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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser,

im Mai fand in Berlin die diesjéhrige re:publica statt, Europas groBte Di-
gitalkonferenz. Die re:publica 2019 stand unter dem Motto tl;dr. Dieses
Akronym steht fir ,,too long; didn’t read* und wird im Internet-Slang als
Entschuldigung dafiir genutzt, 1angere Texte wegen ihres Umfangs nicht
gelesen zu haben. Um auf diese Gefahr der Verkiirzung aufmerksam zu
machen und ihr entgegenzuwirken, hatten die Veranstalter das Motto ge-
wahlt und ihr Anliegen wie folgt beschrieben: , Wir werden reden, wir wer-
den debattieren, wir dtirfen streiten und mehr denn je werden wir in die
Tiefe gehen. Denn die Dinge sind kompliziert. Die Dinge sind komplex.
Die Dinge wollen durchaacht, diskutiert und von verschiedenen Seiten
betrachtet werden.” Folgerichtig bestand das Design der Konferenz in
diesem Jahr aus einer 480 Meter langen Stoffbahn mit dem gesamten
Text von Herman Melvilles ,Moby Dick®, die sich durch die Veranstal-
tungsraume der Station Berlin erstreckte.

Fiir alle an Controlling-Themen Interessierten bietet diese Ausgabe des
Controller Magazins im Gegensatz zu tl;dr wieder viel Tiefgang zu den un-
terschiedlichsten Fragestellungen. Auch wenn viele denken, sich beim
FuBball auszukennen, so wissen wahrscheinlich nur wenige, wie wichtig
Controlling im ProfifuBball ist, und welche spezifischen Ausprdgungen da-
bei zu beachten sind. Alfred Biel gibt uns dazu auf S. 4 ff. in seinem Inter-
view mit Dr. Claudio Kasper, Lir. Controlling und Corporate Finance bei
Schalke, einen spannenden Einblick.

Ein Schwerpunkithema ist diesmal das Produktions-Controlling. Auf
S. 16 ff. beschreiben die Autoren Torsten Kratzsch und Stephan Kress in
einem Praxisbeispiel den Einsatz von MES-Daten fiir das Produktions-
Controlling in der Dehner-Gruppe. Im Beitrag von Matthias Sure und Mei
Kee Sure geht es dann ab S. 36 ff. um Make-or-Buy-Entscheidungen in
der Produktion. Peter Hoberg schlieBt sich ab S. 41 ff. an mit ,Kosten-
senkungsstrategien in der Fertigung“.

Aus der ,digitalen Ecke* haben wir auch in dieser Ausgabe ein gan-
zes Biindel von Artikeln. Steffen Vierkorn sagt ab S. 58 ff., was die Bl Hot
Topics 2019 sind und worauf Controller ein Auge haben sollten. Hette
Mollema beschreibt ab S. 80 ff., warum Big Data Controller zu Strate-
gieberatern macht. Das Autorenteam Fabian Schldsser, Bastian Borken-
hagen und Peter Schentler zeigen ab S. 71 ff., wie man durch Integration,
Automatisierung und Analytics zur digitalisierten Planung kommt. Und
Peter Preuss steigt ab S. 10 ff. ganz tief in die Konsolidierungslésungen
von SAP S/4HANA ein. Da ist die Frage von Jirgen Weber auf
S. 64 1. naheliegend: ,Black Box Kl: Glauben Manager das, was sie nicht
selbst beurteilen kénnen?*

M Conrad Giinther
Chefredakteur Controller Magazin

Vorstandsmitglied des Verlags fiir
ControllingWissen AG

Vorsitzender des Aufsichtsrats der
CA Akademie AG

Rechtsanwalt
conrad.guenther@vcw.de
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Unserem redaktionellen Prinzip des bunten Themen-BlumenstrauBes
folgend, bietet Ihnen diese Ausgabe dartiber hinaus eine weitere Themen-
vielfalt: Eine Checkliste zum Projekt-Controlling auf S. 23 ff. (sowie zum
Download auf www.controllermagazin.de unter ,,CMlive®). Des Weiteren
Beitrdge zum Risikomanagement, zur Internationalisierung, zum Unter-
nehmens-Rating, zur Softwarebewertung, zum Reporting und dem Ein-
fluss des Gliicks zum Erfolg.

So wichtig fachlicher Tiefgang ist, sollten wir natirlich dennoch nicht be-
habig oder langsam sein. Daher will ich zum Abschluss auf den Beitrag
auf S. 54 ff. ,Agil in Arbeitsweisen und Strukturen” von Florian Rustler
hinweisen.

Nun hoffe ich, dass Sie in dieser Ausgabe des Controller Magazins etliche
Artikel finden, die nicht in lhre personliche tl;dr-Kategorie fallen, sondern

Sie fachlich und inhaltlich bereichern!

Eine angenehme Lektiire wiinscht

“1

Conrad Giinther
Herausgeber
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Wie gelingt Controlling im Profifuball?

Wie gelingt Controlling im ProfifuBBball?

Interview mit Dr. Claudio Kasper, Leiter Controlling & Corporate Finance
bei FC Gelsenkirchen-Schalke 04 e. V.

von Alfred Biel

Die Interview-Reihe des Controller Magazins ist
eine dialogische Gesprédchsform zum Heraus-
arbeiten und Vermitteln fachlicher Erkenntnisse
und praktischer Erfahrungen, aber auch von
Meinungen und Einschatzungen zu Controlling-
relevanten Themen und Fragen. Diese Inter-
views sollen Orientierungshilfen leisten und
fachlich inspirieren. Das 85. Interview unse-
rer Interview-Reihe greift eine besondere
Ausprédgungsform des Controllings auf, némlich
Controlling im deutschen Teamsport, insbeson-
dere im ProfifuBBball, am Beispiel eines nam-
haften Traditionsvereins.

Biel: Lassen Sie uns bitte — wie bei unserer In-
terview-Reihe (iblich — mit einer personlichen
Frage beginnen. Sie haben im Jahre 2016 an
der FernUniversitdt Hagen promoviert. lhre
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Dissertationsschrift untersucht den Aufbau und
die Gestaltung von Controllingsystemen im
deutschen Teamsport. Warum haben Sie diese
Themenstellung gewahlt? Worin liegt fiir Sie
der Reiz dieses Themas?

Kasper: Nach dem BWL-Studium war Klar,
dass ich gern weiter wissenschaftlich tétig sein
wollte. AnschlieBend habe ich mir fiir mein The-
ma einen Bereich ausgesucht, in dem noch
keine verfestigten Controllingstrukturen
existierten. Da ich ein fuBballinteressierter
Mensch bin, lag der ProfifuBball als Control-
lingobjekt nahe. Mit Prof. Dr. Littkemann an
der FernUni Hagen war auch schnell der richti-
ge Doktorvater gefunden, der sich als einer der
wenigen deutschen Professoren mit diesem
spannenden Thema beschéftigt.

Biel: Den Teamsport kennzeichnet — wie es auf
der Vereins-Homepage heift — ,Spannung,
Emotionen und eine unvergessliche Atmosphé-
re” und damit Leidenschaft und Stimmung. Vor
allem der ProfifuBball wird aber auch mit Wett-
bewerb und dem ,Big Business* in Verbindung
gesetzt, wie wir immer wieder lesen konnen.
Wie passt Controlling kulturell in den Team-
sport, insbesondere in die Organisation eines
namhaften FuBballvereins? Ist Controlling ein
Fremadkdrper oder eher natiirlicher Bestandteil
der Organisation?

Kasper: Emotionalitét ist ein wesentlicher Fak-
tor unserer taglichen Arbeit! Ich sage immer zu
meinem Team: ,Controlling kann man in jeder
Branche machen, wir haben aber das Privileg,
alle 14 Tage im Stadion zu sehen, welche Emo-



tionen unser ,Produkt” ausldsen kann.” Das ist
Ansporn, aber auch Verantwortung zugleich.
SchlieBlich arbeiten wir jeden Tag in einem Ver-
ein, der fiir viele unserer Fans einen wichtigen
Bestandteil ihres Lebens darstellt. Genau die-
ser Verantwortung miissen wir durch professi-
onelles Arbeiten gerecht werden. Hierzu tragt
das Controlling bei. Deswegen sehe ich es als
natirlichen Bestandteil unserer Organisation.

Biel: Aber im ProfifuBball geht es ja nicht nur
um Unterhaltung und Emotionalitdt, sondern
auch um handfeste wirtschaftliche Interessen.

Kasper: Ja, FuBballclubs haben sich in der
letzten Dekade zu Sportkonzernen entwickelt.
Die gesamte Bundesliga macht pro Jahr 4 Mil-
liarden Euro Umsatz. Die Sportbranche im All-
gemeinen und der FuBball im Besonderen sind
eine globale Wachstumsbranche mit zwei-
stelligen Wachstumsraten pro Jahr. Schalke 04
verfligt bspw. aktuell tiber 8 Tochterfirmen,
eine davon in China. Wir haben im abgelaufe-
nen Geschéaftsjahr 2018 einen Umsatz von iber
350 Mio. EUR erzielt und beschéftigen am
Standort Gelsenkirchen direkt ca. 1.800 Men-
schen. Eine solche Organisation muss téglich
viele operative und regelméaBig strategische
Entscheidungen treffen.

Biel: Dabei geht es doch nicht nur um Sport
oder FuBball im engeren Sinne?

Kasper: Wir agieren in vielen Geschéftsberei-
chen, bspw. im Merchandising oder Catering,
insofern auch nicht anders als normale Unter-
nehmen.

Biel: Und nun kommt das Controlling ins Spiel.

Kasper: Es verwundert nicht, dass das Thema
Controlling im ProfifuBball bereits seit mehr als
einer Dekade virulent ist und mittlerweile jeder
Club im Profifuball dber eigene Controlling-
strukturen verfiigt. Meine Studie zeigt, dass im
Mittel ca. zwei Personen im Club hauptberuflich
damit beschéftigt sind. Bei Schalke sind wir mitt-
lerweile vier Controller im Konzerncontrolling und
weitere Mitarbeiter mit Controllingaufgaben in
verschiedenen Fachbereichen der Organisation.

Biel: Ist also das Controlling im Profi-FuBball
angekommen?

Kasper: Ich habe den Eindruck, dass das Con-
trolling inzwischen in der Mitte der Proficlubs
angekommen und etabliert ist. Ich bin auch der
Uberzeugung, und die Ergebnisse meiner Studie
belegen, dass wir im Controlling flichende-
ckend iiber die Clubs bereits ein hohes Ni-
veau bzgl. Controllingsystemen und eingesetz-
ten Instrumenten erreicht haben. Wir miissen
uns vor anderen Unternehmen dieser GréBen-
ordnung nicht verstecken. Ich mache allerdings
immer wieder die Erfahrung, dass Controller-
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kollegen anderer Branchen (berrascht sind,
wenn sie einen Einblick in unsere Controlling-
strukturen und -systeme bekommen und erken-
nen, wie professionell wir hier unterwegs sind.

Biel: Bitte lassen Sie uns Ihre ,Uberraschun-
gen” aufarbeiten. Wie weit kann man vor die-
sem spezifischen Hintergrund mit den Kultur-
bestandteilen des Controllings—Ergebnisorien-
tierung, Transparenz und Kritik — zielorientiert
und proaktiv in einem Profiklub umgehen?

Kasper: Flr mich sind die von Ihnen angespro-

chenen Kulturbestandteile des Controllings

universelle Elemente der Organisationsfiihrung
und somit nattirlich auch in einem ProfifuBball-
club zu Hause. Eine unserer vordringlichsten

Aufgaben als Controllingabteilung besteht dar-

in, Transparenz zu schaffen und damit bessere

Entscheidungen zu ermdglichen:

* Transparenz im Hinblick auf die unterschied-
lichen Geschéftsbereiche in unserer Organi-
sation und ihre spezifischen Mechanismen.

* Aber auch Transparenz im Hinblick auf Ent-
scheidungen des Vorstands und ihre Auswir-
kungen.

* Dabei geht es primdr darum, dem Vorstand
ein klares Bild davon zu vermitteln, welche
Entscheidungsoption welche Auswirkungen
auf die Erreichung unserer Organisations-
ziele hat. Darauf basierend kann der Vor-
stand dann seine Entscheidung treffen.

BUSINESS INTELLIGENCE
N
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elKomSolutions GmbH
Karlstral3e 13
78532 Tuttlingen
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Wie gelingt Controlling im Profifuball?

Biel: Kénnen Sie uns Ihre Darlegungen an einem
Beispiel etwas verdeutlichen?

Kasper: Gerne. Unser Club steht wahrend der
Transferperioden oft vor der Entscheidung, ob
ein bestimmter Spieler noch verpflichtet werden
soll oder nicht. Wir verstehen unsere Aufgabe
hierbei darin, zundchst vor der Transferperiode
zu analysieren, welches Lizenzspielerbud-
get maximal zur Verfiigung steht, um wéh-
rend der Transferperiode jederzeit beurteilen zu
konnen, inwieweit das Budget bereits ausge-
reizt ist. Dadurch kdnnen wir bei der konkreten
Entscheidung fiir einen zusatzlichen Spieler auf-
zeigen, was ein potenzielles Uberschreiten des
Budgets zur Folge hétte und welche MaBnah-
men dann erfolgen miissten. Unsere Aufgabe
besteht nicht darin, zu beurteilen, ob Spieler X
ins Mannschaftsgeflige passt oder einen we-
sentlichen Beitrag zur Erreichung unserer sport-
lichen Ziele leisten kann, dies ist die Kompetenz
und Verantwortung des sportlichen Bereichs.
Sie besteht auch nicht darin, ob eine Uber-
schreitung des Budgets zuldssig ist oder nicht,
auch diese Entscheidung obliegt dem Vorstand.
Wichtig ist aber, dass der Vorstand jeder-
zeit die Auswirkungen seiner Entscheidun-
gen erkennen kann. Wir haben flir unser Ver-
sténdnis das Bild des Lotsen geprégt, der das
Fahrwasser der Branche ProfifuBball sehr gut
kennt und Hinweise flir das Mandvrieren geben
kann — aber nicht das Boot steuert.

Biel: Lassen Sie uns bitte einen Perspektiv-
wechsel vornehmen und uns fragen, wie unter-
scheiden sich die Kernaufgaben des Control-

lings — der Controlling-Dreiklang Planung,
Steuerung und Reporting — eines bedeutenden
FuBballvereins von denen eines ,normalen Un-
ternehmens*, beispielsweise eines Maschinen-
bauers oder Dienstleisters?

Kasper: Ich glaube, der wesentliche Unter-

schied zwischen einem ,normalen” Unterneh-

men und einem ProfifuBballclub liegt in den

Unterschieden im Zielsystem. Hieraus resul-

tieren m. E. auch die meisten Missversténd-

nisse bei der Beurteilung/Bewertung der Leis-
tung von FuBballclubs und damit auch der

Leistung des Controllings.

* Ein ,normales* Unternehmen strebt nach ei-
nem mdglichst hohen Jahresgewinn und einer
entsprechenden Rendite, um damit das an-
gelegte Geld der Anteilseigner zu verzinsen.

* Ich vertrete die These, dass fir einen FuB-
ballclub der Gewinn als ZielgroBe eine nach-
geordnete Bedeutung aufweist. Das ist im
Ubrigen vollkommen unabhéngig von der
Rechtsform und gilt m. E. sowohl fiir Clubs,
die als AG’s tatig sind, als auch fiir Clubs, die
unter der Rechtsform des eingetragenen
Vereins agieren. Hier ist stets der sportliche
Erfolg im Fokus des Handelns.

Biel: Missen wir nicht das ,Oberziel“ auch re-
lativieren?

Kasper: Dieses Oberziel muss in der Tat zwin-
gend durch die Nebenbedingung einge-
schrankt werden, mittel- und langfristig
nicht mehr Geld auszugeben, als man zur
Verfiigung hat, um nicht die Existenz des

I Dr. Claudio Kasper
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strategisches Wachstumsfeld der S04-Gruppe
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Clubs zu bedrohen. Plakativ ausgedriickt ist es
eine erfolgreiche Saison fiir den FC Schalke
04, wenn es uns gelingt, uns fiir die Champi-
ons League zu qualifizieren und wenn wir im
Jahresergebnis eine schwarze Null schreiben.
Letzteres ist Ausdruck dafir, dass wir unsere
verfligharen Ressourcen optimal eingesetzt
haben. Von einem hohen Gewinn haben wir zu-
ndchst einmal nichts, da wir auch keine An-
teilseigner haben, die nach einer Dividende
verlangen. Natiirlich wehren wir uns nicht ge-
gen einen hohen Gewinn, wir steuern aber
eben nicht aktiv darauf hin.

Biel: Was bedeutet das von Ihnen dargelegte
Zielsystem fir das Controlling?

Kasper: Die groBe Herausforderung im Con-
trolling besteht nun darin, diese Besonderhei-
ten des Zielsystems im Controllingsystem
abzubilden. Da viele klassische Controllingins-
trumente vor dem Hintergrund einer nach Ge-
winnmaximierung strebenden QOrganisation
entwickelt wurden, stellen wir uns bei jedem In-
strument die Frage, ist es fiir unsere Organisa-
tion geeignet und/oder muss es entsprechend
auf unsere Gegebenheiten angepasst werden.

Biel: An dieser Stelle drangt sich die Frage
nach den Steuerungs-Kennzahlen auf.

Kasper: Unsere Top-Kennzahl im wirt-
schaftlichen Bereich ist die Hohe des Cash-
flows, den wir in den Lizenzspielerkader allo-
kieren konnen. Diese Top-Kennzahl verweist
allerdings direkt auf eine weitere Besonderheit
des Controllings im FuBball. Wir sind in unse-
rem Controlling wesentlich liquiditatsgetrie-
ben®, da in vielen unserer Geschéftsbereiche
Ertrdge und Aufwendungen sowie Einzahlun-
gen und Auszahlungen zum Teil zeitlich erheb-
lich auseinanderfallen. So erfolgen die Einzah-
lungen aus den Dauerkartenerldsen oder dem
Sponsoring zum groBten Teil am Anfang der Sai-
son. Auch die Einzahlungen aus der Vermark-
tung der TV-Erlése erfolgen zu bestimmten
Zeitpunkten in der Spielzeit. Transfereinzahlun-
gen und -auszahlungen kénnen sich ebenfalls
zu hohen zweistelligen Millionenbetrdgen zu
bestimmten Zeitpunkten kumulieren. Um diese
Liquiditatsspitzen zu steuern, verfligen wir tiber
eine direkte Cashflow-Planung iber bis zu 18
Monaten in die Zukunft hinein.
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Biel: Sie berichten uns iber das Anderssein
Ihres Controllings. Sie haben uns sicher noch
weitere Eigenarten des ,FuBball-Controllings*
zu vermitteln?

Kasper: Das vermuten Sie richtig ... Ich gehe
gerne kurz darauf ein. Der sportliche Erfolg
oder Misserfolg hat einen wesentlichen Einfluss
auf die Hohe und die Zeitpunkte von Ein- und
Auszahlungen. Um diesen Zusammenhang ad-
dquat im Controllingsystem abbilden zu kén-
nen, miissen wir eine hohe Szenariofahigkeit an
den Tag legen. Wir miissen jederzeit die Frage
beantworten konnen, was passiert bei einem
Weiterkommen in der Champions- oder Europa
League oder im DFB-Pokal, was passiert bei
der Verpflichtung eines weiteren Spielers oder
der Durchfilhrung eines weiteren Konzerts in
der VELTINS-Arena. Wir haben folglich unsere
Planungssysteme auf eine hohe Szenariofahig-
keit ,getrimmt®.

Biel: Was bedeuten diese Anforderungen flir
die Kernaufgaben des Controllings?

Kasper: Ansonsten unterscheiden sich die
Kernaufgaben

* Planung,

* Steuerung

* und Kontrolle/Reporting

handwerklich nicht grundsétzlich von einem
Controlling in einem normalen Unternehmen,
auch wir haben einen Budgetierungs- und

Planungsprozess, Quartalsabschliisse und
regelméBige Reportings an unsere Entschei-
dungstrager und Gremien. Wir setzen aller-
dings aufgrund der Besonderheiten unseres
Geschafts inhaltlich andere Schwerpunkte,
aber auch das ist etwas, was jede Branche
auszeichnet. Wirde sich ein Controllingsys-
tem nicht an den Besonderheiten seiner
Branche ausrichten, wére es sicherlich nicht
zweckmaBig.

Biel: Die meisten Unternehmen haben in der
sogenannten VUCA-Welt — also einer Wirt-
schaft, die durch Volatilitdt, Ungewissheit,
Komplexitdt und Mehrdeutigkeit bestimmt und
getrieben wird — groBe Probleme zu planen.
Der ProfifuBball ist von einer Menge Unwégbar-
keiten gekennzeichnet, wie sich fast an jedem
Spieltag beobachten 1&sst. Angesichts dieser
zahlreichen Einflussfaktoren stellt sich die Fra-
ge, wieweit kann man in lhrem Geschéft noch
von Planbarkeit sprechen? Und was bedeutet
dies fiir das Controlling?

Kasper: Wahrscheinlich kann man sagen,
dass der FuBball am besten auf die VUCA-
Welt vorbereitet ist, weil wir quasi an jedem
Spieltag mit Volatilitit, Ungewissheit und Kom-
plexitdt umgehen miissen. Das Ganze wird von
einer groBen Intensitédt begleitet und steht unter
dem Brennglas der Offentlichkeit. Auch hier
mdchte ich den Blick der Leser etwas schérfen
und sage meinungsstark, dass der FuBball in-
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nerhalb einer Saison sogar sehr gut planbar ist
—in einem technischen Sinne.

Biel: Also keine Planungsprobleme?

Kasper: Doch, problematisch ist im FuBball
die Mehrjahresplanung. Viele unserer Auf-
wendungen und Erlose, z. B. im Sponsoring, bei
den Dauerkarten oder im Personalbereich, sind
vertraglich fixiert. Wir sagen immer, wir kénnen
innerhalb einer Saison jederzeit eine Planung
flr Platz 1 bis Platz 18, inklusive der Annahmen
zum Weiterkommen in den Pokalwettbewer-
ben, mit hinreichender Genauigkeit erstellen.
Das Problem ist nur, dass wir a.) nicht wissen,
welcher Platz es am Ende wirklich wird und b.)
die Ergebniseffekte zwischen den einzelnen
Platzen oder Runden in den Pokalwettbewer-
ben natiirlich enorm sein konnen. Wir begeg-
nen diesen Herausforderungen, indem wir sehr
detaillierte Daten vorhalten und unsere Planung
S0 modular aufgebaut haben, dass wir sie qua-
si in einer Art Baukastenprinzip jederzeit neu
zusammenstellen kénnen.

Mehrjahresplanungen sind insofern schwie-
rig, als die Komplexitdt immer dann zunimmt,
wenn man Annahmen im Hinblick auf die Quali-
fikation fir die internationalen Wettbewerbe
treffen muss. Wir begegnen dieser Herausforde-
rung, indem wir sogenannte Polszenarien be-
rechnen. Das bedeutet, dass wir fiir die gesam-
te mehrjdhrige Planperiode ausschlieBlich mit
der Teilnahme an Champions League oder Euro-
pa League oder ohne europdischen Wettbewerb,
also nur im Bundesligaszenario, rechnen. Ver-
gleicht man dann die drei Polszenarien mitein-
ander, werden die Sensitivitdten zwischen den
Szenarien wesentlich deutlicher, als wiirde man
bspw. ein gemischtes Szenario planen.

Biel: Bitte lassen Sie uns noch einmal auf
Kennzahlen und auf die damit im Zusammen-
hang stehenden Besonderheiten eingehen.

Kasper: Wir haben auf Schalke eine klare
KernzielgroBe: Das Lizenzspielerbudget,
definiert als CashflowgroBe aus allen Ein- und
Auszahlungen fiir Spielertransfers, Gehalter
und Prémien sowie Spielerberater im Lizenz-
spielerbereich. Ich glaube, mit dieser Aussage
bediene ich direkt einige Vorurteile gegentiber
dem FuBball.



Wie gelingt Controlling im ProfifuBball?

Einzahlungen aus dem
operativen Geschaft
Ticketing Y
Sponsoring ‘
i Mediale Verwertung w
Merchandising

Catering

Sonstige

Einzahlungen aus
Finanzierungstatigkeit

=  Kreditaufnahme
=  Leasing
= Eigenkapitalfinanzierung

Auszahlungen aus dem
operativen Geschaft
. Spielbetrieb
i = Wareneinkauf :
i Merchandising/Catering
. Personalaufwand
Verwaltung

i\ =  Sonstige

Auszahlungen aus Investitions-
und Finanzierungstatigkeit
{ )

Investitionen in
Sachanlagen
= Tilgung
i = Zinszahlungen
{ = Dividenden

+ vertraglich vereinbarte Transfereinzahlungen

- vertraglich vereinbarte Transferauszahlungen

- vertraglich vereinbarte Beraterhonorare

- vertraglich vereinbarte Lohn- und
Gehaltszahlungen

Cashflow aus dem
operativen Geschaft

Cashflow aus Investitions-
und Finanzierungstatigkeit

Lizenzspielerbudget

Freier Cashflow flr
Neuverpflichtungen

Abb. 1: Steuerungsmodell im ProfifuBball

Biel: Sie erhohen jetzt die Spannung.

Kasper: Wir haben bereits die Besonderhei-

ten des FuBballs im Vergleich zu normalen

Unternehmen diskutiert. Dabei habe ich ver-

sucht herauszuarbeiten, dass ein wesentlicher

Unterschied in der Zielsetzung besteht.

* An der Spitze unserer Zielpyramide steht
der sportliche Erfolg.

* Wir verfolgen damit kein Geschaftsmodell
der Gewinnmaximierung, sondern der
Siegmaximierung.

Sportlicher Erfolg hat direkte positive Auswir-
kungen auf alle unsere Umsatzkategorien und
damit das weitere Wachstum des Clubs. Sport-
licher Erfolg wird umso wahrscheinlicher, je
mehr Geld man in den Lizenzspielerkader allo-
kieren kann. Das funktioniert nicht in jeder Sai-
son, aber langfristig sind sicherlich die Mann-
schaften erfolgreicher, die stabil hohe Betrdge
in die Wettbewerbsfahigkeit inres Teams inves-
tieren kdnnen. Also versuchen wir, diese Kern-
zielgroBe zu optimieren, unter der strikten Ne-
benbedingung der wirtschaftlichen Stabilitat
des Clubs.

Biel: Controller haben dafiir zu sorgen, dass
Unternehmen erfolgreich gesteuert werden
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bzw. sich selbst erfolgreich steuern. Da ein
Steuerungskonzept in besonderer Weise von
der spezifischen Geschéftssituation abhéngt,
die Bitte, unseren Leserinnen und Lesern das
Steuerungsmodells lhres FuBballklubs grob zu
skizzieren.

Kasper: Wir haben auf Schalke ein klares
Verstandnis unseres Steuerungsmodells, wel-
ches m. E. aufgrund der Zielkongruenz auf die
meisten Sportbusinessmodelle ibertragbhar
ist. Zur Ermittlung des verfiigharen Lizenz-
spielerbudgets prognostizieren wir sehr
detailliert unsere Ein- und Auszahlungen
aus dem operativen Geschaft iber eine Sai-
son. Wir wissen grundsétzlich hinreichend ge-
nau, welche Rickflisse wir bezogen auf ein
bestimmtes sportliches Szenario aus unseren
Operations erwarten dirfen. Vom operativen
Cashflow ziehen wir dann die Auszahlungen
aus der Investitionstatigkeit sowie die Aus-
zahlungen fiir die Bedienung unserer Finanz-
verbindlichkeiten ab und addieren ggf. Einzah-
lungen aus neuen Finanztransaktionen. Das
Ergebnis ist das grundsétzlich verfiigbare Li-
zenzspielerbudget der Saison. Davon ziehen
wir die bereits vertraglich vereinbarten Aus-
zahlungen fiir Transfers, Spielervermittler so-

wie Gehalt der vertraglich gebundenen Spieler
ab und addieren vertraglich vereinbarte Ein-
zahlungen aus dem Abgang von Spielern. Am
Ende steht dann der tatséchlich verfligbare
Free Cashflow flr das Invest in den Lizenz-
spielerkader. Die Abbildung 1 skizziert diesen
Zusammenhang.

Biel: Kénnen Sie uns auch schlagwortartig den
Nutzen dieses Modells begriinden?

Kasper: Der Vorteil dieses Steuerungsmodells
liegt darin, dass unser Vorstandsteam sehr gut
erkennen kann, welchen Beitrag jeder einzelne
Geschéftsbereich zur Erreichung unserer Ziele
leisten kann.

Biel: Wir haben bereits Fragen der Planung an-
gesprochen. Von der Planung gibt es eine enge
Verbindung zur Strategie bzw. zum Strategi-
schen Management und damit zur grundsétz-
lichen, langfristigen Verhaltensweise eines Un-
ternehmens bzw. eines Vereins. Wie betreiben
Sie Strategisches Management?

Kasper: Wie in jeder Organisation stellen wir
uns auch die Frage, wie strategisches Ma-
nagement ,richtig“ zu betreiben ist. Wir
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haben dabei eine klare strategische Ausrichtung entwickelt, die auf
Basis der wirtschaftlichen Stérke des Clubs und unserer bereits beste-
henden Assets — VELTINS-Arena, Marke Schalke 04 und unsere er-
folgreiche Nachwuchsarbeit — drei neue strategische StoBrichtungen
beinhaltet:

* die Internationalisierung vor allem mit dem Ziel China und USA,

* die digitale Vorreiterrolle in der Bundesliga

* sowie den Ausbau unseres gesamten Vereinsareals.

All das mit dem Ziel, zu den Top 15 Mannschaften in Europa zu gehoren,
sportlich, wirtschaftlich und emotional.

Biel: Wir sprechen heute viel von ,E*, z. B. von E-Autos bzw. Elektro-Auto
als Pfeiler der zukiinftigen Mobilitdt. Sie sind vor Kurzem in den eSport
eingestiegen. Wie kam es dazu?

Kasper: Der Einstieg in den eSport liefert ein gutes Beispiel unserer
Strategiearbeit im Verein. Wir haben uns vor einiger Zeit in einer intensi-
ven Umweltanalyse magliche Wachstumsfelder angeschaut. Bereits friih
ist dabei der schnell wachsende Bereich des elektronischen Sports in
das Blickfeld geraten. Dabei haben wir frih erkannt, dass das Ge-
schaftsmodell sehr nah an unserem klassischen Geschaftsmodell ist. Im
nachsten Schritt haben wir deshalb einen ausfiihrlichen Businessplan
aufgestellt. Als wir mit dem Businessplan herausgearbeitet haben,
dass wir das Ganze rentabel entwickeln, wir damit eine sehr junge Ziel-
gruppe erreichen und unsere Internationalisierungsstrategie optimal un-
terstiitzen konnen, hat der Vorstand die Entscheidung getroffen, in den
Bereich einzusteigen. Seitdem befinden wir uns auf der Reise in einem
neuen spannenden Umfeld, aus dem wir im Ubrigen auch viel fir unser
klassisches FuBballgeschéft mitnehmen kdnnen. Neben dem eSport gibt
es eine Reihe weiterer strategischer Projekte, die regelmaBig analysiert
und hinsichtlich ihres Erfolgs bewertet werden. Das ist momentan unser
Ansatz, Schalke 04 zukunftsfahig zu machen.

Biel: Wo sehen Sie die wesentlichen Herausforderungen in der Zukunft
flir das Controlling im FuBball?

Kasper: Die Sportbranche im Allgemeinen und der FC Schalke 04 im

Besonderen entwickeln sich sténdig und in viele Richtungen weiter.

Das Controlling muss hier einerseits versuchen, Schritt zu halten,

andererseits aber auch als Stabilitdtsanker fungieren, damit die

Transparenz im Zahlenwerk bei dem schnellen Wachstum nicht verlo-

ren geht. Ich sehe im Wesentlichen drei groBe Herausforderungen fiir

uns in der Zukunft, die sich aus unserer Vereinsstrategie mit den

Wachstumsfeldern

* Internationalisierung,

* Digitalisierung

* und unserem umfassenden Infrastrukturprojekt am Standort
Gelsenkirchen ergeben.

Im Hinblick auf die Internationalisierung riicken die Kernmérkte China

und USA in unseren Fokus. Hier wird es darauf ankommen, Wéhrungs-

risiken zu managen sowie das Controlling ,vor Ort zu bringen“ ohne vor

Ort sein zu kénnen.

Biel: Das Megathema Digitalisierung beschéftigt die ,normalen Unter-
nehmen*. Wieweit ist die Digitalisierung auch ein Thema eines Profi-
vereins unter Controllingaspekten?

Kasper: Im Hinblick auf die Digitalisierung geht es meines Erachtens
im Kern darum, den Wert des digitalen Okosystems des FC Schalke
04 mit mehr als 8 Millionen Followern in unterschiedlichen Social-
Media-Kanélen transparent und messbar zu machen. Ich habe den
Eindruck, dass das Controlling in Génze hier noch ,Beriihrungsangste”
hat, zumindest ist mir bisher keine Uiberzeugende, ganzheitliche Integ-
ration der Social Media KPI’s in die Unternehmensrechnung be-
kannt. Zur Digitalisierung zéhle ich auch neue Geschaftsmodelle wie
den eSport. Auch hier gilt es, die Besonderheiten des jeweiligen Ge-
schaftsmodells herauszuarbeiten und im Controllingsystem zu integrie-
ren. Beispielsweise erfolgt die mediale Vermarktung im eSport zum
groBen Teil (iber Streamingplattformen im Internet wie Twitch oder
Youtube. Dahinter liegen wiederum verschiedene Geschéftslogiken, die
es zu verstehen gilt.

Biel: Herr Dr. Kasper, haben Sie herzlichen Dank fiir diesen Dialog, fiir
lhren bemerkenswerten fachlichen Input, Controlling und ProfifuBball
zusammenzubringen. Ferner flir die sehr angenehme Art der Zusam-
menarbeit. [ |
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Sie suchen nach einer neuen Herausforderung im Bereich
Controlling und haben Lust Teil unseres Finance Teams zu sein?
Dann sollten wir uns kennenlernen!

Zur Verstarkung unserer Teams im Werk Verl suchen wir ab
sofort einen

Controller (w/m/d)

Das erwartet Sie:

e Erstellung des monatlichen Berichtswesens inkl. Forecasts

» Aufbau eines Beteiligungscontrollings fur die
Tochtergesellschaften

Das erwarten wir:

» Abgeschlossenes wirtschaftswissenschaftliches Studium,
vorzugsweise mit Schwerpunkt Controlling

e Mindestens 5 Jahre Berufserfahrung im Controlling im
industriellen Umfeld

Das bieten wir:

o Leistungsgerechte Vergltung und attraktive
Sozialleistungen

» Flexible Arbeitszeiten und Interesse an einer langfristigen
Zusammenarbeit

Neugierig? Wir auch!

Wir freuen uns auf Ihre Bewerbung tiber teckentrup.biz/karriere.
Bei Fragen wenden Sie sich bitte an Frau Julia Wojcik unter +49
5246 504 831.
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SAP S/4HANA for Group Reporting
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SAP S/4HANA

for Group Reporting

von Peter Preuss

Unter dem Oberbegriff Konsolidierungssys-
tem werden Softwareldsungen zusammenge-
fasst, mit deren Hilfe ein Konzernabschluss er-
stellt werden kann. Der Mehrwert, den diese
Programme erbringen, entsteht insbesondere
durch die (teil-)automatisierte Verarbeitung
konzernbezogener Massendaten. Hierdurch
werden Fehler bei der Abschlusserstellung
vermieden und der gesamte Erstellungspro-
zess beschleunigt. Des Weiteren wird durch
die Verwendung einer Konsolidierungssoft-
ware sichergestellt, dass die Abschlussdaten
fr Prifungszwecke in einem zentralen Sys-
tem verfugbar sind.

Der Einsatz von Konsolidierungssystemen ist
aber nicht auf die reine Erstellung eines Kon-

zernabschlusses (,Consolidation Engine”) be-
schrankt. Eine solche Applikation soll zudem
bei der Erfassung der Einzelabschlussdaten,
bei der Erstellung des Anhangs und Lage-
berichts (,Disclosure Management"®), bei der
Aufbereitung des formatierten Konzernberichts
(,Financial Reporting”) sowie bei der flexiblen
Analyse der Konzernabschlussdaten (,Ana-
lytics") unterstltzen (siehe Abbildung 1).

Konsolidierungslosungen
der SAP

Seit den 1980er-Jahren bietet die SAP Kon-
solidierungslosungen an. 2007 erweiterte die
SAP ihr Produktportfolio durch die Ubernah-

me von Business Objects und Outlooksoft.
Abbildung 2 fasst die aktuell verfligharen
Konsolidierungsprodukte der SAP tabellarisch
zZusammen.

Neben On-Premise-Produkten bietet die SAP
seit einigen Jahren auch ein immer breiteres
Spektrum an SaaS-Losungen aus der in eige-
nen Rechenzentren betriebenen Public Cloud
an. Hierzu gehort u.a. das auf der In-Memory-
Datenbank SAP HANA basierende ERP-System
SAP S/4HANA. Diese Public-Cloud-Variante
des ERP-Systems wurde im Mai 2017 um die
neu entwickelte Konsolidierungslosung SAP
S/AHANA for Group Reporting erweitert, da-
mit Cloud-Kunden fir die Erstellung eines Kon-
zernabschlusses keine andere Software ver-
wenden missen. Seit September 2018 wird
diese neue Konsolidierungskomponente auch
in der On-Premise-Losung von SAP S/4HANA
(Release 1809) angeboten.

Da es bei den Konsolidierungslosungen vie-
le funktionale Uberschneidungen gibt und
zudem fiir EC-CS und SEM-BCS die War-
tung im Jahr 2025 ausléuft, hat sich SAP
dazu entschlossen, den Schwerpunkt der
zukiinftigen Entwicklungsarbeit auf SAP
S/4HANA for Group Reporting zu legen. Man
maochte insbesondere Kunden, die eine SAP
S/4HANA-Rollout-Strategie verfolgen, mit SAP
S/4HANA for Group Reporting eine integrierte
Konsolidierungsldsung anbieten — unabhéngig
davon, ob die Cloud- oder On-Premise-L6sung
von SAP S/4HANA verwendet wird.

Besonderheiten der
Konsolidierung mit SAP S/4HANA
for Group Reporting

Ein wesentliches Merkmal von SAP S/4HANA for
Group Reporting ist die Integration von operati-
ver Buchhaltung und Konsolidierung. Im Gegen-
satz zu allen vorherigen Losungen ist die neue
Konsolidierungskomponente dort angesiedelt,
wo auch die Einzelabschliisse erstellt werden.

Erfassung
Einzelabschllsse

)

Consolidation
Engine

Financial
Reporting

P

Disclosure
Management

Abb. 1: Ganzheitlicher Konzernabschlussprozess
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Abb. 2: Konsolidierungsprodukte der SAP

Das spiegelt sich auch auf Tabellenebene wider.
In SAP S4/HANA enthélt das sog. Universal
Journal (Tabelle ACDOCA) alle Belege der ope-
rativen Buchhaltung. SAP S/4HANA for Group
Reporting kann diese Einzelabschlussdaten di-
rekt verarbeiten, eine Uberleitung der Einzel-
abschliisse in ein separates Konsolidierungs-
ledger entféllt somit. Nur die Konsolidierungs-

buchungen und die Einzelabschlussdaten der
Gesellschaften, die nicht in SAP S4/HANA ge-
flihrt werden, werden in einer zusatzlichen Ta-
belle (ACDOCU) gespeichert. Diese Tabelle hat
die gleiche Struktur wie das Universal Journal.!
Abbildung 3 verdeutlicht die Integration der neu-
en Group-Reporting-Lésung in SAP S/4HANA.

