umsetzung Mack/Miiller/Needham, PiR 2018 S. 293 ff.

°Vgl. hierzu Arbeitskreis ,Externe Unternehmensrechnung“ der Schma-
lenbach-Gesellschaft fiir Betriebswirtschafte.V., ZfbF 2015 S. 253.
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Warum Planungsrechnungen
fiir Steuerzwecke benotigt
werden

] Planungsrechnungen sind
W fureinen gestandenen Con-
troller ein alter Hut, dienen

sie doch seit jeher der Steuerung des Unter-
nehmens in Hinsicht auf die Erreichung der
gesetzten Ziele. Dabei kann eine Planungs-
rechnung eine Vielzahl von Teilplanen ent-
halten, die letztendlich zu einer Gesamtpla-
nung zusammengezogen werden, um dann
als Budgets wiederum auf Geschaftsberei-
che, Abteilungen, Kostenstellen oder andere
Organisationsbereiche heruntergebrochen
zu werden. Mit den dann vereinbarten Bud-
gets je Organisationsbereich erfolgt die
Steuerung des Unternehmens — sowohl auf
der Erlos- als auch auf der Kostenseite. Mit
der Weiterentwicklung des Controllings hin
zu einer wertorientierten Unternehmens-
steuerung haben sich auch die Planungs-
rechnungen entsprechend weiterentwickelt.

Im Laufe der Zeit hat sich der Umfang der
Planungsrechnungen — neben ihrer Weiter-
entwicklung — auch stark geandert. Durch
die Weiterentwicklung der Rechnungsle-
gung und das Aufkommen von neueren Bi-
lanzierungskonzepten haben Planungsrech-
nungen inzwischen auch Einzugin das Rech-
nungswesen gefunden. Ein wesentlicher
Treiber dieser Entwicklungen sind die IFRS,
die aufgrund der Fair-Value-Konzepte und

der investorengetriebenen Berichterstat-
tung aus dem angelsachsischen Umfeld
neue Wege in der Bilanzierung von Vermo-
genswerten und Schulden gehen. Typische
Klassiker sind hier die Bewertung und Bilan-
zierung von Vermogenswerten und Schul-
den im Rahmen von Unternehmenserwer-
ben oder die Durchfiihrung von Werthaltig-
keitstests (Impairment-Tests) flir ausge-
wahlte Vermogenswerte und Schulden.

Auch dem HGB sind Planungsrechnungen
nicht wesensfremd. Im HGB werden Pla-
nungsrechnungen flir Werthaltigkeitstests
verwendet, wenngleich auch in einer ande-
ren Art und Weise als bei den IFRS. Mit den
diversen Novellierungen des HGB (insbe-
sondere durch das BilMoG und das BilRUG)
haben in der Zwischenzeit auch viele Vor-
schriften der IFRS Einzug in das HGB gefun-
den, und damit einhergehend auch veran-
derte Anforderungen an Planungsrechnun-
gen. Dieser Trend ist durch die Entkoppe-
lung des Handels- vom Steuerrecht durch
den Wegfall der umgekehrten Mafigeblich-
keit sogar noch gefordert worden, sodass
jetzt in den handelsrechtlichen Jahresab-
schliissen nun auch steuerliche Posten an-
gesetzt werden (miissen).

Einige dieser steuerlichen Posten basieren
hinsichtlich Bewertung und Bilanzierung ih-
rerseits wiederum auf Planungsrechnungen,
die der Controller zu liefern hat.

Summary

Planungsrechnungen des Controllings
bilden die Grundlage fiir den Ansatz und
die Bewertung von latenten Steuern auf
Steuerverrechnungen  iiber
Wirtschaftsjahre. Neben temporiren
Differenzen auf Bilanzposten werden so
auch Steuereffekte erfasst, die dem
Handelsrecht wesensfremd sind. Hier
sind insbesondere Verlust- und Zinsvor-

mehrere

trige zu nennen, fiir deren Aktivierung
Planungsrechnungen erforderlich sind.
Dabei kinnen sich die Planungsrechnun-
gen auf die Gewinn- und Verlustrech-
nung eines einzelnen Unternehmens be-
ziehen, es kdnnen aber auch integrierte
Planungen (Bilanz und Gewinn- und
Verlustrechnung) im Konzernverbund
notwendig sein. Die fiir Steuerzwecke
gestellten Anforderung an Planungen
sind nicht unbedingt deckungsgleich mit
den Anforderungen der Unternehmens-
steuerung. Daher sind Uberleitungen
und Anpassungen erforderlich, um die
Planungen des Controllings fiir Handels-
und Steuerzwecke nutzbar zu machen.
Zudem sind diese Planungen tiber einen
definierten Zeitraum von fiinf Jahren zu
erstellen und rollierend weiterzufiihren.

© 9dreamstudio—www.stock.adobe.com
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Steuerliche Posten im Handelsrecht

Durch den Wegfall der umgekehrten Mafigeblichkeit er-
geben sich aufgrund von Ansatz- und Bewertungsvor-
schriften unterschiedliche Bewertungen von Sachverhal-
ten im Handels- und Steuerrecht. Um die sich ergeben-
den Steuereffekte aus diesen Bewertungen in Einklang
zu bringen, werden latente Steuern als Abgrenzungspos-
ten verwendet. Latente Steuern dienen aber nicht nur der
Aufnahme von Steuereffekten aus Bewertungsunter-
schieden, sie funktionieren auch als Trager von steuerli-
chen Sachverhalten, die dem Handelsrecht wesensfremd
sind. Letztendlich bilden latente Steuern, die in einer
Handelsbilanz erfasst werden, Vermégensvorteile oder
Verpflichtungen gegeniiber dem Finanzamt ab, die aber
erst in der Zukunft realisiert bzw. fallig werden. Latente
Steuern erfiillen sowohl die abstrakte als auch konkrete
Bilanzierungsfahigkeit und sind im Rahmen des Vollstan-
digkeitsgebotes entweder als Vermogensgegenstand
oder als Verbindlichkeit zu berlcksichtigen (Ansatz dem
Grunde nach). Der Gesetzgeber hat diesen Sachverhalt
mit dem BilMoG Rechnung getragen und die Bilanz ent-
sprechend erweitert, wobei latente Steuern am Ende der
Aktiva und Passiva auszuweisen sind.

Steuerliche Sachverhalte, die im Handelsrecht tiber laten-
te Steuern abgebildet werden, haben iiberwiegend ihre
Ursachen in Steuerverrechnungen (iber mehrere Wirt-
schaftsjahre. Hierzu gehoren solche Sachverhalte wie
z.B. Verlustvortrage, Zinsvortrage, Mindestbesteuerun-
gen oder auch Steuergutschriften. Allen Sachverhalten
gemein ist eine ertragssteuerliche Auswirkung in kiinfti-
gen Wirtschaftsjahren, entweder als Steuerzahlung oder
als Steuererstattung. Eine Bilanzierung dieser steuerli-
chen Sachverhalte in der Form von aktiven latenten Steu-
ernist allerdings an Vorgaben gebunden. In der Regel ist
der Ansatz der Hohe nach auf den Betrag beschrankt, wie
Steuerverrechnungen in den nachsten fiinf Wirtschafts-
jahren genutzt werden kénnen. Dariiber hinausgehende
Verrechnungsmoglichkeiten unterliegen einem handels-
rechtlichem Ansatzverbot. Mit dem Ausblick auf die
nachsten funf Wirtschaftsjahre ist aber auch ein zukiinf-
tiger Zeitbezug gegeben, fiir den das Rechnungswesen
aufgrund seiner vergangenheitsbezogenen Dokumenta-
tionsfunktion keine entsprechende Datenbasis bereit-
stellen kann. Hier ist das Controlling gefragt, da dies ge-
genwarts- bzw. zukunftsorientiert aufgestellt ist und da-
her eine entsprechende Datenbasis bereitstellen kann.
Ublicherweise erfolgt dies in Form von Planungsrechnun-
gen. Dabei haben Planungsrechnungen zwei Aufgaben:
als Nachweisfiihrung von Gewinnen und als Berech-
nungsgrundlage fiir aktive latente Steuern.

Steuerliche Anforderungen
an Planungsrechnungen

Die Nachweisfiihrung dient der Rechtfertigung des An-
satzes und der Werthaltigkeit von latenten Steuern. So-

weit eine kinftige Verlustverrechnung moglich ist, kann
dies nurerfolgen, wenn das Unternehmen in der Vergan-
genheit Verluste eingefahren hat. Planungsrechnungen
verplausibilisieren in diesem Zusammenhang die Uber-
leitung aus der Verlustsituation in eine Gewinnsituation
des Unternehmens, wobei dies nachhaltig erfolgen soll.
Sofern Verluste aufgrund aufergewohnlicher oder ein-
maliger Ereignisse, dedizierte Ursachen oder sonstiger
ungewohnlicher Effekte entstanden sind, sollte eine
Nachweisflihrung problemlos machbar sein. Je nach Ur-
sache ist ggf. eine Abschatzung der Wahrscheinlichkeit
des Wiedereintretens vorzunehmen. Schwieriger wird
die Nachweisfiihrung, wenn Verluste aufgrund der Ge-
schaftsentwicklung eingetreten sind. Ursache kénnen
hier Struktur-, Prozess- oder Organisationsversaumnisse
sein. Die Planungsrechnung muss den Nachweis liefern,
wie durch entsprechende MafRnahmen wieder ein Ge-
winn realisiert werden kann.

Unabhingig von den tatsachlichen Griinden der Verlust-
situationen finden die Planungsrechnungen bei der Akti-
vierung von latenten Steuern Einzug in das Handels-
recht, da sie als Berechnungsgrundlage fiir die latenten

Steuern dienen. Somit unterliegt der Controller in seinen

Tatigkeiten indirekt auch den Regeln des Handelsrechts.

Dies bedeutet, dass der Controller

» eine realistische Planungsrechnung erstellen muss,
die die geplante Unternehmensentwicklung wider-
spiegelt und frei von unrealistischen Szenarien ist (z. B.
Vermeidung von Hockeystick-Effekten),

» das Vorsichtsprinzips des HGCB zu berticksichtigen hat
und eine allzu optimistische Planung vermeiden muss
und

» eine entsprechende Dokumentation der Planungs-
rechnung mit den zugrundeliegenden Mengen- und
Kosten-bzw. Preisgeriisten sowie den zugrundeliegen-
den Pramissen und Annahmen anlegen muss, damit
diese durch den Abschlussprifer priifungsfahig ist.

Diese Anforderungen bedeuten, dass der Controller ggf.
seine Arbeitsweise anpassen bzw. andern muss, um den
Anforderungen des Handelsrechts gerecht zu werden.

Die zweite Aufgabe von Planungsrechnungen, die Funk-
tion der Berechnungsgrundlage fiir die Aktivierung la-
tenter Steuern, erfordert eine enge Zusammenarbeit
zwischen Controlling und Steuerabteilung. Dabei setzt
die Arbeit der Steuerabteilung auf den Tatigkeiten des
Controllings auf.

Crundlage ist tblicherweise die Unternehmensplanung
des Controllings. Als Unternehmensplanung wird in die-
sem Zusammenhang die Planung fiir die steuerpflichtige
Legaleinheit verstanden. Setzen die Unternehmenspla-
nungen des Controllings auf einer anderen Ebene auf,
z.B. Geschiftsbereiche, Sparten oder dhnliches, sind die
(Teil)Planungen auf diesen Ebenen zusammenzufithren,
um eine Gesamtplanung zu erhalten. Dabei sind auch die



Bereiche zu beriicksichtigen, fir die keine expliziten Pla-
nungen vorliegen, weil sie z. B. nicht wesentlich sind oder
zu administrativen Bereichen gehoren, die nicht mitge-
plant oder nur pauschal berlcksichtigt werden.

Unabhéngig davon, ob eine Gesamtplanung aus Teilpla-
nungen hergeleitet wird oder bereits eine Unterneh-
mensplanung vorhanden sind, ist eine Bereinigung der
Planung notwendig:
» Werden Verbundeffekte zwischen Planbereichen,
Teilplanungen oder dhnlich aufgesplittete Planungen
berlcksichtigt, sind diese zu eliminieren.
Kalkulatorische Grofeen sind zu eliminieren.
Handelsrechtliche Anforderungen wie z.B. Bewer-
tungsanpassungen sind in die Planungen aufzuneh-
men, soweit sie noch nicht ber(icksichtigt wurden.
» Gegebenenfalls sind auch Anpassungen vorzuneh-
men, um die Planungen in Einklang mit der bisherigen
Unternehmensentwicklung zu bringen.

v

v

Ziel dieser Bereinigungen ist eine Planungsrechnung, die
als Basis fir die Steuerberechnungen, den zu erwarten-
den kinftigen Steueraufwand und damit verbundenen
Zahlungen verwendet werden kann.

Fiir die Aktivierung von latenten Steuern auf Steuerver-
rechnungen verlangt das HGB eine Planungsrechnung
ber einen Zeitraum von finf Jahren. Dies kann — je
nach Industrie — ein kurzer oder auch langer Zeitraum
sein. Gerade im High-Tech-Bereich mit kurzen Inno-
vationszyklen und hohem Technologieumschlag er-
strecken sich Planungen (iblicherweise nur tiber maxi-
mal dreiJahre. Dann missen Planungen entsprechend
weiterentwickelt werden. Hierbei sollte man sich aber
im Klaren sein, dass mit zunehmenden Planjahren die
Planungsunsicherheit zunimmt. Hier sind dann ggf.

»Diese Anforderungen bedeuten,
dass der Controller ggf.
seine Arbeitsweise anpassen
bzw. dndern muss, um den
Anforderungen des Handelsrechts
gerecht zu werden.”

entsprechende Abschlage fir Eintrittswahrscheinlich-
keiten und Unsicherheiten zu berticksichtigen. Um die
Unsicherheiten besser in den Criff zu bekommen, bie-
ten sich alternativ auch Bandbreitenplanungen, Szena-
rioplanungen, Simulationen mit Parametervariatio-
nen, At-Risk-Planungen oder dhnliche Werkzeuge an,
um eine hinreichende Sicherheit beziiglich der Planun-
gen zu bekommen.

Planungserweiterungen

Planungen des Controllings — sofern es sich nicht um in-
tegrierte Planungen mit Bilanz und Cash-Flow handelt —
enden flr die Unternehmenssteuerung der Gewinn- und
Verlustrechnung oftmals beim operativen Ergebnis,
beim EBIT oder EBITDA. Finanzergebnis und Ertragsteu-
ernwerden oftmalsignoriert. Dies ist fiir eine steuerliche
Planungsrechnung aber nicht ausreichend. Insofern ist
die Planungsrechnung des Controllings zu erweitern und
weiterzuentwickeln.

Im ersten Schritt ist der Planung das Finanzergebnis
hinzuzufigen.Je nach Verschuldung, geplanten Schul-
denrickfihrungen sowie Investitionen wird sich das
Finanzergebnis dndern. Eine weitere mogliche Ande-
rung erfahrt das Finanzergebnis durch die Zinsschran-
ke (siehe Abb. 1).

Das Finanzergebnis (insbesondere der darin enthaltene
Zinsaufwand) ist zu korrigieren, wenn das Unternehmen
konzernzugehorig ist, durch die Cesellschafter fremd-
finanziert wird und der Zinsaufwand den Schwellenwert
von 3 Mio. EUR ibersteigt. Abbildung 2 (auf Seite 20)
illustriert die dann vorzunehmende Ermittlung des Zins-
aufwands.

Zinssaldo
<

3.000.000

nein

Konzernzugehorigkeit?

§ 4h Abs. 2 EStG (Ausnahmen)

EQ-Quote:
Unternehmen >=
Konzern

Zinsaufwand
<

Zinsertrag

§ 4h Abs. 1 EStG
(Generalnorm)

Zinsaufwand beschrankt
abzugsfahig
(Zinsschranke)

RECHNUNGSLEGUNG

Abb.1:
System der
Zinsschranke

Zinsaufwand unbeschrédnkt abzugsféahig

Controller Magazin | Ausgabe 4

19



RECHNUNGSLEGUNG

20

Abb. 2:
Rechenbeispiel
zur Zinsschranke
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Steuerpflichtiger Gewinn (vorlaufig) 10.000.000
1. Zinsertrage 200.000
+ Zinsaufwendungen 8.200.000
+ Abschreibungen 2.000.000
= EBITDA 20.000.000

Hiervon 30% 6.000.000
+ Zinsaufwendungen in H6he des Zinsertrages 200.000
= Zulassiger Zinsaufwand 6.200.000
Nicht bertcksichtigungsfahiger Zinsaufwand 2.000.000

Somit erhéht sich das zu versteuernde Einkommen auf-
grund der Kirzung des Zinsaufwands. Der dann steuer-
lich nicht berticksichtigungsfahige Zinsaufwand darfvor-
getragen und als aktive latente Steuern aktiviert werden.

Im zweiten Schritt ist die Steuerberechnung vorzuneh-
men, idealerweise getrennt nach Korperschafts- und
Cewerbesteuern. Die Verwendung eines gewichteten
Durchschnittssteuersatzes kann helfen. Eine getrennte
Berechnung ist aufgrund der Hinzurechnungen und
Kiirzungen im Rahmen der Berechnung der Gewerbe-
steuer sowie der Mindestbesteuerung aufgrund der
Kappung der Verlustverrechnung von Koérperschafts-
und Gewerbesteuer und unterschiedlicher Verlustvor-
trage von Korperschafts- und Gewerbesteuer aber vor-
zuziehen. Abbildung 3 verdeutlicht eine Steuerberech-
nung im Zusammenspiel mit dem Ergebnis der Pla-
nungsrechnungen.

Auch die Rechtsform kann Einfluss auf die Steuerberech-
nungen haben. Wahrend Kapitalgesellschaften sowohl
Korperschaft- als auch Gewerbesteuer berlcksichtigen
mssen, beschranktsich die Berticksichtigung bei Perso-
nengesellschaften nur auf die Gewerbesteuer. Weitere
Effekte konnen sich aus Verlusten bei auslandischen Be-
triebsstitten ergeben. Fiir diese Betriebsstatten sind die
jeweiligen auslandischen Steuersitze anzuwenden, wo-
bei es gegebenenfalls Verfallfristen und Beschrankun-
gen zeitlicher und inhaltlicher Natur zu beriicksichtigen
gilt. Die Steuerberechnungen sind zudem doppelt durch-
zufithren, zum einen unter Berlcksichtigung der vor-
tragbaren Verlustvortrage und zum anderen ohne Be-
riicksichtigung dieser Verlustvortrage.

Ist die Planungsrechnung um die Steuerberechnungen
erweitert worden, ergeben sich aus den Differenzen der
Steuerbelastungen beider Berechnungen die jahrlich
nutzbaren Zins- und Verlustvortrage und somit auch die
aktivierbaren latenten Steuern. Da Zins- und Verlustvor-
trage interagieren, ist die Beriicksichtigung beider Effek-
tein einer Planung geboten. Diese steuerliche Planungs-
rechnung ist wie die Unternehmensplanung im Sinn ei-

ner rollierenden Planung jéhrlich fortzuschreiben. Dies
bedarf immer wieder einer aktualisierten Unterneh-
mensplanung der folgenden fiinf Jahre. Die Fortschrei-
bung dient zum einen dem Zweck der Uberpriifung der
Werthaltigkeit der bilanzierten Verlustvortrage in Form
deraktiven latenten Steuern und zum anderen der Nach-
aktivierungvon Verlustvortragen, sofern bisher nichtalle
Verlustvortrage aktiviert werden konnten.

Die steuerliche Planungsrechnung hat dabei auch den
Verfall von Verlustvortragen zu berticksichtigen. Der
Verfall kann zeitliche (z. B. durch Verfallfristen, insbeson-
dere bei auslandischen Steuern) oder gesellschaftsrecht-
liche Griinde (z.B. durch Gesellschafterwechsel) haben.
Je nach Sachverhalt sind hier ggf. aktivierte latente Steu-
ern ergebniswirksam auszubuchen.

Komplexer werden steuerliche Planungsrechnungen in
Konzernen, wenn Gruppenbesteuerungssysteme — in
Deutschland in Form von Organschaften — vorhanden
sind. Im Fall von Verlustsituationen der Unternehmen
der Organschaft ist eine organschaftsweite Steuerpla-
nung geboten, um die aktivierbaren Verlustvortrage, die
beim Organtrager zu aktivieren sind, zu ermitteln. Dies
bedeutet letztendlich eine Planungsrechnung pro Unter-
nehmen der Organschaft, verbunden mit einer Zusam-
menfihrung zu einer Gesamtplanung fiir den Organtra-
ger, auf der dann die Steuereffekte berechnet werden
konnen. Die Planungsrechnung fir die Organschaft
muss dabei nicht mit der Planungsrechnung fiir den Kon-
zern identisch sein. Hinsichtlich der Qualitat der Planun-
gen gelten dieselben Anforderungen wie bei einem Un-
ternehmen. Auch diese Planungsrechnungen sind dann
als rollierende Planungen weiterzufithren.

Integrierte Planungen

Die Gesellschafterfremdfinanzierung und damit die Be-
riicksichtigung der Zinsschranke beschrankt sich nicht
nur auf die Planung der Gewinn- und Verlustrechnung.
Ein Element sind Escape-Klauseln, die letztendlich eine
Befreiung von der Anwendung der Zinsschranke ermog-
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Gesellschaft ABC GmbH aktuelles Jahr Referenz

Geschéftsjahr 2019 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Gewinn vor Steuern 662.000,00 820.000,00 1.030.000,00 1.290.000,00 1.540.000,00
Zinsaufwand 144.000,00 90.000,00 80.000,00 70.000,00 60.000,00

|. Berechnung mit Verlustvortragen
Kst
nicht abzugsfahige Betriebsausgaben 3.500,00 3.500,00 4.000,00 4.000,00 4.500,00
sonstige Hinzurechnungen
Summe 3.500,00 3.500,00 4.000,00 4.000,00 4.500,00
Kurzungen
Summe 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Einkunfte 665.500,00 823.500,00 1.034.000,00 1.294.000,00 1.544.500,00
Verlustvortrdge
Freibetrag 1.000.000,00 665.500,00 823.500,00  1.000.000,00  1.000.000,00  1.000.000,00
Uiberschreitende Quote 60% 0,00 0,00 20.400,00 176.400,00 214.200,00
anrechenbarer Verlustvortrag 665.500,00 823.500,00 1.020.400,00 1.176.400,00 1.214.200,00
verbleibender Verlustvortrag 4.900.000,00 4.234.500,00  3.411.000,00  2.390.600,00  1.214.200,00 0,00
zu versteuerndes Einkommen 0,00 0,00 13.600,00 117.600,00 330.300,00
KSt-Satz 15,00% 15,00% 15,00% 15,00% 15,00%
KSt 0,00 0,00 2.040,00 17.640,00 49.545,00
Solz 5,50% 5,50% 5,50% 5,50% 5,50%

0,00 0,00 112,20 970,20 2.724,98

Steuer 0,00 0,00 2.152,20 18.610,20 52.269,98

Abb.3: Auszug steuerliche Planungsrechnung

lichen. Controllerrelevant ist hier die Regel re, dass fiir jedes Geschaftsjahr eine integ- Fazit

zum Eigenkapitalvergleich. Istdie Eigenkapi-
talquote des betroffenen Unternehmens
zum Schluss des vorangegangenen Ce-
schaftsjahres gleich oder hoher als die Kon-
zerneigenkapitalquote, ist das Unternehmen
vonder Anwendung der Zinsschranke befreit.

Durch diese Escape-Klausel ist eine Vor-
schrift vorhanden, die die Erweiterung der
Unternehmensplanung auf eine integrierte
Gesamtplanung mit Plan-Bilanz und Plan-
GuV erforderlich macht, um die Eigenkapital-
quoten vergleichen zu konnen — ein Plan-CF
ist nicht erforderlich. Die Planungen haben
dabei gleich mehrere Zwecke zu erfiillen:

» Ausden Planungen sind die Eigenkapital-
quoten abzuleiten. Fiir jedes Geschafts-
jahristdann zubestimmen, ob die Escape-
Klausel oder die Zinsschranke greift.

» Creift die Zinsschranke, wird die Pla-
nungsrechnung benétigt, um den zulassi-
gen Zinsaufwand zu bestimmen.

Letztendlich bedeutet dies fir die Unter-

nehmensplanungen der nichsten funf Jah-

rierte Planung sowohl fiir das Unternehmen
als auch fiir den Konzern erforderlich ist.

Crundlage fur das Unternehmen und den
Konzern ist die Anwendung der IFRS, hilfs-
weise abgestuft auch das HGB (bzw. ein an-
deres lokales Handelsrecht) und die US-
GAAP. Welches Handelsrecht zur Anwen-
dung kommt, hangt vom Sitz und Status der
Konzernmutter ab. Die Wahl des angewen-
deten Rechnungslegungssystems bedeutet
auch, dass die entsprechenden Spezifika des
Rechnungslegungssystems in die Planun-
gen Einzug finden, wie z.B. die Fair-Value-
Bewertungen der IFRS.

Die steuerlichen Planungsrechnungen so-
wie die Unternehmensplanungen sind im
Sinn einer rollierenden Planungjahrlich fort-
zuschreiben.

Betrachtet man die zuvor beschriebenen
steuerlichen Anforderungen an Unterneh-
mensplanungen und Planungsrechnun-
gen, sind diese nicht unbedingt deckungs-
gleich mit den Anforderungen des Control-
lings und der Unternehmenssteuerung an
Planungen. Um den Anforderungen aus
steuerlicher als auch priferischer Sicht ge-
recht zu werden muss der Controller so-
wohl seine Planungen priifungsgerecht do-
kumentieren als auch eine prifungsfeste
Uberleitung von seinen Planungen zu fir
steuerliche Zwecke bereinigten Planungen
erstellen. Die eigentlichen Steuerberech-
nungen sind dann Aufgabe der Steuerab-
teilung. Dies bedeutet aber auch fir den
Controller eine Erweiterung seiner Aufga-
ben im Rahmen der Planungstitigkeiten.
Dariiber hinaus sollte der Controller tber
ein steuerliches Basiswissen verfligen, um
sich der Folgeeffekte seiner Planungstatig-
keiten bewusst zu sein. W
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Ein neuartiger Virus, wahrscheinlich erst-
mals nachgewiesen vor wenigen Monaten in
der iber 8.000 km von Deutschland entfern-
ten Stadt Wuhan und die Reaktion darauf,
hat zu einem der stirksten Einbriche der
deutschen Wirtschaftsleistung gefthrt, die
je gemessen wurden. Unternehmen melden
Kurzarbeit fiir iber 10 Millionen Fille an und
benotigen vielfach in der Hohe so noch nicht
dagewesene staatliche Stiitzungsmafinah-
men. Ein Ende der Beschrankungen und das
weitere Verhalten der Kunden sind noch
nicht absehbar. In dieser Zeit hochster Unsi-
cherheit, auch um den Fortbestand des eige-
nen Geschaftsmodells und letztlich des Un-
ternehmens selber, schlagt die Stunde des
Managements und auch besonders des Con-
trollings, welches das Management mit In-
formationen zu unterstiitzen hat. So bedingt
etwa die temporar ausgesetzte Insolvenzan-
tragsfrist, dass im Zweifelsfall nachzuweisen
ist, dass die Zahlungsunfahigkeit oder Uber-
schuldung (nur) auf den Folgen der COVID-
19-Pandemie beruht, was ggf. spezielle
nformationsaufbereitungen und Dokumen-
tationen erforderlich macht. Eine besondere
Herausforderung stellt dabei stets auch die
erzwungene und notwendige Einschrankung

Controller Magazin | Ausgabe 4

Corona-Krise

Auswirkungen der Corona-Krise auf Anhang
und Lagebericht und wie Controllerinnen und
Controller darauf reagieren miissen.

VON STEFAN MULLER

der konkreten Arbeitsmoglichkeiten des Ma-
nagements und des Controllings dar, was
etwa besondere Anforderungen an die Si-
cherheit der Informationen (Datenschutz!),
bzw. die Einhaltung der (blichen Sicher-
heitsmafinahmen bei dezentraler Arbeit im
Homeoffice bedingt.

Im Folgenden wird der Fokus aber auf die
Rechnungslegung und die Rolle des Control-
lings als Informationslieferant hierfir gelegt.

Rechnungslegung
zum Stichtag 31.12.2019

Da zum Stichtag 31.12.2019 die COVID-19 Er-
krankung noch als ,Haufung von Patienten
mit einer Pneumonie (Lungenentzindung)
unbekannter Ursache in Wuhan“vom WHO-
Landesbiiro in China eingeschatzt wurde,
besteht nach HGB keine Moglichkeit, die
spater ggf. offenbar werdenden 6konomi-
schen Folgen bereits in den Stichtagswerten
als wertaufhellende Ereignisse einzustufen,
was auch vom IDW? so gesehen wird. So-
wohl Griinde fr die Bildung einer Riickstel-
lung oder Abwertungsbedarfe von Vermo-
gensgegenstanden liegen zum Stichtag

©photoschmidt—www.stock.adobe.com

31.12.2019 nicht vor. Vielmehr sind die sich
zunehmend abzeichnenden Auswirkungen
als wertbegriindendes Ereignis fir das Ce-
schaftsjahr 2020 einzustufen.

Die Unterscheidung zwischen wertaufhel-
lenden und wertbegriindenden Tatsachen
folgt aus der Systematik der Trennung von
Abschlussstichtag und dem Stichtag der Bi-
lanzaufstellung. Uber die ohnehin selbstver-
standliche Beriicksichtigung aller vor dem
Abschlussstichtag entstandenen und zu die-
sem Zeitpunkt bereits bekannt gewordenen
Ereignisse hinaus, sind wertaufhellende Tat-
sachen bei der Erstellung des Jahresabschlus-
ses zu beriicksichtigen. D.h. Ereignisse, die
vor dem Bilanzstichtag verursacht, aber erst
bis zum Aufstellungsstichtag bekannt gewor-
densind, sind zu beachten. Tatsachen, die im
Zeitraum zwischen Abschluss- und Aufstel-
lungsstichtag bekannt werden, jedoch erst
nach dem Abschlussstichtag verursacht wur-
den, sog. wertbegriindende Tatsachen, sind
nicht zu berticksichtigen.

Diese Einschatzung hat fiir Unternehmen
auch den Vorteil, dass durch die Krise not-
wendige Kreditaufnahmen mit den ,norma-



len®, noch nicht von Coronafolgen belaste-
ten Jahresabschlissen 2019 durchgefiihrt
werden kénnen. Da auch bei staatlichen For-
derkrediten i.d.R. die Hausbanken vorge-
schaltet sind, die stets eine Risikoeinschat-
zung vorzunehmen haben, ein nicht zu
unterschatzender Vorteil. Eine in der Praxis
teilweise erhoffte Steuer- und damit Liqui-
ditatswirkung durch den Ansatz erhohter
Rickstellungen ist auch deshalb wenig
wahrscheinlich, da, wenn berhaupt Rick-
stellungen gebildet werden durften, diese
primar die steuerlich nicht akzeptierten
Drohverlustrickstellungen waren. Steuer-
lich wirksamere Abwertungen von Vermo-
gen, wie insb. Forderungen, kommen durch
die Einstufung als wertbegriindendes Ereig-
nis in 2020 ebenfalls nicht zum Stichtag
3112.2019 in Betracht.

Berichterstattung im Anhang
mit Stichtag 31.12.2019

Wertbegriindende Ereignisse von besonde-
rer Bedeutung nach dem Bilanzstichtag sind
— soweit sie zwischen dem Stichtag und der
Aufstellung (in besonderen Fillen sogar bis
zur Feststellung) des Jahresabschlusses ein-
getreten sind — als Angabepflicht fir min-
destens mittelgrofRe Kapitalgesellschaften
nach § 285 Nr. 33 HGB zu behandeln und in
einem Nachtragsbericht darzustellen. Kon-
kretsind die Art und die finanziellen Auswir-
kungen dieser Ereignisse anzugeben.

»In dieser Zeit hochster
Unsicherheit, schldgt die Stunde
des Management und auch
besonders des Controllings,
welches das Management mit
Informationen zu unterstiitzen hat.

”

Dabei besitzen Vorgange nach Kommentar-
meinung eine besondere Bedeutung, wenn
sie zu einer anderen Darstellung der Lage
der Gesellschaft geflihrt hatten, waren sie
schon vor Ende des Geschiftsjahrs eingetre-
ten. Dies ist zwar flr jedes Unternehmen
hochst individuell einzuschitzen, in der ak-
tuellen Situation mit der Schliefung vieler
Geschifte aber in sehr vielen Fillen anzu-
nehmen. Eine reine Beflirchtung, es konnten
auf das Unternehmen wesentliche Auswir-
kungen zukommen, wéren eher im Lagebe-

richt im Rahmen der Risikoberichterstat-
tung oder im Prognosebericht zu platzieren.

Auch wenn es sehr herausfordernd ist, mus-
sen die finanziellen Auswirkungen angege-
benwerden, was notfalls geschitzt bzw. aus-
fihrlich beschrieben werden muss, wenn
keine Schitzung moglich erscheint. Hier soll-
te eine Verlinkung mit den jeweils bei Auf-
stellung aktuellen Planungsrechnungen des
Controllings erfolgen, um die Unsicherheit
bzw. die Unmoglichkeit aufzuzeigen.

Hinweis auf die Gefahr
der nicht moglichen
Unternehmensfortfiihrung

Die Rechnungslegung nach HGB hat zu erfol-
gen unter der Pramisse der Fortfiihrung des
Unternehmens (going concern). Die Auswir-
kungen der Corona-Pandemie auf das Unter-
nehmen sind daher auch dahingehend zu beur-
teilen, ob die Going Concern-Annahme aufrecht
erhalten werden kann oder bedeutsame Zwei-
fel an der Fahigkeit des Unternehmens zur
Fortfithrung der Unternehmenstatigkeit be-
stehen (,bestandsgefihrdende Risiken®). In
diesem Fall ist unter Angabe der wichtigsten
Ereignisse oder Gegebenheiten im Abschluss
dariberzu berichten (IDW PS 270 n.F, Tz. 9). Es
bietet sich an, diese Berichterstattung im
Nachtragsbericht vorzunehmen.

Diese Einschitzung kann aktuell teilweise
aber nur schwer getroffen werden und durf-
te zundchst Management und Controlling,
anschlieflend auch den Abschlusspriifer in-
tensiv beschaftigen. Die Modifizierung des
Bestatigungsvermerks aufgrund eines Prii-
fungshemmnisses kommt dennoch nur in
Betracht, wenn der Abschlusspriifer nicht in
der Lage ist, ausreichende geeignete Pri-
fungsnachweise zu den Rechnungslegungs-
informationen des gepriiften Unternehmens
zu erlangen. Die den zukunftsbezogenen
Sachverhalten im Abschluss sowie prognos-
tischen Angaben im Lagebericht aufgrund
der dynamischen Entwicklung der Coronavi-
rus-Pandemie innenwohnenden erheblichen
Unsicherheiten allein begriinden jedoch
nicht das Vorliegen eines Prifungshemmnis-
ses. Letztlich ist die Einschatzung von den
gesetzlichen Vertretern des Unternehmens
zu treffen und der Abschlusspriifer hat diese
lediglich zu priifen. Daher mussen die An-
nahmen der gesetzlichen Vertreter ausrei-
chend begriindet sein, was in der Praxis etwa
das Controlling mit eigenen Unterlagen zur
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Planung und zum Risikomanagementsys-
tem zu unterlegen hat. Bei der Priifung wird
dabei gewiirdigt, ob die getroffenen Annah-
men auf aktuellen Informationen aufsetzen,
ob sie konsistent sind und ob das tatsachli-
che Handeln der gesetzlichen Vertreter nicht
im Widerspruch zu den getroffenen Annah-
men steht. Das IDW sieht etwa die tatsachli-
che Beantragung oder Vorbereitung der Be-
antragung von in einer Liquiditatsprognose
berlcksichtigten staatlichen Liquiditatshil-
fen als ggf. konfliktierend mit der Unterneh-
mensfortflithrungspramisse an.

Beabsichtigen die gesetzlichen Vertreter nam-
lich die Inanspruchnahme von staatlichen
Stiitzungsmafinahmen, handelt es sich um
Gegenmafinahmen, die die gesetzlichen Ver-
treter bei ihrer Einschatzung der Fahigkeit zur
Fortfithrung der Unternehmenstitigkeit zu
berlicksichtigen haben. Sofern die konkreten
Hilfen dem Unternehmen noch nichtverbind-
lich zugesagt wurden, hat die Einschatzung
der gesetzlichen Vertreter sich auch auf die
Erfillung der Anspruchsvoraussetzungen zu
beziehen, was der Abschlusspriifer ebenfalls
zu wiirdigen hat. Dabei dirften die gesetz-
lichen Vertreter bei der Einschitzung der Fa-
higkeit zur Fortfiihrung der Unternehmensta-
tigkeit der Annahme der Bundesregierung,
dass in der 2. Jahreshilfte die Beschrankun-
gen schrittweise aufgehoben werden, folgen.
Allerdings macht das IDW auch klar:

Summary

Die COVID-19 (Coronavirus SARS-
CoV-2)-Pandemie hat auch angesichts
der weltweiten politischen Mafinahmen
mit Verhdngung eines Kontaktverbots
grofse reale Auswirkungen auf die wirt-
schaftliche Entwicklung. Geschifte miis-
sen schliefSen, Lieferungen bleiben aus,
Messen werden abgesagt, Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sind erkrankt oder in
Quarantdne. Fraglich ist, ob und wie dies
in der Rechnungslegung nach HGB zu
beriicksichtigen ist und inwieweit das
Controlling hier zu unterstiitzen hat.

Controller Magazin | Ausgabe 4

23



RECHNUNGSLEGUNG

UNIV.-PROF. DR.
STEFAN MULLER

st Inhaber der Professur

fiir Allgemeine Betriebs-

wirtschaftslehre, insb.
Rechnungslegung und

Wirtschaftsprifungswesen,
an der Helmut-Schmidt-

Universitdat/Universitat

der Bundeswehr Hamburg
sowie Mitglied des Fach-

k
u

reises Rechnungslegung
nd Controlling sowie des

Fachbeirats des WiKi-Con-
trollings im Internationalen
Controller VereineV (ICV).

24

smueller@hsu-hh.de

Controller Magazin | Ausgabe 4

,Gegen die Fahigkeit zur Fortflihrung der Unterneh-
menstatigkeit konnte bspw. trotz einer realistischen
Durchfinanzierung bis zum 3112.2020 sprechen, wenn
das Geschaftsmodell des Unternehmens durch die Fol-
gen der Corona-Pandemie auch nach Bewdltigung der
akuten Liquiditatskrise voraussichtlich nicht mehr trag-
fahig ist und das Unternehmen sein Geschiftsmodell
nicht dementsprechend anpasst bzw. anzupassen plant.©

Zu beachten ist aber, dass auch wenn das Management
von der Fortfihrung der Unternehmenstatigkeit ausgeht
und der Abschlusspriifer dies mittragt, oftmals auf-
grund der derzeit grofSen Bandbreite der Prognosen zur
weiteren Entwicklung wesentliche Unsicherheiten be-
stehen bleiben, was eine angemessene Information der
Abschlussadressaten tiber das bestandsgefihrdende Ri-
siko im Jahresabschluss und im Lagebericht erforderlich
macht und der Abschlussprifer in den Bestatigungsver-
merk dann auch einen entsprechenden Hinweis im ge-
sonderten Abschnitt aufzunehmen hat.

Nachtragsbericht

Zu berichten ist grundsatzlich iber positive wie negative
Vorgange von besonderer Bedeutung nach Abschluss
des Geschaftsjahrs. Dem Vorsichtsprinzip entsprechend
kommt beunruhigenden negativen Entwicklungen eine
groflere Bedeutung bei der Berichterstattung zu. Der
Nachtragsbericht behebt die zeitliche Verzogerung zwi-
schen Abschlussstichtag und Zeitpunkt der Berichter-
stellung und aktualisiert die Darstellung der Lage der
Gesellschaft entsprechend.

Flr den Nachtragsbericht wird eine Grobstruktur vorge-

schlagen, die auf 3 Gruppen von Vorgangen mit beson-

derer Bedeutung eingeht:

= Demnach ist zundchst tiber die die Branche betreffen-
den wirtschaftlichen und politischen Ereignisse zu be-
richten, was Auswirkungen des Coronavirus auf das
Unternehmen einschliefRen konnte.

= Auch kann eine Beriicksichtigung von Informationen
zum Coronavirus bei Abweichungen von der durch
den Jahresabschluss vorgezeichneten Linie darzustel-
len sein, wie etwa schwerwiegende Verluste, stark
riicklaufige Marktpreise, Marktumschwiinge, unvor-
hersehbare Kostensteigerungen oder Umsatzriick-
gange, die auf die Ausbreitung der Krankheit (bzw. die
Reaktion von nicht erkrankten Personen und der Poli-
tik darauf) zuriickzufithren sind.

= Schliefdlich ist auf Vorginge, die die Lage der Gesell-
schaft verdndern, einzugehen, wie im Zusammenhang
mit dem Coronavirus, etwa Kurzarbeit und Entlassun-
gen oder der Ausgang wichtiger Rechtsstreitigkeiten.

Rechnungslegung
im Geschaftsjahr 2020

Je weiter der Stichtag des Geschaftsjahrs von Unterneh-
menin das Kalenderjahr2020 wandert, desto eher diirfte
von einem wertbegriindenden Ereignis auszugehen sein,
was spatestens flr Abschlisse mit Stichtag 29.2.2020 so
zu sehen sein dirfte. In diesem Fall reicht die Berichter-
stattung im Nachtragsbericht nicht aus, da dann spates-
tens fir die Stichtage der Abrechnungsperioden (auch
Zwischenmitteilungen und Halbjahresfinanzberichte
kommen in Betracht) neben der Erfassung der operati-
ven, ggf. durch die Coronakrise beeinflussten Geschafts-
vorfalle die Vermogensgegenstande auf aufserplanmafi-
ge Abschreibungen hin zu tberpriifen sind. Hier gilt, dass
im Anlagevermogen (z.B. Maschinen) von einer Dauer-
haftigkeit einer Wertminderung ausgegangen werden
muss, flr Vermogensgegenstande des Umlaufvermo-
gens (z.B. Vorrate oder Forderungen) ist dagegen jede
Wertminderung erfolgswirksam zu erfassen. Zudem ist
auch zu tberpriifen, ob Ruckstellungen zu bilden sind,
etwa fur drohende Verluste, da bestimmte Vertrage
durch die Kontaktsperre und Reisebeschrankungen nicht
mehr kostendeckend erflllbar sein konnten. Auch hier
durfte jeweils das Controlling gefordert sein, die Bewer-
tung und Einschatzung mit Plandaten zu unterlegen.

Als weitere Anhangangabepflicht ist dann die Angabe
von Betrag und der Art der einzelnen Ertrage und Auf-
wendungen von auflergewohnlicher Grofienordnung
oder aufsergewohnlicher Bedeutung, soweit die Betrage
nicht von untergeordneter Bedeutung sind, notwendig
(§ 285 Nr. 31 HGB). Hier sollte eine friihzeitige Abstim-
mung mit den internen Rechnungen, D. h. etwa der KLR,
erfolgen.

Berichterstattung iiber die
Auswirkungen des Coronavirus
im Lagebericht

Auch bei der von mittelgrofden und grofien Kapitalge-
sellschaften und denen gleichgestellten Personenhan-
delsgesellschaften nach § 264a HGB zu erstellenden La-
geberichterstattung ist eine Zweiteilung vorzunehmen.
Wenn bereits konkrete Ereignisse durch die politischen
Mafinahmen zur Abflachung der Infektionszahlen die
Geschaftstatigkeit des Unternehmens im Berichtszeit-
raum beeinflusst haben, ist dies im Rahmen der Darstel-
lung des Geschaftsverlaufs und der Lage der Kapitalge-
sellschaft darzustellen. Darlber hinaus sind stets —auch
wenn das Unternehmen im Berichtszeitraum 2019 noch
nicht direkt betroffen war — neben der im Anhang not-
wendigen Angaben auch Angaben zu den bestehenden
Risiken (oder ggf. auch Chancen) im Zusammenhang mit
den Auswirkungen des Coronavirus auf das Unterneh-
men im Lagebericht zu geben.



Dabei stellt die Unsicherheit der weiteren
Entwicklung der Corona-Pandemie eine
grofle Herausforderung fiir die Prognose-
berichterstattung dar. Grundsatzlich sind
die voraussichtliche Entwicklung der Unter-
nehmung zu beurteilen und zu erldutern
und die zugrunde liegenden Annahmen der
Entwicklungsprognose anzugeben. Insbe-
sondere ist (iber bestandsgefahrdende Risi-
ken zu berichten (DRS 20.148).

Der Detaillierungsgrad der in diesem Zu-
sammenhang zu verwendenden Prognosen
ist gesetzlich nicht festgelegt. In der Litera-
tur wird grundsatzlich den quantitativen
Prognosen der Vorzug gegeben, da diese im
Gegensatz zu rein verbalen Prognosen ge-
nauer, aussagekraftiger und ex post iber-
prifbar sind. DRS 20129 schreibt hinsicht-
lich der Prognosegenauigkeit eine Aussage
(ber den Trend (steigend/gleichbleibend/
fallend) und die Intensitat (etwa stark/
erheblich/geringflgig/leicht) vor.

Ein Mindestprognosezeitraum von einem
Jahr ab dem Abschlussstichtag wird in DRS
20 als ausreichend betrachtet. Final sind die
Prognosen zum Geschaftsverlauf und zur
Lage des Unternehmens in einer Gesamt-
aussage zu verdichten.

Eine Berichtspflichtim Risikobericht besteht
grundsatzlich, wenn die moglichen weiteren
Entwicklungen zu negativen Abweichungen
von Prognosen oder Zielen des Unterneh-
mens fihren konnen, es sich dabei um ein
wesentliches Einzelrisiko handelt und an-
dernfalls kein zutreffendes Bild von der Risi-
kolage des Konzern vermittelt wird (vgl. DRS
2017 und 20146 ff).

Die aufSergewohnliche Unsicherheit auf-
grund der nicht absehbaren Aufhebung der
politischen Mafénahmen zur Abflachung der
Infektionszahlen stellt ggf. besondere Um-
stande nach DRS 20133 dar, die die Progno-
sefahigkeit der Unternehmen wesentlich
beeintrachtigt. In diesem Fall sind kompara-
tive Prognosen oder die Darstellung der vor-
aussichtlichen Entwicklung der zur internen
Steuerung verwendeten finanziellen und
nichtfinanziellen Leistungsindikatoren in ver-
schiedenen Zukunftsszenarien unter Angabe
ihrer jeweiligen Annahmen ausreichend. Zu-
dem sind die besonderen Umstinde sowie
deren Auswirkungen auf die Prognosefahig-
keit, den Geschiftsverlauf und die Lage des
Unternehmens darzustellen.

Relevanz des Coronavirus fiir
Chancen- und Risikobericht

Im Rahmen der Erlauterung der im Progno-
sebericht beschriebenen voraussichtlichen
Entwicklung des Unternehmens soll im
Chancen- und Risikobericht explizit auf we-
sentliche Chancen und Risiken der kiinftigen
Entwicklung eingegangen und die zugrunde
liegenden Annahmen angegeben werden.
Gerade in der unsicheren Situation erscheint
die Darstellung der Annahmen als besonders
relevant, bietet sich hier doch die Gelegen-
heit, spater abweichende Entwicklungen zu
begriinden. Gleichzeitig besteht die Gefahr,
dass die Abschlussadressaten einen tieferen
Einblick in Planungsprozesse bekommen
und ggf. nicht aktuelle Annahmen negativ
aufgenommen werden konnten. Somit ist
das Controlling hier gefordert, die Planungen
und Annahmen auf aktuell zu erwartendem
Niveau zu erstellen.

Uber die Auswirkungen des Coronavirus ist
primar zu berichten in den beiden Katego-
rien von Chancen und Risiken:

= rechtliche sowie wirtschaftliche Risiken,
die den Fortbestand der Unternehmung
gefdhrden, und

Chancen und Risiken mit wesentlichem po-
tenziellem Einfluss auf die Entwicklung der
Gesellschaft, wobei die Entscheidung tber
die Wesentlichkeit der Chancen und Risiken

im Rahmen des pflichtgemafRen Ermes-
sens der Unternehmensleitung liegt.

Beziglich der Bewertung soll im Chancen-
und Risikobericht auf die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten potenzieller Chancen und
Risiken sowie auf ihre moglichen Auswir-
kungen auf die voraussichtliche Entwick-
lung eingegangen werden.

Durch die Berichterstattung tiber die Chancen
und Risiken der kiinftigen Entwicklung soll der
Lageberichtsadressat, wie z. B. der Aufsichtsrat
oder aktuelle und potentielle Anteilseigner,
sich selbststandig ein Bild (iber die Chancen
und Risiken, ihre Eintrittswahrscheinlichkeit
sowie ihre Auswirkungen auf die wirtschaft-
liche Entwicklung und voraussichtliche Lage
der Unternehmung machen kénnen. Daher
ist Uber die (zu erwartenden) Folgen der Co-
rona-Pandemie hier ausfthrlich, zeitnah vor
der Aufstellung mit ggf. nétiger Aktualisie-
rung vor der Feststellung, zu berichten. Diese
Informationen sind sicherlich auch bei aktuel-
len Kreditverhandlungen notwendig.

RECHNUNGSLEGUNG

Auskunftsrecht der
Gesellschafterversammlung
und Fazit

Zudem ist zu bedenken, dass tber die An-
hang- und/oder Lageberichtsangabe hinaus
ein Fragerecht der Gesellschafter vor dem
Entlastungsbeschluss besteht, was fiir das
Geschaftsfithrungsorgan eine aktuelle Be-
richterstattung und Informationslage zur
Gesellschafterversammlung erfordert, die
i.d.R. das Controlling mit entsprechenden
Informationen zu unterstltzen hat. Dass
derzeit das offentliche Leben in Deutsch-
land lahmgelegt ist, ohne dass ein Ende ab-
sehbar wire, zeigt die Problematik dieser
Pandemie, die das Potenzial fiir einen enor-
men wirtschaftlichen Einbruch der globali-
sierten Weltwirtschaft hat. Es bleibt nur zu
hoffen, dass diese schnell itberwunden wird
und dann eintretende Nachholeffekte die
enormen Einbufien zumindest iiber die Zeit-
achse wieder ausgleichen kénnen. B

FufSnoten

TCOVInsAG, BGBI. 12020, S. 569 f.

2 IDW. Fachlicher Hinweis vom 3.4.2020, abrufbar unter
https://www.idw.de/blob/122498/31bce74e5b1413b-
91{74c9deTea64383/down-corona-fachlicher-hinweis-
idw-dok1-data.pdf.

> IDW. Fachlicher Hinweis Teil 3 vom 8.4.2020, abrufbar
unter https://www.idw.de/blob/123092/
ace4b4551073cf70f2ffa69c8befaa71/down-corona-
fachlicher-hinweis-dok3-data.pdf

Quellen
IDW Materialien sind auf der IDW Website unter:
https://www.idw.de/idw/im-fokus/coronavirus abrufbar.
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Wie konservativ sollen Rechnungslegungsnormen sein?
Diese Frage ist ein haufig diskutierter Streitpunkt in der
Bilanzierungswelt. Gerade in Krisenzeiten, wie z.B. der
letzten grofRen Finanzkrise, werden immer wieder Stim-
men laut, die eine vorsichtige Bilanzierung propagieren.
So machen die aktuellen Entwicklungen rund um die Co-
rona-Krise diese Diskussion aktueller denn je. Die Frage
nach dem angemessenen Maf$ an Vorsicht in den Unter-
nehmensbilanzen ist auch deshalb so kontrovers, weil
das deutsche HGB und die internationalen Rechnungsle-
gungsnormen IFRS hierauf unterschiedliche Antworten
geben. Wihrend das HGB immer noch stark durch das
Vorsichtsprinzip gepragt ist, weichen die IFRS in vielen
Punkten von den konservativen Grundsatzen des deut-
schen Handelsrechts ab.

Der internationale Standardsetzer IASB ist standig be-
strebt, die IFRS weiterzuentwickeln und hinsichtlich et-
waiger Verbesserungspotentiale neu zu beurteilen. Ge-
rade in den letzten Jahren ergaben sich als Folge dessen
einige Regelanderungen. Wahrend im Geschaftsjahr
2018 neue Standards zur Bilanzierung von Finanzinstru-
menten (IFRS 9) und zur Umsatzrealisierung (IFRS 15)
eingefithrt wurden, folgte in 2019 die erstmalig ver-
pflichtende Anwendung des neuen Standards zur Lea-
singbilanzierung (IFRS 16). Doch auch nachdem diese
drei Grofiprojekte abgeschlossen wurden, herrscht kei-
neswegs Stillstand in der IFRS-Welt. Aktuell wird die Bi-
lanzierung des Geschéafts- oder Firmenwerts — auch als
Goodwill bezeichnet — einer kritischen Uberpriifung un-
terzogen.

Das Spannungsverhaltnis
zwischen HGB und IFRS

Das Spannungsverhaltnis zwischen HGB und IFRS liegt
begriindet in der unterschiedlichen Rechnungslegungs-
konzeption der beiden Standards. Das deutsche Han-
delsrecht ist ein Vertreter der kontinentaleuropdischen

Rechnungslegungsnormen, welche sich durch eine starke
Betonung des Claubigerschutzes —also einem Fokus auf
Fremdkapitalgeber — auszeichnen. Ausfluss ist eine eher
konservative und vorsichtige Bilanzierung. Im Gegenzug
zahlen die IFRS zu den angelsichsisch gepragten Rech-
nungslegungsnormen. Diese sind starker an den Eigenka-
pitalgebern ausgerichtet, welche an einer moglichst rea-
listischen Darstellung der wirtschaftlichen Situation inte-
ressiert sind. Das Vorsichtsprinzip riickt damit verglichen
mit dessen Bedeutung im HGB in den Hintergrund.