SAP S4/HANA
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|
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S
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Einzelabschlussdaten S/4HANA
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|
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|
|
_I

Abb. 3: Integration der Group-Reporting-Losung in SAP S/4AHANA
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Die Einzelabschlussdaten der S4/HANA-Ge-
sellschaften diirfen aber nicht ,,unkontrolliert*
in den Konzernabschluss ibernommen wer-
den. Der Buchungsstoff der Einzelgesellschaf-
ten wird aus Sicht der Konsolidierung erst
sichtbar, nachdem er explizit fiir den Konzern-
abschluss freigegeben wurde. Dieser Vorgang
wird als ,Release Universal Journal“ be-
zeichnet und ist einer der ersten Schritte im
Konsolidierungsprozess. Bei der Freigabe kann
man sich flr jede Einzelgesellschaft anzeigen
lassen, welcher Datenbestand fiir den Kon-
zernabschluss verwendet wird, bzw. welche
Buchungsbelege seit der letzten Freigabe neu
hinzugekommen sind.?

Fiir die S4/HANA-Gesellschaften beschleunigt
man dadurch den Konzernabschlussprozess,
da die Einzelabschlussdaten nicht mehr in eine
separate Konsolidierungsapplikation geladen
werden mussen und aufwendige Datenabstim-
mungen entfallen. Dadurch reduziert sich die
Fehleranfalligkeit des Gesamtsystems und die
Datenqualitét steigt. So wie der Einsatz von S4/
HANA zu einer technischen und fachlichen Inte-
gration von externem und internem Rech-
nungswesen flihrt, erreicht man mit der neuen
Group-Reporting-Ldsung eine engere Verzah-
nung von Einzel- und Konzernabschluss. Beide
Buchhaltungssysteme basieren zukiinftig auf
einem gemeinsamen Buchhaltungsstoff und
einheitlichen Stammdaten. Das ermdglicht u.a.
das zeitliche Vorziehen von Prozessschritten
des Konzernabschlusses auf Einzelabschluss-
ebene. Denkbar ist so eine kontinuierliche
Intercompany-Abstimmung zwischen den
S/4HANA-Gesellschaften. Ein weiterer wesent-
licher Vorteil dieses integrativen Ansatzes be-
steht darin, dass in der Konsolidierung der voll-
sténdige Detailgrad der Einzelabschlussdaten
verfligbar ist. Es ist dann beispielsweise mdg-
lich, den Konzernumsatz auf die korrespondie-
renden Belege der Debitorenbuchhaltung her-
unterzubrechen.

Ein Charakteristikum von SAP S/4HANA ist,
dass mit diesem ERP-Produkt die Trennung
zwischen operativen und analytischen Informa-
tionssystemen aufgehoben und es den Anwen-
dern ermdglicht wird, in Echtzeit den operativen
ERP-Datenbestand zu analysieren. Hierfir stellt
SAP unter dem Oberbegriff ,,Embedded Ana-
lytics“ im S/4AHANA-Umfeld verschiedene Re-

1
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SAP S/4HANA for Group Reporting

Public Cloud SAP

S/4HANA Cloud
Group Reporting

Analytics Cloud

Import Data Connection
oder Live Data Connection

N\ Firewall / \\
_OXx
— SAP S/4HANA
Browser on-Premises
Group Reporting
—
SAPGUI

IT-Infrastruktur Unternehmen

Abb. 4: Nutzung der SAP Analytics Cloud fiir SAP S/4HANA for Group Reporting

porting-Werkzeuge zur Verfligung, die Gber
sogenannte CDS-Views auf den HANA-Daten-
bestand zugreifen konnen. Da die Group-
Reporting-Lésung integraler Bestandteil von
S/4AHANA ist, stehen diese Werkzeuge auch fir
das Konzernberichtswesen zur Verfligung.

Fiir umfassende Datenanalysen kann der Kon-
solidierungsdatenbestand zusétzlich iiber die
sogenannte SAP Analytics Cloud (SAC) aus-
gewertet und in optisch ansprechenden Berich-
ten visualisiert werden. Da es sich hierbei um
einen Software-as-a-Service-Dienst der SAP
handelt, betreibt und wartet die SAP diese
Cloud-L6sung in eigenen Rechenzentren. Die
SAC basiert auf der SAP HANA Cloud Platt-
form, bei welcher der Zugriff nur Gber einen
Web-Browser erfolgt. Betreibt man die neue
Group-Reporting-Lésung auf einer SAP

S/4HANA On-Premise-Installation, muss daher
eine Schnitstelle zur SAP HANA Cloud Platt-
form eingerichtet werden. Uber diese Schnitt-
stelle missen entweder die Abschlussdaten in
die SAP Analytics Cloud kopiert werden (,Im-
port Data Connection) oder es muss eine so-
genannte ,Live Data Connection” hergestellt
werden, um der Analytics Cloud einen Echtzeit-
zugriff auf den On-Premise-Datenbestand zu
ermdglichen (siehe Abbildung 4).

SAP S/4HANA On-Premise
versus SAP S/4HANA Cloud

Bei einer SAP S/4HANA On-Premise Installa-
tion hat man mindestens drei Systeme im Ein-
satz: Ein Entwicklungssystem, in dem Konfi-
gurationsdnderungen vorgenommen werden,

ein Qualitatssicherungssystem, das flir Test-
zwecke verwendet wird und das Produktiv-
system. Die im Entwicklungssystem vorge-
nommenen Systemeinstellungen werden (ber
das Transportwesen in die beiden anderen Sys-
teme (ibertragen. Die Systemlandschaft der
SAP S/4HANA Cloud besteht aus Kundensicht
aus einem Qualitatssicherungs- und einem
Produktivsystem. Systemanpassungen werden
auch hier (ber ein (vereinfachtes) Transport-
wesen zwischen den beiden Systemen kopiert

(siehe Abbildung 5).

Bei der Systemkonfiguration unterscheidet
man zwischen Stammdaten- und Customizing-
Anpassungen. Erstere umfassen zum Beispiel
Anderung oder Neuanlage von Konzernkonten.
Sie konnen bei beiden Group-Reporting-Losun-
gen dber eine FIORI-App direkt im Produktiv-
system vorgenommen werden. Ben6tigt man
die Stammdatenanderungen auch in den
vorgelagerten Systemen, kann man die Einstel-
lungen aus dem Produktivsystem in eine Excel-
Datei exportieren und anschlieBend wieder ins
Entwicklungs- oder Qualitatssicherungssystem
importieren.

Bei den Customizing-Einstellungen (z.B. An-
lage einer neuen Konsolidierungsversion) un-
terscheiden sich die beiden Group-Reporting-
Applikationen. Grundsétzlich gilt, dass die
Cloud-Ldsung weniger flexibel ist. Hier kann
man Uber die allgemeine SAP S/4HANA-
FIORI-App ,Manage your solution im Cloud-
Qualitatssicherungssystem Systemeinstellun-
gen vornehmen. Die vorgenommenen Einstel-
lungen kénnen dann dber das Transportwesen
in das Produktionssystem tbernommen wer-
den. Diese Vorgehensweise bezeichnet SAP als
Self-Service Configuration (SSC). Die Mdg-

SAP S/4HANA
on-Premises
Group Reporting

Entwicklungssystem

=

system

Qualitatssicherungs-

N

Produktivsystem

Transport

Transport

S/4HANA Cloud

Qualitatssicherungs-
system

N

Produktivsystem

Group Reporting

Transport

Abb. 5: Systemlandschaft SAP S/AHANA On-Premise versus SAP S/4HANA Cloud
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Anderungsobjekt SAP S/4HANA for Group

Reporting On-Premise

SAP S/4HANA for Group
Reporting Cloud

Stammdaten-Anderung Mit FIORI-App direkt im

Produktivsystem

Mit FIORI-App direkt im
Produktivsystem

Customizing-Anderung
der Kategorie 1

Customizing-Anderung
der Kategorie 2

Self-Service Configuration
Uber FIORI-App im
Cloud-Qualitatssicherungssystem

Customizing-Einstellung im
on-Premises Entwicklungssystem

Expert Configuration Service

vom Cloud-Support-Team der SAP im
Cloud-Qualitatssicherungssystem

Abb. 6: Konfigurationsmaglichkeiten SAP S4/HANA On-Premise versus SAP S4/HANA Cloud

lichkeit, Gber SSC Systeménderungen vorzu-
nehmen, wird allerdings nicht fir alle Customi-
zing-Einstellungen angeboten. Gibt es keine
SSC-Option, muss flr die gewiinschte Syste-
ménderung ein Service Request an SAP ge-
schickt werden. Nachdem die Anforderung ge-
priift und freigegeben wurde, nimmt das Cloud-
Support-Team der SAP die Anderung im Quali-
tatssicherungssystem vor. Diesen Prozess
nennt man Expert Configuration Service
(ECS). Die zentral durchgefihrten Customizing-
Einstellungen werden ebenfalls iber das Trans-
portwesen in das Produktivsystem dberfiihrt.
Bei der On-Premise-Losung wird nicht zwi-
schen SSC und ECS unterschieden. Stattdessen
kann man hier, unabhéngig von SAP, alle not-
wendigen Customizing-Einstellungen im Ent-
wicklungssystem vornehmen und diese dann
{ber das Transportwesen in die nachgelagerten
Systeme (ibernehmen (siehe Abbildung 6).

Release-Politik und Roadmap

Fiir die Cloud-Variante von SAP S/4HANA
gibt es vier Releases im Jahr, die zu festge-
legten Zeitpunkten aktiv geschaltet werden. Je-
des Release enthdlt in der Regel auch Erweite-
rungen der Group-Reporting-Lésung. Fiir On-
Premise-Installationen wird einmal im Jahr
(in der Regel im September) ein neues Re-
lease angeboten. In diesem jdhrlichen Update
sind dann gebiindelt alle Group-Reporting-
Erweiterungen enthalten, die Bestandteil der
letzten vier Cloud-Releases waren.® Diese Vor-
gehensweise hat fiir On-Premise-Kunden den
Vorteil, dass man vor der Auslieferung eines
neuen On-Premise-Releases in der Cloud-Vari-
ante die neuen Funktionalitaten sehen kann
und diese bereits einem ,Lackmustest” durch
die Cloud-Kunden unterzogen wurden.

Auch wenn die Funktionalitaten in den beiden
Versionen direkt nach einem neuen On-Premise-
Release identisch sein sollten, gibt es im Detail
doch Unterschiede. So wird beispielsweise in
der aktuellen Cloud-Losung die Anbindung an
SAP Analysis for MS Office noch nicht unter-
stlitzt. Diese gibt es aber in der On-Premise-
Version. Uber die online verfiigharen Roadmaps
der SAP kann man sehen, welche Funktiona-
lititen flr die zukinftigen Cloud- bzw. On-
Premise-Releases geplant sind.*

Abbildung 7 enthélt exemplarische Funktionali-
taten des derzeitigen On-Premise-Releases so-
wie einige geplante Funktionalitaten fiir die
kommenden drei Releases.

An dieser kurzen Aufstellung wird deutlich,
dass die neue Group-Reporting-Losung aktuell
noch nicht den gleichen Funktionsumfang wie

Sept. 2018
Release 1809

Geplant fiir Sept. 2019

Release 1909 Release 2009

Geplant fiir Sept. 2020

Geplant fiir Sept. 2021
Release 2109

= Konsolidierung einer legalen
Konzernstruktur

= Konsolidierung von Ist- und
Plandaten

= Integration SAP S4/HANA
Gesellschaften

= Universal-Ledger-Granularitat
im Konzernreporting

= Manueller Upload von nicht
SAP S/4HANA-
Gesellschaften

= Legale und Management-
konsolidierung (Matrix)

= Automatische
Kapitalkonsolidierung

= Erfassung von textuellen
Anhangsangaben und
Kommentaren

= Zusammenfiihrung von
Financial Cockpit und
Konsolidierungsmonitor

= Unterstiitzung mehrerer
Konzernwahrungen

=  Automatische Zwischen-
ergebniseliminierung im
Umlaufvermdgen

= Disclosure Management

Abb. 7: Geplante Funktionalitéaten fiir zukiinftige Versionen der On-Premise-Lésung

= Migrations-Tools

= Intelligente Unterstiitzung bei
der Datenanalyse in der SAP
Analytics Cloud

13



SAP S/4HANA for Group Reporting
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Abb. 8: Geplanter ganzheitlicher Konzernabschlussprozess mit SAP S/4HANA for Group Reporting

die seit langerem verfiigbaren Konsolidierungs-
produkte hat. Berticksichtigt man aber, dass
SAP einen groBen Entwicklungsaufwand in die
neue Losung investiert, ist zu erwarten, dass
die noch fehlenden Funktionalititen in naher
Zukunft zur Verfligung stehen werden.

Es ist auch erkennbar, dass SAP mit SAP
S/4HANA for Group Reporting langerfristig
nicht nur eine weitere ,Consolidation Engine”
anbieten mdchte, sondern eine Losung, die den
gesamten Konzernabschlussprozess, ein-
schlieBlich Disclosure Management und Ana-
lytics, unterstiitzt (siehe Abbildung 8).

Fazit

SAP ist bestrebt, ihre zahlreichen Konsolidie-
rungslésungen zu konsolidieren. Das strategi-
sche Produkt ist SAP S/4HANA for Group
Reporting. Diese Konsolidierungsapplikation
wird in zwei Varianten angeboten: Als Bestand-
teil der Cloud-Lésung von SAP S/4HANA und
seit September 2018 als Modul der On-Premise-
Version.

Das volle Potential dieser Konsolidierungs-
l6sung kann insbesondere von Unternehmen
ausgeschopft werden, die ein S/4HANA-Sys-
tem fiir die operative Buchhaltung der Konzern-
gesellschaften einsetzen. Dieses System kann
auch fir die Erstellung des Konzernabschlusses
verwendet werden, und es besteht dann keine
Notwendigkeit mehr, die flr die Konsolidierung
relevanten Einzelabschlussdaten aus der ope-
rativen Buchhaltung zu extrahieren und in ein
separates Konsolidierungstool zu laden. Inter-
essant ist die Losung vielleicht auch flir Unter-
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nehmen, welche die Finanzdaten ihrer Einzel-
gesellschaften in einem Central Finance System
zusammenfilhren. Diese harmonisierten Buch-
haltungsdaten kdnnen dann zusétzlich als Daten-
basis fiir die neue Group-Reporting-Ldsung
verwendet werden.

FuBnoten

' Die fur die Planung verwendet Tabelle AC-
DOCP kann auch vom Group Reporting gelesen
werden, um Plankonsolidierung machen zu
kénnen.

2 Man kann auch einen sogenannten ,Cut-Off
Zeitpunkt" festlegen. Belege, die nach diesem
Zeitpunkt in der operativen Buchhaltung der
Einzelgesellschaften gebucht wurden, werden
dann in der Konsolidierung nicht mehr beriick-
sichtigt.

3 So enthielt beispielsweise das On-Premise-
Release 1809 nahezu alle Konsolidierungs-
funktionalitdten des Cloud-Releases 1808.

4 Unter https://www.sap.com/products/road-
maps.html findet man die SAP Finance in SAP
S/4HANA (on-premise) Road Map und die SAP
S/4HANA Cloud for Finance Road Map.
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Controlling in Zeiten von Industrie 4.0

Controlling in Zeiten von Industrie 4.0
Einsatz von MES-Daten fiir das Produktionscontrolling bei der DEGRO

von Torsten Kratzsch und Stephan Kress

Unumstritten ist, dass die Digitalisierung zu
Verdnderungen des Controllerberufsbilds
flihrt. Die vorhandene Verunsicherung gipfelt
in Aussagen wie ,Digitale Transformation —
Controller berflissig?* oder ,Controlling
ohne Controller?“! Im Gegensatz zu diesen
meist sehr plakativen Aussagen stehen jedoch
andere leisere Thesen, dass gerade die Ein-
flihrung von Industrie 4.0-Technologien im
Rahmen der Digitalisierung (Produktions-)
Controller nicht iiberfliissig macht, son-
dern deren Téatigkeits- und Einflussberei-
che sogar erweitert; gilt es fir sie doch nun,
in der Implementierungsphase, die neuen
Technologien zu verstehen und im Unterneh-
men flr Controlling-Zwecke nutzbar zu ma-
chen.? Manufacturing-Execution-Systeme
(MES) rlicken dabei aktuell in den Vorder-
grund der Implementierungsanstrengungen
von Unternehmen, die sich mit der Einfiihrung
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von Industrie 4.0-Technologien beschéftigen.
Erlauben sie doch, anders als Enterprise-Re-
source-Planning-Systeme (ERP), dezentraler,
flexibler und schneller im Shop-Floor-Bereich
Zu agieren.

Im vorliegenden Beitrag wird daher nach einer
kurzen Einflihrung in die Herausforderungen an
das Controlling in Zeiten von Industrie 4.0 und
ein damit verdndertes Aufgabenprofil des Pro-
duktionscontrollers der Einsatz von MES-Daten
flir die Ermittlung von Produktionskosten bei
der DEGRO vorgestellt. Auf Basis von MES-Da-
ten kann eine maschinenbezogene artikel-
spezifische Kennzahl konzipiert und ermit-
telt werden, welche u.a. zur Optimierung der
Produktionskosten Verwendung findet. Auf die-
ser Basis ist sowohl die Bestimmung der Perso-
naleinsatzzeiten als auch eine Riistoptimierung
im MES-System mdglich. Das vorgestellte Kon-

zept veranschaulicht die zunehmende Be-
deutung vergangenheitsbhasierter Normal-
kosten im Gegensatz zu den meist starren
Plan- bzw. Standardkosten, wie sie heute
auf Basis von Stammdaten in ERP-Syste-
men zum Einsatz kommen. Dies kann letztlich
einerseits zu einem Philosophiewechsel bei der
Herstellkostenkalkulation als auch andererseits
zu einer neuen Arbeitsteilung zwischen ERP-
und MES-Systemen im Rahmen der Kalkulation
flhren.

Herausforderungen an
das Controlling in Zeiten
von Industrie 4.0

Die Einfiihrung von Industrie 4.0 in den Unter-
nehmen stellt das Controlling vor zahlreiche He-
rausforderungen. Folgende Ebenen, mit denen
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Controlling-Hauptprozess

Kosten-, Leistungs-, und
Ergebnisrechnung

Neue Aufgaben/Anderungsnotwendigkeiten

*  Anpassung der Standardkostenkalkulation an neue Bedingungen
(Stucklisten, Arbeitsplane, veranderte Produktionsprozesse)

*  Weiterentwicklung der Steuerungsmodelle, die auf
Abweichungsermittlung basieren

*  Entwicklung neuer Methodiken zur Sollkostenermittlung

* Neue Kennzahlen in der Sollkostenermittlung (z.B. Auslastung der

Produktionsmaschinen)

e Benotigte Daten fiir ERP-System bereitstellen und interpretierbar

machen

Abb. 1: Einfluss von Industrie 4.0 auf die Kosten-, Leistungs-, und Ergebnisrechnung (Auszug), vgl. (Thiel, Munck, Riechmann 2016), S. 75

sich das Controlling befassen muss, werden

haufig thematisiert:®

1. Die Begleitung und Bewertung des
Prozesses einer Industrie 4.0-Strategie,

2. die Identifikation und Beurteilung neuer digi-
taler bzw. datenbasierter Geschaftsmodelle,

3. die Beurteilung des Nutzens bzw. der Vor-
teilhaftigkeit von Investitionen in Industrie
4.0-Technologien

4. die Weiterentwicklung des Controller-
Bereichs im Hinblick u.a. auf Schnittstellen,
Controllingprozesse, -instrumente und
-systeme.

Nach der horizontalen Integration mit ERP-Sys-
temen, bei der die Informationssysteme entlang
der Geschéftsprozesse auf gleicher Organisati-
onsebene im Fokus standen, ermdglichen die
neuen Technologien und Datenquellen cyber-
physischer Systeme in Produktion und Logistik
nun auch die vertikale Integration iiber die
Unternehmensebenen hinweg. MES-Syste-
me erlauben dabei das SchlieBen der Liicke
zwischen den ERP-Systemen und der
Fertigungs(leit-)ebene. Gerade das Produkti-
onscontrolling kann von den MES-Systemen
bzw. deren Betriebsdatenerfassung profitieren,
erschlieBen diese fiir die Controllingaufgabe
doch neue Datenquellen. Gleichzeitig steht die-
se funktionale Controlling-Position vor zahl-
reichen neuen Herausforderungen, da z.B. ein
Fertigungsablauf nicht mehr ex-ante tiber einen
im ERP-System hinterlegten Arbeitsplan vor-
gegeben ist, sondern ein cyberphysisches Pro-
dukt seinen Fertigungsablauf dezentral u. U.
selber auswéahlen kann. Die Maglichkeit neu-
er Technologien bspw. im 3D-Druck bei
gleichzeitig starkerer Kundenorientierung
fiihrt zudem zu kleineren LosgroBen — ggfs.
sogar zur LosgroBe 1 — mit nicht mehr sta-
tisch hinterlegten Ristzeitanteilen. Viele klassi-

sche Controllinginstrumente und -erfahrungen,
wie z.B. Skaleneffekte oder Erfahrungskurven
stehen unter den Mdglichkeiten von Industrie
4.0 heutzutage daher auf dem Priifstand.*

Veranderte Controllingkompeten-
zen im Produktionscontrolling

Produktionscontroller iibernehmen in diesem
Kontext zunehmend weniger automatisierbare
Routinetatigkeiten, dafiir aber mehr und
mehr Uberwachungsfunktionen. Neben der
Auswahl der richtigen Datenquellen und Daten
in der nun scheinbar endlosen Datenflut ste-
hen die Uberpriifung eingesetzter Algorithmen
und die Entwicklung geeigneter Kennzahlen
und Methoden zur Sicherstellung der Erfiil-
lungsqualitat der dezentralen Controlling-Auf-
gaben im Bereich der Produktionsplanung und
-steuerung auf ihrer Agenda.® Setzt schon das
klassische Produktions- bzw. Werkscontroller-
profil umfangreiche produktionsbezogene
Kenntnisse fiir bspw. Investitionsentscheidun-
gen im Bereich der Produktion, Wissen iber
strategische und operative Produktionspla-
nungs- und -steuerungsmethoden und deren
Systeme voraus, so erweitert sich sein Aufga-
benspektrum durch Industrie 4.0 nochmals
deutlich. Thiele, Munck und Riechmann haben
hierzu eine umfangreiche Analyse der neuen
Aufgaben eines Werkscontrollers mit Be-
zug zu den Controlling-Hauptprozessen Stra-
tegische Planung, Operative Planung und Bud-
getierung, Forecast, Kosten-, Leistungs- und
Ergebnisrechnung, Management Reporting,
Projekt- und Investitionscontrolling und Risiko-
management durchgeflihrt.®

Abbildung 1 listet einen Auszug neuer Anfor-
derungen im Controlling-Hautprozess der

Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung
auf, fr die im weiteren sowohl konzeptionelle
Ansétze als auch deren praktische Umset-
zung vorgestellt werden sollen. Die nicht
mehr starren und vorab bekannten Daten-
strukturen flihren zur Notwendigkeit neuer
Verfahren fir die Standardkostenrechnung
oder ersetzen diese. Gleichzeitig erschwert
dies die Abweichungsermittlung, da diese
auf den nun nicht mehr immer bekannten
Plan- bzw. Standardkosten basiert. Neue
Kennzahlen, die Messung der Effizienz der
Produktion, die nicht zwingend auf derartigen
Planansatzen aufbauen, sowie eine neue Ar-
beitsteilung zwischen ERP- und MES-
Systemen kann dabei, wie im Folgenden bei
einem Unternehmen der Futter- und Diinge-
mittelerzeugung aufgezeigt, ein interessanter
Ldsungsansatz sein.

Industrie 4.0 und Produktions-
controlling bei DEGRO

Die DEGRO GmbH & Co. KG steht flir DEhner
GROBhandel und ist ein Tochterunternehmen
innerhalb der in dritter Generation inhaberge-
fuhrten Dehner-Gruppe. Das Geschéftsfeld ist
im Kklassischen B2B-Geschéft verankert und
umfasst sowohl die Vermarktung von Handels-
waren als auch eigenproduzierter Erzeugnisse.
Hierzu werden Heimtier- und Wildvogelfutter,
sowie Diingererzeugnisse und Sdmereien nach
eigenen und kundenspezifischen Rezepturen
hergestellt. Das Konzerncontrolling der Deh-
ner-Gruppe ist in das Vertriebs-, Logistik-,
Projekt- und Produktionscontrolling unterglie-
dert. Letzteres hat die Hauptaufgabe, Produkti-
onsprozesse und deren Kosten zu dberpriifen,
Transparenz Uiber die Prozesse zu schaffen und
diese zu optimieren.
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Waren-
wirtschaftssystem
(WWS)

Manufacturing
Execution System
(MES)

Lager-
verwaltungs-
system

(LVS)

1

!

Shop Floor

Abb. 2: IT-Landschaft der DEGRO (Auszug) als Basis des Produktionscontrollings

Als Grundlage der Aufgaben im Produktions-
controlling stehen, wie in Abbildung 2 darge-
stellt, ein eigenprogrammiertes Warenwirt-
schaftssystem (WWS), darunter ein Lager-
verwaltungssystem (LVS) sowie ein Manu-
facturing Execution System (MES) aus dem
Hause der MPDV?, fiihrender Anbieter von
MES-L6sungen, zur Verfiigung. Das MES-Sys-
tem HYDRA wurde zunéchst mit den Modulen
Betriebs- und Maschinendatenerfassung (BDE,
MDE) sowie einem Leitstand (HLS) eingefiihrt
und spéter um die Module Werkzeug- und Res-
sourcenmanagement (WRM), Personaleinsatz-
planung (PEP) und das Eskalationsmanage-
ment (ESK) erweitert.

Ausgangshasis und Ausbau des
Produktionscontrollings

Motivation des Produktionscontrollings bei DE-
GRO ist es, Transparenz iiber die bestehenden
Prozesse zu schaffen, Kostentreiber und Ineffizi-
enzen zu identifizieren, um die Produktionskos-
ten nach dem Verursacherprinzip ermittein zu
konnen und das optimalerweise auf der Basis
vergangenheitshasierender Daten aus dem
Shop-Floor-Bereich. In der Ausgangssituation
wurden Kosten zwar nach Personaleinsatzzeit
berechnet, aber es erfolgte keine verursa-
chungsgerechte Zuordnung von Riistwechselzei-
ten und anderen Gemeinkosten, sondern diese
wurden lediglich per GieBkannenprinzip verteilt.

Zielsetzung soll es aber sein, eine mdglichst
verursachungsgerechte Verteilung aller Kosten
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herzuleiten, um daraus einerseits valide Make-
or-Buy-Entscheidungen ableiten zu konnen
und andererseits eine sinnvolle Normalkos-
tenkalkulation (auf Basis der vergangen-
heitsbezogenen Daten) aufzubauen und
diese einer Ist-Kostenrechnung gegenuberzu-
stellen, um Ineffizienzen herauszustellen und
entsprechend reagieren zu kdnnen. Die
Schwierigkeit in der Ausgangslage bestand
folglich nicht in der Identifikation der Gemein-
kosten, sondern wie héufig in deren Verteilung.
Als Losung des Problems bot es sich an, das
MES-System zu nutzen. Bei der Einflihrung
des Systems stand jedoch nicht die Nutzung
der Daten fiir das Controlling im Fokus, so dass
hier Fehler zu korrigieren und Ergédnzungen
notwendig waren. Diskrepanzen bestanden in
der richtigen Zuordnung von Stillstandzei-
ten in die jeweiligen Betriebsmittelkonten
(BMK) und fehlerhaften Arbeitsplanen. Wei-
terhin war die Riickmeldequalitat der Wer-
ker schlecht, da diese nicht laufend kontrolliert
und flr Riickmeldungen an diese Mitarbeiter-
gruppe genutzt wurde. Parallel hierzu musste
die Kostenstellenstruktur wesentlich ver-
feinert werden. Waren urspriinglich in der ge-
samten Produktion nur drei Kostenstellen ein-
gerichtet, verzehnfachte sich diese Anzahl im
Zuge des Ausbaus des Produktionscontrollings
auf Basis des MES-Systems. Ein wesentlicher
Grund hierfir sind die vielen unterschiedli-
chen Maschinen, welche in Alter, technischer
Ausstattung und Kosten sehr stark voneinan-
der divergieren und aufgrund der Anforderung
an die Datengrundlage zu eigenen Verrech-
nungsobjekten wurden.

MES-Daten als Basis des
Produktionscontrollings

Anhand des in Abbildung 3 dargestellten Ab-
laufschemas wird deutlich, wie wichtig die
MES-Daten fiir das Produktionscontrolling sind.
Die Kalkulation der Artikel bendtigt zu Beginn
die Vertriebsmengen und Bedarfszeitrdume. Je
feingranularer diese dargestellt werden kdnnen,
desto besser ist naturgeméas die spatere Kos-
tenkalkulation. Unter anderem kénnen dabei
Risthaufigkeiten, LosgréBen und Kapazitats-
bedarfe hergeleitet werden. Diese Mengen
werden als Planauftrége in das MES-Sys-
tem eingespielt, in dem auch die Fertigungs-
varianten (Arbeitsplane) hinterlegt sind. Da ein
Artikel auf mehreren Maschinen gefertigt wer-
den kann, stellt sich die Frage, welche Ferti-
gungsvariante davon die Beste ist. Diese Opti-
mierungsaufgabe wirft eine der zentralen
Fragen des Controllings in Zeiten von In-
dustrie 4.0 auf, da Arbeitspldne mit Ferti-
gungsabldufen und Maschinenzuordnungen
nicht mehr ex-ante determiniert sind und dies
zu einer komplexen Kalkulationsaufgabe fiihrt.®

Optimierungsansatz ist hierbei die Minimierung
der Produktionskosten, welcher sich in der Re-
duktion der variablen Kosten widerspiegelt. So-
mit gilt es, insbesondere die Personaleinsatz-
zeit in der Produktion zu minimieren. Die
Personaleinsatzzeit ist das Produkt aus dem
bengtigten Personal und der Zeit, die zur Ab-
arbeitung des Auftrags bendtigt wird. Wiirden
nur die Vorgabe- bzw. Sollwerte, die durch
REFA-Erhebungen ermittelt werden, als Be-
rechnungsgrundlage herangezogen, so wiirde
im Produktionsablauf immer ein 100%iges Ge-
lingen ohne Abweichungen vorausgesetzt wer-
den. Die Herausforderung ist also nun, die
Abweichung vom ermittelten Optimum durch
die BDE (Betriebsdatenerfassung) automati-
siert aus dem MES-System zu ermitteln.

Artikelspezifische OEE-Kennzahl

Fir Formen der Verschwendung kommen im
Produktionscontrolling verschiedene Kenn-
zahlen, wie z.B. die OEE (Overall Equipment
Effectivness) zur Messung der Produktivi-
tat einer Anlage, die durchschnittliche
Durchlaufzeit oder auch die Kernzeit/
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Bedarfsmeldungen des Vertriebs fiir das
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planung

dynamische
Riistwechselmatrix

Fertigungsvarianten (Arbeitspldne):
Anpassung der Soll-Zykluszeiten um den aOEE

L

Fertigungsvarianten (Arbeitspldne):
Multiplikation der angepassten Soll-Zykluszeiten
mit dem benétigten Produktionspersonal

y

Einplanung Vertriebsmengen im Leitstand
- Herleitung der prognostizierten
Maschinenbelegungen 2>
Maschinenstundensatze
Berucksichtigung der dyn. Ristzeiten fir die
Auftragsanordnung im Leitstand

Abb. 3: Ablaufschema der Leitstandplanung zur Gewinnung der Maschinenbelegungszeiten

Flussgrad zum Einsatz.® Bei DEGRO wird hierzu eine erweiterte OEE-
Kennzahl verwendet. Die urspriingliche OEE ist zunéchst ein Faktor,
der sich aus dem Verfiigbarkeits-, dem Leistungs- und dem Qualitats-
faktor zusammensetzt:™

OEE = Verfliigbarkeit * Leistung * Qualitat

Der Verfiigbarkeitsfaktor misst den Grad der Verfligharkeit der betrach-
teten Maschine. Schon hier gehen in der Definition der BasisgroBe des
Verfligharkeitsfaktors die Berechnungen auseinander. Als BasisgréBen
kénnen 24 Stunden, individuelle Schichtzeiten oder auch die angemelde-
ten Auftragszeiten herangezogenen werden. Dienen die ersten beiden
BasisgroBen eher der Bestimmung des Auslastungsgrades und ver-
schlechtern bei geplanten Stillstand den OEE", so zielt die Verwendung
der angemeldeten Schichtzeiten im Verhaltnis zu den tatsdchlichen Nut-
zungszeiten eher auf die intendierte Abweichungsanalyse im Produktions-
controlling ab:

Nutzungszeit (ohne geplante Stillstande)

Verfagbarkeityaschine = Zeit unter Auftrag

Die Basisdaten flr die Berechnung der Verfiigbarkeit konnen direkt dem
Auftragsschichtprotokoll aus dem MES-System entnommen werden. Im

Gegensatz zu dem Verflgbarkeitsfaktor unterliegt der Leistungsfaktor
keiner unterschiedlichen Auslegung; dieser Faktor ist der Quotient von
Soll-Zykluszeit zu Ist-Zykluszeit. Unter der Zykluszeit versteht man hierbei
die Zeit, in der ein oder mehrere Artikel gefertigt werden:

IST — Zyklusdauer
SOLL — Zyklusdauer

Leistunguyqaschine =

Der Gutmengenfaktor gibt schlieBlich die Gutmenge im Verhaltnis zur Ge-
samtmenge an. Da der Ausschuss bisher nicht im MES-System separat
erfasst wird, wird zunéchst von der Annahme ausgegangen, dass ein
Takt einer Maschine auch ein Mengensttick (Artikel) darstellt. Jedes
SchlieBen der SchweiBbacken zum VerschlieBen des Beutels bil-
det mithin einen Takt und stellt einen Artikel fertig. Die Berechnung
des Qualitatsfaktors erfolgt somit wie folgt:

Gutmenge

ualitat ine =
Q Maschine ™ ¢y mme aller getitigten Takte

Die genannte Berechnung des OEE's bezieht sich zunéchst auf die Ma-
schinenebene. Fir eine Verwendung im Rahmen der verursachungsge-
rechten Kalkulation eines Artikels ist diese Kennzahl nicht feingranular
genug und muss erweitert werden. Von daher ist ein Herunterbrechen
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des OEE’s auf Artikelebene notwendig. Die daflir bendtigten Daten liegen
ebenfalls im MES-System vor. Bei DEGRO ist hierbei die Fertigung eines
Auftrags i.d.R. die Fertigung eines Artikels.

Yhuftrag=1(Produktive) Nutzungszeiten

1% iigharkeit . =
erflugbarkeit sreixer Yhufirag—1 Zeit unter Auftrag
Lot Yhustrag=11ST — Zyklusdauer
elstungartixer = huftrag=1 SOLL — Zyklusdauer
N Zzuﬂmgﬂ Gutmenge
Qualititgrtiker =

Yhuftrag=1 Summe aller getdtigten Takte

Als Ergebnis des Produktes dieser drei Faktoren steht eine Auswertung
und automatische Beriicksichtigung des nun maschinenbezogenen
artikelspezifischen OEE’s (aOEE) zur Verflgung. So ergibt sich, wie Ab-
bildung 4 verdeutlicht, ein unterschiedlicher aOEE in Abhangigkeit von der
Wahl der Maschine, welcher von dem OEE der Maschine selbst abweichen
kann. Die Auswertung dieses speziellen OEE’s gibt nun Aufschliisse (ber
Fertigungspotentiale der einzelnen Artikel und dient zudem als Berech-
nungsgrundlage fiir weitergehende Investitionsentscheidungen. Dies
kann sowohl zu der Erkenntnis flihren, dass ein Artikel auf einer Anlage —
auch ohne weitere Investitionsnotwendigkeit — besonders effizient produ-
ziert werden kann oder auch, welche Investitio-

listischer vorgeplant und die Maschinenlaufzeiten genauer be-
stimmt werden. Dies hat auch nachhaltige Auswirkungen auf den
Maschinenstundensatz, der dadurch geringer ausfallt, was jedoch nicht
immer zwingend die Reduktion der Gesamtproduktionskosten bedeutet.

Ermittlung der Personaleinsatzzeiten und -kosten

Fiir die Produktionskostenkalkulation besteht damit die Mdglichkeit, die
vorgegebenen Soll-Zykluszeiten durch die Auswertung der aOEE néher
an die tatsachlichen betrieblichen Gegebenheiten mit den Mdglichkeiten
des unterschiedlichen Maschineneinsatzes anzupassen. In einem weite-
ren Schritt missen als wesentlicher Treiber die variablen Personalkos-
ten Beachtung finden. Diese kdnnen im MES- System durch die Per-
sonaleinsatzzeiten abgeleitet werden. Hier gilt die Annahme eines
proportionalen Zusammenhangs zwischen Personaleinsatzzeit und -kos-
ten. Da fir die Fertigung eines Artikels mehrere Fertigungsvarianten zur
Verfligung stehen, ist die Variante zu wéhlen, welche im Gesamten die
geringste Personaleinsatzzeit aufweist. Dieses Vorgehen wird in Abbil-
dung 5 verdeutlicht. Die Darstellung veranschaulicht den Entscheidungs-
pfad bei Betrachtung der einzelnen Kriterien. Die schlieBlich mit dem

Artikelbezeichnung

maschinenbezogener OEE

27,76% 42,20%

nen getatigt werden sollten, um den OEE insge-

samt zu erhohen. Die automatische Berticksichti- Artikel

gung flieBt in die Bereinigung des Soll-Zyklus ein

und bietet damit eine bessere Plangrundlage 140517  |Artikel A
fiir Produktionsentscheidungen im Leit-

stand. Die bisherigen Erfahrungen mit dieser _1118_61_ _Afkfli _
Riickkopplung zeigen, dass die Planergebnisse |, 144923  |Artikel C
wesentlich genauer geworden sind und der Ein- - 1-46-19; - A_ m.:el_D_ -
kauf, die Lagerkapazitaten und die Distribution

enger und kostenoptimaler abgestimmt werden | 301374 rtikelE
kénnen. Anpassungen bzw. Umplanungen inner- 392027  |Artikel F
halb der Produktionsplanung werden zudem sel-

tener notwendig. Im Rahmen der Produktions-

kostenplanung kdonnen die Kapazitaten rea-

OEE

27,76%

65,84% 82,88% 61,40% 39,87%

Abb. 4: Beispiel fiir die Auswertung nach artikelbezogenen OEEs

Fertigungs- Masehinen OEE
varigantge Maschinen (0]53 artikel-spez. bereinigter bendotigtes Personal- Prioritat
) OEE bereinigter OEE 6 Personal einsatzzeit
(Arbeitsplan) Sollzyklus Sollzyklus
A 01:05 65% 01:40 73% 01:29 2,5 03:42 1
B 01:15 85% 01:28 80% 01:34 2,5 03:55 3
C 01:00 / 80% \ 01:15 / 75% 01:20 3 04:00 4
D 00:55 75% 01:13 60% 01:32 03:50 2
E 01:20 78% 01:42 65% 02:03 04:06 5

Abb. 5: Ermittlung der Personaleinsatzzeiten auf Basis der artikelbezogenen OEEs
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Abb. 6: Riistwechselmatrix im MES-System, Quelle: MPDV

aOEE bereinigte Fertigungszeit ergibt flir Vari-
ante 1 in der Abbildung die geringste Perso-
naleinsatzzeit bzw. die Prioritdt 1 und damit
auch die niedrigsten Personalkosten.

Anhand der vorliegenden Informationen plant
nun der Leitstand die Vertriebsmengen ein.
Um die richtige Anordnung auch kostenoptimal
zu gewdhrleisten, wird dazu eine riistoptimale
Reihenfolge angestrebt. Traditionell werden die
Ristzeiten in den Fertigungsvarianten statisch
hinterlegt. Dies wird den Anforderungen der
unterschiedlichen Fertigungsvarianten in Zeiten
von Industrie 4.0 jedoch nicht mehr gerecht.

Die Riistoptimierung findet daher ebenfalls
im MES-System statt. Das MES-System be-
trachtet nunmehr die Vorganger- und Nachfol-
gerbeziehungen der Artikel auf einer Maschine.
Dazu werden die Riistzeiten, welche ein sepa-
rates BMK-Konto haben, addiert und der Mit-
telwert gebildet. Das Resultat ist eine automa-
tische und dynamische Riistwechselmatrix.
Diese Riistzeiten berticksichtigt nun der Anord-
nungsprozess im Leitstand. Sollte keine dyna-
mische Riistwechselmatrix vorliegen, wird wie-
der auf die in der Fertigungsvariante hinterlegte
statische Rustzeit zuriickgegriffen. Dies bedeutet
gine nicht zu verachtende Verbesserung in der
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Produktionsplanung und eine massive Reduktion
des Pflegeaufwands der Riistwechselmatrix

(vgl. Abbildung 6).

Als letzter Schritt wird fiir die nach Personalein-
satz- und Riistwechselzeit optimierten Auftrdge
mittels des Personaleinsatzplanungsmoduls
des MES-Systems und der darin verankerten
Qualifikationsmatrix das Personal auf die Auf-
trdge eingeplant; dies ist auch Basis der dar-
auf aufbauenden Personalplanung- und -bud-
getierung. Anhand der nun vorliegenden Daten
kann abschlieBend die Artikelkalkulation durch-
gefiihrt werden. Aufgrund der Kostenstellen-
struktur, der Ristzeiten, der Bearbeitungszeiten
und der Personaleinsatzzeiten kinnen die anfal-
lenden Kosten sehr transparent dargestellt wer-
den. Lediglich weitere Gemeinkosten aus den in-
direkten Produktions- und Overhead-Bereichen
werden noch Uber festgelegte Verteilerschitissel
auf die Artikel umgelegt. Dabei werden sowohl
die Gesamtlaufzeit der Artikel als auch deren
Rusthaufigkeiten berticksichtigt. Ein Artikel, wel-
cher viele Riistungen aufweist, ist in der Arbeits-
vorbereitung aufwéndiger und bekommt somit
einen héheren Fixkostenanteil zugewiesen. Die-
ser Ansatz ist auch bei der LosgroBe so, je klei-
ner, desto hoher die zugewiesenen Gemein-
kosten. Ziel ist es, Artikel, die als sogenannte
»Selbstldufer” nur wenig zusatzlichen Aufwand
in diesen Bereichen verursachen, nicht mit
Kosten anderer Artikel zu belasten, um Fehl-
entscheidungen bei der Vertriebspolitik bzw.
Sortimentsentscheiden zu vermeiden.

Ausblick — Anbindung an
iibergeordnetes ERP-System

MES-Systeme gewinnen unter Industrie 4.0 zu-
nehmend an Bedeutung. In der DEGRO wurden
mit dem hier skizzierten Ansatz so die Grund-
lagen fur das Produktionscontrolling zur Er-
mittlung der Normalkosten unter Beriick-
sichtigung vergangenheitsbasierter Daten
aus der BDE gelegt. In einem ndchsten Schritt
gilt es, die komplette wertmaBige Berechnung
der Produktionskosten der Artikel in das MES-
System zu verlagern, damit diese als Produkti-
onskosten in ein (bergeordnetes ERP-System
ibernommen werden kénnen, in dem dann die
Selbstkostenkalkulation erfolgt. Dies impliziert
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eine neue Arbeitsteilung zwischen beiden Sys-
temklassen, verliert die eher starre Berechnung
der Herstellkosten auf Basis der Datenstruktu-
ren (Arbeitspldne, Stiicklisten, Arbeitsplatz-
bzw. Betriebsmittelzuordnung) in ERP-Syste-
men doch immer mehr an Bedeutung. Dies hat
ferner den Vorteil, dass nur die relevanten Da-
ten in das ERP-System geladen werden mis-
sen und so auch die Redundanzen von Daten in
zwei Systemen reduziert werden. Anhand sei-
ner feingranulareren Datenstruktur soll das
MES-System zukiinftig mit einem Anord-
nungsalgorithmus im Leitstand dazu die
kostenoptimierte Zuordnung durchfiihren.
In dieser Aufgabenteilung ist ein MES-System
zudem in der Lage, agil auf Anderungen zu re-
agieren, in dem es bei einer Umplanung, durch
beispielsweise weitere Auftragsanfragen aus
dem Vertrieb, dies in sein Planszenario ein-
spielt, die Verdnderung in der Kostenstruktur
errechnet und darauf aufbauend eine Abschét-
zung des Deckungsbeitrags ermdglicht.

Stellt Industrie 4.0 das Controlling vor zahlrei-
che neue Herausforderungen, so bieten neue
Systeme und Konzepte doch gleichzeitig eine
umfangreiche (Daten-)Basis flir dessen zu-
kiinftige Aufgaben. Der Controller wird hier-
bei zunehmend zum Business Partner des
Produktionsmanagements und muss sich
verstarkt mit den fachlichen Gegebenheiten in
der Produktion und den Méglichkeiten der In-
dustrie 4.0 auseinandersetzen, will er diese
Rolle auch ausfiillen und nicht veraltete Kon-
zept z. B. der Kosten- und Leistungsrechnung
einsetzen. Nimmt er jedoch, wie in dem hier
skizzierten Anwendungsfall, diese Rolle aktiv
und gestalterisch an, ist seine Expertise nach
wie vor gefragt.

FuBnoten

Tvgl. (Kress, Oberddrster 2018, S. 72).

2ygl. (Singh 2015, S. 13).

3vgl. (Tschandl, Mallaschitz 2016, S. 91).
4vgl. (Loshichler 2016, S. 53 f.).

Svgl. (Singh 2015, S. 13f.).

8 vgl. (Thiele, Munck, Riechmann 2016).

" vgl. www.mpdv.com

& 50 wird die Ermittlung von (Standard-)Produk-
tionskosten durch die nicht mehr in Génze vor-

handenen starren Arbeitspldne erschwert, vgl.
(Sauter; Bode; Kittelberger 2016, S. 163).

% vgl. (Tschandl, Mallaschitz 2016, S. 96).

10 ygl. https://www.sixsigmablackbelt.de/
oee-gesamtanlageneffektivitaet, Zugriff am
09.02.2019.

" so wilrde eine perfekt funktionierende, aber
schlecht ausgelastete Maschine hierdurch einen
schlechten Effektivitdtsquotienten bekommen.

Literaturverzeichnis

Kress, S./Oberddrster, T.: Synergien zwischen
der CSR-Berichterstattung und dem Perfor-
mance Measurement. In: Controller-Magazin,
S. 66-72, Heft 4, 2018.

Losbichler, H.: Controlling 4.0: Muster des
Wandels. In: Gleich, R./Losbichler, H./Zierhofer,
R: Controlling und Industrie 4.0. Konzepte, Ins-
trumente und Praxisbeispiele flr die erfolgrei-
che Digitalisierung, S. 43-60, Haufe, Freiburg,
2016.

Sauter, R./Bode, M./Kittelberger, D.: Digital
Transformation in Manufacturing Industries:
Wie Industrie 4.0 das Controlling verandert. In:
Gleich, R./Losbichler, H./Zierhofer, R: Control-
ling und Industrie 4.0. Konzepte, Instrumente
und Praxisbeispiele fir die erfolgreiche Digitali-
sierung, S. 141 -155, Haufe, Freiburg, 2016.

Singh, M.: Am Vorabend der vierten industri-
ellen Revolution. In: Controlling & Management
Review, S. 8 — 14 Heft 5, 2015.

Sixsigmablackbelt: OEE Definition — OEE
Berechnung — Gesamtanlageneffektivitat,
https://www.sixsigmablackbelt.de/oee-gesamt-
anlageneffektivitaet/, Blog, letzter Zugriff am
09.02.2019.

Thiele, P./Munck, J. C./Riechmann, D.: Cont-
roller-Kompetenzen im Zeitalter von Industrie
4.0 gezielt weiterentwickeln. In: Gleich, R./Los-
bichler, H./Zierhofer, R: Controlling und Indust-
rie 4.0. Konzepte, Instrumente und Praxisbei-
spiele fir die erfolgreiche Digitalisierung,
S. 61-84, Haufe, Freiburg, 2016.

Tschandl, M./Mallaschitz, C.: Industrie 4.0:
Controller als Treiber einer strategischen Neu-
ausrichtung: In: Gleich, R./Losbichler, H./Zier-
hofer, R: Controlling und Industrie 4.0. Konzep-
te, Instrumente und Praxisbeispiele fiir die
erfolgreiche Digitalisierung, S. 85-106, Haufe,
Freiburg, 2016. [ |



[T e dud o]

H-}:]na'ﬁEI‘S

o
—_
L=

f.l:.{.l..l

0

system =

l.a-

[ _—

—

von Klaus Schopka

Il P2

Projekte besitzen eine Reihe von charakteristi-
schen Merkmalen: Sie sind zeitlich begrenzt,
dienen dazu, ein bestimmtes Ergebnis zu erstel-
len, haben temporédre Organisationen und Mit-
arbeiter. Das Controlling von und in Projekten
erfordert Erfahrung im Umgang mit diesen
Strukturmerkmalen und der oft hohen Dynamik
in Projekten. Als Hilfe zum Einstieg in ein Pro-
Jektcontrolling dient die im Artikel vorgestelite
Project-Readyness-Liste, die im Facharbeits-
kreis Projektcontrolling des ICV und der GPM
erstellt wurde. Eine Checkliste, an der man sich
durch ein Projekt hangeln kann.

Projekte sind seit langem im Arbeitsalltag vieler
Unternehmen und Mitarbeiter angekommen.
Studien zur Bedeutung von Projekten legen
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eine weitere, ziigige Zunahme nahe. Die Studie
der GPM Deutsche Gesellschaft flir Projekt-
management e.V. in Kooperation mit der EBS
Universitat fir Wirtschaft und Recht' etwa
schatzt den ,Anteil der Projekttatigkeit an der
Gesamtarbeitszeit 2013 deutschlandweit (auf)
34,7 %. Bis 2019 ldsst sich ein weiterer An-
stieg auf (iber 40 % prognostizieren®. Ein guter
Zeitpunkt also fiir eine ,Nachkalkulation®.

Die operative Abwicklung der Projekte wird
durch ausgereifte Methoden des Projektma-
nagements unterstiitzt. Weit verbreitet sind
IPMA (GPM), PMI oder Prince 2. Alle diese
Methoden bieten ein detailliertes Vorgehens-
modell, von der Erarbeitung der Zielsetzungen,
liber die Planung und Durchfiihrung, bis hin
zum Abschluss von Projekten. Was bei Projek-
ten immer wieder zu kurz kommt, ist das Pro-
jektcontrolling. Dies kommt z.B. im WHU-Con-
trollerpanel zum Ausdruck. Als gréBte Defizite
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im Investitionsprozess werden dort der Mangel
an einer abschlieBenden Nachkalkulation und
der Mangel an einem durchgédngigen Projekt-
controlling genannt. Beide Punkte korrelieren
negativ mit dem Unternehmenserfolg.?

In einer engen Sicht schafft das Projektcontrol-
ling Transparenz in Projekten und ermdglicht
dadurch eine aktive Steuerung zur Zielerrei-
chung im Projekt. Es geht aber auch darum,
das entstehende Projektergebnis, dessen Nutz-
barkeit und tatsdchliche Nutzung nachzuhalten.
Eben dieser Nutzen ist schlieBlich die Motivati-
on, Projekte durchzufiihren!

Lessons Learned aus Projekten
Der Facharbeitskreis Projektcontrolling (FAK)

hat in den letzten Jahren den Versuch unter-
nommen, die praktischen Erfahrungen der Mit-

© dizain — www.stock.adobe.com
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glieder und Ergebnisse aus unterschiedlichen
Sitzungsthemen und Présentationen in Form
von Lessons Learned zum Projektcontrolling
zusammenzufassen. Was ist unbedingt not-
wendig, um ein erfolgreiches Projektcontrolling
durchzufiihren und das Projektmanagement
beim Erreichen der Projektziele zu unterstt-
zen? Welche Fragen sind unbedingt zu stellen,
um wichtige Ergebnisse zu erhalten?

Kritische Themen fiir das Projektcontrolling sind:

* Organisation des Projektcontrollings im Pro-
jekt und im Unternehmen. Wer verantwortet
bzw. macht das Projektcontrolling? Der Pro-
jektleiter oder ein (Projekt-)Controller?

* Sicherstellen von Projektzielen, aus denen
operative Planungen abgeleitet werden kon-
nen und die zu einem nutzbaren Ergebnis
fuhren.

- Realistische Business Cases zu erstellen, die
als Grundlage fir die Freigabe von Projekten
und eines fortlaufenden Nutzencontrollings
dienen kdnnen. Wer verfolgt dann tatséchlich
den real eingetretenen Nutzen nach dem
Projektabschluss?

* Aufbau und Durchfilhrung eines wirkungs-
vollen Anderungsmanagements im Projekt.
Dazu gehort die mitlaufende Bewertung der
Auswirkungen auf das Projektergebnis, Ter-
mine und Kosten.

* Eine realistische Ermittlung des aktuellen
Projektfortschrittes klingt nur oberflachlich
einfach. Hier muss aus dem Methodenfun-
dus ein passendes Werkzeug ausgewahlt
und eingesetzt werden.

* Agile Projekte, mit ihren abweichenden Vor-
gehensmodellen und Informationsquellen, in
das Controlling einzubeziehen.

Umsetzung in einer Checkliste

Der FAK hat 2018 beschlossen, die Arbeitser-
gebnisse in Form einer Checkliste aufzuberei-
ten und vorzustellen. Der Aufbau der Liste folgt
einem bewusst einfachen Phasenmodell. Jeder
Ubergang von einer Phase zur ndchsten ist ein
kritischer Entscheidungspunkt im Projekt, den
das Projektcontrolling nutzen muss, um den
Status zu ermitteln und zu hinterfragen.

In jeder Phase werden Auspragungen von The-
men abgefragt, die der Arbeitskreis als wesent-
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Phasen Inhalt

Ergebnisse (Auswahl)

Initiierung
Projektauftrag.

Von der Projektidee zum

Stakeholder;
Verantwortlichkeiten;
Grobziele;

Initialer Business Case;
Unterlagen flr Freigabe;
Erste Kostenschatzung;
Projektauftrag;
Projektdefinition;
Detaillierte Ziele;
Projektumfang (Scope);
Bildung Kernteam;

Umsetzung der
Projektziele und

Planung

Projektdefinition in Plane.

Projektstrukturplan;
Arbeitspakete;
Terminplan;
Meilensteinplan;
Ressourcenplan;
Kostenplan;
Risikoanalyse;

Durchfiihrung |Management des

Pléne.
Erstellen der

Projektes auf Basis der

Projektleistungen.

Statusberichte;

Ist-Daten Projektcontrolling;
Soll/Ist-Vergleich mit
Abweichungsanalysen;
SteuerungsmaBnahmen;
Change Management;
Abnahmen;
Projektergebnisse;

Abschluss
des Projekts.

Kontrollierte Beendigung

Abschlussbericht;
Nachkalkulation;
Lessons Learned;

Abb. 1: Projektphasen und Ergebnisse

lich flr den Projekterfolg betrachtet. Dies sind:
Ziele, Organisation, Stakeholder, Kommunikati-
on, Projektfortschritt, Chancen und Risiken. In
diesem Raster werden Fragen gestellt und Er-
gebnisse festgelegt, anhand derer man fest-
stellen kann, ob ein Projekt bereit — ,ready” —
ist, um weiter bearbeitet zu werden. Diese Rea-
dyness-Kriterien sind entlehnt aus IT-Projekten,
in denen explizite ,Production-Readyness-
Listen” die Produktions-Reife von Projekten vor-
geben und bewerten. Zusétzlich zu den Frage-
stellungen und erwarteten Ergebnissen werden
Informationen abgefragt, wie z.B. Verantwort-
lichkeiten fiir das Thema, Termine, Status, Do-
kumentation der Ergebnisse, Kennzeichnung
von Meilensteinen, Kommentare, Vorausset-
Zungen usw.

Die komplette Liste steht als Excel-Datei zum
Download bereit. Zur Klarstellung: Es handelt
sich nicht um eine Checkliste zur Umsetzung
einer Projektmethode, sondern um eine Erfah-
rungsliste. Hier werden nun einige Inhalte vorge-
stellt, um die Wirkungsweise zu verdeutlichen.

Initiierungsphase — von der
Projektidee zum Projektauftrag

Zentrale Bedeutung kommt dem Start eines Pro-
jektes zu. Wird hier geschludert, ziehen sich die
Folgen durch bis in das Projektergebnis. Korrek-
turen werden mit zunehmendem Projektfort-
schritt schwieriger und aufwéndiger. Nicht um-
sonst betonen Projektmanagement, Controlling
und Qualitdtsmanagement gemeinsam, wie
wichtig die sorgféltige Bearbeitung von Ziel-
definitionen, Projektumfang, Anforderungen und
Stakeholder-Analysen fir den Projekterfolg sind.

Sind die Projektziele nicht klar, was soll dann
geplant, kontrolliert und gesteuert werden? Pro-
jektziele missen hierzu SMART sein. Spezi-
fisch, Messbar, Akzeptiert, Realistisch, Termi-
niert. Verbindliche Ziele erfordern zwingend eine
schriftliche Fixierung. Ein Projektportfolioma-
nagement stellt dann die Priorisierung und Kon-
formitat mit Zielen und Strategien der beteiligten
Unternehmen sicher. Die Erreichung SMARTer
Ziele kann kontrolliert und gesteuert werden.
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Kurzportrait des Facharbeitskreises Projektcontrolling

In der aktuellen Form wurde der Arbeitskreis im Februar 2002 als gemeinsame Plattform der
Deutschen Gesellschaft flir Projektmanagement (GPM) und des Internationalen Controller Ver-
eins (ICV) gegriindet. Der Facharbeitskreis trifft sich regelmaBig fir einen fachlichen Aus-
tausch zwischen Knowhow-Trégern unterschiedlicher Branchen, Firmen und Fachrichtungen.
Neben Fachvortragen steht die kollegiale Beratung auf fachlicher Ebene mit hohem Praxis-
bezug (Praxisbeispielen) im Mittelpunkt. Die Veranstaltungen sind gepragt durch ein angeneh-
mes Klima von Offenheit, Vertraulichkeit, Ehrlichkeit, gegenseitigem Respekt und Humor.

Ergebnisse:

* Losungsvorschldge/Hinweise bei konkreten Fragestellungen durch kollegiale Beratung.
* Unterstiitzung im Netzwerk bei spezifischen Herausforderungen.

* Gemeinsame Erarbeitung von neuen Themen,

neutraler Umgebung.

ohne Zwang und ,Gesichtsverlust” in

* Checklisten, die einen Uberblick zu bestimmten Themen und Inhalten bieten und als

Unterstiitzung herangezogen werden konnen.

* Controller Statement ,Projektcontrolling®, fiir Mitglieder des ICV als Download auf der

ICV-Homepage verflighar.
* Vortrage zum Projektcontrolling.

Organisation: Projektleiter und Kernteam miis-
sen friihzeitig bestimmt werden. Bei Kunden-
projekten ist immer auf den Einbezug von Kun-
den und Vertrieb zu achten. Auch eine Abstim-
mung zum Vorgehensmodell im Projekt muss
erfolgen. Aus der Festlegung ob z.B. agil oder
klassisch gearbeitet wird, ergeben sich Folgen
flir das Projektcontrolling hinsichtlich Methoden
und Inhalten. Die Projekte sind auf jeden Fall in
die Systemwelt des Unternehmens und in das
Projektportfoliomanagement einzubinden, um
eine effiziente Abwicklung zu ermdglichen.

Eine erste Sammlung und Bewertung der
Chancen und Risiken ist eine Grundlage fir
die folgende Planungsphase. Risiken, die nicht
kontrollierbar sind, missen im Extremfall auch
zu einem friihzeitigen und rechtzeitigen Projekt-
abbruch fiihren. Dem Controlling kommt dabei
eine wichtige, moderierende Rolle zu.

Eine wirkungsvolle Kommunikation erfordert,
dass ein Kernteam von Auftraggebern und
Auftragnehmern aufgestellt ist und (iber eine
gemeinsame Informationsbasis zum Projekt
verfligt.

Hat eine Umfeldanalyse stattgefunden, um die
Stakeholder des Projektes und deren Interes-
sen zu ermitteln? Werden hier wichtige Inter-

essenten oder Betroffene vergessen, flhrt
dies im Nachgang schnell zu Konflikten und
VerzOgerungen.

Der Projektfortschritt in dieser Phase ist noch
einfach zu kldren. Hier helfen Fragen wie: Ist die
Finanzierung des Projektes geklart? Sind die
bendtigten Ressourcen verflighar? Entschei-
dend ist die bewusste Freigabe zum Start der
nachsten Projektphase, der Planung, die nur
bei einer ausreichenden Kldrung des Projekt-
auftrages erfolgen sollte.

Planungsphase — Umsetzung der
Projektziele in eine Planung

Die Vorgaben aus der Planung werden jetzt in
einen Plan umgesetzt, der zu dem gew(insch-
ten Ergebnis flihrt.

Auf der Seite der Ziele ist Voraussetzung, dass
die aus dem Projekt erwarteten Ergebnisse ab-
gestimmt und dokumentiert sind. Wichtig ist
es, einen Prozess zum Management von Ande-
rungen im Projekt zu etablieren, da diese sonst
untergehen und resultierende Abweichungen
im Laufe des Projektes mithsam analysiert und
rekonstruiert werden missen.

Zum Projektfortschritt sind nun je nach Pro-
jekt zahlreiche Einzelfragen zu kldren, wie: Ist
der Business Case erstellt? Ist das Budget er-
mittelt und freigegeben? Ist der Mittelabfluss
und -zufluss geplant? Sind alle Arbeitspakete
definiert und Verantwortliche benannt? Ist der
Terminplan erstellt? Ist die Ressourcenplanung
erfolgt? Sind die Anforderungen des Projekt-
controllings festgelegt und berticksichtigt? Zu
jeder dieser Fragen missen Ergebnisse in
dokumentierter Form vorliegen.

MaBgebliche Chancen und Risiken miissen
analysiert sein und mit MaBnahmen versehen
sein.

Ist die Projekt-Organisation arbeitsfahig und
entsprechend der vorgegebenen Projektma-
nagement-Methode aufgesetzt?

Durchfiihrungsphase — Steuerung
des Projektes in das geplante Ziel

Ist die Planung erstellt und freigegeben, kann
mit der eigentlichen Arbeit am Projektergebnis
begonnen werden.

Anderungen der Ziele, des Projektumfanges
oder von Rahmenbedingungen miissen festge-
halten werden. Die Auswirkungen auf Projekt-
ergebnis, Termine, Budgets und Business Case
sind zu ermitteln und im Projekt zu berticksich-
tigen. Bei gravierenden Anderungen kann eine
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Neuplanung oder eine Abbruchentscheidung
notwendig sein.

Der Projektfortschritt kann nun gegen die
Planvorgaben ermittelt werden. Eine regelmé-
Bige Abstimmung erfolgt im Rahmen von Sta-
tusberichten und Besprechungen. Dort sind
Soll/Ist -Vergleiche, wesentliche Abweichungen
und KorrekturmaBnahmen ein wichtiger Be-
standteil. Eine sich daran anschlieBende Frage
im Projektcontrolling ist, ob ein aktueller Fore-
cast fiir das Projekt existiert und dieser alle ak-
tuellen Anderungen beriicksichtigt?

Wird der MaBnahmenkatalog im Chancen- und
Risikomanagement laufend abgearbeitet und
aktualisiert? Sind eingetretene Risiken, MaB-
nahmen und deren Ergebnisse festgehalten?

Abschlussphase — Kontrollierte
Beendigung des Projektes

Eine kontrollierte Beendigung sollte bedeuten,
dass die gewiinschten Projektergebnisse vor-
liegen. Aber auch der Fall eines vorzeitigen
Abbruchs, aus welchen Griinden auch immer,
ist mdglich. Beide Félle miissen geordnet ab-
gewickelt werden!

Die Erreichung oder Nicht-Erreichung der Pro-
jektziele wird festgestellt und dokumentiert.
Abweichungen der Ziele im Projektablauf wer-
den festgehalten und abgenommen. Das Pro-
jektcontrolling entscheidet formal danach, ob
die dokumentierten Anforderungen an das Er-
gebnis erfillt sind. Ob inhaltlich tatsé&chlich die

COMNTEALLERES
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Erwartungen der Auftraggeber erfiillt wurden,
kann davon aber durchaus abweichen.

Das Projekt und eine Organisation werden in
dieser Phase formlich aufgeldst. Dies beinhaltet
Fragen wie: Hat die Projektlibergabe erfolgreich
stattgefunden? Hat die Ubergabe der Verant-
wortung an den Auftraggeber stattgefunden?
Hat die Entlastung des Projektteams stattgefun-
den? Haben notwendige Schulungen stattge-
funden? Wurde die vereinbarte Dokumentation
aus dem Projekt an den Auftraggeber (iberge-
ben? Haben Lessons Learned stattgefunden?
Ist die Abschlussdokumentation vollstandig?
Wurde das Projekt offiziell beendet? Sind alle
genutzten Ressourcen wieder freigegeben?

Wurden alle Chancen und Risiken erfolgreich
abgearbeitet oder an die zustandigen Organi-
sationseinheiten weitergegeben? Bezliglich
Chancen: Ist eine Zweitverwertung der
Projektergebnisse an potentielle Kunden, Fol-
geauftrag etc. mdglich?

Zum Projektfortschritt ist festzuhalten, ob z.B.:
Qualitat, Termine und Kosten eingehalten wur-
den? Wurden alle geplanten Projektergebnisse
erreicht? Wurde ein Plan/Soll/Ist — Vergleich
erstellt, eine Nachkalkulation und eine Uberprii-
fung des Business Case?

Fazit
Die Readyness-Checkliste zum Projektcontrol-

ling ist ein Hilfsmittel fir Projektleiter, die sich
mit Projektcontrolling befassen miissen und fiir

Controller, denen das Thema Projekt und Pro-
jektcontrolling noch nicht in Fleisch und Blut
Ubergegangen ist. Grundlage des Controllings
von Projekten ist eine strukturierte Projektab-
wicklung. Controlling und Projektmanagement
greifen hier nahtlos ineinander. Die Abwicklung
von Projekten in verschiedenen Unternehmen
und Organisationen erfordert oft Anpassungen
und das Setzen von unterschiedlichen Schwer-
punkten im Projektmanagement und im Cont-
rolling. Die in der Checkliste aufgefiihrten The-
men und Einzelfragen sind aber in der Mehrzahl
der Félle gltig. Hierin besteht Konsens zwi-
schen den Kollegen, die an der Erstellung betei-
ligt waren und die in unterschiedlichsten Bran-
chen tétig sind. Die Liste ist zudem fiir ver-
schiedene Vorgehensmodelle einsetzbar. Agil
oder klassischer Wasserfall, die Themen sind
weitgehend gleich.

FuBnoten

" Wald, Schoper: Makrodkonomische Vermes-
sung der Projekttatigkeit in Deutschland; Studie
der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektma-
nagement e. V. in Kooperation mit der EBS Uni-
versitét fir Wirtschaft und Recht; 2015; S 4.

2 Schéffer, Weber, Mahlendorf; Effektives Re-
porting: Das Berichtswesen unter der Lupe.
Eine Studie des WHU-Controllerpanels 2013;
Valendar 2013; S37-38. |

Praxiswissen fiir effektives Projektmanagement

Ein Autorenteam aus den Trainern der CA controller akademie Dietmar Pascher, Jens
Ropers und Detlev R. Zillmer hat mit ,,Controllers Toolbox“ ein Standardwerk zur erfolg-
reichen Steuerung von Projekten und Prozessen in Zeiten der digitalen Transformation
vorgelegt. Die Experten zeigen auf, wie man Projekte auf klassische Weise steuert und
mit agilen Methoden zum Erfolg flihrt. Sie vermitteln, wie man das Berichtswesen stan-
dardisiert, automatisiert und zum digitalen Boardroom entwickelt. Und sie beschreiben,
welchen neuen Herausforderungen sich das Controlling auf dem Weg zum echten Busi-

nesspartner stellen muss.
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Die treiberbasierte Planung als Zwischenschritt
zur Bandbreitenplanung

von Florian Bliefert

Il RMA

Technisch gesehen sind wir in den letzten
Jahren einen weiten Weg gegangen — iiber-
legen Sie nur, wie groB die Rechenleistung
eines PC vor zehn Jahren war und welche
Leistung es heute einfach zu mieten gibt
(Stichwort laaS"). Doch viele Controller nutzen
die neuen Mdglichkeiten oft nur, um riesige
Excel-Tabellen zu bauen, die sie dann beden-
kenlos in unterschiedlichen Versionen auf der
unerschopflichen Datenhalde des Fileservers
ablegen. Die gestiegenen IT-Ressourcen kén-
nen sie nur dann effizient nutzen, wenn ein
Umdenken stattfindet — nicht nur im Control-
ling, auch in den Fachbereichen und Manage-
mentetagen! Heutzutage ist es normal, dass
das Risikomanagement eine Monte-Carlo-
Simulation mit einer Million Szenarien auf

einem normalen Desktop-PC berechnet, war-
um nutzen wir diese Mdéglichkeiten nicht fiir
unsere Planung?

Eine Monte-Carlo-Simulation hat in der Pla-
nung viele Vorteile, unter anderem werden sub-
jektive Einflisse reduziert oder sogar eliminiert.
Die vielen mdglichen Ausprégungen einer un-
sicheren Zukunft werden durch den Zufall be-
stimmt und nicht mehr von menschlichen Ein-
schatzungen. In zahlreichen Durchléufen wer-
den die unterschiedlichen Varianten erstellt und
danach zu einem einzelnen Wahrscheinlich-
keitsszenario verdichtet. Daraus lassen sich am
Schluss Ergebnisbandbreiten ermitteln anstatt
nur eines einzelnen Planwertes.? Doch das Um-
schwenken von der starren Festwertplanung
zur Bandbreitenplanung ist ein groBer Schritt,
der trotz ausdauernder Uberzeugungsarbeit oft
von den Empféngern abgelehnt wird. Als Zwi-

schenschritt auf dem Weg dahin konnte die
Planung jedoch zuerst auf eine treiberbasierte
Logik umgestellt werden. Dieser Schritt ist nicht
ganz so groB, eine treiberbasierte Planung er-
mdglicht bereits szenariobasierte Planungen
und bietet einen Vorgeschmack auf die effizien-
te Anwendung von Monte-Carlo-Simulationen.

Alternativen zur herkommlichen
Planung

In einer herkdmmlichen Planung wird norma-
lerweise auf einem Bezugsjahr aufgesetzt und
die Zahlen fiir das n&chste Jahr werden mit ei-
ner Wachstumsrate fortgeschrieben. Die wird
entweder aus einer Zielvorgabe abgeleitet
oder der Fachbereich entwickelt sie aufgrund
seiner Markteinschétzung. Dieses Verfahren
ist relativ statisch, daher rechnen einige Unter-

© GIS — www.stock.adobe.com
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Treiberbasierte Planung

@ Parkticket

r Parkhausplanung

Anzahl
geparkter Autos

Anteil parkender
Kunde

Output

Umsatz
Einkaufszentrum

Treiber = InputgroRe

Besucherstrom

Planungen der

Anzahl Kunden

Kunden-
erreichungsgrad

einzelnen Geschéfte

Abb. 1: Vom Besucherstrom zum Umsatz

nehmen mit drei verschiedenen Wachstums-
raten flir best-case, worst-case und den wahr-
scheinlichsten Fall und erzeugen so drei ver-
schiedene Szenarien.

Bei einem treiberbasierten Ansatz werden nicht
die Eurobetrdge des Basisjahrs fortgeschrie-
ben, sondern die tats&chlichen Werttreiber im
Geschaftsmodell identifiziert und diese dann
geplant. Nun bedeutet eine treiberbasierte Pla-
nung jedoch nicht, einfach die Produktmenge
mit der Wachstumsrate zu steigern und an-
schlieBend mit dem Produktpreis zu multipli-
zieren. Der Treiber des Umsatzes ist nicht die
Menge! Natiirlich setzt sich der Umsatz weiter-
hin aus Menge x Preis zusammen, doch jetzt
beeinflusst ein Treiber die Menge aktiv.

Fallbeispiel Einkaufszentrum

Als Illustration flr diesen alternativen Ansatz
soll die Planung eines Einkaufszentrums die-
nen. Auch der herkdmmliche Ansatz wiirde den
Umsatz nicht stark vereinfacht mit Menge der
Kunden x durchschnittlichen Einkaufswert be-
rechnen, sondern die Umsétze auf Ebene der
einzelnen Geschéfte kalkulieren. Doch hier
setzt das Umdenken an — woher kommen die
Kunden, die in den Laden einkaufen? Da ist es
am einfachsten, sich die Realitat zu betrachten:
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Eine bestimmte Menge an Kunden besucht das
Einkaufszentrum und davon kauft ein bestimm-
ter Prozentsatz in den Geschéften ein, in jedem
Geschéft ein anderer Prozentsatz. Anstatt die
letztjahrige Anzahl der Kunden eines einzelnen
Geschafts pauschal um beispielsweise 5% zu
steigern, geht man in der Wirkungskette bis auf
die tatséchlichen Treiber zuriick. Im ersten
Schritt ist das der gesamte Besucherstrom fiir
das Einkaufszentrum, und davon steuert im
zweiten Schritt jeweils eine bestimmte Anzahl
der Kunden die verschiedenen Geschéfte an.
Dadurch ergeben sich zwei Treiber fiir die An-
zahl Kunden pro Geschaft; GroBe des Besu-
cherstroms und Kundenerreichungsgrad. Diese
Daten liegen normalerweise fiir die Vergangen-
heit bereits vor.

Das sind nun die Ansatzpunkte fir die Planung:
Mit welchen MaBnahmen kann der Kundener-
reichungsgrad gesteigert werden? Zum Beispiel

durch eine Anderung der Laufwege oder mit
geobasierten Gutscheinen, die mit Hilfe einer in-
door-Navigation ausgegeben werden®. In der
herkdmmlichen Planung haben die einzelnen
Geschéfte ihre Kundenanzahl zwar auch indivi-
duell gesteigert — aber wenn jedes Geschéaft
seine Kundenzahl unabhdngig vom gesamten
Besucherstrom steigert, weiB das Einkaufszent-
rum nicht, wie groB die Kundenanzahl insge-
samt ist. Fatal fiir die Parkhausplanung! Noch
schlimmer wird es, wenn es fir die Parkhduser
eine separate Planung gibt. Die deckt sich nicht
mit den Einzelplanungen der Geschéfte und am
Schluss existieren zwei verschiedene Planzah-
len fur die Anzahl der Kunden.

Bei der treiberbasierten Planung gibt es hinge-
gen nur eine GrdBe fir den Besucherstrom — das
entspricht auch der Realitét (vgl. Abbildung 1).
Fiir die Parkhausplanung gibt es den passen-
den Treiber ,parkende Kunden®, also der Pro-
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zentsatz des Besucherstroms, der das Park-
haus nutzt. Dieser Treiber kann wieder durch
unterschiedliche MaBnahmen beeinflusst wer-
den. Fir die einzelnen Geschéfte wird als Trei-
ber der jeweilige Kundenerreichungsgrad defi-
niert und jedes Geschdft plant ihn individuell.
Aus ,wir haben néchstes Jahr 5% mehr Kun-
den in unserem Geschéaft” wird nun ,wir errei-
chen 5% mehr der Kunden, die das Einkaufs-
zentrum besuchen”. In der Planung leiten sich
aus der einzelnen Zahl ,,Besucherstrom* durch
verschiedene Treiber die entsprechenden Men-
gengeriiste ab. Trotzdem kann jedes Geschéft
seine MaBnahmen und damit die Anzahl seiner
Kunden separat planen.

Mit zentralen Pramissen zu
hoherer Integritat der Planung

Hier wird ein weiterer Vorteil der treiberbasier-
ten Planung deutlich: die Verwendung zentraler
Pramissen. Der Besucherstrom wird nur einmal
geplant bzw. vorgegeben und alle Teilpldne der
Geschéfte basieren auf dieser zentralen Vorga-
be. Dadurch wird eine hohere Integritét der Pla-
nung erreicht. ,Globale” Effekte wie eine Ande-
rung in der Verkehrsanbindung, gednderte Off-
nungszeiten oder das Verhalten lokaler Wettbe-
werber wirken auf den Besucherstrom und
werden zentral geplant. Durch die treiberba-
sierte Verkniipfung in der Wirkungskette beein-
flusst der Besucherstrom die Planung der Ge-
schifte, ohne dass jedes Geschéft individuell
seine Planung anpassen muss. Dadurch wer-
den auch Verantwortlichkeiten in der Planung
auf die entscheidungsrelevanten Stellen ver-
teilt. Die einzelnen Manager der Geschéfte
mussen sich nun keine Gedanken Uber den Be-
sucherstrom machen (den sie eh kaum beein-
flussen konnen), sondern ,nur* (iber den Kun-
denerreichungsgrad. Die Vorteile dieses Prin-
zips werden groBer, je gréBer und komplexer
das Unternehmen ist. In einer Konzernstruktur
konnen die zentralen Prdmissen von einem
Zentralcontrolling geplant bzw. vorgegeben
werden, wahrend die Fachbereiche ihre spezifi-
schen Werttreiber planen. Dadurch wird der
Unternehmensplan konsistenter bei verringer-
ter Komplexitat.