Im aktuellen Rahmenkonzept des IASB wird der Grund-
satz der Vorsicht (prudence) zwar erwahnt, stellt aller-
dings nur ein untergeordnetes Prinzip des Neutralitats-
grundsatzes dar. Folglich ist im Sinne der Neutralitit im
Falle von Unsicherheiten eine angemessene Sorgfalt zu-
grunde zu legen (IFRS Conceptual Framework 2.16). Die
Beachtung des Vorsichtsgrundsatzes darf jedoch nicht
zu einer grundsatzlich asymmetrischen Behandlung von
Aufwendungen und Ertragen fithren (IFRS Conceptual
Framework 217). Mit der untergeordneten Bedeutung
des Vorsichtsprinzips in Zusammenhang steht beispiel-
weise die in den IFRS an einigen Stellen erlaubte oder
sogar gebotene Fair-Value-Bilanzierung, also die Bewer-
tung von Vermogenswerten (iber die historischen An-
schaffungskosten hinaus.? Die weniger vorsichtige Bilan-
zierung nach IFRS fihrt dazu, dass sich ein tendenziell
héheres Periodenergebnis und auch ein héheres Eigen-
kapital im Vergleich zum HGB ergibt 2

Die Vorteilhaftigkeit der unterschiedlichen Konzeptio-
nen kann ausgiebig diskutiert werden. Generell wird den
IFRS — nicht zuletzt aufgrund ihres eigenen Anspruchs,
moglichst entscheidungsrelevante Informationen fir
Kapitalgeber bereitzustellen (IFRS Conceptual Frame-
work1.2.) —eine bessere Eignung fiir die Erfillung der In-
formationsfunktion zugesprochen. Das HGB ist im Ge-
genzug weniger stark auf die Vermittlung eines mog-
lichst realistischen Bildes der wirtschaftlichen Situation



des entsprechenden Unternehmens fokus-
siert. Durch die erwdhnte hohe Bedeutung
des Vorsichtsprinzips wird die wirtschaftli-
che Lage in dem Sinne verzerrt, dass sich der
Kaufmann ,eher armer rechnet als er ei-
gentlich ist. Eine vorsichtige Rechnungsle-
gung fithrt tendenziell eben dazu, dass das
Nettovermogen eher unterbewertet wird.*
Dies mag fur Fremdkapitalgeber im Sinne
des Claubigerschutzes vorteilhaft sein, wird
fur Eigenkapitalinvestoren, die den wahren
6konomischen Wert eines Unternehmens
ermitteln wollen, jedoch eher zum Nachteil.
Analog wird auch argumentiert, dass sich
die IFRS zudem fiir die interne Unterneh-
menssteuerung besser eignen als das HGB
und somit eine Harmonisierung des inter-
nen und externen Rechnungswesens voran-
bringen konnten.®

Die Vorteilhaftigkeit des HGB wiederum er-
gibt sich neben dem ausgepragten Claubi-
gerschutzgedanken aus der Tatsache, dass
sich das Regelwerk nicht nur zur Informati-
onsvermittlung eignet, sondern auch zur
Bemessung von Ausschittungen oder zur
Ermittlung der Steuerbelastung herange-
zogen werden kann bzw. wird.

IFRS-Grofdprojekte
der letzten Jahre

Vor dem Hintergrund des beschriebenen
Spannungsverhdltnisses zwischen HGB und
IFRS stellt sich die Frage, ob konservative Bi-
lanzierungsnormen auch rein aus der Pers-
pektive der Informationsvermittlung heraus
betrachtet eine gewisse Vorteilhaftigkeit mit
sich bringen. Indizien daftir liefern die letzten
Entwicklungen aus der IFRS-Welt. Betrach-
ten wir die drei grofSen Standardsetzungs-
projekte der letzten Jahre, so fallt auf, dass
sich durchaus konservative Elemente zuneh-
mend in den IFRS-Regelungen wiederfinden.

Neues Wertminderungsmodell
nach IFRS 9

Betrachten wir zundchst die durch IFRS 9 im
Geschiftsjahr 2018 neu eingefiihrten Ande-
rungen zur Bilanzierung von Finanzinstru-
menten. Die Neuregelungen gehen zuriick
auf die letzte grofde Finanzkrise, welche die
Frage aufwarf, ob die bis dato giiltigen Nor-
men etwaige Wertminderungen von Finanz-
instrumenten zu spat antizipieren und folg-
lich eine Uberbewertung finanzieller Ver-
mogenswerte in den IFRS-Bilanzen vorliegt.

Durch die Uberarbeitung sollte sicherge-
stellt werden, dass eine angemessene Risi-
kovorsorge fiir bevorstehende Kreditausfal-
le gebildet wird.® Mit der Einfithrung von
IFRS 9 wurde also konkret das Ziel verfolgt,
die Bilanzierung konservativer bzw. vorsich-
tiger zu gestalten.

Setzte eine Erfassung von Wertminderun-
gen nach IAS 39 noch das Vorliegen eines
konkreten Verlustereignisses voraus (sog.
incurred loss model), soll nach IFRS 9 eine
frithzeitigere Erfassung von Wertminderun-
gen durch das sog. expected loss model er-
reicht werden.” Demnach werden auch fur
erwartete Kreditverluste bereits Risikovor-
sorgen gebildet, ohne dass ein konkreter An-
haltspunkt fir eine Wertminderung vorliegt
(IFRS 9.5.57). Die konkrete Bemessung der
erwarteten Kreditverluste ist abhangig vom
individuellen Finanzinstrument, sodass vor
allem fur Finanzinstitute komplexe Berech-
nungen notwendig werden. Fir klassische
Industrie- oder Dienstleistungsunterneh-
men betreffen wesentliche Ausfallrisiken
oftmals vorrangig Forderungen aus Liefe-
rungen und Leistungen. Hier kommt ein ver-
einfachtes Modell nach IFRS 9.5.515 zur An-
wendung. Auch hier sind jedoch erwartete
Kreditverluste zu schitzen. Hierzu werden
erwartete (pauschale) Ausfallwahrschein-
lichkeiten ausgehend von Vergangenheits-
informationen ermittelt und entsprechend
erfolgswirksam Risikovorsorgen gebildet.

Diese Vorgehensweise erinnert stark an die
durch das Vorsichtsprinzip beeinflusste Bi-
lanzierung von Kundenforderungen nach
HGB. Neben Einzelwertberichtigungen fir
konkret identifizierte Risikofalle sind auch
Pauschalwertberichtigungen  vorgesehen.
Banken haben nach § 340 fHGB dartiber hin-
aus die Moglichkeit, weitere Abwertungen
zur Vorsorge gegen die besonderen Risiken
dieses Geschaftszweiges vorzunehmen. Sol-
che pauschale Reduzierungen des Forde-
rungsausweises ohne konkrete Anhalts-
punkte aus reinen Vorsichtsgriinden waren
den IFRS bislang fremd. In den neuen Vor-
schriften zur Wertminderung von Finanz-
instrumenten ist also durchaus ein deutli-
cher Trend hin zu einer vorsichtigeren Bilan-
zierung zu erkennen.® Wie weit die Annih-
rung von IFRS und HGB in diesem Bereich
geht, zeigt die aktuell gefiihrte Diskussion,
inwiefern sich die nach IFRS ermittelten Kre-
ditrisikovorsogen auch flir eine Ubernahme
in die HGB-Bilanzen von Banken eignen.®

RECHNUNGSLEGUNG

Bilanzwirksame Erfassung
von Leasingverhaltnissen
nach IFRS 16

Eine fundamentale Anderung der Bilanzie-
rung von Leasingverhdltnissen wurde durch
den seit 2019 verpflichtend anzuwendenden
IFRS 16 ausgelost. Die Neuerungen betref-
fen vor allem die Leasingnehmerseite, wo
nicht langer in Operating- und Finanzie-
rungsleasingverhaltnisse entsprechend der
Zurechnung des wirtschaftlichen Eigen-
tums unterschieden wird. Stattdessen wer-
den grundsatzlich alle Leasingverhaltnisse
bilanzwirksam erfasst, D. h. vom Prinzip her
analog bisheriger Finanzierungsleasingver-
haltnisse behandelt. Ausgenommen davon
sind kurzfristige Leasingverhiltnisse und
solche in Bezug auf einen Vermégenswert
von geringem Wert (IFRS 16.6). Somit ent-
fallt durch IFRS 16 beim Leasingnehmer in
der Regel die Moglichkeit der Abbildung ,of f
balance* durch Behandlung der Leasing-
zahlungen als Aufwand der entsprechenden
Periode. Vielmehr wird sowohl ein Vermo-
genswert auf der Aktivseite als auch eine
Leasingverbindlichkeit auf der Passivseite
der Bilanz erfasst. Entsprechend des right-
of-use-Ansatzes des IFRS 16 wird zwar — an-

Summary

Obwohl vermutet werden kinnte, dass
sich die IFRS durch Neuerungen immer
weiter vom konservativen HGB entfer-
nen, ldsst sich im Gegenteil vielmehr ein
gewisser Trend zur Stdrkung der \Vor-
sicht in den IFRS erkennen, auch ausge-
lost durch die Erfahrungen vergangener
Krisenzeiten. Anders als 2009, als durch
das BilMoG das HGB eine Anniherung an
die IFRS erfuhr, stellt sich teilweise die
Frage, ob sich nunmehr nicht eine gewisse
JAnndherung*der IFRS an das HGB ergibt
— natiirlich ohne dass eine solche ursich-
lich vom IASB beabsichtigt ist. Der vorlie-
gende Beitrag betrachtet die aktuellen
Entwicklungen in der internationalen
Rechnungslegung vor diesem Hinter-
grund und erldutert, inwiefern eine ge-
wisse aus dem deutschen Handelsrecht
bekannte Konservativitit zunehmend
Einzug in die IFRS-Regelungen erhilt.

Controller Magazin | Ausgabe 4

27



RECHNUNGSLEGUNG

DR.DAVID
SHIRKHANI

ist Referent bei Rod| & Part-
nerim Bereich Capital Mar-
kets & Accounting Advisory
Services. Seine Tatigkeits-
schwerpunkte liegen in der

Rechnungslegungsberatung,

Abschlusspriifung sowie der

Fach- und Grundsatzarbeit.
david.shirkhani@roed|.com

28

Controller Magazin | Ausgabe 4

dersals bei Finanzierungsleasingverhaltnissen nach dem
Vorgangerstandard — nicht der zugrunde liegende Lea-
singgegenstand selbst aktiviert, sondern ein Nutzungs-
recht an diesem Gegenstand (IFRS 16.22). Diese Feinheit
ist fir die Frage nach der Konservativitat der Bilanzie-
rung allerdings weniger entscheidend.

Im Vordergrund steht vielmehr, dass sich der Verbind-
lichkeitsausweis auf der Passivseite erhoht. Die Zah-
lungsverpflichtungen aus diesen Leasingverhiltnissen
werden nun also direkt aus der Bilanz ersichtlich, was bis
dato nur fiir Finanzierungsleasingverhiltnisse gegeben
war. Zahlungsverpflichtungen aus Operating-Leasing-
verhdltnissen mussten (mihsam) aus dem Anhang her-
ausgesucht werden, das Bilanzbild haben sie jedoch
nicht getriibt.

Durch IFRS 16 entfernt sich die Leasingbilanzierung wei-
ter vom HGB, welches nach wie vor eine Zurechnung des
Leasinggegenstandes beim wirtschaftlichen Eigentimer
fordert. In der Praxis wird daher regelmafig auf die Un-
terteilung in Operating-Leasing und Finanzierungslea-
sing entsprechend der steuerlichen Leasingerlasse zu-
riickgegriffen. Der Schritt der IFRS, von dieser traditio-
nellen Zweiteilung abzukehren und stattdessen eine bi-
lanzwirksame Erfassung grundsatzlich aller Leasingneh-
merverhdltnisse vorzunehmen, fihrt zu einer Erhéhung
des Verbindlichkeitsausweises, einhergehend mit einer
Erhohung des bilanziellen Verschuldungsgrades. Dies
kann zweifelsohne als konservative Mafinahme bezeich-
netwerden, selbst wenn die Bilanzierungsnorm dahinter
revolutionar daherkommen mag. Dieser Schritt in Rich-
tung Konservativitdt war auch keineswegs unbeabsich-
tigt. Vielmehr war es genau die Intention des Standard-
setzers, die Zahlungsverpflichtungen aus Leasingverhalt-
nissen in der Bilanz sichtbar zu machen und somit einen
Verbindlichkeitsausweis zu erhalten, der die tatsachli-
chen 6konomischen Verhiltnisse besser widerspiegelt.”

Die nach HGB nach wie vor vorgenommene Unterschei-
dung in Operating- und Finanzierungsleasing ist prob-
lembehaftet. Auf Seiten der bilanzierenden Unterneh-
men besteht durch entsprechende Vertragsgestaltun-
gen die Moglichkeit, eine Off-balance-Bilanzierung zu
erreichen und damit die Passivierung von Leasingver-
bindlichkeiten zu vermeiden™ Der Schritt der IFRS hin zu
einer bilanzwirksamen Erfassung der Leasingverhaltnis-
se flihrt also sowohl zu einer konservativeren als auch zu
einer realistischeren Bilanzierung, die einen wesentli-
chen bilanzpolitischen Spielraum eindammt. Vorsicht
und eine moglichst 6konomische Betrachtungsweise
missen somit keineswegs in Widerspruch zueinander
stehen. Gerade vor diesem Hintergrund wird es interes-
sant sein zu beobachten, wie der deutsche Gesetzgeber
auf die internationalen Entwicklungen zur Bilanzierung
von Leasingverhiltnissen reagiert. Auch wenn sich mo-
mentan keine Anderungen der bestehenden handels-
rechtlichen Vorschriften abzeichnen, konnten dhnliche

Vorschriften ein geeignetes Mittel sein, die langjahrigen
durch das Steuerrecht beeinflussten handelsrechtlichen
Regelungen im Sinne der bestehenden Grundsitze zu
modernisieren.

Umsatzrealisierungsmodell
nach IFRS 15

Mit Blick auf den zu beobachtenden Trend zu mehr Vor-
sichtinder IFRS-Rechnungslegung fallt IFRS 15 etwas aus
der Reihe. Das HGB lasst geméafd des im Zusammenhang
mit dem Vorsichtsprinzip stehenden Realisationsprin-
zips (§ 252 Abs. 1 Nr. 4 HGB) eine Vereinnahmung von
Umsatz erst dann zu, wenn dieser auch tatsachlich reali-
siert ist (Completed-Contract-Methode). Dahingegen
haben die IFRS bereits vor der Einflthrung von IFRS 15 die
Tar fir eine vorzeitige Umsatzrealisierung nach der Per-
centage-of-Completion-Methode geoffnet. IFRS 15 dn-
dert zwar die Kriterien flir eine vorzeitige zeitraumbezo-
gene Umsatzrealisierung wahrend der Leistungserbrin-
gung, schafftdiesejedoch nichtab. Ob diese nun restrik-
tiver als zuvor oder im Cegensatz sogar haufiger zur
Anwendung kommt, ldsst sich pauschal nicht beantwor-
ten. Die Zielsetzung des IFRS 15 bestand primar nicht da-
rin, diese Methode zu erweitern oder einzugrenzen. Im
Fokus stand die Schaffung eines einheitlichen, mit den
US-GAAP harmonisierten Modells zur Umsatzrealisie-
rung, das bisherige Graubereiche ausmerzt'? Materielle
Anderungen in Bezug auf die Umsatzrealisierung kén-
nen sich zwar durchaus ergeben, konnen aber nicht per
se einer vom Standardsetzer beabsichtigten Richtung
zugewiesen werden.

Es zeigt sich also, dass nicht jedes der grofien Standard-
setzungsprojekte eine Erhéhung der Konservativitat zur
Folge hat. Es existiert folglich keine ,Agenda“ des Stan-
dardsetzers, die IFRS mit jeder Neuerung konservativer
zu gestalten. Ein solcher Trend kann lediglich durch ein-
zelne Regelungen beobachtet werden. So bestatigte der
IASB-Vorsitzende Hans Hoogervorst selbst vor einigen
Jahren, dass sich durchaus Elemente des Vorsichtsprin-
zips in einigen Standards wiederfinden, auch ohne dass
diesem Grundsatz eine besonders grundlegende syste-
matische Bedeutung zugemessen wird ™

Aktuelle Entwicklungen
zur Goodwill-Bilanzierung

Auch nach Abschluss der drei beschriebenen GrofRpro-
jekte ist der Drang des Standardsetzers zur Uberarbei-
tung nicht gestillt. Es wird langst iiberlegt, welche weite-
ren Anderungen die Qualitit der Informationsversor-
gung der Abschlussadressaten erhéhen kénnen. Als ein
wesentlicher Faktor hierbei wurde die Folgebewertung
des auch als Goodwill bezeichneten Geschifts- oder Fir-
menwerts identifiziert. Dieser entsteht bei Unterneh-
menszusammenschliissen, wenn die Erwerbskosten das
neubewertete bilanzielle Nettovermdgen (ibersteigen.



Dies ist haufig der Fall bei Unternehmens-
transaktionen, wenn nicht bilanzierungs-
fahige Vermogenswerte (wie Mitarbeiter-
Know-how) oder sonstige nicht greifbare
Elemente (z. B. Synergien) vorliegen. Der ent-
sprechende Differenzbetrag wird als Ge-
schafts- oder Firmenwert sowohl nach HGB
als auch nach IFRS aktiviert.

Unterschiede ergeben sich jedoch bei der
Folgebewertung. Das HGB fordert eine plan-
mafiige Abschreibung des Geschafts- oder
Firmenwerts. Sofern die Nutzungsdauer
nicht verlasslich geschatzt werden kann, ist
die Abschreibung (iber einen Zeitraum von
zehnJahrenvorzunehmen (§ 253 Abs. 3 HCB).
Darlber hinaus sind etwaige Wertminde-
rungsaufwendungen zu erfassen. Die IFRS
sehen im Gegensatz dazu keine planmafi-
gen Abschreibungen des Geschafts- oder
Firmenwerts vor, sondern setzen lediglich
auf regelmiRige Uberpriifungen auf etwai-
ge Wertminderungen nach dem Impair-
ment-Only-Ansatz (IAS 36.10).

Dieser Impairment-Only-Ansatz der IFRS ist
Cegenstand heftiger Kritik. Da Tests auf
Wertminderungen ermessenspielraumbe-
haftet sind, ergibt sich die praktische Mog-
lichkeit einen Wertminderungsaufwand zu
verschieben, was dazu fihrt, dass die
Werthaltigkeit der in den Unternehmensbi-
lanzen ausgewiesenen Geschifts- oder Fir-
menwerts angezweifelt wird* Auch empi-
risch lassen sich Indizien finden, welche die
Werthaltigkeit der in den IFRS-Bilanzen aus-
gewiesenen Goodwill-Bestinde zumindest
bezweifeln lassen™ Die Gefahr eines zu ho-
hen Coodwill wird nach HGB dadurch be-
grenzt, dass sich dieser im Zeitablauf durch
die planmafige Abschreibung automatisch
reduziert und nach spatestens zehn Jahren
(sofern nicht eine lingere Nutzungsdauer
begriindet werden kann) aus der Bilanz ver-
schwunden ist. Der somit tendenziell gerin-
gere Goodwill nach HGB flihrt zu einem
niedrigeren Vermogensausweis und damit
zu einer konservativeren Bilanzierung.

Aufgrund der Kritik am Impairment-Only-
Ansatz werden aktuell verschiedene Maf3-
nahmen zur Einddmmung des Risikos der
mangelnden Werthaltigkeit des Goodwill
diskutiert. Hierzu wurde erst im Marz 2020
ein Diskussionspapier zur Kommentierung
durch die Offentlichkeit veréffentlicht. Hier
findet sich auch der Vorschlag wieder, ahn-
lich wie im HGB auf eine planmifige Ab-

schreibung des Goodwill zu setzen. Zum jet-
zigen Zeitpunkt ist allerdings unklar, ob sich
dieser Vorschlag in nachster Zeit tatsachlich
im IFRS-Regelwerk wiederfinden wird. In ei-
ner vorlaufige Einschatzung des Standard-
setzers ist eine knappen Mehrheit (acht von
14 Mitgliedern) flr eine Beibehaltung des
bisherigen Impairment-Only-Ansatzes
(DP/2020/1, 3.89). Dieses knappe Ergebnis
zeigt jedoch, dass zumindest teilweise
durchaus der Bedarf gesehen wird, die IFRS-
Bilanzen in diesem Hinblick konservativer zu
gestalten. Laut Standardsetzer ist daher eine
Weiterfithrung der offentlichen Diskussion
im Rahmen des Diskussionspapiers erforder-
lich (DP/2020/1,3.91). Eswird sich also zeigen,
ob sich die Beflirworter der vorsichtigen
Goodwill-Bewertung unter Zuhilfenahme
planmafiiger Abschreibungen durchsetzen
werden und die IFRS auch hier eine baldige
Anndherung an das HGB erfahren.

Fazit

Die aktuellen Entwicklungen in der Rech-
nungslegung nach IFRS lassen durchaus
Tendenzen hin zu einer vorsichtigeren Bilan-
zierung erkennen. Zwei der letzten drei
Grofprojekte resultieren in einem konserva-
tiveren Ausweis der Vermogens-, Finanz-
und Ertragslage. Mit der moglichen Einfiih-
rung der planmafigen Abschreibung auf Ge-
schaft- oder Firmenwerte steht aktuell eine
weitere Erhohung der Konservativitit der
IFRS-Regelungen zur Diskussion.

Nattrlich macht eine Schwalbe noch lange
keinen Sommer. Daher bleibt abzuwarten,
ob sich aus den aktuellen Beobachtungen
ein nachhaltiger Trend hin zu einer konser-
vativeren Bilanzierung in den IFRS-Normen
ergibt. Interessant wird zu beobachten sein,
welche Rolle die aktuellen Entwicklungen
rund um die Corona-Krise in diesem Zusam-
menhang spielen werden. Fiir das altgediente
HGB mag es zumindest ein kleiner Punktsieg
sein, dass die Ideen der vorsichtigen Bilanzie-
rung zunehmend auch nach IFRS diskutiert
werden. In dem Einzug von mehr Vorsicht in
die IFRS ist durchaus eine Chance zu sehen,
die Divergenz zwischen kontinentaleuropai-
scher und angelsachsischer Rechnungsle-
gungstradition ein stlickweit zu (berwinden.
So konnte durch eine Art Kombination der
beiden Gedankenwelten eine weitere Verbes-
serung der Finanzberichterstattung erreicht
werden. Die Abschlussadressaten dirften
von einer solchen weniger ideologisch geprag-

RECHNUNGSLEGUNG

ten und vielmehr pragmatischen Vorgehens-
weise durchaus profitieren. l
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Viele Controller stehen vor der grofiten Her-
ausforderung ihres Berufslebens. Aufgrund
der Corona-Krise missen sie einen Balance-
akt bewaltigen:

» Auf der einen Seite gilt es, die finanzielle
Stabilitit des Unternehmens zu sichern
und fiir weitere Risiken gerlstet zu sein.

» Auf der anderen Seite miissen die Mit-
arbeiter, Kapazitaten und Strukturen fir
den Neustart erhalten und teilweise neu
aufgebaut werden.

Aus dieser Situation leiten wir vier grundle-
gende Schwerpunkte fir die Controller-
Agendain den nachsten 12 Monaten ab: Re-
aktion, Koordination, Priavention, Neu-
start (siche Abb. 1, Seite 31). Diese Aspekte
werden in den folgenden Ausgaben des
Controller Magazins standig prasent sein
und Sie auf dem Weg aus der Krise unter-
stlitzen. Das betrifft nicht nur die zahlenba-
sierten Controlling-Aufgaben, sondern auch
die Emotionen, mit denen Controllerinnen
und Controller aller Ebenen umgehen kén-
nen mussen.

REAKTION:
Liquiditat sichern, Kosten senken

Die Sicherung der Liquiditat wurde plétzlich
zur dominanten Zielsetzung. Kostensen-
kung, Kurzarbeit Working Capital Manage-
ment, Fordermittel und Finanzhilfen. Bereits
in der letzten Ausgabe des Controller Maga-
zins haben Utz Schiffer und Jirgen Weber
dargelegt, dass ,in der Krise die zentralen

Kompetenzen der Controller gefragt sind:

» Im Reporting die Auswirkungen der Krise
auf Ergebnis und Cash zeitnah zu berich-
ten und Implikationen — (besonders) kriti-
sche Entwicklungen—aufzuzeigen.

» Durch gutes Cash Management eine aus-
reichende Liquiditat sicherzustellen.

» Auf der Basis einer intimen Kenntnis der
Kostenstrukturen Einsparpotenziale zu
erkennen und die Investitionen zu identi-
fizieren, die am ehesten auf die lange
Bank geschoben werden kénnen.

» Nicht zuletzt: Den Fokus auf das Wesent-
liche sicherzustellen!*

(Utz Schéffer / Jirgen Weber: Corona Krise:

Die Stunde der Controller! Controller Maga-

zin Mai /Juni 2020, S. 46f)

Hinzu kommt: Die Corona-Krise hat die
Wirtschaft in einer ohnehin schwierigen
Phase getroffen. Konjunkturschwiche und
digitale Transformation haben manche Un-
ternehmen finanziell und organisatorisch
schon zuvor beansprucht.

JAuch wenn die Unsicherheit grofd ist, mus-
sen Controller Fiihrungskrafte bei den not-
wendigen Entscheidungen unterstiitzen.
Insbesondere verschiedene Szenarien und
Zeithorizonte finanziell zu quantifizieren
und an neue Entwicklungen anzupassen, ist
im Moment eine Kernaufgabe“ (Heimo
Losbichler, CFO aktuell, Mai 2020, S. 2.)

KOORDINATION:
Gesamtunternehmen bei
Budgets und Prozessen im Blick

,Das Controlling ist hier als Berater des
Managements und als Schnittstelle zwi-
schen Funktionen, Geschiftsfeldern und
dem Finanzbereich gefragt.“ (Michael Kappes,
Controller Magazin, Mai /Juni 2020, S. 86t

CONTROLLER-AGENDA 2020/2021

Koordination

Abb. 1: Die vier Phasen der Controller-Agenda in der Krise

AKTUELL

Summary

In der Krise sind die Controller als Busi-
ness Partner besonders gefordert. Aus
dieser Situation leiten die Autoren vier
grundlegende Schwerpunkte fiir die Con-
troller-Agenda der ndchsten 12 Monate
ab: Reaktion, Koordination, Privention
und Neustart. Diese Aspekte werden
auch in den folgenden Ausgaben des
Controller Magazins prisent sein, um die
Controller bei der Bewiltigung ihrer
Aufgaben in der Krise zu unterstiitzen.

Flr gute Entscheidungen sind die hinter den
Kosten stehenden Leistungen und Ressour-
cen zu beriicksichtigen. Die harmlose Kiir-
zung an einer Stelle kann gravierende Nach-
teile in einem anderen Bereich haben.

Oft sind die Budgets noch nach Funktionsbe-
reichen gegliedert, wahrend das Funktionie-
ren des Unternehmens von den Geschaftspro-
zessen abhidngt. Hier ist es Aufgabe der Cont-
roller, die Prozesse insgesamt zu optimieren —
und ein Silo-Denken der Bereiche zu ver-
meiden. Durch ihr Streben nach dem Single
Point of Truth, der zentralisierten Datenhal-
tung Uber alle Systeme und Einheiten hinweg,
sind die Controller fiir diese Aufgabe pradesti-
niert. Und diese Aufgabe ist systemrelevant:
70% der Unternehmen wollen ihre Kernpro-
zesse noch starker digitalisieren (Haufe
Group, ,Wir nach Corona — Szenarien fiir eine
neue Arbeitswelt’, Studie, April 2020, Seite 7).

Pravention
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Voraussetzung ist die operative Kenntnis von Prozessen,
Systemen, Leistungen und Leistungstragern — und nicht
nur der nackten Zahlen. ,Leistungstrager umfasst dabei
nicht nur die ,Hauptlinge auf C-Level*, sondern alle Mit-
arbeitenden und Stakeholder und damit die Unterneh-
menskultur an sich. Insbesondere wenn Kurzarbeit zur
Senkung der Personalkosten nicht ausreicht und tber
betriebsbedingte Kindigungen diskutiert wird, kommt
es zum Schwur:
» Sind alle Alternativen (Arbeitszeitreduzierung, Finanz-
hilfen etc) bekannt und bewertet?
» Istdie (immaterielle) Gegenrechnung zu den finanziel-
len Einsparungen (Motivationsverlust, Imageverlust,
Know-how-Verlust etc.) beriicksichtigt?

Hier zeigt sich, wer Business Partner oder nur Zahlen-
knechtist.

PRAVENTION:
Risiken breiter betrachten,
Gegenmafdnahmen vorbereiten

LAuf so tiefe Einschnitte wie sie durch die Corona-Krise
entstanden, war niemand vorbereitet. Dabei war der
Risikofaktor ,Virus-Pandemie“spatestens seitdem SARS-
Ausbruch 2009 bekannt. Diese Erkenntnis floss jedoch
weder in Risikobewertungen ein noch wurden Gegen-
mafinahmen firderart weitreichende Ereignisse geplant
und vorbereitet. (Werner Gleifdner?)

Flr das Risikomanagement als Teilfunktion des Control-

lings bedeutet dies:

» existenzbedrohende Risiken erkennen,

» neue Treiber in der Risikobewertung bericksichtigen,

» Kombinationseffekte durch Risikoaggregation ermit-
teln und

» Handlungsbedarf aufzeigen und Gegenmafinahmen
vorbereiten

Ein ,Berufsrisiko“ diirfen Controller dabei nicht aufier
Acht lassen: Als Rationalitatssicherer haben sie die Auf-
gabe, Planungen von Bereichen, Produktinnovationen
und Investitionsprojekten auf ihre Realitdtsnihe zu pri-
fen. Wer jetzt die Risiken (iberbewertet und Chancen in
Frage stellt, kann sich schnell den Ruf des Bedenkentra-
gers erwerben. Auch das kann nur mit ausreichender
Kenntnis des operativen Geschafts und intensiver Kom-
munikation mit den Fachbereichen vermieden werden.

NEUSTART:
Kapazitaten hochfahren—
Strategie anpassen

,Mit Schubladenplanen hat das Controlling schnell Ideen
zur Krisenbewdltigung zur Hand.“ (Ronald Gleich, 20207)

Der Neustart nach dem Shutdown —nach Kurzarbeit und
Homeoffice — ist keine Riickkehr aus dem verldngerten
Wochenende. Zwar sind Mafsnahmen zur Einhaltung von
Hygiene- und Abstandsregeln nur selten Controllersa-
che. Aber sie kosten Celd und kénnen die Leistungsfahig-
keit beeintrachtigen. Ebenso sind Erhohungen von La-
gerbestanden erst einmal vorzufinanzieren, dies fiihrt
eventuell zu héheren Kosten als bisher. Hier kommen die
vorgenannten Schwerpunkte Koordination und Praven-
tion erneut ins Spiel. Die Einzelaktivititen miissen ganz-
heitlich betrachtet und abgestimmt werden. Und ange-
sichts gesunkener Reserven ist eine erhohte Reaktions-
geschwindigkeit bei Analyse, Reporting, Entscheidung
und Umsetzung gefordert.

Doch kénnen Unternehmen einfach weitermachen wie
bisher? Sicher nicht alle. Deswegen gilt es, die Strategie
auf den Priifstand zu stellen und ggf. nach zu justieren.
Wie haben sich Markt und Gesellschaft dauerhaft veran-
dert? Missen Unternehmen deshalb digitaler, agiler,
nachhaltiger werden? Auch dies ist ein Punkt auf Control-
lers To-do-Liste.

FAZIT:
Es bleibt herausfordernd,
packen wir‘s an!

,Die Stunde der Controller!: So haben Utz Schaffer und
Jiirgen Weber die Chancen fiir unseren Berufsstand be-
tont. Die Anforderungen sind sehr hoch —an Fachkom-
petenz und Sozialkompetenz, aber auch an die personli-
che Resilienz jedes Einzelnen.

Das Controller Magazin wird Sie dabei begleiten und un-
terstiitzen. Dazu erweitern wir den Leistungsumfang
des Controller Magazins um Online-Seminare zu aktuel-
len Themen: Bereits im Juli passend zum Thema Koordi-
nation: ,Kiindigen oder geht es auch anders? Bei der
Analyse des Personalbedarfs iiber die Krise hinaus-
denken!* (21.Juli 2020, 14.00 —15.30 Uhr, siehe auch den
Hinweis auf Seite 73).

Fuflnoten
T https://www.haufe.de/wir-nach-corona

2 https://www.risknet.de/themen/risknews/wie-riskant-ist-die-welt-wirklich/

3 https://www.haufe.de/controlling/controllerpraxis/wie-das-controlling-in-der-krise-schneller-reagieren-kann_112_513290.html
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CFO-ROLLE

Restrukturierer gesucht:
Deutschland vor dem wirt-
schaftlichen Abschwung

NachJahrendeswirtschaftlichen Aufschwungs
und der Hochkonjunktur in Deutschland
mehrten sich in den vergangenen Monaten
die Anzeichen einer sich abkithlenden Kon-
junktur. Bspw. hat sich gegen Ende des Jahres
2019 die Zahl der Insolvenzen deutscher
Grofdunternehmen stark erhéht! Die Criinde
hierfur waren vielfaltig und lagen sowohl im
mikro- als auch im makrookonomischen
Umfeld.

Heute muss sich Deutschland, insbesondere
im Kontext von Covid-19, der Krise stellen.
Unternehmen sehen sich gerade jetzt ge-
zwungen, schlagartig in den ,Krisenmodus*
umzuschalten und sind mit neuen Heraus-
forderungen konfrontiert:

» Die Sicherstellung der Liquiditat ist von
oberster Bedeutung fir den Fortbestand
der Unternehmen.

Die Wertschopfung liegt weitestgehend
brach, dennoch miissen geschaftskritische

v

Operationen aufrechterhalten bleiben.

Staatliche Forderméglichkeiten missen ge-

prift und die dafiir geforderten Unterneh-

mensinformationen bereitgestellt werden.

» Der Cash-out muss reduziert und Ce-
schaftsmodelle teilweise neu ausgerich-
tet werden.

v

Noch ist das Ausmafd der wirtschaftlichen
Konsequenzen nicht absehbar. Das Ifo-Insti-
tut in Minchen rechnet mit bis zu 1,8 Millio-
nen Arbeitsplitzen, die aufgrund von Co-
vid-19 kurz- bis mittelfristig wegfallen kénn-
ten. Je nach Szenario geht man am Institut
von einem wirtschaftlichen Schaden bis zu
729 Milliarden Euro aus.?
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Die Rolle des CFO
in Abhangigkeit zur Unter-
nehmenssituation

Um in Anbetracht der aktuellen Situation
gegen schwerwiegende Unternehmenskri-
sen vorzusorgen bzw. diese zu verhindern,
mussen Unternehmen Praventivmafinahmen
ergreifen. Dazu gehort der Aufbau interner
bzw. externer Ressourcen und Kompetenzen,
speziell in den Bereichen Transformation,
Turnaround und Restrukturierung.

Die Erfahrung zeigt, dass immer weniger
Unternehmen in Deutschland tber genau
diese Fahigkeiten verfiigen. Cleichzeitig
lasst sich beobachten, dass der Verantwor-
tungsbereich des CFO grundsitzlich konti-
nuierlich wachst. Bspw. ibernimmt der CFO
zunehmend strategische Beratungsfunktio-
nen in Unternehmen.? Vor allem in Zeiten
wirtschaftlicher Unsicherheit gilt es fiir Un-
ternehmen, Entscheidungen immer mit
Blickaufdie Finanzierungssicherheit und die
potenziellen Auswirkungen auf das Ergebnis
zu treffen, wodurch die Rolle des CFO in
Turnaround-Situationenin den Vordergrund
riickt. Dabei qualifizieren sowohl kostenef-
fizientes Denken und Handeln als auch die
Fahigkeit zur vorausblickenden Finanzpla-
nung den CFO als strategischen und operati-
ven Hauptakteur.

In sich anbahnenden Turnaround-Situatio-
nen oder Restrukturierungsfallen sollten die
Aufgaben eines Transformations- und Turn-
around-Managers priorisiert werden. Der
mit zunehmender Krisenintensitat steigen-
de Zeitaufwand des CFO kann dabei jedoch
zu einer potenziellen Uberforderung fithren.

Turnaround- und
Liquiditatsmanager

Die aktuelle Rolle vieler CFOs in der Corona-Krise. VON FLORIAN MES / GUNNAR BINNEWIES

Der CFO als Business-Manager

Bei stabiler Geschaftslage des Unterneh-
mens verantwortet der CFO, als logischer
Sparringspartner des CEOs in strategischen
Angelegenheiten, das strategische und
operative Tagesgeschaft, verfugt tiber den
finanziellen Uberblick des Unternehmens
und koordiniert alle finanzbezogenen Akti-
vitaten. Des Weiteren liegt die Sicherstel-
lung einer nachhaltigen Finanzierung des
Unternehmens in seinem Verantwortungs-
bereich. Dies umfasst neben der Verwal-
tung der Budgets auch ein holistisches Stake-
holdermanagement, das sowohl die interne
Abstimmung als auch die Kommunikation
und Interaktion mit externen Kreditgebern
und Kreditnehmern umfasst (s. Abbildung 1).
Im Fall einer Ergebniskrise des Unterneh-
mens und damit verbundener interner Her-
ausforderungen muss sich der CFO mit den
ersten Ansatzen einer Transformation be-
fassen. Ricklaufige Gewinne und Profitabi-
litat konnen sowohl die Folgen einer Absatz-
krise als auch einer unausgewogenen
Kostenstruktur sein. In letzterem Fall muss
sich der CFO daher zusitzlich zu seinen
regularen Aufgaben verstarkt mit der For-
derung einer effizienten Finanzberichter-
stattung sowie mit Mafinahmen zur Perfo-
mance-Verbesserung des Unternehmens
befassen. Der Fokus liegt hierbei auf den
zentralen Funktionen und den Overhead-
kosten, da diese sich haufig iberproportio-
nal zum Umsatzanstieg entwickeln. Der
CFO fungiert als Kostenkontrolleur und
stimmt sich mit den sonstigen Vorstanden
bezlglich weiterer operativer Mafinahmen
ab. Hierflir ist eine effiziente Prozessgestal-
tung ebenso unabdingbar wie die Sicher-
stellung eines effektiven Arbeitsmodus aller
CFO-relevanten Funktionen.



Abb. 1: Neue Verantwortlichkeiten fiir die Rolle des CFOs (Quelle: goetzpartners)

Der CFO als Transformationsmanager

Sollte sich ein Unternehmen neben inter-
nen Herausforderungen zusatzlich auch
marktseitigen Veranderungen wie z.B.
neuen Regularien, geopolitischen Ereignis-
sen, Digitalisierung oder einer verdnderten
Wettbewerbssituation gegentbersehen,
erhoht sich der Druck auf den CFO weiter.
Mit zunehmender Krisenintensitit steigen
die Verantwortung und die Erwartungs-
haltung an den CFO, die Rolle eines Trans-
formationsmanagers zu tibernehmen. Hier-
bei empfiehlt es sich, frihzeitig zu agieren,
um eine Krise zu vermeiden, in der man le-
diglich unter Druck und mit eingeschrank-
tem Handlungsspielraum reagieren kann.
Ein strategisch gesteuertes und mit der
Konzernstrategie abgestimmtes Portfolio-
management gewinnt in dieser Situation
an Bedeutung. M&A-Aktivitaten zur Berei-
nigung des Portfolios konnen mit einer
Neuausrichtung der Segmente einherge-
hen und so eine Unternehmenskrise lin-
dern oder gegebenenfalls auch vollstandig

verhindern. Hierflir missen M&A-Initiativen
korrekt bewertet, im richtigen Moment
forciert und auch kommuniziert werden.
Die Veraufierung von Unternehmensteilen
mit geringer Cewinnerwartung, abseits
des Kerngeschafts, zum optimalen Zeit-
punkt, kann die Cash-Position eines Unter-
nehmens zudem erheblich verbessern und
spateren Restrukturierungskosten vorbeu-
gen. Eine Grundvoraussetzung hierfr ist
die Schaffung umfangreicher Transparenz
Uber die finanziellen Auswirkungen, um
nicht nur eine richtige Bewertung der
M&A-Aktivititen zu ermoglichen, sondern
auch die Konsequenzen fir die verbleiben-
de Organisation quantifizieren zu kénnen.
Des Weiteren kann der CFO auch finanziel-
le Mittel fir die Weiterqualifizierung der
Mitarbeiter hinsichtlich der zukiinftig be-
notigten Kompetenzen bereitstellen, um
einem Stellenabbau weitestgehend vorzu-
beugen.

AKTUELL

Summary

Covid-19 fordert von Fiihrungskriften,
inshesondere CFOs, sich von heute auf
morgen zu Krisenmanagern zu entwi-
ckeln: Die Sicherung der Liquiditdt hat
oberste Prioritdt. Neben ihren sonstigen
Aufgaben miissen sie sich plotzlich bspw.
mit  KfW-Krediten, Kurzarbeitergeld,
drastischen Organisations- und Wert-
schopfungsverinderungen und Restruk-
turierungsgedanken auseinandersetzen
— und vor allem auch ziigig entscheiden.
Hier sind strukturierte Management-
ansitze, eine enge Zusammenarbeit
des CFO insbesondere mit dem CHRO
sowie ein ganzheitliches Turnaround-Pro-
gramm mit engem Performance-Track-
ing und Liquiditdtssteuerung essenziell.
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Der CFO als Turnaround-Manager

Falls sich die Situation des Unternehmens weiter ver-
schlechtern sollte und das Unternehmen zunehmend
in Liquiditatsengpasse gerat, muss der CFO als Turn-
around-Manager unter extremem zeitlichen Druck agie-
ren. Das Ziel muss dabei insbesondere sein, einer Liqui-
ditatskrise vorzubeugen und das Unternehmen vor den
Folgen einer drohenden Insolvenz zu bewahren. Die Si-
cherung der Zahlungsfahigkeit zur Weiterfiihrung des
operativen Betriebs und zur Finanzierung des anstehen-
den Turnarounds muss hierbei fiir den CFO die hochste
Prioritdt haben.

Parallel miissen neben der Finanzierungssicherheit auch
kurz- und langfristig orientierte Verbesserungen des
Geschaftsmodells und der Kostenstruktur erfolgen, um
auch ein langerfristiges Uberleben des Unternehmens zu
ermoglichen.

In Zeiten, in denen sich die Situation des Unternehmens
graduell verschlechtert, nehmen die Verantwortlichkei-
ten des CFO stufenweise zu und er stehtim Zentrum der
Entscheidungen. Insbesondere im Kontext der Covid-19
Krise mit weitreichenden, globalen wirtschaftlichen Im-
plikationen, dndert sich die Rolle des CFO schlagartig. Als
Turnaround Manager steht die Liquiditatssicherung des
Unternehmens im Vordergrund und er muss entlang der
gesamten Wertschopfungskette die relevanten Maf3-
nahmen definieren. Bspw. gehortdazu ein héherer Fokus
auf die Working-Capital-relevanten Prozesse, um einen
plnktlichen Zahlungseingang offener Kundenforderun-
gen sicherzustellen, aber auch das Bestellvolumen der
gesunkenen Nachfrage anzupassen.

Die Herausforderungen
des Turnaround-Managers

In Krisensituationen insbesondere im Kontext von
Covid-19 und seiner damit verbundenen Rolle als Turn-
around-Manager sieht sich der CFO verschiedensten
Herausforderungen gegeniibergestellt:

1.Ein zentrales Thema in Turnaround-Situationen ist
Ressourcenknappheit und die notwendige Neualloka-
tion bendtigter Ressourcen. Es erfordert die Imple-
mentierung effizienter Prozesse und mehr Raum fir
turnaround-bezogene Aktivitaten, um diesem frithzei-
tig entgegenzuwirken. Hier kénnen die Automatisie-
rung und Digitalisierung von Kernprozessen und -auf-
gaben im Verantwortungsbereich des CFOs zu einer
effizienten Betreuung des Tagesgeschafts und zur
Freisetzung zusatzlicher Ressourcen und gestiegener
Transparenz beitragen.

2. Die Erfahrung zeigt, dass mehr als 80% aller Turn-
arounds ihre finanziellen und operativen Ziele verfeh-
len. Zahlreiche Probleme bei der Planung, Einrichtung

und Durchfiihrung eines Turnarounds sowie mangeln-
de Transparenz kénnen deutliche Ergebnisliicken ge-
nerieren. Typische Probleme entstehen aufgrund von
unvollstandigen Datensatzen und nicht ausreichender
Granularitat der Daten bereits beim Erstellen des
Startpunktes. Eine unzureichende oder fehlende Ein-
bindung des Managements bei der Festlegung der
Programmziele und der notwendigen Mafinahmen
sowie die fehlende Verpflichtung zur Umsetzung stel-
len weitere Problemfelder dar. Dariiber hinaus sind
bestehende IT-Systeme in vielen Fallen nicht ausrei-
chend fiir eine anforderungsgerechte Datenanalyse
und -bearbeitung ausgelegt und erschweren es somit,
mogliche Einsparungen nachzuverfolgen und spater
in der GuV sowie Bilanz sichtbar zu machen.

3. Die Sicherung der Liquiditat zur Erreichung der ge-
steckten Ziele gilt als Grundvoraussetzung. Ein unzu-
reichendes Cash Management kann mit schwerwie-
genden Folgen verbunden sein. Hierbei gibt es zwei
wesentliche Fragestellungen zu beantworten:

» Verfiigt das Unternehmen tiber ausreichende finanzi-
elle Mittel, um eine Krise im Vorfeld abzuwehren bzw.
die Herausforderungen von Covid-19 zu tiberstehen?

» Kann das Unternehmen in der Krise mit vorhande-
nen liquiden Mitteln den geplanten Turnaround
umsetzen oder bedarf es weiterer externer Mittel?

Der Turnaround und Auswirkungen
aufdie Liquiditat

Die Ankiindigung eines Turnarounds und der Bedarf ei-
nes strikten Liquidititsmanagements sind eng miteinan-
der verbunden. So besteht wihrend eines Turnarounds
die konstante Gefahr, dass das Unternehmen trotz einer
erfolgreichen Restrukturierung in Zahlungsunfihigkeit
und folglich in Insolvenz gerat. Wie in Abbildung 2 dar-
gestellt, kann, selbstwenn in laufenden Restrukturierun-
gen bereits erste positive Mafsnahmeneffekte in der GuVv
sichtbar sind, die Liquiditat jedoch gleichzeitig immer
weiter absinken, bis das Unternehmen in die Zahlungs-
unfahigkeit gerat.

Eswird haufig iibersehen, dass die eingeleiteten Mafinah-
men mit nachgelagerten Cash-Effekten—bspw. durch die
zeitverzogerte Auszahlung von Abfindungen oder Trans-
ferzahlungen — verbunden sind oder dass keine genaue
Vorausschau der Zahlungsflisse vorhanden ist.*

Ein umfassender Business Case mit Liquiditats-
vorschau wirkt dem Risiko der Zahlungsunfahigkeit
wdahrend des Turnarounds entgegen. Dieser muss alle
Restrukturierungs- und Einmalaufwendungen in einer
detaillierten Cashflow-Planung beriicksichtigen und
ermoglicht somit, das Volumen und den Zeitpunkt des
Finanzierungsbedarfes zu prognostizieren und auf
kurzfristige Engpasse flexibel reagieren zu konnen®



Abb. 2: Typisches Cash-Kurven-Szenario im Restrukturierungsfall (Quelle: goetzpartners)

Die Ankiindigung eines Turnaround-
Programms und ihre Auswirkungen

auf das Net Working Capital

Der o6ffentliche Start eines Turnaround-
Programms |6st erfahrungsgemafd bei den
unterschiedlichen Stakeholdern des Unter-
nehmens wie Lieferanten und Kunden ver-
schiedene Reaktionen aus: Aufseiten der Lie-
feranten hat die blofee Anklindigung eines
Turnarounds haufig bereits negative Auswir-
kungen auf Auslieferungen, Rechnungsstel-
lung und Zahlungsziele gegentiber dem vom
Turnaround betroffenen Unternehmen: Lie-
feranten des betroffenen Unternehmens ver-
suchen, ihr eigenes Risiko bei einer potenziel-
len Insolvenz ihres Kunden zu minimieren,
indem

» zuvor gewahrte Zahlungsziele gekiirzt oder
auch komplett gestrichen werden und ein
strikteres Forderungsmanagement gegen-
tber dem Unternehmen gestartet wird;
Rechnungen direkt bei Leistung, im Ext-
remfall aber auch bereits als Vorkasse ge-
stellt werden;

bestellte aber noch nicht bezahlte Pro-
dukte spater oder gar nicht mehr ausge-
liefert werden.

v

v

Gleichzeitig werden aufseiten der Kunden
des Unternehmens zuvor vereinbarte An-
zahlungen verringert oder vollstandig ver-
weigert und ausstehende Forderungen nicht
mehr beglichen. Die Kunden wollen somit
das eigene Risiko minimieren und erhoffen
sich, Kosten sparen zu konnen. Je enger die
Leistungsbeziehung zwischen Kunde und
betroffenem  Unternehmen ist,
schwerer tut sich der Kunde, Mafsnahmen
durchzusetzen. Die verzogerte Auslieferung
aufseiten der Zulieferer und die damit ver-

desto

bundenen Produktionsausfalle sowie kurz-
fristige Verschiebungen bzw. Stopps der
Kunden bei der Vergabe von Auftragen fiih-
ren wiederum schnell zu einem Anstieg der
Vorrate und Lagerhaltung im betroffenen
Unternehmen. Der Riickgang der Verbind-
lichkeiten, verbunden mit einem Anstieg an
Forderungen und erhohter Lagerhaltung,
kann in Kombination zu einem schnellen
und starken Anstieg des Net Working Capi-
tal, einem schnellen Liquiditatsabfluss und
in Konsequenz zu Liquiditatsproblemen des
betroffenen Unternehmens fithren. Dies
schrankt den Handlungsspielraum stark ein.

AKTUELL

In Zeiten von Covid-19 sieht man im Bereich
Working Capital unterschiedliche Herange-
hensweisen. Stark betroffene Unternehmen
verzogern die Bezahlung ihrer Lieferanten
signifikant. Unternehmen mit einer guten
Cash Position unterstiitzen ihre Lieferanten in
dieser Zeit mit sofortiger Bezahlung im Sinne
eines kollaborativen Working Capital Mana-
gements. Darliber hinaus tragt die gestiegene
Globalisierung der Supply Chain zu einer
hoheren Disruption und damit zur Gefahrvon
Produktions- und Umsatzausfallen bei.

Personalumbau als Insolvenzrisiko

Haufigumfassen Programme zur Kostenre-
duktion auch Mafinahmen zum Personal-
abbau, sofern Kurzarbeit nicht ausreicht.
Zur Auswahl stehen dabei bspw. der ver-
starkte Einsatz von Altersteilzeiten, Frih-
ruhestand, die Griindung von Transferge-
sellschaften oder Qualifizierungsbetrieben
oder—als letzte Option —betriebsbedingte
Kiindigungen. Eine enge Zusammenarbeit
zwischen dem Chief Human Resources Of-
ficer (CHRO) und dem CFO ist unabdingbar,
um zum einen eine korrekte Skalierung der
Mafinahmen sicherzustellen. Zum ande-
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Abb. 3: Integrierter Turnaround-Management-Ansatz (Quelle: goetzpartners)

ren sind alle MaRnahmen mit zum Teil ho-
hen Implementierungskosten verbunden,
die es bei deren Auswahl und Umsetzung
zu beachten gilt. Diese Implementierungs-
kosten stellen in der Regel ein erhebliches
Liquiditatsrisiko dar. So miissen bereits bei
Planung und Verkindigung eines Perso-
nalabbauprogramms Restrukturierungs-
riickstellungen zur Finanzierung der Maf3-
nahmen gebildet werden. Mafinahmen
wie die Griindung einer Transfergesell-
schaft, die Auszahlung von Abfindungen
oder die Finanzierung eines Qualifizie-
rungsbetriebs flthren in der Regel aber erst
zeitverzogert (iber 1-2 Jahre zu einem Mit-
telabfluss. Sollte diese Verzégerung bei der
Liquiditatsplanung nicht berlcksichtigt
werden, kénnen die meisten erheblichen
Mittelabflisse schnell zur Zahlungsunfa-
higkeit des Unternehmens fithren.

Die wesentlichen Erfolgs-
faktoren fiir den CFO

Ein umfangreiches Performance-Manage-
ment schafft Transparenz (iber Prozessver-
besserungen und deren finanzielle Auswir-
kungeninder GuV. Durch Standardisierung
und Definition von operativen/finanziellen
KPIs kann eine hohe Reporting-Qualitat si-
chergestellt werden. Zudem sorgt die Auto-
matisierung aufwendiger, operativer Auf-
gaben fir eine effizientere Ressourcenein-
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satzplanung und somit mehr Kapazitaten
fur krisenbezogene Aufgaben. Zusatzlich
ermoglicht der Einsatz neuer technolo-
gischer Mittel eine detailliertere und um-
fassendere Analyse bestehender Daten,
identifiziert und
schnellere, faktenbasierte Entscheidungen
ermoglicht werden. Ein ganzheitlicher Blick
auf das Cash Management, wie in Abbil-
dung 3 dargestellt, kombiniert operative
und finanzielle Mafsnahmen. Zunachst geht

wodurch Ineffizienzen

es darum, kurzfristige Erlose zu erzielen
und dann das Unternehmen langfristig zur
Wettbewerbsfahigkeit zurtickzufiihren.

Jede einzelne Mafinahme sollte eine sicht-
bare Ergebnisverbesserung zur Folge haben.
Die Liquiditat des Unternehmens muss zu
jeder Zeit sichergestellt sein, um eine Insol-
venz zuvermeiden

Ein konsequentes Working Capital Mana-
gement ermoglicht kurzfristige Finanzie-
rungsmoglichkeiten. Cleichzeitig gilt es, die
Finanzierungsstruktur durch geeignete Inst-
rumente zu optimieren, um den notwendigen
finanziellen Spielraum zu schaffen, damit der
kurz- und mittelfristige Finanzierungsbedarf
abgedeckt werden kann. Il

FufSnoten

"Vgl. Harder, 2019.

2Vgl. Corona-Shutdown verursacht Milliarden-Schaden,
2020.

*Vygl. Menne, 2018.

“1. How to ensure cash flow in restructuring situations,
2018, S. 5.

*Vygl. How to ensure cash flow in restructuring
situations, 2018, S. 4.
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Krisenmanagement

Die Rolle des Controllers geht weit (iber Kostensenkung hinaus.
VON JAN CHRISTOPH MUNCK / RONALD GLEICH / ALEXANDER SCHLUTER

Krisen treiben Unternehmen
an die Grenzen unternehmerischen Handelns

Krisen sind meist sehr unterschiedlich und lassen sich haufig nicht
auf nur einen Ausloser zurtickfithren. So unterschiedlich sie sein kén-
nen, eins haben sie gemein: Sie verlangen den Unternehmen, die sie
betreffen, viel ab und stellen sie vor existenzielle Herausforderun-
gen’ Das Ausmafs von Krisen kann dabei stark variieren, es gibt Un-
ternehmens-, Branchen- und gesamtwirtschaftliche Krisen. Bei der
aktuellen Corona-Krise handelt es sich, wie sich schon jetzt heraus-
stellt, um die umfassendste Form einer gesamtwirtschaftlichen
Krise mit vorher ungeahntem und seit dem 2. Weltkrieg nicht er-
reichtem Ausmafs.

Orientierungshilfe fiir den Controller
in der Corona-Krise

In der Corona-Krise ist der Controller wieder einmal besonders gefor-
dert. Als Business Partner sollte er das Top-Management wahrend
des gesamten Krisen-Managements unterstiitzen.? Die Ideenwerk-
statt des Internationalen Controller Verein (ICV) hat fir Controller in
dieser Situation einige Hilfestellungen formuliert, die als Orientie-
rung dienen sollen® (Abb. 7).

CONTROLLER-ROLLE

©ijeab—www.istockphoto.com

Im ersten Schritt sollten betroffene Unternehmen in einen Notfall-
modus umschalten, dieser soll in erster Linie die interne Geschaftsfa-
higkeit sicherstellen und die wirtschaftliche Fortfiihrung des Unter-
nehmens ,auf Sparflamme“ gewahrleisten. Anschliefdend sollte diese
Situation schrittweise stabilisiert werden. Nach der Stabilisierung
wird ein neuer Betriebsmodus flir das Unternehmen definiert oder
das Geschaftsmodell neu ausgerichtet. Wichtig ist, dass dabei auch
proaktiv ein neuer Mafinahmen-Plan zur zukinftigen Krisenpraven-

tion aufgesetzt wird.
@

Die Corona-Krise stellt viele Controller vor die grofste berufliche
Herausforderung. Der Beitrag stellt dazu die dringendsten Auf-
gaben in den Krisenphasen Uberleben sichern, Stabilisierung, Neu-
ausrichtung des Geschdftsmodells und Neustart vor. Dazu werden
mogliche MafSnahmen zur Kostensenkung in den verschiedenen
Funktionsbereichen vorgeschlagen.

Summary
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Krisenphase

Uberleben sichern

Stabilisierung

Neuausrichtung des

Geschaftsmodells

Neustart

Aufgabe des Controllers

= Liquiditatstransparenz und Prognosen sicherstellen

= Datenqualitat sichern (z.B. Auftragseingange plausibilisieren)

= Hilfsprogramme sichten und organisieren

= Reporting flr Krisenorganisation aufbauen

= Szenarien entwickeln und darauf basierende Aktionsplane/Projekte
erarbeiten und anstof3en

= Neue Risikoposition erarbeiten und bewerten

= Fir Corona: neue Kennzahlen und Sichten (z.B. Lander in die
Steuerung integrieren)

= Liquiditatstransparenz und Prognosen sicherstellen

= Effizienzsteigerungsprogramme starten / Kostensenkungsteam
weiter eng steuern und Ergebnisse schnell umsetzen

= Szenarien und darauf basierende Aktionsplane/-projekte
weiterentwickeln

= Rentabilitatsorientiertes Portfoliomanagement bzgl. Produkten/
Investitionen/Standorten/... aufbauen und umsetzen

= Fiur Corona: Business-Continuity-Plane entwickeln

= Bewertung der neuen oder adjustierten Geschaftsmodelle und
Wertschopfungsketten anhand der Kriterien:
Liquiditat/Rentabilitat/Wachstum/Resilienz/Risiko

= Manahmencontrolling der vereinbarten Kostensenkungsprojekte
/Aktionen aus Phase 1 und 2

= Aufbau einer neuen strategischen Steuerung

= Aufbau neuer zukunftsrelevanter Kompetenzen der Controller

= Fir Corona: Steuerungsmodelle fiir digitale Geschafte entwickeln;
Ressourcen reallokieren

= Performance Measurement bzgl. Strategieumsetzung

= Durchfiihrung von Stresstest bzgl. der Neuaufstellung des
Unternehmens

= Adjustierung des Controllingsystems (Tools, Aufgaben, Organisation)
und Anpassung an die neuen Gegebenheiten

= Projekte zur Erhéhung der Operational Excellence starten unter
Pramisse der “sicheren Wirtschaftlichkeit”

= Planungssysteme flexibler gestalten

Abb. 1: Rolle des Controllers in der Krise

Fachbereich

Marketing & Vertrieb

Working Capital

Produktionsplanung

Logistik & Fuhrpark

Personal

Sonstige

Optimierungsmoglichkeiten

MaBnahmen zur Kostensenkung

Zusammenlegen der Kundenbetreuung, Konzentration auf
langjahrige und treue Bestandskunden, Kaltakquise fraglich

Reduzierung offener Forderungen gegenuber Kunden,
Optimierung der eigenen Zahlungsziele, Optimierung der
Lagerbestande, Staatliche Unterstltzung priifen, Desinvestitionen
(in allen Bereichen) priifen

Lagerkosten reduzieren, Produktion an veranderte Bestellmengen
anpassen Ricksprache mit (Gro3-)Kunden

Routenoptimierung, Abmeldung uberschussiaer Fahrzenne

Uberstunden abbauen, Resturlaub abbauen, Kurzarbeit
beantragen, Vorruhestandsregelungen treffen

Outsourcing der IT Aufgaben, Schulungen inhouse durchfiihren,
standiges Uberpriifen der Liquiditatskennzahlen

Abb. 2: Mogliche Mafinahmen zur Kostensenkung (Eigene Darstellung)



Kosteneinsparpotenziale
nutzen!

Vor allem in der Phase ,Uberleben sichern*
setzen viele Controller und Entscheidungs-
trager des oberen Managements in krisen-
betroffenen Unternehmen die Woérter Krise
und Kostenmanagement hiufig auf ein Le-
vel mit Kosten einsparen. Obwohl sie damit
wohl erst einmal nicht grundsitzlich Un-
recht haben, kommt es natiirlich auf die Art
der Krise an. Fir die derzeitige Corona-Krise
gilt, dass die besonders stark betroffenen
Unternehmen ihre wertschopfenden Tatig-
keiten auf das Mindestmafd reduzieren soll-
ten. Das fihrt zu Einsparungen, die auf-
grund der Umsatzeinbufden dringend erfor-
derlich sind. Selbstverstandlich sollten vor-
wiegend Aktivitaten und Bereiche, die nicht
zur Erhaltung des Kerngeschifts beitragen,
reduziert werden. Krisen erfordern zudem
ein schnelles Handeln und zeitgleich Finger-
spitzengefithl bei der Identifizierung und
Implementierung von Gegenmafinahmen.
Nachfolgend werden einige Mafinahmen
genannt, die kurzfristig umsetzbar sind und
damit Moglichkeiten bieten, die Kosten
schnell zusenken (Abb. 2).

Sofern das Kerngeschaft durch die Krise zu
stark beeintrachtigt und gefihrdet ist, in
seiner Gesamtheit verloren zu gehen, muss
dariiber hinaus eine strategische Neuaus-
richtung geprift werden.

Nach der Krise
ist vor der Krise

Die vergangenen Krisen haben gezeigt, dass
— unabhingig vom Ausmafd oder der Her-
kunft der Krise — eine angemessene Krisen-
vorbereitung im Vorfeld die frihzeitige Risi-
koidentifizierung fordert und die Reaktions-
geschwindigkeiten erhéht. Der Controller
stellt sich als unverzichtbarer Begleiter bei
der Identifizierung und dem Abwehren von
Krisen dar. Die Corona-Krise verlangt einer
Vielzahl von Unternehmen so viel ab, wie
seit der Finanzkrise nicht mehr. Fir Krisen
solchen Ausmafies gibt es kein universelles
Gegenmittel, jedoch kénnen viele Entschei-
dungen zur Krisenbewdltigung beitragen.
Einsistjedoch gewiss: Nach der Krise kommt
der Aufschwung! Und diese Zeit sollte auch
fur die Vorbereitung auf die nachste Krise,
ganz gleich welchen Ausmafies, genutzt
werden. ll
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2Vgl. Ganfllenetal. 2012, S. 56-61.
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Buchtipp
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Konzepte und Instrumente zur Kostensenkung

Die Corona-Krise setzt viele Unternehmen unter Druck — wie lange, das ist offen. Deswegen
kommtesjetzt daraufan, schnell und umfassend Kosten zu senken, ohne dabei die Substanz
fiir den Neustart anzugreifen. Hier ist intelligentes Kostenmanagement gefragt, das durch
digitale Elemente an Effektivitat gewinnen wird.

Dieses Fachbuch stellt bewahrte und moderne Konzepte, Werkzeuge und Praxisbeispiele vor,
wie ein flexibles, mafigeschneidertes und nachhaltiges Kostensenkungs- und Turnaround-

Management aussehen kann, u.a. mit folgenden Themen:

= Welche Einsparpotenziale konnen Unternehmen kurzfristig ausschopfen, um Kosten

zeitnah zu senken.

= Wie kann ein gezieltes Krisenreporting durch die Differenzierung der GuV in Normal-
und Krisenbereiche die Unternehmenssteuerung verbessern?

Der Controlling-Berater
Band 63: Modernes Kosten-
management

Bandherausgeber: Ronald Cleich
Ca. 200 Seiten, 78— Euro
Mat-Nr. 01401-0144,

ISBN 978-3-648-12599-1
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LIQUIDITAT
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Liquide sein,
liquide bleiben

Uberleben in stiirmischen Zeiten. VON HEINZJURGEN KLEPZIG

Cashis King

Deutsche Unternehmen arbeiten stark GuV-orientiert:
Der EBIT ist eine wesentliche resultierende Ziel-Kenn-
zahl. Doch die Zielsetzung EBIT ist einseitig: Derzeit ist
festzustellen, dassinvielen Unternehmen der EBIT durch
Bestandsaufbau ,weggefressen wird'. Liquiditatsrele-
vant und damit Uberlebenswichtig fiir ein Unternehmen
ist der resultierende Cashflow. Notfalls sogar auf Kosten
des EBIT! Die konsequente Steuerung der den Cashflow
beeinflussenden Groflen — insbesondere Bestandsver-
anderungen neben den weiteren Grofien des Working
Capital — ist in vielen Unternehmen jedoch ebenso ein
Defizit wie die kurzfristige Liquiditatsverfolgung.

Cashflow-Ermittlung

Bei der Cashflow-Rechnung werden zwei Methoden un-

terschieden:

= die direkte Methode: Alle zahlungsrelevanten Vor-
gange werden—nach Einnahmen- und Ausgabenkate-
gorien unterteilt—zusammengestellt und gemaf? Fris-
tigkeit saldiert. In der Praxis stehen diese Daten bei
vielen Unternehmen nicht direkt zur Verfiigung und
missen erst zusammen gestellt werden. Nur die di-
rekte Methode erlaubt eine detaillierte Aussage (ber
Herkunft und Verwendung der Zahlungsstréme. Die-
se Methode bietet sich insbesondere bei Verfolgung
der kurzfristigen Liquiditatan.

= die indirekte Methode: Aus den vorliegenden Daten
der Finanzbuchhaltung werden der Cashflow aus lau-
fender Geschaftstatigkeit, aus Investitionstatigkeit
und aus Finanzierungstatigkeit ermittelt. Eine separa-
te Datenhaltung wie bei der direkten Methode ist
nicht notwendig. Diese Methode liefert—im Vergleich
zur direkten Methode — ergidnzende Betrachtungs-
und Gestaltungsaspekte (z. B. zu Cash-to-Cash-Ablau-
fen) und bietet sich insbesondere bei Verfolgung der
mittel- bis langerfristigen Liquiditat an.

Beide Methoden flihren bei Berlcksichtigung der not-
wendigen Abgrenzungen auf unterschiedlichen Wegen
zu den gleichen Ergebnissen.

Kurzfristige Liquiditat

Es hat sich in den liquiditatsorientierten Projekten des
Verfassers als zweckmifig erwiesen, mit einem Kredit-
spiegel (Abb. 1) zu beginnen. Dieser sollte stichtagsbezo-
gen auf den Beginn der Liquiditatsbetrachtung abgestellt
seinund aktuell die zahlungsrelevanten Vereinbarungen
enthalten.

Die aus den Vereinbarungen resultierenden Zahlungs-
strome gehen gemafs vereinbarten Terminen — neben
anderen Gréfeen wie z. B. Personalausgaben — als SOLL-
Grofenindie Liquiditatsrechnung ein. Dasvom Verfasser
bevorzugte einfache Grundschema dieser kurzfristigen
Liquiditatsrechnung umfasst pro Betrachtungsperiode
(z.B. Monat):

Summe Einnahmen
.I. Ausgaben —nicht verschiebbar
.I. Ausgaben —verschiebbar
.I.Gesamtausgaben

Uberdeckung/Unterdeckung

Dieses Grundschema wird—wie in Abbildung 2 skizziert
—erganzt und erfasst ab Stichtag nacheinander pro Be-
trachtungsperiode (z.B. Monat) die geplanten (bzw.
vereinbarten) SOLL-Zahlungsstrome. Der Anfangsbe-
stand (Kasse, Bank) und der durch Uber-/Unterdeckung
resultierende Endbestand pro Betrachtungsperiode
werden erganzt. Im Krisenfall kann es sich anbieten, die
Betrachtungsperiode zu reduzieren und die Zahlungs-
strome und damit die Liquiditat Tag-genau zu erfassen.
Wesentliches Ergebnis auf Basis der SOLL-Grofienist die
resultierende Uber- oder Unterdeckung, die iber die
Monate hinweg kumuliert verfolgt wird. Kritische Créfie
ist dabei pro Monat wie auch kumuliert die Kredit-
ausschopfung.

Die bisher beschriebene Arbeit liefert Transparenz tiber
den absehbaren Status-Quo: Wann gibt es entlang der
Zeitachse durch welche Zahlungsstrome Liquiditatseng-
passe in welcher Hohe?



KREDITSPIEGEL

Bankkredite

Wechselkredite

Lieferantenkredite

vollstreckbare Urkunden

Gerichtsurteile

sonstige Verbindlichkeiten (z. B. Steuern, Krankenkassen, Stundungen)
erhaltene Anzahlungen

Bankguthaben/Kasse

mit den jeweils zugrunde liegenden Vereinbarungen
(z. B. Linie, Zinsen, Tilgung, Termine) bzw. aktuellen Stinden

Abb. 1: Kreditspiegel (Inhalte/Beispiel) Quelle: Verfasser

AKTUELL

Die eigentliche Gestaltungsarbeit fingt
jetzt erst an. Sie wird insbesondere dann
anspruchsvoll, wenn das Bankenlimit bei
monatlicher oder kumulierter Betrachtung
Uberschritten wird und dieses Limit als
festgezurrt erscheint. In diesem Fall gilt es
prinzipiell, moglichst durch Verschiebun-
gen der IST-Crof3en bei Einnahmen und/
oder Ausgaben im Limit zu bleiben. Die
entsprechenden Ansdtze sind unterneh-
mensspezifisch festzulegen und laufen in
der Praxis—jeweils mit Blick auf das Kredit-
limit—iterativ durch Ausloten auch beson-
derer Ansatze ab. In krisenhaften Zeiten
werden selbst solche liquiditatsfordernde
Ansatze diskutabel, die in ,normalen* Zei-
ten nahezu Tabu-Themen sind:

» Nachverhandlung der Einstandspreise/
Zahlungskonditionen bei Zulieferungen
Kurzfristiges Reduzieren von Léhnen/
Gehaltern flir x-Monate (in Absprache mit
Arbeitnehmern)

Stornierung vereinbarter regelmafiger
Dienstleistungen fir x-Monate
Cutschein-Coupons gegen Vorauszah-
lung von Kunden fiir spatere Leistung.

v

40. Verschiebungen (vgl. Zeile 41 und 42)

41. UBER-/JUNTERDECKUNG (Zeile 32 + 35 + 39)
42. UBER-/UNTERDECKUNG KUMULIERT

43. Anfangsbestand

44. Endb ]

45. Kreditlimit

46. Verfiigbar/Uberziehung

Abb. 2: Kurzfristige Liquiditatsplanung (Formularbeispiel ) Quelle: Verfasser

Deutsche Unternehmen miissen sich der-
zeit mit hoch dringenden Aufgabenbld-
cken auseinandersetzen, die resultieren
aus ldngerfristigen Entwicklungstrends
(z. B. Konjunktur, Digitalisierung, tech-
nologische Anderungen, Protektionismus)
und zusdtzlich kurzfristig auftauchenden
Events (Corona-Pandemie). Das resultie-
rende gesamte Aufgabenpaket muss zeit-
nah und positiv bewdltigt werden mit
dem Ziel: Unternehmenssicherung und
Beschdftigungssicherung. In einigen Bran-
chen gab es bereits im 2.Hj. 2019 durch
schwache Nachfrage erhebliche Minder-
auslastungen der Unternehmen. Derzeit
kommen Probleme breitbandig entlang
der gesamten Supply Chain vom Beschaf-
fungsmarkt bis zum Abnehmermarkt
hinzu. Dreh- und Angelpunkt bei den re-
sultierenden Aufgaben fiir die Unterneh-
men ist: Liquide sein, Liquide bleiben!
Nicht-liquide Unternehmen sind betriebs-
wirtschaftlich mausetot!

Lfd. Nr. Zeitplan Monat .
Vorgange Soll Ist Abw. Soll
1 2 3 4 5 6

Operatives Geschift g

1. Umsatz incl. Mwst. ./. Erlosschmélerungen

2. Geldeingang aus Monat 1

B Geldeingang aus Monat 2

4. Geldeingang aus Monat 3

5 Geldeingang aus Monat 4

6. Geldeingang aus Monat 5

7. Geldeingang aus Monat 6

8. Sonstige Einzahlungen / MwSt-Riickvergiitung

9. Sonstige Einzahlungen

10. SUMME EINZAHLUNGEN
AUSZAHLUNGEN - nicht verschiebbar

- Summary

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25. Sonstige Sofor

26. SUMME / AUSZAHLUNGEN nicht verschiebbar
AUSZAHLUNGEN - verschiebbar

27. Lieferantenrechnungen > 30 Tage

28.

29.

30. SUMME AUSZAHLUNGEN verschiebbar
GESAMTZAHLUNGEN / operativ (Zeile 26 + 30)
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Jahresiiberschus

Abschreibungen

Cashflow aus

Riickstellungen —  goperativer -
Geschiftstatigkeit

Veranderung

Working Capital

Verdnderung __ Cashflow aus

Anlagevermoégen

Ein-/Auszahlungen
Eigenkapitalbereich

Investitionstatigkeit

Cashflow aus

—— Cashflow gesamt

Finanzierungstatigkeit

Ein-/Auszahlungen
Fremdkapitalbereich

Abb. 3: Cashflow-Ermittlung (Indirekte Methode/Prinzipskizze) Quelle: Verfasser

Die bisherige Betrachtung verfolgt die Liquiditat im ope-
rativen Geschaft und geht davon aus, dass das operative
Geschaft — wenn auch auf niedrigem Niveau — weiter-
lauft. Was aber, wenn das Unternehmen ein radikal re-
duziertes Geschaft erlebt oder wegen totalem Ge-
schaftsausfall in Winterschlaf versetzt werden muss?
Kurzfristige Liquiditat kann dann weiterhin eingebracht
werden durch Desinvestition (z. B. Verdufdern von Immo-
bilien, Anlagen) und Kreditaufnahme (z. B. Gesellschafter-
Darlehen, Zuschisse, Hilfsgelder). Die entsprechenden

Tabellenzeilen (Investitions- bzw. Finanzbereich) sind in
der Abb. 2 aufgefiihrt. Zu klaren istjedoch jeweils anhand
der kurzfristigen Liquiditatsplanung, inwieweit die Maf2-
nahmen tatsachlich auch kurzfristig greifen.

Mittelfristige Liquiditat

Hier ist es zweckmaRig, die Cashflow-Betrachtung
durch indirekte Ermittlung aus dem korrigierten
Betriebsergebnis vorzunehmen. Als Datenbasis fun-
giert die Finanzbuchhaltung. Die Abb. 3 (Prinzipskizze)

CASHFLOW-RECHNUNG
Vorjahr Berichtsjahr Planjahr 1 = Planjahr 2

1. Jahresiiberschuss

2. + Abschreibungen (Sachanlagen, Finanzanlagen) T€
3. +./. Erh6hung/Auflésung Riickstellungen T€
4. +./. Reduzierung/Erhéhung des Working Capital T€
5. = Cashflow der operativen Geschiftstatigkeit T€
6. Desinvestition (Sachlagen, Finanzanlagen) T€
7. ./. Investitionen (Sachlagen, Finanzanlagen) TE
8. = Cashflow aus Investitionstatigkeit T€
9. Erh6hung kurzfristige Kredite TE
10. ./. Tilgung kurzfristige Kredite TE
11. + Erhéhung langfristige Kredite T€
12. ./. Tilgung langfristige Kredite T€
13. + Erhohung Eigenkapital TE
14. + Verminderung Bank, Kasse TE
15. ./. Erhoéhung Bank, Kasse T€
16. = Cashflow aus Finanzierungstatigkeit T€

17 Gashflow gesamt (zeile 5 +3+16) I N R N

Abb. 4: Mittelfristige Liquiditatsrechnung (Formularbeispiel) Quelle: Verfasser



Aktiva

Passiva
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_____________________________________________
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Riickstellungen
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Bilanzsumme

Working Capital

Bilanzsumme

Abb. 5: Working Capital in der Bilanz (Prinzipdarstellung) Quelle: Verfasser

zeigt das Grundschema der mittelfristigen
Liquiditatsrechnung.

Das Formular in Abbildung 4 baut auf dem
Grundschema auf und erfasst pro Betrach-
tungsperiode (z. B. Jahr) die Verdnderungen
des Cashflow. Wir konzentrieren uns nach-
folgend auf die Verbesserung des operativen
Cashflow. Wesentliche forderliche Kompo-
nenten sind die Steigerung des EBIT sowie
die Reduzierung des Working Capital. Die
Ublichen Umsatzsteigerungs- und Kosten-
senkungsmafinahmen zur Steigerung des
EBIT sollen hier nicht weiter diskutiert wer-
den. Die gezielte Reduzierung des Working
Capital dagegen scheint nach Erfahrung des
Verfassers unterbelichtet zu sein. In vielen
Branchen hat sich die zugehérige Kennzahl
Cash-to-Cash in den letzten Jahren erheblich
verschlechtert. Die Reduzierung des Wor-
king Capital kann erreicht werden gemafd
Bilanzbetrachtung (Abb. 5) durch
» Reduzierung der Bestéande
» Reduzierung des Forderungsbestands
» Erhohung der kurzfristigen Verbindlich-
keiten.
Checklisten zur Optimierung des Working
Capital finden sich in der einschlagigen Lite-
ratur?. Auch hier sind unternehmensspezi-
fisch angepasst die zweckmafigen Mafs-
nahmen zu definieren.

Krisenstab

In stiirmischen Zeiten hat es sich bewahrt,
einen Krisenstab einzurichten, der unmittel-
bar der Geschaftsleitung berichtet. Seine
Aufgabe ist — dhnlich einem militarischen
Generalstab — Informationen zur eigenen
Position des Unternehmens und dem Um-
feld zu sammeln, auszuwerten und Gestal-
tungsvorschlage fiir die Fihrungsebene zu
erarbeiten. Die Verfolgung der kurz- und
mittelfristigen Liquiditat gehort dazu.

Schlusswort des Verfassers

Der Verfasser haltsich in stiirmischen Zeiten
an die Worte des Preufien von Clausewitz:
Erfolgsentscheidend in einer kritischen
Situation ist das Produkt aus der ,... GrofRe
der vorhandenen Mittel* und der ,... Starke
der Willenskraft Oder auf gut Bayrisch:
Packmers' H

FufSnoten

' Klepzig H-] (2020): Verschieben und Aufschieben macht
(Bestands-)fett und mindert den Cashflow! in:
Controller Magazin Jan/Feb 2020, S. 77 - 80.

2 Internationaler Controller Verein (Hrsg) (2013):
Working Capital Management, Freiburg Miinchen, S. 35
ff. Klepzig H-) (2014); Working Capital und Cashflow,
3. Aufl. Wiesbaden, S. 179 ff.

AKTUELL

Bestseller mit
Basiswissen

Effektives Controlling
erfordert Fachwissen und
Verhaltenskenntnisse

Mit dem umfassenden, top-
aktuellen Controlling-Wissen
dieses Buches verschaffen Sie sich
Sicherheit bei der Steuerung Ihres
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Corporate Credit Gradings
der Kreditversicherer

Weltweite Bonitatsiiberwachung von Kunden und Lieferanten.

VON CHRISTOPH BUCHMANN

Weltweit vertrauen Unternehmen hinsichtlich ihrer Bo-
nitatsprifung und -tiberwachung von Kunden und Lie-
feranten auf die Kreditversicherer. Die Unternehmen
verlagern dabei die Bonitatsanalyse und -liberwachung
auf die darauf spezialisierten Kreditprifer der Kredit-
versicherer. Auf der Kundenseite haben Unternehmen
als Kreditversicherungsnehmer die Gewissheit, im Falle
eines Forderungsausfalls trotz Kreditlimitvergabe ent-
sprechend entschadigt zu werden. Bei Bonitatsveran-
derungen werden sie umgehend informiert, um recht-
zeitig agieren zu konnen.

Im Rahmen der Kreditversicherungsvertrage wird zur
Transparenzerhohung der Kreditlimitentscheidungen
diese Frithwarnfunktion erganzt um die Anzeige von
Corporate Credit Gradings, welche die 12-monatige
Ausfallwahrscheinlichkeit der Unternehmen auf einer
Skala von 1-10 oder 1-100 widerspiegeln. Die Corpora-
te-Credit-Grading-Skalen der Kreditversicherer sind
wie bei den Ratingagenturen in den sog. ,Investment-*
und ,Non-Investment-Bereich” unterteilt. Je schlechter
ein Unternehmen bewertet wird, desto hoher ist die
prozentuale Insolvenzwahrscheinlichkeit in den nachs-
ten 12 Monaten und desto geringer ist die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Kreditlimit im Rahmen der Kreditver-

sicherung gezeichnet oder aufrechterhalten wird. Die
Corporate Credit Gradings dienen ebenso der eigenen
Vertriebssteuerung. Auf Knopfdruck konnen bei Bedarf
fur interne Analysen oder Cesprache mit Finanzie-
rungspartnern Risiko-Profilberichte der bonitatsmafig
iberwachten Unternehmen in Form von Bonitatsdia-
grammen und Schaubildern erstellt werden. Die Cor-
porate Credit Gradings der Kreditversicherer kommen
tber einen sehr komplexen und umfangreichen Boni-
tatsprifungsprozess aus zahlreichen Informations-
quellen zustande, der fortlaufend von erfahrenen und
spezialisierten Rating-Analysten iberwacht und aktu-
alisiert wird (siehe Abb. 1).

Neben Zahlen und Fakten (quantitative Faktoren) flie-
en zusatzlich qualitative Faktoren, z. B. solche tber die
Marktstellung oder Managementfihigkeitenin den Ana-
lyseprozess mit ein. Das operative Handling lauft voll-
standig tber Online-Portale der Kreditversicherer. Per IT-
Schnittstelle/API kénnen diese Online-Portale direkt in
die eigene IT-Systemlandschaft wie bspw. SAP oder Mic-
rosoft Navision integriert werden. Neben der Bonitats-
iberwachung der Kunden werden diese Corporate Cre-
dit Gradings auch zur Uberwachung anderer externer
Stakeholder bspw. fiir Lieferanten oder Logistiker ver-



Abb.1:

Einflussfaktoren
fiir den Bonitats-
prifungsprozess

Jahresabschlisse

Bankauskinfte

Handelsregister

Wirtschaftsauskiinfte

wendet, da hier ebenfalls im Falle einer
Uberraschenden Insolvenz grofRe Probleme
durch die Unterbrechung von Lieferketten
entstehen konnen. Zudem unterstiitzen die
Corporate Credit GCradings mit ihrer zu-
kunftsorientierten Betrachtung IFRS bilan-
zierende Unternehmen bei der IFRS 9Forde-
rungsbewertung ,Expected Credit Loss*. Die
Corporate Credit Gradings bieten einige Kre-

Presse / Internet

Corporate Credit
Gradings

Weltweites Netzwerk

ditversicherer unabhingig von einer Kredit-
versicherung zur ausschliefilichen Bonitats-
(berwachungohne Versicherungsschutz an.
Es ist daher keine Voraussetzung, Versiche-
rungsnehmer der Kreditversicherung zu
sein, um diese weltweiten Corporate Credit
Gradings fiir die Bonitatsliberwachung der
Kunden und Lieferanten zu nutzen. Im Ver-
gleich zu Wirtschaftsauskunfteien, Bank-
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ausklnften, Ratingagenturen und Zah-
lungserfahrungspools (bernehmen die
Kreditversicherer im Rahmen der Kredit-
versicherungsvertrage die Haftung fir die
gewahrten Kreditrahmen/-limite.

Weitere Unterscheidungsmerkmale zu den
alternativen Bonitatsinformationssystemen
finden sich inder Abb. 2. Il

Datenbasis Prognosezeitraum Bewertungsskala IT- Haftung primare IFRS 9
Schnittstelle Zielkunden Support
Wirtschaftsauskiinfte Offentliche 12 Monate 100 - 600 Ja Nein Unternehmen | Ja
Register &
< L oder
Verzeichnisse 1-6
Inkassoinformation ;
Selbstauskinfte
Zahlungserfahrungs-
pools
Bankauskiinfte Konto- tagesaktuell - Ja Nein Unternehmen | bedingt
informationen
Ratingagenturen quantitative & 12 Monate AAA - CCC- Nein Nein Kapitalanleger | Ja
qualitative Faktoren oder
Aaa —Caa3
Corporate Credit Gradings | Globale Datenbank 12 Monate 1-10 Ja Nur im Unternehmen | Ja+
der Kreditversicherer des oder Rahmen einer spezielle
Kreditversicherers 1-100 Kredit- IFRS 9
(siehe Abb.1 oben) versicherungs- Support-
police Produkte
Zahlungserfahrungspools Zahlungs- tagesaktuell - Ja Nein Unternehmen | bedingt
erfahrungen
angeschlossener
Glaubiger

Abb. 2: Unterscheidungsmerkmale von Bonitétsinformationssystemen
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SUPPLY CHAIN

Supply
Chain
Controlling
in Corona-

Zeiten

Neue Anforderungen an die Controller.
VON MATTHIAS LUTKE ENTRUP /
DENNIS GOET]ES

Die Corona-Krise fithrt aktuell zu erheblichen Verschie-
bungen von Mengenstrémen in den Supply Chains der
Unternehmen. Neben wegbrechenden Absitzen und
Umsatzen auf der einen Seite gibt es ebenso Geschafts-
bereiche mit erheblichem Wachstum, Vollauslastung
und Lieferengpassen. Ein Beispiel ist die Lebensmittel-
industrie: Zum einen brechen ganze Geschiaftsbereiche
(z.B. der Foodservice oder der Export) ein, zum anderen
steigen die Absitze mit bestimmten Sortimenten (z. B.
Konserven, Nudeln oder Hygienepapieren) oder in be-
stimmten Vertriebsschienen wie dem Lebensmittelein-
zelhandel (LEH) oder auch dem e-Commerce deutlich
an. Neben diesen Mengenverschiebungen kommen eine
Vielzahl neuer operativer Probleme und Risiken hinzu:
Infizierte Mitarbeiter und resultierende Schliefiungssze-
narien, problembehaftete internationale Lieferketten —
Inbound wie Outbound —oder finanziell in Schieflage ge-
ratene Zulieferer. In diesem Zusammenhang geben die
folgenden Punkte Hinweise, welche Themen und Maf3-
nahmen das Supply Chain Controlling in dieser heraus-
fordernden Situation unmittelbar priifen sollte:

Hinterfragen Sie lhre
Sales & Operations Planning Prozesse

In Krisenzeiten mit hohen Unsicherheiten und anorma-
len Nachfrageschwankungen mit hochst unterschiedli-
chen Tendenzen in einzelnen Sortimentsbereichen gilt
es, im Supply Chain Management eine hohe Agilitat und
eine hohe Resilienz der internen sowie externen Supply
Chain Prozesse zu gewahrleisten. Als machtiges Tool im
SCM fir eine schnelle Reaktionsfahigkeit hat sich ein
strukturierter Sales & Operations Planning (S&OP) Pro-
zess mit einem S&OP-Meeting als Kernstlick bewahrt.

Sollten S&OP-Prozesse und S&OP-Meeting noch nicht
etabliert sein, bietet eine Krisensituation einen Anlass,
dies gemeinsam mit den Key-Stakeholdern kurzfristig
nachzuholen, da alle Beteiligte unmittelbare Profiteure
der Einfithrung von S&OP sein werden. In diesem Fall
konnen iiber eine zielgerichtete und pragmatische Auf-
bereitung bestehender Daten und Reports mit relativ
kleinem Aufwand bereits ein erheblicher Effekt auf die
Flexibilitat und Kommunikation im Unternehmen erzielt
und Optimierungspotentiale gehoben werden. Als tiber-
geordnete Querschnittfunktion mit hoher Datenaffinitat
bietet sich hier insbesondere das Supply Chain Control-
ling an, diesen strukturierten S&OP Prozess anzustofen
und zu gestalten.

Sind der S&OP-Prozess und das S&OP-Meeting bereits
etabliert und fester Bestandteil im operativen Ablauf,
sollten als Reaktion auf eine Krisensituation die beste-
henden Strukturen und Zeitablaufe des S&OP-Prozesses
sowie die Inhalte des S&OP-Meetings auf das Wesentli-
che fokussiert werden. In Bezug auf den S&OP-Prozess
sollten in jedem Prozessschritt die zeitlichen Intervalle



sowie die Aufwandstreiber hinterfragt werden. Hierbei
kann beispielweise zur Erhohung der Agilitat der Supply
Chain ein monatlicher S&OP-Rhythmus auf einen tem-
porar wochentlichen Zyklus umgestellt werden, um auf
besonders dynamische Entwicklungen kurzfristig zu re-
agieren. In Bezug auf das S&OP-Meeting sollte die Stan-
dard-Agenda kritisch gewiirdigt und auf die aktuelle Si-
tuation mafdgeschneidert angepasst werden. In diesem
Zusammenhang kann es sinnvoll sein, ein sonst durch-
aus sinnvolles Review von Planungsqualititen in ver-
schiedenen Prozessstufen und Dimensionen zu verkr-
zen oder gar zu streichen und andererseits das Initiieren,
Umsetzen und Nachhalten von Sofortmafinahmen als
Reaktion auf die Krisensituation mit in das Programm
aufzunehmen.

Das S&OP-Meeting sollte insbesondere in Zeiten von
grofSer Unsicherheit als SCM-Plattform genutzt werden,
um kurzfristige Sofortmafinahmen am Tisch zu be-
schlieffen und tiber die Meeting-Struktur in kurzen Inter-
vallen nachzuhalten und voranzutreiben. Ein Auszug
moglicher Sofortmafinahmen, welche auch im S&OP-
Meeting Beriicksichtigung finden koénnen, sind in den
ndchsten Punkten als Gedankenanstofe beschrieben.

Stellen Sie die Ergebnisse mathe-
matischer Absatzprognosen infrage

Viele Unternehmen haben mittlerweile IT-gestlitzte ma-
thematische Prognoseverfahren im Einsatz. Diese Tools
erkennen Muster, die in den Absatzverlaufen einzelner
Artikel oder Artikelgruppen in der Vergangenheit aufge-
treten sind, z.B. einen Trend, einen Lebenszyklus oder
eine Saisonalitat, und schreiben diese Muster in die Zu-
kunft fort. In Umbruchzeiten wie diesen sorgen aller-
dings sogenannte Strukturbriiche dafir, dass die Ver-
gangenheit nicht mehr einfach fortgeschrieben werden
kann. Mit modernen Algorithmen ist eine gute Progno-
sesoftware zwar durchaus in der Lage, auch mit Struk-
turbriichen umzugehen, allerdings mussen diese von der
Software auch als solche erkennt werden. In der Konse-
quenz sollten Sie daher die Ergebnisse mathematischer
Prognosen in der aktuellen Situation kritisch hinterfra-
gen und versuchen herauszubekommen, ob Struktur-
briiche als solche erkannt und verarbeitet wurden. Sollte
dies nicht der Fall ein, istin den meisten Fallen eine tem-
porar handische Absatzplanung durch den Vertrieb vor-
zuziehen.

Uberpriifen Sie lhr Bestandsmanagement
bei Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen

Ein etabliertes und in der Vergangenheit wohlmoglich
auch zuverldssiges und bewdhrtes Bestandsmanage-
ment von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen (RHB) sollte
hinsichtlich einer eingetretenen Krisensituation unmit-
telbar Uberprift, hinterfragt und adaptiert werden. In

diesem Zusammenhang gilt es, vormals vorgenommene
Klassifizierungslogiken und -ergebnisse zu tiberarbeiten
und insbesondere hieraus abgeleitete Mafinahmen und
Sicherheitsbestande kurzfristig auf den Prifstand zu
stellen.

Uberarbeiten Sie die klassische ABC-Analyse nach der
Verbrauchsmenge und erweitern Sie diese um eine zu-
satzliche sinnvolle Dimension. Bei der vielfach angewand-
ten Dimension der Vergangenheitsverbrauche sollte eine
Uberpriifung stattfinden, ob vergangene Verbrauchs-
mengen noch zuverldssig herangezogen werden kénnen
oder ob die Klassifizierung besser auf Planverbrauchs-
mengen umgestellt wird. Dies ist notwendig, wenn sich
die Nachfrage nicht nur prozentual, sondern auch un-
gleichmafiig tiber das Sortiment verandert. Eine zweite
XYZ-Dimension kann beispielsweise nach Lieferfahigkeit
der Materialien und entsprechenden Lieferanten geclus-
tert werden, wobei ein X-Artikel sich durch eine hohe Lie-
ferfahigkeit und ein Z-Artikel sich andererseits durch eine
niedrige Lieferfahigkeit auszeichnet. Die Lieferfahigkeit
sollte hierbei einmal die Termintreue sowie die Mengen-
treue beriicksichtigen. Im Ergebnis der zweidimensiona-
len Bestandsklassifizierung ergeben sich neun Katego-
rien, fir welche sich auf die Krisensituation angepasste,
unterschiedliche Bestandsstrategien und Mafinahmen
sowie entsprechende Sicherheitsbestidnde ableiten lassen.
Im Folgenden sind beispielhaft fiir drei der neun
Kategorien MafRnahmen beschrieben:

AX-Material mit hohem Verbrauch

und hoher Lieferfahigkeit

Materialien in der AX-Kategorie mit hohem Verbrauch
und einer hohen Bedeutung fiir die Produktion der zuge-
hérigen Fertigwaren sollten auch bei hoher Lieferfahig-
keit iber moderate Sicherheitsbestinde abgedeckt wer-
den. Allgemein erscheinen Materialien dieser Kategorie
vorerst wenig kritisch, sodass keine unmittelbaren So-
fortnahmen notwendig sein missen. Wichtig ist es je-
doch, die aktuell hohe Lieferfahigkeit kontinuierlich zu
beobachten und bei kleinsten Unregelmafiigkeiten auf
eine Verschiebung in die AY- oder AZ-Kategorie gefasst
zusein.
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Summary

COVID-19 ist ein beispielloser Einschnitt, der die Nachfrage- sowie Versorgungssituation
in nahezu allen Branchen flichendeckend verindern wird. Dem Supply Chain Controlling
kommt als dem Partner und Unterstiitzer des Supply Chain Mandagements eine wesent-
liche Funktion zu: Historisch gewachsene Prozesse und Abliufe sind zu hinterfragen, das-
selbe gilt fiir Parameter und Systemeinstellungen, die sich zwar in der Vergangenheit
bewdhrt haben, aber in dieser Krise zu falschen Entscheidungen fiihren.
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LosgroBe
Optimum E

2 x Rustkosten x Jahresbedarf
Lagerkosten

Abb. 1: LosgréRenberechnung

AZ-Material mit hohem Verbrauch

und niedriger Lieferfahigkeit

Materialien in der AZ-Kategorie mit hohem Verbrauch
und einer hohen Bedeutung fiir die Produktion der zuge-
horigen Fertigwaren bekommen in Kombination mit ei-
ner niedrigen Lieferfahigkeit eine besondere Aufmerk-
samkeit. Bei diesen Materialien sollten die Sicherheits-
bestinde unmittelbar erhéht werden, um eine ausrei-
chende Versorgungssicherheit zu gewahrleisten. Weite-
re Sofortmafinahmen sind die Identifikation von alter-
nativen Lieferquellen und im Zweifel eine umfassende
Lieferantenmarktanalyse, um weitere Bezugsquellen
aufschalten zu kénnen.

CZ-Material mit niedrigem Verbrauch

und niedriger Lieferfahigkeit

Bei Materialien in der CZ-Kategorie mit niedrigem Ver-
brauch und niedriger Lieferfahigkeitist es wichtigvorab zu
differenzieren, ob der niedrige Verbrauch auch mit einer
geringen Bedeutung fiir die Produktion der aktuell not-
wendigen Fertigwaren einhergeht, oder ob das betrachte-
te Material mit einem geringen Anteil in zahlreichen Fer-
tigwaren von aktuell ggf sogar steigender Nachfrage
gebraucht wird. In diesem Fall werden die Sicherheitsbe-
stande systematisch erhoht und parallel wiederum alter-
native Bezugsquellen identifiziert und aufgeschaltet, um
die Versorgungsicherheit bestmoglich sicherzustellen.

Kalibrieren Sie Ihre Produktions-
losgréf3en kontinuierlich

Die kontinuierliche Uberarbeitung von Vorgaben zu
(kosten-)optimalen Produktionslosgréfien ist ohnehin
eine Notwendigkeit, um stets im Einklang zwischen
Nachfragemengen, Lager- und Produktionskapazitaten,
Materialverlusten und den zugehorigen Kostenpositio-
nen sowie weiteren Einflussfaktoren zu agieren. Gerade
in Zeiten von dynamischen Markten und sich noch
schneller andernden Annahmen und Kostensatzen, wel-
chen das Losgréfienmodell unterliegt, ist eine dynami-
sche und ggf. sogar monatliche oder wéchentliche Uber-
arbeitung der Produktionslosgréfen wichtig.

Ein gut aufgesetztes Losgroféenmodell ist typischerwei-
se auf Optimierung der Gesamtkosten ausgelegt (siehe
Abb. 1) und beriicksichtigt hierbei alle operativen Rest-
riktionen. In einer Krisensituation mit sich stindig an-
dernden Einflissen und ggf. auch anderen Zielstellun-
gen als Kostenoptimierung missen alle Einflussfaktoren
dynamisch angepasst und hinterfragt werden.

Riistkosten und Lagerkosten: Im kostenoptimierten
Losgrofsenmodell ergeben sich die Ristkosten verein-
facht aus den Ristzeiten in Produktion und Qualitatssi-
cherung (QS) sowie riistabhdngigen Materialverlusten.
Die Losgrofienbestande ergeben in Verbindung mit Be-
wegungs- und Bestandkosten die Lagerkosten des Los-
grofenmodells. Bei hohen Produktionslosgrofien redu-
zieren sich demnach aufgrund weniger Ristvorginge
die Ristkosten, wohingegen die Lagerkosten steigen
und umgekehrt. In einer Krisensituation sollten nun zur
reinen Kostenperspektive weitere Dimensionen im Kon-
text der Krise ber(icksichtigt werden; zwei Beispiele sind
im Folgenden beschrieben.

1.) Produktionskapazitaten: Bei einer Erhohung der
Produktionslosgréfien sinken nicht nur die Riistkos-
ten, sondern steigen auch die Produktionskapazita-
ten einer Produktionsanlage. Dies kann in einer Situa-
tion Nachfrage der
ausgenutzt werden. Durch die Umstellung auf hohere
Produktionslosgréfien von verstarkt nachgefragten
Artikeln konnen wertvolle Anlagenzeiten durch redu-
zierte Rustvorgiange freigeraumt und genutzt wer-
den, um in Summe eine erhohte Ausbringungsmenge
Uber die Anlage zu erzielen. Die erhéhten Lagerkos-
ten durch héhere Losgrofienbestande konnen hierbei
bewusstin Kauf genommen werden, auch wenn diese
die reduzierten Rustkosten tberwiegen sollten. Fiir
diesen Fall kann das LosgrofRenmodell auch um De-
ckungsbeitrage der zusatzlichen Ausbringungsmen-
gen aufgrund freier Produktionskapazitaten erwei-
tertwerden. ImFalle ricklaufiger Mengen funktioniert
das Modell dann genau in gegenteiliger Richtung.

mit erhohter Sortimente
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Abb. 2: ABC/XYZ-Analyse

2.) Lagerkapazititen: Sollten Lagerkapazi-
taten in einer Krisensituation ein limitie-
render Faktor sein, z.B. aufgrund eines
verdnderten Bestandsmanagements mit
hoheren Sicherheitsbestdnden und nicht
zuganglichen externen Lagerungsmog-
lichkeiten, kann die Losgrofie auflerhalb
des Kostenoptimums wiederum zuguns-
ten der Lagerkapazitit reduziert werden.
Dieses wirde kleinere Losgroféen und
eine erhohte Flexibilitat in der Produktion
in Bezug auf das produzierte Sortiment
bedeuten. Auch dieser Fall kann im Los-
grofRenmodell rechnerisch Gber kiinst-
lich, proportional ,verteuerte* Lagerkos-
tensatze integriert werden.

Aufgrund ihrer detaillierten Kosten- und Be-
triebskenntnis sind Supply Chain Controller
regelmiafig pradestiniert, diese Modelle
aufzubauen und zu kalibrieren. Ein profes-
sionelles LosgrofRenmodell ist dabei flexibel
genug aufgesetzt, um die beschriebenen
Einflisse zu verarbeiten und auf externe
Veranderungen angepasst zu werden. Die
Entscheidung hinsichtlich der konkreten
Strategie bei Abweichen vom eigentlichen
Optimum sollte abteilungsiibergreifend
vorgenommen werden.

Ziehen Sie alle Register, um den
Materialeinsatz zu reduzieren

Eine Sofortmafinahme in Zeiten von erhoh-
ten Lieferunsicherheiten bei kritischen Roh-
waren ist die systematische Reduktion des
Materialeinsatzes unter Beachtung der ge-
setzlichen sowie internen (QS-) Vorgaben.

Dieses Vorgehen empfiehltsich nicht nurzur
Reduktion des Einsatzes von kritischen Roh-
waren, bei welchen ggf. bereits Liefereng-
passe vorliegen, sondern auch zur allgemei-
nen Kostenreduktion. Im Folgenden sind
beispielhaft einige Moglichkeiten zur
kurzfristigen Reduktion des Materialein-
satzes skizziert.

1.) Anpassung der Produktionslosgrofien:
Unterliegen einzelne Artikel extremen
Engpéssen, kann Uber die Erhéhung von
Produktionslosgrofien (siehe oben) ins-
besondere der Riistschwund des Artikels
z.T. signifikant reduziert werden. Hierbei
kann es eine unternehmerische Entschei-
dung sein, die Artikelverfiigbarkeit zu
maximieren und auf ein Kostenoptimum
zu verzichten.

2.) Steuerung der Fiillmengen mittels Ein-
satzes von Statistik: In vielen Branchen
wie der Lebensmittel-, der Chemie- oder
der Konsumgiterindustrie bieten die
Vorgaben zu Fiillgewichten in Fertigwa-
ren (Fertigpackungsverordnung) einen
oftmals nicht vollstandig ausgenutzten
Spielraum. Statistik-affine Supply Chain
Controller kénnen hier (ber integrierte
statistische Modelle unter Berlcksichti-
gung von Mittelwert und Standardab-
weichung der Filllmengen relativ schnell
Optimierungspotentiale
Die dazugewonnene Prézision in der
Auswertung der Fillgewichte birgt regel-
mafdig ein hohes Potential zur weiteren
Reduktion des Materialeinsatzes und der
entsprechenden Kosten.

identifizieren.

AKTUELL
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Hoher Absatz Mittlerer Absatz Geringer Absatz

3.) Steuerung der Inhaltsstoffe: Uberden-
ken Sie lhre Produktspezifikationen und
Rezepturen und nutzen Sie gesetzliche
Spielrdume hinsichtlich der Produktin-
haltsstoffe konsequent aus. In diesem
Zuge sollten beispielsweise alle Produkt-
anteile mit Schwankungsbreiten konse-
guent gemessen und ausgesteuert wer-
den. Fragen Sie sich insbesondere, ob die
Produktanteile von kritischen Rohwaren
reduziert werden konnen, um kurzfristig
eine hohere Ausbringungsmenge be-
stimmter Fertigwaren sicherzustellen.
Beleuchten Sie auch, ob Substitut-Artikel
mit geringeren Anteilen der kritischen
Rohmaterialien temporar einen ahnli-
chen Artikel mit hoherem Anteil kriti-
scher Rohwaren ersetzen konnen.

Passen Sie lhre Bestandsstrategien
fur Fertigwaren an

Auch in Bezug auf die Bestandsstrategie
der Fertigwaren sollte ein bewihrtes Be-
standsmanagement hinsichtlich einer ein-
getretenen
Uberprift, hinterfragt und adaptiert wer-
den. Uberpriifen Sie auch hier zeitnah Klassi-
fizierungslogiken und -ergebnisse sowie
hieraus abgeleitete MafRnahmen und Si-
cherheitsbestande. Validieren Sie zunachst
Ilhre grundsatzliche, unternehmerische
Zielstellung, z. B. maximale Versorgungssi-
cherheit ,um jeden Preis“ oder Reduktion
der Kapitalbindung aufgrund von Unsicher-
heiten. Ist die Marschrichtung definiert,
sollte fir jede Klassifizierungskategorie
und im Bedarfsfall auch fiir einzelne Artikel

Krisensituation unmittelbar
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oder Sortimente die richtige Handlungsan-
weisung bestimmt werden. So kann es
grundsatzlich sinnvoll sein die Kapitalbin-
dung zu reduzieren, in einzelnen Sortimen-
ten jedoch dennoch auf maximale Versor-
gungssicherheit zu setzen, auch wenn dies
vorerst widerspriichlich erscheint. Eine
zweite Klassifizierung neben dem Absatz-
volumen (ABC) konnte in der aktuellen Si-
tuation der Deckungsbeitrag (XYZ) sein,
um eine Fokussierung auf margentrachtige
Sortimente sicherzustellen.

Sobald die Uberarbeitete Klassifizierung
und eine Einordnung der Fertigwaren in die
neun Klassifizierungskategorien (siehe Abb. 2)
vorliegen, kdnnen wiederum auf die Krisen-
situation angepasste Bestandsstrategien
und Mafinahmen sowie die entsprechende
Sicherheitsbestande abgeleitet werden. Bei
dieser Aktivitatist es wichtig, im engen Aus-
tausch mit dem Vertrieb zu stehen und auf
einen ibermafigen Bull-Whip-Effekt auf-
grund von erhéhten Nachfrageschwankun-
geninallen Stufen der Supply Chain und ggf.
stattfindenden Hamsterkaufen vorbereitet
zusein.

Werten Sie zu diesem Zweck fiir jede Kate-
gorie der ABC/XYZ Analyse die aktuellen dy-
namischen Bestandsreichweiten gegen vom
Vertrieb erstellte Absatzplane aus und defi-
nieren Sie klare Zielreichweiten als Vorgabe
fir die Produktion. Auf diese Weise konnen
Sie bestmoglich und frithzeitig auf Verande-
rungen reagieren und fortlaufend die richti-
gen Bestandsentscheidungen treffen.