Der beispielhafte Treiberbaum wird nun weiter
aufgefdchert und kann so auch Wechselwir-

kungen zwischen mehreren Einflussfaktoren
darstellen. Der einzelne Umsatz in Abbildung 1
wird mit Hilfe der zweiten Komponente, dem
durchschnittlichen Einkaufswert pro Kunde
(@-Bon) errechnet, doch auch der ist nicht
statisch. Er unterliegt Einflussfaktoren, zum
Beispiel wird mehr Verkaufspersonal den
Umsatz pro Kunde durch Beratung steigern
konnen. Gleichzeitig erhdht dieser MAK-Aufbau
die Personalkosten. In einem sauber modellier-
ten Treiberbaum wirken die MAK gleichzeitig an
diesen zwei Stellen, einmal positiv und einmal
negativ. Das Optimum konnte hier durch
schlichtes Ausprobieren ermittelt werden, da
sich der komplette Treiberbaum bis zum Ergeb-
nis bei jeder Anderung eines Treibers automa-
tisch neu berechnet.

Vorteile bei der Planung
unterschiedlicher Szenarien

Der Vorteil der automatisierten Berechnung der
gesamten Unternehmensplanung wird noch
deutlicher, wenn unterschiedliche Szenarien
geplant werden sollen. Bei der starren Fest-
wertplanung werden die einzelnen GuV-Positio-
nen zwar auch mit Einflussfaktoren wie Kun-
denzahlen berechnet, aber hdufig dezentral an
verschiedenen Stellen im Unternehmen und in
unterschiedlichen Excel-Dateien. Schon fir die
liblichen drei Félle (best-case, worst-case,
wahrscheinlichster Fall) kann es aufwéndig
sein, die Vielfalt der Teilplanungen konsistent zu
ginem Gesamtplan zu koordinieren. Der Ande-
rungs- und Abstimmungsaufwand wird sehr
groB werden, falls ein weiteres Szenario gefor-
dert wird. Durch das integrierte Rechenmodell
der treiberbasierten Planung féllt dieser Auf-
wand weg, flir die verschiedenen Szenarien

werden einfach die entsprechenden Treiber an-
gepasst und die gesamte Unternehmenspla-
nung erstellt sich automatisch neu.

Das szenariobasierte Denken ist auch der
Schliissel, um die Planung zu einem Monte-
Carlo-basierten Ansatz weiter zu entwickeln.
Anstatt die Treiber entsprechend verschiedener
Szenarien zu variieren, werden sie nun zufalls-
basiert verdndert. Fiir jeden Treiber wird dazu
eine Verteilungsfunktion festgelegt, die idealer-
weise aus historischen Daten abgeleitet ist.
Hier ist die Unterstiitzung von Spezialsoftware
sehr hilfreich, wenn nicht sogar notwendig. Die
Komplexitat eines groBeren Geschéftsmodells
kann Excel Uber seine Mdglichkeiten belasten,
von Nachvollziehbarkeit und Datenintegritét
einmal ganz abgesehen. Und genau darum
geht es — dass wir uns im Controlling nicht von
der Komplexitdt abschrecken lassen, sondern
sie mit den aktuellen Rechenkapazitdten be-
herrschbar machen.

Jetzt ist es nur noch ein
kleiner Schritt zur Monte-Carlo-
Simulation

Nachdem fr die einzelnen Treiber noch Band-
breiten definiert worden sind, innerhalb derer
sich die Werte bewegen, wird eine Monte-Car-
lo-Simulation des Unternehmensergebnisses
gestartet. Je nachdem, wie viele Treiber im Ge-
schaftsmodell stecken, kann es notwendig
sein, die Zahl der Durchldufe flr eine statis-
tische Aussagekraft in die Hunderttausende
gehen zu lassen. Die vielen verschiedenen Un-
ternehmensergebnisse und GuV-Positionen
lassen sich dann zu Bandbreiten aggregieren

(vgl. Abbildung 2).
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Abb. 2: Planung des EBT mit Bandbreiten
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Abb. 3: Wahrscheinlichkeitsverteilung der EBTs im Jahr 5

Das Ergebnis der Planung lautet am Schluss
nicht mehr: ,Unser Ergebnis néchstes Jahr
liegt mit 13.468.793 Euro um 3,78 % tiber dem
diesjahrigen Forecast”, sondem: ,Mit 90 %
Wahrscheinlichkeit liegt unser Ergebnis zwi-
schen 13,2 und 13,8 Millionen Euro* (vgl. Ab-
bildung 3). Davon abgesehen, dass keine
Scheingenauigkeit durch die vermeintlich ex-
akten Zahlen mehr erzeugt wird, entspricht
eine Bandbreite auch viel eher den Erwartun-
gen an eine unsichere Zukunft.* Die verschie-
denen Varianten der Zukunft wurden in den
zahlreichen Szenarien der Monte-Carlo-Simu-
lation zufallsbasiert ausgelotet und sind daher
freier von subjektiven Einfliissen aus Fachbe-
reichen und Management. Bei einer sauberen
Modellierung der Treiberlogiken sind die Er-
gebnisse auch widerspruchsfrei und eventuelle
Abhéngigkeiten und Rickkopplungen sind
trotzdem berlicksichtigt.

Verbindung zur
Balanced Scorecard

Durch die Identifikation der Treiber des Ge-
schaftsmodells wird auch gleichzeitig eine
wichtige Vorarbeit fir den effizienten Einsatz ei-
ner Balanced Scorecard geleistet. Die Balanced
Scorecard kombiniert unterschiedliche Kenn-
zahlen, die nicht nur finanzieller Natur sind, zu
einem Steuerungssystem, mit dem das Ma-
nagement das Unternehmen lenken kann. Die
modellierten Treiber sind Kennzahlen, die auf
jeden Fall in die Balanced Scorecard aufge-
nommen werden sollen. Im Umkehrschluss
kann auch ein Abgleich erfolgen, ob in der Ba-
lanced Scorecard Kennzahlen verwendet wer-
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den, die einen Treibercharakter haben und in
der Planung berlicksichtigt werden missen.
Zur Steuerung konnen dann entweder Zielgro-
Ben fiir die Kennzahlen zur Erreichung eines
gewliinschten Unternehmensergebnisses abge-
leitet werden, oder sie dienen als Sollwerte fiir
die Unternehmenssteuerung. Durch laufende
Soll-Ist-Vergleiche werden Abweichungen von
der Planung friihzeitig erkannt, eventuell sogar,
bevor der Effekt in der GuV sichtbar ist.®

Fazit

Zugegeben, der Sprung von einer starren Fest-
wertplanung zu einer Bandbreitenplanung mit
Monte-Carlo-Simulation ist ein groBer, der fiir
manche Controller nicht einfach ist und viele
controllingfremde Manager zu Beginn (berfor-
dern mag. Doch mit der Umstellung auf eine
treiberbasierte Planung ist der erste Schritt auf
diesem Weg getan. Die gedanklichen Voraus-
setzungen sind geschaffen, die IT-Ressourcen
werden effizienter eingesetzt und notfalls kann
trotzdem weiterhin ein einzelner Planungswert
erzeugt werden, mit dibersichtlichen Annahmen
und Prémissen. Die Wirkzusammenhange wer-
den transparent und nachdem die Modelle im-
plementiert sind, werden auch die Planungs-
zyklen deutlich kiirzer: Der Einfluss der Treiber
wird jahrlich tberpriift, die neuen Planungspra-
missen in den Treibern eingestellt, und fertig ist
eine neue Planung. Damit ist auch ein rollieren-
der Forecast mit kombinierter Planung deutlich
einfacher darzustellen.

Wenn dann in der Planungsdiskussion mit dem
Top-Management die erste ,was ware, wenn*-

Frage gestellt wird, kann das Controlling diese
Frage in kiirzester Zeit beantworten: Der Treiber
wird entsprechend der gewiinschten Pramisse
geéndert und die Maschine berechnet einen
neuen Planungswert. Im besten Fall sogar live
in der Planungssitzung! Und sobald das Mana-
gement Gefallen an dieser Art des szenario-
basierten Denkens gefunden hat, ist die Zeit
reif fir den ndchsten Schritt — die Erweiterung
zur Monte-Carlo-Simulation!

FuBnoten
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Konzept einer gefahren- und chancenorientierten Risikopriorisierung
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Il RMA

Die Risk Map ist ein Standardinstrument des
Risikomanagements, das sich weltweit durch-
gesetzt hat. In der traditionellen Risk Map
werden die Risiken nach Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Schadensausmal in einem Ko-
ordinatensystem eingeordnet. Dieser einfache
Aufbau bringt jedoch auch Nachteile mit sich.
Gerade bei komplexeren Risiken ist die Positi-
onierung der Risiko-Bubble nicht eindeutig,
was in der Praxis immer wieder zu Diskussio-
nen und zusétzlichem Erkldrungsbedarf fiihrt.
Mit der hier vorgestellten bandbreitenbasier-
ten Risikografik kénnen die Nachteile der tra-
ditionellen Risk Map weitgehend (iberwunden
werden. Mit dem neuen Instrument werden
die Risikoanalyseberichte aussagekraftiger
und das Risikomanagement kann die Top Ri-
siken im Untemehmen einfacher und praziser
kommunizieren.

Die traditionelle Risk Map
und ihre Probleme

Die traditionelle Risk Map, wie in Abbildung 1
gezeigt, ist im Risk Management und Control-
ling weit verbreitet. Jedes Risiko wird auf der
Risk Map als Punkt mit den Koordinaten Ein-
trittswahrscheinlichkeit (EW) und Schadens-

hoch

mittel

tief

Schadenshéhe in Mio EUR

mittel hoch

tief

Eintrittswahrscheinlichkeit in %

Abb. 1: Traditionelle Risk Map
(Quelle: Hunziker/Meissner)

auswirkung (AW) in Form einer sogenannten
«Bubble» (R1...R3) dargestellt, Diese Darstel-
lung eignet sich sehr gut zur Gbersichtlichen
Darstellung von Szenario-Risiken. Sie weist je-
doch drei Nachteile! auf, auf die wir im Folgen-
den kurz eingehen.

Informationsverlust

Viele Risiken lassen sich mit nur einem Scha-
densszenario nicht realistisch beschreiben. So
gibt es z. B. fiir das Risiko eines Maschinenaus-
falls beliebig viele Szenarien: von langen, aber
seltenen Ausféllen bis zu kurzen, dafiir aber
haufigeren Ausféllen. Eine Methode, bei der
das Risiko nur als ein Punkt bzw. ein Szenario
dargestellt wird, kann dazu verleiten, Informa-
tionen (ber die tatséchliche Bandbreite mogli-
cher Auswirkungen zu wenig abzukldren oder
unvollsténdig zu berichten. Dies ist der erste
Nachteil der traditionellen Risk Map.

© Fotomanufaktur JL — www.stock.adobe.com
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In vielen Unternehmen wird heute ein GroBteil
der Risiken bereits mit Bandbreiten bewertet
und erfasst. Dafiir werden entweder diskrete
Szenarien oder stetige Verteilungen wie Nor-
mal-, Dreiecks- oder Gleichverteilung einge-
setzt. Insbesondere bei Marktpreisrisiken ist
letzteres ein methodisch guter Ansatz. Hier
zeigt sich der beschriebene Nachteil der Risk
Map erneut, jedoch in umgekehrter Richtung:
Die vorhandene Information Gber die Risiko-
Bandbreite muss in einem einzigen Punkt ver-
dichtet werden. Werden im obigen Beispiel Ma-
schinenausfélle von zwei bis sechs Wochen
modelliert, wird das Risiko in der Risk Map
gleich wie ein vierwochiger Ausfall (mittlere
Auswirkung) dargestellt. Es geht also eine be-
reits erfasste Information (iber die mdgliche Ri-
sikobandbreite verloren bzw. zumindest wird
sie nicht in der Risk Map visualisiert. Erstreckt
sich die Risk Map nur auf einen Quadranten
(nur negative Auswirkungen), sagt die Position
der Bubble auBerdem nichts dariiber aus, ob es
sich um eine Chance oder Gefahr handelt. Dies
muss dber Form oder Farbe der Bubble ge-
kennzeichnet werden.

Inkonsistente Darstellung von Risiken

Ein zweiter, und unseres Erachtens wichtiger
Nachteil der Risk Map ist, dass fiir diese not-
wendige Informationsverkiirzung der Bandbrei-
ten-Risiken einheitliche und einfache Regeln
definiert werden mussen, die dann aber nicht
flir alle Risiken gleich sinnvoll sind. In der Praxis
ergeben sich immer wieder Grenzfélle, auf die
die Regeln nicht passen und die man lieber an-
ders dargestellt hétte. Als Beispiel sei die Drei-

ONTROLLER

g e

a 100 200 300
e
% Erwartungswert
ll
Ln I| Best Case
et af
broow 8|
S |
<& [
& ; :

Abb. 2: Bandbreitenbasierte Risk Map aufsteigend nach Erwartungswert sortiert (Quelle: Axpo)

ecksverteilung genannt, bei der Best-, Most
Likely- und Worst-Case erfasst werden (vgl.
auch Abbildung 3). Es ist durchaus sinnvoll, die
Bubble eines Risikos tiber den Most Likely Case
zu definieren. Was aber, wenn der Worst Case
zehn Mal so groB ist wie der Most Likely Case?
Zeigt man weiter den «harmlosen» Most Likely
Case? Falls ja, wo zieht man die Grenze, wel-
chen Fall man zeigt?? Und wie geht man damit
um, wenn der Most-Likely-Case nur einen ge-
ringen Schaden aufweist, der Best Case aber
ein deutliches Upside darstellt?

Besonders bei Marktrisiken wie Preis- oder
Wahrungsschwankungen gestaltet sich die Su-
che nach einer allgemeingiiltigen Abbildungs-
regel schwierig. Oft werden sie mit einer Nor-
malverteilung modelliert — und oft ist der Er-
wartungswert null, weil erwartungstreu geplant
wird. Wie soll nun in dieser Konstellation die
Bandbreite an moglichen Auswirkungen als
einziger Punkt dargestellt werden? Eine EW von
100 % mit (der durchschnittlichen) Auswirkung
von Null ist ja wenig aussagekréftig. Eine Mog-
lichkeit ist, als Auswirkungshohe den Value at
Risk (VaR) zu nehmen, und die gezeigte Scha-
denswahrscheinlichkeit darauf abzustimmen;
z.B. den VaR mit Konfidenzniveau 90 %, gezeigt
als Bubble mit EW 10 %. Die Eigenschaften und
der Charakter eines Marktrisikos mit VaR 90 %
=100 sind jedoch véllig anders als die eines
Szenario-Risikos, das mit 10 % Wahrschein-
lichkeit einen Schaden von 100 liefert. Darge-
stellt werden beide Risiken moglicherweise
aber gleich. Die Frage, wie Bandbreiten-Risiken
dargestellt werden sollen, ist eng verknUipft mit
der Frage nach der Risiko-Priorisierung. Bei der
Risk Map geschieht dies lber die gezeigten

griinen, gelben und roten Risikobereiche. Fir
Szenario-Risiken funktioniert dies gut, aller-
dings ergeben sich fiir Bandbreiten-Risiken oft
Grenzfélle, was den dritten Nachteil der Risk
Map darstellt.

Gefahr einer falschen Priorisierung

Es kann sein, dass ein Risiko mit niedrigem
Schaden im Most-Likely-Case — der die Positi-
on auf der Risk Map definiert — im griinen Be-
reich landet, obwohl der Worst Case einen sehr
hohen Schaden bedeuten wiirde. Es kann auch
sein, dass ein Marktrisiko, dargestellt mit 10 %
Wahrscheinlichkeit und dem VaR 90 % in einem
anderen Farbbereich landet, wenn es mit 1%
Wahrscheinlichkeit und dem VaR 99 % dar-
gestellt wird. Die Stufenform der Farbbereiche
verstarkt dieses Problem noch, da sich hier zu-
sétzliche Grenzfalle ergeben kénnen. Auch sind
die Regeln, wie Bandbreiten-Risiken auf der
Risk Map dargestellt werden, hdufig downside-
lastig (Fokus auf Gefahren), so dass bei der Pri-
orisierung vergleichbar grosse Upsides (Chan-
cen) teilweise nicht im gleichen Farbbereich lie-
gen. In speziellen Féllen erreichen die down-
side-lastigen Risiken die Relevanzschwelle
nicht mehr und werden deshalb in der traditio-
nellen Risk Map vorzeitig aussortiert, obwohl
sie als Chancen im Upside die Schwelle (iber-
schreiten wiirden. Dadurch kdnnen bei einer
downside-lastigen Risikopriorisierung «blinde
Flecken» entstehen?®.

Die Einteilung nach Farbbereichen liefert bei
den Szenario-Risiken je nach Achsen-Defini-
tion ndherungsweise eine Priorisierung nach
Erwartungswert, berechnet als Eintrittswahr-
scheinlichkeit (EW) mal Auswirkung (AW). Dies
kann zu der Annahme verleiten, dass bei den
anderen Risiken EW mal AW ebenfalls dem Er-
wartungswert entspricht. Je nach Darstel-
lungsregel ist dies bei den Bandbreitenrisiken
nicht der Fall. Der Erwartungswert vieler
Marktrisiken ist beispielsweise Null — multipli-
ziert man eine (pseudo-)AW in Hohe des VaR
90 % mit einer (pseudo-) EW von 10 % (oder
VaR 99 % mit 1 %), ergibt sich ein Wert, der mit
dem Erwartungswert des Risikos nichts zu tun
hat. Die Bandbreiten-Risiken reihen sich also
nach einem anderen Kriterium in die Priorisie-
rungsreihenfolge ein als die Szenario-Risiken.
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Ausfihrliche Risikodarstellung mit maximalem Informationsgehalt — aber bei mehreren Risiken zu
aufwandig und zu grosser Platzverbrauch.
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Abb. 3: Bandbreitenbasierte Darstellung einer Bernoulliverteilung und Dreieckverteilung (Quelle: Axpo)

Bandbreitenbasierte Risikografik
als Losung

Die bandbreitenbasierte Risikodarstellung ver-
meidet die beschriebenen Nachteile der traditi-
onellen Risk Map. Abbildung 2 zeigt beispiel-
haft eine solche Darstellung. Die Reihenfolge
der Risiken erfolgt hierbei nach dem Erwar-
tungswert. So werden die Risiken Gibersichtlich
unterteilt in Gefahren (negativer Erwartungs-
wert), Volatilititen (Erwartungswert null) und
Chancen (positiver Erwartungswert).

1) Da fir jedes Risiko die gesamte Bandbreite
kommuniziert wird, geht keine Information
verloren und die Risikoerfasser werden nicht
dazu verleitet, sich auf einen einzigen Punkt
oder auf ein einziges Risiko-Szenario festzu-
legen.

2) Die Notwendigkeit flir Regeln, wie Bandbrei-
ten-Risiken (insbesondere Marktrisiken) mit
einem einzigen Punkt dargestellt werden,
entfallt. Somit gibt es keine ungewollte «Ver-
falschung» in der Darstellung bzw. keine
Grenzfélle, fiir die die Regeln eher ungllick-
lich sind.

3) Die Risikopriorisierung erfolgt fiir alle Risiken
nach dem (mathematisch korrekten) Erwar-
tungswert und gleichzeitig nach den Enden
der Bandbreite (z.B. VaR). Die Risiken kén-
nen (iber den Erwartungswert sortiert und so
in eine plausible Reihenfolge fiir die Darstel-
lung nach Gefahren und Chancen gebracht

werden. Bei Chancen werden «blinde Fle-
cken» vermieden, da sie eindeutig (ber das
Upside priorisiert werden, s. u.

4) Das aggregierte Gesamtrisiko kann auf die
gleiche Art und Weise dargestellt werden wie
die einzelnen Risiken. Dadurch lassen sich
bereits grafisch die Beitrdge der relevanten
Risiken zum Gesamtrisiko (iberschlagsméBig
nachvollziehen, z.B. (iber die Fragen «Um
wie viel ist die Bandbreite des Gesamtrisikos
grosser als die des grossten einzelnen
(Bandbreiten-)Risikos?» oder «Welchen Bei-
trag liefern die drei groBten Gefahren zum
Erwartungswert des Gesamtrisikos?»

Aufbau und Beschreibung

Die neue Darstellung bildet die gesamte Band-
breite der Risiken ab. Daftir werden pro Risiko
bis zu 4 Parameter bestimmt: Worst Case
(WC), Most Likely Case (MLC), Best Case (BC)
und der Erwartungswert. (Eine Erweiterung
mit sechs Parametern wird im Umsetzungs-
beispiel mit Excel vorgestellt). Risiken konnen
grundsétzlich mit diskreten und stetigen Ver-
teilungsfunktionen modelliert werden. Abbil-
dung 3 verdeutlicht diesen Unterschied am
Beispiel einer typischen Bernoulli- und Drei-
ecksverteilung. Bei der Bernoulliverteilung gibt
es nur ein mogliches Risikoszenario (MLC) und
es werden der Erwartungswert und der MLC
dargestellt. Bei der Dreiecksverteilung liegt die

mdgliche Risikoauswirkung zwischen WC und
BC, mit Schwerpunkt um den MLC. Hier wer-
den in der Darstellung der WC, MLC und BC
mit einem Balken verbunden, um die Stetigkeit
der Verteilung zu symbolisieren. Der Erwar-
tungswert wird ebenfalls eingetragen (hier als
Raute) und liegt im gezeigten Beispiel auBer-
halb der Schadensbandbreite, weil die Ein-
trittswahrscheinlichkeit des Risikos in diesem
Fall nur 20 % betragt.

Diese Darstellung bendtigt nur eine Zeile pro
Risiko, so konnen in der Regel alle relevanten
zu berichtenden Risiken untereinander auf einer
Seite gezeigt werden. Bei dieser Ubersichts-
darstellung stellt sich dann die Frage nach der
Priorisierung bzw. Auswahl der Risiken.

Risikopriorisierung nach
Erwartungswert und Bandbreite

In der traditionellen Risk Map werden Risiken
Uber die Farbbereiche priorisiert. Durch loga-
rithmische Definition der Achsen wird hier hiu-
fig eine Einteilung in etwa nach dem Erwar-
tungswert der Risiken erreicht, zumindest fir
die Szenario-Risiken*. Der Erwartungswert ist
sicher ein sinnvolles Kriterium flr die Priorisie-
rung, das bei der bandbreitenbasierten Risiko-
grafik ebenfalls angewendet werden kann, weil
der Erwartungswert alle moglichen Auspragun-
gen des Risikos, gewichtet mit der jeweiligen
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Abb. 4: Auswahl Relevante Risiken iiber Schwellenwerte fiir Erwartungswert und Auswirkung (Quelle: Axpo)

Wahrscheinlichkeit, in einem Wert abbildet. Der
Erwartungswert sollte jedoch nicht das einzige
Kriterium der Risikopriorisierung sein. Gerade
bei Markt- bzw. Preisrisiken liegt der Erwar-
tungswert oft bei null und die mdglichen Aus-
wirkungen streuen ins Positive und ins Negati-
ve. Solche Risiken kdnnen nicht eindeutig Gber
den Erwartungswert priorisiert werden. Daher
ist neben dem Erwartungswert auch die GroBe
der Bandbreite/Volatilitat als weiteres Kriterium
zu berticksichtigen. Dies gilt nicht nur fir
Marktrisiken, sondern auch flir seltene Extrem-
ereignisse, die bei einer groBen Auswirkungs-
hohe und kleiner Eintrittswahrscheinlichkeit
einen Erwartungswert nahe null aufweisen.
Alternativ konnen Risiken auch nach ihrem Wert-
beitrag® priorisiert werden.

Fiir die Bandbreite eines Risikos miissen ein
unteres und ein oberes Ende der mdglichen
Auswirkungen definiert werden. Bei der Drei-
ecks- und Gleichverteilung bietet sich der Be-
reich zwischen Worst Case und Best Case an.
Bei Verteilungen, die theoretisch bis ins Unend-
liche gehen, wie die Normalverteilung, bieten
sich Quantilwerte an, z.B. der VaR 90 % (oder
99 %) flir den Hochstschaden und den VaR
10 % (oder 1 %) fiir die hochste positive Abwei-
chung (Hochstchance). Fiir die beiden Dimensi-
onen Erwartungswert und Bandbreite miissen
dann noch Relevanzschwellen definiert werden.
Damit Chancen und Gefahren gleichberechtigt
dargestellt werden, sollten die Schwellen nach
unten (Planabweichung nach unten = Gefahr)
und nach oben (Planabweichung nach oben =
Chance) gleich hoch gewéhlt werden. Ein Bei-
spiel ist in Abbildung 4 gezeigt. Ein Risiko ist
dann relevant, sobald es eine der Relevanz-
schwellen (iberschreitet, also entweder einen
groBen (positiven oder negativen) Erwartungs-
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wert oder eine groBe Bandbreite hat. Oder um-
gekehrt: Risiken gelten dann als nicht relevant,
wenn sie sowohl innerhalb der Schwellen fur
den Erwartungswert, als auch innerhalb der
Schwellen fiir die Bandbreite liegen. Dieser Be-
reich der nicht relevanten Risiken ist in der Ab-
bildung 4 als weiBe Flache gekennzeichnet.

Ausgehend von der unternehmensspezifischen
Risikopraferenz kann Uber die Wahl der Rele-
vanzschwellen die Auswahl der relevanten Risi-
ken gezielt gesteuert werden. Uber den Erwar-
tungswert kann die Grenze fiir den Durch-
schnittsschaden und Gber die Bandbreite die
Grenze fiir den Extremschaden starker bzw.
schwacher gewichtet werden.

Einfache Umsetzung mit Excel

Die Darstellung der bandbreitenbasierten Risi-
kografik kann mit Excel-Bordmitteln umge-
setzt werden. Die dafiir notwendigen Daten
konnen direkt in Excel eingegeben werden.
Will man die Daten nicht manuell eingeben,
konnen bereits vorhandene Datensétze aus
dem jeweiligen Risikomanagement-Tool in Ex-
cel importiert werden. Dieses Vorgehen emp-
fiehlt sich besonders, wenn der Erwartungs-
wert und weitere RisikomaBe wie z. B. der Value
at Risk und Conditional Value at Risk bereits im
Risikomanagement-Tool dber eine Monte-
Carlo-Simulation bestimmt sind. AnschlieBend
werden die Daten in einer Tabelle so geordnet,
dass die bandbreitenbasierte Risikografik er-
zeugt werden kann.

Auswahl der Daten

Fir die traditionelle Risk Map werden nur die
beiden Risikoinformationen Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Schadenshéhe bendtigt. Bei
der bandbreitenbasierten Risikografik kdnnen
dagegen 4 und mehr Risikoinformationen (d. h.
Parameter der Verteilungsfunktionen und Si-
mulationsergebnisse) gezeigt werden. Fiir eine
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Verteilungsfunktion Worst Case

wc
Symbole bandbreitenbasierte I
Risikografik

Szenario-Risiko
(Bernoulliverteilung)

Szenarioverteilung (mehrere

Schadenszenarien maglich) Szenario
Normalverteilung Var90%
Rechteck- oder Eingabe WC
Gleichverteilung

Dreiecksverteilung Eingabe WC
PERT-Verteilung Eingabe WC

schlechtestes

Abb. 5: Regeln fiir die Darstellung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen (Quelle: Axpo)
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Abb. 6: Bandbreitenbasiertes Risiko mit Fisker fiir die CVaR (Quelle: Suter)

praktische Umsetzung geniigt es, sich auf den
WC, MLC, BC und Erwartungswert zu konzent-
rieren. Ein einfaches Regelsystem zur Darstel-
lung der Grafik ist aus Abbildung 5 ersichtlich.

Grafische Darstellung in Excel

Die grafische Darstellung basiert auf dem Ex-
cel-Diagramm flir Bérsenkurse (Candlestick
Chart). In einem ersten Diagramm wird der WC,
MLC und BC inkl. des blauen Verbindungsbal-
kens erzeugt. Bei Szenario-Risiken kann dieser
Balken auch weggelassen werden. Im zweiten
Diagramm mit transparentem Hintergrund wird
der Erwartungswert E(X) als Raute eingetragen.
Beide Diagramme werden als Grafik in Power
Point ibernommen, (ibereinandergelegt und als
Gruppe um 90° gedreht. Die Legende wurde
direkt in Power Point erstellt, vgl. dazu Abbil-
dung 2. Die Flexibilitdt der bandbreitenbasier-
ten Risikodarstellung zeigt sich daran, dass
auch weitere RisikomaBe, wie z.B. den VaR
oder den Conditional Value at Risk (CVaR), er-
ganzt werden konnen. Ein Beispiel ist in Abbil-
dung 6 dargestellt. Hier wird CVaR (iber sog.
Flihler (Fiskers) sichtbar gemacht.

Fazit

Als Fazit kann festgehalten werden, dass die
traditionelle Risk Map zwar etabliert und
Ubersichtlich ist, aber auch Nachteile hat. Fiir
die Darstellung als Bubble in der Risk Map
muss die Information flir jedes Risiko stark
verdichtet werden. Hierbei kann Information
verloren gehen. AuBerdem funktionieren die
Regeln, nach denen die Lage der Bubble be-
stimmt wird, nicht fir alle Risiken gleich gut,
es kann Grenzfélle und Probleme bei der Pri-
orisierung geben.

Die bandbreitenbasierte Risikografik bietet da-
gegen flir jedes Risiko deutlich mehr Informati-
onen, so dass die Adressaten ein umfassende-
res Bild der moglichen Auswirkungen erhalten.
Sie erlaubt zudem eine transparentere Risiko-
priorisierung und eine gute Ubersicht iiber das
Chancen- und Gefahrenprofil. Mit der gleichen
Methodik lasst sich auch die Aggregation der
Risiken (iber das Gesamtportfolio sichtbar ma-
chen. Die bandbreitenbasierte Risikografik be-
notigt dabei nicht wesentlich mehr Platz und ist
leicht in Excel umsetzbar.
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FuBnoten

" Weitere Nachteile der traditionellen Risk Map
werden von Hunziker, Stefan und Meissner,
Jens 0. (2017) S. 42-47 sowie GleiBner, Wer-
ner und Wolfrum, Marco (2006) beschrieben.

2 Weitere Darstellungsfragen: Was wird gezeigt,
wenn der Most Likely Case bei null liegt? Zeigt
man dann die Bubble bei null? Oder weicht man
dann von der definierten Regel ab?

3 Ein Vergleich zwischen der traditionellen Risk
Map mit einer quasi-logarithmischen Skalie-
rung und dem Risikoportfolio von GleiBner,
Werner und Wolfrum, Marco (2006) und der
bandbreitenorientierten Risikodarstellung ist
bei Suter, Rainer (2017), S 49 f. aufgefihrt.

4 Die Problematik der Risikopriorisierung tiber
eine traditionelle Risk Map wurde von Briinger,
Christian (2011) ausfihrlich untersucht. Die
Vorteile einer logarithmisch skalierten Risk Map
und die Definition der Risikoschwelle wird von
Levine, Evan S. (2012) beschrieben.

5 Vereinfacht berechnet sich der Wertbeitrag aus
dem Erwartungswert plus RisikomaB z. B. Value at
Risk, mal den zugehdrigen Kapitalkostensatz vgl.
GleiBner, Werner (2017), S. 215-217 [ |
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Make-or-Buy-Entscheidungen in der Produktion

von Matthias Sure und Mei Kee Sure

Make-or-Buy-Fragestellungen gehdren zum
Kembereich des Managements von Produkti-
onsentscheidungen. Wichtig ist dabei eine fun-
dierte und transparente Entscheidungsbasis.
Diese kann erreicht werden durch harmonisier-
te und damit vergleichbare Prozess- und Kos-
tenstrukturen zwischen dem Unternehmen und
potenziellen Kontraktoren. Solche Strukturen
liefern die Voraussetzung fiir die Anwendung
von Kostentreiberanalysen, die zugleich auch
das Fundament fiir Prozess- und Kostenopti-
mierungen bieten, zumal sie zwischen opti-
mierbaren und nicht-optimierbaren Prozess-
kosten differenzieren, die auch fiir den Fall ei-
ner Ablehnung der Fremdvergabe realisierbare
intere Effizienzpotenziale offenlegen kénnen.
Unter dieser MaBgabe ist die Anwendung der
Methodik der Prozesskostenrechnung eine
notwendige Bedingung, die allerdings auch vor
dem Hintergrund des Aufwandes ihrer Einfiih-
rung zu reflektieren ist.
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Make-or-Buy-Entscheidungen nehmen im heu-
tigen Management-Alltag eine immer bedeu-
tendere Rolle ein, zumal der Trend zur Verlage-
rung von Produktionskapazititen und -prozes-
sen sowie deren Ubertragung auf Zulieferer
oder Kontraktoren ungebrochen erscheint. Oft-
mals fehlt es jedoch bei der Analyse zwischen
interner und externer Herstellung an einer be-
lastbaren, transparenten und objektiven Ver-
gleichsrechnung, was in der Realitat zu verzerr-
ten Entscheidungsinformationen und damit
suboptimalen Entscheidungen fiihren kann.

Problematik einer
Make-or-Buy-Entscheidung

In diesem Zuge spielt das Produktionscontrol-
ling bei der Entscheidungsunterstiitzung eine
wichtige Rolle. Aufgabe des Produktionscon-
trollings ist es dabei, eine valide und transpa-

rente Darstellung des internen Herstellungs-
prozesses bereitzustellen sowie die prozessim-
manenten Kostentreiber herauszustellen und
im Vergleich mit dem externen Anbieter bzw.
Kontraktor zu bewerten. Erst eine solche Kos-
tentreiberanalyse kann einen transparenten
und fairen Vergleich zwischen internen und ex-
ternen Losungen bieten, auch weil sie den Kos-
tenvergleich vor dem Hintergrund der internen
prozessualen, regulativen und betriebsverfas-
sungsrechtlichen Gegebenheiten mit denjeni-
gen des externen Anbieters objektiviert.

Der vorliegende Beitrag soll sich der Thematik
der Make-or-Buy-Entscheidungen im Produkti-
onsbereich widmen und dabei anhand von Bei-
spielrechnungen zu Kostentreiberanalysen aus
der betrieblichen Praxis Probleme und Lo-
sungsansétze zu dieser Thematik aufzeigen.
Dabei geht es einerseits um technische Ana-
lysen wie bspw. die Berechnung von Gesamt-
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Abb. 1: Produktionsprozess inklusive Teilprozesse

anlageneffektivitdten sowie andererseits um
Personalkosten und -kapazitdten bis hin zu einer
Differenzierung der Fertigungskosten in der
Selbstkostenkalkulation und entsprechend an-
gepassten Vergleichsrechnungen.

Voraussetzungen einer
Make-or-Buy-Entscheidung

Wichtigste Voraussetzung fiir eine professio-
nelle Make-or-Buy-Entscheidung im Produkti-
onsbereich ist die Schaffung einer transparen-
ten und fairen Vergleichsbasis zwischen dem
internen Herstellungsprozess und dem Herstel-
lungsprozess des alternativ betrachteten Dritt-
anbieters. Dazu ist es zundchst erforderlich,
den internen Prozess aufzunehmen und in sei-
ne einzelnen Produktionsschritte zu gliedern.

Aus Objektivierungsgriinden kann es an dieser
Stelle moglicherweise sinnvoll sein, auf externe
Berater zurilickzugreifen. Im Rahmen dieser

Prozessaufnahme ist es wichtig, regulatorische,
tarifare und betriebsverfassungsrechtliche Vor-
gaben zu identifizieren, die den Ablauf des Pro-
zesses, seine Taktung und seine Durchlaufzeit
beeinflussen, da solche Vorgaben von den Pro-
zessverantwortlichen hdufig nicht oder nur be-
dingt verdndert werden konnen, auch wenn
sich daraus vermeintliche Effizienzvorteile he-
ben lassen wiirden. Ein typischer Herstellungs-
prozess in einem produzierenden Unternehmen
wird in Abbildung 1 dargestellt.

Da Make-or-Buy-Entscheidungen zumeist auf
Basis der Kosteneffizienz getroffen werden,
sind in der Regel die Selbstkosten des im Pro-
duktionsprozess hergestellten Produktes das
Haupt-Kriterium fiir die Entscheidung, ob die
Herstellung des Produktes weiterhin unter-
nehmensintern oder extern durch einen Kon-
traktor erfolgt. Fiir die Analyse dieser Selbst-
kosten eignet sich eine Prozesskostenrech-
nung, weil sie einerseits eine prozess-spezi-
fische Kostendarstellung unterstiitzt und
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andererseits Kostentreiber und ihre Wirkun-
gen auf die Kostenentwicklung transparent
macht. Die Prozesskostenrechnung erdffnet
damit die Mdglichkeit einer Kostentreiberana-
lyse im Herstellungsprozess.

Um einen transparenten und fairen Kosteneffi-
zienzvergleich durchflihren zu kdnnen, sind die
Kapazitdten der Produktionsfaktoren bzw. de-
ren Begrenzungen zu erheben. Im Anlagen-
und Maschinenbereich kann daftr insbesonde-
re bei gréBeren Unternehmen die Gesamtanla-
geneffektivitidt berechnet werden, wenn der
Produktionsprozess hauptséchlich durch Ma-
schinen bestimmt wird und technische Anlagen
ohne umsténdliche Transportwege verkniipft
sind. Die Gesamtanlageneffektivitat ergibt sich
aus der Multiplikation des Nutzungsfaktors mit
dem Verfligbarkeitsfaktor, dem Leistungsfaktor
und dem Qualitatsfaktor, was Abbildung 2 ex-
emplarisch zeigt. Sie gibt an, welcher Zeitanteil
an einer Anlage tatsachlich fiir die Teileproduk-
tion unter Berticksichtigung von Qualitatspro-
blemen, Geschwindigkeitsreduktionen, Riist-
zeiten sowie geplanten und ungeplanten Sto-
rungen genutzt wird. Der wesentliche Grund fiir
eine detaillierte Analyse der Gesamtanlagenef-
fektivitat liegt darin, dass dadurch auch die
kleinen, vermeintlich eher unbedeutenden, zu-

Nutzungsfaktor |X

Verfugbarkeitsfaktor [ X

Leistungsfaktor

X|  Qualitatsfaktor

Nutzungsverluste

Verfligbarkeitsverluste

Leerlauf Anlauf- Geschw.- Genutzte Nach- Effektiv genutzte
verluste keitsverl. Betriebs- arbeit

GAE 3.nicht Pausen, AE Techn. Ristenu. Netto
belegte  Wartung Ausfélle  Justieren Betriebs-
\Schicht / \ j zeit \

Leistungsverluste

j zeit v

Betriebszeit

Qualitatsverluste

Abb. 2: Erhebung der Gesamtanlageneffektivitat
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Materialgemeinkosten Zuschliage

Ferigungseinzelkosten (Personal) Personalkosten

Lohnkosten

Personalkosten

Fertigungsgemeinkosten (Personal) Zuschlage Restgemeinkosten Zuschlage
Fertigungsgemeinkosten (Sach) Zuschlige Ausschuss Zuschldge
Marge Zuschlage
Verw. & Vertriebskosten Zuschlage

Angebotspreis ohne Umlagen

Angebotspreis ohne Umlagen

Anlaufkosten Anlaufkosten

Kosten fur Werkzeuge Zuschlige

Summe Herstellkosten Summe Herstellkosten

Verwaltungskostenzuschlag Zuschliage

Vertriebskostenzuschlag Zuschlige

Selbstkosten Selbstkosten

Transformation Selbstkostenkalkulation auf Kostenvergleichstemplate

Verpackungskosten Zuschlage
Planungskosten Labor Produktion Zuschlage Angebotspreis Angebotspreis
Kosten Qualitdtsmanagement Zuschlage
Kosten flr IT-Dienstleistungen Zuschlage Transformation Price Breakdown auf Kostenvergleichstemplate
Verwaltungskosten Produktion Zuschldge

Abb. 3: Migration von Selbstkostenkalkulations-Schema und Price-Breakdown-Struktur auf ein Kostenvergleichsstrukturtemplate

meist regelmaBig auftretenden Verluste einer
Anlage identifiziert und transparent gemacht
werden kénnen. Im vorliegenden Beispiel zeigt
sich, dass weniger als 30 Prozent der ur-
spriinglich verfligharen Zeit den Kundenbedarf
decken mussen.

Im Personalbereich ist diesbezliglich insbeson-
dere die Berechnung der fiir den Produktions-
prozess zur Verfligung stehenden Jahresanwe-
senheitszeit von Relevanz. Fiir deren Ermittlung
wird die Anzahl der Kalendertage um Wochen-
end- und bezahlte Feiertage sowie Urlaubs-
und durchschnittliche Krankheits- sowie sons-
tige Abwesenheitstage reduziert, so dass am

Ende bei entsprechender tarifarer und betriebs-
verfassungsrechtlicher Einbindung des Unter-
nehmens haufig im Durchschnitt nur unwesent-
lich mehr als 200 Arbeitstage bzw. unter der
Voraussetzung einer 7,5-stiindigen téaglichen
Arbeitszeit ca. 1.500 Arbeitsstunden jahrlich
zur Verfligung stehen.

Kostenvergleich und
Treiberanalysen

Um einen Vergleich zwischen der Eigenherstel-
lung und dem Fremdbezug zu ermdglichen,
mussen die Kalkulationsgrundlagen und -sche-
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mata kompatibel gemacht bzw. angepasst wer-
den, um anschlieBend auf der (Teil-)Prozess-
ebene aussagefahige Vergleiche anstellen zu
konnen. Dazu ist zunéchst das Angebot des ex-
ternen Kontraktors einzuholen. Dieses folgt zu-
meist einem standardisierten Price-Break-
down-Schema, um die einzelnen vom beliefer-
ten Unternehmen vorgegebenen Mindestpositi-
onen der Kostenstruktur zu reflektieren und so
einen transparenten Stlickkostensatz zu erhal-
ten, der als VergleichsmaBstab fiir die interne
Kosteneffizienz dient, wofiir diese allerdings
analog der Price-Breakdown-Struktur des Kon-
traktors in ihrer unternehmensinternen kosten-
rechnungsschema-basierten Struktur auf eine
vorgegebene Kostenvergleichsstruktur migriert

werden muss (vgl. Abbildung 3).

Die Kostenvergleichsstruktur folgt dabei der
Logik, dass diese nicht nur den Vergleich glei-
cher Kostenstrukturblécke zwischen Unterneh-
men und Kontraktor ermdglicht, sondern zu-
gleich auch die Voraussetzung flir den Prozess-
kostenvergleich auf Basis der Teilprozessebene
liefert, so dass dann auf Teilprozessebene nicht
nur die absoluten Kostenartenhohen verglichen
werden konnen, sondern auch zwischen opti-
mierbaren und nicht optimierbaren Kostentrei-
bern differenziert werden kann, was gerade vor
dem Hintergrund von unternehmensinternen
regulatorischen Vorgaben tariférer, betriebsver-
fassungsrechtlicher oder managementseitiger
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€/Einheit.

Selbstkosten-
Kalkulation

Natur wichtig ist, weil diese ggfs. interne Opti-
mierungspotenziale bewusst oder unbewusst
verhindern. Letzteres ist auch deshalb von Be-
deutung, weil nicht selten Angebote externer
Kontraktoren von den ausschreibenden Unter-
nehmen dazu genutzt werden, um interne Inef-
fizienzen auf Basis einer Benchmarkbetrach-
tung zu einzelnen optimierbaren Kostentreibern
abzubauen, ohne dabei notwendigerweise
gleich den gesamten Vorgang fremdzuverge-
ben, woflr im Einzelfall je nach Unternehmen
Risiko-, Qualitats- oder Kapazitdtsgriinde spre-
chen konnen.

Die Kostentreiberanalyse erfolgt entlang der
aus der Kostenvergleichsstruktur hervorgegan-
genen Prozesskostenblicke und vergleicht auf
Basis einer harmonisierten Prozess- und Kos-
tenstruktur die entsprechenden Prozesskosten
des Unternehmens mit denen des Kontraktors.

Arbeitskosten

Taktzeit Arbeitskrafteein

Im vorliegenden Beispiel zeigt sich der Einfluss
der entsprechenden Treiber auf die Prozess-
kosten, wobei zugleich in dem bereits erwéhn-
ten Sinne fir die unternehmensinternen Ent-
scheidungstrager transparent wird, welche
Treiber sich unternehmensintern optimieren
lassen und welche aufgrund regulatorischer
oder (unternehmens-) politischer Beweggriin-
de entsprechend nicht. Die Kostenanalyse des
oben dargestellten Gesamtprozesses ergab bis
auf den Teilprozess Materialeinkauf, in dem
das analysierende Unternehmen seine Skalen-
effekte gegeniiber dem Kontraktor aufgrund
deutlich hoherer Einkaufsvolumina massiv aus-
spielen kann, in allen anderen Teilprozessen
entsprechende Kostenvorteile auf Seiten des
Kontraktors, wobei die hdchste Kostendiffe-
renz von fast 50 Prozent im Teilprozess Mi-
schen auftrat, sodass dieser bei entsprechen-
der Engpassorientierung Prioritat in der Analy-

Price
Breakdown
(Kontraktor)

Abb. 4: Kostentreiberanalyse entlang Prozesskostenkategorie Personalkosten

satz

se erhielt und demzufolge an dieser Stelle ex-
emplarisch kostentreiberbezogen untersucht
werden soll.

Im Teilprozess Mischen zeigt sich eine deutliche
Differenz zwischen den Personalkostensétzen
pro Stiick/Einheit des analysierenden Unter-
nehmens und des potenziellen Kontraktors, mit
dem der Kostenvergleich durchgefiihrt wird,
von 71 Prozent. Aus der graphisch dargestell-
ten Kostentreiberanalyse geht hervor, dass die
Arbeitskosten im analysierenden Unternehmen
gegeniiber dem Kontraktor um knapp 20 Pro-
zent hoher liegen, was durch tarifare Entgelt-
und Zulagenbestimmungen hervorgerufen
wird, denen der Kontraktor nicht unterliegt. Die
im untersuchenden Unternehmen festgelegte
Taktzeit wurde auf Basis arbeitswissenschaftli-
cher Untersuchungen unter Beteiligung des Be-
triebsrates festgelegt. Diese liegt unterhalb der

€/Einheit.

Selbstkosten-
Kalkulation

Investitionen

Kalkulatorische
Zinsen

Abb. 5: Kostentreiberanalyse entlang Prozesskostenkategorie Maschinenkosten

Taktzeit

Instandhaltung, Price
Raumkosten, etc. Breakdown
(Kontraktor)

39



40

Kostentreiberanalyse als Steuerungsinstrument

Taktzeit in der Fertigung des Kontraktors, der
die Taktzeit ohne betriebsverfassungsrecht-
lichen Einfluss gestalten kann. SchlieBlich be-
tragt der Kostenvorteil des Kontraktors beim
Kostentreiber Arbeitskrafteeinsatz fast 50 Pro-
zent. Diese enorme Kostendifferenz rihrt im
Wesentlichen daher, dass aus Griinden stren-
ger betriebsinterner Arbeits-, Kontroll- und Si-
cherheitsvorschriften im Prozess mehr Perso-
nal eingesetzt werden muss, obwohl aus Effizi-
enzsicht hier deutlich weniger Personaleinsatz
erforderlich bzw. ausreichend wére.

Dartiber hinaus zeigt sich im Teilprozess Mi-
schen ebenfalls eine substanzielle Differenz
zwischen den Maschinenkostenséatzen pro
Stiick/Einheit des analysierenden Unterneh-
mens und des potenziellen Kontraktors, wel-
cher Gegenstand des Kostenvergleichs ist, von
36 Prozent. Davon betrégt die Differenz im Be-
reich der Investitionskosten 17 Prozent, die
vornehmlich daher rihrt, dass die Qualitats-
anforderungen und damit verbunden auch die
Bindung an bestimmte Herstellerfirmen im
Rahmen einer weltweiten Vereinheitlichung
und Standardisierung von Maschinen und An-
lagen hoher ist als beim Kontraktor, was an
dieser Stelle zu einer signifikant héheren Kos-
tenposition fiihrt. Bei der Betrachtung der
Taktzeit ergibt sich analog der Betrachtung der

Personalkosten ein leichter Kostennachteil, wah-
rend bei den kalkulatorischen Kosten ein Kos-
tenvorteil sichtbar wird, der aufgrund der Tatsa-
che entsteht, dass das analysierende Unterneh-
men im Gegensatz zum Kontraktor standardmé-
Big nicht mit kalkulatorischen Kosten kalkuliert.
SchlieBlich ergibt sich ein weiterer Kostennach-
teil im Bereich der Dienstleistungs- und sonsti-
gen Nebenkosten, weil die entsprechenden
Overheads im analysierenden Unternehmen
analog den Arbeitskosten deutlich teurer zu Bu-
che schlagen als bei dem vergleichsweise giins-
tiger und schlanker operierenden Kontraktor.

Zusammenfassung

Insgesamt ergibt sich auf den ersten Blick ein
klares Bild der Kostenanalyse, wonach die
Fremdfertigung (iber den Kontraktor eindeutig
kostengiinstiger ist. Bei exemplarischer An-
wendung der Kostentreiberanalyse in einem
Teilprozess zeigt sich jedoch, dass dies nicht
unbedingt Folge héherer Kosteneffizienz, son-
dern vornehmlich Konsequenz eines deutlich
deregulierteren Produktionsumfeldes ist.

Im Rahmen der Kostentreiberanalyse wird auBer-
dem evident, dass die Prozess- und Funktions-
verantwortlichen im analysierenden Unterneh-

MIT RUCKENWIND
IN DIE ZUKUNFT!

Impressionen
vom Controller Congress 2019

ONTROLLER

g e

men zumeist keinen oder wenn, dann nur mar-
ginalen Einfluss auf die Kostentreiber haben
und dass die hoheren Kosten im Vergleich zum
Kontraktor (iberwiegend auf regulatorische
Griinde der Tarifbindung, Betriebsverfassung,
Arbeitssicherheit oder auf management-indu-
zierte Qualitatsstandards zurtickzufihren sind.
Im vorliegenden Fall geben die Kostentreiber
somit kaum Raum fir interne Optimierung, so-
dass die Make-or-Buy-Entscheidung eher auf
die Gewichtung des Managements im Trade-off
zwischen einem kostengtinstigeren deregulierten
Produktionsumfeld einerseits und hoheren Qua-
litdtsstandards in Verbindung mit Kapazitats-
auslastungseffekten andererseits abzielen wird.
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Kostensenkungsstrategien
in der Fertigung

von Peter Hoberg

Untemehmen fast aller Branchen sind gezwun-
gen, ihre Kosten immer weiter zu senken. Die
Zulieferer der Automobilindustrie haben sogar
haufig Vorgaben (iber die Kostenreduktionsziele
in ihren Vertrdgen. Wenn sie diese nicht errei-
chen, drohen rote Zahlen. Auch die Elektronik-
branche kann nur tiberleben, wenn sie ihre Kos-
ten jéhriich im zweistelligen Bereich reduziert.

Die MaBnahmen, mit denen solche Redukti-
onsziele erreicht werden konnen, sind sehr un-
terschiedlich. Teilweise hilft der technische
Fortschritt, wenn z.B. die Anzahl der Transis-
toren pro Flache gemaB dem Moore’schen Ge-
setz sich alle 18 — 24 Monate verdoppelt. Vom
technischen Fortschritt profitieren alle Bran-
chen, weil damit verbesserte Prozesse in der
Fertigung mdglich werden. Aber auch neue
Materialien, bessere Sensoren, schnellere
Steuerungen usw. helfen den Unternehmen
bei der Kostenreduktion. Alle MaBnahmen be-

sitzen den Nachteil, dass sie zundchst einmal
zu Auszahlungen flihren und erst spéter zu
dann hoffentlich reduzierten Auszahlungen.
Zudem binden sie die Kapazitaten wichtiger
Fachleute im Unternehmen, was selbst dann
gilt, wenn im hohen MaBe Drittunternehmen
beauftragt werden. Insofern stellt sich die Fra-
ge, welche MaBnahmen zur Kostenreduktion
die effizientesten sind.

Dabei ist neben der Wirtschaftlichkeitsrech-
nung auch zu berticksichtigen, inwieweit ande-
re knappe Ressourcen wie die erwahnten
Fachleute in Anspruch genommen werden
missen. Gerade im IT-Bereich gibt es bei vie-
len Unternehmen einen Projektstau, weil nicht
genigend qualifizierte Mitarbeiter zur Verfi-
gung stehen. Auch sind héufig die Entwick-
lungskapazititen begrenzt, so dass es teilwei-
se sinnvoll sein kann, gute Projekte zu ver-
schieben, wenn sie zu viele Entwicklerstunden
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verbrauchen wirden (Engpassgedanke). Zu-
dem muss berlicksichtigt werden, dass Ver-
besserungsmaBnahmen, die einen bestimmten
Vorteil bringen sollen, auch auf andere Kosten-
einflussgroBen wirken, wobei das positiv oder
negativ sein kann. Anhand einer Fallstudie
soll im Folgenden versucht werden, unter-
schiedliche Verbesserungen zu bewerten, im-
mer mit dem Ziel, die Stlickkosten in der Pro-
duktion mdglichst weit zu senken, und das in
der richtigen Reihenfolge.

Kosteneinflussfaktoren

Im Vordergrund sollen Kostenreduzierungen fiir
existierende Produktionen stehen, wobei die
Grundideen auch fiir neue Fertigungen und
Produkte angewendet werden konnen. Da die
Fertigungskosten einer bestehenden Produktion
im Mittelpunkt stehen sollen, gelten folgende
Annahmen:
* Einkaufspreise fir Rohstoffe und
Zukaufsteile konstant
* Energiepreise unveréndert
* Anzahl der Maschinen bleibt weitgehend
gleich (aber Austausch mdglich)
* Kein Neubau einer Fabrik (Fldchenkosten
nicht entscheidungsrelevant)
* Weitgehend gleiche Mengen

Die Preise fiir Rohstoffe und Energie sind von

vielen Unternehmen nicht mehr im groBen Um-

fang beeinflusshar, weil sie von Weltmarktprei-

sen abhéngen. Allerdings darf das Unterneh-

men im Rahmen von anderen Untersuchungen

an dieser Stelle nicht untétig sein, weil etwa

tiber das Timing oder auch (iber Nachlasse z.B.

bei der EEG-Umlage noch eine Reduktion er-

reicht werden kann. Unter den obigen Annah-

men sollen die Stiickkosten in der Fertigung

minimiert werden. Dazu miissen die folgenden

Bereiche in der Produktion besonders aufmerk-

sam analysiert werden, weil sie wesentlichen

Einfluss auf die gesamten Stlickkosten aus-

iben kénnen:

a) Personal (direkt und indirekt)

b) Nominalgeschwindigkeit (Anzahl guter
Produkte pro Zeiteinheit) der Anlagen

c) Efficiency der Anlagen

d) Wartung/Reparatur

e) Energieverbrauch je Energieart

f) Ausschussquote
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a) Personalkosten stellen nicht selten ca. die
Halfte der Fertigungskosten dar. Neben den
Mitarbeitern an den Maschinen sind auch die
Kosten fiir die Unterstitzungsfunktionen wie In-
standhaltung, Rohmaterialversorgung, Produk-
tionsplanung usw. zu betrachten.

b) Anlagen sind auf eine bestimmte Geschwin-
digkeit ausgelegt, die kurzfristig nur selten ver-
bessert werden kann. Auch die Senkung der
Taktzeit am FlieBband verlangt lblicherweise
Investitionen in den Engpassstationen. Bei ei-
ner Erhohung der Geschwindigkeit miissen
eventuelle Gegeneffekte berlicksichtigt wer-
den, die z.B. in hoheren Ausschussraten liegen
konnen. Auch die Qualitdt muss dann noch ge-
nauer iberwacht werden.

c) Die Efficiency gibt an, zu wie viel Prozent der
maximal mogliche Output erzielt wurde. Wenn in
einer Schicht 1 Mio Produkte im Fall ohne jede
Storung gefertigt werden kénnen, so fihrt ein
Output von 900 Tsd. Stiick zu einer Efficiency
von 90 %. Da bei einer Produktionsunterbre-
chung viele Kosten weiterlaufen (insb. fir das
Personal), sind die nicht produzierten Mengen
verschenkte Mengen. Es sei bereits an dieser
Stelle auf eine wichtige Wechselwirkung hinge-
wiesen. Wenn die Efficiency durch die Eliminie-
rung von Storursachen steigt, gibt es weniger
Notwendigkeiten fiir die Mitarbeiter, einzugrei-
fen. Insofern kann in solchen Féllen héufig auch
die Besetzung der Maschinen Giberpriift werden.

d) Der Bereich Wartung/Reparatur darf nicht
isoliert betrachtet werden. Neben der Frage,
wann Maschinen zu ersetzen sind, muss auch
untersucht werden, welche Wartungsstrategie
sinnvoll ist. Die Spannweite reicht von Preventi-
ve Maintenance, bei der mit hohem Aufwand
auch Teile getauscht werden, die noch ldnger
halten wirden, bis hin zum Ansatz, dass erst
nach Ausfall ersetzt wird. Und diese Strategien
sind auch noch mischbar, indem z.B. vor und in
der Hochsaison vorsorglich gewartet und aus-
getauscht wird, in der Nebensaison aber Aus-
félle akzeptiert werden.

e) Die Energiekosten sind in einigen Industrien
zu einem wesentlichen Kostenfaktor geworden.
Projekte, welche den spezifischen Energiever-
brauch senken, sind dann sinnvoll. Frequenzgere-
gelte Elektromotoren stellen daftir ein Beispiel dar.
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f) Ausschussquote: Anlagen, die immer
schneller und mit mdglichst wenig Unterbre-
chungen laufen sollen, stehen teilweise in der
Gefahr, dass die Prozesssicherheit nachlésst.
Neben Maschinenstillstdnden kann sich das
auch in erhohten Ausschussziffern zeigen. Ins-
besondere bei teuren Rohstoffen im Vergleich
zu den Fertigungskosten muss der Ausschuss
genau beobachtet werden. Wenn es z.B. nur
noch um eine Endmontage geht, vor der schon
ein GroBteil der Rohstoffkosten angefallen ist,
ist eine Mengenerhéhung zulasten der Aus-
schussquote nur selten sinnvoll. Die Aus-
schusskosten wéren zu hoch.

Es muss beachtet werden, dass fast alle MaB-
nahmen Auswirkungen auf mehrere Kostenbe-
reiche austiben. Somit sollte jede MaBnahme
mehrdimensional geprtft werden.

Finanzielle Konsequenzen
von MaBBnahmen

Es ist das Ziel der Unternehmen, diejenigen
MaBnahmen zu ergreifen, welche die hdchsten
Einsparmdglichkeiten aufweisen. Welche der
hier diskutierten GroBen vornehmlich optimiert
werden sollen, hangt entscheidend von den je-
weiligen Bedingungen ab. Haufig stehen die
Personalkosten im Vordergrund, so dass Inves-
titionen in eine hohere Automatisierung geprift
werden sollten. Ist die Fertigung jedoch hoch-
gradig automatisiert, sind die Personalkosten
weniger wichtig. Bei Produkten, die teure Roh-
stoffe und Zukaufteile erfordern, kann es bes-
ser sein, sich auf die Reduktion der Ausschuss-
quote zu konzentrieren. In wieder anderen Pro-
duktionen sollten vornehmlich die Energieko-
sten gesenkt werden. GeméaB den genannten
Hauptfaktoren sollten die Kostenreduktionsef-
fekte ermittelt werden. Neben dem Nutzen aus
den geplanten Einsparungen muss auch die

Auszahlungsseite berlicksichtigt werden. Fiir
jede MaBnahme zur Verbesserung der Kosten-
position muss der positive und negative Ein-
fluss auf die obigen KosteneinflussgroBen ana-
lysiert werden. Die MaBnahmen selbst kdnnen
zu Auszahlungen bzw. Auszahlungsénderungen
in den folgenden Bereichen flihren:

* Planung der MaBnahmen, ggf. mit Konstruktion
* Anfangsinvestition in Maschinen

* Durchflihrung der Installation (Zeit und Geld)
* Personalkosten direkt und indirekt

* Ggf. héhere laufende Kosten

Wichtig ist, zu erkennen, dass immer nur die
Anderungen gegeniiber dem Status quo abge-
leitet werden miissen. GemaB der erweiterten
Differenzmethode (vgl. Hoberg (2015h), S. 132
ff) ist dabei auch zu tiberlegen, welche zukiinf-
tigen Anderungen auch ohne die neue MaB-
nahme durchgefiihrt werden wirden. Nur die
fortgefihrte Ist-Situation kann der MaBstab
sein. Wenn z.B. aus Umweltschutzgriinden ein
Fahrzeug in 2 Jahren ersetzt werden muss, so
darf bei einem sofortigen Austausch nicht
die gesamte Auszahlung angesetzt werden,
sondern nur die Anderung, was im Beispiel die
Effekte aus dem Vorziehen um 2 Jahre wéren.

Analyse der Ausgangssituation

Im ersten Schritt muss die Istsituation mog-
lichst genau erfasst werden, wobei einige Kos-
ten auBen vor bleiben kdnnen, weil sie auBer-
halb des Untersuchungszwecks liegen. Das Fa-
brikgebdude mit der Ausstattung liegt vor. Die
entsprechenden Kosten, die im Reporting aus-
gewiesen werden, sind weitgehend Sunk Cost.
Dabei sind Sunk Cost solche Kosten, die nicht
mehr beeinflusst werden kdnnen. Die Ubliche
Definition begrenzt sie auf Kosten in der Ver-
gangenheit. Sie kénnen aber auch in der Zu-
kunft liegen, wenn und soweit ihr Anfall nicht
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mehr verhindert werden kann (vgl. zu dieser er-
weiterten Sichtweise der Sunk Cost Hoberg
(2014), S. 1 ff.). Im Englischen werden Probleme,
die durch das Nichterkennen von Sunk Cost
auftreten, als Sunk Cost Fallacy bezeichnet
(Berk/deMarzo/Harford, S. 261 ff)). Die fiir die
Untersuchung relevanten Beispielsdaten sind in
Abbildung 1 zusammengefasst.

Zinssatz und Monatszinsfaktoren sind notwen-
dig, weil eventuelle Investitionen zu Zinsbelas-
tungen flihren. Es wird von einem 3-Schichtbe-
trieb ausgegangen, bei dem durchschnittlich
500 Stunden pro Monat produziert wird (Zeile
4). Die Anlage mdge maximal 200 Stiick pro
Minute produzieren kénnen, was bei einer Ef-
ficiency von 80 % einem stiindlichen Output
von 9.600 ME/h entspricht (Zeile 8). Wenn dies
mit den monatlichen Arbeitsstunden multipli-
ziert wird, erhdlt man die monatliche Produkti-
onsmenge mit 4.800.000 ME/Monat. Wenn
die Anlagen nach Durchflihrung der MaBnah-
men schneller geworden sind, kann dement-
sprechend kiirzer gearbeitet werden, so dass
dadurch auch weniger Personalkosten anfallen.
Eine eventuell mogliche Vermarktung zusatzli-
cher Ausbringungsmengen wird nicht betrach-
tet, miisste im konkreten Fall aber gepriift wer-
den. In jeder Schicht werden insgesamt 10 Mit-
arbeiter ben6tigt, wovon die Halfte (Zeile 10)
direkt an der Maschine arbeitet. Fir jeden Qua-
lifikationstyp sind die Kosten pro Anwesen-
heitsstunde angegeben. Hierbei ist es wichtig,
den zweiten Lohn angemessen zu berlicksichti-
gen (vgl. Hoberg (2015a). Die personalbeding-
ten Kosten pro Maschinenstunde in €/hMh be-
laufen sich dann auf 455 € (Abbildung 1, Zeile
15), und das unabhéngig von der tatséchlichen
Ausbringungsmenge. SchlieBlich wird in der
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Zeile Grole Einheit Werte

1| Zinssatz p.a. heute (wacc) €120e1) ] €12 10%

2| Monatszinsfaktor €1/ & 1,00797

3| Jahreslaufzeit Produktion h/a 6000

4| @ monatliche Laufzeit h/M 500

5| Taktrate Takte/min 200

6 Output ME/h 12000

7| Efficiency MEy,; / MEax 80,00%

8| Nettooutput ME/h 9600

9| Personal Anzahl Stundensatz €/hy
10| * direkt MA/Maschine 5,00 40,00
11| * Techniker MA/Maschine 2,00 60,00
12| * Materialversorgung MA/Maschine 1,00 45,00
13| * Qualitatskontrolle MA/Maschine 1,00 50,00
14| * Sonstige MA/Maschine 1,00 40,00
15| -> Masch. Stunde Personal €/hyn 455,00
16| Ausschuss heute 5,00%

Abb. 1: Produktionsdaten in der Ausgangssituation (Beispiel)

letzten Zeile ein aktueller Ausschuss von 5%
angenommen, der sich aus Anfahr- und Ab-
fahrverlusten, laufenden Verlusten, Entnahmen
flr die Qualitatskontrolle, Qualitdtsproblemen
usw. zusammensetzt.

Aufstellung und Bewertung der
Verbesserungsstrategien

Auf dieser Basis kdnnen nun Verbesserungs-

strategien entwickelt werden. Aus der Vielzahl

von Méglichkeiten sollen 4 Strategien heraus-

gegriffen werden, die zundchst isoliert geprift

werden sollen:

a) Erhdhung der Taktrate zur Mengen-
steigerung

b) Personalreduktion durch Automatisierung
und bessere Organisation

¢) Erhdhung Efficiency durch Verbesserung
anfalliger Maschinenstationen

d) Reduktion Abfall/Ausschuss

Selbstversténdlich kdnnen noch weitere StoB-
richtungen untersucht werden. Genauso
konnte man fordern, dass alles Strategien
gleichzeitig angegangen werden. Aber die
Praxis zeigt, dass sich die Unternehmen héu-
fig auf bestimmte Schwerpunkte konzentrie-
ren miissen, auch weil ihre technischen Kapa-
zitdten nicht fir alles reichen. In Abbildung 2
werden mdgliche Folgen flr die beschriebe-
nen Strategien in den vier kostentrachtigen
Bereichen aufgefiihrt.

Der MaBstab fiir die Auswirkungen der Kos-
tensenkungsstrategien besteht immer in den
Zahlen der Istanalyse aus Abbildung 1. Fir die
Dauer der Wirkungen muss im Einzelfall je-
weils eine Annahme getroffen werden. Fir die
untersuchten MaBnahmen konnte z.B. ein
Zeitraum von 3 Jahren angesetzt werden, wo-
bei auch unterschiedliche Zeitrdume realis-
tisch sein konnen. Der Zeitraum ist wichtig,
weil die notwendigen Anfangsinvestitionen

MaRnahme Erhéhung Taktrate Reduktion Personal Erhdéhung Efficiency Reduktion Abfall
Zeile |GroRe Einheit Neuer Wert  |Anderung [Neuer Wert  [Anderung [Neuer Wert  [Anderung  [Neuer Wert  [Anderung

1|Taktrate Takte/min 220 10,00% 200 0,00% 200 0,00% 200 0,00%

2|Output B/h 13200 12000 12000 12000

3|Efficiency PP 79,50% -0,50% 79,00% -1,00% 83,00% 3,00% 80,50% 0,50%

4|Nettooutput B/h 10494 9,31% 9480 -1,25% 9960 3,75% 9660 0,63%

5|Nettooutput ME/Monat 5.247.000 4.740.000 4.980.000 4.830.000

6|Stunden pro Monat h/Monat 457,40 506,33 481,93 496,89

7|Personal ohne Overhead

8|* direkt MA/Maschine 5,000 0 4,000 -1 5,000 0 5,000 0

9|* Techniker MA/Maschine 2,000 0 1,500 -0,5 2,500 0,5 2,000 0
10|* Materialversorgung MA/Maschine 1,000 0 1,000 0 1,000 0 1,000 0
11]* Qualitatskontrolle MA/Maschine 1,500 0,5 1,000 0 1,000 0 1,000 0
12|* Sonstige MA/Maschine 1,000 0 1,000 0 1,000 0 1,000 0
13|-> Masch. Stunde Personal €/hyn 480,00 385,00 485,00 455,00
14|Ausschuss 4,50% -0,50% 5,10% 0,10% 4,80% -0,20% 3,80% -1,20%

Abb. 2: Beispiel fiir Verbesserungsstrategien
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Erhéhung |Reduktion | Erhéhung |Reduktion

Zeile | GroRe Einheit Taktrate Personal | Efficiency Abfall
11 Entwicklung allgemein €int=0 | 500.000 20.000 300.000 50.000

2| Anzahl Maschinen 10 10 10 10

3| Invest Maschine Teile €int=0 | 300.000 100.000 200.000 50.000

4] Invest Maschine Zeit €in t=0 50.000 20.000 10.000 12.000

5| Gesamtinvest / Maschine €int=0 | 400.000 122.000 240.000 67.000

6| Laufzeit a 4 3 4 2

7| Monatlicher WGF acnschissig €136/€| 2516% 3,207% 2,516% 4,595%

8| Monatsrate nachschiissig €136 10062 3912 6037 3078

Abb. 3: Notwendige Investitionen und Umrechnung in Monatsraten

inkl. Zinsen entsprechend verteilt werden

miissen. Es seien nun die vier Beispielsstrate-

gien kurz beschrieben:

* Fir eine Erh6hung der Taktrate um 10 % sei
angenommen, dass dadurch die Efficiency
um 0,5 Prozentpunkte féllt (Zeile 3) und dass
eine halbe Person zusétzlich in der Qualitéts-
kontrolle arbeiten muss (Zeile 11).

- Die Strategie zur Personalreduktion fiihrt zu
einer deutlichen Reduktion der Personalkos-
ten pro Maschinenstunde, aber auch zu einer
leicht verschlechterten Efficiency.

* Im Ansatz zur Efficiencyverbesserung wird
angenommen, dass die MaBnahmen zu einer
Verbesserung um 3 Prozentpunkte (PP) auf
83 % fuhren. Die technischen MaBnahmen
erfordern allerdings auch einen halben Tech-
niker mehr.

- Die Strategie zur Verringerung des Aus-
schusses bringt gleichzeitig eine leicht bes-
sere Efficiency.

Die vier beschrieben Strategien miissen nun
bewertet werden. Dazu ist als erstes zu kléren,
wie gemessen werden soll. Man konnte aus der
Investitionsrechnung Kapitalwerte und Endwer-
te einsetzen (vgl. zu diesen Kriterien Varnholt/
Hoberg/Gerhards/Wilms, S. 49 ff.), was sich
aber nicht immer empfiehlt, weil diese Konzep-
te in der Produktion nicht so leicht greifbar sind.
Daher wird auf die monatliche Kosteneinspa-

rung am Monatsende abgestellt. Um die An-
fangsinvestitionen in t=0 richtig berticksichti-
gen zu kdnnen, werden sie mit Wiedergewin-
nungsfaktoren (vgl. z. B. Varnholt/Hoberg/Ger-
hards/Wilms, S. 88 ff.) auf die Monate verteilt.
Es werden nachschiissige Monatsraten ver-
wendet, weil die Personalkosten (iblicherweise
am Monatsende zahlungswirksam werden.
Das bedeutet, dass auch alle anderen Auszah-
lungen auf die Monatsenden bezogen werden
bzw. mit Auf- und Abzinsungen dahin transfor-
miert werden mussen. Es soll somit verglichen
werden, zu welchen monatlichen Einsparun-
gen die 4 beschriebenen Handlungsmoglich-
keiten flihren. Fir die genannten MaBnahmen
seien die Auszahlungen geméas Abbildung 3
geschatzt worden.

Da es sich um mehrere &hnliche Maschinen
handeln soll, muss unterschieden werden, ob
Investitionen fir alle Maschinen insb. in die
Konstruktion getétigt werden (Zeile 1 in Abbil-
dung 3) oder ob es sich um Umbauten/Erweite-
rungen an jeder Maschine handelt (Zeile 3). Zu
den Teilen kommt dann noch der Zeitaufwand
zum Umbau, Testen und Inbetriebnahme (Zeile
4). In Zeile 5 ist die Gesamtinvestition pro Ma-
schine ausgewiesen. Dieses muss nun in nach-
schiissige Monatsraten umgerechnet werden.
Der dazu notwendige effektive Jahreszinssatz
war in Abbildung 1 mit 10 % angenommen wor-

Erhéhung |Reduktion | Erhéhung |Reduktion
Zeile Einheit | Taktrate | Personal | Efficiency Abfall
1|Kostenersparnisse (+) oder -erhdhung (-)
2|Wartungsteile €/Monat 300 100 150 150
3|Energie €/Monat -1000 0 100 10
4|Sonstiges €/Monat 20 0 0 0
5[Summe monatliche Kosten €/Monat -680 100 250 160
6|Materialkosten €/ME 0,500 0,500 0,500 0,500
7|Ausschussverbesserung €/ME 0,0028 -0,0006 0,0011 0,0066
8|Ausschussverbesserung €/Monat 13.227 -2.662 5.307 31.513

Abb. 4: Weitere Einsparungen bzw. Kostensteigerungen
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den. Die Kalkulation soll fir die MaBnahme 1 —
Erhdhung der Taktrate — dargestellt werden,
welche ber 4 Jahre (Zeile 6) lauft. Die 4 Jahre
entsprechen 48 Monaten, in welchen die
400.000 €, mit Zins und Zinseszinsen zuriick-
flieBen mssen. Die Einheit €, enthalt den Zeit-
index 0, um Kklar zu machen, wann die Zahlung
anfallt. Fir Monatsraten wird die Schreibweise
€1;tn gewdhlt, um zu zeigen, dass die Euros
vom Ende des ersten Monats bis zum letzten
Monat kommen. Der letzte Monat t=tn weist im
Beispiel den Wert 48 auf. Es werden somit 48
Monatsraten gesucht, deren Barwertsumme
genau der Investitionssumme entspricht. Fir
diese Berechnung werden Wiedergewinnungs-
faktoren verwendet (vgl. z. B. Varnholt/Hoberg/
Gerhards/Wilms, S. 88 ff.):

WEF, = (@"*) /@)
in€ ./ €

WGF, = Nachschiissiger
Wiedergewinnungsfaktor
i = Monatszinssatz
q = Monatszinsfaktor: 1+ i
tn = Anzahl Monate (hier 48)
Wie die Einheit €, / €; zeigt, gibt der Wieder-
gewinnungsfaktor an, welche 48 nachschiissi-
gen Monatsraten fiir jede Geldeinheit resultie-
ren, die in t=0 fiir die Investition angefallen ist.
Mit den Daten des Beispiels ergibt sich:

WGF, (tn=48; i =0,797%) = 0,02516
in €1;48 / €0

Anders ausgedriickt miissen jeden Monat
nachschissig 2,516 % der Investitionsauszah-
lungen zurlickgezahlt werden (Zeile 7 in Abbil-
dung 3). Mit diesen Zahlen betrégt die monatli-
che Annuitdt der Entwicklungszahlungen
0.02516 €, ,,/ €, * 400.000 €, =10.062 € ..
Im néchsten Schritt sind die sonstigen monat-
lichen Kosten zu ermitteln, wofir in Abbildung
4 die entsprechenden Schétzwerte angege-
ben sind.

Die in Abbildung 4 aufgeflihrten Kosteneinspa-
rungen sind wieder einheitlich auf das Ende
des jeweiligen Monats bezogen, so dass sie mit
den anderen monatlich nachschiissigen Zah-
lungen verrechnet werden diirfen. In den letz-
ten 3 Zeilen werden die Verbesserungen durch



Zeile Einheit | Erhéhung | Reduktion | Erhéhung | Reduktion
Taktrate Personal Efficiency Abfall
1[* Personalkosten €/Monat 7.946 32.563 -6.235 1.413
2[* Monatliche Kosten €/Monat -680 100 250 160
3|* Ausschussverbesserung [ €/Monat 13227 -2662 5307 31513
4[Summe Einsparungen €/Monat 20493 30001 -678 33086
5|Annuitat Investition €/Monat 10062 3912 6037 3078
6[Nettoersparnis €/Monat 10430 26089 -6715 30008

Abb. 5: Gesamtiibersicht iiber die finanziellen Wirkungen

die Verringerung des Ausschusses ermittelt.
Basis ist wieder die Menge von 4,8 Mio Stiick
pro Monat. Generell muss mehr produziert
werden, um auf die gewiinschte Anzahl an gu-
ten Stlicken zu kommen. In der alten Welt mit
5% Ausschuss erhalt man die Bruttomenge
pro Monat (in ME, /M), indem man die ge-
wiinschte Nettomenge pro Monat von 500 h/
Monat mal 9.600 ME/h durch (1-Ausschuss-
quote) dividiert, was 4.800.000/ 0,95 =
5.0562.632 ME, /M ergibt. Nach der ErhGhung
der Taktrate sind durch den verringerten Aus-
schuss von 4,5 % nur noch 5.026.178 ME, /M
notwendig. Bei Materialkosten von 0,5 €/ME
ergeben sich dann monatliche Einsparungen
aufgrund geringerer Ausschussmengen von
13.227 €/Monat (siehe Zeile 8 in Abbildung 4).
Im letzten Schritt werden in der Zeile 1 der Ab-
bildung 5 die eingesparten Personalkosten er-
mittelt. Sie ergeben sich dadurch, dass entwe-
der kiirzer produziert oder dass weniger Perso-
nal an den Anlagen bengtigt wird. Kalkuliert
werden sie, indem die neuen monatlichen Ar-
beitszeiten mit dem neuen Personalkostensatz
an der Maschine multipliziert werden. Dieser
Betrag wird mit den urspriinglichen Kosten aus
Abbilung 1 verglichen. Fiir die Erh6hung der
Taktrate ergibt sich dann:

APK=PK  -PK
in € pro Monat

APK = Differenz in den monatlichen Personal-
kosten in €/Monat

APK =500 * 455 — 457,40 * 480 = 227.500
—219.554 =7.946 € pro Monat

Dieser Wert findet sich in Zeile 1 der Abbildung
5 wieder. Auch die weiteren finanziellen Wir-
kungen sind in Abbildung 5 aufgefiihrt. Da jetzt
alle GroBen jeweils auf das Monatsende bezo-
gen sind, dirfen sie saldiert werden, um das

Endergebnis zu erhalten. Insgesamt ergeben
sich fiir die Erhohung der Taktrate monatliche
Einsparungen von 20.493 €/Monat gemaB Zei-
le 4. Sie Ubersteigen deutlich die in Abbildung 3
ermittelte monatliche Auszahlungsannuitét von
10.062 €/Monat (Zeile 5), so dass ein Gesamt-
vorteil von 10.430 €/Monat bleibt. Isoliert be-
trachtet ist die MaBnahme ,Erhéhung der Takt-
rate” vorteilhaft, da sie monatlich hohe Uber-
schiisse generiert.