Bauen Sie eine intelligente
Auftragssteuerung auf

Wie eingangs beschrieben fithren die Ab-
satzverwerfungen dazu, dass bestimmte
Produkte in bestimmten Vertriebsschienen
starke Absatzzuwichse verzeichnen kon-
nen. Dies kann dazu fiihren, dass einzelne
Kunden bereits volle LKW-Ladungen von ei-
nem oder zwei Artikeln bestellen. Ein auf
diese Gegebenheiten angepasster Dispositi-
onsprozess wird dann berticksichtigen, dass
Ware moglicherweise direkt vom Werk an
den Kunden geliefert werden kann, sofern
QS- oder Reife- bzw. Quarantinezeiten es
technologisch zulassen. In diesem Fall kénn-
te der gesamte Warenumschlag im Fertig-
warenlager, ggfs. auch ein Shuttletransport,
eingespart werden.
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Auch die Zuordnung von Kunden zu Auslie-
ferungslagern sollte dynamisch hinterfragt
werden. Obwohl ein Kunde standardmafiig
einem Auslieferungslager zugeordnet ist,
kann es in Einzelfillen durchaus Sinn ma-
chen, den Kunden von einem anderen Aus-
lieferungslager zu beliefern. Dies ist insbe-
sondere dann der Fall, wenn die ent
sprechende Artikelstruktur des Auftrags
besservon dem anderen Lager geliefert wer-
den kann, da sich die entsprechenden Pro-
duktionswerke dieser Artikel eher in der
Nihe des alternativen Lagers befinden. Fir
eine detaillierte Priifung, welches Ausliefe-
rungslager das giinstigere ist, ist es oftmals
hilfreich, eine kleine IT-gestiitzte Losung zu
installieren, da im Tagesgeschaft nicht jeder
Auftrag umfassend geprift werden kann.

Setzen Sie lhre Outbound-
Logistik zur Abholung bei
Lieferanten ein

Nur wenige Unternehmen schaffen es bis-
her stringent, Ihre Inbound-Logistik mit der
Outbound-Logistik zu verkniipfen; von ein-
zelnen opportunistischen Ladungen einmal
abgesehen. Einer der wesentlichen Criinde
hierfir sind unterschiedliche Zustandigkei-
ten, da die Inbound-Logistik im Regelfall
vom Einkauf und die Outbound-Logistik von
der Logistik-Abteilung organisiert werden.
Hinzu kommt, dass die Inbound-Transport-
kosten bei Frei-Haus-Preisen haufig gar
nicht bekanntsind.

Eine Verknipfung der beiden Bereiche bie-
tetschonin normalen Zeiten eine gute Mog-
lichkeit, Rundlaufer
und somitdie Transportkosten insgesamt zu
senken, da sehr viele Lieferanten geogra-
phisch in der Ndhe eines Kunden liegen. In
der aktuellen Krise mit einem sich insbe-

zusammenzustellen

sondere im internationalen Geschiaft ver-
knappenden Frachtraum wird dies umso
wichtiger. Fur die Verknipfung sind in der
Umsetzung zunichst einmal von den Liefe-
ranten die reinen Materialpreise von den Lo-
gistikkosten zu trennen. In einem zweiten
Schritt kénnen dann der Einkauf und die
Logistik gemeinsam und strukturiert alle
Moglichkeiten der Rundlauferbildung er-
mitteln. Bei diesen datenintensiven Berech-
nungen kann der Supply Chain Controller
eine gute Hilfestellung leisten.

Geben Sie lhren Disponenten
ein klares Regelwerk bei Liefer-
engpassen vor

Wie bereits beschrieben entstehen durch

die Verschiebung der Vertriebskandle sowie

durch die hohen Absatzspitzen schnell Lie-

ferengpisse. Sollte die Nachfrage die ver-

fligbare Menge (ibersteigen, stellt sich die

Frage, welche Kunden mit welchen Mengen

beliefert werden sollen und welchen Kun-

den Lieferabsagen erteilt werden miissen.

Fiir die Allokation der verfligbaren Mengen

sind eine Vielzahl an Faktoren relevant:

» Lange und Umfang der Kundenbeziehung

» Deckungsbeitrage

» Strategische Perspektive des Kunden

» Ponalen bei Nichtlieferungen

» Moglichkeit und Kosten von
Nachlieferungen

Die Entscheidung der Mengenallokation ist
von hoher Relevanz flir die Unternehmen,
da hier langfristig Kundenbeziehungen be-
eintrachtigt werden kénnen, man es aber
andererseits aufgrund der nicht ausreichen-
den Mengen auch nicht allen Kunden recht
machen kann. Wichtig ist es, die Disponen-
ten in dieser Situation nicht allein zu lassen,
sondern ein klares Regelwerk vorzugeben,
wie bei Fehlmengen zu verfahren ist. So wird
sichergestellt, dass die Vorgaben aus der
Unternehmensstrategie auch stringent um-
gesetzt werden.



Wenn Ist- und Plan-Daten
Hase und Igel spielen

Raumklima-Spezialist M6hlenhoff
in der Corona-Belastungsprobe.
VON TATJANA DEMS

Die Mohlenhoff GmbH arbeitet seit (iber 50 Jahreninder
Heizungs-, Liftungs- und Klimatechnik. Als Original
Equipment Manufacturer (OEM) beliefert das Unterneh-
men lokale und internationale Systempartner. Standard-
maRig plant die Mohlenhoff CmbH ein Jahres-Budget,
beobachtet die Ist-Daten und erstellt regelmafiig Fore-
casts. Mitdem Abgleich von Plan und Realitat schafft das
Unternehmen sich Handlungsspielraum, um negativen
Entwicklungen entgegenzuwirken und positive Effekte
zuverstarken.

Keine Zeit, auf Ist-Daten zu warten

Doch der Corona-Lockdown lie? die Mohlenhoff GmbH
von einem auf den anderen Tag in eine unsichere Zukunft
blicken. Wiirde der Umsatz sinken? Welche Einsparun-
gen konnte Kurzarbeit erzielen? Und unter welchen Vor-
aussetzungen misste man staatliche Hilfen nutzen? In
ihrer Unvorhersehbarkeit eréffnete die Corona-Krise ein
derart weites Feld moglicher Marktentwicklungen, dass
Geschaftsfithrung und Aufsichtsrat nicht auf neue Ist-
Daten und Forecasts warten wollten.

,Mit den Szenarien ,Corona minus 30 %' und ,Corona mi-
nus 50% sollte unsere Planung die Wirklichkeit einholen,
bevor vollendete Tatsachen entstiinden, erldutert Dirk
Hermann Frank, Bereichsleiter Finanzen/Controlling /1T
der Mohlenhoff GmbH. ,Wiirden Kurzarbeit oder gar KfW-
Hilfskredit nétig, wollten wir die vorbereiteten Unterlagen
nur noch aus der Schublade ziehen miissen

An einem Tag mit 70 Schritten zum Ziel

Ausgehend vom urspriinglichen Budget entwickelte das
Controlling zwei Corona-Szenarien —jeweils mit vollstan-
diger GuV-, Bilanz- und Cashflow-Planung. Einmal nahm
man einen 30%igen, einmal einen 50%igen Umsatzein-
bruch an. In dieser Situation bewéhrte sich das Control-

ling-Werkzeug der Méhlenhoff GmbH in zuvor unge-
kanntem Mafse. Um die Szenarien abzubilden, nutzte Dirk
Hermann Frank das im Corporate Planner vorliegende
Budget als Ausgangspunkt. Die Corona-Szenarien bilde-
ten unter anderem die Cashflow-Effekte verspateter
Zahlungen, diverser Ausfallquoten von Forderungen, von
Anpassungen bei Investitionen und Krediten oder die
Beriicksichtigung von Kurzarbeit als Einnahmen ab.

Die Effekte auf den Cashflow fest im Blick, wurden (iber
70 der integrierten Logik-Bausteine im Corporate Planner
angepasst. Mit den programmierten BWI[-Funktionen
und durch den Echtzeit-Zugriff der Losung auf samtliche
Ist-und Plan-Daten gelang an einem einzigen Werktag die
Fertigstellung beider Corona-Szenarien beziiglich CuV.
Nach zwei weiteren Tagen lagen die vollstandige Konzern-
Abstimmung, die neben der Mohlenhoff GmbH finf
Tochterfirmen umfasst, sowie Plan-Bilanz und Plan-Cash-
flow vor.

Plan tiberholt Realitat

Neben der Geschwindigkeit, mit der das Controlling die
Corona-Szenarien vorlegte, begeisterten das Manage-
ment auch die Stimmigkeit und Nachvollziehbarkeit je-
des einzelnen Wertes. Derart transparente und belast-
bare Szenarien erlaubten die Ableitung geeigneter
Mafsnahmen fir den Worst- und den Worst-Worst-Case
(-30% und -50%).

Bisher verzeichnet die Méhlenhoff GmbH nur minimale
Einbufden. Doch sollte die prognostizierte Rezession das
Unternehmen doch noch treffen, wird es keine zeitauf-
wendigen Planungen geben. Die Herstellung von Hand-
lungsfahigkeit geht dann sehr schnell. Wie die Igel in der
Fabel sind die Corona-Szenarien fir den gesamten
Méhlenhoff-Konzern immer schon da, wo eine maégliche
Zukunft hinsteuern konnte.

CORONA-SZENARIEN

TATJANA
DEMS

ist Corporate Communi-
cations Manager bei der

CP Corporate Planning AG,

Hamburg.
tatjana.dems@cp.ag
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PRODUKTIONSCONTROLLING

Digitalisierungsstrategie
im Produktionscontrolling

Ein Praxisbeispiel des Landmaschinenherstellers AGCO/Fendt.

VON MAXIMILIAN LATURNUS / ULRICH SAILER

Angesichts der Digitalisierung und dynamischen Rah-
menbedingungen der VUCA-Welt befinden sich Unter-
nehmen derzeit in einem herausfordernden Umfeld.
Neue Technologien erzeugen disruptive Veranderungen
und bieten zugleich auch Chancen zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit durch die Transformation von
Prozessen, Produkten und Geschaftsmodellen Zur Ce-
staltung der Veranderungen bedarf es aussagekraftiger
Informationen. Die Aufbereitung von Rohdaten und die
Extraktion von Wissen ist dabei eine Kernaufgabe der
Controller.

Die vielfaltigen Méglichkeiten der Digitalisierung tref-
fen in Unternehmen haufig auf eine unklare, unsichere
Ausgangssituation, bedingt durch nicht klar definierte
Bedurfnisse. Dies flihrt zu punktuellem, unstrukturier-
tem Aktionismus, indem die Digitalisierung isoliert be-
trachtet wird. Daraus resultieren unabgestimmte
Mafinahmen und heterogene IT-Systeme, die einen or-

ganisatorischen und finanziellen Mehraufwand verur-
sachen, ohne dass sie zu den erwiinschten Ergebnissen
filhren.? Es ist ein strukturierter, ganzheitlicher Ansatz
notwendig, um die Potenziale der Digitalisierung zu
nutzen. Das Controlling kann hierbei eine bedeutsame
Rolle einnehmen.

Produkte und Produktion stehen
unter dem Einfluss der Digitalisierung

Der US-amerikanische AGCO Konzern mit Sitz in Du-
luth, Georgia, zahlt zu den weltweit fithrenden Produ-
zenten von Landmaschinen. Unter den funf Hauptmar-
kendes Konzerns (Challenger, Fendt, Massey Fergusson,
Valtra, GSI) werden Traktoren, Mahdrescher, Futterern-
temaschinen, Pflanzenschutzspritzen, Pressen, Boden-
bearbeitungsmaschinen, Anbaugerate sowie Anlagen
zur Getreidelagerung und EiweifSproduktion entwi-
ckelt, produziert und vertrieben.



Fendt mit Hauptsitz in Marktoberdorfim
Allgiu, ist die High-Tech-Marke im AGCO
Konzern und stellt Traktoren, Erntemaschi-
nen, Ballenpressen, Futtererntetechnik, Te-
leskoplader und Maschinen fir den Pflan-
zenschutz her. Die Produkte der Marke
Fendt zeichnen sich durch Wirtschaftlich-
keit, Effizienz, herausragende Qualitit, zu-
kunftsweisende Technologien und digitale
Anwendungen aus. Die Fendt Produkte wer-
den an sechs deutschen Standorten (Markt-
oberdorf, Asbach-Baumenheim, Hohen-
molsen, Feucht, Wolfenblittel, Waldstetten)
von ca. 6.000 Mitarbeitern entwickelt, her-
gestellt und vertrieben.

Die Produktion zeichnet sich durch eine
hohe Wertschépfungstiefe mit unterschied-
lichsten Produktionsverfahren, Technolo-
gien und Industrie-4.0-Anwendungen aus.
Als Marktfihrer im Bereich Traktoren lber
50 PS und Premiumbhersteller sind kontinu-
ierliche Verbesserungsprozesse, begleitet
durch das Produktionscontrolling, essenzi-
ell. Ziel ist dabei, die Herstellungsprozesse
mit dem Fokus auf Agilitat, Kosten, Qualitat,
Technologie und Zuverldssigkeit weiterzu-
entwickeln. Dementsprechend nimmt das
Controlling im Produktionsbereich der Mar-
ke Fendt einen zentralen Stellenwert ein.

Produktionscontroller
als Schnittstelle
zum Management

Das Produktionscontrolling von AGCO/
Fendt besteht aus 15, in den Werken lokali-
sierten Produktionscontrollern, die direktan
die Werkleitung bzw. Geschaftsfithrung be-
richten. Sie verfolgen das Ziel, effiziente und
wirtschaftliche Produktionsprozesse sicher-
zustellen, wobei haufig zwischen produkti-
onsrelevanten und betriebswirtschaftlichen
Zielsetzungen Kompromisse gefunden wer-
den missen.? Um dies zu erreichen, verant-
wortet das Produktionscontrolling die Pla-
nung, Kontrolle, Analyse und Interpretation
von addquat aufbereiteten sowie fithrungs-
relevanten Produktionskennzahlen wie bei-
spielsweise Produktionsvolumen, Produkti-
vitat, Right First Time und Herstellkosten.

Die Produktionscontroller arbeiten eng mit
dem Management zusammen und fungie-
ren zunehmend als Business Partner, indem
sie Handlungsempfehlungen aussprechen.
Das Produktionscontrolling beschafft rele-
vante Informationen und nutzt ein Informa-

tions- und Kontrollsystem, um Entwicklun-
gen frihzeitig zu erkennen und um eine
hohe Reaktionsfahigkeit zu gewdhrleisten.
Allerdings zeigt der Alltag, dass die Produk-
tionscontroller zunehmend an Grenzen sto-
f3en, aussagekraftige Informationen zeitnah
und effizient aus den verschiedenen Daten
zu extrahieren. Der technologische Fort-
schritt steigert sowohl die Datenmengen als
auch die Dynamik und verursacht zuneh-
mend heterogene Datenstrukturen

»Der technologische
Fortschritt steigert
sowohl die Datenmengen
als auch die Dynamik
und verursacht
zunehmend heterogene
Datenstrukturen.”

AGCO/Fendt setzt auf ein
systematisches Erschlief}en
der Digitalisierungspotenziale

Die vielfaltigen Méglichkeiten der Digitali-
sierung hatten schnell vor Augen gefiihrt,
dass das Produktionscontrolling von AGCO/
Fendt nicht daflir aufgestellt war, die Poten-
ziale systematisch zu erschliefien und die
Digitalisierungsaktivititen tbergreifend zu
steuern. Es wurde die Notwendigkeit einer
strukturierten und ganzheitlichen Ausein-
andersetzung mit der Digitalisierung er-
kanntund es sollten die unternehmensspezi-
fischen Gegebenheiten identifiziert werden,
welche diese Entwicklung fordern oder be-
hindern.

Das daraus abgeleitete Ziel war es, die Digi-
talisierungsaktivitaten im Produktionscont-
rolling ganzheitlich zu denken und die Sta-
keholder und Mitarbeiter von Beginn an
miteinzubeziehen, um deren konkrete Be-
dirfnisse zu identifizieren und Aktionismus
zu verhindern. Der direkte Fokus auf die Be-
durfnisse der Nutzer des Produktionscont-
rollings fithrte zu einer intensiven Auseinan-
dersetzung mit deren Bedirfnissen und
Problemen. Alle Ansprechpartner des Pro-
duktionscontrollings sollten sich von Beginn
an als Teil des Strategieentwicklungs- und
Change-Prozesses verstehen.

PRAXIS

Es ist am Ende ein klares Bild entstanden,
um das bisher wenig dynamische Geschafts-
modell des Produktionscontrollings von
AGCO/Fendt zu transformieren und gleich-
zeitig die Effizienz, Schnelligkeit, Qualitat
und Flexibilitat zu steigern. Hierdurch kann
das Produktionscontrolling (iber den Pro-
duktionsbereich die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens steigern.

Ein standortiibergreifendes
Vorhaben

Zur Entwicklung einer standortlibergreifen-
den Digitalisierungsstrategie wurde ein
Kernteam aus vier Produktionscontrollern
eingesetzt, die das auf sechs Monate ange-
setzte Projekt parallel zum Tagesgeschaft
bearbeiteten. Wahrend des Projektverlaufs
wurden sie von internen und externen Part-
nern unterstutzt.

Ansatzpunkt des Projektteams war die Be-
trachtung des Produktionscontrollings als
ein eigenes Unternehmen innerhalb der
AGCO/Fendt-Organisation. Basierend auf
internen und externen Informationen war es
dem Projektteam moglich, die Komplexitat
der Ausgangslage zu verstehen und darauf
aufbauend eine Digitalisierungsstrategie fir
das Produktionscontrolling zu entwickeln.

Summary

Die Potenziale der Digitalisierung des
Controllings lassen sich nachhaltig nur
dann heben, wenn die MalSnahmen ei-
nem strategisch fundierten und unter-
nehmensindividuell angepassten Kon-
zeptentstammen. Dies basiert aufeiner
Analyse der Ausgangslage, der ldenti-
fikation der Nutzerbediirfnisse, einer
Visions- und Zielentwicklung sowie ei-
ner transparenten Implementierung.
Die intensive Einbindung der Mitarbeiter
aus dem Controlling sowie der Nutzer
hat sich dabei als Schliisselfaktor erwie-
sen. Die Controller nehmen hierbei eine
unternehmerische Rolle ein und agieren
als Business Partner.
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Abb. 1: Prozess zur Entwicklung der Digitalisierungsstrategie

Agile Methoden fiir eine
innovative und effektive
Strategieentwicklung

Abb. 1 zeigt die einzelnen Prozessschritte
der Strategieentwicklung und damit die
Vorgehensweise des Projektteams. Das Pro-
jektteam startete mit der Identifikation,
Definition und Evaluation der konkreten
Bedurfnisse der Nutzer des Produktionscon-
trollings. Anschlieféend wurden die Bedurf-
nisse in Anwendungsfalle Ubertragen und
zur Formulierung einer Digitalisierungsstra-
tegie des Produktionscontrollings zusam-
mengefithrt. Voraussetzung dabei war ein
fundiertes Verstandnis der Organisation, der

Prozesse und des Unternehmensumfelds.
Hierfir wurden die Tatigkeiten des Produk-
tionscontrollings anhand des ,,Business Mo-
del Canvas“ als Ceschaftsmodell betrachtet.

1. Business Model Canvas

Ein umfassendes Geschifts- und Prozessver-
standnis mit den dazugehorigen Ressourcen
und Zielgruppen wurde mit Hilfe einer Visu-
alisierung des derzeitigen Geschaftsmodells
generiert. Hierbei ginges um die Darstellung
des Grundprinzips, nach dem eine Organisa-
tion Wert schafft und vermittelt.

Das Business Model Canvas von Oster-
walders eignete sich gut fiir die interaktive

Erarbeitung in Workshops, da es durch eine
geringe Komplexitat und eine tbersichtliche
Visualisierung
schaffte einen Zugang zu unternehmeri-
schem und strategischem Denken und er-
wies sich als sehr l&sungsorientiert” Ubli-
cherweise wird das Business Model Canvas
fiir die Betrachtung gesamter Unternehmen
genutzt. Im vorliegenden Fall wurde das
Modell aber als Schablone fiir die Darstel-
lung komplexer, abteilungsibergreifender
Geschiftsprozesse im Produktionscontrol-
ling angewendet. In neun Feldern werden
dabei die relevantesten Bestandteile des

charakterisiert ist. Dies

Geschiftsmodells aus interner Unterneh-
menssicht Ubersichtlich dargestellt.

Abb. 2: Business Model Canvas des Produktionscontrollings bei AGCO/Fendt
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Das entwickelte Geschaftsmodell unter-
stlitzt den Strategieentwicklungsprozess, da
bestehende Strukturen kritisch hinterfragt
werden und bei den Beteiligten ein fundier-
tes Problembewusstsein fiir weiterfiihrende
Analysen erwdachst. Zugleich entstehen be-
reits erste Ideen, wie neue Technologien ein-
gesetzt werden kénnen. Das Business Model
Canvas erfordert eine detaillierte Klarung
der Nutzer und der Beziehungen zu diesen.
Im Zentrum des Modells steht das Wertver-
sprechen (Value Proposition). Esist zu klaren,
welchen Wert man den Nutzern bietet und
bei welchen Problemen man den Nutzern
dabei hilft, diese zu l6sen. So ist es beispiels-
weise ein Wertversprechen des Produktions-
controllings, aussagekraftige und aktuelle
Berichte mit Plan-/Ist-Vergleichen fiir unter-
schiedliche Nutzergruppen bereitzustellen
und Entscheidungs- und Planungsvorlagen
fir das Management mit Handlungsemp-
fehlungen zuversehen. Abb. 2 zeigt das Busi-
ness Model Canvas des Produktionscontrol-
lings bei ACCO/Fendt.

2.SWOT-Analyse

In den Workshops zur Erstellung des Busi-
ness Model Canvas sind Fragestellungen
aufgetreten, die im Rahmen einer SWOT-
Analyse beleuchtet wurden. Insbesondere
die steigenden Einfliisse der VUCA-Welt
machten sich als Risiken immer deutlicher
bemerkbar. Aus den zunehmenden Stiick-
zahlschwankungen aufgrund der hohen
Volatilitdt der Markte resultiert eine Pla-
nungsunsicherheit, die beispielsweise das
Aufbereiten einer aussagekraftigen Ent-
scheidungsgrundlage (ber eine Erweite-
rung der Produktionskapazitit erschwert.
Folglich muss das Produktionscontrolling
dem Management mehrere Szenarien zur
Risikoabschatzung ausarbeiten, die auf al-
ternativen Annahmen beruhen.

Die rasch steigende Datenmenge sowie die
vielgestaltigen Einflussfaktoren und Abhin-
gigkeiten betrieblicher Kennzahlen nehmen
unterdessen durch Industrie-4.0-Anwen-
dungen weiter zu. So kdnnen beispielsweise
Maschinendaten aus der Produktion in Echt-
zeit mit externen Daten zu neuen Kennzah-
len verkniipft werden. Das Produktionscon-
trolling muss solche Abhingigkeiten und
Einflussfaktoren erfassen und in Kennzah-
len integrieren, um Entwicklungen frithzei-
tig zu erkennen und um rasch reagieren zu
konnen. Als kritisches Thema wurde zudem
eine unzureichende Datenbasis aufgrund

von unterschiedlichen Datenquellen, Sys-
temschnittstellen und Verzégerungen iden-
tifiziert. Chancen bietet hingegen ein ver-
starkter Wissenstransfer innerhalb des
AGCO Produktionscontrollings. Als weitere
Starke wird das motivierte und verande-

rungsbereite Controllingteam angesehen.

Die SWOT-Analyse auf Grundlage des Busi-
ness Model Canvas zeigte drei wesentliche
Entwicklungsfelder auf:

a) Weiterentwicklung der Geschaftsprozes-
se, insbesondere eine engere Zusammen-
arbeit mitder IT-Abteilung und eine inten-
sivere Auseinandersetzung mit neuen
Technologien wie beispielsweise Machine
Learning und Robotic Process Automation
(RPA). Diese neuen Ansidtze bieten die
Chance, das Nutzerversprechen weiter zu
verbessern und die Kostenstruktur zu op-
timieren.

b) Eine individuellere und schnellere Inter-
aktion mit den Nutzern des Produktions-
controllings, unterstitzt durch intelligen-
te Systeme der Digitalisierung.

¢) Das dritte Handlungsfeld umfasstinnova-
tive Produkte und Dienstleistungen zur
Befriedigung der Nutzerbediirfnisse, wo-
durch beispielweise auch das noch weit
verbreitete ,Excel-Reporting” ersetzt wird.

Nach der Aufbereitung des controllinginter-
nen Wissens wurden 15 qualitative Inter-
views mit Nutzern des Produktionscontrol-
lings durchgefiihrt, um deren Bedlrfnisse in
die Strategieentwicklung einzubinden. Fiir
die verschiedenen Nutzergruppen wurde
jeweils ein Interviewleitfaden entwickelt.
Identifiziert wurden dabei der spezifische
Informationsbedarf einzelner Personen-
gruppen, aber auch Schwachstellen und
Optimierungspotenziale.

3. Methoden zur Wissensgenerierung

Das innerhalb des Produktionscontrollings
entwickelte Geschaftsmodell und die Er-
kenntnisse aus der Nutzerbefragung wur-
denineinem weiteren Schritt zusammenge-
fihrt und in einen Kontext eingeordnet.
Hierfir wurden drei Methoden verwendet.
Im ersten Schritt wurden die einzelnen Sta-
keholder, wie etwa die Meister in der Pro-
duktion, nach ihrem Rollenverstandnis, ih-
ren Interessen, der Motivation und dem
Selbstbild, charakterisiert (vgl. Abb. 3).

PRAXIS

Nach der Erstellung der Stakeholderpro-
file wurden in einem zweiten Schritt die
Beziehungen und die Unterschiede lber
alle Stakeholdergruppen hinweg analy-
siert. Hierflir wurde ein Persona-Synthe-
se-Cluster erstellt, bei dem unabhingig
von der Stakeholderzugehorigkeit nach
Widerspriichen, nach der Motivation, nach
Gemeinsambkeiten, aber auch nach (ber
raschenden Einsichten gefragt wurde. Hier-
bei wurde etwa der Bedarf einer weiteren
Kennzahl erkannt oder es wurden Unter-
schiede in der Bewertung verschiedener
Ziele entdeckt.

In einem dritten Schritt wurde eine Target-
Group-Analyse durchgefiihrt, bei der die
Stakeholderprofile
Synthese-Cluster Eingang fanden. Anhand

und das Persona-
der Verhaltensattribute, ob Personen eher
kennzahlenbasiert oder intuitiv entschei-
den und ob Personen eher selber anweisen
oder starker auf Anweisungen anderer re-
agieren, wurden Nutzer-Bediirfnis-Kom-
binationen entwickelt. Dies erfolgte in ei-
nem iterativen Prozess, vorwiegend wis-
sens- und erfahrungsbasiert. Hierdurch
wurde beispielsweise erkannt, dass die bis-
herigen Leistungen des Produktionscont-
rollings starker an den Bedurfnissen der
Geschaftsfihrung und Werkleitung ausge-
richtet waren als an den operativen Einhei-
ten. Die Identifikation und verhaltensbe-
zogene Zuordnung der Nutzer-Bedirfnis-
Paare konnte die Komplexitdt im Strate-
gieentwicklungsprozess verringern und es
wurden nutzerspezifisch Bedurfnisse iden-
tifiziert. Dies diente als Grundlage fir die
Entwicklung konkreter Ideen fiir die Digita-
lisierungsstrategie des Produktionscontrol-
lings, um einen nutzerspezifischen Mehr-
wert zu generieren.

Abb. 3: Workshop zur Stakeholderanalyse
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Nutzer-Bediirfnis-Paare
als priorisierte Handlungsfelder

Die erhobenen Informationen aus den quali-
tativen Interviews wurden aggregiert und
aufbereitet. Erganzt um die controllingin-
ternen Informationen aus der SWOT-Analy-
se und dem Business Model Canvas konnten
sogenannte Nutzer-Bedirfnis-Paare abge-
leitet werden. Diese ordnen den spezifischen
Stakeholdergruppen des Produktionscont-
rollings die unterschiedlichen, konkreten Be-
durfnisse zu und bilden das Ergebnis der
Umfeld- und Organisationsanalyse.

Aus den Analysen konnte das Projektteam
funf Nutzer-Bediirfnis-Paare entwickeln,
aus denenim weiteren Verlauf die Strategie-
projekte abgeleitet wurden. Die Nutzer-Be-
durfnis-Paare wurden anhand der beiden
Kriterien Mehrwert und Machbarkeit prio-
risiert. Beim Kriterium Mehrwert wurden
die erwarteten Vorteile und Einsparungen
des jeweiligen Nutzer-Bedirfnis-Paares be-
wertet. Hierbei wurden beispielsweise die
Prozessfrequenz, die Prozessdauer, das Ar-
beitspensum und die Auswirkung auf den
Kunden im Rahmen eines Prozessausfalls
beriicksichtigt. Das Kriterium Machbarkeit
beriicksichtigt, wie gut sich die Lésungen
unter den aktuellen Rahmenbedingungen
umsetzen lassen. Dies beinhaltet etwa die
erforderliche Prozesskompetenz der Mitar-
beiter, den Stand der Prozessstandardisie-
rung, die betroffenen Schnittstellen, die

Abb. 4: Bewertung der Nutzer-Bediirfnis-Paare
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Vielfaltder genutzten Applikationen und die
Datenqualitat.

Abb. 4 zeigt die funf Nutzer-Bedirfnis-Paa-
re, priorisiert nach ihrem Mehrwert und der
Machbarkeit. Zugleich erfolgte eine Ein-
schatzung, wie stark die jeweiligen Prozesse
automatisiert werden kénnen, dargestellt
an der Kreisgrofie.

Vision und Leitbild
des Produktionscontrollings

Ziel des Projektteams war es, eine Vision
und ein Leitbild zu schaffen, das den Pro-
duktionscontrollern und Nutzern einen
sinnstiftenden und richtungsweisenden
Ordnungsrahmen generiert und flr eine
Identifikation sorgt. In unsicheren Zeiten
des Wandels bietet dies den Mitarbeitern
die notwendige Sicherheit, Stabilitit und
Motivation. Diese Aufbruchsstimmung ist
besonders bei einem Strategieprozess, der
weitreichende organisatorische Verdnde-
rungen nach sich ziehen kann, relevant. Die
erarbeitete Vision lautet:

»Wirwollen Informationen organisie-
ren und diese zu jeder Zeit zugénglich
und nutzbar machen. Wir sind darauf
fokussiert, einfache und klare Pro-
dukte zu entwickeln, mit denen alle
Mitarbeiter sofort zurechtkommen.“

Vision des Produktionscontrollings
bei AGCO/Fendt

Die Vision des Produktionscontrollings ist in-
haltlich zweigeteilt: die einfache, dezentrale
Informationsbereitstellung und die Nutzer-
freundlichkeit der bereitgestellten Produkte.

Das formulierte Leitbild, als Schnittstelle
zwischen Vision und operativem Tagesge-
schaft, stellteine wertorientierte Grundlage
fir das unternehmerische Handeln dar. Die
klare Struktur und die ganzheitliche Dar-
stellung des Leitbilds orientiert sich am
Controllingleitbild von Schiffer und Weber®
und wurde auf Basis des Business Model
Canvas und der Vision an die Bediirfnisse
des Produktionscontrollings von AGCO/
Fendt adaptiert (vgl. Abb. 5). Die prakti-
schen Erfahrungen haben gezeigt, dass die
Entwicklung einer Vision und eines Leitbilds
eine wichtige Orientierung und Vertrauen
im Veranderungsprozess schaffen und nicht
nur der lehrbuchméafigen Vollstandigkeit
wegen entwickelt werden sollten.

Digitalisierungsstrategie
in fiinf Dimensionen

Die Digitalisierungsstrategie ergibt sich aus
der Verbindung der Nutzer-Bedirfnis-Paare
mit den Potenzialen der Digitalisierung.
Hieraus resultiert eine funfdimensionale
Digitalisierungsstrategie fir das Produkti-
onscontrollingvon AGCO/Fendt, die in Abb. 6
dargestelltist.

Die Digitalisierungsstrategie wird in einer
Strategiesonne mit fiinf Dimensionen und
einem Zeithorizont von drei Jahren darge-
stellt. Jede der flinf Dimensionen beinhaltet
dabei Projekte, die problemorientiert for-
muliert sind und die sich themenspezifisch
einer Dimension zuordnen lassen. Die Di-
mensionen enthalten sowohl Projekte zur
Integration reiner Digitalisierungsanwen-
dungen in das Produktionscontrolling als
auch Projekte zur Schaffung von Digitalisie-
rungsgrundlagen. Dies sind beispielsweise
Projekte zur Neuausrichtung von Daten,
Prozessen und Abteilungen, aber auch zur
Weiterentwicklung der Kompetenzen der
Produktionscontroller.

Die grundlagenschaffenden Projekte zur In-
tegration der Digitalisierung in das Produk-
tionscontrolling werden in der Dimension
Steigerung der internen Prozesseffizienz
subsummiert. Darunter fallt beispielsweise
das Datenmanagement als zentrale Grund-
lage fir die Integration neuer Technologien



DAS LEITBILD

Abb. 5: Leitbild des Produktionscontrollings bei AGCO/Fendt

und die Weiterentwicklung des Produkti-
onscontrollings. Sie befahigen den Teamlei-
terin der Produktion dazu, den Personalein-
satz auf Basis einer aktuellen und flexiblen
Belastungsplanung durchzufiihren. Die viel-
zahligen Ausstattungsvarianten eines Trak-

Abb. é: Digitalisierungsstrategie in fiinf Dimensionen

tors und die daraus resultierenden Anpas-
sungen im Produktionsprozess machen die
Planung eines optimalen Personaleinsatzes
anspruchsvoll. Digitale Anwendungen konnen
auf Basis des geplanten Volumens die not-
wendigen Anwesenheitszeiten fir Mitarbeiter

PRAXIS

vorhersagen, wodurch die Produktivitat
gesteigert werden kann. Aus der vergan-
genheitsorientierten, deskriptiven Produkti-
vitatskennzahl wird somit eine praskriptive
Kennzahl, aus der Handlungsempfehlungen
abgeleitet werden kénnen.
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Die hohe Fertigungstiefe bei ACCO/Fendt fihrt zur
Kennzahl der Gesamtanlageneffizienz (OEE = Overall
Equipment Effectiveness). Projekte, die die OEE steigern,
sind in der Dimension Verbessern der OEE zusammen-
gefasst. Die Dimension Erhalten der Profitabilitdat um-
fasst Projekte zur Optimierung der Herstellkosten, so-
dass die Profitabilitit der Produkte sichergestellt werden
kann. Anhand der durch das Produktionscontrolling er-
zeugten Transparenz (ber die Einflussfaktoren und Aus-
wirkungen in der Produktion gelingt es den Entschei-
dungstragern, geeignete Mafinahmen zu definieren.

Implementierungsphase

Fir die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie des
AGCO Produktionscontrollings wurde ein konkreter
Handlungsplan aus der Strategiesonne abgeleitet, um
den Ubergang aus der Konzeptionsphase in die Umset-
zungsphase zu vollziehen. Aufgrund der dynamischen
Rahmenbedingungen ist die Digitalisierungsstrategie
dabei nicht final abgeschlossen, sondern sie kann bei ab-
weichenden Entwicklungen und neuen Einsichten im
Laufe der Umsetzung angepasst werden. Vor dem Start
einzelner Projekte wird die Bewertung hinsichtlich Mach-
barkeit und Mehrwert nochmals aktualisiert, da die Pro-
jekte mit der Freigabe von Ressourcen verbunden sind.
Anhand eines monatlichen Strategiereportings wird der
Umsetzungsstatus der einzelnen Projekte lberwacht
und gesteuert. Die Implementierung der Digitalisie-
rungsstrategie im Produktionscontrolling zeigt mittler-
weile erste Erfolge: Das digitale Projekt- und Investitions-
management befindet sich seit kurzem im Praxiseinsatz.
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Fazit

Im Produktionscontrolling bei AGCO/Fendt wurde die Di-
gitalisierung als eine strategisch relevante Chance er-
kannt. Mit Hilfe traditionell bewahrter wie auch agiler
Methoden der Strategieentwicklung wurde ausgehend
von den Beduirfnissen der Nutzer eine ganzheitliche Digi-
talisierungsstrategie fiir das Produktionscontrolling ent-
wickelt und implementiert. Pragend war die konsequente
Ausrichtung an den Bedirfnissen der Nutzer. Dies erfor-
derte von den Beteiligten allerdings eine Eingewoh-
nungszeit. Von den Nutzern wurde dies jedoch durch
Aussagen wie ,endlich fragt uns mal einer, was wir wirk-
lich benétigen und was uns wirklich hilft* positiv quittiert.

Die Digitalisierung des Controllings hat sich als ein kom-
plexes Projekt erwiesen, das nur mit einem iterativen
Vorgehen bewéltigt werden konnte. Die schrittweise ge-
wonnenen Erkenntnisse haben immer wieder dazu ge-
fithrt, Schleifen zu drehen, Prozesse weiter zu optimie-
ren oder Teilschritte auch ginzlich zu wiederholen.
Rickblickend wurde dieser Ansatz von den Beteiligten
als der einzig sinnvolle bewertet, um den Rahmenbedin-
gungen gerecht zu werden.

»Die Digitalisierung des Controllings
hat sich als ein komplexes Projekt erwiesen,
das nur mit einem iterativen Vorgehen
bewiiltigt werden konnte.”

Die Ausarbeitung eines eigenen Geschiftsmodells fiir
das Produktionscontrolling verschaffte bei den Control-
lern wie auch bei den Nutzern ein ausgepragtes Ver-
standnis (iber die Rolle, die Erwartungen und die Ziele.
Dies wurde selbstkritisch reflektiert bis hin zur Frage, ob
ein Produktionscontrolling tiberhaupt notwendig ist.

Flr die Produktionscontroller wurden verschiedene An-
satze der Digitalisierung herausgearbeitet, die sie in der
alltdglichen Arbeit als Business Partner, als Innovatoren
und als Counterpart des Managements unterstiitzen.
Die Integration der digitalen Anwendungen in der Stra-
tegie fithrt zu einem klar definierten Pfad fir die Weiter-
entwicklung des Produktionscontrollings und fir die
notwendigen Kompetenzen der Controller.

Die Digitalisierungsstrategie mit neuen Analysewerk-
zeugen, mit innovativen Geschaftsmodellen und neu-
en Technologien zeigt, dass repetitive Aufgaben subs-
tituiert werden konnen und sich die Rolle des
Produktionscontrollers verandert. Planungs-, Repor-
ting- und Kostenmanagementaufgaben werden aller-
dings weiterhin bestehen bleiben. Eine intensive Aus-
einandersetzung mit der Digitalisierung und das
Einbringen eigener Erfahrungen und unternehmens-



spezifischer Bedurfnisse sind letztlich unabdingbar. Es
gibt weder Losungen von der Stange noch kann die
Beschaffung einer intelligenten Software das sachlich-
strukturierte Vorgehen ersetzen. Digitalisierung ist
erst einmal eine Managementaufgabe und erst nach-
rangig eine Frage von Technik und IT.

»Digitalisierung ist erst einmal
eine Managementaufgabe und
erst nachrangig eine Frage
von Technik und IT”

Das Management von AGCO/Fendt bewertetinsbeson-
dere das klare Bild, das die Digitalisierungsstrategie
Uber die zukiinftigen Entwicklungen im Produktions-
controlling vermittelt, als gewinnbringend. Dies er-
moglicht die konsequente Ausrichtung des Handelns,
um einen Mehrwert fiirdas Unternehmen zu erzeugen.
Die Strategie fordert Synergien, vermeidet Aktionis-
mus und sorgt fiir ein sichtbares und gezieltes Engage-
ment sowie flir eine positive Aufdendarstellung des
Controllings.
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Steuerung
von Effizienz-
programmen

Ein Erfahrungsbericht der VNG AC.
VON HANS-CHRISTIAN GROGER / TOBIAS METZE / BODO RODESTOCK

EFFIZIENZPROGRAMME

Zum Unternehmen

VNG ist ein europaweit aktiver und regional fest verankerter Unterneh-
mensverbund mit einer iiber 60-jdhrigen Erfahrung im Energiemarkt.
Mit Hauptsitz in Leipzig beschiftigt VNG konzernweit rund 1100 Mit-
arbeiter/-innen in mehr als 20 Gesellschaften und erzielte 2019 einen Ge-
samtumsatz von 8,1 Milliarden EUR. Entlang der Gaswertschipfungs-
kette konzentriert sich VNG auf die Geschdftsbereiche Handel & Vertrieb,
Transport und Speicherung sowie den Aufbau neuer zukunftstrichtiger
Geschftsfelder wie Biogas, digitale Infrastruktur und Quartierslosungen.
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Abb. 1: Phasen des ,Programm Ertragskraft“ bei VNG

Effizienzprogramme sind ein beliebtes Inst-
rument, um bei Unternehmen die Wirt-
schaftlichkeit zu erhéhen und die Zukunfts-
fahigkeit zu sichern. Regelmafig sind der
Ausloser solcher Programme Situationen
mit riicklaufigen Gewinnen, in denen das
Produktportfolio oder die Unternehmens-
strukturen nicht zu den aktuellen Markt-
gegebenheiten passen! So flhrte z.B. die
Energiewende dazu, dass die grofRen deut-
schen Energieversorger E.ON, EnBW und
RWE in den letzten Jahren diverse Effizienz-
programme aufgesetzt haben (z. B. EON 2.0,
FOKUS, RWE 2015, RWE Neo). Die Planung
und Steuerung solcher Programme ist dabei
alles andere als trivial. Haufig sind die Pro-
gramme mit Personalabbau verbunden, was
auf die Stimmung der Belegschaft schlagt.?
Sie flihren zu Doppelstrukturen und Mehr-
belastungen fir die Mitarbeiter in einem in
der Regel ohnehin schon schwierigen und
unsicheren Marktumfeld. Neben der opera-
tiven Tatigkeit sind zusatzlich im Rahmen
der Effizienzprogramme Verbesserungs-
mafinahmen zu identifizieren und umzuset-
zen sowie Uber den Mafinahmenfortschritt
Rechenschaft abzulegen. Denn die Pro-
gramme sind mit hohen Informationsbe-
diirfnissen seitens der Shareholder und an-
derer Stakeholder verbunden. Die Messung
der Programmerfolge ist mitunter heraus-
fordernd. Wer einmal ein Effizienzpro-
gramm mit begleitet hat weif}, dass dies kei-
ne einfache Aufgabe ist. Um den Bedrfnis-
sen der Stakeholder einerseits gerecht zu
werden und andererseits ein Effizienzpro-
gramm zielorientiert steuern und umsetzen
zu kénnen, sind eine entsprechende Unter-
nehmensfithrung und eine leistungsfahige
Programmorganisation unerldsslich.

Die Entwicklungen auf den Energiemarkten
flihrten auch bei VNC zu ricklaufigen Er-
gebnissen. Daher entschied sich die Unter-
nehmensleitung 2015 fir das ,Programm
Ertragskraft ein Effizienzprogramm, bei
welchem Erlos-, Kosten- und Organisations-
strukturen optimiert werden sollten, mit
dem Ziel, die Ergebnissituation des Unter-
nehmens nachhaltig zu verbessern. 2019
wurde das Programm erfolgreich abge-
schlossen. Das Programm hat die erwarte-
ten Ergebnisziele bertroffen und ist mit
Blick auf die Unternehmenssituation als Er-
folg zu bezeichnen.

Entscheidung fiir Programm,
Festlegung Programmorgani-
sation und -prozesse

Effizienzprogramme durchlaufen mehrere
Programmphasen. Ausgehend vom Bedarf,
die wirtschaftliche Situation eines Unter-
nehmens zu verbessern, besteht der erste
Schritt in der aktiven Entscheidung, ein Effi-
zienzprogramm durchzufithren, der Festle-
gung der Unternehmensbereiche, die unter-
suchtwerdensolltenundinder Bestimmung
von Programmorganisation und Programm-
ablauf. Insbesondere in dieser initialen Pro-
grammphase war fur VNG die Unterstit-
zung von Beratern hilfreich, um die
Programmstruktur und die damit verbun-
denen Prozesse im Unternehmen zu initiali-
sieren. VNG hat sich zu Beginn des Pro-
gramms  bewusst  fur den
,Programm Ertragskraft* entschieden. Ne-
ben Kostenreduzierungen sollte insbeson-
dere auch die Steigerung der operativen Er-
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|6se Gegenstand des Programms sein. Das
Programm sollte iber eine Gemeinkosten-

wertanalyse hinausgehen* Das Ziel, VNG
mit Hilfe des Programms auf einen Wachs-
tumspfad zuriickzubringen, schien tber rei-
ne Kostenreduzierungen nicht erreichbar.
Die Integration der Erlésseite erweiterte den
Fokus und legte den Grundstein fiir die Ent-
wicklung neuer Handlungsfelder, die letzt-
lich in dem Strategieprozess zur Entwick-
lung der ,Strategie VNG 2030+ miindeten.

Die Programmorganisation regelt Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungsbefugnis-
se. Wichtigist hierbei, Programmmitarbeiter
von operativen Aufgaben soweit freizustel-
len, dass sie hinreichende Kapazitaten fir
ihre neuen tempordren Aufgaben haben.
Das Programmorganigramm (siehe Abbil-
dung 2) verdeutlicht den Aufbau bei VNG.

Summary

Effizienzprogramme gehdren zu den
wertanalytischen Verfahren® und wer-
den iiblicher Weise von Beratern be-
gleitet. Obwohl Effizienzprogramme
regelmdfig durchgefiihrt werden, gibt
es wenig Erfahrungsberichte dazu. Ziel
des Artikels ist es daher, anhand des
allgemeinen Ablaufs des ,Programm
Ertragskraft* iiber Vorgehensweise und
Programmerfahrungen bei VNG zu
berichten. Der Aufbau des Artikels
folgt den in Abbildung 1 dargestellten
Phasen des ,Programm Ertragskraft”.
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Abb. 2: Programmorganigramm und Informationsverdichtung

Der Vorstand war der Auftraggeber und damit die obers-
te Entscheidungsinstanz und Eskalationsstufe des Pro-
gramms. Der CFO Ubernahm die Funktion der Pro-
grammleitung und war fiir die Gesamtorganisation des
Programms und die Prasentation der Ergebnisse gegen-
Uber Stakeholdern verantwortlich. Darunter angesiedelt
gab es ein Programmbiiro und ein Programmmanage-
ment. Das Programmbiiro itbernahm die terminliche Or-
ganisation und die allgemeine Informationsaufberei-
tung fir verschiedene Stakeholdergruppen. Die Aufgabe
des Programmmanagements bestand zum einen in der
Vorklarung von Problemen und der Vorbereitung sowie
Herbeifithrung notwendiger Entscheidungen in Abstim-
mung mit dem CFO und den Ceschiftsbereichsverant-
wortlichen (GB-VA). Zum anderen lag das Programm-
controlling und die damit verbundene Verdichtung und
Standardisierung der Informationen aus den einzelnen
Geschaftsbereichen, um diese strukturiert in sogenann-
ten Kernteamsitzungen diskutieren und effizient Ent-
scheidungen herbeifithren zu kénnen, in der Verantwor-
tung des Programmanagements. Insbesondere in der
ersten Halfte des Programms war eine hohe Verfiigbar-
keit von Programmbtiro und Programmmanagement ge-
fordert.

Je Geschaftsbereich (GB) wurde zudem ein Verantwort-
licher (GB-VA) festgelegt, welcher wiederum auf seiner
Ebene fir die Zusammenfihrung der Information zu-
standig war. Zur kaufmannischen Unterstitzung wur-
den in den Geschaftsbereichen Geschiftsbereichs-Con-
troller (GB-C) etabliert, die in enger Kommunikation mit
dem Programmcontrolling standen.

Neben der Organisation definierte der Programmablauf
die Prozessschritte innerhalb des Programms inklusive
der Entscheidungs- und Eskalationsprozesse und legte
den Rhythmus fir Kernteamsitzungen fest. Die Kern-
teamsitzungen waren das zentrale Steuerungsinstru-
ment des Programms. Hier informierten Mafinahmen-
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verantwortliche aus den Geschaftsbereichen und das
Programmmanagement Uber aktuelle Stande und Ent-
wicklungen. Auf dieser Basis traf die Programmleitung
ihre Entscheidungen. Zusatzlich waren Geschaftsbe-
reichs-Verantwortlicher, ~CGeschaftsbereichs-Controller,
Programmbiiro und insbesondere in den ersten Projekt-
phasen Berater bei den Sitzungen anwesend. Bei VNG
fanden je Geschaftsbereich zeitlich versetzt alle vier Wo-
chen Kernteamsitzungen statt. Die Sitzungstermine
wurden zu Beginn des Programms fiir ein Jahr festgelegt
und stringent eingehalten. Dies gewéihrleistete einen
kontinuierlichen und aktuellen Informationsfluss der
Stande uber die einzelnen Mafinahmen und erhéhte de-
ren Sichtbarkeit sowie Abrechenbarkeit. Aufierdem for-
derte der regelmafiige Austausch die Verbindlichkeit der
Themen und die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen
Umsetzung. Die Unternehmensberater unterstiitzten ei-
nen hohen Programmdruck und gaben tiber Benchmarks
Feedback, inwieweit das ,Programm Ertragskraft“in Ab-
lauf und Stand vergleichbar mit anderen Programmen
war. Ein hoher Druck ist unerlasslich, um derartige Pro-
gramme erfolgreich umsetzen zu konnen. Andernfalls
werden nicht siamtliche Potenziale gehoben und die
Organisation (iber einen unnétig verlangerten Zeitraum
belastet. Insgesamt wurde bei VNG ein Mafinahmenport-
folio von ca. 160 Mafsnahmen erarbeitet und gesteuert.

Auch die Entscheidung fiir die Softwareunterstltzung fir
das sogenannte MafRnahmentracking fiel in der ersten
Programmphase. VNG hatte verschiedene Losungen ge-
prift, sich letztendlich aber fiir einen Excel-basierten An-
satz entschieden. Neben der IT-Kostenersparnis war ein
grofSer Vorteil die Flexibilitat, das Controlling nach den ei-
genen Anforderungen aufbauen und jederzeit erweitern
zu konnen. Nachteilig an dieser Herangehensweise war,
dass Automatisierung und Standardisierung im Rahmen
eines Learning-by-Doing Prozesses erst entwickelt wur-
den. Dies fihrte Uber die Programmlaufzeit zu einem er-
hohten manuellen Aufwand und forderte eine hohe Diszi-
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Abb. 3: Regelmifliger Programmcontrolling-Kreislauf

plinin der Stringenz der Datenerfassung, um
eine konstante Reportingqualitat aufrecht-
zuerhalten.

Festlegung von Ambition
und Baseline

Im nachsten Schritt wurden die Ambition
und die Baseline festgelegt. Als Ambition
bezeichnet man das kaufmannische Ziel,
das mit dem Programm in
definierten Zeitpunkt erreicht werden soll.
Effizienzprogramme sind in der Regel auf
mehrere Jahre ausgelegt. Bei VNG betrug
der Gesamtzeitraum funf Jahre mit einem
besonderen Fokus auf den ersten drei Jah-
ren. Als Zielgrofle derartiger Programme
wird haufig eine Kostenanderung kommu-
niziert, aber auch EBIT- oder EBITDA-Stei-
gerungen, Anderungen von Mitarbeiter-
zahlen und Rentabilititen sind bei
Pressemitteilungen von Unternehmen zu
ihren Programmen zu finden. Dabei muss
man sich im Klaren sein, dass es unterneh-

einem

mensintern nicht um eine Anderung, son-
dern um die Erreichung eines Zielniveaus
geht. VNG hat sich ein EBIT-Ziel gesetzt.
Die Ambition wird (blicher Weise top
down vorgegeben. Sie sollte ein ehrgeizi-
ges Ziel darstellen. Bezogen auf Kostenan-
derungen werden angestrebte Einsparun-
genimVerhaltniszumGesamtkostenniveau
als Anspannungsgrad bezeichnet. Ublicher
Weise werden Anspannungsgrade bis 20 %
als erzielbar angesehen® und haben in
dieser Grofienordnung einen Ankereffekt.®
Auch VNG hatte in Bezug auf die Kosten ei-
nen Anspannungsgrad in diesem Bereich
und befand sich damit in der Bandbreite

der Programm-Anspannungsgrade von
Vergleichsunternehmen der Branche.

Die Baseline ist die Bezugsbasis, gegeniiber
welcher Programmeffekte gemessen wer-
den. Als Baseline sind Ist- oder Planwerte
denkbar. Der Vorteil von Ist-Werten besteht
darin, dass diese einerseits sicher sind und
andererseits in hoher Cranularitat aus dem
externen Rechnungswesen zur Verfligung
gestellt werden kénnen.” Planwerte sind un-
sicher und von geringerer Granularitat, je-
doch berticksichtigen sie bereits erwartete
Entwicklungen. So kann es sein, dass vor
dem Programm eine Einsparung bei einer
Kostenposition geplant wurde. Die Verwen-
dung einer Plan-Baseline verhindert, dass
diese Einsparung dem Programm zugerech-
net wird. Ebenso ist es denkbar, dass ein im
Wachstum befindlicher Bereich eine Kos-
tensteigerung plant. Eine Programmmaf-
nahme kénnte vorsehen, diese Kostenstei-
gerung zu verringern. Der Effekt ldsst sich
mit einer Plan-Baseline, aber nicht mit einer
Ist-Baseline messen.