Diese Uberschiisse miissen aber nun mit den
monatlichen Einsparungen der anderen MaB-
nahmen verglichen werden. Fir die Daten des
Beispiels zeigt sich, dass die MaBnahme ,Re-
duktion Abfall“ mit 30.008 €/Monat die hichs-
ten Einsparungen bringt. Sie steht somit erst
einmal auf Platz 1. Die letzte Spalte der Abb.5
zeigt (Zeile 3), dass der Grund fir die Vorteil-
haftigkeit hauptséchlich in den hohen Einspa-
rungen bei den Materialkosten liegt.

Schlussfolgerungen

Auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse kann die
Priorisierung der MaBnahmen erfolgen, wobei
die MaBnahme ,Reduktion Abfall* zwar auf
Platz 1 steht, aber das Unternehmen nicht ver-
séumen sollte, Kombinationen von MaBnahmen
zu priifen, wenn sie ahnliche Anderungen be-
treffen. Wenn die Maschinen umgebaut werden
miissen, um den Abfall zu reduzieren und dafiir
zerlegt werden, ist zu fragen, ob dann nicht
gleich weitere Anderungen durchgefiihrt wer-
den sollten, welche durch zusétzliche Vorrich-
tungen daftir sorgen, dass der Personalbedarf
sinkt. Die Personalreduktion war ja die zweit-
beste MaBnahme. Mit solchen Analysen ist das
Unternehmen dann in der Lage, mégliche MaB-
nahmen zu priorisieren, damit die knappen
technischen Kapazitten optimal eingesetzt
werden konnen.
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Die Analyse muss fiir jeden Anlagentyp neu
durchgeflinrt werden, weil sich die Parameter
stark unterscheiden kdnnen. So ist es durchaus
denkbar, dass bei anderen Anlagen die Verbes-
serung der Efficiency die beste MaBnahme dar-
stellt. Diese Form der Analysen muss regelmé-
Big wiederholt werden, um auch in der Zukunft
sicherzustellen, dass an den MaBnahmen mit
der hochsten erwarteten Kosteneinsparung ge-
arbeitet wird.
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Reporting-Kommunikation

von Nicole Jekel und Susann Erichsson

CQRC

Arbeitskreis Controlling-Professuren an Hochschulen

Problem Standard-Kommunikation im Re-
porting kann zu Missversténdnissen, Irritation,
Verérgerung, Demotivation und damit zu Ineffi-
zienz im Unternehmen fiihren.

Ziel Eine gezielte, personlichkeitsorientierte
Kommunikation ist im Reporting effektiver und
effizienter mit Blick auf die Zielerreichung und
motiviert die Beteiligten.

Methode Konsequente Nutzung des D, I, S und
G® -Modells zur Kommunikation im Reporting.

Beschreibung Kommunikation im Reporting
ist fur Controller von besonderer Relevanz, um
Ergebnisse kurz und pragnant fiir die jeweiligen
Zielgruppen wie Geschaftsleitung, Geschafts-
partner, Mitarbeiter oder Kunden im Unterneh-
men verstandlich darzulegen (vgl. Klein/Gréaf
2017; Waniczek 2009). In der Praxis wird der
Umsetzung dieses Themas noch viel zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt. Daher soll im Fol-
genden ein ausgewahltes Werkzeug vorgestellt
werden, mit dessen Hilfe die Kommunikation im
Reporting Klarer und zielfiihrender wird.

Um das Problem der ineffizienten Kommunika-
tion im Reporting zu l6sen, wurde das Person-
lichkeitsmodell aus der Arbeitspsychologie von
Geier (vgl. Dauth 2012; Gay 2003; Seiwert/Gay
2016) herangezogen. Das Modell wurde auf der
Grundlage empirischer Erhebungen entwickelt
und seither mehrfach getestet. Die zugrunde-
liegenden Fragen werden kontinuierlich (iberar-
beitet und dem aktuellen Zeitgeist entspre-
chend angepasst. Intensiv genutzt wird dieses
Modell z. B. im Rahmen von Vertriebsschulun-
gen, bei der Auswahl von Personal sowie bei
der Zusammenstellung von Beraterteams.
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Die Berechtigung, das Modell in das Controlling
zu Ubertragen, ist darin zu sehen, dass eine
zielgruppenorientierte Ansprache im Control-
ling noch eher uniiblich ist — im Gegensatz zum
Marketing, wo eine kundenorientierte Anspra-
che mittlerweile zum Standard gehort.

Um eine zielflihrende Kommunikation im Re-
porting zu unterstiitzen, wurde ein Modell ent-
wickelt, in dem vier Kommunikationstypen un-
terschieden werden: Dominant, Inspirierend,
Stetig und Gewissenhaft (D, I, S und G®). Ten-
denziell werden Kommunikationspartner in
zwei Kategorien unterteilt: Ist mein Gegentiber
I 1. sach- oder menschenorientiert und
2. intro- oder extrovertiert?

Aus diesen zwei Kategorien kdnnen vier Kern-
felder abgeleitet werden (in der detaillierten Ver-
sion sind es bis zu 16 Felder, vgl. Dauth 2012):

Eine dominante (rote) Personlichkeit ist
sachorientiert und extrovertiert. Der domi-
nante Typ ist direkt, kritisch, risikobereit und
strebt nach Herausforderungen, Erfolg, Eigen-
sténdigkeit und Ergebnissen. Seine Grund-
angst ist es, bezwungen zu werden, sein
Grundbedirfnis ist Unabhéngigkeit.

Eine inspirierende (gelbe) Personlichkeit ist
menschenorientiert und extrovertiert. Der
inspirierende Typ ist kommunikativ, innovativ,
optimistisch, motivierend und strebt nach Aner-
kennung und Freiheit. Er hat Angst, benachteiligt
zu werden, sein Grundbediirfnis ist Akzeptanz.

Eine stetige (griine) Personlichkeit ist men-
schenorientiert und introvertiert. Der stetige
Typ ist verldsslich, geduldig, systematisch,

loyal und strebt nach Harmonie, Garantie und
Sicherheit. Er hat Angst, verlassen zu werden,
sein Grundbedurfnis ist Sicherheit.

Eine gewissenhafte (blaue) Personlichkeit
ist sachorientiert und introvertiert. Dieser
Typus ist objektiv, prézise, analytisch und
strebt nach Strategie, Ordnung, Qualitat und
Analyse. Er hat Angst, kritisiert zu werden, sein
Grundbediirfnis ist, Dinge richtig zu machen.

Nach Geier (vgl. Dauth 2012, Gay 2003; Sei-
wert/ Gay 2016) tragt jede Person diese vier
Personlichkeitsstile in sich, allerdings in unter-
schiedlicher Auspragung. So gibt es in Control-
ling-Abteilungen Mitarbeiter, die eher gewis-
senhaft, stetig und weniger dominant sind. Mit-
arbeiter in der Marketing-Abteilung hingegen
sind tendenziell inspirierend, ein CEQ ist haufig
dominant. Fir eine klare und damit bessere
Kommunikation sollten die Mitarbeiter ein in-
tensives D, I, S und G®-Training erhalten. Nach
einem solchen Workshop ist der einzelne Mit-
arbeiter sensibilisiert, bei seinem Gegenliber
die jeweilige Personlichkeit zu identifizieren und
entsprechend zu kommunizieren. Mitarbeiter
mussen in einem sich stets wandelnden Umfeld
(z.B. Digitalisierung, Change-Management,
Weiterbildung) agil bleiben. Damit einzelne Per-
sonen nicht in einer Schublade bleiben, sollte
die Personlichkeitszuordnung regelméaBig auf
Validitat tberprift werden. Im Rahmen der
Kommunikation im Reporting kann das D, I, S
und G®-Modell folgendermaBen genutzt wer-

den (vgl. Abbildung 1):

Dominante Kollegen erwarten ,rote“ Infor-
mationen und konnen durch sachorientierte
Fakten zufriedengestellt werden. So sollte ein
Bericht die wichtigsten Informationen in der
Kopfzeile beinhalten. Zudem mdgen es domi-
nante Personlichkeiten, wenn alles klar struktu-
riert und nummeriert ist. Optimal wére eine Be-
richtsform mit markierten Kernbegriffen.

Inspirierende Kollegen kommunizieren be-
sonders gut, wenn ,gelbe® Informationen ge-
liefert werden: Ein Bericht sollte primér Neues
liefern, Wert schaffen bzw. den Nutzen heraus-
stellen. Dies kann beispielsweise durch prézise
Uberschriften und zentrale Botschaften erfol-
gen oder durch den Hinweis auf die Erhdhung
des Zielerreichungsgrads.



Introvertiert

Sach/en/orientiert

Mensch/en/orientiert

Liebe ,I“-Freunde,

IENTEIY Ve

was kénnen wir tun, um unsere
Umsatze wieder anzukurbeln?
Die beste Idee wird morgen friih
gemeinsam im Jour Fix préamiert.

Bis morgen!
Eure Controller

PS: Mach mit!

Abb. 1: Vereinfachtes D, I, S und G®-Modell fiir ein Reporting-Beispiel (e. Darst. in Anl. an Seiwert/Gay 2016)

Stetige Kollegen kénnen mit ,,griinen” Infor-
mationen zufriedengestellt werden. Optimal
wére ein Bericht, der zunéchst einen Uberblick
gibt und standardisierte Vorlagen fiir das Lay-
out bietet. Stetige Kollegen finden eine Struktur
forderlich, die Sicherheit suggeriert und Quali-
tétszeichen als Glitesiegel nutzt.

Gewissenhafte Kollegen empfinden die
Kommunikation als gewinnbringend, wenn
konkrete Zahlen, Daten und Fakten gelie-
fert werden. Obwohl Controller tendenziell
Zahlen lieben, sollte die Auswahl behutsam

erfolgen, da Mitarbeiter anderer Abteilungen
eher vor der Zahlenwelt zuriickschrecken.

Handlungsempfehlung: Bieten Sie lhren Mit-
arbeitern in regelmaBigen Abstdnden Trai-
nings zur Identifikation der vier Personlich-
keitstypen an. Vor einer Personlichkeitsana-
lyse lhrer Mitarbeiter sollte der Betriebs- bzw.
Personalrat eingebunden werden.

Umsetzung in der Praxis: Beispielsweise
wurde bei American Express in Frankfurt das
Namensschild an der Biirotlr mit der Farbe der
Persdnlichkeitshauptauspragung unterlegt. So-
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mit kann sich der Eintretende auf den jeweiligen
Personlichkeitstypus einstellen und entspre-
chend argumentieren. Vertriebsexperte Lim-
beck nutzt das D, I, S und G® -Modell, um Call
Center Agents in Echtzeit iber das Personlich-
keitsprofil der Anrufer zu informieren, um ge-
zielter auf diese eingehen zu kdnnen. Sollten
die Auspragungen nicht an der Tlr markiert
sein, so kénnen nach Ansicht von Geier (vgl.
Dauth 2012; Gay 2003; Seiwert/Gay 2016)
Trainierte am Schreibtisch die Hauptpersonlich-
keit erkennen: Dominante haben meist einen
leeren Schreibtisch. Bei Inspirierenden liegen
die Biiroartikel oft ungeordnet auf dem Schreib-
tisch. Bei Stetigen ist es etwas aufgerdumter
als bei Inspirierenden, dafir finden sich dort
eher Familienbilder und Pflanzen. Gewissen-
hafte haben vorwiegend einen leeren Schreib-
tisch — alles hat seine klare Ordnung.

Fazit Das D, I, S und G® -Modell kann einen
Beitrag zur Verbesserung der Kommunikation
im Reporting leisten: Reduktion von Missver-
stdndnissen und Erreichung eines hoheren
Zielerreichungsgrades.
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Zielorientierte Softwarebewertung
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Zielorientierte Softwarebewertung

Business Analytics Software auf dem Priifstand

von Heinz Ahn und Philipp Kliiver

In einem gemeinsamen Projekt der Nord-
zucker AG und der Innovationsgesellschaft
der TU Braunschweig mbH (iTUBS) wurde
eine Business Analytics Software einem rund
flinfmonatigen Test unterzogen. Nordzucker ist
einer der fiihrenden Zuckerproduzenten Euro-
pas mit dber 3.200 Mitarbeitern, die in
2017/18 ca. 2,7 Mio. Tonnen Zucker mit einem
Umsatz von rund 1,6 Mrd. € herstellten. Ge-
genstand des Projekts war die Suche nach
Prozessineffizienzen und weiteren verdeckten
Potenzialen in mehreren Unternehmensberei-
chen, um auf dieser Basis den langfristigen
Nutzen der untersuchten Business Analytics
Software flr Nordzucker zu beurteilen. Im Rah-
men des Projekts wurde eine Bewertungsme-
thodik entwickelt, die sowohl harte als auch
weiche Evaluationskriterien beriicksichtigt. Sie
ist darauf ausgelegt, jede Art von Business
Analytics Software im Rahmen einer Testphase
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insbesondere mit Blick auf betriebswirtschaftli-
che und organisationale Aspekte zu beurteilen.
Im Folgenden wird diese Methodik vorgestellt.
Sie kann als Basis genutzt werden, um &hnli-
che Beschaffungsprojekte zugleich praxisnah
und fundiert anzugehen.

Projekthintergrund und -aufbau

Die Mdglichkeiten und Grenzen der Nutzung ei-
ner konkreten Business Analytics Software las-
sen sich fiir ein Unternehmen nur im realen Be-
trieb feststellen. Dahingehend sollten bei der
Nordzucker AG innerhalb eines Testzeitraums
zum einen ausgewdhlte Prozesse in den Berei-
chen Einkauf, Finance und Logistik auf vermu-
tete und bislang unbekannte Ineffizienzen un-
tersucht werden. Zum anderen sollte gepriift
werden, inwieweit die Abldufe im Controlling

und in den Fachbereichen mit einer stark Ana-
lytik-getriebenen Softwareldsung kompatibel
sind oder ob zunéchst auf Prozessebene An-
passungen notwendig werden, bevor eine so
umfassende Neuerung in der IT-Unterstiitzung
angegangen werden kann. Anhand der ent-
sprechend erzielten Erkenntnisse sollte dann
eine Entscheidung (iber den Kauf der Software
getroffen werden.

Das Projekt gliederte sich in drei Phasen:
Am Anfang stand fiir alle Projektbeteiligten das
Erlernen des Umgangs mit der Software. Hierzu
fand eine zweitdgige Schulung durch den Her-
steller statt, die durch exploratives Einarbeiten
durch die Projektteiinehmer ergénzt wurde.
Ferner wurde das Evaluationskonzept erstellt
und abgestimmt, und es wurden Bewertungs-
kriterien abgeleitet — hierzu mehr in den folgen-
den Abschnitten.
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Abb. 1: Methodik zur Bewertung einer Business Analytics Software

In der zweiten Phase wurde dann intensiv mit
dem Programm gearbeitet. Hierftir lieBen sich
einzelne, weitgehend abgeschlossene Betrach-
tungsbereiche definieren, die jeweils konkrete
Fragestellungen zu einzelnen Prozessen im Un-
ternehmen behandelten. Bei der Analyse dieser
— im Folgenden als Analysegegenstinde be-
zeichneten — Betrachtungsbereiche wurde un-
tersucht, ob sich tatsachlich Ineffizienzen auf-
decken lassen und inwieweit deren Aufberei-
tung vom Programm unterstiitzt wird. Hierzu
war stets die Einbeziehung von Fachexperten
aus den betreffenden Abteilungen erforderlich,
wobei mit Blick auf den Analyseprozess drei Va-
rianten existieren, abhdngig vom Ursprung des
Impulses zur Untersuchung eines Analysege-
genstandes: Ein solcher Impuls kann entweder
vom Fachbereich, vom Nutzer oder von der
Software selbst ausgehen. Die Vorgehensweise
der Untersuchung ist dementsprechend ver-
schieden, und unterschiedliche Erkenntnisse
werden generiert. Der sichere Umgang mit der
Software wurde in dieser Phase ebenfalls ver-
festigt, unterstitzt durch regelmaBige Skype-
Meetings mit dem Softwarehersteller.

In der dritten Phase des Projekts stand die
finale Evaluation der Software auf Basis sdmt-
licher in den ersten beiden Phasen gewonnenen
Erkenntnisse im Fokus.

Die Methodik zur
Softwarebewertung

Wie jede Evaluation von MaBnahmen ist auch
die Bewertung der Investition in eine Soft-
wareldsung an den jeweils relevanten Zielset-

zungen festzumachen. Vor diesem Hinter-
grund wurde die in Abbildung 1 skizzierte,
flinf Schritte umfassende Methodik zur Be-
wertung der Business Analytics Software ent-
wickelt, die pragmatisch zwischen verschie-
denen Arten von Zielen und Bewertungskrite-
rien differenziert. Sie kann als Muster flir &hn-
liche Projekte dienen.

Schritt 1: Definition der
Projektziele

Vor dem Hintergrund der Digitalisierungsstrate-
gie von Nordzucker sollten zum einen Formal-
ziele ,top down” aus den vorhandenen GréBen
zur Unternehmenssteuerung abgeleitet werden.
Den Ausgangspunkt hierfir bildeten die Spit-
zenkennzahlen ROCE und EBIT. Zum anderen
sollten ,bottom up“ auch die zentralen Sachzie-
le ermittelt werden, die mit der Einfiihrung der
Business Analytics Software verfolgt werden.
Abbildung 2 visualisiert das entsprechende Er-
gebnis. Die Ziele sind dort gemaB dem Vorge-
hen im Projekt auf Englisch formuliert.

CM Juli / August 2019

Mit Beschrankung auf neun Ziele, welche im
konkreten Projekt kompakt die eigentlichen
Zwecke einer Business Analytics Software ab-
bilden, ist das Zielsystem als (ibersichtlich cha-
rakterisierbar. Die gewdahlte Struktur referen-
ziert dabei auf die Messbarkeit der Ziele. So
stehen die drei Formalziele in einem unmittel-
baren, rechnerisch leicht zu ermittelnden und
positiven Zusammenhang zu den Spitzenkenn-
zahlen. Ein solch positiver Beitrag wird auch
den sechs Sachzielen unterstellt, er lasst sich
aber nur qualitativ abschétzen, zumal er meist
erst mit zeitlicher Verzégerung auftritt (vgl. Ab-
bildung 2). Es sei angemerkt, dass die Ziele fiir
die Leser nur als Anhaltspunkt dienen konnen,
in &hnlichen Projekten missen die Projekiziele
natirlich auf das jeweilige Unternehmen sowie
das konkrete Projekt angepasst werden.

Schritt 2: Ableitung von Kriterien
zur Softwarebewertung

Zur Umsetzung der projektspezifischen Ziele in
ein handhabbares Instrument zur Bewertung
der Software missen die Ziele in konkrete Be-
wertungskriterien flir einzelne Analysegegen-
sténde (berfiinrt werden. Auf Basis der Ziele
wurden daher die in Abbildung 3 skizzierten
Kriterien zur Bewertung des (Test-) Einsatzes
der Business Analytics Software in den ausge-
wahlten Unternehmensbereichen abgeleitet.
Die Abgrenzbarkeit bzw. Uberschneidungs-
freiheit der Kriterien stand im Vordergrund und
konnte mit den gewdhlten Kriterien gut erreicht
werden.

Das zeigt etwa der Analysegegenstand der sog.
Early Payments, d. h. der Zahlungen, die vor der
tatsdchlichen Falligkeit beglichen worden sind.

= Better reporting

Create net positive impact on top KPIs of Nordzucker AG
O Directly measurable impact
= Direct earnings improvement
= Direct working capital improvement
= Direct reduction in labor
O Not directly measurable impact
= Better policy discipline

= Reduction of complexity

= Increased process knowledge

= Discovery of unknown opportunities

= Gain of experience with Business Analytics

Abb. 2: Ziele von Nordzucker in Bezug auf die Einfiihrung einer Business Analytics Software
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Zielorientierte Softwarebewertung

Ease of
Analysis

Overall
Assessment

Systematic Labor

Relevance

Es sollte herausgefunden werden, ob in signifi-
kantem MaBstab Zahlungen zu friih getétigt
wurden. Das Abstellen dieses Missstands hétte
zwar kaum direkte Earnings-Implikationen, wie
es z.B. systematisch zu hohe Einkaufspreise in
einzelnen Werken hétten, eine direkte unvor-
teilhafte Beeinflussung des Working Capitals
wére allerdings gegeben. In Bezug auf die La-
bor Efficiency wiirden sich kaum Verdnderun-
gen ergeben, und der Frage nach der Systema-
tic Relevance — also nach der Existenz von
Mustern im Zusammenhang mit Early Pay-
ments — miisste bei Vorliegen entsprechender
Indizien detaillierter nachgegangen werden.
Ferner ist es auch wichtig, die Ease of Analysis
festzuhalten, d. h. zu bewerten, wie (un)kompli-
ziert die betreffende Analyse mit der Software
war. Im Rahmen eines Overall Assessment ist
schlieBlich eine Gesamtbeurteilung der bis dato
gewonnenen Erkenntnisse, bezogen auf den je-
weiligen Analysegegenstand, vorzunehmen

(vgl. Abbildung 3).

Schritt 3: Bewertung auf der
Grundlage von Steckbriefen

Zur Abschatzung der Ausprégungen der flnf
vorgestellten Kriterien diente eine von 0 bis 5
Sterne reichende Skala, wobei Bewertungen
immer spezifisch fiir einzelne Analysegegen-
sténde vorgenommen wurden. Die Vergabe von
0 (bzw. 5) Sternen besagt, dass kein (bzw. ein
sehr hoher) Ergebnisbeitrag durch die Nutzung
eines identifizierten Verbesserungspotenzials
erwartet wird. Die entsprechende Bewertung
flr die einzelnen Analysegegenstdnde fand als
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Working
Capital

Efficiency

vorldufige Bewertung im Pro-
jektverlauf statt und wurde an-
schlieBend auf Basis samtlicher
Erfahrungen am Projektende fi-
nalisiert. Die Bewertung erfolgte
durch die iTUBS unter Einbezie-
hung des bei Nordzucker vor-
handenen Expertenwissens.

Es ist wichtig, im Unternehmen
Transparenz iber die Methode
der Bewertung und deren Sub-
jektivitat zu schaffen, da Schat-
zungen Uber die Tragweite ei-

Abb. 3: Kriterien zur Bewertung einzelner Analysegegenstande nes Zusammenhangs und tber

mdgliche Implikationen flir das
Unternehmen i. d. R. mit erheblichen Unsicher-
heiten behaftet sind. Hierfir eignet sich der in
Abbildung 4 dargestellte Steckbrief fir das
bereits hier gegebene Beispiel der Early Pay-
ments, welcher mit fiktiven Daten abgebildet
ist. Mit ihm l&sst sich ein Bewertungsergebnis
nicht nur kompakt und standardisiert doku-
mentieren, sondern auch leicht kommunizie-
ren, diskutieren und ggf. anpassen.

Neben dem Bereich fiir die Angabe des Be-
wertungsergebnisses enthdlt der entwickelte
Steckbrief Felder flr eine Reihe weiterer In-
formationen. Im oberen Teil gibt das Feld Indi-
cator den jeweiligen Analysegegenstand wie-
der, das Feld Impulse den die Untersuchung
initiierenden Akteur (das kann ein Business-
Analytics-Experte, ein Fachbereich des Un-
ternehmens oder die Software selbst sein). Im
Feld Findings wird das Analyseergebnis qua-

litativ beschrieben. Im unteren Teil des Steck-
briefes wird unter Next steps das weitere Vor-
gehen skizziert. Software tracking required
héalt fest, ob nach Einschatzung der iTUBS
eine Uberwachung der relevanten GréBen bei
Hebung eines Potenzials nur mit der unter-
suchten Software mdglich ist, oder ob vor-
handene Lésungen wie das SAP Business
Warehouse hierflr ausreichen. Im Feld As-
sessed by business wird schlieBlich doku-
mentiert, ob bereits eine eingehende Diskus-
sion des Ergebnisses mit dem jeweiligen
Fachbereich stattgefunden hat.

Schritt 4: Erfassung weiterer
qualitativer Bewertungsaspekte

Die in den vorherigen beiden Schritten ange-
sprochenen Kriterien zur Bewertung des Nut-
zens der Software adressieren noch nicht alle
eingangs abgeleiteten Ziele. So waren zur um-
fassenden Ber(icksichtigung der Sachziele
weitere, qualitative Bewertungsaspekte heran-
zuziehen. Sie lassen sich zum Teil projektunab-
héngig ableiten, zum Teil haben sie aber auch
software- bzw. unternehmensspezifischen
Charakter. Die wichtigsten dieser flr unser Pro-
jekt relevanten Aspekte waren:

* Bedienbarkeit der Software

* Interpretationsbedarf der Ergebnisse

* Notwendige Fahigkeiten der Anwender

* Kommunikation mit dem Hersteller

* Technische Implementierungshtirden

* Organisationale Implementierungshtirden.
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Early Payments (fiktive Daten)

Indicator Findings

Final due date until
payment issued

2.7 % of payments in 2017 were made more than
3 business days early. This led to a working capital
impact of €3.5m in total.

Assessed by business

Yes

Impulse
Business
Earnings Working Capital Labor Efficiency
Systematic Relevance Ease of Analysis Overall Assessment
Software tracking required Next steps
No Work with payment service provider to completely

eliminate early payments until year end 2018.
Consider 3" payment run per week.

Abb. 4: Exemplarischer Steckbrief fiir einen Analysegegenstand

Diese Liste kann nur Anhaltspunkte fiir Uberle-
gungen zu &hnlichen Projekten liefern. Die Er-
fassung solcher Bewertungsaspekte sollte
nach unserer Erfahrung in einer semi-struktu-
rierten Form erfolgen. Das heiBt, dass auftre-
tende Probleme bzw. Erfahrungen in einer Liste
gesammelt und dann in Interviews mit den An-
wendern der Software konkretisiert und erwei-
tert werden. Hierbei ist eine moglichst groBe
Bandbreite von Anwendern anzusprechen, um
verschiedene Perspektiven abzubilden. Eine in-
tensive Diskussion mit den potenziellen Anwen-
dern der Software sollte hier das Ziel sein. Die
Ergebnisse flieBen dann in die abschlieBende
Bewertung ein.

Schritt 5: Finalisierung
des Bewertungsprozesses

Zum Abschluss der Software-Testphase stand
die Ermittlung des potenziellen Gesamtnutzens
fir Nordzucker an, um (ber den Erwerb des
Programms zu entscheiden. Es galt, das im
Rahmen der vorhergehenden Schritte gewon-
nene Bild den zu erwartenden Kosten der In-
vestition gegentiberzustellen. Dabei sind neben
den Anschaffungs- und Betriebskosten ggf.
Kosten fiir vorzuhaltende Personalkapazititen
und organisatorische MaBnahmen im Unter-
nehmen zu berticksichtigen. Ferner sollte in
diesem Kontext ein Vergleich mit Softwarelé-
sungen anderer Anbieter durchgefiihrt werden.
Im Projekt wurde dazu bewusst nicht auf eine
Nutzwertanalyse oder ein dhnliches Verfahren

zuriickgegriffen, das die verschiedenen Bewer-
tungskriterien mittels Gewichtungen additiv in
eine numerische Gesamtbewertung Gberflihren
wiirde. Vielmehr wurde eine qualitative Ge-
samtbewertung vorgenommen, um zum einen
nicht-additive Kriterienaggregationen zulassen
zu kénnen und zum anderen einer Scheinobjek-
tivitat der Beurteilung entgegenzuwirken. Die
vorgestellte Methodik riickt damit die Struktu-
rierung der einzelnen Eindriicke der Projektbe-
teiligten in Bezug auf die Software in den Vor-
dergrund. Kritisch fiir den Erfolg und die Akzep-
tanz des vorgestellten Verfahrens ist in jedem
Fall ein standiger Dialog mit allen beteiligten
Ebenen im Unternehmen, vor Beginn und wéh-
rend des Projekts.

Fazit

Wir haben mit dem unverbindlichen (aber
nicht unentgeltlichen) Testbetrieb einer Soft-
warelosung zum Zwecke ihrer unternehmens-
spezifischen Evaluation gute Erfahrungen ge-
macht und kénnen dieses Vorgehen sehr
empfehlen. So hat das Projekt iber den Fokus
der Evaluierung eines Programms hinaus zu
einem hohen Erkenntnisgewinn iber moderne
Softwareldsungen sowie die Organisation und
die Prozesse bei Nordzucker gefiihrt. Insbe-
sondere die letztgenannten Aspekte waren
ausschlaggebend dafiir, dass eine Entschei-
dung gegen die unmittelbare Einfiihrung der
Software getroffen wurde.
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Die genutzte Methodik stellt unserer Meinung
nach eine gute Basis dar, um dhnliche Projekte
erfolgreich durchfihren zu kdnnen. Diesbeziig-
lich liegt es auf der Hand, dass vor allem die
Bewertungskriterien im Detail auf das jeweilige
Unternehmen und das konkrete Projekt ange-
passt werden miissen. Auch sind nach positiver
Evaluation der funktionalen und finanziellen As-
pekte einer Software die IT-technischen Aspek-
te einer Priifung zu unterziehen. Vor diesem
Hintergrund ist die Methodik als Leitfaden zu
verstehen, wie bei &hnlichen Projekten ein Be-
wusstsein fiir die eigentlichen Ziele des Unter-
nehmens in Bezug auf das Projekt und die zu
evaluierende Software geschaffen und genutzt
werden kann. Dabei sollte bei allem Pragmatis-
mus Wert darauf gelegt werden, dass an Stelle
einer Pseudo-0bjektivierung eine argumentativ
herbeigeflhrte, qualitative Gesamtbewertung
vorgenommen wird.

Literaturhinweise

Ahn, H./Hentrich, K. (2014): Zielsystem
(atisierung) im Kontext des IT-Alignments, in:
HMD — Praxis der Wirtschaftsinformatik, 51.
Jg., Heft 299, S. 561-567.

Bange, C./Derwisch, S./Fuchs, C. (2017): Ad-
vanced-Analytics-Werkzeuge, die der Control-
ler kennen sollte, in: Gontrolling — Zeitschrift fiir
erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung, 29.
Jg., Sonderheft September 2017, S. 70-73.

Krause, S./Pellens, B. (Hrsg.) (2018): Be-
triebswirtschaftliche Implikationen der digitalen
Transformation, Zeitschrift fr betriebswirt-
schaftliche Forschung, Sonderheft 72/17,
Wiesbaden: Springer Gabler.

Nicolai, T./Schuster, C. (2018): Digitale Trans-
formation, in: WiSt — Wirtschaftswissenschaft-
liches Studium, 47. Jg., Heft 1, S. 15-21.

Schauer, R. (2017): Business Intelligence &
Enterprise Performance Management, in: Con-
troller Magazin, 42. Jg., Heft 6, S. 49-51.

Seiter, M. (2017): Business Analytics: Effek-
tive Nutzung fortschrittlicher Algorithmen in
der Unternehmenssteuerung. Miinchen: Franz
Vahlen. [ |

53



54

© hob— www.stock.adobe.com

Agil in Arbeitsweisen und Strukturen

Agil in Arbeitsweisen und
Strukturen

von Florian Rustler

An dem Begriff Agilitét kommt im Moment nie-
mand vorbei. Ahnlich wie mit dem Schiagwort
,New Work", erleben wir gerade einen Hype der
Agilitit. Alles muss jetzt plétzlich agil sein. Bei
einem Gespréch (iber das Thema wird schnell
Kklar: Jeder versteht etwas anderes darunter.
Durch die inflationdre Verwendung erhélt der
Begriff in manchen Unternehmen bereits eine
negative Bedeutung. Wie sagte ein Kunde Kiirz-
lich: ,Agil heiBt bei uns schnell und schiampig.
Davon hat keiner etwas!"

Aufgrund dieser Unklarheit beginnen wir mit
einer Definition des Begriffs: ,Agilitat ist die
Fahigkeit einer Person / einer Organisation, sich
schnell und effektiv an sich verdndernde Um-
stdnde anzupassen.” Es geht also darum, sich
anzupassen. Und zwar dann, wenn die Rahmen-
bedingungen es erfordern. Diese Anpassung an
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neue Rahmenbedingungen sollte einerseits eini-
germaBen schnell erfolgen, um in angemesse-
ner Zeit reagieren zu kdnnen. Anderseits geht es
nicht um irgendeine Verdnderung, sondern um
eine Reaktion, die fiir die neuen Rahmenbedin-
gungen sinnvoll ist. Es geht um Effektivitat.

Wann Agilitat sinnvoll ist

Damit wird auch deutlicher, wann es (iberhaupt
sinnvoll ist, sich als Team und als Organisation
mit Agilitat zu beschaftigen: Namlich dann,
wenn sich Rahmenbedingungen und Anforde-
rungen schnell und haufig dndern und viel Un-
gewissheit und/oder Unsicherheit vorhanden
ist. Man spricht hierbei auch von einer komple-
xen Situation, die im Gegensatz zu einer einfa-
chen oder komplizierten Situation wenig plan-

bar und berechenbar ist. Das heiBt, die klassi-
schen Vorgehens- und Arbeitsweisen, die auf
Planbarkeit und Kontrollierbarkeit setzen, kom-
men in dieser komplexen Welt an ihre Grenzen.

Warum sich Controlling mit
Agilitat beschiftigen muss

Konkret bedeutet das, dass die Poststelle im Un-
ternehmen auch in Zukunft nicht unbedingt agil
sein muss. Diese folgt in den meisten Unterneh-
men klaren, routinierten Abldufen und kann so
effizient wie moglich organisiert werden. Marke-
ting, Vertrieb, Produktentwicklung werden je-
doch immer héufiger in komplexen Umfeldern
unterwegs sein und sollten sich mit Konzepten
des agilen Arbeitens und agiler Organisationen
auseinandersetzen. Das Controlling wird inso-
fern davon betroffen sein, weil agile Vorgehens-
weisen vermutlich auch Auswirkungen darauf
haben, wie Controlling erfolgen kann.

Agile operations

Die meisten Unternehmen, die sich im Moment
mit Agilitat beschéftigen, konzentrieren sich da-
bei auf die Prozesse und das Projektmanage-
ment im Unternehmen. Es geht also um das
operative Geschaft. Hier kommen dann meist
konkrete Methoden wie z.B. Design Thinking,
als ein Vorgehen der nutzerzentrierten Innovati-
on, zum Einsatz. Oder Scrum als ein Framework
der adaptiven Produktentwicklung. Design Thin-
king kommt dabei weiter vorne in einem Innova-
tionsprozess zum Einsatz. Es konzentriert sich
darauf, Lésungskonzepte zu entwickeln und die
Bediirfnisse von Nutzern zu adressieren. Scrum
kommt weiter hinten in einem Entwicklungspro-
zess zum Einsatz, wenn die Losung im GroBen
und Ganzen schon feststeht — sich Detalils aller-
dings im Prozess noch sténdig verdndern. Beide
Methodiken sind in der Lage, kurzfristig mit neu-
en Rahmenbedingungen umzugehen und diese
in der weiteren Arbeit zu beriicksichtigen. Dazu
braucht es dann zum Beispiel hdufige Synchro-
nisationsschleifen zwischen allen Bereichen.
Ebenso kurze Arbeitsintervalle mit einer an-
schlieBenden Feedbackschleife, um auf die ge-
wonnenen Erkenntnisse reagieren zu konnen.
Diesen Fokus auf das Operative nennt man auch
agile operations.



zentral gesteuert

Befehl + Kontrolle

selbstorganisiert

Autonomie + Verantwortlichkeit

Abb. 1: Ampelanlage vs. Kreisverkehr

Um diese agilen Arbeitsweisen iberhaupt sinn-
voll zum Einsatz bringen zu kdnnen, braucht es
kleine Teams, die innerhalb ihres Projektes
selbst entscheiden und handeln kénnen. Man
spricht hierbei auch von selbstorganisierten
Teams. Alle flr das Projekt relevanten Ent-
scheidungen werden vom Team getroffen und
es kann kein AuBenstehender mitten im Pro-
zess einfach reinregieren. So zumindest miss-
te es idealerweise laufen.

Agile Governance

Es hat Auswirkungen, wenn Unternehmen diese
Art des Arbeitens wirklich ernst nehmen und
zulassen, um sich damit schnell und effektiv an
Ver&nderungen anpassen zu kénnen. Friiher
oder spéter kommt automatisch eine Diskussion
in Gang, wie Entscheidungen im Unternehmen
generell getroffen werden und wie Einfluss in
der Organisation verteilt ist. Jede Organisation,
die die Aktivitaten ihrer Mitglieder koordiniert,
braucht dafiir eine Form der ,Regierung”. Die
letzten 200 Jahre war dies in den meisten Or-

Wie Sie Agilitat in
Ihre Organisation
und Arbeitsweisen

ringen.

Jetzt informieren und anmelden:
www.controllerakademie.de

ganisationen eine pyramidenartig aufgebaute
Hierarchie. Je weiter nach oben man kommt,
desto groBer ist der Einfluss der immer weniger
werdenden Funktionstrager. Dieses System ba-
siert auf der tayloristischen Logik, dass einige
wenige ,Fuhrungskréfte* zentralisiert planen,
koordinieren und entscheiden. Der groBe Rest in
der Organisation fihrt diese Entscheidungen
dann aus. Dies kann man vergleichen mit einem
zentral-gesteuerten Ampelsystem an einer
Kreuzung (vgl. Abbildung 1). Diese Logik fiihrt
zu einer sehr effizienten Art und Weise, in einem
Unternehmen zu handeln. Allerdings nur unter
der Voraussetzung, dass die Rahmenbedingun-
gen relativ stabil sind, damit zentralisiertes Pla-
nen iberhaupt funktionieren und der Plan dann
auch in die Tat umgesetzt werden kann.

Wie schon beschrieben, ist diese Vorausset-
zung immer Gfter nicht mehr gegeben. Damit
bedarf es einer agileren Form, Entscheidungen
in einem Unternehmen zu treffen. Man spricht
auch von agile governance. Was es in der
komplexen Welt immer 6fter braucht, ist eine
dezentralere Art und Weise, Entscheidungen
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zu treffen. Es geht darum, dass die Menschen,
die in ihrem Tun auf Probleme intern wie ex-
tern stoBen, in die Lage versetzt werden, zu
handeln und dazu notwendige Entscheidungen
zu treffen. Das heiBt, Einfluss wird im Unter-
nehmen dezentraler verteilt, weg von einigen
wenigen Flhrungskréften hin zu einer groBe-
ren Anzahl an Menschen. Dieses System
gleicht mehr einem Kreisverkehr (vgl. Abbil-
dung 1). Hier gibt es bestimmte Regeln, an-
sonsten entscheiden die einzelnen Verkehrs-
teilnehmer selbst.

Dabei muss niemand Angst haben, dass dann
alles in Chaos ausartet und jeder macht, was er
will und keiner mehr fiir irgendetwas verant-
wortlich ist. Es gibt fiir diese dezentrale Ent-
scheidungsfindung klare Rahmenbedingungen
und Vorgehensweisen, um schnell und effektiv
handeln zu kénnen. Dies flihrt dann auch dazu,
dass es in dezentralen Organisationen meist
mehr Struktur und Klarheit gibt, als in klassisch
organisierten Unternehmen. Gleichzeitig gibt es
weniger hierarchische Strukturen. Damit &ndert
sich dann auch die Rolle von Filhrungskréften.
Diese werden nicht weniger wichtig, aber die
Art ihrer Tétigkeit wird eine andere.