Bei VNG lag der Programmfokus auf den eta-
blierten und weniger auf den Wachstumsge-
schiftsbereichen. Aus diesem Grund wurde
eine Ist-Baseline auf Basis der Jahreswerte
2014 verwendet. Diese legte die Basis fiir ein
kontinuierliches Controlling der Mafdnah-
menstande. Mit fortschreitender Programm-
dauer und neuen Planungszyklen wurde es
jedoch immer herausfordernder, Programm-
effekte auf Basis der Baseline zu messen und
von programmunabhangigen Entwicklun-
gen des operativen Geschafts abzugrenzen.

PRAXIS

Untersetzung der Ambition
mit Mafdnahmen

Der dritte Programmpschritt sah vor, Mafi-
nahmen in der Organisation zu identifizie-
ren, mit denen die Ambition erreicht wer-
den kann. Neben der Identifikation von
Mafdnahmen ist es zweckmaRig, die einzel-
nen Mafsnahmen mit einem Umsetzungs-
plan zu untersetzen. Der Umsetzungsplan
beinhaltet neben Verantwortlichkeiten vor
allem Aktivitaten, Meilensteine und einen
Zeitplan. Werden standardisierte Meilen-
steine verwendet, vereinfacht dies die Pro-
grammsteuerung. Bei VNG wurden die
Ambition auf Geschaftsbereiche herunter-
gebrochen und dann Mafinahmenpakete
je Geschaftsbereich geschniirt, die eine Er-
reichung der Ambition innerhalb der Pro-
grammlaufzeit erwarten lieRen. Da die
Ambition eine EBIT-GrofRe war, fihrten so-
wohl Kosten- als auch Erlésmafinahmen zu
einer Untersetzung.

Umsetzung der Programm-
mafdnahmen und Programm-
controlling

Die Umsetzung der Programmmafinahmen
stellte den vierten Programmschritt dar.
Dieser tiberschneidet sich in der Regel mit
dem vorherigen Programmschritt, da be-
reits bei der Identifikation von Mafinahmen
mit der Umsetzung schnell realisierbarer
Mafinahmen begonnen wird. VNG hat die
Erfahrung gemacht, dass es dennoch wich-
tigist, nach hinreichender Untersetzung der
Ambition, die Ressourcenbindung fiir die
Mafinahmenidentifikation zu minimieren
und den Schwerpunkt des Programms auf
die Mafdnahmenumsetzung zu legen. Zur
Begleitung des Fortschritts wurde ein um-
fassendes Programmcontrolling installiert.
Dieses bestand aus den in Abb. 3 dargestell-
ten sich wiederholenden Schritten.

Im Vorfeld einer Kernteamsitzung haben
die Geschaftsbereichs-Verantwortlichen
den aktuellen Stand der Mafinahmen bei
den Mafdnahmenverantwortlichen einge-
holt. Diese wurden vom Geschéaftsbereichs-
Controlling kaufméannisch geprift und per
in Excel standardisierter Datei an das
Programmcontrolling gesendet. Das Pro-
grammocontrolling bereitete die Informatio-
nen in der Form auf, dass in der Kernteam-
sitzung ein aktueller Stand des Geschafts-
bereichs und ein aktueller Gesamtstand
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Abb. 4: Entwicklung von Zieleffekten

Ambition

erwartete
Zieleffekte

Letzter Stand

erwartete

Zieleffekte I Zielliicke

MafBnahmen-
anderungen

des Programms inkl. der zum letzten vor-
gestellten Stand sich ergebenen Anderun-
gen besprochen werden konnte. Eine zent-
rale Aufgabe des Programmcontrollings
bestand darin, eine Belast- und Vergleich-
barkeit der Daten zu gewahrleisten. Hierzu
flihrte es Plausibilitdtschecks durch und
diskutierte Mafdnahmendnderungen mit
den Geschaftsbereichs-Controllern bereits
im Vorfeld der Sitzungen. Dadurch war es
moglich, die Diskussionen in den Kern-
teamsitzungen auf inhaltliche Aspekte zu
fokussieren. Die in den Sitzungen getrof-
fenen Beschliisse und abgestimmten Auf-
gaben wurden Uber ein Ergebnisprotokoll
allen Beteiligten und damit insbesondere
den Geschaftsbereichs-Verantwortlichen
zuriickgespielt.

Die Messung und das Tracking von Pro-
grammeffekten sowie die Erstellung von
Programmreports waren zentrale Control-
ling-Aufgaben innerhalb des ,Programm Er-
tragskraft” Auf diese Aufgaben wird im Fol-
genden detaillierter eingegangen.

Messung und Tracking

von Programmeffekten

Bei der Quantifizierung von Programmef-
fekten ist zu beachten, dass die mit den ein-
zelnen Mafinahmen angestrebten Effekte
unsichersind. Tragt man dieser Unsicherheit
nicht entsprechend Rechnung, lauft man
Gefahr, die Programmziele aufgrund einer
zu optimistischen Planung zu verfehlen.

Der Zieleffekt z. B. einer Kostenmafinahme
berechnet sich aus der Differenz zwischen

Controller Magazin | Ausgabe 4

Zielwertanderungen

Wahrscheinlichkeits-

anderungen

Baseline-Wert und Zielwert.® Er gibt an, um
welchen Betrag die Kosten gesenkt werden
sollen. Der erwartete Effekt aus einer Maf3-
nahme hingegen ist die Differenz aus Base-
line-Wert und erwarteter Zielerreichung?’
Er gibt an, welche Kostensenkung erwartet
wird. Die erwartete Zielerreichung berech-
net sich aus den moglichen Kostenniveaus
gewichtet mit der jeweiligen Eintrittswahr-
scheinlichkeit. Sie ist auf Basis der vorlie-
genden Informationen zu schitzen. Aus
Praktikabilitatsgriinden und fiir eine Ver-
gleichbarkeit der Maflnahmen innerhalb
des Programms bietet es sich an, von einer
diskreten  Wahrscheinlichkeitsverteilung
auszugehen und die moglichen Ergebnis-
auspragungen standardisiert auf zwei bis
drei zu begrenzen. Bei zwei Werten konn-
ten diese beispielsweise den Zielwert und
abhingigvon der Baseline den Ist- bzw. den
Planwert darstellen. Diese sind jeweils mit
einer Eintrittswahrscheinlichkeit versehen.
Die Hohe der Wahrscheinlichkeiten ist da-
bei vom Meilenstein abhingig, den die
Mafinahme passiert hat. Je weiter eine
Maflnahme in der Umsetzung ist, desto ho-
her ist die Wahrscheinlichkeit, den Zielwert
zu erreichen. Es empfiehlt sich, auch die
Wabhrscheinlichkeit fur die Zielerreichung
an standardisierte Meilensteine zu knlipfen
und nicht zu differenziert vorzugehen.
VNG hatte finf Meilensteine und Wahr-
scheinlichkeitsanpassungen in 20%-Schrit-
ten verwendet.

Zum Abgleich der Mafinahmeneffekte mit
der Ambition istim Rahmen der Planung und
des Reportings auf erwartete Mafinahmen-

effekte abzustellen. Fir die Budgetierung
sind hingegen die Zielwerte ausschlagge-
bend. Wahrend den Mafinahmenverant-
wortlichen die Zielwerte vorgegeben werden,
ist die Differenz zu den erwarteten Mafsnah-
meneffekten an zentraler Stelle zu berick-
sichtigen.

Effizienzprogramme sehen sich mit der Her-
ausforderung konfrontiert, dass das operati-
ve Geschift und die Marktentwicklung Ein-
fluss auf die Erreichung der Zielwerte haben.
Eine exakte Trennung von den Programmef-
fekten ist oft nicht oder nur mit unverhilt-
nismafiig hohem Aufwand moglich. Ebenso
konnen Diskussionen in Unternehmen bei
der Frage entstehen, ob eine Aktivitdt eine
Programmmafinahme darstellt oder das re-
gulare Geschaft betrifft. Solche Diskussio-
nen sind moglichst zu vermeiden, da sie nicht
der Zielerreichung dienen. Bei VNG hat die
Programmfiihrung derartige Zuordnungs-
Entscheidungen fallabhingig mit Blick auf
die Programmziele getroffen.

Programmreporting

Das Programmreporting liefert der Pro-
grammflhrung und weiteren Stakeholdern
aggregierte Informationen zum aktuellen
Programmstatus. Insbesondere ein Report
war bei VNG fur die Steuerung von besonde-
rer Bedeutung.

Abb. 4 zeigt die Entwicklung der Mafinah-
meneffekte zwischen zwei Zeitpunkten, die
Llcke zur Ambition sowie die Hintergriinde
fir Anderungen an. Als Ursache kommen
neue oder der Wegfall von Mafinahmen, die



Anderung von Zielwerten bei bestehenden
Mafinahmen oder die Anderung von Meilen-
steinen und somit Wahrscheinlichkeitsge-
wichten in Frage. Auf Basis dieses Reports ist
schnell zu erfassen, woher die Anderungen
kommen. Tiefergehende Erlauterungen sind
vom Programmocontrolling bereitzuhalten.
Sofern das Programm unterschiedliche
Mafinahmenkategorien hat, kann die Dar-
stellung entsprechend differenziert werden.
Bei VNG wurde einerseits zwischen erlds-,
sachkosten- und personalaufwandsbezoge-

»Die Kommunikation im Rahmen
eines Effizienzprogramms
ist in jeder Phase von
entscheidender Bedeutung.”

nen Maflnahmen differenziert. Anderer-
seitswurden die Effekte je Geschiftsbereich
dargestellt. Dariber hinaus wurden Uber
spezielle Reports zeitliche Verschiebungen
dargestellt. Die Ambition wird i.d.R. erstam
Ende des Programmzeitraums erreicht.
Hierbei ist es im Rahmen der Steuerung ei-
nerseits wichtig, Programmeffekte so frith-
zeitig wie moglich zu generieren. Anderer-
seits sind die Programmanspannung hoch
zu halten und zeitliche Verschiebungen zu
vermeiden.

Programmabschluss oder
Anschlussprogramm

Den letzten Programmschritt stellte die Er-
mittlung des Programmerfolgs gefolgt von
der Entscheidung (iber den Programmab-
schluss oder dem Anschluss eines Folge-
programms dar. Folgeprogramme werden
durchgefiihrt, wenn die Programmziele
nicht erreicht wurden oder ein dynamisches
Marktumfeld weitere Anpassungen erfor-
dert. Bei VNG wurde die Ambition in 2018
zum ersten Mal Uberschritten. Da ein Pro-
grammabschluss auf einer nachhaltigen
Ambitionsiiberschreitung beruhen sollte,
wurde im Sinne einer soliden Endabrech-
nung entschieden, die Programmentwick-
lung im Gesamtjahr 2018 weiterhin zu ver-
folgen und in 2019 auf Basis der Jahresab-
schlusswerte 2018 eine letzte Ermittlung
des Programmstands durchzufithren. Dabei
wurde deutlich, dass sich die Programm-
werte Uber der Ambition stabilisiert hatten,
sodass die Endabrechnung in 2019 vorge-

nommen wurde. Im Zuge dessen fand je Ge-
schaftsbereich eine finale Kernteamsitzung
statt, in welcher die Ergebnisse besprochen
und noch nicht final umgesetzte Mafinah-
men in die Linienverantwortung uber-
geben wurden.

Programmkommunikation

Die Kommunikation im Rahmen eines Effi-
zienzprogramms ist in jeder Phase von ent-
scheidender Bedeutung. Ein Effizienzpro-
gramm beunruhigt das gesamte Unterneh
men. Eine durchdachte Kommunikations-
strategie in Verbindung mit regelmafigen
Mafinahmen ist in der Lage, allen Stakehol-
dern Transparenz zu geben und somit unno-
tige Unsicherheit zu nehmen. Bei VNG ver-
lief die Kommunikation vom Vorstand aus in
das Unternehmen. Es gab einen regelmafi-
gen Austausch mit dem Top Management
und dem Betriebsrat. Die Mitarbeiter wur-
den im Rahmen der Betriebsversammlun-
gen sowie einer kontinuierlichen Berichter-
stattung (ber das Intranet informiert.
Dariiber hinaus gab es gesonderte Informa-
tionsveranstaltungen und Diskussionsrun-
den mit dem CFO und dem Programmma-
nagement. Zum Abschluss des Programms
wurden zudem Lessons-Learned-Sessions
durchgefiihrt, in denen sich Mitarbeiter di-
rekt mit dem Finanzvorstand Uber positive
sowie negative Erfahrungen im Rahmen des
Programms austauschen konnten.

Thesenformige
Zusammenfassung

» Effizienzprogramme sind vom Top-Mana-
gement zu fiithren.

» Effizienzprogramme durchlaufen ver-
schiedene Phasen. Um die Ressourcenbe-
lastung zu minimieren, sollten die invol-
vierten Mitarbeiter temporar von ihren
Linienfunktionen freigestellt und einzelne
Zyklusphasen voneinander getrennt bear-
beitet werden.

» Erlossteigerungen sind wichtig. Sie sind
i.d.R. schwieriger umzusetzen als Kosten-
senkungen und unterliegen hoheren Rea-
lisierungsrisiken. Dafiir bieten sie aber
mehr Potenziale, um Unternehmen auf
Wachstumspfade zurlickzubringen und
senden positivere Signale.

» Ein kontinuierliches Programmcontrolling
mit einer vorgegebenen Taktzeit von
Kernteamsitzungen ist ein kritischer Er-
folgsfaktor.

PRAXIS

» Die Ambition quantifiziert das Pro-
grammziel. Sie ist ehrgeizig zu definieren.
Pauschale Einsparziele von 20% oder
mehr haben weniger eine wissenschaftli-
che Fundierung sondern dienen dazu, das
Anspannungsniveau hoch zu setzen.

» Die Baseline ist die Basis, gegentiber wel-
cher Programmmafinahmen gemessen
werden. Als Baseline kommen Ist- oder
Planwerte in Frage. Beide Ansatze haben
Vor-und Nachteile.
Die kaufmannische Programmkommuni-
kation ist zu trennen zwischen Planung
und Reporting sowie Steuerung und Bud-
getierung. Wéhrend Planung und Repor-
ting auf erwartete Programmeffekte ab-
stellen, liegt der Fokus bei der Steuerung
und Budgetierung auf den Zielwerten.

Effizienzprogramme sollten von einer

Kommunikationsstrategie begleitet wer-

den. Kommunikationsinstrumente, die

eine direkte Kommunikation der Beleg-
schaft mit der Programmleitung ermogli-
chen, sind wichtig.

Effizienzprogramme sollten dafiir genutzt

werden, Impulse fir die strategische Aus-

richtung zu setzen.

Effizienzprogramme wirken auf die Un-

ternehmenskultur. Sie fordern insbeson-

dere die Verbindlichkeit sowie die Ergeb-
nisorientierung der Mitarbeiter eines Un-

ternehmens. ll

v

v

v

v

FufSnoten

"Vgl. Horvath/Gleich/Seiter, Controlling, 13. Aufl., 2015,
S.138.

2Vgl. Kiipper et al., Controlling, 6. Aufl., 2013, S. 451.

*Vygl. zu den Ansitzen der Wertanalyse Kiipper et al.,
a.0.0. (FN 2), S. 449.

“Vgl. zur Gemeinkostenwertanalyse z. B. TrofSmann,
Controlling als Fiihrungsfunktion, 2. Aufl., 2018,

S. 209ff.

*Vgl. Kiipperetal, a.a.0. (FN.2), S. 452.

¢ Vgl. zum Ankereffekt Tversky/Kahnemann, Judgment
under Uncertainty: Heuristics and Biases, Science,
vol. 185, issue 4157, 1974, S. 1128ff.

7 Eine Besonderheit stellt die Messung von Personaldnde-
rungen inklusive der Baseline-Ermittlung dar.

& Analog berechnet sich der Zieleffekt einer Erlosmafs-
nahme aus Ziel- und Baseline-Wert.

?In der Praxis findet sich mitunter der Ansatz, dass zur
Berechnung des erwarteten Effekts der Zieleffekt (als
Differenz zwischen Baseline- und Zielwert) mit einer
Wahrscheinlichkeit gewichtet wird. Diese Vorgehens-
weise ist gerechtfertigt, wenn wie im Beispiel die
Wahrscheinlichkeitsverteilung nur den Zielwert und
den Baseline-Wert vorsieht.
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Wenn von Digitalisierung in der Chemie-
branche die Rede ist, stehen zunachst digita-
le Technologien wie Big-Data-Analysen der
Markte, Kiinstliche Intelligenzin F&E, das In-
ternet der Dinge in der Produktion und die
zustandsbasierte Instandhaltung im Fokus
(Keller, 2018). Die technische Ausgangsbasis
furdie ,Chemie 4.0ist gut. Der Automatisie-
rungsgrad von Labor-, Herstell- und In-
standhaltungsprozessen ist aus wirtschaft-
lichen, okologischen und aus Sicherheits-
griinden zum Teil schon seit Jahrzehnten auf
hohem Niveau.

Indirekt wertschopfende Prozesse, wie sie
im Finanz- und Rechnungswesen anzutref-
fen sind, standen bislang weniger im Fokus
und weisen einen noch geringen Automati-
sierungs- bzw. Digitalisierungsgrad auf. Es
gibt gute Criinde, das zu dndern.

These 1:

Managementprozesse einer Chemiefirma
kommen nicht ohne Finanzdaten aus — Ak-
tuelle Verantwortlichkeiten spiegeln das
nicht wider und miissen korrigiert werden.

Um Prozesse wie Purchase-to-Pay (P2P)
und Order-to-Cash (OTC) digital zu vernet-
zen, mussen sie von Anfang bis Ende durch-
gangig werden. Dazu bedarf es neuer und
funktionstibergreifend geregelter, forma-
ler und inhaltlicher Verantwortlichkeiten
sowohl flr Prozessschritte als auch fir
Stamm- und Transaktionsdaten. Dass dies
heute noch nicht der Fall ist, zeigen folgen-
de Beispiele:

Beispiel 1: P2P-Prozesse

Der Rechnungseingang ist in vielen Chemie-
unternehmen wegen der hohen Anzahl von
Lieferantenrechnungen und ihrer Formate
einer der ressourcenintensivsten Schritte.
Der Anteil an manuellen, repetitiven Trans-
aktionen ist hoch und gekennzeichnet durch
Medienbriiche, Dateninkonsistenzen und
Workarounds, alle zu Lasten von Effektivitat
und Effizienz (Spiefs, 2019). Auch wenn Text-
und Bilderkennungssoftware in KMUs ver-
einzelt bereits Erfassungszeiten verkirzen,
mussen Buchhalter oft noch manuell erfass-
te Daten prifen und fir spatere Prozess-
schritte korrigieren, auch um Compliance-
Risiken zu minimieren, siehe Abb. 1.

Beispiel 2: OTC-Prozesse

Im OTC-Prozess ist die Erfassung von Kun-
denauftragen bis zur Verbuchung eigener
Rechnungen bereits weitgehend auto-
matisiert. Der Belegaustausch erfolgt bei
chemischen KMUs jedoch noch oft als Pa-
pierdokumentund nurauf Kundenwunsch
elektronisch. Solche Medienbriche redu-
zieren den Nutzen von Dokumentenma-
nagementsystemen, erfordern manuelle
Korrekturen der Kontoauszugsverarbei-
tung und beeintrachtigen so Effizienz und
Liquiditat im Unternehmen, siehe Abb. 2.

Losungsansatze fiir die Praxis

Ein wesentliches Ziel der Digitalisierung ist
es, Prozesse wie P2P und OTC schneller, ef-
fektiver und effizienter zu gestalten (Méller,
2019). Neben Einkaufern, Supply Chain- und
Vertriebsmitarbeitern profitieren auch Buch-

Rechnungs-

PRAXIS

Summary

Chemieunternehmen stehen im Gegen-
satz zu anderen Branchen erst am Be-
ginn der digitalen Transformation. Da-
bei ist die rein technische Ausgangsbasis
fiir die Kernprozesse der ,Chemie 4.0
durchaus vielversprechend. Fiir die Pro-
zesse des Rechnungswesens gilt dies
hingegen deutlich weniger. Der Beitrag
formuliert Thesen, die es umzusetzen
gilt, damit Unternehmen die maximale
Wertschopfung aus ihrer digitalen
Transformation realisieven. Im Fokus
des Beitrags stehen die kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) der che-
mischen Industrie.

halter, Controller und Treasurer, indem sie
sich auf die Uberwachung der Finanzdaten
und -flisse, das frithere Eingreifen bei Ano-
malien und die proaktive Vermeidung von
Compliance-Verstofien konzentrieren kon-
nen. Dazu mussen durchgingige Prozesse
von Anfang bis Ende stérungsfrei gestaltet
und ausgefiihrt werden. Sie stehen und fal-
len mit klar geregelten, funktionsibergrei-
fenden Verantwortlichkeiten fir Prozesse
und Daten, kiinftig mehr noch als heute,
siehe Abb. 1und 2. Sodarfz. B. nur die Funk-
tion ,Finanzen“ flur die systemseitige
Sicherstellung aktueller Umrechnungskurse

Bestell - Waren- . Rechnungs- Zahlungs-
P2p- anforderung Bestellung i o iElibe buchungg veranlassung
Daten eingang priifung
Typische Daten mit * Preis (pro Menge) * Preis (pro Menge) * Eingangsdatum * Rechnungssumme * Kontenauswahl *  Zahlbetrag (1)
Bezug zur * Kostenstelle * Incoterms * Menge * Incoterms * Steuerkennzeichen *  Zahlungsziel (2)
Finanzabteilung * Lieferantensitz * Lieferort * Steuernummer *  Skonto (3)

* Lagerbestand

¢ Rabatte (4)

Formale Daten- Implizit bzw. informell Implizit bzw. informell Implizit bzw. informell * Buchhaltung ¢ Buchhaltung * Treasury
Verantwortung * Einkauf * Einkauf ¢ Supply Chain
(Accountability ) Nicht bzw. selten Nicht bzw. selten Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung * Finanzabteilung * Finanzabteilung
Inhaltliche Daten- * Bedarfstrager * Einkauf *  Supply Chain * Buchhaltung * Buchhaltung * Buchhaltung (1)
Verantwortung * Einkauf (2,3,4)
(Responsibility )
Typische Fehlende Fehlende Abstimmung Fehlende Transparenz Fehlerhafte Fehlende Automatisierg. |Fehlende Koordination
Schwachstellen Automatisierung mit Finanzabteilung bei Lagerbewegungen * Rechnungs- e Prifung v. Anomalien |+ Einkauf
(Prozess, Daten, IT) * C-Teile * Lieferkonditionen * Mengen, Werte anforderungen Medienbriche * Finanzabteilung

*  MRO-Guter * Lieferort * Konsignationslager * Datenerfassung * Steuererklarungen
Typische Klarung Zusatzliche Diskrepanzen in der Korrekturschleifen Manuelle Tatigkeiten * Keine Ausnutzung von
Konsequenzen im * Kostenintensiv Verpflichtungen Lagerbuchhaltung * Kostenintensiv * Kostenintensiv Zahlungskonditionen
Unternehmen * Zeitintensiv * Steuerlich * Mengen * Zeitintensiv * Zeitintensiv ¢ Cashflow Nachteile

* Zollrechtlich * Werte Compliance Risiken Compliance Risiken

Abb. 1: Typische Daten mit Finanzbezug im P2P-Prozess
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Kunden-
anfrage

Angebots-
erstellung

Auftrags-
bestatigung

Leistungs-
erbringung

Rechnungs-
stellung

Zahlungs-
eingang

Typische Daten mit
Bezug zur
Finanzabteilung

e Preis

* Menge

« Lieferort
* Incoterms

* Preis (pro Menge)
* Lieferort
* Incoterms

¢ Preis (pro Menge)
e Lieferort
* Incoterms

Lieferung
* Menge
* Ort

* Datum

* Rechnungssumme
* Rabatte, Skonto

* Steuer, Steuernr.
*  Zahlungsziel

* Zahlbetrag

* Rabatte

» Skonto

* Eingangsdatum

Formale Daten-
Verantwortung
(Accountability )

Implizit bzw. informell
* Vertrieb

Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung

Implizit bzw. informell
* Vertrieb

Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung

Implizit bzw. informell
*  Vertrieb

Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung

Implizit bzw. informell
*  Supply Chain
Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung

Implizit bzw. informell
*  Vertrieb

Nicht bzw. selten

* Finanzabteilung

* Forderungs-
management

Inhaltliche Daten-
Verantwortung
(Responsibility )

* Vertrieb

* Vertrieb

* Vertrieb

* Supply Chain

* Vertrieb

*  Forderungs-
management

Typische
Schwachstellen
(Prozess, Daten, IT)

Medienbriiche
« Ubermittlungswege
¢ IT Systeme
* Papierform

Medienbriiche

« Ubertrag Kundenda-
ten in eigenes System

* Fehleranfilligkeit

Fehlende Automatisierg.
* Abgleich Bestellung
mit Angebot

Fehlende Abstimmung
mit Finanzabteilung

* Lieferkonditionen
« Lieferort

* Fehlerhafte
Rechnungsangaben

* Manuelle Ubernahme
Rechnungen in FIBU

Fehlende Automatisierg.
* Bankauszugs-
verbuchung

Typische
Konsequenzen im
Unternehmen

«  Klarung/Uberfiihrung
manuell, kosten- und
zeitintensiv

* Ineffizienzen

« Rickfragen/Korrektu-
ren manuell, kosten-
und zeitintensiv

* Ineffizienzen

* Klarung/Korrekturen
manuell, kosten- und
zeitintensiv

* Ineffizienzen

* Zusétzliche Verpflich-
tungen (Steuer, Zoll)
* Compliance Risiken

* Verspatung Rechnung
und Zahlungseingang

* Cashflow Nachteile

* Steuerliche Risiken

¢ Klarung/Korrekturen
manuell, kosten- und
zeitintensiv

* Ineffizienzen

Abb. 2: Typische Daten mit Finanzbezug im OTC-Prozess
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Fir die Definition aller in Prozessen genutzten Daten
und Informationen, d. h. Formate, Felder und Formeln,
sind in Analogie zu den Prozessverantwortlichen Ac-
countable Data Owner verantwortlich. Fiir die Cestal-
tung von Stamm- und Transaktionsdaten mit Finanzbe-
zug sind das Buchhalter, Controller, Steuerfachleute,
Treasurer usw. Zuletzt muss noch die Verantwortung fir
die Bereitstellung und Verwendung von Daten geregelt
sein, indem jeder Anwender die Rolle des Responsible
Data Owners flir ,seine“ Daten im Rahmen ,seiner Auf-
gaben bernimmt.

Nurwenn neben der korrekten Ausfiihrung von Prozess-
schritten die fachlich zustandige Finanzfunktion Owner-
ship lber die formalen Aspekte von Finanzdaten jedwe-
der Artund egal in welchem Prozess wahrnimmt, werden
finanzielle Transparenz und Steuerungsentscheidungen
nahe an Echtzeit moglich. Dazu missen sich Mitarbeiter
in der Finanzabteilung kiinftig intensiv mit den (ibrigen
Prozess- und Daten-Ownern bezlglich der Verantwor-
tung fur finanzielle P2P- und OTC-Daten wie Brutto- bzw.
Nettopreise, fixe und variable Kosten, Liefer- und Zah-

lungskonditionen abstimmen. Cleiches gilt umgekehrt
fir Verantwortliche von Prozessen und Daten aufierhalb
der Finanzabteilung. Das ist der Preis des holistischen
Ansatzes und geht eng mit der in der Chemieindustrie an
Bedeutung gewinnenden Corporate Digital Sustainable
Responsibility einher (Keller et al., 2020).

These 2:

Der Umbruch von ,,Basis* zu ,,Spezial“ muss in Chemie-
firmen auch Buchhalter, Controller, Steuerexperten
und Treasurer einschlief3en.

In der Chemiebranche findet seit geraumer Zeit ein Um-
bruch von weniger profitablen Basischemikalien hin zu
ertragreicheren Spezialchemikalien statt. Mit inkremen-
tellen oder disruptiven Entwicklungen von Geschafts-
modellen, Geschiaftsprozessen und Technologien wach-
sen die Anforderungen an das Personal, bei einer
digitalen Transformation erst recht (Keller et al., 2020).

Finanzfachleute nehmen Abschied von manuellen, repe-
titiven Aufgaben mit begrenztem kognitivem Anspruch,
wie z. B. Kalkulationen, Zahlenabgleichen und das Erstel-
len von Abschlissen (Rerun etal,, 2018). Sie, genauso wie
auch ihre Kollegen in den Kernprozessen mit direktem
Wertschopfungsbezug, (ibernehmen stattdessen an-
spruchsvollere, weniger zyklische und mehr wertschop-
fende Aufgaben, z.B. ein kontinuierliches Accounting,
Datenanalysen in Echtzeit und die Erstellung finanzieller
Szenarien zur Entscheidungsunterstiitzung des Manage-
ments (Rerun et al., 2018).

Zur Digitalkompetenz der Controller (Médritscher et al,
2019) muss in Zukunft u. a. die Selektionsfahigkeit geho-
ren. Um Transparenz und Effizienz in der gewaltigen In-
formationsflut zu erzeugen, miissen sie vorab die not-



wendigen, relevanten Daten fiir bestimmte
Aufgaben spezifizieren, um sie im Folgen-
den gezielt verarbeiten zu kénnen. Dariiber
hinaus missen Finanzfachleute Herkunft
und Verarbeitung von Finanzdaten in IT-Sys-
temen auf einer ausreichend hohen Ebene,

~2Zur Digitalkompetenz
der Controller
muss in Zukunft u. a.
die Selektionsfihigkeit
gehoren.”

aber nicht im Detail, verstehen, um deren
Plausibilitidt beurteilen zu kénnen. Die zu-
kiinftige Bedeutung von Descriptive, Predic-
tive und Prescriptive Analytics erfordert sehr
gute analytische Kompetenzen von Control-
lern zur Vorbereitung taktischer, operativer
und strategischer Entscheidungen auf allen
Ebenen des Unternehmens. Die Entschei-
dungsfindung auf Basis unstrittiger Fakten
wird kinftig noch ndher an oder im Extrem
sogar in Echtzeit stattfinden. Daneben ge-
winnen Kompetenzen wie Kommunikati-
ons-, Veranderungs- und Lernfahigkeit von
Finanzfachleuten in zunehmend agiler den-
kenden und handelnden Chemiefirmen
enorm an Bedeutung.

These 3:

Die digitale Transformation fordert das
Organisationsdesign der Finanzabteilung
heraus.

Eng verbunden mit neuen Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen ist die Frage, ob
sich Buchhalter, Controller, Steuerfachleute
und Treasurer eher zu Spezialisten oder zu
Generalisten entwickeln. In hoch speziali-
sierten, kleinen Finanzabteilungen wird es
(iberwiegend Experten geben. Im Finanz-
bereich von KMUs werden auch in Zukunft
Beschiftigte aus Synergiegriinden eher Ge-
neralisten mit mehreren Aufgaben sein. lhre
Zahl sinkt allerdings mit steigendem Digita-
lisierungsgrad.

Als Konsequenz kristallisieren sich zwei ext-
reme Organisationsmodelle fir die Finanz-
funktion in Chemieunternehmen heraus. Ein
extremes Szenario ist eine kleine, zentrale Fi-
nanzorganisation mit wenigen, stark spezia-
lisierten Finanzexperten, die primar die Pro-
zess- und Daten-Ownership innehaben.

Buchhalter und Controller im operativen
Ceschaft gehoren in diesem Szenario den
operativen Geschaftsbereichen an. Das
entgegengesetzte Szenario ist eine grofie
Finanzabteilung, die alle ein- und ausgehen-
den Finanzinformationen und die Schnitt-
stellen zu allen anderen Organisationsein-
heiten selbst steuert.

Ob ein Unternehmen sich fir eines dieser Ext-
reme oder fiir einen Mittelweg entscheidet,
hiangt u.a. von seiner Gréfie, seinem digitalen
und Prozessreifegrad und der der Finanzabtei-
lung zugemessenen Bedeutung fir die Steue-
rung des Unternehmens nach erfolgter digita-
ler Transformation ab (Zurlino et al., 2019).

These 4:

Digitale Technologien miissen auch im
Rechnungswesen konsequent eingefiihrt
und beherrscht werden.

Damit ein Unternehmen in der Chemie 4.0
den vollen Wertbeitrag seiner Finanzab-
teilung erzielen kann, muss neben durch-
gangigen Prozessen und kompetentem
Personal auch die dritte, oft iberbetonte
Saule der digitalen Transformation stim-
men, die sichere Beherrschung der wirk-
lich fur die eigenen Aufgaben relevanten
Digitaltechnologien. Vier davon werden
hier fir den Einsatz im Finanzwesen ex-
emplarisch skizziert.

Big Data spielen — heute primar in grofien
Chemieunternehmen —bereits eine wichtige
Rolle bei Lieferanten- und Kundenanalysen,
statistischer Versuchsplanung, Produktopti-
mierung, Prozessstabilisierung oder als Basis
von Instandhaltungsstrategien. Der Vorteil,
Entwicklungs-, Einkaufs-, Produktions-, Pro-
dukt- und Vertriebsstrategien, die auf funk-
tionsbezogenen Big Data Pools beruhen, mit
der Finanzplanung und dem Risikomanage-
mentauch kleinerer und mittlerer Unterneh-
men zu verkniipfen und vernetzen, liegt auf
der Hand (Staglich etal,, 2017).

Anhand der Robotic Process Automation,
RPA, (Herrmann et al., 2017) wird eine Effi-
zienzsteigerung im Finanzwesen zunachst
durch Automatisierung bzw. Digitalisierung
besonders anschaulich (Erxleben, 2017). In
Chemieunternehmen ist im Finanzwesen
eine Vielzahl von Rechnungen aus Einkauf
und Verkaufzu bearbeiten. hre Komplexitat
istim Einkauf durch die von Lieferanten ge-
wahlten Rechnungsformate deutlich héher

PRAXIS

als die im Vertrieb, der eigene Standards fir
Kundenrechnungen vorgeben Zu-
nachst werden unzahlige, wenig komplexe

kann.

Kundenrechnungen durch Softwarecompu-
ter erfasst und konsolidiert. Fiir komplexere
Lieferantenrechnungen wird ggf. vorher zu-
satzlich eine automatische Texterkennung
(Optical Character Recognition, OCR) erfor-
derlich. Sobald in Zukunft Abschliisse und
Planungen anstehen, wird die schnelle, auto-
matische Konsolidierung samtlicher, fehler-
freier Finanzdaten durch die digitale Vernet-
zung der einzelnen CRM-, SRM-und weiteren
Systeme moglich.

Kiinstliche Intelligenz, KI, oft schon in F&E
oder zur Optimierung von Produktion und
Instandhaltung eingesetzt, bietet der Finanz-
abteilung z.B. beim repetitiven Auslesen
von Rechnungen und Belegen, Automatisie-
ren des Zahlungsverkehrs, Erkennen von
Anomalien der Buchungsvorgange, Behe-
ben von Prozessschwichen oder Uberpriifen
von Simulationen vielfiltige Anwendungen.
Sie Ubernimmt einerseits repetitive Aufga-
ben, scheitert aber andererseits an der
Ubernahme kognitiver Aufgaben wie Inter-
pretationen oder Entscheidungen unter Be-
riicksichtigung weicher Faktoren, wo nach
wie vor die Expertise von Spezialisten und
ihre ganzheitliche Sicht auf die Wertschop-
fungskette gefragt bleibt.

Blockchain ist ein gutes Beispiel fir die
Ubertragung einer digitalen Technologie
aus der Finanzbranche in die Finanzabtei-
lung einer Chemiefirma. Das Prinzip der ver-
teilten Kontobiicher (Voshmgir, 2019) erfullt
ein Hauptanliegen der Finanzabteilung, die
revisionssichere Verfolgung von Transaktio-
nen mit Lieferanten, Kunden, Konzernge-
sellschaften und Niederlassungen. Smart
Contracts sind ein weiterer Vorteil der Distri-
buted Ledger, da sie schnell und fehlerfrei
Vertragsinhalte wie Material- oder Produkt-
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lieferungen zu bestimmten Preisen und Konditionen
und ihre Erfillung weitgehend ohne manuelle Eingriffe
dokumentieren (Schaumann et al., 2019). Bei dieser
Technologie hat das Finanzwesen die Moglichkeit der
Vorreiterrolle in Chemieunternehmen, die sie zur Zeit
noch weitgehend auf Finanztransaktionen limitieren
und so ihr Potenzial bei Behérdenverkehr, Schutz des
Geistigen Eigentums oder Nachverfolgbarkeit der Prove-
nienz kritischer Rohstoffe u.a. m. aufSer Acht lassen.

Die Finanzabteilung ist im Rahmen ihrer fachlichen Ex-
pertise auch gefragt, die Anforderungen an digitale
Technologien prazise zu benennen. Sie muss zusammen
mit IT- und Prozessexperten auch die damit verbunde-
nen Chancen, Risiken und Implikationen fiir das Unter-
nehmen, funktionsiibergreifende Prozesse und die Fi-
nanzabteilung selbst kritisch beurteilen, z.B. fir das
aufgrund der Datensicherheit besonders kontrovers dis-
kutierte Cloud Computing (Vlk et al., 2018).

These 5:

Die holistische digitale Transformation — einschlief3-
lich administrativer Bereiche wie der Finanzabtei-
lung—-verspricht die attraktivsten Renditen, auch und
gerade fiir KMUs der chemischen Industrie.

Eher konservative Chemieunternehmen setzen bei Auto-
matisierung oft noch auf Insellésungen, um selektiv Pro-
duktivitat, Geschwindigkeit oder Qualitat in einzelnen
Bereichen zu verbessern.

Vernetzte Finanzdaten und -informationen spielen die zen-
trale Rolle bei der Planung, Durchfithrung und Steuerung
von Unternehmensprozessen, -systemen und -ressourcen
auf Chemie-4.0-Niveau. In dem vorgeschlagenen, holisti-
schen Ansatz bernimmt die Finanzfunktion die Verant-
wortung fiir alle prozessualen und formalen Merkmale von
Zahlen und Daten mit Finanzbezug, wahrend die Verant-
wortung fur Plan- und Istwerte und richtig ausgefiihrte
Transaktionen unverandert bei den inhaltlich Verantwort-
lichen verbleibt, z.B. in F&E, Einkauf, Produktion, Lager
oder dem Vertrieb.

Dieser ganzheitliche Ansatz umfasst digitale Technolo-
gien, Geschaftsprozesse, Stamm- und Transaktionsdaten
und Kompetenzen der Beschaftigten in Kern- und Quer-
schnittsfunktionen im Chemieunternehmen (Mattingley-
Scott et al.,, 2015). Er erlaubt, innovative Geschaftsmodelle
und Wertschopfungsketten durchgangig zu planen, reali-
sieren und risikoarm sowie profitabel in Echtzeit zu betrei-
ben (Schimanketal., 2018). H

Lesetipp:

Im Juli erscheint unter der Herausgeberschaft von Sabine
Landwehr-Zloch und Josef Glafs das Buch: ,Innovationsma-
nagement der chemischen Industrie im digitalen Zeitalter
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INNOVATIONEN

Ist das Controlling

kein Freund

von Innovationen?

VON JURGEN WEBER

Innovationen gelten als ,,der“ Schliissel zum Erfolg
von Unternehmen. Wer nicht innoviert, fillt zuriick.
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Ahnlich groR ist die Bedeutung auf der Ebene der Ge-
sellschaft. Zentrale Herausforderungen — wie etwa
der Klimawandel oder die demografische Entwick-
lung — kénnen ohne Innovationen nicht erfolgreich
bewiltigt werden. Entsprechend hoch sind die von
der Politik bereitgestellten Mittel. Das neue Pro-
gramm der Europdischen Kommission zum Klima-
wandel ist dafiir ein sehr aktuelles Beispiel. Die Poli-
tik geht also implizit davon aus, dass sich Innovatio-
nen grundsatzlich planen lassen.

Innovationen sind ohne Kreativitdt nicht denkbar. Wirk-
lich neue Losungen kommen oft ungeplant und werden
haufig in ihrer Tragweite nicht erkannt. So konnte sich
IBM z.B. fiir den gerade erfundenen Personal-Computer
anfangs keinen sinnvollen Einsatz vorstellen—ein techni-
sches Hilfsmittel, das dann das Leben der Gesellschaft
fundamental verandert hat. Sind Innovation und Pla-
nung damit ein offensichtlicher Widerspruch? Ein ge-
naues Hinschauen riickt diesen Eindruck zurecht: Eine
Planbarkeit, wie sie Controller aus ihrem normalen Ge-
schaft her kennen, liegt zwar nicht fir die einzelnen In-
novationen vor, wohl aber auf der Ebene eines groferen
Innovationsprogramms. Wére dies nicht so, gabe es kei-
ne grofden Forschungseinrichtungen, wie beispielsweise
in der pharmazeutischen Industrie, die akribische For-
schungsplane nutzten. Und: Neben den fundamentalen,
disruptiven Innovationen (,game changer®) gibt es auch
eine grofée Anzahl von solchen, deren Innovationsgrad
eher Uberschaubar ist, was sie einer Planbarkeit besser
zugénglich macht.

Die Frage, ob bzw. inwieweit ein Geschift planbar ist,
spielt fir das Controlling eine zentrale Rolle. Controller
gibt es nur dort, wo geplant wird, wo Planung und Kont-
rolle eng miteinander verbunden sind. In der klassischen

©SiberianArt—www.istockphoto.com

o6ffentlichen Verwaltung kam ein Controlling erst dann
ins Spiel, als die Verwaltungen erste (zégerliche) Schritte
in Richtung ergebnisorientierter Planung und Kontrolle
gegangen waren. In Start-up-Unternehmen, die erst
noch auf dem Weg zu innovativen, wirtschaftlich tragfa-
higen Losungen sind, finden sich weder der Begriff des
Controllings noch Mitarbeiter, die Controller sind. Der
hohe Anteil explorativer Arbeit, der Start-ups kennzeich-
net, passt nicht zu einer geordneten Ergebnisplanung.
Naturlich wird auch in einem Start-up geplant. Diese Pla-
nung richtetsich aber (nur) auf den grundsatzlichen Kon-
text, also z. B. den Personal- oder Finanzbedarf, nicht da-
rauf, was genau aus der geschaftlichen Idee wird, dieam
Anfang jedes Start-ups steht, weil diese sich erfahrungs-
gemafs sehr haufig im Laufe des Entwicklungsprozesses
desjungen Unternehmens verandert.

Aus dem bisher Gesagten folgt, dass das Einsatzgebiet
des Controllings im Bereich von Innovationen schwer-
punktmafig auf der Ebene der Programmsteuerung
liegt, es sich z. B. auf die Summe aktiver Forschungspro-
jekte in einem pharmazeutischen Unternehmen bezieht,
oder auf die Gruppe der Start-up-Unternehmen, die ein
Venture Capitalist finanziert. Das Controlling folgt dort
jeweils einem Portfolio-Ansatz. Einzelne Elemente des



jeweiligen Portfolios kénnen zwar auf der Ebene der Ma-
nagementprozesse und Ressourcen kritisch hinterfragt
werden; der monetare wirtschaftliche Erfolgist aber erst
auf der Ebene des Portfolios relevant. Im Zweifel missen
ein ,Blockbuster-Wirkstoff“ oder ein erfolgreicher Bor-
sengang eines Start-ups das Scheitern einer grofien Zahl
anderer Forschungsprojekte bzw. Unternehmensgriin-
dungen mitfinanzieren. Der Abbruch eines Projekts oder
die SchliefSung eines Start-ups sind der hohen Unsicher-
heit von Innovationen geschuldet und deshalb als ein
Normalfall, nicht als eine Fehlinvestition zu bezeichnen.
Letzterer Begriff kann nur auf das Portfolio insgesamt
bezogen werden.

Eine solche Sichtweise ist Controllern aus dem normalen
Geschaftsbetrieb heraus nicht geldufig. Dort missen
sich alle einzelnen Objekte — Produkte, Auftrage, Investi-
tionen—firsich alleine rechnen. Nur strategische Aspek-
te konnen Abweichungen von dieser Regel begriinden,
und Controller sind entsprechenden ,strategischen Pra-
mien“ gegenlber — berechtigter Weise — grundsatzlich
sehrskeptisch eingestellt.

Die besondere Beziehung zwischen Controlling und In-
novationen besitzt eine weitere, noch grundsatzlichere
Facette: Controlling bedeutet bekanntermafien Ratio-
nalititssicherung. Controller versuchen, der Kraft des
besseren Arguments Platz zu verschaffen und aus den
unterschiedlichsten Criinden resultierende Fehler in
Entscheidungsprozessen zu verhindern. Die Beurtei-
lung, ob etwas rational ist, setzt Wissen (iber das vor-
aus, was in einer bestimmten Situation richtig ist. Sol-
ches zu generieren und zu verwenden, steht im Kern
der Aktivitaten von Controllern. Erfahrungen der Ver-
gangenheit, Benchmarkingwerte, Sollkosten und vie-
les andere mehr dienen hierfiir im Einzelfall. Gegen
diese Werte wird das Ist gemessen oder die Zukunft
geplant. Insofern ist es auch folgerichtig, dass Abwei-
chungsanalysen einen groféen Stellenwert im Arbeits-
feld der Controller einnehmen und dabei der Schwer-
punkt darauf liegt, Abweichungen zu vermeiden oder
entstandene wieder zu beseitigen.

Innovationen schaffen dagegen neues Wissen. Ob eine
Innovation gelingt, ist deshalb nicht bekannt. Damit
fehlt die Messlatte fir richtiges Handeln. Controller sind
ihres wichtigsten Handwerkszeugs beraubt. Zum Cliick
aber hat die Rationalitdt viele Facetten bzw. Ebenen. Sie
bezieht sich nicht nur auf das Ergebnis einer Handlung
(,die Investition wird einen positiven Kapitalwert erzie-
len®), sondern auch auf den Prozess (,die verfiigbaren
Planungsinformationen sind bestmoglich in die Ent-
scheidung eingeflossen) und die dafiir erforderlichen
Ressourcen (,alle wichtigen Know-how-Trager waren an
der Entscheidung beteiligt). Gerade dann, wenn das Er-
gebnis einer Handlung sehr unsicher ist, kommt der Pro-
zess-und der Ressourcenebene eine wichtige Bedeutung

zu. Alles im Prozess richtig gemacht zu haben, ist zwar
kein Garant fur ein erfolgreiches Ergebnis; wer auf der
Ebene der Prozesse und Ressourcen Fehler macht, wird
ein solches aber nur rein zufallig erzielen konnen. Die Ra-
tionalitatssicherungsaufgabe ist im Bereich hoher Er-
gebnisunsicherheit also nicht nur anders als im ,norma-
len Geschaft®, sondern auch vielschichtiger und damit
anspruchsvoller fiir die Controller.

Eine letzte spannende Facette der Beziehung zwischen
Innovation und Controlling sei mit der Bedeutung von
Fehlern angesprochen. Fehlersind im Bereich optimier-
ter Prozesse etwas, was es moglichst zu vermeiden gilt.
Zwar darf jeder einen Fehler machen, den aber bitte
nur einmal. Fehler sind allerdings auch eine wesentli-
che Quelle von Innovation und Lernen. Das zeigt schon
die Genetik. Wirde das Erbgut immer mit 100%iger
Genauigkeit reproduziert, gibe es keine Evolution;
ware die Fehlerrate sehr hoch, ebenso wenig, weil die
Nachkommen nicht lebensfihig waren. Alles bis ins
Kleinste zu optimieren, schafft hohe Effizienz. Aller-
dings leidet darunter die Moglichkeit zur Weiterent-
wicklung. Dieses mussen Controller wissen, wenn sie
wieder einmal auf der Jagd nach dem letzten Quant-
chen Slack im Unternehmen sind. Mit dieser Jagd kann
eine wesentliche Quelle von Innovationen versiegen,
was sich langfristig racht.

Innovationen sind damit fiir Controller kein einfaches
Feld. Die hohe mit Innovationen verbundene Unsi-
cherheit macht Denkweisen und Prozeduren erforder-
lich, die von denen im normalen geschaftlichen Kon-
text stark abweichen. Mit dem (blichen Tool- und
Mindset konnen die Controller in innovativen Berei-
chen viel Porzellan zerschlagen. Insofern verwundert
es nicht, dass sie von manchem Leiter einer For-
schungs- und Entwicklungsabteilung eher als Feind
denn als Freund gesehen werden.

Wer ein hilfreicher Partner werden will, muss sowohl auf
der fachlichen Ebene (z.B. hinsichtlich des Zusammen-
spiels der unterschiedlichen Rationalitatsebenen) als auch
der kulturellen Ebene entsprechend hinzulernen. Je wich-
tiger Innovationen fiir das Uberleben der Unternehmen
werden, desto wichtiger wird die Fahigkeit der Control-
ler, auch in einem innovativen Kontext Nutzen zu stiften.

Um vertrauter mit dem Thema zu werden, wire es viel-
leicht eine gute Idee, ,zu (ben® Innovationen—falls noch
nicht geschehen —auch in den Controllerbereich hinein-
zutragen, hier entsprechend tatig zu werden. Was war
denn lhre letzte Innovation im Controlling? Wie viele In-
novationen brauchen Sie denn, um dort auf der Héhe der
Zeitzubleiben? Was missten Sie dennverdndern, um als
Controller kreativer zu werden? Aber vielleicht kénnen
Sie diese Fragen ja auch schon jetzt aus dem ff beant-
worten ... H
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NACHHALTIGKEITS-CONTROLLING
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Nachhaltigkeits-

Controlling

bei Versicherern

Problem Regulatorische Entwicklungen in der Versiche-
rungsaufsicht erzwingen ein Nachhaltigkeits-(Risiko-)
Controlling bei deutschen Versicherern. Speziell nicht-
grofde Versicherer sind flr diese Erweiterung der Per-
spektive des (Risiko-)Controllings Uber das Kapitalanla-
gemanagement hinaus kaum vorbereitet.

Ziel Ansatzpunkte fiir ein wirksames Nachhaltigkeits-
Controlling auch fiir diese Versicherer und branchen-
Ubergreifende Faktoren darlegen.

Methode Empirisch werden Nachhaltigkeitsstrategien
analysiert, um den Aufbau und die Instrumente eines
Nachhaltigkeits-Controllings in Ansatzen zu skizzieren.

Beschreibung Nachhaltigkeit bedeutet, ,sicherzustel-
len, dass kiinftige Generationen die gleichen oder besse-
re Chancen haben als wir, wahrend gleichzeitig die be-
grenzten Ressourcen unseres Planeten erhalten bleiben®
(Europaische Kommission 2019). Nachhaltigkeitsrisiken
sind Ereignisse oder Bedingungen im Umwelt-, Sozial-
oder Corporate-Governance-Bereich, deren Eintritt einen
tatsachlichen oder potentiell negativen Einfluss auf die
Vermaégens-, Finanz- und Ertragslage sowie die Reputati-
on eines Unternehmens haben konnte (vgl. BaFin 2019).

Nachhaltigkeits-Controlling wird z. T. mit anderen Begrif-
fen wie Green Controlling oder CSR-Controlling assoziiert,
geht aber dariber hinaus. Wie auch Nachhaltigkeit sich

VON MIRKO KRAFT

nicht nur auf die Beschaftigung mit Umweltthemen oder
auf die Wahrnehmung vereinzelter gesellschaftlicher Auf-
gaben erstreckt, so ist Nachhaltigkeits-Controlling auch
mehr als Carbon Accounting oder das Erstellen einer Sus-
tainability Balanced Scorecard (vgl. Colsmann 2016, S. 39).

Das Ziel ist, eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
und einen positiven Beitrag des Unternehmens zu einer
nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesell-
schaft, gerade auch bei Versicherern, zu unterstiitzen.

Entwicklungen dazu gibt es bereits auf globaler, euro-
pdischer und nationaler Ebene. Vertraglich festgelegt
durch das Pariser Abkommen (2015) wird eine nachhal-
tige Finanzwirtschaft angestrebt, bei der — zusatzlich
zum 2°C-Ziel — die Verpflichtung besteht, die Finanz-
strome in eine kohlenstoffarme und klimaresistente
Entwicklung zu lenken. Bereits 2016 startete die Euro-
paische Kommission eine Expertengruppe zum Thema
nachhaltige Finanzierung, die 2018 ihren Bericht verof-
fentlichte. Es folgten ein Aktionsplan und ein Mafdnah-
menpaket, das Legislativvorschlage beinhaltet. Zudem
wurden durch die Bundesanstalt fir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht (BaFin) Vorgaben zu Nachhaltigkeitsrisi-
ken veroffentlicht (vgl. BaFin 2019). Darin enthalten
waren Anforderungen an das Risikomanagement, aber
auch Strategien, die sich mit verantwortungsvoller
Unternehmensfithrung und Unternehmensorganisa-
tionen (,Saule 2“) beschiftigen. Diese fordern den Um-
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Abb. 1: Ubersicht iiber Nachhaltigkeitsstrategien groRer Versicherungskonzerne

gang mit Nachhaltigkeitsrisiken im eigenen Risiko- und
Solvabilitatsbeurteilungsprozess (ORSA) (vgl. EIOPA 2019).