Agile Prinzipien

Wie die konkrete Ausgestaltung der agile
governance und der agile operations faktisch
aussieht, muss jede Organisation fiir ihren spe-
zifischen Kontext selbst definieren und heraus-
finden. Auch konkrete Methoden kdnnen von
Situation zu Situation unterschiedlich zum Ein-
satz kommen. Fir viele Bereiche im Unterneh-
men, die agil arbeiten missten, macht zum
Beispiel der Einsatz von Scrum keinen Sinn.
Dies deshalb, weil viele Teams nicht aus-
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Agil in Arbeitsweisen und Strukturen

Abb. 2: Vier Betrachtungsraume einer Organisation

schlieBlich an einem Entwicklungsprojekt ar-
beiten, das fertig gestellt werden muss. Das
heiBt jedoch nicht, dass es keine Notwendigkeit
flir mehr Agilitat géabe.

Agilitat basiert dabei vor allem auf einer Reihe von
Prinzipien (vgl. Abbildung 2). Im Gegensatz zu
Methoden, die meist fiir spezifische Situationen
Sinn machen, gelten Prinzipien kontextunabhéngig
und sind daher immer anwendbar. Zwei Beispiele
flir solche Prinzipien méchte ich geben:

Prinzip Empirizismus

Dieses Prinzip besagt, dass Entscheidungen
auf beobachtbaren Daten getroffen werden

sollten und nicht auf Vermutungen. So arbeiten
die zuvor erwéhnten Methoden des Design
Thinking und Scrum beide mit diesem Prinzip.
Sie versuchen, schnell die Riickmeldung des
Kunden oder des Nutzers einzuholen. Liegt die-
se Riickmeldung vor, dann wird entschieden,
wie es weitergeht.

Prinzip Gleichwertigkeit

Dieses Prinzip besagt, dass die von einer Ent-
scheidung Betroffenen die Mdglichkeit haben
sollten, eine Entscheidung zu beeinflussen, be-
vor diese getroffen wird. Dies deshalb, weil wir
davon ausgehen, dass die Betroffenen auf-
grund ihrer Expertise und Erfahrung etwas bei-
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tragen konnen und damit die Qualitat der Ent-
scheidung verbessern. Dieses Prinzip wirkt sich
direkt auf das Thema der ,Regierung” einer
Organisation aus, weil damit Entscheidungen
nicht von einer kleinen Gruppe an Fiihrungs-
kréaften getroffen werden — um sie dann nach-
traglich an die Betroffenen zu verkaufen. Die
Betroffenen sind von Beginn an in die Entschei-
dungsfindung involviert und Teil des Entschei-
dungsprozesses. Auch hier gibt es ganz kon-
krete Rahmenbedingungen, wie dies schnell
und effektiv ablduft. Zum Beispiel mittels eines
Konsent-Prozesses (nicht Konsens!).

Ein Spiel fiir Erwachsene

Wenn wir es mit Agilitdt ernst meinen, dann
spielen wir ein Spiel fir Erwachsene. Das hin-
ter Agilitat stehende Menschenbild geht davon
aus, dass Menschen ihr Bestes geben und
sich in ihrer Tatigkeit entwickeln und verbes-
sern wollen. Damit sind sie auch in den meis-
ten Féllen bereit, Entscheidungen zu treffen
und Verantwortung zu ibernehmen. Zugege-
ben, das wird fir manche Menschen anfangs
schwer werden (so wie es flir manche Fiih-
rungskrafte schwer werden wird, loszulas-
sen). Die meisten von uns sind ihr ganzes
Schul- und Berufsleben durch verschiedene
Anreiz- und Bestrafungssystems gesteuert
und manipuliert worden. Variable Vergiitung
und Zielvorgaben sind nur einige Beispiele flir
unterschiedliche Karotten, die uns ein Leben
lang vorgehalten wurden. All diese Elemente
stammen aus der tayloristischen Logik, in der
Unternehmen und die darin arbeitenden Men-
schen wie Radchen in einer groBen Maschine
betrachtet wurden, die man mit einem Drehen
an der richtigen Stellschraube justieren und
steuern kann. In der agilen Welt gehen wir von
erwachsenen Menschen aus, die iber gesun-
den Menschenverstand verfligen und in der
Lage sind, Entscheidungen zu treffen. Dabei
erkennen wir immer an, dass Menschen Feh-
ler machen konnen, obwohl sie mit bestem
Wissen und Gewissen handeln. Daher braucht
es auch in der agilen Welt Moglichkeiten, Feh-
ler zu finden und zu korrigieren. Allerdings we-
niger aus einem Gedanken der Kontrolle her-
aus, sondern aus dem Wunsch, kontinuierlich
besser und effektiver zu werden. [ |
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Kennzahl , Others”

Wieso Sie nicht alle Kennzahlen

angeben miissen

von Kristoffer Ditz

Jedes Jahr, wenn im Unternehmen das Budget
erstellt wird, fangen die Controller an, die Pla-
nungen der einzelnen Bereiche bzw. Abteilun-
gen zu konsolidieren.

Nachdem die Einnahmen und Ausgaben erstellt
sind, werden diese in einer BWA zusammenge-
fasst. Diese wird in mehreren Meetings mit den
zustandigen Bereichsleitern, Geschéftsflinrern,
etc. diskutiert. Schon beim Planungsprozess fal-
len erste Unstimmigkeiten seitens der Bereichs-
leiter auf, da diese oft jedes noch so erdenkbare
Konto planen missen. Dies kdnnen zum Beispiel
die Konten Heizung, Wasser, Strom sein. Wenn
Sie einen Wellness-Betrieb betreiben, ist dies si-
cherlich sinnvoll. Bei einem Filialbetrieb, wo das
Wasser von den Mitarbeitern lediglich verwen-
det wird, um Tee und Kaffee zu kochen eher
nicht. Fassen Sie diese Positionen besser als
Energie zusammen. Sollten Sie tatsachlich eine
negative Abweichung zum Plan haben, kdnnen

Sie diese immer noch im Detail analysieren und
es sei noch erwéhnt, die Energiekosten werden
nicht der Haupttreiber sein, wenn es dem Unter-
nehmen wirtschaftlich nicht gut geht.
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Kommen wir nun zum Materialaufwand. Die
groBte Position ist hier wohl der Wareneinsatz.
Gefolgt von Werbekostenzuschiissen und In-
venturen. Natlrlich gibt es jetzt noch Kkleinere
Positionen wie Retouren (Online-Handel ausge-
nommen), Entsorgungskosten, etc. Oftmals ist
es der Wunsch des kaufmannischen Leiters,
dass der Controller diese Positionen bzw. Kon-
ten in der BWA mit auflistet, was auch legitim
ist. Wenn Sie den Materialaufwand jetzt aller-
dings in PowerPoint darstellen, wird lhre Folie
uniibersichtlich.

Von daher fassen Sie die kleinen Positionen
(unter einem Anteil von 5%) in die Kennzahl
Others bzw. Sonstige zusammen. Zum einen
hat es hier den Vorteil, dass Ihre PowerPoint-
Folie Ubersichtlicher wird und in der Regel
kein Teilnehmer fragt, welche Posten sich hin-
ter den letzten 5% verbirgt. Des Weiteren
werden die meisten BWAs in Millionen Euro
prasentiert. Stellen Sie sich vor, Sie haben ei-
nen Umsatz in Hohe von 400 mEUR, einen
Materialaufwand von 160 mEUR. Wenn lhre
Warenbezugskosten nun bei 115 T-EUR liegen
wirde lhre BWA mit der Gegeniberstellung
zum Vorjahr so aussehen, wie in Abbildung 1
dargestellt.

Sie sehen schon welchen Effekt das ganze
grafisch hat — keinen. Es ist mehr verwirrend
als hilfreich. Vergessen Sie bitte nicht, dass
die Bereichsleiter aus dem Einkauf, Vertrieb,
etc. keine ausgebildeten Controller sind. M

Kennzahl Plan Vorjahr A EUR A %

Nettoumsatz 400,0 399,2 0,8 0,2 %
Wareneinsatz 154,0 153,6 0,4 0,3%
Werbekostenzuschiisse 5,5 5,3 0,2 3,8 %
Warenbezugskosten 0,1 0,1 0,0 6,5 %

Abb. 1: Konsolidierte BWA
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Bl Hot Topics 2019:
Worauf Controller ein Auge haben sollten

von Steffen Vierkorn

Cloud, Machine Learning und Data Science
werden im Finanzwesen, bei Controlling, Ac-
counting und Steuem immer realer. Warum es
sich lohnt, diese Trends 2019 genauer unter die
Lupe zu nehmen und mit welchen Auswirkun-
gen zu rechnen ist, erklart Steffen Vierkom.

Mit der anhaltenden Digitalisierung kommt das
Controlling dem Wunsch nach einer Erweite-
rung der Bl um die vorausschauende Perspek-
tive der Predictive Analytics immer néher. Hatte
man sich in der klassischen Bl bis dato noch
schwerpunktmé&Big mit strukturierten Daten
aus internen Vorsystemen wie ERP, CRM oder
Buchhaltung beschéftigt, ergénzen nun neue
Quellen mit unstrukturierten bzw. polystruktu-
rierten Daten den Daten-Pool und ermdglichen
Prognosen und Trends und damit eine zu-
kunfts- und vorhersageorientierte Analyse.
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Mehr denn je gilt es nun, die gesamte Organi-
sation entsprechend strategisch auszurichten
und bei den BI- und Big-Data-Projekten die
richtigen Weichen zu stellen. Vor allem die Ent-
wicklungen rund um Cloud, Machine Learning
und Data Science sind drei Fokusthemen, die
uns in der Projektpraxis und unseren Umfragen
verstarkt begegnen und in diesem Jahr eine
maBgebliche Rolle spielen werden. Warum dies
so ist und was es im Einzelnen bedeutet, wollen
wir nun detaillierter beleuchten.

Die Cloud wird zum Standard

Nach anfanglichem Zogern 6ffnen sich Unter-
nehmen und so auch das Finanzwesen mas-
siv flir Cloud-Applikationen. Die technologi-
schen und ékonomischen Vorteile der Cloud

standen dabei nie in Zweifel, das Problem war
eher die Vertrauensfrage. Verstandlicherweise
waren Finanzverantwortliche zunéchst nicht
bereit, sensible Unternehmensdaten zu den
ersten Cloud-Anbietern zu verlagern. Die er-
folgreiche Etablierung am Markt und legale
Regulierungen haben inzwischen aber neue
Fakten geschaffen und (iberzeugen nun auch
sukzessive die skeptischen Entscheider im
deutschsprachigen Raum.

Zum einen gibt es immer mehr Anbieter mit
Standorten in Europa, die der EU-Gesetzge-
bung unterliegen und auch keine externen
Backups auBerhalb der EU erstellen. Zum an-
deren haben die Debatten rund um das Thema
DSGVO zu einer weiteren Konzentration der
Cloud-Anbieter geflihrt und sie dazu bewegt,
Datenschutz und Sicherheit ernst zu nehmen
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Abb. 1: ML-System

und entsprechend in ihren Angeboten zu veran-
kern. Die Voraussetzungen sind somit geschaf-
fen, um Applikationen, die regional aufgesetzt
sind und global verteilt laufen sollen, geméan
den lokalen Regularien zu betreiben. Neben der
legalen Klarstellung untermauert auch das
meist sehr gute Abschneiden von Cloud-Anbie-
tern in Due-Diligence-Verfahren das Vertrauen
der Anwender.

Das Eis ist also in vielen Féllen gebrochen. In-
zwischen fahren sogar immer mehr Finanzver-
antwortliche eine Cloud-First-Strategie, weil sie
darin ihre Chance sehen, mit der schnellen
Technologieentwicklung mitzuhalten: Komplexe
Ldsungen, die intern schwer zu realisieren sind,
werden als Managed Service in der Cloud pro-
blemlos verfligbar, inklusive professionellem
Support durch die IT-Experten des Cloud-An-

bieters. Dariiber hinaus entfallen dank der
Cloud-typischen Bezahimodelle, bei denen
meist nach reiner Nutzung bepreist wird, auch
die hohen Anfangsinvestitionen fiir die An-
schaffung von Lizenzen. Die Invest-Schwelle
zum Austesten neuer Anwendungen sinkt, und
auch einzelne Fachbereiche wie die Finanzab-
teilung kénnen mit dberschaubarem Aufwand
den Nutzen technologischer und fachlicher In-
novationen in der Praxis priifen. Rechenleistung
und Speicherlast sind dabei einfach skalierbar
und kénnen nach Bedarf tempordr gebucht
werden. Das bringt Agilitat auf sicherer Projekt-
grundlage. Gerade im Controlling, das aufgrund
steigender und wechselnder Anforderungen an
das Berichtswesen immer effizienter und flexi-
bler werden muss, will man wegen dieser Vor-
teile zunehmend auf die Cloud setzen.

Machine Learning automatisiert
den Finanzbereich

In Controlling und Finanzwesen hatte man es
bis dato vornehmlich mit stark strukturierten
Analyse-Szenarien und standardisierten Kenn-
zahlen zu tun. Die klassischen Bl-Technologien
mit ihren hierarchischen OLAP-Datenmodellen
sind genau daflir gemacht und nach wie vor
eine gute Wahl flir zahlreiche Anwendungsfélle.
Die Anforderungen an die Berichtsumgebungen
werden jedoch immer komplexer und fordern
zunehmend Flexibilitdt in der Datenarbeit. Nicht
jede sich ergebende Fragestellung kann zur
Abfrage als strukturierte Regel in einer Daten-
bank hinterlegt, nicht jeder Sonderfall vorab be-
dacht werden. Die gewlinschte Flexibilitat
bringt nun die moderne Al (Artificial Intelli-
gence) mit ihren Methoden des ,Machine Lear-
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ning” (ML). Sie macht es mdglich, Daten belie-
biger Strukturen zu analysieren, automatisiert
Bedeutungen, Muster, Zusammenhénge, Prog-
nosen abzuleiten und die Ergebnisse dann als
Datengrundlage fiir die weitere Verarbeitung
zur Verfiigung zu stellen. Seine volle Stirke
entfaltet ML in den Anwendungsféllen, die
durch vielféltige, schwer tberschaubare Ein-
flussfaktoren geprégt sind (vgl. Abbildung 1).

Beispiel Umsatzsteuer-Verrechnung

Ein Beispiel dafir ist die Umsatzsteuer-Verrech-
nung international tatiger Unternehmen. In ei-
nem weltweit aktiven Handelsunternehmen ist
es typisch, dass téglich tausende Transaktionen
manuell verbucht werden. Da die Warenstréme
mit vielfdltigen Kombinationen aus Herkunfts-
land, Ziel, Materialen und Transportwegen
denkbar sind, ist ihre umsatzsteuerliche Bewer-
tung sowie die der anfallenden Zélle gemaB der
diversen regionalen Vorgaben entsprechend
komplex. Fehlerrisiken, die regelmaBig zeitauf-
wandige Kontrollen und Fehlersuchen erfor-
dern, sind vorprogrammiert. Mithilfe von ML
kann nun ein Algorithmus entwickelt werden,
der alle Transaktionen automatisch identifiziert
und ihre umsatzsteuerrechtliche Einordnung
priift. Das System spirt Fehler und Anomalien
nach anfanglicher Trainingszeit zuverldssiger als
jeder Mensch auf, spart Aufwand fiir manuelle
Kontrolle und erhoht die Rate der Fehleridentifi-
kation und damit die Qualitat. Durch gezielt
steuer- und zolloptimierte Warenstréme auf Ba-
sis der fortgeschrittenen Analyse kénnen dart-
ber hinaus weitere Kosten eingespart werden.

Beispiel rollierender Forecast

Ein weiteres Einsatzszenario ist ein rollierender
Forecast. Statt des manuellen Abgleichs von
Planwerten mit aktuellen Ist-Werten kann das
ML-System aus Vergangenheitswerten lernen,
wie sich beispielsweise Budgets erwartungsge-
méaB entwickeln, und die Vergleiche auf dieser
Basis automatisch fortschreiben. Der ,mensch-
liche Faktor®, (iber den gerne das Prinzip Hoff-
nung oder vorsorglich angenommene Under-
performance in die Zahlen einflieBen, ist dabei
ausgeschaltet, so dass objektivere Werte fiir
eine prazise Budgetierung zu erwarten sind.
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Data Science bringt neue
berufliche Perspektiven

Machine Learning automatisiert Aufgaben, er-
setzt Iastige manuelle Routinen und schaufelt so
wertvolle Ressourcen fiir anspruchsvollere stra-
tegische Aufgaben frei. Die notwendigen Tech-
nologien sind verflighar. An was es jedoch fehlt,
sind die entsprechenden Kompetenzen und
Skills. So ist inzwischen der ,Data Scientist” als
hoch qualifizierter Allrounder mit seiner Kombi-
nation aus mathematisch-statistischem Wissen,
Business-Know-how und Erfahrung im Daten-
management eine weltweit dringend gesuchte
Raritat. Fir diesen Mangel zeichnen sich aber
bereits kreative Losungen ab, die wiederum
Schwung in den Markt bringen: Neue Technolo-
gien und ein ganz neues Rollenbild, das des
,Citizen Data Scientist” (CDS), entstehen, um die
personelle Liicke des Data Scientist zu fiillen.

GemaB Definition des Analystenhauses Gartner
kommt der CDS typischerweise aus der
Fachabteilung, bringt viel Business-Know-how
und ein Grundverstandnis im Umgang mit Da-
ten mit, muss aber nicht (iber das tiefe statis-
tisch-analytische Wissen des Data Scientist
verfligen. Denn der CDS wird von Tools mit ei-
ner hohen Usability unterstiitzt, die bereits viel-
faltige Al- bzw. ML-Funktionalitat in ihren Bord-
mitteln enthalten und damit ein hohes MaB an
Self-Service Data-Science ermdglichen. Diese
Tools erlauben es dem CDS, analytische Aufga-
ben auszufiihren und Modelle zu erstellen, die
fortgeschrittene Analysen, Vorhersagen und
praskriptive Funktionen enthalten.

So erweitern derzeit auch Bl-Anbieter ihr Port-
folio um Datenvisualisierungstools, die Visual
Analytics ohne Programmieraufwand unterstiit-
zen. Per Drag-and-drop kdnnen Datenstréme
hinzugefligt, verbunden und analysiert werden,
und im Hintergrund laufen ML-Algorithmen fir

die fortgeschrittene Datenanalyse. Damit kann
sich jeder Bl Power-User bei Interesse fir Ana-
lytics zum ,Citizen Data Scientist* (CDS) entwi-
ckeln. Im Gegensatz zum BI-Anwender, der auf
der Basis vorgefertigter Daten-Cubes arbeitet,
bewegt sich der CDS dabei auch auf der Ebene
der ungefilterten Rohdaten, um explorativ neue
Erkenntnisse zu generieren. Gartner schétzt,
dass im Jahr 2020 (iber 40 Prozent der Data-
Science-Aufgaben automatisiert laufen werden.
Damit kann sich Advanced Analytics in der Brei-
te in den Fachabteilungen etablieren.

Fazit: Der Weg ist bereitet —
machen Sie mit!

Die Cloud wird zum Standard, Machine Lear-
ning halt Einzug im Finanzwesen, und neue BI-
Technologien machen Fachanwender fit fir
Data Science. Vorausschauende Analysen und
intelligente Automatismen sind in der BI-Welt
keine Zukunftsmusik mehr. Marktreife Al-Tech-
nologien stehen bereit, und anwenderfreundli-
che Frontends sowie schnelle und kosteneffizi-
ente Umsetzungsmaoglichkeiten in der Cloud
machen Advanced Analytics flr Unternehmen
jeder GroBenordnung und alle Fachbereiche zu-
génglich. Naheliegende Einsatzmadglichkeiten
im Finanzbereich gibt es genug, und wéhrend
die einen noch (iber vage Al-Projekte in ferner
Zukunft sinnieren, werden die anderen bereits
in den ndchsten Monaten ihre treiberbasierte
Planung technologisch aufriisten und sich so
einen entscheidenden Effizienz- und Know-
how-Vorsprung verschaffen. Ich machte Sie er-
mutigen, neugierig zu sein und an den span-
nenden Entwicklungen teilzunehmen. Die Con-
trolling-Welt ist in Bewegung, seien Sie dabei
und erkunden Sie, welche Potenziale mit Cloud,
Machine Learning, Data Science und schlieB-
lich Advanced Analytics fiir Ihr Unternehmen zu
heben sind. [ |
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Controlling oder Kontrolle?

Zur Einfiihrung des Controlling-Begriffs

in Russland

von Ludmila Zimmer und Robert C. Rickards

Controlling in Russland ist einerseits ein neues,
andererseits ein nicht ganz unbekanntes Kon-
zept. Sowohl im zaristischen Russland als auch
im Rahmen der sowjetischen Planwirtschaft
wurden diverse Instrumente eingesetzt, die heu-
te im Tool-Kit jedes Controllers zu finden sind.

Das Konzept des Controllings im westlichen
Sinne existiert allerdings erst seit der Aufidsung
der Sowjetunion im Jahr 1991 und dem an-
schlieBenden Ubergang zur Marktwirtschaft
(vgl. Mattessich, 2008, S.260-263). Die Ge-
schichte der Einfiihrung des Controlling-Begriffs
in Russland ist gekennzeichnet durch viele
Missverstdndnisse und ist ein Paradebeispiel
dafiir, wie schwer es ist, einen Begriff zu be-
schreiben, der in der Business-Praxis noch gar
nicht existiert.

Die erste Quelle zahlreicher Diskussionen ent-
stammt der Tatsache, dass das Wort Control-
ling mit dem deutschen Wort Kontrolle und dem
russischen Wort konTpons (ausgesprochen
Lkontrol®) einen sehr ahnlichen Wortklang ha-
ben. Bereits im Vorwort zum ersten Controlling-
Buch in russischer Sprache — Mann/Mayer’s
Bestseller ,Controlling fiir Einsteiger” — weist
Professor Ivaschkevitsch darauf hin, dass Con-
trolling mehr als nur Kontrolle bedeutet und es
unbedingt zwischen einem Beruf des Control-
lers (russ.: koHnTponnep) und des Kontrolleurs
(russ: koHTponep 0der koHTponép) unter-
schieden werden muss. Diese Differenzierung
ist allerdings weder auf der inhaltlichen noch
auf der sprachlichen Ebene einfach. Der kyrilli-
sche Buchstabe «é», womit man den Unter-
schied deutlich machen kénnte, wird in der
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Druckschrift in der Regel als «e» geschrieben,
wodurch der Unterschied verschwindet. Auch
die Mdglichkeit, den Controller vom Kontrolleur
durch den Einsatz von einem oder zwei «n» ab-
zugrenzen, wurde nicht vollumfanglich ange-
nommen. So war in der ersten russischen Con-
trolling-Zeitschrift (russ: Kontponnunr), die in
den Jahren 1991 — 1996 herausgegeben wur-
de, ausschlieBlich vom Controller mit einem «n»
die Rede. Die inhaltliche Auswahl der Beitrdge
hatte wiederum weniger mit dem Begriff Con-
trolling im heutigen Sinne zu tun, sondern spie-
gelte vielmehr das Bediirfnis nach dem Erhalt
der staatlichen Kontrolle. Im ersten Artikel wird
sogar von der Rolle der Kontrolle flir das
Schicksal der Perestroika gesprochen (Koche-
rin, 1991). Wen hat nun das Land gebraucht —
Kontrolleure oder Controller?

Was ist gemeint:
Controlling oder Kontrolle?

Die Bemiihungen, das Controlling von der rei-
nen Kontrolle, den Controller vom Kontrolleur
abzugrenzen, ziehen sich wie ein roter Faden
durch die russische Fachliteratur. Dieser Kampf
ist noch nicht vorbei. Bis heute werden in der
sogenannten Fundamentalen Bibliothek des In-
stituts der wissenschaftlichen Information der
Sozialwissenschaften der Russischen Wissen-
schaftsakademie (russ: MHcTuTyT HayuHOM
MHOOPMaLMK NO 06LLECTBEHHBIM HayKam
MHWOH) die vom Fachkollegium flir beson-
ders wichtig befundenen und flr die Bibliothek
ausgesuchten Publikationen zum Thema Cont-
rolling im Sachregister unter dem Stichwort
Kontrolle geflihrt. Obwohl der im Jahr 2001
gegrindete Russische Controller Verband
(www.controlling.ru) ausschlieBlich die Variante
mit zwei «n» verwendet, wird seitens Russlands
groBter Jobsuchmaschine hh.ru iberwiegend
auf die Variante mit einem «n» gesetzt. Um der
Verwechslungsgefahr vorzubeugen, setzen Ar-
beitgeber allerdings solche Kombinationen wie
Finanzcontroller oder Business-Controller oder
fligen den Einsatzort (Controlling Abteilung)
hinzu.

Auch die Tatsache, dass nicht nur deutsche,
sondern auch englische Begriffe den Einzug in
die russische Wissenschaft und Praxis fan-
den, sorgte fur Verwirrung, die teilweise bis in
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Controlling oder Kontrolle?

Ubersicht von 10 meistzitierten Controlling-Publikationen in russischer Sprache im Zeitraum 1992-2016

Publikation

Anzahl der
Nennungen

Anankina et al. // AHaHbkuHa u dp. (1998/1999):
Controlling als Instrument der Unternehmensfiihrung /#

KoHmponnuHe kak UHCMpymMeHm yrnpaeneHus npednpusmuem

115

Hahn // Xar (1997/2005):
PuK Planung und Kontrolle //

[naHuposaHue U KOHMPO/Ib: KOHUEeNUUsi KOHMPOIuHaa

109

Mann, Mayer // ManH, Matep (1992/1995/2004):

Controlling fiir Einsteiger // KonmponnuHe 0nsi HayuHauwux

106

Karminski et al. // Kapmunckuti u dp. (1998/2002):

Controlling im Business // KoHmponnuHe e 6usHece

103

Vollmuth // ®onbmym (1998/2001/2003/2007)
Controlling Instrumente von A-Z. //

WHempymeHmbl KoHmponnuHea om A 0o A

98

Deyhle // Jatine (2001/2003/2005)

Controlling Praxis // lpakmuka KoHmponnuHaa

79

Mayer // Matiep (1993)
Controlling als Denk- und Steuerungssystem //

KOHmpO]'II'IUHZ Kak cucmewma MblWrieHus u yrnpaesneHus

79

Falko, Nosov // ®anbko, Hocoe (1995):
Controlling im Unternehmen //

KoHmponnuHe Ha npednpusmuu

45

Utkin/ Myryniuk // YmkuH, MbipbiHtok (1999):
Controlling: Russische Praxis //

KOHTPOMAMHI: poccuiickas npakTuka

40

Horvath & Partners (2005/2006/2008):
Das Controllingkonzept. Der Weg zu einem wirkungsvollen Controllingsystem. //
KoHLienuyst KOHTPOMIMHIA : YNpaBieHYeCKNiA y4eT, CUCTEMA OTHETHOCTH,

6logKeTUPOBaHMeE.

36

die Gegenwart anhalt. So wurde der Begriff
Management Accounting aus dem Englischen
libernommen und wortwdrtlich als upravlent-
cheski utchet (russ.: ynpasneHueckuit yuer)
libersetzt. Im Russischen jedoch bildet uprav-
lentcheski utchet den Gegensatz zum buch-
galterski utchet (Buchhaltung) und wiirde so-
mit eher dem deutschen Begriff Internes
Rechnungswesen entsprechen. Im Jahr 1993
schrieb Nikolajewa: ,In der Theorie und Praxis
des Managements deutscher Unternehmen
fehlt der Begriff upravlentcheski utchet (Ma-
nagement Accounting). Die Buchhaltung wird
streng aufgeteilt in die Finanzbuchhaltung und
in die Betriebsabrechnung, deswegen liehen
die Deutschen aus der englischen Sprache
den Begriff controlling und bezeichneten da-
mit ein qualitativ neues Phdnomen in der The-
orie und Praxis der Unternehmenssteuerung*
(Mayer, 1993, S. 6). Diese Auslegung fiinrte
zu der Schlussfolgerung, dass Management
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Accounting (upravlentcheski utchet) und Con-
trolling (kontrolling) nicht das Gleiche bedeu-
ten. Einige russische Wissenschaftler bem-
hen sich seitdem auch hier um eine Begriffs-

abgrenzung und messen dem Begriff Control-
ling in der Regel einen hoheren Umfang an
Funktionen bei.

Eins steht allerdings fest: Der Begriff Control-
ling gelangte nach Russland dank deutschen
Autoren und auch die Berufshezeichnung
Controller (und nicht etwa ,accountant*) setz-
te sich durch. Beim ersten Controlling-Buch in
russischer Sprache handelte es sich um die
Ubersetzung der 2. Ausgabe des vom Haufe
Verlag ver6ffentlichen Werkes von Rudolf
Mann und Elmar Mayer ,Controlling fir Ein-
steiger” aus dem Jahr 1990. Diesem im Jahr
1992 erschienenen praktisch orientierten
Ratgeber folgte im Jahr 1993 die Ubersetzung
vom Elmar Mayers Aufsatz ,Controlling als
Denk- und Steuerungssystem® (im Original
ebenfalls vom Haufe Verlag herausgegeben).
Ohne direkte Absicht gaben Mann und Mayer
dadurch zwei unterschiedliche Richtungen in
der Definitionsfindung russischer Wissen-
schaftler vor: Der praxisorientierte instrumen-
telle Ansatz und die philosophische Betrach-
tung des Controllings als eine Art des unter-
nehmerischen Denkens. Die Popularitét dieser
Schriften bei russischen Wissenschaftlern ist
bis heute ungebrochen. Nach wie vor zahlen
Mann und Mayer zu den meistzitierten Con-
trolling-Experten. Gerade zu Beginn der Defi-
nitionsfindung fand der philosophische Ansatz
einen besonderen Anklang in der russischen
Seele. ,Promoting the philosophy and metho-
dology of controlling“ heiBt heute eine der
zentralen Aufgaben des Russischen Controller
Verbands.
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Die etwas spater erschienenen Werke der
ebenfalls deutschen Autoren Hahn (1997),
Vollmuth (1998) und Deyhle (2001) setzten die
Erfolgsgeschichte fort. Ihre Popularitét wird le-
diglich von Controlling-Standardwerken zweier
russischer Autorengruppen — Anankina et al.,
1998; Karminski et al., 1998 — (ibertroffen
(siehe Tabelle). GemaB dem Verzeichnis der
Russischen Staatsbibliothek sind im Zeitraum
von 1992 bis 2016 insgesamt 425 Fach-
bicher, 368 Dissertationsschriften und 24
Habilitationsschriften in russischer Sprache
zum Thema Controlling erschienen. Folgende
Tabelle fasst das Ergebnis der Zahlungen der
Verweise auf andere Autoren in 153 rezensier-
ten Controlling-Fachbiichern in russischer
Sprache zusammen. Sechs von zehn der
meistzitierten Werke in dieser Auswahl stam-
men aus deutscher Feder.

Russische Vorliebe fiir deutsche
Controlling-Literatur

Doch wie I8sst sich diese Vorliebe fiir deutsche
Controlling-Literatur erkldren? Einer der mogli-
chen Griinde liegt in der auffallend praktischen
Orientierung der Vermittlung von Know-how in
deutschen Publikationen (z.B. die imagindre
Firma Starkfried, Mann/Meyer, 1992). In eini-
gen anderen Werken sind theoretische Grund-
lagen Teil der Beschreibung der konkreten Fall-
studien (z. B. reale Unternehmen wie Siemens,
Daimler-Benz und Leninez, Hahn, 1997). Diese
Vorgehensweise wird spater von einigen russi-
schen Autoren Gibernommen, z.B. Fallstudie
zur Einfilhrung des Controlling Systems in der
russischen AO Mowen (Falko, Nosov, 1995,
oder Chepetsky Mechanical Plant, Dedov,
2008). Eine weitere Erklarung der hohen Aner-
kennung der deutschen Autoren in Russland
konnte mit der wahrgenommenen Néhe der
deutschen und russischen Ansétze seitens eini-
ger russischer Wissenschaftler zusammen-
hangen (Turchak, Golovach, Lukashevich im
Vorwort zu Hahn, 1997, S.7; Nikolaeva im Vor-
wort zu Mayer, 1993, S. 5).

Eine weitere mdgliche Ursache darf nicht un-
erwéhnt bleiben. Es handelt sich dabei um die
hohe Dialogbereitschaft von Wissenschaftlern
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in der Zeit der beidseitigen Begeisterung di-
rekt nach der deutschen Wiedervereinigung.
So einer der zahlreichen Mitwirkenden an der
Ubersetzung und Redaktion des Werkes von
Hahn (1997): ,Nach dem Zerfall der Sowjet-
union hatten wir immer noch unsere Professo-
ren-Jobs, dennoch keine Ahnung, was wir ab
sofort an Stelle der Politdkonomie unterrichten
sollen. So waren wir froh, den einen oder an-
deren deutschen Kollegen zu kennen und sei-
ne Biicher zu nutzen, um den eigenen Unter-
richt zu gestalten.”

Fast dreiBig Jahre spéter gehdrt Controlling als
Fachdisziplin zum festen Bestandteil der Ma-
nagement-Ausbildung in Russland. Mittlerweile
bilden 94 Hochschulen zukiinftige Controller
aus. Dennoch bleibt die Frage nach dem tatséch-
lichen Implementierungsstand des Controllings
in der Praxis weitestgehend offen. Nach wie vor
liegen keine repréasentativen Studien, weder zum
Berufsbild Controller noch zum Einsatz der Con-
trolling-Instrumente in der russischen Unterneh-
menspraxis, vor. Aktuell bemiht sich unser
Forschungsteam diese Liicke zu schlieBen. M
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Black Box KI

Black Box KI: Glauben Manager das, was sie
nicht selbst beurteilen konnen?

von Jiirgen Weber

Ein Manager arbeitet ungern mit Instrumenten,
die er nicht kennt. Er akzeptiert nur das, was er
versteht und seinen Mitarbeitern erkldren kann.
Dies gilt verstérkt in Zeiten hoher Accountabili-
ty flir die erzielten Ergebnisse. Damit wird den
kalkulierten und/oder reporteten Zahlen jede
Unverbindlichkeit genommen.

Mir personlich begegnete das ,Black box-The-
ma“ zum ersten Mal in einem Dissertationspro-
jekt, das wir in Zusammenarbeit mit einem re-
nommierten Automobilunternehmen durchge-
flhrt hatten. In diesem ging es um die Schét-
zung der Kosten neuer Fahrzeugkomponenten.
Mein Doktorand hatte hierzu auf ein Planungs-
instrument aus der Raumfahrtindustrie zuriick-
gegriffen und konnte damit die Kosten — wie
der Vergleich mit den spéteren Istwerten zeigte
— sehr exakt prognostizieren. Sein Ansatz wur-
de von den Ingenieuren allerdings dennoch
nicht akzeptiert. Ihnen war das Schatzverfah-
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ren intuitiv nicht plausibel genug: ,Was hat ein
Satellit mit einer Hinterachse gemeinsam? Das
kann doch nicht funktionieren.

Ein zweites Beispiel lieferte die Einflihrung
wertorientierter Steuerung. Auf diesem ganz
anderen Steuerungsfeld ging es von der Ent-
stehung der Konzepte her letztlich darum, Ka-
pitalkosten bewusst zu machen in einer Welt,
in der es diese nicht gab (und gibt): Amerikani-
sche Unternehmen kennen keine kalkulatori-
schen Kosten. Der deshalb einzuschlagende
Weg Uber die GuV ist bekanntermaBen sehr
komplex. Obwohl wir im deutschsprachigen
Raum Eigenkapitalkosten schon seit langem in
der Kostenrechnung kennen, haben viele un-
serer kapitalmarktorientierten Unternehmen
den internationalen Hype wertorientierter
Steuerung mitgemacht. Eine Erfolgsstory ist
das aber nicht geworden. Daflr war das Kon-
zept — etwa das des Economic Value Added —

zu komplex. Manager verstanden das Konzept
mit all seinen Adjustierungen und Stellschrau-
ben nicht. Es war nicht in die Flache zu vermit-
teln. Heute wird hier der Ball sehr flachgehal-
ten. Es gibt die wertorientierten Kennzahlen
noch, aber die Regelsteuerung ist immer weni-
ger darauf ausgerichtet.

Spannend fiir mich ist nun, was im Zuge der Di-
gitalisierung in der Unternehmenssteuerung
passieren wird. Was mich dort bewegt, mochte
ich anhand dreier unterschiedlicher Anwendun-
gen bzw. Szenarien deutlich machen.

Von der Unterstiitzung durch
Algorithmen ...

Beginnen wir mit dem am wenigsten spannen-
den Fall: In Zeiten von Big Data flttern Men-
schen fiir bestimmte Fragestellungen die Sys-



teme mit Algorithmen. Die Systeme flihren die
Berechnungen durch. Menschen wiederum in-
terpretieren die Ergebnisse der Berechnung
und versuchen, Korrelationen von Kausalitdten
zu trennen. Menschen spielen also im gesam-
ten Prozess eine — auch im wortlichen Sinne zu
verstehende — bestimmende Rolle. Sie haben
im Unterschied zu meinem ersten Beispiel heu-
te auch durchweg akzeptiert, dass die Systeme
bei der Auswertung von Vergangenheitsdaten
eine groBe, unverzichtbare Hilfestellung sind.
Verstandnisprobleme wie im Fall der Wertorien-
tierung treten ebenfalls nicht auf, weil hier Ex-
perten (,Data Scientists”, hoffentlich auch Con-
troller!) mit den Systemen arbeiten und auch
dabei sind, wenn die Ergebnisse Managern
prasentiert und erklért werden.

... iiber die Ubernahme von
Steuerungsaufgaben

Im zweiten Fall nehmen Systeme Menschen
(insbesondere Controllern) zentrale Steue-
rungsaufgaben ab. Ein sehr aktuelles Beispiel
ist das Forecasting. Alle groBen Unternehmen
sind derzeit dabei herauszufinden, ob und wie
man den sehr personalintensiven Forecasting-
Prozess von Controllern 16sen und an Systeme
iibergeben kdnnte. Zwei zentrale Motive prigen
diese Uberlegungen: zum einen damit erzielba-
re Rationalisierungsgewinne, zum anderen aber
auch das Freihalten des Forecastings von poli-
tischen Einfllissen; es wére blaudugig zu glau-
ben, dass es Politik nur in der Planung gabe!

Hinsichtlich der Performance eines systemi-
schen Forecastings ist die empirische Erfah-
rung zwar derzeit noch uneinheitlich; zumeist
herrscht aber Erstaunen vor, wie gut Systeme
prognostizieren kdnnen. Dies schwécht die Po-
sition der Controller, die immer auf ihre fir eine
gute Prognose notwendigen Geschéftskennt-

nisse und ihr Gespir und ihre Intuition verwei-
sen. Erst diese wiirde sie in die Lage versetzen,
mehr (iber das hinter den Planen Stehende zu
wissen. Betroffen sind aber nattirlich auch die
Manager: Wenn Ergebnisse sehr gut durch ein
System prognostiziert werden konnen, leidet
ihre Aura, der Erfolg resultiere wesentlich durch
sie, doch sehr. Die Managementleistung stellt
sich dann als berechenbar heraus. Spannend
wird es, wenn das Forecastingsystem ein hohe-
res Ergebnis prognostiziert, als es der Manager
als machbar einschétzt. Akzeptiert er dann die
,Weisheit“ der Maschine? Sie zu negieren, wie
wir das im Beispiel des Kostenschdtzmodells
gesehen haben, ist auf jeden Fall ausgeschlos-
sen, auch wenn der Manager das Zustande-
kommen des maschinellen Forecasts nicht
mehr unmittelbar nachvollziehen kann.