Eine Recherche wurde durchgefihrt, um anhand der
Berichterstattung der Versicherer Veranderungen im
Bereich der Nachhaltigkeitsstrategien festzustellen. So
sind in Abbildung1 Versichererangegeben, die in Bezug
auf nachhaltige Finanzierung einen Kohleausstieg pla-
nen bzw. diesen bereits realisiert haben. Aufgefihrt ist
auch die Beteiligung an der Net-Zero Asset Owner Alli-
ance. Die Mitglieder dieses Blindnisses verpflichten
sich, ihre Investitionsportfolios bis 2050 auf Netto-Null-
Treibgasemissionen umzustellen, die mit einem maxi-
malen Temperaturanstieg von 1,5°C gegeniiber den
vorindustriellen Temperaturen vereinbar sind. Uber die
Fortschritte wird regelmafiig berichtet, wie auch die
Neufestlegung der Zwischenziele alle fiinfJahre erfolgt.
Weitere Versicherer wie z.B. AVIVA, Swiss Re und die
Zlrich Insurance Group unterstltzen das Blndnis (vgl.
FINANCE Unep 2019). Im Cegensatz dazu will die R+V
Versicherung trotz aller Nachhaltigkeitsprinzipien wei-
terhin Kohlekraftwerke und Glicksspiel versichern (vgl.
VW-Heute 2020) und verletzt damit die ESG-Kriterien
(Environmental, Social und Governance).

Handlungsempfehlung Nachhaltigkeits-Controlling in
Versicherern bedeutet, jetzt Metriken zu entwickeln,
Nachhaltigkeitsziele zu messen, zu steuern und zu kon-
trollieren, woftir auch zunachst die Datengrundlagen zu
schaffen sind. Dabei ist Giber Kennzahlen zu CO,-Emissi-
onen hinauszugehen und es sind auch Nachhaltigkeits-
risiken im Sinne von Transitionsrisiken und Risiken aus
sozialen Anforderungen abzubilden (,Saule 1). Weiter-
hin sollten die EU-Taxonomie als auch weitere Rechts-
entwicklungen des ,European Green Deal“ in die Unter-
nehmenssteuerung mit einbezogen werden (vgl.
Europdische Kommission 2019), um fir darauf aufbau-
ende nicht-finanzielle Berichterstattungsanforderun-
gen gerlstet zu sein.

Ausblick Auch in anderen nicht regulierten Branchen
wird der 6ffentliche Druck zunehmen, Nachhaltigkeits-
strategien zu entwickeln und diese mit einem Nachhal-
tigkeits-(Risiko-)Controlling zu unterlegen, das auch
quantitative Aspekte beinhaltet.
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mehr Ubrig bleibt.“ (Focus Online, 811.2017)
Mal abgesehen davon, dass Herr Steingart
den Aufgabeninhalt eines Controllers ein
wenig unterschatzt, konnte er dennoch in-
haltlich recht behalten, wenn sich nicht ein
wenig mehr Innovationsfreude im Con-
trolling zeigen sollte.

Ich habe den Eindruchk,
die Angst vor dem Scheitern
ist in vielen Controlling-
Abteilungen besonders
ausgepragt.”

Biel: Was tut sich denn im Controlling? Wie
wirken sich die neuen Potenziale der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik aus?
Wird eher Neues angedacht oder Altes
nachgeholt?

Oehler: Erstaunlicherweise verschiebt sich
gar nicht mal so viel. Vieles, was frither ge-
dacht wurde, kann heute einfach umge-
setzt werden. Ich bin immer wieder (iber-
rascht, wie weitsichtig die frihen ,Meister*
des Controllings waren. Viele Konzepte ha-
ben sich nur nicht durchsetzen konnen, weil
die Werkzeuge (zuerst einmal nur Papier
und Stift) untauglich waren. Nehmen Sie die
zweckneutrale Grundrechnung von Schma-
lenbach. Da wurde der Data Warehouse-
Gedanke sogar inhaltlich ziemlich gut
durchdacht vorweggenommen. Der univer-
selle Ledger von S4Hana ist nun die Umset-
zung dieses Ansatzes in Reinkultur - nach
,nure 80 Jahren. Manchmal muss man eben
etwas mehr Geduld aufbringen. So geht es
invielen Bereichen: Die alte Idee der Treiber-
orientierung braucht, wenn diese wir-
kungsvoll funktionieren soll, eine konse-
quente Suche nach Ursachen-Wirkungsket-
ten. Vor Uber 30 Jahren ist die Treiberorien-
tierung in Rahmen des Controllings vorge-
schlagen worden, wobei hier mehr dahinter-
steckt als Treiberbdume. Heute finden sich
die ersten leistungsstarken Werkzeuge zur
Umsetzung.

Biel: Ein Wirrwarr von Begriffen erschwert
die Ubersicht, fiithrt vielleicht zur Begriffs-
stutzigkeit und Beeintrachtigung der Um-
setzung. Klarheit und Transparenz, klassi-
sche Controlling-Prinzipien, taten beivielen
Ansatzen und Methoden der Informations-
technik gut.

Oehler: Ich glaube auch, dass etwas weniger
Begriffsvielfalt der Sache und dem Ver-
standnis guttun wirde. Business Intelligen-
ce ist wahrscheinlich der alteste Begriff und
kennzeichnet die flexible Informationsver-
sorgung des Managements, meistens auf der
Basis mehrdimensionaler Strukturen. Der
mehrdimensionale Deckungsbeitragswiirfel
(ibrigens von Paul Riebel in den 1950er-Jah-
ren schon beschrieben) steht dafiir. Business
Analytics bezieht auch Data Mining und
maschinelles Lernen mit ein. Also ein ziem-
lich offener Begriff. Maschinelles Lernen ist
ein Teilgebiet der Kinstlichen Intelligenz.
Maschinen erkennen dabei Zusammenhéan-
ge, Uberwacht oder uniiberwacht.

Biel: Es wird immer wieder diskutiert, was
denn nun maschinelles Lernen oder auch
Kiinstliche Intelligenz wirklich ist. Geben
Sie uns bitte eine auf das Controlling bezo-
gene kurze Antwort.

»Ich bin immer wieder tiberrascht,
wie weitsichtig die friihen
,Meister* des Controllings waren.
Viele Konzepte haben sich nur
nicht durchsetzen konnen, weil die
Werkzeuge untauglich waren.”

Oehler: Ich halte diese Diskussion fir mif3ig:
Wenn der Algorithmus hilft, ist er geeignet,
ob es nun Kinstliche Intelligenz ist oder
nicht. Bild- und Spracherkennung sind pro-
minente Beispiele fiir maschinelles Lernen.
Aus der Sicht des Controllers ist eher die Er-
kennung von Verhaltensmustern von
Kunden oder Mitarbeitern relevant. Aber
nicht nur zur operativen Steuerung — dies ist
und bleibt Aufgabe der Fachabteilung —,
sondern zur Erstellung von Forecast und als
Crundlage von Simulationen. Warum kauft
ein Kunde? Warum kiindigt ein Mitarbeiter?
Aus diesen Erkenntnissen lassen sich gut
Treiberstrukturen erzeugen, die dann fur
Forecasting, Planung und Simulation ver-
wendet werden konnen.

Biel: Sie sprechen hier nicht von einfachen
Aufgaben ...

Oehler: Ja, es sei nicht verschwiegen, dass
eine Transformation in Controllingwerkzeu-
ge gar nicht trivial ist. Das was in Konzepten
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wie in der Strategy Map als zentrales Werk-
zeug der Balanced Scorecard oder im ver-
netzten Denken als Hypothesen beschrie-
ben wurde, konnte nun zumindest teilweise
messbar gemacht werden. Der preissensitive
Kunde reagiert beispielsweise auf einen Ra-
batt mit einer Wahrscheinlichkeit von X %.
Haupttreiber der Kiindigung ist die Mitarbei-
terzufriedenheit mit einer Starke von X.

Biel: Aber was haben Controller/-innen
wirklich davon? Welche Vorteile kénnen er-
wartet werden? Kénnen Sie uns — in der
Sprache und im Denken des Controllings —
grob skizzieren, welcher Nutzen erwartet
werden kann?

Oehler: Ja, gerne. Es gilt wie gesagt, Zusam-
menhinge deutlich zu machen. Fiir das
Controlling allerdings mit dem Schwerpunkt
auf das Erfolgsziel. Was treibt meinen EBIT,
inweiterer Konsequenz Umsatz, meinen Ab-
satz, meine Kosten? Das Schwierige ist, dass
wir Controller auf einer Datenebene unter-
wegs sind, die eben solche Analysen kaum
moglich macht. Wir schauen uns Kunden-
gruppen, Produktgruppen auf Monats- oder
Quartalsebene an. Natiirlich kann man hier
Zeitreihenanalysen durchfithren und auch
hier bietet maschinelles Lernen mittlerweile
brauchbare Losungen an. Der Mehrwert ist
allerdings begrenzt, wie viele Unternehmen
erfahren mussten. Kinstliche Intelligenz
wie zum Beispiel Deep Learning kann da
auch nicht zaubern.

Biel: Die klassische Betrachtungsweise ist
nicht ausreichend und nicht zielfiihrend?
Diese Gedanken miissen Sie bitte etwas
vertiefen.

Summary

Das 91. Interview der Reihe ,Experten-
Interviews” geht der Frage nach, wie die
gegenwirtigen und zukiinftigen Entwick-
lungen der anwendungsorientierten Wirt-
schaftsinformatik das Controlling beein-
flussen bzw. beeinflussen konnten. Was
verdndert sich wie? Welche Auswirkungen
hat dies auf das Controlling? Welche Chan-
cen und Risiken gibt es? Was ist zu tun?
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Oehler: Gerne. Um mehr herauszukriegen, muss ich in
die einzelnen Transaktionen oder in die dokumentierte
Kommunikation bei Kundenkontakten einsteigen, denn
dort liegen noch zahlreiche unerkannte Zusammen-
hange. Auch vor unstrukturierten Texten sollte nicht
haltgemacht werden. Nehmen Sie die Pipeline-Analyse
im Vertrieb. Was waren die Criinde fir eine Kaufent-
scheidung in der Vergangenheit? Gab es Gesprachsnoti-
zen, die einen Zusammenhang zur Kaufentscheidung
zeigen? Passiv kann damit die aktuelle Pipeline bewertet
und in einen Forecast transformiert werden. Aktiv kon-
nen Mafsnahmen zur Verkaufsforderung entwickelt und
abgeschatzt werden.

Biel: K6nnen Sie bitte lhre Uberlegung an einem Beispiel
festmachen und uns verdeutlichen?

Oehler: Beispielsweise Uiber den eben geschilderten Sach-
verhalt: Wie bekomme ich aus der Pipeline-Analyse ei-
nen realistischen Jahresendforecast, so wie es der Cont-
roller fir die gesamte Erfolgssicht braucht? Rohstoff sind
unter anderem die aus dem maschinellen Lernen er-
mittelten Kaufwahrscheinlichkeiten der Sales Pipeline.
Wie erzeugt man allerdings eine vollstindige Jahres-
endvorschau aus den Erkenntnissen dieser Analyse? Kon-
kreter beispielsweise im Marz, wenn die aktuelle Sales
Pipeline bis Oktobervoraussichtlich nahezu komplett ab-
gearbeitet sein wird. Die aktuelle Pipeline lauft irgend-
wann aus, sodass der Forecast bis zum Jahresende dar-
aus nicht vollstandig ableitbar ist. Folglich muss ich ent-
weder auf diese wichtige Information, die Kaufwahr-
scheinlichkeit aller Einzelfalle in der Pipeline verzichten
oder mir die Mithe machen, zu transformieren. Das ist
nicht trivial, denn ich muss mir Gedanken Uber die Pipe-
line-Entwicklung machen. Raten Sie, firwas ich pladiere.

Biel: Die Bewertung des Nutzens ist offenbar kein leich-
tes Unterfangen ...

Oehler: Die Bewertung des Nutzens ist immer eine
schwierige Frage. Aber der Controller l4sst sich im Gro-
f8en und Ganzen auch nicht von der Frage abschrecken,
was denn nun eigentlich der ROI der Budgetierung oder
anderer Controllingswerkzeuge ist. Die Kosten-Nutzen-
Relation eines Soll-Ist-Vergleichs wird auch selten hinter-
fragt. Es sollte nicht mit zweierlei Mafd gemessen wer-
den. Dass ein gesteigertes Wissen iiber die Zusam-
menhdnge wertschopfend ist, wenn denn es richtig ge-
nutzt wird, steht aufSer Frage. Alles Weitere ist eher eine
Frage der Uberzeugung.

Biel: Ich mochte tiefer fragen: Wie kann es gelingen, aus
diesen Informationen fiir die verschiedenen Prozesse
(Forecast, Planung und Kontrolle) bessere Erkenntnisse
und Steuerungsgrofien zu generieren?

Oehler: Aus theoretischer Sicht ergibtsich hierein riesiges
Potenzial. Stellen Sie sich vor, jede Entscheidung st plotz-

lich hinsichtlich der Wirkungen transparent. Sie planen
eine Marketingaktion oder stellen neue Leute im Vertrieb
ein. Was ist aus Erfolgssicht alles von diesen Mafinah-
men betroffen? Empirisch bestatigte Wirkungsketten
helfen dabei.

Biel: Dies klingt aber sehr optimistisch, manche Control-
ler/-innen haben schon Mithe mitden Tiicken herkdmm-
licher Methoden.

Oehler: Auch ich mochte vor zu viel Optimismus war-
nen. Maschinelles Lernen ist der Blick in die Vergangen-
heit. Es sind nur Aussagen zu Situationen sinnvoll, die
schon vorgekommen sind. Sie gaben in der Vergangen-
heit beispielsweise maximal 5% Rabatt. Woraus soll das
maschinelle Lernen schliefen, wie die Wirkung nun von
20% Rabatt, wie in lhrer Rabattinitiative geplant, aus-
sieht? Die klassische Linearitdtsannahme wie wir sie in
der Regression aber auch in der Grenzplankostenrech-
nung kennen, ist anzuzweifeln.

Biel: Bitte lassen Sie uns einen anderen Aspekt in die Dis-
kussion bringen, der vielleicht auf den ersten Blick nicht
viel mit unserem Thema zu tun hat, nimlich die zuneh-
mend inder BWLund im Controlling wichtiger werdende
Verhaltensorientierung. Sehen Sie einen Themenbezug?

Oehler: Ja, durchaus. Ein Punkt, der noch nicht ausrei-
chend betrachtet worden ist. In der Schnittstelle Infor-
matik-Controlling beschaftigen wir uns sehrstark mit der
Entscheidungsorientierung wie bereits skizziert. Was ist
aber mit der Verhaltensorientierung, wie Sie berechtig-
terweise fragen? Wir kennen alle Falle von unrealistischer
Planung. Wie erkennen Sie allerdings beispielsweise
Uberoptimismus? Wie zeigt sich ein Hockey-Schliger-
Effekt> Warum kann maschinelles Lernen nicht das Con-
trolling dabei unterstiitzen, Planungsentscheidungen
hinsichtlich ihrer Konsistenz zu durchleuchten? Wenn Be-
trugserkennung gut funktioniert, warum kann dann
nicht mit den gleichen Mitteln zielinkongruentes Verhal-
ten aufgedeckt werden? Was dann damit letztendlich
gemachtwird, ist eine andere Frage. Mit entsprechenden
Mafinahmen kommen Sie dem Ziel, einen konsistenten
Plan zu erzeugen, deutlich niher.

Biel: Und welche Potenziale sehen Sie fiir Mafinahmen,
z.B. zur Bewertung und Steuerung von Kunden, zur Kos-
tensenkung usw.?

Oehler: Auch das hangt wieder an Ursache-Wirkungsbe-
ziehungen. Transparenz iiber Wirkungsbeziehungen
ist das eigentliche Ol der Unternehmenssteuerung,
das die Entscheidungen im Unternehmen antreibt.
Wenn ich abschatzen kann, wie meine Kunden auf hohe-
re Rabatte reagieren, kann ich doch viel besser eine Ra-
battaktion bewerten. Das kann ich dann einfach mit ei-
nem Kundenwert verbinden. Das gleiche gilt auch fir
Marketing- oder vertriebliche Kampagnen. Nicht alles



lasst sich klaren, doch wo es planbar er-
scheint, sollten entsprechende Algorithmen
angewendet werden.

Biel: Kdnnen aufierdem die Szenario- und
Analysetechnik unterstiitzt und wirksamer
gemacht werden?

Oehler: Die Szenariotechnik im klassischen
Sinne ist sehr stark qualitativ ausgerichtet.
Sie kann nattirlich unterstiitzt werden. Aller-
dings kommen wir haufig auch an Grenzen
der Quantifizierbarkeit. Zum Teil sollen ja
grundlegende Anderungen beschrieben wer-
den. Nehmen Sie den Umbruch in Bezug auf
die Elektrifizierung des Automobilantriebs.
Wie wollen Sie mit maschinellem Lernen
eine realistische Prognose der nachsten 15
Jahre erzeugen? Aber in der Tat sollten die
Ergebnisse aus maschinellem Lernen auch in
der Simulation genutzt werden.

Biel: Knnen wir auch hier mit lhren Erfah-
rungen wieder etwas in die Praxis einsteigen?

Oehler: Ich binimmer wieder Uberrascht, mit
welcher Sorglosigkeit Simulationen aufge-
baut werden: Lineare Modelle wie beispiels-
weise ,Menge mal Preis gleich Umsatz‘ und
,Umsatz minus Kosten gleich Betriebser-
gebnis“ werden verwendet, um grundlegen-
de Fragestellungen zu beantworten: ,Wenn
wir den Preis erhohen, welcher EBIT kommt
dann raus? Preis-Absatz-Effekte werden
nicht berticksichtigt, obwohl sie das Ergeb-
nis stark beeinflussen. Das klingt trivial, wird
aber leider zu haufig praktiziert.

»Ich bin immer wieder
liberrascht, mit welcher
Sorglosigkeit Simulationen
aufgebaut werden.”

Biel: Zusammenfassend die Frage, wo sehen
Sie den starksten und wichtigsten Einfluss
der Digitalisierung auf das Controlling? Gibt
esvielleicht schon ein ,Lieblingswerkzeug“?

Oehler: Das wohl beliebteste neue Werk-
zeug im Controlling ist die Prozessautoma-
tisierung, Robotic Process Automation.
Ein hoch interessantes Werkzeug, operative
Verarbeitungsprobleme im Controlling zu
l6sen. Im Unterschied zur Makroprogram-
mierung der Office-Produkte laufen solche
Programme anwendungstbergreifend und

sind natirlich komfortabler zu konfigurie-
ren als die etwas in die Jahre gekommenen
Makro-Ceneratoren.

Biel: Und welche Knackpunkte gibt es hier?

Oehler: Die Gefahr besteht darin, dass Pro-
zessprobleme durch schnelle Lésungen
iiberdeckt werden. Ich habe schon mehr-
fach erlebt, wie Bots geschrieben wurden,
die Daten aus SAP in Excel transformiert
haben, oder die Daten von verschiedenen
Excel-Losungen zusammengefithrt haben.
Bevor ich allerdings so einen Bot (weitge-
hend automatisiertes Programm) aufsetze,
sollte ich mir Gedanken machen, ob in der
Berichtskette nicht etwas falsch lauft. Mit
solchen Bots werden hiufig Notlosungen
geschaffen und Strukturprobleme werden
unter Umstanden nicht angegangen. Daher
ist dieses beliebte Werkzeug meiner Auf-
fassung nach gar nicht das wichtigste. Ich
glaube, dass eher eine Demokratisierung
der Analyse-Werkzeuge der wichtigste
Treiber flir ein besseres Controlling ist.

Biel: ,Demokratisierung“? Etwas, was Privi-
legierten vorbehalten war, allgemein zu-
ganglich, erreichbar machen?

Oehler: Demokratisierung bedeutet, dass
der Aufbau von Analysen, Simulationen, Be-
richten und auch Planungsmasken deutlich
einfacher werden muss. Kinstliche Intelli-
genz kann hier sinnvoll eingesetzt werden,
zum Beispiel um Berichte oder Simulations-
modelle natiirlich sprachlich zu entwickeln.
Ich beschreibe also in einem Chat dem Bot,
welche Analyseanforderungen ich habe.
Mein Gegeniber macht dazu Vorschlage
und lernt dabei auch meine Praferenzen
kennen. Ahnliches gilt auch fiir die Erstel-
lung von Simulationsmodellen. Auch hier
kann mich ein Bot auf wesentliche Wir-
kungsbeziehungen hinweisen.

Biel: Controller/-innen werden auf diese
Weise weniger von Experten abhingig? Ein
JJTraum*fiir im Controlling Tatige?

Oehler: Ja, der Controller ist so immer weni-
gervon Spezialisten abhingig. Eine lang ge-
hegte Hoffnung wird nun langsam greifbar.

Biel: Sie haben uns Angebote moglicher Ver-
fahren und neue Wege sowie Nutzenpoten-
ziale skizziert. Bitte lassen Sie uns nun dis-
kutieren, wie sich diese Stufe, wenn wir es

IT/DIGITALISIERUNG

so nennen wollen, erreichen lasst. Welche
Schritte sind — hier nur skizzenhaft maéglich
—notwendig?

Oehler: Aller Anfang ist in der Tat schwierig.
Out of the Box-Lésungen gibt es leider noch
zu wenig. Einige Anbieter bieten zumindest
natdrlichsprachige Schnittstellen an. Auch
der komfortablen Erstellung von Treiber-
strukturen zur Simulation wird seitens der
Anbieter grofie Bedeutung geschenkt. Hier
mochte ich an die natiirliche Experimentier-
freude im Controlling appellieren, also diese
Funktionen auch auf eine mogliche Eignung
zu testen.

Biel: Dies erfordert sicherlich einiges an
Zeit. Wo liegen denn heute Grenzen in der
Systemunterstiitzung?

Oehler: Da gibt es noch einiges zu tun. Der
Controller muss noch Geduld aufbringen,
was die Integration von operativen Machine-
Learning-Ansatzen in Planungsanwendun-
gen angeht. Als Controller mochte ich nicht
alles neu erfinden, sondern Erkenntnisse aus
Kundenabwanderungen, vorausschauende
Wartung, Ausschussanalyse etc. nutzen.
Schliefilich stecken hier wichtige Treiberin-
formationen fiir meine Zielplanung drin. Die
Nutzungist nichtso einfach, weil diese Infor-
mationen als Grundlage flir operative Ent-
scheidungen erstellt werden, damit aber
auch viel zu detailliert sind. Das Controlling
muss diese Informationen aufbereiten, da-
mit es sie auch nutzen kann. So sollte eine
moglichst realititsnahe EBT- und Cash-Si-
mulation durchfithrbar sein, ohne auf einzel-
ne Kunden, Stlicklisten oder Wartungsplane
usw. zuriickgreifen zu miissen. Hier gibt es
bereits vielversprechende Ansdtze, so dass
Simulationen deutlich verbessert werden
konnen. Aber auch hier gilt: Das Verstandnis
Uber die Zusammenhange entwickelt sich
unternehmensspezifisch. Der Controller soll-
te mit offenen Ohren und Augen durchs Un-
ternehmen gehen und sich die bestehenden
Ansdtze zum maschinellen Lernen genau
anschauen. Was kénnte man davon fir eine
Verbesserung der Controlling-Werkzeuge
gebrauchen?

Biel: Naheliegend ist die Frage: Was bedeu-
tetdiese Entwicklung fiir die Skills der Cont-
roller/-innen, ihre Fahigkeiten und vielleicht
auch ihre Verhaltensweisen. Wie schitzen
Sie diesen Anpassungsbedarf ein?
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Oehler: Desto langer ich mich mit den ,ge-
fuhlt neuen“ Themen beschiftige, desto
geringer sehe ich die Notwendigkeit grund-
sitzlicher Anderungen. Dass Controller bei-
spielsweise Grundkenntnisse der Statistik
bendtigen, ist sicherlich keine groRe Uber-
raschung. Das hat auch schon vor30Jahren
geholfen.

Biel: Wir haben mehrfach Probleme und
Schwierigkeiten angesprochen. Daher ist es
naheliegend, die Risikobetrachtung in die
Diskussion einzufiihren.

Oehler: Die grofste Neuerung, Uber die wir
uns hier Gedanken machen, ist allerdings
auch schon ziemlich alt: die aktive Beschaf-
tigung mit Risiken. Controlling arbeitet im-
mer noch viel zu stark mit deterministischen
Modellen. Einige Beispiele: Es gibt einen ein-
deutigen Forecast, es gibt einen eindeutigen
Plandeckungsbeitrag, es gibt einen eindeu-
tigen Kapitalwert usw. Wo sind die zweifels-
ohne vorhandenen Unsicherheiten in die-
sen Groflen? Aufder beim Kapitalwert, bei
dem der Zins sehr grob Risiken mitbertck-
sichtigen soll, ist hier Fehlanzeige. Die Algo-
rithmen des maschinellen Lernens geben
hingegen teilweise Bandbreiten sogar unge-
fragt aus—und werden doch meistens igno-
riert. Aber es macht doch einen Unterschied,
ob ich zum Jahresende bei 10 Mio. EBIT+/-
5% oder +/- 50 % rauskomme. Warum wird
das inhdrente Risiko nicht transparent ge-
macht? Das Management wolle einen ein-
deutigen Wert, heifst es da Ublicherweise.
Das ist im Rahmen der Planung auch ver-
standlich. Aber die Zukunft ist unsicher, da-
von sollte man keinen Manager mehr (ber-
zeugen missen. In der Konsequenz muss
aberauch klar sein, dass es viele Auspragun-
gen eines Vorschauwertes geben muss. Dies
muss fester Bestandteil der Controlling-
Modelle werden. Eine hierfiir in der Regel
unvermeidliche Monte Carlo Simulation ist
schlieRlich keine Zauberei.

Biel: Ihre Antwort stofit eine weitere Frage
an: Was bedeutet dies fiir die Rolle und Rol-
lenfindung der Controller/-innen? Ist Role
Making gefragt?

Oehler: Eine neue Rolle ist gar nicht not-
wendig. Der ergebnisfokussierte Integrati-
onsauftrag gibt dem Controller bereits die
Zielrichtung vor. Er beschrankt sich eben
nicht nur auf die Zusammenfithrung von
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Daten, sondern auch auf die Transparenz-
Schaffung von bereichsiibergreifenden
Zusammenhangen. Welche Auswirkungen
haben beispielsweise Kapazitatsbeschran-
kungen, ein Betriebsausfall, die Kiindigung
von Mitarbeitern auf das Ergebnis? Das
Controlling sollte hier umfassend Auskunft
erteilen konnen. Hier ist in der Regel noch
einiges zu tun.

Biel: Wir kommen nicht umhin, uns auch
Fragen nach maglichen neuen Formen der
Zusammenarbeit und auch nach etwaigen
neuen Konkurrenzverhiltnissen zu stellen,
beispielsweise in Bezug auf Data Scientists?

»Eine neue Rolle ist gar nicht
notwendig. Der ergebnis-
fokussierte Integrationsauftrag
gibt dem Controller bereits
die Zielrichtung vor.”

Oehler: Hier hat sich in den letzten Jahren
eine Veranderung gezeigt. Der Data Scien-
tist wird zunehmen durch den ,Citizen
Data Scientist” erginzt, die zivile Ausgabe
des Datenwissenschaftlers sozusagen. Das
ist die Person, die nicht so ganz tief in den
Methoden drinsteckt, aber dafiir die An-
wendungsdomane ziemlich gut kennt. Er-
moglicht wird dies durch leistungsfahige
Werkzeuge des maschinellen Lernens, die
relevante Treiber (neudeutsch Features)
auswahlen, automatische Parametrisie-
rung, sogenannte Hyperparametrisierung
vornehmen und auch die Eignungspriifung
verschiedener Modelle fiir uns vornehmen.
Je nach Qualitat der Testergebnisse wird
auch gleich die richtige Methode ausge-
wihlt. Das dauert alles ein bisschen langer,
funktioniert aber mittlerweile ziemlich gut.

Biel: Was heifdt dies nun fir Controller/-
innen?

Oehler: Da brauche ich als Controller kein
Wissen uber die Methodendetails. Aber ich
muss wissen, wie und wo ich diese Metho-
den einsetze! Was mache ich mit der mog-
lichen Kaufentscheidung eines Kunden tiber
55%? Wie geht diese Information in den
jahrlichen Forecast und in die operative Pla-
nung mit ein? Dabei sind solide Fachkennt-
nisse gefragt.

Biel: Es ist offensichtlich, dass sich unter
dem Vorzeichen der Digitalisierung Art und
Weise bzw. die Methoden des Arbeitens
schrittweise verdndern. Kann diese Umge-
staltung der Arbeitsweise nicht weitere
Riickwirkungen haben?

Oehler: Dass die Maschine dem Controlling
Routinetatigkeiten abnimmt, steht aufier
Frage. Sie sollte dem Controller aber nicht
das Denkenabnehmen, sondernin dierich-
tige Richtung fithren. Es wird immer wieder
gesagt, dass ein Navigationsgerat zu einer
schlechteren Orientierungsfahigkeit fiihre.
Intelligent genutzt kann ein Navigationsge-
rat aber gerade die Orientierung in der Um-
gebung verbessern, weil man sofort ein Mo-
dell die Umgebung erhdlt. Man findet sich
also vielleicht sogar schneller zurecht. So
wiirde ich maschinelles Lernen auch sehen.
Wirkungszusammenhinge werden kla-
rer, aber die Entscheidungen trifft der
Mensch unter der Abwagung der Ziele, ab-
gesehen von standardisierbaren Mikroent-
scheidungen.

,Dass die Maschine dem
Controlling Routinetitigkeiten
abnimmt, steht aufSer Frage.
Sie sollte dem Controller aber
nicht das Denken abnehmen,
sondern in die richtige
Richtung fiihren.”

Biel: In den Biiros ist hdufig die seufzend
hervorgebrachte Aufterung ,die Technik“zu
vernehmen, vielfach ist damit die IT bzw.
die Informatik gemeint, wo es mal wieder
klemmt. Die Redlichkeit gebietet es, reali-
tatsnah zu fragen, was der Verwirklichung
dieses Vorhabens im Wege steht, welche
Probleme und welchen Arger kann es ge-
ben? Kann es sogar sein, dass in der ganzen
Aufbruchsstimmung die vielen Schwierig-
keiten noch gar nicht voll gesehen werden?
Sind die Erwartungen u. U. zu hoch, sind im
ungiinstigen Fall Enttduschungen im Con-
trolling vorprogrammiert?

Oehler: Zunichst einmal ist die (interne)
Kundenzufriedenheit in Bezug auf die In-
formation Unterstiitzung besser und auch



die Qualitatder Losungen standig besser ge-
worden. Uber Cloud stehen tolle Lésungen
bereit, die schnell und ohne aufwendige Im-
plementierung einsetzbar sind. Wer sich mit
maschinellem Lernen beschaftigen mochte,
kann mit Knime, Rapid Minder, R, Python
sofort loslegen. Allerdings erfolgt schnell
die Erntichterung, wenn die Ergebnisse nicht
sofort eine Revolution einleiten.

Biel: Sie konnen sicher auch aus lhrer reich-
haltigen Projekterfahrung noch Bemerkens-
wertes beisteuern?

Oehler: Es trifft mich leider immer wieder in
Projekten: ,Bei uns funktioniert das nicht
Das ist sogarin vielen Fallen nicht falsch. Die
ersten Ergebnisse sind haufig nicht ermuti-
gend. Aber es sprechen zwei Punkte dafiir,
nicht nachzulassen: Zum einen ist es ein
Lernprozess, der durchaus Monate, wenn
nicht Jahre braucht. Zum anderen sind di-
verse kleine Verbesserungen kumulativ
durchaus signifikant. Auch eine kleine Ver-
besserung der Absatzvorschaugenauigkeit
hilft, Ressourcen besser zu koordinieren und
auch den Lagerbestand zu reduzieren. Mit
einem entsprechenden betrieblichen Simu-
lationsmodell lassen sich die Wirkungen ab-
schitzen.

Biel: Zum Schluss bitte noch eine eher per-
sonliche Frage. Haben Sie eine Vision, wie
die Zukunft der Controller/-innen aussehen
kénnte oder auch sollte?

Oehler: Eigentlich ganz einfach: Der Con-
troller kommt seiner Rolle als erfolgsori-
entierter Integrator umfassend nach. Er
kann dabei flexibel aus einem Topf von Mo-
dellen, Methoden und Daten schopfen. Die
Verbindungen zieht er, unterstiitzt durch in-
tuitive Losungen, selber. Warum kann der
Manager dies dann auch nicht gleich selber
machen? Weil eben doch noch eine ganze
Menge betriebswirtschaftliche Interpretati-
on notwendig sein wird. Die Formulierung
von Hypothesen ist immer noch die beste
Grundlage fiir den Einsatz von maschinel-
lem Lernen.

Biel: Sie hatten eingangs von lhrer Unge-
duld gesprochen. Vermutlich kénnte lhnen
alles schneller gehen?

Oehler: Natiirlich konnte es mit dieser Vision
schneller gehen. Ich wirde mir etwa mehr

Mut bei Innovationsentscheidungen wiin-
schen. Auf der anderen Seite zeigen viele
Anbieter heute eine Innovationsgeschwin-
digkeit, die sich sehen lassen kann. Auch im
Bereich des Controllings zeigen sich mittler-
weile Start-ups, die einen schnellen Einsatz
moglich machen. Dazu arbeiteten sie eng
mit den Datenwissenschaftlern zusammen,
um methodisch anspruchsvolle Losungen zu
erzeugen. Die IT wird im Wesentlichen nur
fur die technische Bereitstellung gebraucht.

Biel: Ich mochte restimieren und mich auf
fiinf Aspekte begrenzen.

1.) Die Technologie des maschinellen Ler-
nens ist controlling-relevant. Sie lehrt
Computern die Ausfithrung von Aufga-
ben durch Lernen aus Daten, anstatt fir
die Aufgaben programmiert zu werden
(nach SAP-Definition).

2.) Es kommt nicht auf mehr Daten an, son-
dernauf neue, tiefere Erkenntnisse ins-
besondere lber Zusammenhédnge und
Abhéngigkeiten, beispielsweise (ber
1. Treiberorientierung, 2. Wirkungsketten
bzw. Wirkungsbeziehungen oder 3. Ver-
haltensmuster.

3.) Controlling war schonimmer IT-nah, Con-
trolling wird starker ,technologisiert*.
Dabei missen Controller-/innen nicht die
neuen Techniken selbst beherrschen, die-
se aber genau kennen und wirkungsvoll
einzusetzen und zu nutzen wissen ist die
neue Anforderung.

4) Die Digitalisierungistauch im Controlling
kein Selbstlaufer, ein aktives Risikoma-
nagementist geboten.

5.) Aus heutiger Sicht verdndern sich die
Kernaufgaben und -kompetenzen der
Controller/-innen nicht. Sie werden sich
aber erweitern und differenzieren, vor al-
lem die Innovationsorientierung diirfte
wichtiger werden.

Nicht zuletzt habe ich Ihnen, lieber Herr
Prof. Dr. Oehler, vielmals zu danken fir Ihren
wichtigen Input, der die einschlagige Dis-
kussion bereichern dirfte. Auch schulde ich
Dank fiir die enge und angenehme Zusam-
menarbeit bei der Vorbereitung und Abar-
beitung dieses Interviews. ll

IT/DIGITALISIERUNG

Umfrage

Wie digital ist Ihr
Controlling?

Benchmarking des digitalen
Reifegrades im Controlling

von Philipp Kliiver, TU Braunschweig

Die Digitalisierung diirfte derzeit auf
der Agenda einesjeden CFOs stehen,
doch ein Monitoring der eigenen
Anstrengungen fallt oft schwer. Vor
allem ein Benchmarking des Digita-
lisierungsfortschritts mit vergleich-
baren Unternehmen ware hilfreich.

Genau hier setzt eine aktuell laufen-
de Studie der TU Braunschweig und
des Fachkreises Digitale Transforma-
tion des ICV an: Der Stand der Digita-
lisierung in Controllingorganisatio-
nen wird systematisch erfasst und
einem Benchmarking unterzogen.

Sie konnen unter folgendem Link
bzw. mit untenstehendem QR-Code
am Benchmarking teilnehmen und
erhalten auf Wunsch nach Abschluss
der Studie kostenfrei eine individu-
elle Auswertung.
https://Ink.tu-bs.de/ybnQcU

Eine detaillierte Beschreibung der
Methodik wurde im letzten Control-
ler Magazin Special 03/2020 prasen-
tiert. Der Artikel steht ebenfalls
unter dem Link frei zum Download
zur Verfliigung. Mit lhrer Teilnahme
unterstltzen Sie auch unmittelbar
das Dissertationsprojekt eines der
Autoren der Studie.
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Mit der richtigen Auswahl von digitalen Tools kénnen Controller als wertvolle

Sparringspartner die Entscheidungstrager im Unternehmen wirkungsvoll unterstiitzen.

Die Kommunikation der relevanten Informationen
ist dabei eine Herausforderung, die sogar das Ver-
halten der Kollegen und Mitarbeiter andern kann.

Um eine Verhaltensanderung nachhaltig zu initi-
ieren, bedarfes manchmal auch neuer Methoden.
Dazu zahlen beispielsweise digitale Tools, um die
relevanten Zahlen, Daten und Fakten zu recher-
chieren. Wir wissen mittlerweile, dass der Mensch
bei der Coogle-Eingabe am ehrlichsten ist. Daher
nutzen wir diesen Effekt und recherchieren bei-
spielsweise mit der Meta-Suchmaschine nach den
aktuellen und relevanten Fragen, die Google welt-
weit gestellt werden. Wurde vor kurzer Zeit noch
mit einer Schlagwortsuche gegoogelt, so werden
diese mittlerweile immer mehr durch Fragen an
Alexa, Siri & Co. abgelost. Diese Fragen zeigt bei-
spielsweise das Tool www.answerthepublic.com
mit dem Begriff ,Controlling® auf. Diese Suche
nach den echten Suchbegriffen im Internet ist be-
sonders wertvoll, wenn Sie Ihr Angebot als Unter-
nehmen festlegen wollen. Denn idealerweise
bieten Sie die Produkte am Markt an, die die po-
tentiellen Zielgruppen im Internet suchen.

Die Suche in diesem Beispiel ware zum Beispiel
interessant, wenn Sie Publikationen und Seminare
rund um das Thema Controlling anbieten wiirden.
Mit den Ergebnissen kénnen Sie Ihr Angebot und
Ihre Unterlagen entsprechend anpassen.

Abb.1: Answerthepublic-Abfrage Controlling
in deutscher Sprache (zuletzt abgerufen am 03.02.2020)



JEKEL-KOLUMNE

RECHERCHE-TOOLS
Informationen digital recherchieren Link Bewertung: + Bewertung: -
Ausgewahlte Tools in alphabetischer
Reihenfolge
Dariiber redet der Bundestag https://www.zeit.de/politik/deutschland | Suchabfrage tiber 5
Basiert auf Transkriptionen [2019-09/bundestag-jubilaeum-70- Begriffe, wie oft
jahre-parlament-reden-woerter- Begriffe in den letzten
sprache-wandel ;
sprache-wande| 70 Tagen im Bundestag
gefallen sind.
Deepl https://www.deepl.com/translator Klasse Ergebnisse in DateigroRe
Ubersetzung der Free Version. max. 10 MB.

Ubernimmt Formate.

Elektronischer Bundesanzeiger

https://www.bundesanzeiger.de/ebanz

www/wexsservlet

Jahresabschlisse.

Leider dauert es manchmal,
bis die Jahresabschllsse
online sind.

Fakten-Check

https://www.mimikama.at/
https://www.snopes.com
https:

WWW.EWUP.Or|

Uberpriifen von
Studien.

Fragen finden

Wer nach Fragen sucht, ist hier richtig. Friiher
suchte man Forschungsbegriffe wie
,Controlling’. Heute erfolgt die Suche nach
Google-Fragen von Alexa & Co. inkl. Links und
Gegenteil-Suche (z. B. ,Was ist nicht
Controlling?’). Erst die Sprache wie D fiir
Deutsch wahlen, dann das Schlagwort eingeben

https://answerthepublic.com/

Einfache Methode, um
Themen einzugrenzen
und relevante Fragen
zu finden. Unbedingt
die Begriffe in anderen
Sprachen wie Englisch
suchen! Zur Zeit noch
gratis bei bis zu 3

Es ist wichtig, in der ,richtigen’
Sprache zu suchen. Manche
Themen finden sich eher im
Englischen (E) als im Deutschen
(D). Daher sollte man die
Fragen unbedingt in E als

auch in D suchen.

und man erhélt Fragen, die andere bereits rund Abfragen je Tag.
um das Schlagwort gesucht haben.
Google Alert https://www.google.com/alerts Suchanfrage

automatisiert erstellen.

Google Scholar

https://scholar.google.de/schhp?hl=de

Einfache Suche.

Kleiner Kalender

http://www.kleiner-

kalender.de/kalender/

Besondere Tage wie
Tag des Rechnens
identifizieren.

Statistische Datensammlung: Sammlung von
Statistiken, Prognosen und Berichten.

Metager https://metager.de, Metasuche.
Metasuchmaschine
Statista https://de statista.com/ Umfangreicher Zugang. | Zitiert wird immer

die originare Quelle.

Abb.2: Ausgewaihlte digitale Recherche-Tools

Beim Recherchieren im Internet gibt es in
der Regel mehr englische als deutsche Such-
ergebnisse. Wenn Sie hierflr eine deutsche
Ubersetzung benétigen, ist das Tool www.
deepl.com eine sehr empfehlenswerte Lo-
sung, das 2019 einen Sonderpreis fiir Kiinst-
liche Intelligenz erhalten hat. Die vorliegende
Ubersicht stellt eine Reihe von ausgewihlten
digitalen Recherche-Tools zur Verfiigung.
Diese digitale Recherche-Tool-Liste erhebt
nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit.

To Go’s:

= Miteinem Digi-Tool

= wird selbst Controlling
richtig cool ...

= .. und Controlling rockt
lhre Woche!

Einen Audio-Podcast
von Nicole Jekel zu diesem
Artikel finden Sie unter

www.controllermagazin.de
bei Ausgabe 4/2020.
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DATENMANAGEMENT

Data Platform 4.0
im Mittelstand

Konsistentes Datenmanagement als starkes Fundament fiir das digitale Zeitalter.
VON HANS W. KREFELD /JULIAN HANS / NINA WOLF

Das eigene Geschaftsmodell mittels Digitalisierung, Kl
und Industrie 4.0 transformieren, klingt gut und sinn-
voll. Groftkonzerne mit entsprechenden finanziellen
und personellen Ressourcen haben vielleicht auch
Spielraum fiir innovative Pilotprojekte, die bei Erfolg
skalierbar sind und sich dementsprechend rentieren.
Mittelstandler hingegen treffen ihre Entscheidungen
haufig behutsamer, wenn es um ihre digitale Transfor-
mation geht: Neue Technologien sind kostspielig und
gescheiterte experimentelle Projekte fressen Budgets.
Dabei gibt es einige sichere Startinitiativen, aus denen
herausssich leichtinnovative Projekte entwickeln lassen
—ohne uniiberschaubare Risiken einzugehen wie hohe
Fehlinvestitionen, falsche Einschiatzung des Projekt-
umfangso.4.

Langsam jedoch erwacht das traditionelle Milieu aus
seiner Digitalisierungsschockstarre: Mittlerweile sehen
74 Prozent der deutschen Mittelstandler in der Digitali-
sierung eher eine Chance als eine Bedrohung’, obgleich
Deutschland iminternationalen Digitalisierungsvergleich
immer noch als traditionell verankert betrachtet wird.

Viele deutsche Unternehmen gaben in einer Studie des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie an,
der hohe Zeitaufwand von Digitalisierungsprojekten
(40 Prozent), mangelhafte Mitarbeiter-Skill-Sets (36
Prozent) und hohe Investitionsaufwiande (36 Prozent)
seien die Haupthemmnisse ihrer digitalen Transforma-
tion.? Angesichts der in diesem Umfeld tiblichen Min-
destprojektgrofien ist es nur logisch, dass grofiere
deutsche Mittelstandler ihre Digitalisierungsprojekte
stringenter und motivierter umsetzen.

Doch an welcher Stelle kénnen auch kleinere mittel-
standische Unternehmen mit geringer digitaler Reife
ihre ersten Meilensteine flir die Implementierung der

Technologien von morgen setzen? Ein Geheimrezept
hierfiir gibt es leider nicht. Haufig erwachsen digitale
Geschiftsmodelle aus Pilotprojekten heraus? Dafur
reichen zunachst kleine Teilvisionen im Rahmen erster
Digitalisierungsprojekte.

Datenmanagement
begiinstigt die Transformation

Technologien wie kiinstliche Intelligenz, Industrie 4.0
mit loT und Marketing Automation haben eines ge-
meinsam: Sie sind ohne solides Datenfundament
schlicht nicht umsetzbar. Daten hatjedes Unternehmen
in mehr oder weniger umfangreicher Form: Vielleicht
stehen ihm Exceltabellen mit Zahlen fiir den Jahresab-
schluss, Verteilerlisten fiir eine Rundmail oder sogar
Kommentare und Likes auf LinkedIn oder anderen so-
zialen Medien zur Verfligung. Vielleicht speichern
Produktionsanlagen wertvolle Zahlen ab und nattr-
lich liefert das Controlling wichtige Daten. Doch viele
Mittelstandler nutzen nur einen winzigen Bruchteil
dieses Potentials.

Dabei konnen Daten der Nahrboden fir Real-Time,
radikale Personalisierung oder Entscheidungen auf
Datenbasis sein. Diese datengetriebenen Geschafts-
modelle konnen der Organisation einen enormen
Wettbewerbsvorteil einrdumen.* Unternehmen, die
bereits ein durchorganisiertes Datenmanagement be-

© gremlin—www.istockphoto.com



treiben, haben heute schon die Moglichkeit, ihre Jahres-
abschliisse mit den richtigen digitalen Tools stress- und
fehlerfrei zu erledigen, Marketingmafinahmen individu-
ell auf einzelne Kunden zuzuschneiden, Zukunftsszena-
rien zu prognostizieren und zu verhdltnismafig geringen
Kosten mit kinstlicher Intelligenz zu experimentieren.
Die Zusammenflhrung, Abstimmung und Organisation
von Daten ist kein Hexenwerk und kann sogarvon kleine-
ren Mittelstandlern leicht umgesetzt werden.

Datenmanagement
ist Qualititsmanagement

Leider reicht es nicht, Daten lediglich zu besitzen und ir-
gendwo abgelegt zu haben, da Rohdaten nur von be-
grenztem Wert sind. Erst wenn eine Integration mehrerer
Rohdatensatze realisiert wurde und eine Transformation
der Daten zur Information stattgefunden hat, kénnen
Daten ihren wahren Wert entfalten’ Des Weiteren sind
sie haufigin Unternehmenssilos und somit unzugénglich
flr andere Abteilungen abgelegt. Das verzégert in der
Regel die ein oder andere Digitalisierungsmafinahme ¢

Unternehmenssilos existieren immer dann, wenn Abtei-
lungen stringent voneinander getrennt agieren. Haufig
wird so nicht nur das agile Arbeiten allgemein beein-
trachtigt, sondern es entstehen auch Besitzanspriiche
einzelner Abteilungen an ,ihren* Daten. Im schlimmsten
Fall verursacht parallel dazu eine Datenhaltung in Silos
Informationsredundanzen im Berichtswesen, die die
Entscheidungsgrundlage verfalschen. Auch lange Lade-
zeiten und handische Aufbereitungsaufwande, die den
Verarbeitungsprozess lahmen, sind ein deutliches Silo-
symptom. Bestenfalls werden lediglich schlummernde
Potenziale bei der Auswertung (ibersehen, die auf-
schlussreiche steuerungsrelevante Informationen liefern
konnten.

Entrimplungs-
und Vervollstindigungsprozess

Um Daten als Entscheidungsgrundlage nutzen zu kon-
nen, mussen diese in der richtigen Form an einem zent-
ralen Ort abgelegt werden. Sie sollten fiir alle relevanten
User zuganglich sein und gegenwartsbezogene Relevanz
haben. Doch die Qualitit der eigenen Daten muss
zunichst sichergestellt werden. Daher mussen Daten,
bevor sie aus ihren Quellsystemen an eine zentrale
Sammelstelle getragen werden, zunachst einen Entriim-
plungs- und Vervollstindigungsprozess durchlaufen:
Wihrend die Daten beispielsweise einen ETL-Prozess
durchlaufen (Extract, Transform, Load von Daten aus
verschiedenen Quellen in eine Datenbank), werden Un-
gereimtheiten aufgedeckt, sowie Dubletten und unvoll-
stindige Angaben identifiziert.

Der Entschluss, seine Datenhaltung zu modernisieren,
zieht eine Verkettung technologischer Folgeentschei-

dungen hinter sich her: Cloud versus eigene Datenhal-
tung on Premises, Lake versus Warehouse? Die Daten-
plattform ist der Single Point of Truth als verldssliche
Datenquelle. An die zentrale Datenbasis kann quasi je-
des relevante Vorsystem angebunden werden, sogar bei
sensiblen Compliance-Anforderungen an die Quellsyste-
me. So wird ein Datenpool geschaffen, der es Berichter-
stattern ermoglicht, aus dem Vollen zu schépfen.

Aber Datenbasis ist nicht gleich Datenbasis: Flir Hochst-
anforderungen an die Aktualitat von Daten im Frontend
wird eine Datenautobahn errichtet. Informationen aus
Quellen, die Maschinendaten in Echtzeit liefern sollen,
werden blitzschnell am ruhenden Kern der Datenbasis
vorbeigeschleust und in Real-Time auf Dashboards an-
gezeigt. So kann ein Produktionscontrolling rasch auf
unerwartete Zwischenfille reagieren. Fiir die Unterneh-
men, die ihre Daten gerne speichern mochten, jedoch
mit der Vielfalt ihrer Auswertungsmoglichkeiten derzeit
noch tberfordert sind, kann bei groféen Datenmengen
ein Data Lake als Datendepot angelegt werden. Unter-
nehmen, die wiederum eine tbersichtlichere und struk-
turiertere Variante benétigen, konnen fir ihre Daten-
haltung eine relationale Datenbank etablieren. Auch
Hybridlosungen aus mehreren oder gar allen Varianten
konnen sich als sinnvoll erweisen.

Think big —start small

Wenn Unsicherheiten bei der Auswahl bestehen, hilft es
wie bei so vielen Digitalisierungsmafinahmen, zunachst
im kleineren Rahmen zu starten und nach dem Motto
think big — start small Skalierungs- und Erweiterungs-
optionen im Hinterkopf zu behalten. Jedoch sollte es hier
nicht um die Technologie gehen, sondern um die Errei-
chung Ubergeordneter Business-Ziele. Nach der Ent-
wicklung von Ideen flr Digitalisierungsprojekte wird
eine Roadmap fiir die Datenstrategie unter Berlcksichti-
gung der digitalen Reife konzipiert. Haufig sind nach
Aufbau erster Plattformstrukturen die Implementie-
rungsaufwande fiir beispielsweise Reporting-Tools ver-
haltnismafdig klein. Erste Quick Wins sind daher schnell
zu verzeichnen und ein wichtiger Schritt fir die Trans-
formationsstrategie der Organisation. Auf diese Weise
erlebt das Unternehmen im nattrlichen Tempo sein di-
gitales Erwachsenwerden. ll
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Der ,,hidden Champion*

Konzeptionelles KPI-Management in der Digitalisierung.

VON BENEDIKT WILLWERTH / NILS HEINEMANN

Sechs Herausforderungen
fiir das Controlling

Konsistentes Datenmanagement und die effiziente Nut-
zung dieser Daten gewinnen im Kontext der Digitalisie-
rung zunehmend an Bedeutung. Fehlerfreie Roh- und
Stammdaten sind Grundvoraussetzung, um die Chan-
cen zu ergreifen, die das digitale Zeitalter birgt. Die
moderne Controllingfunktion muss den Self-Service
zulassen, das heifdt steuerungsrelevante Informationen
missen demokratisiert zur Verfligung stehen und von
jedem Entscheider jederzeit abgerufen werden konnen.
Die gegenwartige Datenflut und die einhergehende
Komplexitdt machen eine agile und somit schlankere, in-
tegriertere Unternehmenssteuerung erforderlich. Fur
die Umsetzung bedarf es einer effizienten Controlling-
funktion, die mittels Standardisierung und Automatisie-
rung den Anforderungen gerecht wird. Der moderne
Controller fungiert nicht mehr ausschliefilich als Liefe-
rantvon Zahlen und Fakten, sondern als fachlicher Spar-
rings- und Business Partner der Entscheider. Durch den
gezielten Einsatz von Data Analytics bietet er Insights
Uber den Tellerrand hinaus, beherrscht und instrumen-
talisiert moderne Informationstechnologie.

KPI-Management als Hebel

Das KPI-Management ist ein zentraler Hebel zur gewinn-
bringenden Bewadltigung dieser Herausforderungen.
Doch was genau ist KPI-Management und wie kann es bei
diesen komplexen Problemstellungen Abhilfe leisten?

,Der moderne Controller
fungiert nicht mehr ausschlief3lich
als Lieferant von Zahlen und Fakten,
sondern als fachlicher Sparrings- und
Business Partner der Entscheider.”

KPI-Management gliedert sich in drei wesentliche Berei-
che. Daten-Management, KPI-Visualisierung und Repor-
ting, sowie konzeptionelles KPI-Management. Der Be-
reich Daten-Management strukturiert die erfassten Da-
ten und wird in der Regel durch ein Business Warehouse
abgedeckt. Die Visualisierung von KPIs in Reports wird
durch Front-End-Tools realisiert. Der Bereich des konzep-



Herausforderungen der Digitalisierung
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Daten- Self- Agile Efiizienz im Business [DEIE]
Management Controlling Steuerung Controlling Partnering Analytics

Abb.1: Sechs Herausforderungen fiir das Controlling

tionellen KPI-Managements erfahrt, trotz
seiner immensen Bedeutung fiir die moder-
ne Controllingfunktion, oftmals die gerings-
te Berlcksichtigung. Konzeptionelles KPI-
Management nahert sich dem Kennzahlen-
management von fachlicher Seite und mo-
delliert die strukturellen Zusammenhinge
des Kennzahlenraumes.

»Durch die
Implementierung
immer neuer Analytics - und
Reportinglosungen wird
die Basis der zahlenbasierten
Entscheidungsfindung
vernachldssigt — die KPI.”

Leider wird die Bedeutung einer strukturier-
ten Verwaltung dieser wertvollen Informa-
tionen haufig unterschatzt. Durch die Im-
plementierung immer neuer Analytics- und
Reportinglosungen wird die Basis der zah-
lenbasierten Entscheidungsfindung ver-
nachldssigt — die KPI. Entscheider erhalten
Reports und Auswertungen mit zahlreichen
Kennzahlen. Welche
hinter diesen verbergen, wie sie zu deuten
sind, welche Daten zur Berechnung der KPIs
herangezogen wurden, wie sie mit anderen
KPIs in Beziehung stehen — all diese Fragen
bleiben viel zu oft unbeantwortet. Konzep-
tionelles KPI-Management befasst sich mit
exakt diesen Fragestellungen und bietet bei
korrekter Durchfithrung die Chance, effizi-
enter zu arbeiten und den Herausforderun-

Informationen sich

gen der Digitalisierung vorbereitet entge-
genzutreten.

Welche Charakteristika machen konzepti-
onelles KPI-Management aus und wie kann
die moderne Controllingfunktion KPI-
Management in ihre Prozesse integrieren?
Konzeptionelles KPI-Management steht

auf drei Saulen:

1. Vollumfinglichkeit
2. Transparenz und Kollaboration
3.Governance

Vollumfanglichkeit im Kontext des KPI-Ma-
nagements bedeutet, dass simtliche relevan-
ten Informationen zu den KPIs eines Unter-
nehmens abgebildet werden mussen. Effi-
zientes KPI-Management bietet die not-
wendige Informationstiefe, distanziert sich
jedoch von Ubersteigerter Akribie, die dem
Effizienzgedanken hinderlich ware.

Jede KPI'sollte Uiber eine eindeutige Kennung
identifizierbar sein. Dies ermoglicht, simtli-
che KPIsinjedem Bericht eindeutig zu identi-
fizieren und Vertrauen in die berichteten
Werte aufzubauen. Eine Bezeichnung sowie
eine textuelle Definition sollten gepflegt
werden, sodass Abstimmungen verkiirzt und
die Deutung der KPI erleichtert werden. Die
Pflege eines Wertetyps, die Zielrichtung der
KPI sowie eine Angabe zur Steuerungsrele-
vanz unterstltzen diesen Effekt. Die Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten und Rollen
zu KPIs schafft Verbindlichkeit und ermog-
licht kurze Dienstwege im Fall von Rickfra-
gen. Die Berechnungslogik der KPIs ist ein
weiterer elementarer Bestandteil eines kon-
zeptionellen KPI-Managements. Es muss do-
kumentiert werden, welche Interdependen-
zen zwischen den KPls eines Unternehmens
bestehen, um Wertentwicklungen und deren
Auswirkungen in den teils komplexen KPI-
Netzwerken deuten zu kénnen.

Vollumfanglichkeit
schafft Vertrauen

Unzureichende Datengranularitat ist in vie-
len Fallen eine zentrale Herausforderung im
Aufbau von Reportings und Steuerungskon-
zepten. Um die Reportinganforderungen
klar zu definieren und die benotigte Daten-
grundlage schaffen zu kénnen, ist es essen-
tiell, auch die Cranularititen der Kennzah-
len zu dokumentieren. Hierbei ist es nicht
ausreichend, ausschliefRlich die Auswertbar-
keiten der Kennzahlen zu erfassen (bspw.
die KPI Umsatz ist auf Produktebene verflig-
bar). Vielmehr ist es erforderlich, auch die
Beziehungen zwischen den Geschaftsobjek-
ten des Unternehmens abzubilden, um etwa-
ige Aggregationspfade sichtbar zu machen.

Summary

Digitalisierung — das Thema ist nicht
neu, doch das Controlling kimpft im-
mer noch mit den Konsequenzen. Der
technologische Wandel, die stetig wach-
sende Komplexitdt des Berichtswesens
und die rasant zunehmenden Daten-
mengen stellen die moderne Control-
lingfunktion vor elementare Herausfor-
derungen, die es zu bewiltigen gilt. Die
verfiigbaren Daten und Technologien
bergen Moglichkeiten, die es zu nutzen
gilt. Das konzeptionelle KPI-Manage-
ment wird in diesem Zusammenhang
oft unterschatzt — dabei bietet es inter-
essante Ansdtze zur Bewiltigung der
Herausforderungen der Digitalisierung.
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So ist beispielsweise eine KPI, die auf Produktebene
verfligbar ist, in den meisten Fallen auch auf Produkt-
gruppen-, Segment-, oder Gruppenebene verflgbar.
Eine dezidierte Dokumentation der Granularitatenje KPI
sowie der Interdependenzen dieser Geschiftsobjekte
bildet die Basis eines effizienten Reportings. Die mittels
der Granularitaten definierten Anforderungen der KPIs
konnenjedoch nur dann zielfithrend implementiert wer-
den, wenn die entsprechende Quellanwendung doku-
mentiert wird. Hierzu ist es erforderlich, den Fluss der
zur Berechnung der KPI benotigten Daten durch die
Systemlandschaftabzubilden. Nursoisteine effiziente
Abstimmung mit der IT-Funktion moglich. Briiche im
Datenfluss werden transparent und kénnen behoben
werden. Abschliefend miissen die dokumentierten
KPIs tiber Ordnungselemente wie Reports oder Funkti-
onsbereiche strukturiert werden.

Zusammenfassend sieht ein vollumfangliches KPI-Ma-
nagement die folgenden Informationen je Kennzahl vor:

» Eindeutige Kennung
Definition

» Wertetyp
Zielrichtung
Verantwortlichkeiten
Berechnungslogik
Granularitat
Quellanwendung
Ordnungselemente

v

v

v

v

v

v

v

Ist diese Informationstiefe je KPI gewdhrleistet, konnen
die mannigfaltigen Vorziige eines profunden KPI-Manage-
ments beobachtet werden.

»,Ohne unternehmensweite
Transparenz der konzeptionellen
KPI-Informationen kann
modernes KPI-Management
seine positiven Auswirkungen
nicht entfalten.”

KPI-Netzwerke unternehmensweit
verfligbar machen

Neben der Vollumfanglichkeit bilden Transparenz und
Kollaboration die zweite Sdule eines zielfihrenden KPI-
Managements. Die Informationen miissen in einem kol-
laborativen Prozess durch die Verantwortlichen gepflegt
werden. Nur durch Einbindung mehrerer interner Res-
sourcen ist es langfristig moglich, das entstehende KPI-
Konzept zu pflegen und am Leben zu erhalten. Dariiber

hinaus ist es zwingend erforderlich, die erfassten Infor-
mationen unternehmensweit transparent zu machen.
Entscheider sowie Reportersteller missen Einsichtin das
bestehende KPI-Netzwerk haben und so befihigt wer-
den, kurze Dienstwege zu nutzen und Effizienzgewinne
schnell zu erkennen. Ohne unternehmensweite Trans-
parenz der konzeptionellen KPI-Informationen kann mo-
dernes KPI-Management seine positiven Auswirkungen
nichtentfalten.

Governance:
lean, agil und delegiert

Zur effizienten Cestaltung des KPI-Managements und
Sicherstellung eines langfristigen Nutzens rickt die Go-
vernance des Prozesses in den Fokus. Ein KPI-Manage-
ment, das den Anspriichen der modernen Controlling-
funktion gerecht wird, ist lean, agil, und dennoch
strukturiert. Es missen klare Verantwortlichkeiten fir
die Pflege des Kennzahlenraumes zugeordnet werden
sowie eine exakte Definition des Prozesses vorliegen.
Wann sind KPI-Informationen zu pflegen? Wer ist fir
welchen KPI-Bereich zustandig und welche Freigabestu-
fen existieren im KPl-Management-Prozess? Diese Fra-
gen sind zu klaren, bevor der Prozess des KPI-Manage-
ments angestofsen wird.

»Ein KPI-Management,
das den Anspriichen
der modernen Controllingfunktion
gerecht wird, ist lean,
agil, und dennoch strukturiert.”

Sind diese drei elementaren Attribute eines erfolgrei-
chen KPI-Managements gegeben, fungiert es als Hebel
zur aktiven Losung der durch die Digitalisierung entste-
henden Herausforderungen der Controllingfunktion:

Daten-Managementwird erleichtert, da Transparenz be-
ziglich der Datenverfligbarkeit und -granularitat ge-
schaffen wird. Self-Service wird ermoglicht, da KPI-Infor-
mationen organisationsweit einsehbar sind. Die Unter-
nehmenssteuerung wird agiler, indem ein schlankes,
strukturiertes Berichtswesen geférdert wird. Effizienz-
gewinne werden gehoben und Adhoc-Anfragen redu-
ziert. Dadurch werden Kapazititen freigesetzt, die den
Weg zum Business Partnering ebnen und Raum fiir wert-
schaffende Analysen bieten. Klarheit (iber Datenflisse
und die vorhandene Informationstechnologie vereinfa-
chen den zielfiihrenden Einsatz von Analytics-Losungen
eminent. l



RUBRIK

Literaturforum

237. Biicherservice im 40. Jahr
- aktuelle Literaturtipps

LITERATURFORUM

237. Literaturforum
Vermittlung von
Literatur-, Fach-

und Expertenwissen
im 40. Jahr

Informiert sein— Neues
und Niitzliches entdecken -
Mitreden konnen

Das Lesen nimmt so gut wie das Reisen die Einseitigkeit aus
dem Kopfe (Jean Paul). In diesem Sinne wiinsche ich lhnen
eine spannende Reise, vielleicht kann hnen das Literatur-
forum als Reiseplan oder Reiseportal dienen — gerade in
Corona-Zeiten.

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kol-
legen, schon, dass Sie das Literaturforum wieder aufgeschla-
gen haben. Ich begriifie Sie — leider nur virtuell — recht herz-
lich zur neuen, der 237. Ausgabe des Literaturforums.

ICV-Mitglieder als Buchautoren

Bernhard Colsman ist Co-Autor des Titels: Frese, Meike/
Colsmann, Bernhard: Nachhaltigkeitsreporting flir Finanz-
dienstleister.

Prof. Dr. Albert Mayr ist Co-Autor der Neuerscheinung: Feld-
bauer-Durstmiiller, Birgit/Mayr, Stefan (Hrsg.): Controlling
— Aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen.

Prof. Dr. Ulrich Sailer ist Autor der Neuauflage: Nachhaltig-
keitscontrolling.

Dr. Goran Sejdic ist Verfasser von: Produktionscontrolling
im Kontext 4.0

Aufgeblattert: Zitate und Impulse aus Biichern
dieser Ausgabe

Hinzu kommt, bei aller derzeit tUberschiumender Technologie-
euphorie, zuletzt auch eine bedeutsame mogliche Ausweitung des
Aktionsradius von Controllern in Richtung eines die Rationalitit von
Entscheidungen sichernden, methodenkritischen Nutzers von Daten-
erfassungs-, analyse-, und Automatisierungstechniken, die keines-
falls fehlerfrei und unproblematisch sind. — Aus: Feldbauer-Durst-
miiller, B./Mayr, S.: Controlling—Aktuelle Entwicklungen und Heraus-
forderungen, S.131.

Die beste Technologie ist wertlos, wenn sie nicht sinnvoll eingesetzt
werden kann, weil sie z. B. am tatsachlichen Bedarf vorbeigeht oder
vom Nutzer nicht bedient werden kann. — Aus: Mehler-Bicher et al.:
Wirtschaftsinformatik Klipp und Klar, S. 193.

Die vorstehend genannten Trends verstarken die Abhangigkeit des
Rechnungswesens von der eingesetzten IT und damit die Komplexi-
tat der Prifungshandlungen. — Aus: Deggendorfer Forum (Hrsg.):
Digitalisierung der Priifung, S. 81.

Auf einem solchen ,Fithrungsunterstiitzungsmarkt“ stehen also die
Controller standig im Wettbewerb mit anderen Akteuren. — Aus:
Claser/Kihnle: Handbuch Mediencontrolling, S. 525.

So wird die Qualitat der Controlling-Leistungen abgebildet anhand
der Zufriedenheit der Leistungsempfanger mit den Controlling-Leis-
tungen. Insgesamt werden dabei drei Qualitatskriterien zugrunde
gelegt (.): Richtigkeit, Verstandlichkeit und Detailgrad der Control-
ling-Leistungen. — Aus: Sejdic: Produktionscontrolling, S. 224.

Schlechte Kennzahlen sind unspezifisch, passen nicht zum eigenen
Unternehmen, spiegeln nicht die Wichtigkeit der verschiedenen,
Uberwachten Prozesse wider, sind teuer in der Erfassung (.). — Aus:
Harich: IT-Sicherheitsmanagement, S. 422.
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Zielvereinbarungen sind primar Perfor-
mancevereinbarungen. — Aus: Wolf: Zielver-
einbarungen in der Praxis, S. 13.

Die Befunde der durchgefiihrten Studie zum
Ausmaf der Bilanzpolitik (..) zeigen, dass
nahezu alle Gesellschaften mittels manipu-
lierender Eingriffe ihre publizistischen Er-
folgsmafie verzerren. — Aus: Crasselt et al.:
Handbuch Kapitalmarktorientierte Unter-
nehmensbewertung, S. 466.

Jedes Digitalisierungsprojekt besteht zu 80
Prozent aus Organisation und zu 20 Prozent
aus Technik. Die beste Technologie bringt
keinen Nutzen, wenn die Beteiligten sie
nicht verstehen konnen oder wollen. — Aus:
Krebs/Gollanek: Die Digitalisierung und der
Faktor Mensch, S. 130.

Den Menschen in den Mittelpunkt zu stel-
len, was sich ja immer leichter sagt als tut,
bedeutet nichts anderes, als die Bedirfnisse
der Menschen zu beachten und zu erfillen:
Anerkennung, Sicherheit und Geborgenheit
zu spenden statt zu entziehen. — Aus: Vol-
kens/Anderson: Digital human, S. 11.

CONTROLLING
—NEUE ERKENNTNISSE

Thick Data schlagt Big Data: Es geht um die
wirklich relevanten Informationen, nicht um
Masse. — Aus: Patzold: Neue Wettbewerbs-
politik im 21. Jahrhundert, S. 156.

Nicht personenbezogene Daten (reine Sach-
daten oder anonymisierte Daten) diirfen
auch in Big-Data-Anwendungen nicht vollig
frei verwendet werden; vielmehr sind gege-
benenfalls aus anderen Rechtsgriinden ent-
stehende Nutzungsbeschrankungen zu be-
achten (..).—Aus: Caldarola/Schrey: Big Data
und Recht, S. 71.

Datendiebsstahl und Identitatsmissbrauch
im Internet sind zunehmend ernst zu neh-
mende Probleme unserer Zeit. — Aus: Hei-
ting: Meine Daten!, S.3.

Daher ist es bereits aus Griinden des Daten-
schutzes nicht zu empfehlen, WhatsApp auf
betrieblichen Handys zu erlauben. — Aus:
Friederich/Schneider: Datenschutz in der
Praxis, S. 58.

Gibtesim Unternehmen das Bekenntnis zur
Nachhaltigkeit, muss diese auch professio-
nell gesteuert werden. — Aus: Sailer: Nach-
haltigkeitscontrolling, S. 45.

UND INTERESSANTE ANREGUNGEN

Die restlichen 80 Prozent der Unternehmen
sind eher passiv und abwartend und setzen
das Thema Nachhaltigkeit erst um, wenn
sich daraus wirtschaftliche Erfolge ergeben
oder wenn sie durch Marktdruck oder Re-
gulierung dazu gezwungen werden. — Aus:
Volker-Lehmkuhl/Reisinger: Wegweiser Nach-
haltigkeit, S. 116.

Es wird fir Unternehmen noch wichtiger, die
eigene Ubersetzungsleistung in Bezug auf
Nachhaltigkeit herauszuarbeiten und ange-
messen zu kommunizieren. Das beinhaltet
neben einer klaren geschaftsorientierten
Strategie auch ein solides Wertefundament
und eine klare Haltung. — Aus: Frese/Cols-
man: Nachhaltigkeitsreporting fiir Finanz-
dienstleister, S. 176.

Rechnet man alle Produktionsprozesse zu-
sammen, lasst sich der sogenannte CO,-
Fufabdruck fir Lebensmittel berechnen. Er
sagt aus, welchen Einfluss unsere Nahrung
auf den Klimawandelt hat. Im Internet fin-
densich inzwischen verschiedene CO,-Rech-
ner.—Aus: Kiintzel: Nachhaltig & 6kologisch
leben, S. 45.

Handbuch

Kapitalmarktorientierte
Unternehmensbewertung

Grundlagen,
Methoden,

Regulierung und
Branchentrends

Crasselt/Lukas /Mélls / Timmreck

(Hrsg.)

Stuttgart: Schaffer-Poeschel 2018 —
544 Seiten, 99,95 € / E-Book 89,99 €
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Aufden Punkt

Meine Einordnung

Umfangreiches Nachschlagewerk zur Orientierung Uber Konzepte
und Praxis der Unternehmensbewertung.

Den Angaben zufolge stellt dieses Handbuch das Abschlussprojekt
der ,Gesellschaft fur kapitalmarktorientiertes Investitions- und Fi-
nanzmanagemente. V. (CkIF)“dar. Der Sammelband enthalt zahlreiche
Beitrage, die sich befassen mit speziellen Problemen der Unterneh-
mensbewertung, der Bewertung kleiner und mittlerer Unternehmen,
der Bewertung und Regulatorik sowie rechnungslegungsorientierten
und branchenbezogenen Bewertungen. Die Verlagsprasentation
enthalt eine umfangreiche Leseprobe. B



Handbuch
Mediencontrolling

Performanceorientierte Steuerung
in der Medienindustrie

Glaser, Martin / Kithnle,

Boris Alexander.

Miinchen: UVK 2020 — 564 Seiten
(Grofdformat), Print-Ausgabe 49,00 €
Online-Zugang 39,99 €/

Buch und Online-Zugang 59,00 €

Uber Autoren und Buch

Prof. Dr. Martin Claser lehrt den An-

gaben nach an der Hochschule der
Medien (HdM) Stuttgart und ist Griinder des Studiengangs Me-
dienwirtschaft. Prof. Dr. Boris Alexander Kiihnle lehrt ebenfalls
an der Hochschule der Medien (HdM) Stuttgart und ist Studien-
dekan Medienwirtschaft. Aus Sicht der Autoren kann diese Neu-
erscheinung sowohl als Lehrbuch als auch als Nachschlagewerk
fungieren.

Aufden Punkt

Das Handbuch geht ausfiihrlich und anschaulich der Frage nach,
welche Anpassung und Ausgestaltung das Controlling erfahren
sollte, um in einem Medienunternehmen erfolgreich eingesetzt
werden zu kénnen.

Zum Inhalt

Konzeptionelle Grundlagen — Accounting — Informationsversor-
gung — Planung und Budgetierung — Organisations- und Perso-
nalcontrolling — Strategisches Controlling — Projektcontrolling —
Ausgestaltung der Controllingfunktion.

Meine Einordnung

Die Autoren legen eine Veroffentlichung zu einem ,Bindestrich-
Controlling“, zu einem branchenbezogenen Controlling vor. Sie
befassen sich ausfihrlich mit einer spezifischen Controlling-
Auspragung. Der Stoffwird in einer fiir das Controlling typischen
Struktur aufbereitet und zusammengefasst. Jedes Kapitel un-
tersucht, welche spezifischen Merkmale und Besonderheiten
der Medien zu berlcksichtigen sind. Das Buch beantwortet zum
einen, welchen Einfluss der Medienbereich auf die einzelnen
Controllingelemente auslibt, und zum anderen, wie Controller
auch das Medienmanagement unterstiitzen kénnen. Der Band
behandelt die Controllingthemen griindlich und ausftihrlich, so-
dass die Neuerscheinung auch eine Bereicherung der Control-
lingliteratur darstellt. Die Verbindung von der Theorie zur Praxis
wird vielfach gesucht.Eine Vielzahl von Abbildungen veran-
schaulicht Sachverhalte und Zusammenhinge. Anwendungs-
und Fallbeispiele aus der Medienbranche, Infokdsten und Her-
vorhebungen verdeutlichen die Ausfiihrungen. Die vorbildliche
Aufbereitung unterstitzt Verstandlichkeit und Lesbarkeit. Der
UTB-Shop bietet eine Leseprobe. l

LITERATURFORUM

Produktionscontrolling
im Kontext
von Industrie 4.0

Auswirkung von Echtzeitdaten auf die
Effektivitat und Effizienz der Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollunterstiitzung
des Produktionsmanagements

Sejdic, Goran.
Baden-Baden: Nomos 2019 —
253 Seiten, 49,00 €

Uber Autor und Buch

Das Werk ist Teil der Reihe Control-
ling & Business Analytics. Der Titel
wurde als Dissertation von der Uni-
versitat Stuttgart angenommen.

Aufden Punkt
Wissenschaftliche Untersuchung von Controlling-Aspekten des
Produktionscontrollings mit akademischem und praktischem
Nutzwert.

Die Themen

Erkenntnisinteresse — Begriffe und konzeptionelle Grundlage —
Methodik der Fallstudienforschung — Theoriegeleitete Metho-
denentwicklung — Fallstudienbasierte Methodenerprobung —
Zusammenflhrung und Schlussfolgerung—Schlussbetrachtung
—Anhang.

Meine Einordnung

Die forschungsleitende Frage dieser Veroffentlichung lautet: Wie
wirkt sich die Verfiigbarkeit und Verarbeitung von Echtzeitdaten
auf die Effektivitat und Effizienz des Produktionscontrollings
aus? Zundchst arbeitet der Verfasser die wissenschaftliche und
praktische Problemstellung und den begrifflichen Bezugsrah-
men heraus. Danach erfolgt die Entwicklung der dieser Arbeit
zugrunde liegenden Methodik, die durch drei Fallstudien eine
Praxiserprobung erfahrt. Schlussfolgerungen und Empfehlungen
beschlieflen das Werk. Diese wissenschaftliche Arbeit gereift
wesentliche betriebswirtschaftliche Fragestellungen auf, die im
Sachzusammenhang mit digitalisierten und untereinander ver-
netzten industriellen Prozessen stehen. Neben der Verwendung
und Nutzung von Echtzeitdaten stehen Uberlegungen und Unter-
suchungen von Effektivitat und Effizienz im Produktionscontrol-
ling im Mittelpunkt der Betrachtungen. 53 Tabellen und Abbil-
dungen veranschaulichen wichtige Aspekte oder Zusammenhan-
ge, wobei nicht alle Abbildungen im Buch besonders leserlich
sind. Der Band vermittelt (iber die engere Themenstellung hinaus
vielfaltige Erkenntnisse, beispielsweise zur Fallstudienarbeit
oder iiber Ansétze der Performancesteigerung im Controlling.
Die wissenschaftliche Aufarbeitung verbindet sich mit der An-
wendungsorientierung. Die Verlagsprasentation umfasst eine
Leseprobe. B
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Zielvereinbarungen
in der Praxis

Aufwand reduzieren, Nutzen maximieren,
Chancen realisieren

Wolf, Gunther.
Freiburg: Haufe 2018 —321 Seiten,
39,95€/E-Book 35,99 €

Uber Autor und Buch
Gunther Wolf ist den Angaben nach
Diplom-Okonom,  Diplom-Psycho-
loge und Experte fir Performance
Management. Er ist u.a Griinder des
Kompetenz Centers Zielvereinbarung
und des Kompetenz Centers Mitar-
beiterbindung. Ein Fachbuch fiir Fithrungskrafte.

Auf den Punkt
Breit gefachertes Praxisbuch iber Zielvereinbarungen und ver-
bundene Themen.

Zum Inhalt

Sollich dieses Buch lesen? — Potenziale und Performance mana-
gen — Corporate Performance Improvement — Qualitat der Ziel-
vereinbarung — Welche Ziele hart formulieren — Boni und Pra-
mien ankniipfen — Prozesse auf Unternehmensebene — Prozesse
auf Fihrungskraft-Mitarbeiter-Ebene — Relevante Trends und
Tendenzen —Fiithren mit Zielen im digitalen Zeitalter.

Meine Einordnung

Zielvereinbarungen im Sinne dieses Buches dienen als Instru-
ment der Steuerung und Kontrolle. Diese Veroffentlichung
greift verschiedene, im Zusammenhang stehende Themenbe-
reiche auf: Fihrungswerkezuge scharfen, Ablaufe optimieren
und Zukunft gestalten. Dazu befasst sich der Autor nicht nur mit
Grundsatzlichem zur Vereinbarung besonderer Leistungsziele.
Er setzt eigene Akzente, etwa Zielvereinbarungen sollen entlas-
ten und nicht belasten; sie sollen taglich und nicht nur jahrlich
nitzlich sein; Probleme sollen geldst und nicht geschaffen wer-
den usw. Fithrungskrifte aller Ebenen finden in diesem Buch
praxisrelevantes Wissen fiir ihre jeweilige Arbeitssituation. In
einer berufsbezogenen und verstandlichen Fachsprache werden
die Leser vielfach personlich angesprochen. Der Titel ist aus der
Fithrungsperspektive geschrieben, der Blickwinkel der betrof-
fenen Mitarbeiter wird kaum in die Uberlegungen und Ausfiih-
rungen eingebunden. Der tiefgegliederte Text wird lesefreund-
liche aufgelockert und durch zahlreiche eingekastelte Informa-
tionstexte vermittelt. Uber einen Buchcode stehen Arbeitshil-
fen zum Download zur Verfiigung (Quickcheck, Formular,
Ubersicht). Der testweise Zugriff verlief zufriedenstellend. Lese-
probe: Haufe Shop bietet einen Blick ins Buch. l
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Controlling — Aktuelle
Entwicklungen
und Herausforderungen

Digitalisierung, Nachhaltigkeit
und Spezialaspekte

Feldbauer-Durstmiiller, Birgit/
Mayr, Stefan (Hrsg.).

Wiesbaden: Springer Gabler 2019,
552 Seiten, 109,99 € / E-Book 86,99 €

Uber Autoren und Buch

Dem Vernehmen nach ist Univ.-Prof.

Dr. Birgit Feldbauer-Durstmiiller Vor-

stand des Instituts fiir Controlling &

Consulting der Johannes Kepler Uni-

versitat Linz, Osterreich. Assoz. Univ.-
Prof. Dr. Stefan Mayr ist stellvertretender Vorstand des Instituts
fiir Controlling & Consulting der Johannes Kepler Universitat
Linz, Osterreich. Herausgeberin und Herausgeber werden durch
eine Vielzahl von Fachautoren unterstitzt. Ein Sammelband mit
Beitragen eines vielkopfigen Autoren-Teams zu verschiedenen
Themenschwerpunkten.

Aufden Punkt

Bereicherung der Controlling-Veroffentlichungen durch ausge-
wihlte Einzelbeitrage auf gehobenem Level mit Wissenschafts-
und Praxisorientierung.

Zum Inhalt

Digitalisierung, z. B. Controlling und Digitalisierung — Nachhal-
tigkeit und Corporate Corporate Social Responsibilityility, CSR als
Risikomanagement-Tool — Familienunternehmen und Klein- und
Mittelunternehmen, z. B. Anforderungen an Controller—Spezial-
aspekte, z. B. Karriereentwicklung im Controlling.

Meine Einordnung

Der Sammelband leistet eine schwerpunktmifige Aufarbei-
tung gegenwartiger und erwarteter Controllingthemen. Der
Themenbereich Controlling analysiert, welche Auswirkungen
technische Entwicklungen auf die Prozesse des Controllings und
die erforderlichen Kompetenzen der Controller haben wird. Im
Themenbereich Nachhaltigkeit werden Instrumente und Me-
thoden erortert, die die Erreichung der Nachhaltigkeitsziele un-
terstlitzen kénnen. Das Sachgebiet Familienunternehmen be-
leuchtet Besonderheiten dieser Unternehmensform. Der Teil
Spezialaspekte widmet sich u.a der Erfolgssteuerung in Non-
Profit-Organisationen. Diese Auseinandersetzung mit allgemei-
nen und speziellen Fachfragen tragt dazu bei, einerseits grofiere
Klarheit ilber Aufgaben und Anforderungen im Controlling zu
gewinnen und andererseits den Anpassungs- und Entwick-
lungsbedarf deutlicher zu erkennen. Die Lesbarkeit entspricht
dem allgemeinen Standard. Die Verlagsprasentation enthalt
verschiedene Leseproben. l



NACHHALTIGKEIT -
THEMA IN DER AUFMERKSAMKEIT

Nachhaltig & okologisch
leben fiir Dummies

Kiintzel, Karolin.
Weinheim: Wiley 2020 —335 Seiten,
16,99 € [ E-Book 14,99 €

Uber Autorin und Buch

Karolin Kiintzel ist freiberufliche Trai-
nerin, Dozentin und Autorin. Sie be-
treibt mit einer Kollegin einen Blog zu
Naturthemen: www.hallimasch-und-
mollymauk.de. Das Buch ist ein Rat-
geber zum nachhaltigen und 6kologi-

schen Verhalten im Alltag.

Aufden Punkt
Konkrete Hilfen und Empfehlungen zur praktischen Nachhaltigkeit.

Zum Inhalt

Das konnen Sie taglich tun — Plastik, Papier, PC und Putzmittel:
Werkstoffe und Werkzeuge 6kologisch einsetzen und nutzen —
Das konnen Sie mittelfristig tun — Freunde fiirs Leben: langfristi-
ges Denken und Handeln —Top-Ten-Teil.

Meine Einordnung

Das Buch vermittelt Leitgedanken einer nachhaltigen und 6ko-
logischen Orientierung im Alltag. Es geht der Frage nach, wie wir
verantwortungsbewusst mit unserer Umwelt umgehen und
Ressourcen schonen konnen. Es wird vielféltiges Hintergrund-
wissen angeboten, meistens mit Zahlen und Fakten untermau-
ert.Erganzend ergeben sich aus den 24 Kapiteln vielfaltig An-
satzpunkte zur ,praktischen Nachhaltigkeit“. Dabei werden
herkdommliche Produkte und Verfahren nachhaltigen Alternati-
ven gegeniibergestellt. Der Zugriff kann tiber das differenzierte
Inhaltsverzeichnis themenbezogen und systematisch erfolgen,
z.B. zum Umgang mit dem Werkstoff Papier oder zur Nutzung
elektrischer Cerate. Alternativ konnen gezielt und punktuell
Stichworte iiber das umfangreiche Stichwortverzeichnis aufge-
rufen werden, beispielsweise Seltene Erden oder Toaster. Privat-
personen und Haushalte bekommen Anleitungen und Tipps
zum umweltgerechten Verhalten. Handels- und Industrieun-
ternehmen kénnen aus den Darlegungen Anregungen fir Ge-
schaftsideen gewinnen. Das Buch ist gut zu lesen, da es ver-
standlich und entsprechend dem Charakter der Buchreihe locker
aufgemachtist, auch die Textgestaltung ist voll und ganz zufrie-
denstellend. Die Verlagsprasentation enthilt Leseproben. l

LITERATURFORUM

Nachhaltigkeits-
controlling

Was Controller und Manager iiber die
Steuerung der Nachhaltigkeit wissen sollten,
3. iberarbeitete Auflage

Sailer, Ulrich.

Minchen: UVK 2020—310 Seiten,
gedrucktes Buch 39,00 € / Online-
Zugang 31,99 € / Buch + Online-
Zugang 47,00 €

Uber Autor und Buch

Prof. Dr. Ulrich Sailerist Studiendekan

Master Controlling an der Hochschule

flir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-

Geislingen. Das Buch ist ein umfassen-
des Lehrbuch tiber Nachhaltigkeitscontrolling.

Aufden Punkt
Praktischer Leitfaden zur professionellen Nachhaltigkeits-
steuerung.

Zum Inhalt

Einflthrung — Was versteht man unter Nachhaltigkeit? — Umset-
zung der betrieblichen Nachhaltigkeit— Nachhaltigkeitscontrol-
ling vs. traditionelles Controlling — Erwartungen an die Unter-
nehmen — Konzeption des Nachhaltigkeitscontrollings — Nor-
matives Nachhaltigkeitsmanagement — Strategisches Nachhal-
tigkeitscontrolling — Nachhaltigkeit messen — Operatives
Nachhaltigkeitscontrolling — Nachhaltigkeitskommunikation —
Nachhaltiges Investitionscontrolling— IT-Werkzeuge.

Meine Einordnung

Sailer macht mit diesem Buch das Nachhaltigkeitscontrolling
von einem Neben- zu einem Hauptthema und damit auch zu
einem wesentlichen Controlling-Thema. Interessierten und
Verantwortlichen wird ein Antrieb vermittelt, sich mit Nachhal-
tigkeit und Nachhaltigkeitscontrolling naher auseinanderzuset-
zen. Sie werden in ihren méglichen Absichten bestarkt, eine an
Nachhaltigkeitszielen ausgerichtete Steuerung zu etablieren
und umzusetzen, zu betreiben und zu nutzen. Dazu bietet der
Band das notwendige Wissen und Kénnen. Im Grundlagenteil
und im Kapitel Erwartungen werden Informationen angeboten,
die der Fundierung des Nachhaltigkeitscontrollings dienen. Die
weiteren Kapitel vermitteln schrittweise ein Programm, ein
Nachhaltigkeitscontrolling zu entwerfen, zu gestalten und zur
Entfaltung zu bringen. Dazu tragen die verstindlichen und
kenntnisreichen Ausfithrungen ebenso bei wie die intensive Ver-
anschaulichung durch Beispiele Tabellen und Abbildungen. Die
betont vorteilhafte Textgestaltung, Infokdsten, Quellenhinweise
einschliefilich Links fordern den Gesamteindruck hoher Benut-
zerfreundlichkeit. Der utb-Shop bringt einen Blick ins Buch, les-
bare Textgestaltung sowie die Aufbereitung sichern eine hohe
Benutzerfreundlichkeit. Der utb-Shop bringt einen Blick ins
Buch. B
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Wegweiser
Nachhaltigkeit

Praxisorientierter Uberblick
zur Berichterstattung und Priifung

Volker-Lehmkuhl, Katharina /
Reisinger, Christian.

Dusseldorf: IDW 2019 — 149 Seiten,
49,00 €

Uber Autorin und Buch

Das Autorenteam kommt anschei-

nend aus der Wirtschaftsprifung.

Der Band erscheint im Themenbe-

reich Rechnungslegung des Verlags

und wird vom Institut der Wirt-
schaftsprifer (IDW) herausgegeben.

Aufden Punkt
Informativer Leitfaden fiir Unternehmen zum erfolgreichen Um-
gang mit verschiedenen Aspekten der Nachhaltigkeitsfrage.

Die Themen

Einleitung — Konzept der Nachhaltigkeit — Nachhaltigkeits-
berichterstattung von Unternehmen — Herausforderungen
und Lésungsansatze im Bereich der Nachhaltigkeitskommuni-
kation: Beispiele aus der Praxis — Die Priifung von Berichten
aus dem Bereich der Nachhaltigkeit in der Praxis — Ausblick —
Anhang—Clossar.

Meine Einordnung

Dieser Band — geschrieben aus der Priifer- und Beraterpers-
pektive — hilft, Aspekte der Nachhaltigkeit aus Unternehmens-
sicht zu verstehen, einzuordnen und angemessen zu behandeln.
Dazuvermittelt der Band vielfaltiges Sach- und —soweit dies bis-
lang vorliegen kann — Erfahrungswissen. Das Konzept der Nach-
haltigkeit wird eingangs kurz umrissen. Die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung von Unternehmen wird hinsichtlich Form und
Inhaltskizziert. Praxisprobleme —etwa der Umgang mit Zielkon-
flikten, die Vermeidung von ,,Greenwashing-Fallen“ oder Fra-
gen der Transparenz und Glaubwiirdigkeit — werden kompakt
aufgegriffen. Relevante Prifungsaspekte im Bereich der Nach-
haltigkeit werden kurz und biindig angesprochen. Zur Themen-
vermittlung setzt das Autorenteam zahlreiche Tabellen und Ab-
bildungen ein (nicht alle sind einfach und schnell zu lesen), viele
Beispiele erklaren und veranschaulichen Sachverhalte und Zu-
sammenhange. Ein Glossar legt wesentliche Begriffe auseinan-
der. Verweise auf Standards und Verlautbarungen sowie Litera-
turhinweise erleichtern die vertiefende Auseinandersetzung.
Die Informationen werden (ber ein mehrfarbiges, lesefreundli-
ches Layout (bei kleiner Schriftgrofie) und tber einen verstand-
lichen Schreibstil weitergegeben. Der IDW Verlag bietet unter
Produktinfo einen Blick ins Buch. B
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Nachhaltigkeitsreporting
fir Finanzdienstleister

Frese, Meike / Colsman, Bernhard.
Wiesbaden: Springer Gabler 2018 —
186 Seiten, Buch (Softcover) 34,99 €/
E-Book 26,99 €

Uber Autoren und Buch

Meike Frese ist Mitgriinderin und ge-

schaftsfiihrende Gesellschafterin der

Fahrmann Unternehmensberatung

CmbH. Bernhard Colsman ist selbst-
standiger Unternehmensberater in Bad Homburg. Der Band er-
scheintin der Reihe Edition Bankmagazin.

Aufden Punkt

Grundsatzliche Anstofie und Anregungen, praxisnahe Orientie-
rungs- und Umsetzungshilfen. Die Themen Nachhaltigkeit in
der Finanzbranche, z. B. Dimensionen der Nachhaltigkeit— Nach-
haltigkeitsmanagement, z. B. Corporate Governance — Nachhal-
tigkeitsberichterstattung, z. B. Managementrahmenwerke.

Meine Einordnung

Nachhaltigkeitsberichterstattung ist, wie die Autoren zu Beginn
betonen, iber die Jahre zu einem wesentlichen Bestandteil von
CSR-Kommunikation geworden. Der vorliegende Band ver-
steht sich als Leitfaden fiir Praktiker im Finanzdienstleistungs-
bereich, bietet aber auch Hinweise und Anregungen dar(ber hi-
naus. Das 1. Kapitel umreifdt Inhalt und Sinn, Herausforderun-
gen und Dimensionen der Nachhaltigkeit. Das 2. Kapitel gibt
eine Orientierung Uber das Nachhaltigkeitsmanagement, dabei
gehtes u.a. um die Messung und Bewertung sowie um Erfolgs-
faktoren. Das 3. Kapitel ist inhaltlich und umfangmaRig das
Hauptkapitel, neben Grundsatzlichem stehen hier Rahmenwer-
ke, Aspekte der Umsetzung und eine kurze Darstellung der Zu-
kunftstrends im Mittelpunkt. Der Stoff wird inhaltlich verstand-
lich und textlich gut lesbar vermittelt. Zahlreiche Beispiele und
Abbildungen erhéhen die Anschaulichkeit. Die Verlagsprasenta-
tion enthilt mehrere Leseproben. l



DIE DIGITALISIERUNG UND IHRE
AUS- UND NACHWIRKUNGEN

Die Digitalisierung
und der Faktor Mensch

Stimmungsbilder, Erwartungen, bislang
Unausgesprochenes —mit 10 Take-aways
fuir Projektleiter in der Verwaltung

Krebs, Anna-Maria/

Gollanek, Oliver.

Wiesbaden: Springer 2020,

149 Seiten, 24,99 € | E-Book 19,99 €

Uber Autor und Buch

Anna-Maria Krebs ist nach den Anga-

ben Leiterin der IT-Steuerung der Se-

natsverwaltung fur Bildung, Jugend

und Familie in Berlin. Oliver Gollanek

ist dem Vernehmen nach Informati-
onssicherheitsbeauftragter der Berliner Staatsverwaltung fur
Bildung, Jugend und Familie. Im Mittelpunkt des Buches stehen
Interviews zum Faktor Mensch bei der Digitalisierung.

Aufden Punkt
Der Band vermittelt die Gestimmtheit ausgewahlter Interview-
partner zur Digitalisierung und ihren Folgen fiir die Menschen.

Zum Inhalt
Prolog—Erster Akt: Der Auftrag und das Interview — Zweiter Akt:
Die Interviews — Dritter Akt: Fazit und Merkzettel.

Meine Einordnung

Der Schwerpunkt dieser Forschungsarbeit liegt in den vielfalti-
gen Aspekten der Digitalisierung und ihren Auswirkungen auf
die tigliche Arbeit mit Hauptgewicht 6ffentliche Verwal-
tung im weitesten Sinne. Damit geht es um die Frage, was ver-
andertsich durch die Digitalisierung im personlichen und beruf-
lichen Leben der Menschen. Das Autorenteam versucht, die
Wahrnehmung der Digitalisierung in 12 Interviews mit recht
unterschiedlichen Personen zu ergriinden. Der dazu vorliegen-
de Fragebogen spricht zunachst die Beziehung der Interview-
partner zum Internet an. Im Mittelpunkt stehen dann Fragen zu
,Digitalisierung und Arbeitswelt*. Fragen zum Themenkomplex
,Digitalisierung, Politik und Bildung® erganzen diese Umfrage.
Die wesentlichen Erkenntnisse aus diesen Interviews finden sich
in einem Merkzettel fiir Digitalisierungsprojekte. Das Auto-
renteam pflegt einen lockeren Stil, der aber die Ernsthaftigkeit
des Bemiihens nicht beeintrachtigt. Der Band vermittelt auszugs-
weise Meinungen und Einstellungen sowie Einschatzungen und
Erwartungen, insbesondere auch Beflirchtungen. Neben Profa-
nem finden sich auch viele diskussionswerte und diskussionsbe-
durftige Feststellungen in den Antworten —und auch Unerwarte-
tes. Der Verlag bietet eine Leseprobe. H

LITERATURFORUM

Neue Wettbewerbspolitik
im 21. Jahrhundert
Zehn Thesen zur digitalen Wirtschaft

Pitzold, Martin.
Wiesbaden: Springer-Gabler 2019 —
167 Seiten, 37,99 € / E-Book 29,99 €

Uber Autor und Buch

Prof. Dr. Martin Patzold ist Head of
Innovation & Research bei Baker Tilly
und Professor fir Wettbewerb in der
digitalen Wirtschaft an der Hoch-
schule Mittweida. Der Autor beschif-
tigt sich in diesem Buch mit den Vor-

aussetzungen und Auswirkungen der Digitalisierung.

Aufden Punkt
Ein ausfiihrliches Thesen- und Anregungsbuch zur Unterstiit-
zung und Beeinflussung des digitalen Wandels.

Zum Inhalt

Disruptive Wirkung der Digitalisierung — Arbeit am Menschen
wieder im Mittelpunkt — Sharing Economy — Null-Grenzkosten-
Okonomie — Chancen im digitalen Wettbewerb — Verinderte
Wirtschaftsbeziehungen — Chancen des E-Governments — Thick
Data statt Big Data— Kultur der Konnektivitit—The winner takes
itall—Was kann der Staat tun?

Meine Einordnung

Im Mittelpunkt der Ausfithrungen stehen zehn Thesen und
zwanzig Anregungen zur Gestaltung der digitalen Wirt-
schaft. Die Thesen und Anregungen bilden Ausgangspunkt und
Grundlage der weiteren Argumentation. Die Digitalisierung
wird breit gefichert behandelt. Stichworte sind u.a. Unterneh-
men in der Plattform-Kultur, das Entstehen neuer Markte, Aus-
bau von Sharing-Modellen, Skalierung und Gewinnsteigerung,
Innovation der Unternehmen. Der Autor tritt fiir eine Ord-
nungspolitik ein, die infrastrukturelle und regulatorische Rah-
menbedingungen setzt, die das Marktverhalten im Sinne der
Digitalisierung ginstig beeinflussen. Patzold schreibt tber die
Entwicklung der Digitalisierung aus einer wohlgesinnten Pers-
pektive, dabei sieht er sich auf der Suche nach Digitalisierungs-
potenzialen. Dies engagiert geschriebene Buch verbindet Erfah-
rungen und Fakten mit persénlichen Ansichten und Uberzeu-
gungen. Der Text ist tief gegliedert, kapitelweise Zusammenfas-
sungen verdichten die Darlegungen. Abbildungen als
Instrumente der Veranschaulichungen werden kaum eingesetzt.
Sowohl die Leserlichkeit (Schriftart usw.) als auch die Lesbarkeit
(Schreibstil etc.) sind voll anforderungsgerecht. Die Verlagspra-
sentation enthalt Leseproben.
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Digitalisierung
der Priifung

Datenanalyse im Aufbruch -
Deggendorfer Forum zur digitalen
Datenanalysee. V. (Hrsg.).

Berlin: ESV 2018 —122 Seiten, 34,95 €
| E-Book 31,46 €

Aufden Punkt

Beitrage einer Tagung der Techni-
schen Hochschule Deggendorf zu der
Frage, wie es mit Big Data weitergeht
und ob ein Umdenken erforderlich ist.

Meine Einordnung

Dem Vernehmen nach beruht die Veroffentlichung auf Beitra-
gen des 13. Deggendorfer Forums zur digitalen Datenanaly-
se, einer Tagung an der Technischen Hochschule Deggendorf.
Die sieben Beitrage befassen sich mit: 1. der Digitalisierung der
Betriebspriifung, 2. dem digitalen Aufbruch in der Wirtschafts-
prifung und Beratung, 3. den Technologien der Digitalisierung
im Studium der Betriebswirtschaften, 4. den Fallen bei der Visu-
alisierung von Big Data, 5. den digitalen Trends der Wirtschafts-
prifung, 6. der regulatorisch getriebenen Datenanalyse im Fi-
nanzwesen und 7. der Erkenntnistheorie zur Ethik von Big Data
und maschinellem Lernen. Die Beitrage sind tief strukturiert und
minden jeweils in eine Zusammenfassung (bei sechs Beitra-
gen). Die Autoren sind anerkannte Experten aus Prifung, Praxis
und Beratung. Die Vermittlung erfolgt auf lesefreundliche Art und
Weise. Die Verlagsprasentation umfasst eine Leseprobe. l

Digital human

Der Mensch im Mittelpunkt

der Digitalisierung

Volkens, Bettina / Anderson, Kai.
Frankfurt: Campus 2018 — 248 Seiten,
gedrucktes Buch 39,95 € einschliefs-
lich E-Book

Uber Autorenteam und Buch

Dr. Bettina Volkens war Arbeitsdirek-

torin der Deutschen Lufthansa AG.
Kai Anderson ist bekannter Veranderungsexperte. Ein Sammel-
band mit zahlreichen Co-Autoren, darunter bekannte Namen.

Auf den Punkt

Der Band stellt die Digitalisierung in einen grofleren Zusam-
menhang und setzteinen deutlichen Akzent auf eine menschen-
bezogene Digitalisierung.
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Zum Inhalt

Grundlagen der Digitalisierung — Die Auswirkungen der Digitali-
sierung—Branchen im Wandel —Unternehmerische Handlungs-
felder — Individuelle Handlungsfelder — Gesellschaftliche Hand-
lungsfelder— Ausblick.

Meine Einordnung

Die Autoren betrachten, was die Digitalisierung im Kern aus-
macht: Sie blicken auf Wertschopfungsketten, Kundenschnitt-
stellen und Geschaftsmodelle und erértern Folgen und Merk-
male der Digitalisierung. Der Bereich des notwendigen Han-
delns wird breit beleuchtet. Eine menschenfreundliche Digita-
lisierung ist der leitende, verbindende Grundgedanke dieser
Veroffentlichung. Der Titel setzt Akzente, Inhalt und Aussagen
sind orientierend und anregend, die Aufmachungist lesefreund-
lich. Der Verlag bietet eine umfangreiche Leseprobe. l

Wirtschaftsinformatik
Klipp und Klar

Mehler-Bicher, A. etal.
Wiesbaden: Springer 2019 —
199 Seiten, 19,99 € / E-Book 14,99 €

Uber Autorenteam und Buch

Den Angaben zufolge lehrt das Auto-
renteam seit vielen Jahren im Bereich
Wirtschaftsinformatik. Der Band er-
scheint in der Reihe ,WiWi klipp &
klar®, die eine verstandliche Einfithrung
in Wirtschaftsthemen zum Ziel hat.

Aufden Punkt
Lesefreundliche Einfithrung in die Grundlagen der Wirtschafts-
informatik mit hohem Nutzwert fiir Studium und Berufspraxis.

Zum Inhalt
Einleitung — Planen — Umsetzen — Steuern — Anpassen und Wei-
terentwickeln — Fazit und Ausblick.

Meine Einordnung

Das Buch bietet einen tief strukturierten Uberblick iiber die
grundlegenden Begriffe, Strukturen und Methoden der Wirt-
schaftsinformatik. Der Sprachstil, die inhaltliche Darstellung
und Vermittlung, Infokdsten usw. gestalten das Buch insgesamt
lesefreundlich. Die zweckmafiige Aufmachung und das gelun-
gene Layout, z. B. Schriftart und Abbildungen, erhéhen den Ce-
brauchswert. Lernziele, Aufgaben mit Lésungen vermitteln
Lernimpulse, Beispiele starken den Anwendungsbezug. Die Ver-
lagsprasentation enthilt Leseproben. B



SCHUTZ UND SICHERHEIT DER DATEN —
EIN WACHSENDES PROBLEM

IT-Sicherheits-
management

Praxiswissen fiir IT Security
Manager, 2. Auflage Harich,
Thomas W.

Frechen: MITP 2018 — 520 Seiten
49,00 €/ E-Book 42,99 €

Aufden Punkt
Welches IT-Sicherheitskonzept fihrt zu héherer Informationssi-
cherheit?

Meine Einordnung

Der Band befasst sich in 16 Kapiteln u.a. mit Umfang und Auf-
gabe des IT-Security-Managements, der Organisation der IT-Se-
curity und der IT-Compliance, mit Richtlinien und dem Betrieb
der IT-Security, dem IT-Notfall- und Risikomanagement, dem
Sicherheitsmonitoring usw. Der Aufbau eines Information Secu-
rity Management Systems (ISMS) nach ISO 27071 und BSI unter
Berlicksichtigung der EU-DSGVO ist ein wesentlicher Teilaspekt.
Eine Veroffentlichung zur vertiefenden Beschiftigung mit
Fragen der Informationssicherheit. Das Buch ist ibersichtlich
und anschaulich gestaltet, mit vielen Abbildungen und zahlrei-
chen hervorhebenden Infokdsten versehen, die Textgestaltung ist
lesefreundlich. Die Verlagsprasentation bietet eine umfangrei-
che Leseprobe. B

Meine Daten!

Heiting, Mareile.

Bonn: Rheinwerk 2020 — 272 Seiten,
Buch 19,90 € / E-Book 17,90 € / Bundle
Buch + E-Book € 24,90

Uber Autorin und Buch

Die Autorin ist den Angaben nach

seit Uber zwei Jahrzehnten als IT-
Autorin tatig und hat seither zahlreiche Biicher und Artikel fir
namhafte Fachmedien veroffentlicht. Das Buch vermittelt, wie
es heifdt, ,die besten Tipps gegen Datendiebstahl und Hacker-
angriffe”,

Aufden Punkt
Der Titel vermittelt Schritt fiir Schritt, wie sich Privatsphare und
Daten schiitzen lassen.

LITERATURFORUM

Zum Inhalt

Am Passwort flihrt kein Weg vorbei — Darauf sollten Sie bei der
Internetverbindung achten — So schiitzen Sie lhren PC — Daten
sichern — Die Kommunikation per E-Mail absichern — Wichtige
Schutzmafénahmen fiir den Browser — Bankgeschafte im Inter-
net erledigen — Entspannt Reisen buchen und online shoppen —
Schwachstellen in sozialen Netzwerken — Das richtige Trouble-
shooting.

Meine Einordnung:

Der Band behandelt ein zunehmend wichtig werdendes Arbeits-
feld. Zum Datenschutz und zur Datensicherheit werden 139
Tipps mit niitzlichen Hinweisen vermittelt. Der Band ldsst sich
Uber Inhalts- und Stichwortverzeichnis gezielt als Nachschlage-
werk verwenden. Ebenso als Checkliste zur systematischen
Uberpriifung des Sicherheitsstandes einsetzen. Ein Buch mit ho-
hem Nutzwert, die ausgesprochen hohe Lesefreundlichkeit er-
hoht den Gebrauchswert. Die Verlagsprasentation bietet eine
umfangreiche Leseprobe. B

Datenschutz in der Praxis

Umsetzung der EU-DSGVO fiir WP und StB
Friederich, Rouven u. Schneider, Andreas.

Disseldorf: IDW 2018 — 111 Seiten,
49,00 €

Aufden Punkt
Datenschutzbezogene Hinweise und
Anleitungen fir StB, WP und &hnliche
Sachlagen.

Meine Einordnung

Dieser Band in der ,,Reihe Praxis-

tipps IT des IDW Verlags befasst
sich mit Fragen, die sich aus dem Umgang mit schiitzenswer-
ten Daten durch verschiedene Mitarbeiter ergeben. Die Ausfiih-
rungen beziehen sich auf die Gegebenheiten in einer Steuerbe-
ratungskanzlei bzw. einer Wirtschaftspriferpraxis, sie konnen
auf vergleichbare Bedingungen und Verhaltnisse sinngemafd
ubertragen werden. Vor allem die Vorgehens- und Betrach-
tungsweise bietet Anregungen und praktische Hilfen. Zunachst
werden die relevanten Prozesse datenbezogen analysiert. Da-
nach wird der Schutz personenbezogener Daten sowie die Funk-
tion des Datenschutzbeauftragten und der Landesamter fur
Datenschutz erértert. Ein Fazit zieht Schlussfolgerungen. Der
Anhang umfasst u.a eine Muster-Einwilligungserklarung und
beispielhafte Datenschutzhinweise. Das Buch ist mit einem Frei-
schalt-Code fiir den Download-Zugang ,Datenschutzin der Pra-
xis“ ausgestattet. Der IDW Shop bietet einen umfangreichen
Blickins Buch. B
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Big Data und Recht

Einfiihrung fiir die Praxis

Caldrola, Christina und
Schrey, Joachim.
Miinchen: C.H. Beck 2019 —
184 Seiten. 65,00 €

Aufden Punkt

Rechtlicher Praxis-Leitfaden fiir die Be-
schaffung, Speicherung und Analyse
von Daten in Big-Data-Anwendungen.

Meine Einordnung

Ein Expertenteam befasst sich mit ei-
nem Aspekt der Big-Data-Entwicklung, der bislang wenig beach-
tet und beleuchtet wurde: Es werden die rechtlichen Regeln und
Spielrdumen aufgegriffen, die neben technischen und organisa-
torischen Themen flr Big-Data-Vorhaben entscheidend sein
konnen. Behandelt werden u.a: Datenarten, Verantwortlichkei-
ten, Aufbau einer Big-Data-Anwendung, Léschungspflichten,
Datenschutzfolgeabschatzung oder Systemdatenschutz. Neben
dem Datenschutz werden auch andere Rechtsgebiete einbezo-
gen, u.a aus dem Rechtsgebiet des BGB und des gewerblichen
Rechtsschutzes. Handlungsempfehlungen beschliefien die
Veroffentlichung. Insgesamt erfolgt eine eingehende und ge-
naue Themenbearbeitung. Der Band ist tief gegliedert und
Ubersichtlich aufgebaut, 74 Abbildungen veranschaulichen
Sachverhalte und Zusammenhinge. Eingekastelte Informati-
onstexte vermitteln Leitsdtze mit grundsatzlichen Feststellun-
gen. Unter der relativ kleinen Schrift leidet moglicherweise die
Lesbarkeit. Im Beck Shop ist eine ausfiihrliche Leseprobe ent-
halten. ®

UBER DEN TELLERRAND

Assessment Center
Training fiir Dummies

von Lineborg, Laura / Petruschke, Pia /
Roth, Katharina.

Weinheim: WILEY 2019 —390 Seiten,
22,99 €/E-Book 19,99 €

Aufden Punkt

Nlitzlicher Ratgeber zur gezielten Vor-
bereitung auf die Teilnahme an einem
Assessment Center.
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Uber die Autorinnen und zum Inhalt

Die drei Psychologinnen mit Erfahrungen im Personalbereich
beschreiben zunachst Ziele und Ablauf eines Assessment Cen-
ters. Danach wenden sie sich den Bewerbungshiirden zu und
geben u.a Hinweise, wie Auftritt und Wirkung trainiert oder
knifflige Situationen erfolgreich bewiltigt werden kénnen. An-
schlieRend werden Vorbereitungen auf Gesprachssituationen
erdrtert, u.a Rollenspiele und Gruppentibungen ndher betrach-
tet. Der Umgang mit Materialschlachten, Tests und Fragebogen
steht im Mittelpunkt des vierten Teils, dabei geht es beispiels-
weise um Personlichkeitstests sowie Fahigkeits- und Wissens-
tests. Der letzte Teil, der Top-Ten-Teil, vermittelt zehn Tipps fir
erfolgreiche Simulationsiibungen, zehn Gedanken gegen Stress
im Assessment Center sowie zehn Erkenntnisse, warum ein As-
sessment Center bereichert. Insgesamt 19 Kapitel fithren in auf-
gelockerter Weise systematisch durch die Besonderheiten und
Anforderungen eines Assessment Centers. Die anschauliche,
praxisnahe und lesefreundliche Darstellung erhoht den Ce-
brauchswert.

Leseprobe:
Der Verlag stellt umfangreiche Leseproben sowie Online-
Zusatzmaterial zur Verfigung. l

Vielen Dank fiir lhre Aufmerksambkeit und fiir lhr
Interesse am Literaturforum.

Herzliche Criifle und Ihnen eine gute Zeit.
Bis zum Wiederlesen -

Ihr ,Bicherwurm*Alfred Biel
E-Mail:alfred.biel@gmx.de

Allgemeine Hinweise

Das Literaturforum wird mit grofer journalistischer und
redaktioneller Sorgfalt erstellt. Der Rezensent fiihlt sich
dem Qualitatsjournalismus verpflichtet. Die Rezensio-
nen beruhen auf dem Kenntnisstand, der zum Zeitpunkt
der Besprechung gegeben war. Dies gilt insbesondere
fur die bibliografischen Daten, die Preisangaben, die
sich auf den deutschen Buchmarkt beziehen, die Buch-
informationen, Online-Zugriffe usw. Links sind weiter-
flithrende Quellen und damit Hinweise auf Informatio-
nen aufSerhalb des Literaturforums. Fiir den Inhalt der
verlinkten Seiten sind ausschliefRlich deren Betreiber
verantwortlich. Aus Griinden der Lesbarkeit wird die ge-
schlechtsneutrale bzw. méannliche Form verwandt. Selbst-
verstandlich sind stets sowohl Leserinnen als auch Leser
gemeint. Verlag, Redaktion und Autor itbernehmen kei-
nerlei Verantwortung oder Haftung fiir die Richtigkeit
oder Vollstindigkeit sowie eventuelle Fehler oder Ver-
saumnisse innerhalb des Literaturforums. Das Literatur-
forumist urheberrechtlich geschiitzt. Hinweise und Vor-
schlage werden gern entgegengenommen.



Geschiftsstelle

RMA Risk Management & Rating Association e.V.
Tel.: +49.(0)1801—RMA TEL (762 835)
office@rma-ev.org, www.rma-ev.org

Controlling und
Risikomanagement
in der Corona-Krise:
Lessons Learned
(oder noch nicht?)

Prof. Dr. Werner Gleif3ner,

FutureValue Group AG (Vorstand)

TU Dresden (BWL, insb. Risikomanagement)
kontakt@FutureValue.de
www.FutureValue.de
www.werner-gleissner.de

Liebe Leserinnen und Leser,

eine Rezession mit ihren flr viele Unterneh-
men gravierenden Auswirkungen, wie die
aktuelle ,Corona-Krise*, fordert in besonde-
rer Weise Risikomanagement und Control-
ling, z.B. weil die Unternehmensplanung an-
zupassen und Mafinahmen zur Liquiditats-
sicherung zu initiieren sind. Man erkennt
schnell, dass Controlling und Risikomanage-
ment in Unternehmen sehr unterschiedlich
auf die Corona-Krise reagieren — und in der
Zwischenzeit teilweise einige Mythen ent-
stehen, z.B. ,Die Corona-Krise war ein nicht
vorhersehbarer Black Swan®, ,das ,Risiko
Pandemie’ ist ja bereits eingetreten, und
damit kein Thema mehr fir das Risikoma-
nagement”etc ...

Dies trifft natlrlich nicht zu. Was sind die
Sachverhalte, die man wegen der Krise be-
achten sollte? Einige Beispiele, mit besonde-
rem Bezug auf Risikomanagement und Con-
trolling:

RMA EDITORIAL

1. Eine Pandemie ist kein unvorhersehbares
Ereignis, sondern das Resultat eines seit lan-
gem bekannten ,Extremrisikos®, das bei ei-
ner Risikoanalyse behandelt werden sollte.

2. Die Analyse von seltenen Extremrisiken
mit hohen Auswirkungen, die potenziell zu
makrotkonomischen Krisen fithren konnen,
wird bei vielen Unternehmen vernachlas-
sigt, obwohl genau hier ,bestandsgefahr-
dende Entwicklungen® ausgeldst werden
konnen.

3. Die gestiegene Unsicherheit durch den
weiteren Konjunkturverlauf in der Corona-
Krise fordert das Risikomanagement im Be-
sonderen: Notwendigist ein zligiges Update
der Risikoanalyse, unter besonderer Beach-
tung moglicher Ausfallrisiken bei Kunden
und Lieferanten, und das Aufzeigen der Ver-
anderung des Insolvenzrisikos des eigenen
Unternehmens (also moglicher bestands-
gefdhrdender Entwicklungen im Sinne §91
AktG).
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RMA EDITORIAL

4. Unternehmen missen ihren Liquiditats-
bedarf risikoaddquat berechnen. Dies ge-
lingt nur mittels Risikoaggregation (Monte-
Carlo-Simulation), da gerade die bestehen-
den Risiken zu einer unerwarteten Liquidi-
tatsinanspruchnahme fithren konnen, die
durch die Liquiditatsreserve abzudecken ist.
Wir sehen, dass viele Unternehmen mangels
sachgerechter Risikoaggregation den nun er-
hohten Liquiditatsbedarf aber nicht berech-
nen konnen.

5. Das Controlling sollte erkennen, dass ein-
fach das Ersetzen des bisherigen Planszena-
rios 2020 durch ein neues Planszenario we-
nig nutzt. Dieses wird namlich genauso we-
nig eintreten wie das bisherige Planszenario.
Existierende Risiken und auch die Unsicher-
heit tiber einen Krisenverlauf zeigen erneut,
dass die Zukunftsentwicklung nur durch
eine Bandbreite sinnvoll beschrieben wer-
den kann—und deren Berechnung erfordert
eine Risikoaggregation zur Auswertung der
Kombinationseffekte von Einzelrisiken (es ist
passend, dass der gerade aktualisierte IDW
Priifungsstandard 340 noch deutlicher als
bisheraufdie zentrale Bedeutung der Risiko-

aggregation in den Risikofriiherkennungs-
systemen verweist).

6. Vorstinde und Geschaftsfiihrer treffen
nun in einer Hochrisikosituation ,unterneh-
merische Entscheidungen® (§93 AktG) und
sollten dokumentieren, welche Wirkung
diese auf die Unternehmensrisiken haben. In
vielen Unternehmen fallt nun auf, dass z.B.
bei fritheren Single-Sourcing-Entscheidun-
gen man neben den Kosteneinsparungen
auch die mit diesen verbundene Erhéhung
des Risikoumfangs hatte berlcksichtigen
sollen. Die Corona-Krise demonstriert auch
den (potenziellen) Nutzen eines entschei-
dungsunterstltzenden Risikomanagements
(im Sinne des DIIR Revisionsstandard Nr. 2
von 2018).

Insgesamt zeigt jede Krise, die wie immer
aus eingetretenen Risiken entstanden ist,
wie verbesserungswirdig in vielen Unter-
nehmen die Fahigkeiten im Umgang mit
Chancen und Gefahren (Risiken) entwickelt
sind — und wo Schwachpunkte bei der Ro-
bustheit der Strategie bestehen. Es gilt also
nun nichteinfach noch mehrzu digitalisieren

oder Lieferketten zu hinterfragen, um sich
auf eine zukUnftige Pandemie besser vorzu-
bereiten. Notwendig ist eine ganzheitliche
und systematische Analyse aller wesentli-
chen Risiken, denen ein Unternehmen aus-
gesetzt ist. Die Fahigkeiten im Umgang mit
Chancen und Cefahren sollen im Risikoma-
nagement, aber auch gerade im Controlling,
verbessert werden. Die Zeit der Planung mit
Einzelszenarien sollte vorbei sein.

Prof. Dr. Werner GleifSner

Impressum

Ralf Kimpel

Vorsitzender des Vorstands der RMA Risk
Management & Rating Associatione.V.
ralf kimpel@rma-ev.org, V.i.5.d.P.
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RMA Risk Management & Rating Association e.V.
Zeppelinstr. 73, D-81669 Miinchen

Tel.: +49.(0)1801 - RMA TEL (762 835)

Fax: +49.(0)1801 - RMA FAX (762 329)
office@rma-ev.org, www.rma-ev.org

Prof. Dr. Werner GleifSner
fachartikel@futurevalue.de, Tel.: 071179735830
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Corona 2020 -
Warum Risiko-

management

jetzte

Risikomanagement ist zunichst eine Ceis-
teshaltung. Anders als in der Praxis des Ma-
nagements vorgelebt, ist sie getragen von
der Erkenntnis, dass die Zukunft unsicher ist
und dass Risiko, als mogliche Abweichung
von Planen (positiv und negativ), den Grad
der Ungewissheit aufzeigt. Damit ist Risiko-
management zugleich auch Chancenmana-
gement und genau hier liegt der Mehrwert.
Mit einem guten Risikomanagementsystem
werden Chancen und Risiken systematisch
erhoben und bewertet. Insbesondere das
Zusammenspiel von mehreren kleineren, fir
sich allein noch nicht bedrohlichen Risiken
kann im Zusammenfallen mit anderen Risi-
ken zu existenzbedrohlichen Krisen fiihren.

Mit der systematischen Analyse der Risiko-
positionen und der Risikoaggregation kon-
nen risikoreduzierende Mafinahmen getrof-
fen werden. So konnten z.B. die Auswirkun-
gen einer Versicherung sowohl auf den Plan-
wert flir das Jahresergebnis, namlich Reduk-
tion aufgrund der zu zahlenden Versiche-
rungspramie, aber auch die Reduktion des
Risikoumfangs im Vorfeld abgeschatzt wer-
den. Damit steht dem Entscheider eine Me-
thode zur Verfiigung, unterschiedliche Plan-
werte mit unterschiedlichem Risikogehalt zu
vergleichen, z.B. 100 ROl mit +/- 5% Planab-

ISBN:
978-3-503-17131-6
Erscheinungstermin:
28. August 2019

weichung gegeniber 150 ROl mit -95% und
+15% Planabweichung. Entscheidend ist
dann der fiir den Unternehmer beste Rendi-
te-Risiko-Mix. Mit dem Risikomanagement
konnen aber nicht nur operative und unter-
nehmerische Entscheidungen analysiert
und bewertet werden. Die Methode eignet
sichinsbesondere auch im Rahmen der Stra-
tegiebewertung. Zuletzt kénnen aus dem
Plan- bzw. Prognosewert und den mogli-
chen Planabweichungen sogar Kapitalkos-
ten abgeleitet werden und folglich Unter-
nehmen bewertet werden. Akzeptiert ist
dies jedenfalls fiir subjektive Werte im Rah-
men der Entscheidungsvorbereitung, z.B.
flr die Investitionsentscheidung. Hierzu
muss eine subjektive Risikoneigung bekannt
oder ermittelbar sein. Ferner kénnen aber
auch objektivierte Unternehmenswerte er-
mittelt werden, indem aus Kapitalmarktda-
ten auf eine ,marktiibliche Risikoneigung®
geschlossen werden kann und diese der Kal-
kulation zugrunde gelegt wird. Risikoma-
nagement und damit zugleich der Risiko-
manager ist folglich eine enorm wichtige
interne Dienstleistung fiir alle Entschei-
dungsebenen in einem Unternehmen.

Ralf Kimpel, Vorstandsvorsitzender RMA
Cornelius Nickert, Beirat RMA

Buchtipp

Managementent-

scheidungen unter Risiko

Jedes erfolgreiche Unter-
nehmen lebt von erstklassigen
Entscheidungen in Management,
Vorstand und Geschéftsfiihrung.
Dabeiistjede Entscheidungssitua-
tion zwangslaufig von Unsicherheit
und Risiko gepragt: Chancen und
Cefahren (Risiken) sind bei der
Entscheidungsvorbereitung nach-
vollziehbar abzuwégen. Welche
Wege zur Entscheidungsfindung unter
Unsicherheit (iberzeugen, beleuchten
die Experten der RMA Risk Manage-
ment & Rating Association e.V.:

Managerhaftung und Compliance
Die zu beachtenden Sorgfaltspflich-
ten zur Haftungsvermeidung von
Flhrungskraften und Organen bei
Entscheidungen

Business Judgement Rule

gem. §93 AktG —Inhalte, Ausgestal-
tung und Wechselwirkungen mit
dem Risikofritherkennungssystem
gem. §91 Abs. 2 AktG

Entscheidungsvorbereitung
und Entscheidungsvorlagen
Notwendige Arbeitsschritte und
Methoden, um die gesetzlich
geforderten ,angemessenen Infor-
mationen‘zu belegen

Zusammenspiel von Controlling
und Risikomanagement zur Ent-
scheidungsvorbereitung durch
Risikoanalyse, risikoaddquate
Beurteilung von Handlungsoptio-
nen und aussagefahige Prognose

Ein erstklassiger Leitfaden fiir Ent-
scheidungstrager aller Fithrungs-
ebenen, die sowohl im Einklang mit
betriebswirtschaftlichen Grund-
satzen als auch unter gegebenen
rechtlichen Rahmenbedingungen
verantwortlich entscheiden.
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Dieter Pape, Wirtschaftspriifer, Steuerberater & Senior Analyst
URA RESEARCH CmbH / Aufsichtsratsvorsitzender Pape Consulting AG /

Criinder Pape & Co. WPG/StBG

Prof. Dr. Ottmar Schneck, Rektor der SRH Fernhochschule The Mobile
University und Geschéftsfiithrer der SRH Hochschulen GmbH

RMA-Beirat tagte am 12. Mai 2020
unter dem Eindruck der Corona-Krise

Im Zusammenhang mit der Fusion berief
der RMA Vorstand mit Herrn Dieter Pape,
Wirtschaftsprifer, Steuerberater & Senior
Analyst URA RESEARCH CmbH /Aufsichts-
ratsvorsitzender Pape Consulting AG /Criin-
der Pape & Co. WPG/StBG sowie Prof. Dr.
Ottmar Schneck, Rektor der SRH Fernhoch-
schule The Mobile University und Geschafts-
fithrer der SRH Hochschulen GmbH, zwei
neue Mitglieder in den Beirat.

Ein wesentliches Wachstumsfeld fiir den
neuen RMA sehen Vorstand und Beirat vor
allem im Bereich der Weiterbildungsange-
bote, bei denen man —wie der BdRA bereits
in der Vergangenheit bewiesen hat — den
Erfolg im Bereich des mobilen Lernens su-
chen will. Dazu wird auch eine Kooperati-
onsvereinbarung mit der SRH Hochschulen
GmbH angestrebt. Davon unberiihrt wird die
RMA an der erfolgreichen Kooperation beim
Zertifizierungsprogramm zum Enterprise
Risk Manager mit der Uni Wiirzburg festhal-
ten, das am 16. September 2020 wieder in
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Prasenzform starten wird. Intensiv wurde
auch die Notwendigkeit diskutiert, Risiko-
managementin den Unternehmen zu einem
entscheidungsorientierten  Risikomanage-
ment weiter zu entwickeln. Auf Basis eines
Impulsvortrages von Prof. Dr. Werner Gleif3-
ner wurden Ideen entwickelt, wie man die-
ses Thema und auch die Inhalte des neuen
Bandes der RMA Schriftenreihe ,Manage-
mententscheidungen unter Risiko“ an die
Entscheidungstrageradressieren kann. Inte-
ressante Erkenntnisse (ber den aktuellen
Stand des Risikomanagements in den Unter-
nehmen konnten weitere empirische Stu-
dien zu Tage fordern, die von Seiten der RMA
geférdert werden sollen.

Darlber hinaus wurden Themen wie die In-
ternationalisierung der RMA (Tschechien,
Schweden) und das Arbeitskreisangebot
diskutiert, das Anfang 2020 um den Arbeits-
kreis Rating & Risikomanagement erweitert
wurde.

53

RMA Top-Events

10.]Juli 2020:
Webinar ,Der neue IDW
Priifungsstandard PS 340°

17.Juli 2020:
Webinare ,Management-
entscheidungen unter Risiko*

21.Juli 2020:
Webinar ,Risikotragfahigkeit*

16. September 2020:

Start des nachsten Fortbildungs-
programms Enterprise Risk Manager
(Univ.)

9./10. November 2020:
Risk Management Congress
in Miinchen




===RMA

Risk Management & Rating Association e.\V.

Arbeitskreis Strategisches Risikomanagement:
Managemententscheidungen unter Unsicherheit

Corona-Krisen bedingt haben sich die Teilnehmer erstmalig im
April online liber eine Videokonferenz ausgetauscht. Als grofer
Vorteil wurde die leichte Teilnahme ohne Reiseaufwand gesehen,
nachteilig die doch ungewohnte fehlende personliche Kommuni-

kation face-to-face.

Die meisten Entscheidungen von Managern
missen unter Unsicherheit getroffen wer-
den. Von ganz grofiem Belang sind jene Ent-
scheidungen von strategischer Bedeutung.
Sie reichen zumeist weit in die Zukunft, ha-
ben einen betrachtlichen Impactauf Gewinn
und Cash Flow und sind mit grofser Unsi-
cherheit behaftet. Diesen Aspekt haben wir
zum Anlass genommen, Herrn Ralf Kimpel,
Mitautor des neu erschienen Buches aus der
Schriftenreihe der RMA mit dem Titel ,Ma-

nagemententscheidungen unter Unsicher-
heit“ einzuladen und tber die wesentlichen
Inhalte zu referieren. Herr Kimpel erlduterte
u.a. die verschiedenen Haftungsregime. Die
Kernaussage ist eng verwoben mit dem Risi-
komanagement. Denn damitim Nachhinein
bei Nichterreichen des gewtinschten Erfol-
ges dem Entscheider nicht ein Fehlverhalten
vorgeworfen und er nicht in die Haftung ge-
nommen werden kann, gibt es die sog. Busi-
nessJudgment Rule. Diese besagt, dass eine

RMA

Risk Management & Rating Association e.V.

RMA Marketplace

Sie suchen ...

Sie bieten ...

Dienstleistungen & Softwarel6sungen
zu den Themen Risiko-, Compliance-,
Versicherungsmanagement & Rating

Wir bringen Sie zusammen:
www.rma-ev.org/marketplace

Pflichtverletzung dann nicht vorliegt, wenn
der Geschiftsleiter bei einer unternehmeri-
schen Entscheidung verninftigerweise an-
nehmen durfte, auf der Grundlage ange-
messener Information zum Wohle der Ge-
sellschaft zu handeln.

Obwohl in der Judikatur nicht naher einge-
gangen wird, was eine angemessene Infor-
mation beinhaltet, umfasst sie jedenfalls
eine ausgewogene Risiko- und Chancenab-
wagung verschiedener Szenarien mit den
bekannten Methoden der Bewertung und
einer Betrachtung der Risikotragfihigkeit.
Ein entsprechendes methodisches Vorge-
hen und eine Dokumentation ist selbstver-
standlicherweise Voraussetzung.

Die Entscheider und die Geschaftsleiter kon-
nen naturlich auch weiblich sein. Zu den bes-
ten Entscheidungen kommen erfahrungs-
gemafd gemischte Teams aus unterschiedli-
chen Bereichen, verschiedene Erfahrungen
und Geschlecht.

Nachdem sich im April 2020 alle Unterneh-
men im Krisenmodus befanden, berichteten
die Teilnehmer (ber die individuelle Betrof-
fenheit und Bewdltigungsstrategien in ihren
Unternehmen. Zu den ersten und wichtigs-
ten operativen Mafsnahmen gehoren, die
Absicherung der Liquiditat, die Gesundheit
der Mitarbeiter und das Zahlen auf Schliis-
selarbeitskrafte. Die Pandemie bewirkt
massive positive und negative Verwerfun-
gen in den einzelnen Sektoren und bremst
die Weltwirtschaftin eine Rezession. Zu die-
sen strategischen Herausforderungen kom-
men noch die evolutionaren Veranderungen
im Bereich Digitalisierung, KI und Robotic,
sowie Klimawandel und Nachhaltigkeit. Mit
diesen und anderen Themen die auf die Un-
ternehmensstrategie wirken, wollen wir uns
in den niachsten Meetings befassen.

Gestalten wir gemeinsam die Zukunft!
Bei Interesse am Mitwirken und Erfah-
rungsaustausch des Arbeitskreises Stra-
tegisches Risikomanagement wenden Sie
sich bitte an brigitta.john@rma-ev.org.

Controller Magazin | Ausgabe 4

105



Positionspapier Interne Revision
und Risikomanagement -
Empfehlung zum Zusammenwirken

Dieses Positionspapier stellt verschiedene Organisationsformen mit
ihren Vor- und Nachteilen dar und zeigt nicht nur die daraus resultie-
renden Herausforderungen auf, sondern bietet Empfehlungen, da-
mit in der Praxis umzugehen. Es wird zugleich verdeutlicht, dass es
nicht nur die eine Organisationsform in der Praxis gibt, sondern ver-
schiedene Varianten des Three-Lines-Of-Defense-Model existieren,
die unter bestimmten Voraussetzungen auch sinnvoll sein kénnen.
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Im Fazit stellen die Autoren (Jens Diegel, Oliver Disch, Eberhard Graf,
Martin Gutzmer, Dr. Michael Hadaschik, Dr. Andreas Kempf, Ralf
Kimpel und Jérg Uffelmann) fest, dass die Umsetzung des 3LoD-Mo-
dells in einer Mischform rechtlich zuldssig ist, soweit dem nicht regu-
latorische Vorgaben fiir einzelne Branchen entgegenstehen. Sie kann
in Teilbereichen zu einem Verlust an Unabhangigkeit der Internen Re-
vision und potenziell zu einer Abweichung von den Internationalen
Standards fithren. Dies kann aber z. B. durch die Einschaltung exter-
ner, unabhangiger Priifungsdienstleister moglicherweise kompen-
siert werden. Andererseits konnen sich durch die Integration von
Funktionen der Revision mit anderen Funktionen und eine bewusste
Aufhebung der Trennung zwischen den Aufgaben der zweiten und
dritten Verteidigungslinie neben Effizienzvorteilen bei der System-
gestaltung und -iberwachung auch Vorteile fiir den unternehmeri-
schen Erfolg der Organisation ergeben.

Die Geschaftsleitungen und Aufsichtsorgane der Unternehmen soll-
ten ihre Entscheidungsfreiheit verantwortungsvoll und mit Blick auf
die spezifischen Cegebenheiten des Unternehmens wahrnehmen.
Bevor bestimmte Rein- oder Mischformen ausgewahlt werden, ist aber
vor allem sicherzustellen, dass Risikomanagement und Revisionsauf-
gaben einen angemessenen Stellenwert im Unternehmen haben.

Abbildung:
3LoD-Modell mit
strikter Trennung
der Uberwachungs-
aufgaben
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Utz Schiffer, Vorsitzender ICV-Kuratorium

Liebe Leserinnen und Leser,

aufder Mitgliederversammlung des Interna-
tionalen Controller Vereins Ende Mai ist eine
Arazu Ende gegangen. 12 Jahre lang hat Jiir-
gen Weber das Kuratorium geleitet und mit
immer neuen Impulsen und vielen frischen
Perspektiven die Arbeit bereichert. Dafur
giltesandieser Stelle Danke zu sagen! Schon
ist, dass Jirgen Weber dem ICV als aktives
Mitglied in Kuratorium und Verein weiter er-
halten bleibt. Ad multos annos, lieberJirgen!

Gleichzeitig freue ich mich sehr, dass das
Kuratorium des Internationalen Controller
Vereins mich in seiner letzten Sitzung zum
neuen Vorsitzenden dieses Gremiums ge-
wahlt hat, demich immerhin schon seit 2009
angehore. Erlauben Sie mir daher an dieser
Stelle ein paar personliche Worte: Mein ers-
ter Kontaktpunkt zum Verein liegt 29 Jahre
zurlick. Damals hatte Albrecht Deyhle an
der WHU eine (iberaus lebendige Gastvorle-
sung Uber die Aufgaben des Controllers, das
WEG-Modell und andere Dinge mehr gehal-
ten. Als Student habe ich damals nicht alles
verstanden, fand den Vortrag aber doch un-
gemein inspirierend und in der Art so ganz
anders als eine der ublichen Vorlesungen.

Ich kann mich auch noch gut an das Geran-
gel erinnern, als es darum ging, wer denn
das Flipchart, das Albrecht Deyhle nattrlich
im Rahmen der Vorlesung produziert hatte,
bekommen soll. Aberersteinige Jahre spater
habe ich verstanden, dass Albrecht Deyhle
der Wissenschaft damals nicht nur in seiner
Rhetorik, sondern auch mindestens noch in
einer anderen Beziehung voraus war: Er hat
den Mensch, den Controller konsequent in
den Mittelpunkt gestellt und aus einer ver-
haltensorientierten Perspektive auf das ge-
schaut, was wir Controlling nennen. Ich den-
ke, das ist auch heute—im Kontext von Krise
und digitaler Transformation — wichtiger
dennje.

Und genau deshalb sind wir trotz der aktuel-
len Herausforderungen im Internationalen
Controller Verein gut aufgestellt. Gutes Con-
trolling und der ICV werden in Zeiten von
Krise und Verdnderung mehr denn je ge-
braucht. Cleichzeitig mussen wir die Linie
des Vorstands konsequent vorantreiben: In-
ternationalisierung, Offnung und laufende
Veranderung. Und genau an dieser Stelle
kann das Kuratorium eine wichtige Rolle
spielen und den Vorstand des Vereins als
Briickenbauer, Impulsgeber und gelegentlich
auch als kritischer Counterpart begleiten.

Ich freue mich daher auf eine weiterhin
spannende und intensive Zusammenarbeit
mit unserer frischgebackenen stellvertreten-
den Vorsitzenden im Kuratorium, Pauline
Seidermann, dem Vorstand des ICV und al-
len anderen Mitgliedern des Kuratoriums:
Jens Bieniek, Christoph Binder, Jorg Engel-
bergs, Siggi Ganfilen, Christina Keindorf,
Peter Petrin, Klaus Schubert, Hendrik Vater,
Jurgen Weber und Detlev Zillmer.

ICVEDITORIAL

ICVTOP-THEMEN

= Mitgliederversammlung
online erfolgreich

= Engagementinder
ICV-Corona-Initiative

= Virtuell Grenzen-los

53

Top-Events

Angesichts der Planungsunsicher-
heitin der Coronakrise bitte die
ICV-Website -> ,Events“ mit standig
aktualisierten Terminen verfolgen!

14./15.09.2020 in Poznan:
14. Controlling Intelligence Adventure

30.09.2020 in Rotkreuz:
Controller Tagung Schweiz

07.11.2020 in Berlin:
Controlling Inspiration Berlin

12.11.2020 online:
Controlling Advantage Bonn

26.11.2020 online:
Controlling Competence Stuttgart

27.11.2020 in Steyr:
Controlling Insights Steyr

Gemeinsam sind wir stark und gemeinsam
schaffen wir das!

Utz Schiffer,
Vorsitzender ICV-Kuratorium
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Virtuelle ICV-Mitglieder-
versammlung ein grof3-

artiger Erfolg

Ein volles Programm zur virtuellen Mitgliederversammlung — professionell bewiltigt vom Organisationsteam.

Die virtuelle ICV-Mitgliederversammlung
2020 am 28. Mai war eine gelungene Premie-
re: Erstmals fand diese online statt, mit iber
130 Teilnehmenden, ohne Pannen, inklusive
mehrerer Abstimmungen und Wahlen. Eine
richtungsweisende Pilotveranstaltung: Der
ICV hat einen weiteren wichtigen Schritt in
der Digitalisierung gemacht. Rund 90 Mi-
nuten lief die virtuelle ICV-Mitglieder-
versammlung, souverdn moderiert vom
ICV-Vorstandsvorsitzenden FH-Prof. Dr.
Heimo Losbichler, unterstiitzt von FH-
Prof. Mag. Dr. Albert Mayr und weiteren
Helfenden im Hintergrund.

Zum Beginn berichtete der ICV-Vorstands-
vorsitzende Uber das Geschaftsjahr 2019
und gab einen Ausblick auf 2020. Losbichler
widmete sich dabei dem vielfiltigen Enga-
gement im Verein, den umfangreichen Ser-
vices, der Mitgliederentwicklung sowie in-
ternationalen Aktivitaten. Er hob dabei be-
sonders die Gewinnung, Aufbereitung und
Verbreitung von Controlling-Wissen hervor,
verwies auf Publikationen wie ,Integrative
Unternehmenssteuerung“ aus der ICV-
Schriftenreihe und auf das ,|deenwerkstatt
Quarterly“ Studien mit Roland Berger, SAP
und Qvantum waren ebenso wichtige Bei-
trage, wie Webinare der Fachkreise und im
Rahmen der ICV-Digitalisierungsoffensive.
Wiirdigung fanden regelmafiige Podcasts
der ICV-Fachkreise sowie in Zusammenar-
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beit mit Performance Manager Podcast und
FINANCE TV. Im Online-Bereich hob der
Vorstandsvorsitzende das ICV-Controlling-
Wiki hervor, das auch 2019 wieder tber
1 Mio. Besucher zahlte. 14 Tagungen hat der
ICV in 2019 mit dem 44. Congress der Con-
troller und regionalen Veranstaltungen
durchgefiihrt. Die Gesamtteilnehmerzahl
ist im Vergleich zum Vorjahr erneut leicht
von 2180 auf 2.361 Personen gestiegen.
Ebenso hat die Anzahl von Hochschulko-
operationen weiter zugenommen. Losbich-
ler verwies auf das im Vorjahr entwickelte
Poster ,ICV Service-Portfolio“, das einen
sehr guten Uberblick iiber das beachtliche
Angebotsspektrum des ICV bietet.

Bei der Mitgliederentwicklung hatte Los-
bichler Erfreuliches bei den Firmenmit-
gliedschaften zu berichten. 45 neue Unter-
nehmen wurden aufgenommen und erst-
mals die 200er Schwelle iiberschritten. Den
leichten Riickgang bei den personlichen
Mitgliedschaften gegeniiber 2018 erklarte
Losbichler mit der abgeschlossenen lang-
wierigen Bereinigung der Statistik. Es bleibt
eine dringende Aufgabe des Vereins, weiter
personliche Mitglieder zu gewinnen, so
Losbichler.

Wie der ICV sich entwickeln wird, ist ein
Kernthema der Vorstandsarbeit. Neun Vor-
standstreffen — personliche und telefoni-

sche — fanden 2019 statt. Dabei wurde die
Entwicklungsarbeit am Strategy Process
(2020-2023- ..) fortgesetzt. Als Einblick pra-
sentierte Losbichler eine Transformation-
Map. Wichtige Impulse hatte das Manage-
ment Meeting im November 2019 gegeben:
die Angebotsentwicklung fiir Firmenmit-
gliedschaften und Young Professionals,
Fokus auf Digitalisierung, Nachhaltigkeit
sowie Paid Content und Mikrozertifikate.

In seinem Ausblick fiir das laufende Jahr
2020 legte Losbichler den Schwerpunkt auf
die Unterstiitzung der Mitglieder in der Co-
ronakrise. Er verwies auf Webinare der Fach-
kreise, des ControllerPanels und von Roland
Berger, auf Online-Seminare und virtuelle
Arbeitskreistreffen. Als besondere Hilfe fiir
den ICV wiirdigte Losbichler die Erstellung
des Horbuchs ,Controlling-Karriere-Bibel*.
Den Verkaufserl6s stellt die ATVISIO Consult
GmbH komplett dem ICV zur Verfigung.

Dem Vorstandsbericht schloss sich der Be-
richt aus dem ICV-Kuratorium an. Prof. Dr.
Jirgen Weber dankte als Kuratoriumsvor-
sitzender den ausscheidenden Kuratoren
Dr. Wolfgang Berger-Vogel und Dr. Richard
Lutz und kindigte die Staffeliibergabe an
Christina Keindorf sowie Siegfried Ganflen
an. Zugleich wurde iiber die neue Leitung
des Kuratoriums informiert: Prof. Dr. Utz
Schiffer folgt als Vorsitzender auf Prof. Dr.
Jurgen Weber, Pauline Seidermann als sei-
ne Stellvertreterin auf Dr. Richard Lutz.

ICV-Geschaftsfiithrerin Carmen Zillmer gab
anschlieffend den Finanzbericht 2019 mit
einer guten Bilanz und dem im Januar erar-
beiteten Budget 2020. Angesichts der her-
eingebrochenen Coronakrise stellte sie das
Ist April 2020 und einen Forecast Dezember
2020 mit Varianten vor. Details stehen im
Mitgliederbereich der ICV-Website online
zur Verfligung.

Es folgten der Bericht des Rechnungsprii-
fers sowie diverse Feststellungen und Ent-
lastungen, bevor die Mitgliederversamm-
lung zu den Wabhlen schritt. Zur ICV-Vor-
standswahl wurden die verdienstvollen
Mitglieder Siegfried Ganfllen — viele Jahre
Vorstandsvorsitzender — und Karl-Heinz
Steinke voller Dankbarkeit verabschiedet.
Als Kandidaten fir die Nachfolge wurden
Claudia Maron und Markus Steiner vorge-
stellt. Der Vorstand wurde im Block mit
iberwaltigender Mehrheit gewahlt. Ebenso



eindeutig fiel die Nachwahl des Kuratori-
ums fiir die Zeit 2020-2022 aus. Als Nachfol-
ger von Dr. Wolfgang Berger-Vogel und Dr.
Richard Lutz wurden Christina Keindorf
(Bahn AG, Leiterin Konzerncontrolling) und
Siegfried Ganfilen (Dipl. Betriebswirt VWA,
ICV-Vorstandsmitglied 2005-2020, ICV-
Vorstandsvorsitzender 2007-2018, ehem. Vor-
standsvorsitzender Hansgrohe SE) gewéhlt.

Traditioneller Hohepunkt zum Abschluss
der ICV-Mitgliederversammlung sind all-
jahrlich Ehrungen. Fir 45 Jahre ICV-Mit-
gliedschaft wurden Dr. Dr. h.c. Albrecht
Deyhle, Erwin Helffenstein, Dr. Erwin Kiichle
und Rudolf Rieger geehrt. Die 40-jdhrigen
Mitgliedschaften von Eberhard Schwarz,
Dr. Lukas Rieder und Rolf Erismann wurden
ebenso gewdirdigt. 20 Mitglieder wurden
fiir 30 Jahre ICV-Mitgliedschaft geehrt.

Nachruf

Inder Nachtzum o4. April 2020 ist Dr. Rainer
Vieregge nach schwerer Krankheit im Klini-
kum Aachen gestorben.

Ich habe Rainer als einen lebensbejahenden,
zupackenden und auf die Menschen zuge-
henden Unternehmer kennengelernt. Sein
Lachen und seine konstruktive Art konnten
mitreiffen. Er konnte sich emporen, wenn
Menschen die ihnen zustehende Anerken-
nung und ein angemessener Respekt ver-
weigert wurden. Fir ihn waren Hindernisse
immer eine Chance, Probleme zu lésen. Er
stand zu seinen Auffassungen, war aber
auch aufgeschlossen fiirandere Argumente,
selbst wenn flr ihn manchmal ein ,Bauch-
grummeln zuriickblieb. Und er strebte im-
mer wieder nach neuen Zielen. 2017 hat er
erfolgreich seine Doktorarbeit verteidigt.

Mit Rainer verbinden mich gemeinsame
Spaziergange wahrend unseres jahrlichen
Klosteraufenthaltes in Maria Laach. Oder
die Diskussionen im von ihm ins Leben ge-
rufenen und bis zu seinem Tod geleiteten
Philosophie-Kreis. Oder die Zusammen-
arbeit im Rahmen des Internationalen Con-
troller Vereins (ICV).

Neu in den ICV-
Vorstand gewahlt

Claudia Maron:

56Jahre, 3 Kinder, 1 Enkelkind; Magister der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften, Controllers Diplom CA; DATEV
eG: Leiterin Abteilung Governance (seit 2018); ICV: Dele-
gierte flir Stiddeutschland (seit 2017), Leitung AK Fran-
ken (2013-2017), FAK Risikomanagement (seit 2016), FAK
Green Controlling (2013-2017), FAK BI/Big Data und Con-
trolling (2017-2018), FAK Moderne Budgetierung (2007-
2017), Green Controlling Preistragerin (2016)

Markus Steiner:

40 Jahre, Wirtschaftsinformatiker (Diplom Univ.), Head
Business Reporting & Controlling — Alpig AG, Schweiz;
ICV: Mitglied seit 2010, AK-Leiter Bern (2013-2015),
AK-Leiter Ziirich-Ostschweiz (2015-2017), Delegierter
Schweiz (seit 2018)

Vor 15 Jahren hater den gemeinsamen Fach-
kreis von ICV und Deutscher Gesellschaft fir
Qualitat (DGQ) gegriindet und neun Jahre
erfolgreich geleitet. Auf seine Anregung und
in Zusammenarbeit mit dem Deutschen Ins-
titut fir Normung (DIN) wurden 2009 die bis
heute glltigen Qualitatsstandards im Cont-
rolling (DIN SPEC 1086) erarbeitet. Ende
2014 erschien der unter seiner Leitung erar-
beitete gemeinsame Leitfaden von ICV und
DGQ ,Qualitat und Controlling*.

2010 griindete Rainer Vieregge den Arbeits-
kreis Maastricht-Aachen-Liittich, dessen Lei-
tung er nach drei Jahren aus familidren
Grinden aufgeben musste. 2017 initiierte er
den Fachkreis ,Compliance Management
und Controlling*.

Seitdem Herbst 2018 konnte er sein so enga-
giertes Leben nicht mehr fortsetzen. Wir
verlieren mit Rainer Vieregge eines der ak-
tivsten Mitglieder des ICV. Ich verliere einen
Freund. Wir werden ihn nicht vergessen.

Dr. Walter Schmidt
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Rainer Pollmann Gunnar Helms

Frank Ahlrichs Stefanos Karagiannidis

ICV-Corona-Initiative

,,von Mitgliedern fiir

In der ICV-Corona-Initiative teilen engagierte
Experten unter dem Motto ,Von ICV-Mitgliedern
fir ICV-Mitglieder” ihr Wissen und geben damit
wertvolle Orientierungshilfe.

Den Auftakt machte Rainer Pollmann, Stv. Leiter FAK Kommunikati-
ons-Controlling, am 27. April mit dem Online-Webinar ,Liquiditats-
steuerung und Kapitalbedarfsrechnung mit Excel*. Aufgrund der ho-
hen Nachfrage gab es vier (1) weitere Zusatztermine.

RA Gunnar Helms, Leiter des ICV-Fachkreises ,Compliance und Con-
trolling*, gab am 30. April das Webinar ,In der Coronakrise: die wich-
tigsten (Rechts-)Themen fiir Unternehmen—ein Uberblick mit Check-
liste*. Frank Ahlrichs, Leiter des ICV-Fachkreises ,Qualitat und Control-
ling*, prasentierte am 12. Mai das Webinar ,Der Corona-Krise wider-
stehen: Optimierung des Working Capital®. Stefanos Karagiannidis,
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ICV-Mitglieder*

Ltr. ICV-Fachkreis Unternehmensbewertung, gestaltete mit Philipp
Moecke und Christian Bramkamp, Fachkreis-Delegierter, am 13. Mai
das Webinar ,Unternehmensbewertung und -Planung*.

Das ICV-ldeenwerkstatt-Webinar ,Management der aktuellen Krise und
die Rolle der Controller fithrten am 19. Mai Claudia Maron, ICV-Regio-
naldelegierte Sud (D), Christoph Munck und Stefan Tobias, beide ICV-
Ideenwerkstatt, mit Bravour durch. Prof. Dr. Marko Reimervon der WHU
Vallendar stellte am 20. Mai im Webinar ,Krisenmanagement aus Con-
trollersicht” Erkenntnisse zur Blitzumfrage des ControllerPanels vor.

In Polen bot Tomasz M. Zielifiski, Managing Director of ICV POLAND,
verschiedene Webinare am 7./13./21. Mai und am 4. Juni auf Polnisch
flir ICV-Mitglieder an. Dr. Georg Schneider, Leiter des ICV-Arbeits-
kreises Moskau, moderierte am 7. Mai das Webinar ,Business in
Russland in Zeiten der CORONA-Krise” (Wiederholungam 26. Mai auf
Englisch. Angekiindigt waren weitere Webinare, u.a. mit Experten
von Roland Berger.



International Work Group
uberwindet Grenzen

Eigentlich hatten die Mitglieder
der ICV International Work
Group 2020 vor, PS fashion, ein
Modeunternehmen aus Ser-
bien, mit Ideen, Tipps etc. zu
unterstiitzen. Aber Corona mit
Kontaktbeschrankungen und
Grenzschliefungen liefd das
nicht zu. Was tun?

Das Leitungsteam entschied nach einer Um-
frage unter allen Arbeitskreis-Mitgliedern,
die Arbeit per Internet, also mit Video-,
Zoom- bzw. Skype-Unterstiitzung, dennoch
durchzufithren. Vier Themenbereiche wur-
den in einer Doodle-Umfrage ausgewabhlt,
an denen sich der internationale ICV-Ar-
beitskreises versuchen will:

a. Ideen fir eine bessere Liquiditat: ,Schau-
en Sie sich drei oder vier Unternehmen an
(Ihr eigenes Unternehmen oder unsere Ziel-
firmen der letztenJahre), analysieren Sie das
Potenzial einer besseren Liquiditat!;

b. Anderung des Geschiftsmodells in naher
Zukunft: ,Schauen Sie sich drei oder vier Un-
ternehmen an (lhr eigenes Unternehmen
oder unsere Zielfirmen der letzten Jahre),
analysieren Sie ihr aktuelles Geschaftsmo-
dell und diskutieren Sie, was gedndert wer-
den kénnte/sollte!;

Virtuelles Treffen der International Work Group auf der Plattform Zoom.

¢. Welche Art von neuen Technologien wer-
den in dreiJahren im Management/im Con-
trolling eingesetzt? Praktische Ideen und
nicht ,mehrIT*.;

d. Soziale Verantwortung als Teil des Ce-
schiftsmodells von Unternehmen.

Ineiner Video-Konferenzam 18. April wurden
vier Teams festgelegt, die dann mitder Arbeit
starteten. Ziel ist es, bis Ende September ers-
te Ergebnisse —am besten personlich —in Ko-
penhagen auszutauschen, notfalls auch ,nur*
auf der Arbeitskreisseite der ICV-Homepage.

Den internationalen ICV-Arbeitskreis leitet
Edyta Szarska, Head of Controlling Partner,
aus Warschau. Unterstitzt wird sie von ei-

nem Leitungsteam mit Romina Oreskovic,
Group Finance Director bei ORBICO GROUP
aus Kroatien, und Dr. Herwig R. Friedag, er-
fahrener Berater aus Berlin.

Jedes Jahranalysiert das internationale Exper-
tennetzwerk ein ausgewahltes ,Zielunterneh-
men‘, entwickelt mit den Firmenvertretern
Ideen und Vorschlage fiir ein modernes Ma-
nagement in allen Unternehmensbereichen
(keine ,end-to-end Managementberatung®).

Interessierte an einer Mitarbeitin der ICV In-
ternational Work Group sind genauso will-
kommen, wie Bewerbungen als Zielunter-
nehmen in den kommendenJahren.

Info: Dr. Herwig R. Friedag

IGC-Jubilaumssitzung online

Im Mai hat die International Group of Cont-
rolling (IGC) ihr 25-jahriges Jubilaum began-
gen. Corona-bedingt fand die Vollversamm-
lung erstmals virtuell statt, geplant war ur-
spriinglich ein Treffen in Amsterdam. Eine
Premiere war auch die Teilnahme von IMA
und CIMA als IGC-Mitglieder. IMA-Prasident
Jeff Thompson hielt aus den USA den Ab-
schlussvortrag. Bei der Online-Sitzung fand

die Wiederwahl des Geschaftsfiihrenden
Ausschusses fiir die nachsten fiinfJahre statt.
ICV-Vorstandsvorsitzender Prof. Dr. Heimo
Losbichler wurde als IGC-Chairman wieder-
gewahlt. Indem Fithrungsgremium arbeiten
mit Dr. Klaus Eiselmayer, ICV-Vorstandsmit-
glied, und dem Leiter der ICV-Ideenwerk-
statt, Prof. Dr. Ronald Gleich, zwei weitere
ICV-Fiihrungskrafte.
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Englischsprachiges Webinar als Initialziindung

CTS Controller

Das englischsprachige ICV-Webinar Projektcontrolling am 25.
Mai war in mehrerer Hinsicht besonders: Erstmals hatte unser
vom Grindungsjahr her dltester ICV-Fachkreis zu einem englisch-
sprachigen Treffen eingeladen. Dieses fand Corona-geschuldet on-
line statt UND diente zugleich als Initialtreffen sowohl fiir einen
englischsprachigen Fachkreis als auch fiir einen regionalen Arbeits-
kreis in Rumanien.

Rund 40 Interessierte folgten Hauptreferent Klaus Schopka, Leiter des
ICV-Fachkreises Projektcontrolling. Zu Wort kamen darber hinaus Dra-
gica Erculj, ICV-Regionaldelegierte Siidosteuropa, und Nausica Costin,
CFONTT DATA Romania S.A. aus Cluj-Napoca, die den Neustart des ICV
in Ruméanien mafdgeblich vorantreibt. Wer an einer Mitarbeit in einem
der genannten bestehenden bzw. in Griindung befindlichen Gremien
interessiertist, wendet sich bitte via ICV-Website an die genannten Pro-

tagonisten oder fragt in der ICV-Geschiftsstelle nach.

Weltpremiere fiir

Tagung Schweiz 2020 ,,Karriere-Bibel*

Der Bedarf nach neuen Kommunikations-
und Arbeitsformen ist enorm. Von diesen
kann auch das Controlling profitieren, wenn
ein agiles Mindset in der Controllingabtei-
lung etabliert wird. Ist zudem der Mehrwert
der Agilitat im Unternehmen mit adaquaten
Steuerungssystemen des Controllings mess-
bar zu machen? — Die Herbsttagung CTS
2020 wird von den Schweizer ICV-Arbeits-
kreisen mit dem Institut flir Finanzdienst-
leistungen Zug IFZ der Hochschule Luzern
durchgefiihrt.

CTS 2020 ,Steuerung im agilen Umfeld —der
Controlling Werkzeugkasten muss erwei-

tert werden®, 30. September in Rotkreuz.

Info & Anmeldung: ICV-Website ->Events
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Kompetente Antworten zu Fragen der Karri-
ereplanung sind nicht einfach zu erhalten.
Der Performance Manager Podcast von AT-
VISIO Consult schafft mitdem Horbuch ,Die
Karriere-Bibel fiir Controller® Abhilfe. Aus
Interviews, die in drei Jahren mit Control-
ling-Experten, Vorstinden und fihrenden
Képfen aus Wirtschaft und Wissenschaft —
viele von ihnen ICV-Mitglieder—gefihrt wur-
den, ist ein wertvolles Kompendium ent-
standen. Der Verkaufserlos (Preis: 25 Euro)
kommtals Unterstitzung in der Coronakrise
komplett dem ICV zugute! Bei der live ge-
streamten Weltpremiere des Horbuchs am
27. April waren ICV-Vorstandsmitglied Sieg-
fried GanRlen (Bild), Conrad Glinther, Chef-
redakteur des Controller Magazins, und At-
visio-Geschaftsfithrer Alexander Kiipper zu
Gast. Mehr Infos & kaufen: ICV-Website
->Der Verein ->Literatur ->Fachlekttire

Green Controlling-
Preis ausgelobt

Green-Controlling-Preisverleihung 2019 an die
Verbund AG.

DerGreen-Controlling-Preisder Péter Horvath-
Stiftung in Kooperation mit dem ICV ist
ausgelobt worden. Bis zum 15. August
kénnen Bewerbungen um den mit 10.000
EUR dotierten Award eingereicht werden.
(ICV-Website ->Der Verein ->ICV-Awards)

»Mit griinen Themen zu schwarzen!": Zur
Forderung der Auseinandersetzung des Con-
trollings mit der ,griinen Herausforderung®
wird jahrlich die innovativste und effektivste
,grine” Controllinglésung zur Gestaltung und
Steuerung von 6kologischen Strategien, Pro-
grammen, Projekten und Mafdnahmen in
Unternehmen und o6ffentlichen Einrichtun-
gen ausgezeichnet.



HaAaUFE.Stellenmarkt

WIR SCHAFFEN
PERSPEKTIVEN —
FUR IHREN ERFOLG

DER HAUFE STELLENMARKT
FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE

Unter www.stellenmarkt.haufe.de finden Sie die passenden Jobs in den Suchen Sie hier:
Bereichen Controlling, Projektmanagement, Risikosteuerung u.v.m. www.stellenmarkt.haufe.de




HAUFE.

FUR EIN ZEITGEMARBES

CONTROLLING

HAUFE CONTROLLING OFFICE

Haufe Controlling Office liefert Ihnen alle Informationen, die Sie flir aussage-
kraftige Reportings und valide Kennzahlen benétigen. Von Planung und

Budgetierung lber Kalkulation bi zu Unternehmens- und Liquiditatssteuerung.

+ Fachdatenbank mit verlasslichen und stets aktualisierten
Inhalten u.a. zur aktuellen Krisensituation

+ Best-Practice-Losungen, aussagekraftige Reportings und Arbeits-
hilfen, wie z.B. Berechnungsprogramme und Analyse-Tools

+ Inkl. Online-Seminare zu aktuellen Brennpunkten
und Herausforderungen im Controlling

Jetzt 4 Wochen kostenlos testen:
www.haufe.de/controlling-office
Oder rufen Sie uns einfach an:
0800 5050 445 (kostenlos)
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