... bis zur Dominanz der Systeme

Mein dritter Fall treibt das Ganze noch mehr in
Richtung Dominanz der Systeme. Er tritt dann
auf, wenn die Algorithmen nicht mehr durch die
Menschen vorgegeben werden, sondern die
Maschinen sie durch Machine Learning und
Kiinstliche Intelligenz selbst weiterentwickeln.
Was sie auf diesem Wege ,ausbriiten”, ist
durch Menschen kaum noch oder sogar nicht
mehr hinterfragbar. Speziell fiir Controller ist
das wie ein ,Gehe zuriick zum Start": Control-
ler stehen fiir das Bestreben, die Entscheidun-
gen des Managements auf eine analytische
Grundlage zu stellen, sie in die Lage zu verset-
zen, faktenbasiert zu wissen, warum etwas ge-
schehen ist bzw. warum etwas voraussichtlich
geschehen wird. Controller haben die Wirk-
samkeit von Intuition zwar grundsétzlich akzep-
tiert, ihr aber nie wirklich getraut. Zumindest
haben sie versucht, die Intuition analytisch
nachzuvollziehen, wo immer das ging. Ihr Stre-
ben nach Analytik resultierte (und resultiert)
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nicht nur daraus, bessere Entscheidungen zu
ermdglichen. Analytik lasst vielmehr auch ein
Lernen im Zuge von Kontrollen zu, wie es auch
zu einer geringeren Abhangigkeit von einzelnen
Menschen flihrt. Die Parole lautet also: So viel
Intuition wie ndtig, so wenig wie mdglich!

Die Entwicklung der Computersysteme fiihrt
dazu, dass nach menschlicher Intuition und
Lobjektiver Analytik” nun etwas Neues ins Spiel
kommt, das man mit etwas Phantasie als eine
neue Form von Intuition bezeichnen konnte, nur
sind nun nicht mehr die Menschen Quelle nicht
analytischer Losungsfindung, sondern Maschi-
nen. Menschliche Intuition wird zumeist durch
drei Merkmale gekennzeichnet:

(1) Es handelt sich um einen unbewussten,
nicht der Beobachtung zugénglichen Pro-
zess der Schaffung und des Abrufens von
Wissen.

(2) Der Prozess nutzt Heuristiken und er ist

(3) subjektiv und damit nicht reproduzierbar.

Wir wissen heute nicht, ob KI-Systeme etwas

nutzen, was wir Heuristik nennen kénnen. Die

beiden anderen Merkmale der Intuition treffen
aber ohne Zweifel zu.

Ein Manager arbeitet ungern
mit Instrumenten,
die er nicht kennt.

Kommen wir zum Anfang der Kolumne zurtick:
Ein Manager arbeitet ungern mit Instrumenten,
die er nicht kennt. Er akzeptiert keine Black box
— schon aus Griinden der Managerhaftung
nicht. Es wird sehr spannend sein zu sehen, ob
diese bisherige empirische Erfahrung auch in
der Zukunft noch gelten wird und wie sich der
Gesetzgeber zu diesem Thema stellen wird.
Lange werden wir auf Antworten auf diese Fra-
ge vermutlich aber nicht warten miissen. Es
geht wahrscheinlich schneller, als wir denken.
Erste Félle gibt es schon, etwa wenn die Stim-
me eines Computersystems neben mensch-
lichen Voten in die Waagschale geworfen wird.
Die Bedeutung flrr die Gestaltung der Unter-
nehmenssteuerung ist kaum zu (berschétzen.
Auf jeden Fall lohnt es sich deshalb, schon jetzt
dartiber nachzudenken! [ |
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Internationalisierungsstrategie als Erfolgsfaktor

Internationalisierungsstrategie als Erfolgsfaktor

fiir mittelstandische Unternehmen

von Alexander Okl und Kai-Uwe-Wellner

Die Implementierung eines integrativen Ma-
nagements ' wird dem privat-wirtschaftlichen,
wie auch dem wissenschaftlichen Trend ge-
recht und schafft oft in Unternehmen einen
nachhaltigen unternehmerischen Mehrwert
bei Prozessen, Abldufen, Kundenorientierung
und Key-Performance-Indikatoren. Deshalb
wird in dieser dreiteiligen Artikelreihe die
Steuerung und Fiihrung ausldndischer Toch-
tergesellschaften bei mittelstdndischen Unter-
nehmen in Bezug auf die Implementierung von
Managementsystemen genauer untersucht.,
Es wurden dazu im Jahr 2010 und 2018 die
Familienunternehmen PERI GmbH, Amazonen
Werke H. Dreyer GmbH & Co. KG, GROB-
WERKE GmbH & Co. KG, ANDREAS STIHL AG
& Co.KG, Leopold Kostal GmbH & Co. KG, B.
Braun Melsungen AG, PFEIFER Holding GmbH
& Co. KG, Bedford Fleischwaren GmbH & Co.
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KG, Piepenbrock Unternehmensgruppe GmbH
& Co. KG, Dachser GmbH & Co. KG, TRUMPF
GmbH + Co. KG, FIEGE Stiftung & Co.KG und
Zoliner Elektronik AG, befragt 2.

Executive Summary Coaching
vs. Controlling-Systeme als
integratives Management

In allen untersuchten Unternehmen existierte
bereits 2010 ein zentrales Dokumentenmana-
gementsystem zur Sammlung von flr die Un-
ternehmung grundlegenden Dokumenten, ein-
schlieBlich der dazugehérigen Controllingtools.
Es ist die Charaktereigenschaft der ,Restrikti-
vitat" und Durchsetzung von Prozessen und
Verordnungen in internationalen Tochtergesell-
schaften (ber ein derartiges System durchweg

erkennbar. In nahezu allen untersuchten Unter-
nehmen werden ebenfalls interne Audits durch-
geflihrt, die ein wichtiger Bestandteil integrier-
ter Managementsysteme sind. Je groBer und
internationaler die Firmen sind, desto mehr
kommt man vom Auditziel des Coachings ab,
hin zu typischen Revisions- und Controlling-
abteilungen. Coaching als Steuerungs- und
Fuhrungsinstrument bedeutet hierbei, in der
Rolle eines Unterstiitzers aufzutreten, der eine
Selbstreflexion, Controlling, Strategieorientie-
rung und Fiihrung férdert und lsungsorientiert
im Rahmen der nachhaltigen Kunden- und Er-
gebnisorientierung begleitet. Ein Unternehmen
sollte ein derartiges System sukzessiv und
schrittweise aufbauen. Dabei sollte die Festset-
zung von verbindlichen und kontrollierten Vor-
gaben zunéchst auf die Flihrungskréfte be-
schrénkt werden.
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Abb. 1: Aufgabe von Managementysytemen (Quelle: Autoren)

Bedeutung von
Managementsystemen und
das Positivbeispiel PERI

Ein integratives Managementsystem (IMS) soll
hierbei ein IT-basiertes System darstellen (Ma-
nagement Informations System / MIS). Das IMS
geht hierbei tber das MIS hinaus, welches so-
wohl IT, Prozessmanagement als auch die
Komponenten der Balanced Scorecard (BSC)
enthdlt. Es normt einerseits Prozesse und
schafft Transparenz. Andererseits unterbindet
es kulturelle Dissonanzen im internationalen
Geschéftsbetrieb. Daher steht es dem Manage-
ment bei wichtigen Entscheidungen zur Verfu-
gung und kann heutzutage als ein bedeutendes
Werkzeug in der Unternehmensfilhrung be-
schrieben werden. Insbesondere fiir eine struk-
turierte Internationalisierungsstrategie gilt ein
integratives Managementsystem als grundle-
gende Voraussetzung (vgl. Abbildung 1).

Managementsysteme sollten dabei idealerwei-
se auf der Balanced Scorecard (BSC) basieren.
Dabei werden die strategischen Absichten ei-
nes Unternehmens mit nachhaltigen Kennzah-
len gemessen, bewertet und dokumentiert.
Speziell wird dabei auf die Integration der Inter-
essen relevanter Stakeholder (besonders der
Eigentiimer, Mitarbeiter und Kunden) geachtet.

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie ist es erforderlich, die fiinf Key

Components (Finance, Strategy, Customers,
Employees und Processes) der BSC zu koordi-
nieren. Im Rahmen des Controllings miissen die
Abldufe, Vorgaben und Richtlinien des Unter-
nehmens gesteuert und eingehalten werden,
sodass mit Hilfe des Monitorings mittels MIS
die erwiinschte Strategieumsetzung reflektiert
wird. Es kann festgestellt werden, dass IT-
unterstiitzte Managementsysteme die tégliche
Arbeit vor allem in den Tochtergesellschaften
und Filialen deutlich verbessern.

Die Einflihrung eines integrativen Manage-
mentsystems in einem international operieren-
den Unternehmen gilt jedoch als besondere
Herausforderung.® Das international agierende
Familienunternehmen PERI mit Sitz in WeiBen-
horn bei Neu-Ulm, Bayern, hat sich genau die-
ser Herausforderung erfolgreich gestellt und
die Implementierung eines integrativen Ma-
nagementsystems stark vorangetrieben (vgl.
Infobox PERI Gruppe).

Das Unternehmen verfolgt mit seinem integra-
tiven Managementsystem das Ziel einer zent-
ralen, gruppenweiten Bereitstellung von Stan-
dards, Prozessdokumentationen, Methoden,
Controlling-Werkzeugen, Hilfsmitteln, Lo-
sungskonzepten und individuell an das Unter-
nehmen adaptierten Best-Practice-Ansétzen.
Den 70 internationalen Tochtergesellschaften
von PERI soll damit eine gebiindelte Quelle der
Anleitung und Unterstlitzung sowie des Wis-
sens zur Verfligung gestellt werden. Die ele-
mentare Fragestellung zielt dabei nicht nur auf
die Inhalte selbst, sondern vor allem auch auf
den Grad der Restriktivitat der Inhalte im Ma-
nagementsystem, d.h. auf den Verbindlich-
keitsgrad und den Grad der Durchsetzung der
Vorgaben ab. Gesucht wurde nach einem Sys-
tem, das eine optimale Balance zwischen ver-
bindlichen Regeln und unternehmerischer
Freiheit bietet und gleichzeitig die Steuerung
der Tochtergesellschaften effektiviert. Be-
trachtet man die Entwicklung der Anzahl der

PERI Gruppe

Schalungs- und Geristsystemen
zur Errichtung von Bauwerken

- Unternehmenssitz
- Umsatz weltweit 2018
- Mitarbeiter weltweit 2018

- Internationale
Tochtergesellschaften

Weltweit grofter Hersteller und Anbieter von

WeiBenhorn bei Neu-Ulm
1,56 Mrd. €
9.500
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Internationalisierungsstrategie als Erfolgsfaktor
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Abb. 2: Stiarken und Schwichen der Coburger Unternehmen (Selbstsicht), veranschaulicht in einer

BCG-Matrix (Quelle: Wellner 2013)

Tochtergesellschaften von PERI in den letzten
9 Jahren, so erhohte sich die Zahl der Toch-
tergesellschaften von 48 in 2009 auf 70 im
Jahr 2017, was einer Zunahme von mehr als
45 % in weniger als 10 Jahren entspricht. In-
ternationales Wachstum erfordert daher die
Notwendigkeit der Steuerung integrativer Ma-
nagementsysteme.

Internationalisierungsstrategie
als Erfolgsfaktor fiir mittel-
stindische Unternehmen

KMUs bilden die groBe Mehrheit deutscher
Unternehmen.® Viele Hidden Champions sind
zwar KMU’s. Gemé&B Wellner sind HC ,aber
nicht immer KMU’s: Ca. 50 % der Hidden
Champions haben uber 500 Mitarbeiter, agie-
ren zwar im Managementstil wie KMU's, sind
aber oft gréBer und vor allem internationaler.
Die Exportquote ist mit ca. 64 % doppelt so
hoch wie die der KMU’s. HC sind meist unbe-
kannte mittelstdndische Unternehmen, die in
ihrem Markt bzw. ihrer Nische Marktflihrer
sind und Familienunternehmen dhnliche Fiih-
rungsstrukturen besitzen"”. Damit sind HC
nicht prinzipiell dem Mittelstand zuzuordnen,
doch nach ihrer individuellen Kundenbezie-
hung, Produktspezialisierung auf Kundenbe-
dirfnisse, der Eigentimerstruktur, inrem Ma-
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nagement-Selbstverstandnis, entsprechen sie
groBen mittelstdndischen Unternehmen. Bun-
desweit beschaftigen die Hidden Champions
ca. 3,2 Mio. Mitarbeiter und haben mit ca. 8 %
der sozialversicherten Angestellten einen we-
sentlichen Anteil am Wirtschaftsgeschehen
der Bundesrepublik. In Osterreich, Luxemburg
und der Schweiz ist die Bedeutung der Hidden
Champions dhnlich hoch®.

Kleine und mittelstdndische Unternehmen
(KMUs) bilden mit 99,3 %, in Zahlen ca. 3,5
Millionen, die Uberwiegende Mehrheit deut-
scher Unternehmen®. Sie und inshesondere
die Hidden Champions (HC) bilden damit das
Fundament fiir eine prosperierende Volkswirt-
schaft und den Wohistand in Deutschland. Ge-
mé&B Wellner sind HC ,meist unbekannte mit-
telstdndische Unternehmen, die in ihrem
Markt bzw. ihrer Nische Marktflhrer sind und
Familienunternehmen &hnliche Fihrungs-
strukturen besitzen“®. Damit sind HC nicht
prinzipiell dem Mittelstand zuzuordnen, doch
nach ihrer individuellen Kundenbeziehung,
Produktspezialisierung auf Kundenbediirfnis-
se, der Eigentimerstruktur, der Mitarbeiter-
zahl oder ihrem Management-Selbstverstand-
nis entsprechen sie groBen mittelsténdischen
Unternehmen'". Ebenso verfligen die Hidden
Champions oft (iber definierte Filhrungsleitli-
nien und integrative Managementsysteme, die

eine klare Steuerung der Tochtergesellschaf-
ten insbesondere im Ausland sowie enge Kun-
den- und Mitarbeiterbeziehungen regein.

In einer Studie von Wellner in 2013 zu den we-
sentlichen Erfolgsfaktoren fiir Hidden Champi-
ons in der nordbayerischen Provinz in Coburg,
wurden beispielhaft die Unternehmen LASCO,

Kaeser und Waldrich Coburg herangezogen, da

sie die typischen Charakteristika von Hidden

Champions erflllen. Nach Wellner sind diese

Attribute der HC wie folgt definiert und lassen

sich auf die aktuell untersuchten Unternehmen

wie z.B. PERI (ibertragen:

* HC liegen oft in kleineren Stadten bezie-
hungsweise in der Randlage oder Peripherie
von Oberzentren. HC wirtschaften duBerst
nachhaltig mit kontinuierlich steigenden Ge-
winnen bei hohen internen Investitionen in
Prozesse, Innovation, Mitarbeiter und Kun-
denbeziehung.

- Die wesentliche Wertschdpfung (Innovation,
Forschung, Produktion, Marketing, Zentrale)
findet am Heimatstandort in Deutschland
statt. Alle in der Studie untersuchten Unter-
nehmen produzieren und entwickeln den we-
sentlichen Teil der Wertschopfung lateral in
den Zentralen der HC in Coburg.

* Internationale Ausnutzung von Nischen — bei
allen drei Unternehmen werden mehr als 65 %
des Umsatzes im Ausland erwirtschaftet.

* Nutzung integrativer Managementsysteme
bei starker direkter Flihrung der Zentrale mit
ethnozentrischer Managementstruktur'?,

* Enge Kooperationen, Entwicklungen, Innova-
tionen und jahrelange Kundenbeziehungen
im B2B Bereich.

+ Starke Eigentlimerstruktur, oft in Familienbe-
sitz — Lasco und Kaeser werden im Wesent-
lichen von den Eigentlimerfamilien operativ
gefiihrt, Waldrich Coburg gehért zu 100 %
der Peking No1.

* Weltmarktflihrer oder Top 3 in ihrer Branche/
Nische — alle drei Coburger Unternehmen
sind Weltmarktfihrer in ihrer Nische™.

Stirken und Schwéchen von
Hidden Champions

Bei der Auswertung der Studie der Coburger
Hidden Champions im Jahr 2013/14, ergaben
sich folgende drei Schwerpunkte:



* Stérken und Schwéchen aus Kundenpers-
pektive, durch welche sich die Unternehmen
auszeichnen

* Die Erfolgskriterien aus Unternehmenspers-
pektive

* Relevante Aspekte fiir Internationalisierung
(aus Unternehmens- und externer Perspektive)

* Bedeutung von Managementsystemen durch
ethnozentrische Fiihrungsstruktur

Der Abbildung 2 ,Starken und Schwéchen der
Coburger Unternehmen® 1asst sich entnehmen,
dass die zu exponierenden Stérken in der ho-
hen Produktqualitat, dem fachlichen Know-
how, sowie hervorragendem Service und Ent-
wicklung vor Ort beim Kunden liegen. Verlssli-
che hohe Ingenieursleistung und individuelle
Problemlsung genieBen aus Kundenperspekti-
ve hochste Anerkennung und sind wesentliche
Allginstellungsmerkmale der HC.

Herauszustellende Schwéchen sind das ambiva-
lente Image und die Gffentliche Wahrnehmung
von Hidden Champions. Einerseits stehen sie fiir
Verlasslichkeit, solide Eigenkapitalstrukturen, fi-
nanzielle Unabhéngigkeit und Kundenbeziehung
sowie einer damit verbundenen, nachhaltigen
Eigentiimerkultur mit hoher Qualitét und Innova-
tion. Andererseits agieren sie nicht im Endver-
brauchermarkt und sind meist abseits bekannter
Ballungszentren angesiedelt. Demnach sind HCs
kaum in der Offentlichkeit bekannt und weniger
attraktiv fiir Arbeitnehmer, woraus aus Unter-
nehmensperspektive der Schwachpunkt von Er-
werb und Bindung qualifizierter Facharbeiter
und Fiihrungskrafte resultiert'.

Daneben ist der international hart umkampfte
Platz um Marktanteile durch Produktkopien eine
ernste Bedrohung. Preiskdmpfe und innovati-
onsgetriebener Wettbewerb stellen ein enormes
Risiko fiir die Margen der Unternehmen dar'.

Oft sind die wesentlichen Grinde fir ein Schei-
tern von HC Technologiespriinge oder Eruptio-
nen (z. B. der Mobilfunkmarkt), zu groBe Expan-
sion (bedingt durch M&A) sowie zu stark ver-
flochtene Geschéftssysteme. Aber auch die fa-
milieninterne Nachfolgeregelung ist oft ein
Risiko, um von starken Familienfiihrern in den
HC auf die ndchste Generation iberzuwech-
seln. Diese Faktoren kénnen vor allem beob-
achtet werden, wenn die bisherige Eigentimer-
struktur und Kapitalunabhangigkeit verloren
ging. Besondere Evidenz und Destruktion des
Geschaftsmodells liegt bei einem Eintritt von
Private-Equity-Firmen in die eigentiimer- und
familiengefiihrten Geschaftsbetriebe vor™®. Eine
seridse Nachfolgeregelung sollte hierbei nicht
nur familienintern (Stichwort: Grinder oder
Fiihrer des HC als Ubervater/-mutter), sondern
auch extern mit mindestens 10-15 Jahren Vor-
laufzeit erfolgen.

Aus den Stérken und Schwéchen der Hidden
Champions lasst sich deduzieren, dass die in-
ternationale Ausrichtung und die Fiihrungs-
struktur exponierende Faktoren flir den Erfolg
der Unternehmen sind. Insbesondere die welt-
weite Wachstumsrate von plus 4,5% im Ver-
gleich zu plus 2,2 % des BIPs in Deutschland
im Jahr 2018 zeigt das Potenzial, international
zu agieren. Zudem genieBen deutschen Unter-
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nehmen durch ihr Image, der hohen Pro-
duktqualitat, dem fachlichen Know-how und
ihren individuell angepassten Problemldsungen
weltweit hochstes Ansehen (vgl. Abbildung 2:
Starken & Schwachen). Der Erfolgsfaktor ,Kun-
denndhe” ist dabei wesentlicher Treiber fur die
Internationalisierung. Dieser umfasst hohe Ser-
viceleistung, sowie anspruchsvolle individuelle
Kundenldsungen und bewirkt damit eine Aus-
weitung des Umsatzes. ,Die Auslandsmarkte
bilden [somit] wirtschaftlich, risikotechnisch
und potentialmaBig ein wichtiges Standbein flir
die langfristige wirtschaftliche Entwicklung und
nachhaltige Sicherung der Unternehmen und
der Arbeitsplatze'®.”

Herausforderungen der
Digitalisierung

Zu den groBen Herausforderungen der Interna-
tionalisierung gehoren die Gewinnung von
hochqualifiziertem Personal fernab groBer Bal-
lungszentren sowie die schlechte Infrastruktur
vor Orté. Im Falle von Merger & Akquisition
(M&A)-Tétigkeiten sind die kulturellen Diffe-
renzen und die Angleichung der Management-
und Organisationsformen die kritischen Fakto-
ren. Nach einer Aon-Hewitt-Studie sind ge-
scheiterte M&A zu 60 % auf fehlende Wertge-
nerierung der akquirierten Unternehmen und
zu 30 % auf ein unterschiedliches Verstandnis
der Geschdaftstatigkeit auf Grund kultureller
Managementunterschiede, zurlickzufiinren'®.
Auf operativer und strategischer Ebene sind
daher einheitliche Vorgehensweisen und Vor-
gaben unerlasslich, um einen erfolgreichen
Geschaftsbetrieb zu ermdglichen?.

Nach den sieben Erfolgsfaktoren von McKinsey
flir Unternehmen?! ist die Integration der Inter-
nationalisierung in die Organisation und Ma-
nagementsysteme der Hidden Champions ent-
scheidend flr deren Unternehmensperfor-
mance. Das Zusammenspiel der sogenannten
harten Faktoren Strategie, Struktur und Sys-
tem, mit den weichen Faktoren Filhrungsstil,
Infrastruktur, gemeinsames Werteverstandnis
und gemeinsame Technologie sowie Ressour-
ceneinsatz und Nachhaltigkeit spiegeln das Po-
tenzial und die Herausforderungen fiir ein inte-
gratives Management der Hidden Champions in
Deutschland wider.
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Zusammenfassend, sind alle diese Faktoren
und Eigenheiten bei den von Wellner unter-
suchten Coburger Hidden Champions sowie bei
den zu Anfang des Artikels genannten Unter-
nehmen zu finden. In Folgeartikel erfahren Sie
mehr zu den Gestaltungsmadglichkeiten eines
Managementsystems.

FuBnoten

' Unter integrativen Managementsystemen
(IMS) soll hier der Ansatz zur Zusammenfas-
sung der Organisation von Unternehmensma-
nagementsystemen verstanden werden.

27u den befragten Unternehmen siehe Abb.2.
3 Vgl. Werckmeister, Markus u.a.: Einfilhrung
eines landeriibergreifenden Managementsys-
tems, in: Kamiske Gerd (Hrsg.), Management-
systeme, S. 283.

4Vgl. GE Capital: http://www.gecapital.de/de/
docs/120610_GE-brochure_1_final.pdf, Auf-
ruf 12.8.2018.

5 Vgl. Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Con-
sulting: Managementberatung. Hidden Cham-
pions in der Provinz, S. 52.

6 Vgl. Wellner, K.-U.2016: Hidden but Champi-
ons in the Province — Controlling Internationali-
zation Strategy of hidden success mid-size
companies in Coburg, Northern Bavaria, Ger-
many, in: Nadig, L., Egle, U., (Hrsg.), CARF,
Konferenzband, S.182.

7 Kleinstunternehmen, Kkleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) werden in der EU-Empfeh-
lung 2003/361 definiert. Danach zéahlt ein Un-
ternehmen zu den KMU, wenn es nicht mehr
als 249 Beschaftigte hat und einen Jahresum-
satz von hdchstens 50 Millionen € erwirtschaf-
tet oder eine Bilanzsumme von maximal 43 Mil-
lionen € aufweist. Vgl. Amtsblatt der Européi-
schen Union L 124/36 vom 20.5.2003.

8 Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Consul-
ting: Managementberatung. Hidden Champions
in der Provinz, S. 48.

9Vgl. destatis, 2017. Zahlen und Fakten.
10\/gl. Wellner, K.-U.2016: Hidden but Champi-
ons in the Province — Controlling Internationali-
zation S. 177.
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™ Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Consul-
ting: Managementberatung. Hidden Champions
in der Provinz, S. 48.

"2 Unter ethnozentrisch soll hierbei die starke
Fiihrung aus dem Heimatland des Unterneh-
mens verstanden werden. Wesentliche Prozes-
se und das Management befinden sich in der
Hand der Muttergesellschaft, bzw. die Fiih-
rungsebenen sind aus dem Heimatland des HC.
Die Basis fiir eine ethnozentrische Filhrungs-
struktur ist oft ein integriertes MIS.

™ Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Consul-
ting: Managementberatung. Hidden Champions
in der Provinz, S. 49.

™ Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Consul-
ting: Managementberatung. Hidden Champions
in der Provinz, S. 52.

s Wellner, K.-U.: Hidden but Champions in the
Province — Controlling Internationalization Stra-
tegy of hidden success mid-size companies in
Coburg, Northern Bavaria, Germany, in: Nadig,
L., Egle, U., (Hrsg.), CARF, Konferenzband, S.178.
6 Wellner, K.-U.: Hidden but Champions in the
Province — Controlling Internationalization Strate-
gy of hidden success mid-size companies in Co-
burg, Northern Bavaria, Germany, in: Nadig, L.,
Egle, U., (Hrsg.), CARF, Konferenzband, S.182.
7 Vgl. https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/
Dossier/wirtschaftliche-entwicklung.html, Auf-
ruf 20.6.2018.

8 Wellner, K.-U., 2013. Kompendium Consul-
ting: Managementberatung. Hidden Champions
in der Provinz, 56.

9Vgl. Intelmann M., Wellner, K.-U., 2017. Uni-
versal Journal of Management 5(4): Post-mer-
ger Integration — Management of Intercultural
Differences between a Japanese Corporation
and a German Hidden Champion, 199.

2 \/gl. Intelmann M., Wellner, K.-U., 2017. Uni-
versal Journal of Management 5(4): Post-mer-
ger Integration — Management of Intercultural
Differences between a Japanese Corporation
and a German Hidden Champion, 203.

21 Vgl.7-S-Modell von McKinsey nach Peters
und Waterman (1982), Schawel, C., Billing, F.,
2012. Top 100 Management Tools. Strategi-
sche Unternehmensanalysekonzepte — 7-S-
Modell, S. 312-31.
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Durch Integration,
Automatisierung und Analytics
zur digitalisierten Planung

von Fabian Schldsser, Bastian Borkenhagen und

Peter Schentler

Planung und Forecasting sind zentrale und eta-
blierte Prozesse zur aktiven Gestaltung und
Steuerung der Zukunft eines Unternehmens. In
vielen Unternehmen sind sie ein wesentlicher
Teil des Performance-Management-Prozesses,
der die Prognose zuktinftiger Entwicklungen, die
Vereinbarung und Festlegung von (Absatz-/Um-
satz-)Zielen, Anreizen, Aktionspldnen und Res-
sourcen (Kosten, Investitionen etc.) beinhaltet.
Planung und Forecasting stehen jedoch bereits
seit vielen Jahren in der Kritik. Auch wenn in-
haltliche Probleme der Planung oder der zu-
grunde liegenden Organisation nicht mit neuer
Software geldst werden, bieten neue technolo-
gische Weiterentwicklungen — héufig unter dem
Schlagwort |, Digitalisierung“ subsummiert —
Mdglichkeiten, die dahinterliegenden Probleme
Zu adressieren und die Planung damit zu opti-
mieren. Studien und Gespréche mit Unterneh-
men zeigen aber bisher nur graduelle Verédnde-
rungen und Innovationen in der Planungsland-
schaft der letzten Jahre. Digitale Elemente wer-
den bspw. als ,Add-on" der Planung erganzt.

Status quo der Planung:
Wenig Integration und viel Politik

Die finanzielle und funktionale Planung sind
vielfach nicht miteinander verkn(ipft und somit
nicht ineinander Uberleitbar, stattdessen pla-
nen verschiedene Funktionen wie Vertrieb,
Produktion sowie Finanzbereich parallel zuein-
ander (,Siloplanung®). Es fehlt sowohl an zeit-
lichen als auch inhaltlich klar definierten Uber-
gabepunkten. Die fehlende Verkniipfung der

funktionalen und finanziellen Planung spiegelt
sich auch in unterschiedlichen Planungsmo-
dellen wider; unterschiedliche IT-Systeme und
unterschiedliche, nicht tiberleitbare Datenmo-
delle werden genutzt.

Der finanzielle Forecast sollte dem Zweck die-
nen, eine mdglichst genaue Vorhersage dari-
ber zu treffen, wie sich die Zielerreichung des
Unternehmens nach aktuellem Informations-
stand verhalt. In der Realitat wird die manuelle
bottom-up-Erstellung des Forecasts jedoch
haufig durch politische Beginflussungen oder
falsche Einschétzungen auf verschiedenen
Ebenen verfdlscht.

Auswirkungen der Digitali-
sierung auf die Planung

Die Digitalisierung wird derzeit wie kaum ein
anderes Thema diskutiert.! Inre Auswirkungen
gehen dabei weit Uber eine Modernisierung von
Systemlandschaften hinaus und betreffen auch
den Finanzbereich. Wir gehen davon aus, dass
zukiinftig bspw. deutlich weniger Zeit fir das
Generieren von Zahlen verwendet wird und
stattdessen der Fokus mehr auf der inhaltlichen
Unterstiitzung der Fachbereiche liegt.

Planung bleibt Planung
Wenn die Potenziale der Digitalisierung im Fi-

nanzbereich genutzt werden, ergeben sich fol-
gende Anderungen fiir Planung und Forecast:

- Steuerungsrelevante Informationen stehen
schneller zur Verfligung.

- Zahlen werden durch eine geringere Anzahl
von Systembriichen konsistenter.

- Wechselwirkungen und Abhdngigkeiten
kénnen identifiziert werden.

- Eine flexiblere Entscheidungsunterstiitzung
wird erméglicht.

Die im modernen Planungsverstandnis vorhan-

dene Trennung von Planung (,Wo will ich hin?*)

und Forecast (,Wo werde ich hinkommen?“)

wird es aber auch in Zukunft weiterhin geben.?

Planung wird eine Absichtsbekundung des
Managements bleiben. Es werden Entschei-
dungen dartiber getroffen, was zukiinftig er-
reicht werden soll. Die Digitalisierung wird hier
vor allem zu einer besseren Entscheidungsun-
terstiitzung flihren, getrieben durch Szenario-
Modellierung und ,Reverse Simulation®.

Der Forecast als ,objektive Prognose” wird
umfassender durch die Digitalisierung beein-
flusst. Deren Mdglichkeiten werden zur teil-
weisen Automatisierung des Forecasts durch
Predictive Analytics filhren. Der resultierende
,Digital Forecast® ist durch die weitgehende
Automatisierung weniger anféllig flr politische
Verzerrungen.

In drei Schritten zur autonomen,
digitalen Planung

Die bereits beschriebenen Mdglichkeiten zu Ver-
anderungen der Planung durch die Digitalisie-

© bluebag2014 — www.stock.adobe.com
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Digitalisierte Planung
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Abb. 1: Grundgedanke: Integration der Steuerungsebenen

rung kdnnen in drei Schritten erfolgreich im Un-
ternehmen verankert werden und flihren durch
ihre Kombination zur Planung der Zukuntft.

Integration verschiedener Teilpldne

Der Grundgedanke der digitalen Planung lasst
die operative (funktionale) und finanzielle Steu-
erung wieder stérker zusammenwachsen (vgl.
Abbildung 1). Operative Pldne wie Einkaufs-,
Produktions- und Demand-Plan sind nicht
mehr losgeldst von der finanziellen Planung,
sondern eng mit dieser verkntipft. Die Verzah-
nung der finanziellen Planung (,Unternehmens-
planung“) mit den einzelnen funktionalen Teil-
planen erfolgt iber Treiberlogiken. Durch die
mathematische Verkniipfung im Treibermodell
lassen sich die einzelnen Teilplane verdichten;
wechselseitige Abhéngigkeiten zwischen den
Funktionen lassen sich ebenfalls berticksichtigen.

Automatisierung der Planung

Die Integration der verschiedenen Prozesse er-
folgt auf Basis einer digitalen Planungs- und
Steuerungsplattform (vgl. Abbildung 2). Diese
Plattform integriert technisch verschiedene
Planungsebenen und funktionale Vorsysteme
und verknipft die Teilplanungen inhaltlich im
Planungsmodell.

Digitalisierung mithilfe moderner
Analytics-Methoden

Durch die Planungsplattform und die damit ver-
bundene Mdglichkeit zum leistungsfahigen Ein-
satz von Analytics Engines erfolgt die Digitali-
sierung im engeren Sinne. Auch wenn ein fla-
chendeckender Einsatz von Predictive Analytics
derzeit noch nicht zu beobachten ist, geht die
Entwicklung in vielen Unternehmen in diese

S&OP

CRM

Digitale Planungsplattform

FiCo ﬁ v Finanziell
g v Operativ
||

v Extern

Analytics
Engine / KI
= ERP = Vereinheitlichte = Workflow = Desktop = Digital Forecast /
= CRM Stammdaten = Treibermodelle = Mobile 'I:recllic_tive
; nalytics
= Operative " MlthSr?zessen = Rechenlogik o t.yt.
Systeme und Steuerung . = Optimierungs-
v abgestimmtes " P_Iankonsoll- modelle
u Externe Quellen Datenmodell dierung

Abb. 2: Digitale Planungs- und Steuerungsplattform als Basis fiir die Automatisierung der Planung
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Richtung, zahlreiche Use Cases werden bereits

umgesetzt. Natlrlich bestehen zahlreiche Vor-

aussetzungen flir den Einsatz eines digitalen

Forecasts:

- Zunéchst missen gentigend historische
Daten in entsprechender Qualitét vorliegen.

- Der Verlauf der Daten muss eine gewisse
Kontinuitdt aufweisen.

- Strukturbriiche werden vom Algorithmus
erst mit einem gewissen Zeitversatz erkannt.

- AuBerdem eignet sich der Ansatz nicht f(ir
alle Geschaftsmodelle und Funktionen.

Organisationale und prozessuale
Verianderungen durch digitale
Planung

Es stellt sich zwangslédufig die Frage, welche
Auswirkungen eine digitale Planung auf Struk-
turen und Prozesse mit sich bringt. Hier lassen
sich fiinf Kernthesen identifizieren.

1. Funktion und Finanzbereich wachsen
starker zusammen

Durch die neuen technischen Mdglichkeiten der
digitalen Planung und die damit verbundene In-
tegration der funktionalen Forecasts mit dem
Finanz-Forecast wachsen Fachbereich und
Controlling deutlich enger zusammen. Gemein-
same Planungsrunden und eine stérkere Fo-
kussierung des Controllings auf die Rolle des
Business Partners diirften die Folge sein.®

2. Datenmodelle werden inhaltlich iiberleitbar

Durch die Integration der verschiedenen (Vor-)
Systeme auf der digitalen Planungs- und Steu-
erungsplattform steht ein harmonisiertes Da-
tenmodell bereit. Inhaltliche Uberleitungen sind
dadurch méglich und werden dazu filhren, dass
vorhandene Daten in Folgeprozessen verwen-
det werden.

3. Verkiirzung der Planungs- und
Forecast-Prozesse

Die weitgehende Automatisierung der Planung
flihrt zu einer deutlichen Verkiirzung des Pla-
nungsprozesses. Auch wenn eine rollierende
Planung dadurch theoretisch mdglich wird,
erscheint es weiterhin nicht sinnvoll, die Ziel-



setzung auf Unternehmensebene permanent
anzupassen. Deutlichere Veranderungen sind
hingegen beim Forecast zu erwarten. Die Erstel-
lung wird in den Hintergrund und die Optimie-
rung in den Vordergrund treten. Die schnelle Re-
aktionsfahigkeit auf Verdnderungen der Unter-
nehmensumwelt und das schnelle Ergreifen von
GegensteuerungsmaBnahmen bei unerwiinsch-
ten Verldufen werden fester Bestandteil der
Unternehmenssteuerung.

4. Objektivierung des Forecasts

Da die Erstellung des Finanzforecasts zumin-
dest teilweise automatisiert wird, werden auch
die Einflussmoglichkeiten im Erstellungspro-
zess reduziert bzw. Anpassungen der automati-
siert ermittelten Vorschlagswerte transparenter
als zuvor. Der Forecast wird eine objektivere
Prognose mit hdherer Genauigkeit liefern.

5. Fokussierung auf SteuerungsmaBnahmen

Die Objektivierung des Forecasts filhrt auch
dazu, dass SteuerungsmaBnahmen in den
Vordergrund rlicken. Diese werden automa-
tisch ermittelt und als Handlungsmadglichkeiten
vorgeschlagen (Prescriptive Analytics). Das
Herunterbrechen dieser Handlungsmaglich-

keiten in die operative Steuerung ist durch die
zugrundeliegenden Optimierungsmodelle ge-
wahrleistet.

Fazit und Ausblick

Die autonome, digitale Planung wird die Pla-
nung und Unternehmenssteuerung nachhaltig
verdndern. Neben reinen Effizienzpotenzialen
durch Automatisierung wird vor allem die quali-
tative Weiterentwicklung der Planung und Steu-
erung im Fokus stehen. Das Zusammenwach-
sen von funktionaler Planung liefert konsisten-
tere Plan-Zahlen. Die finanzielle Planung wird
robuster. Eine leistungsféhige Planungs- und
Steuerungsplattform, auf der Prescriptive Ana-
lytics und kiinstliche Intelligenz den Planer un-
terstlitzen, ist der technische Enabler dieser
Entwicklungen. Auch wenn heute noch viele
Unternehmen am Beginn dieser Entwicklungen
stehen, so sind bereits erste Schritte in diese
Richtung realisiert. Ein sukzessiver Ausbau ent-
lang einer klar definierten Roadmap wird dazu
flihren, dass das Ziel der autonomen, digitalen
Planung in den néchsten Jahren immer mehr
Einzug in den Unternehmensalltag finden wird.
Der Weg dahin sollte dem Motto folgen: Think
big, start small.
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Von der modernen zur
digitalen Planung

Planung, Budgetierung und Forecasting
sollen das Management bestmdglich bei
der Steuerung eines Unternehmens unter-
stiitzen — und dies mit méglichst wenig
Aufwand in der Organisation. In diesem
Buch erfahren Sie, wie Sie Qualitat und
Kosten der Planung dank neuer Konzepte
und Technologien optimieren kdnnen.
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Checkliste zur Eigenbewertung der Industrie 4.0-Readiness

Checkliste zur Eigenbewertung
der Industrie 4.0-Readiness

fiir kleine und mittlere
Unternehmen (KMU)

von Sabine Landwehr-Zloch und Markus Eichfelder

Angetrieben durch die neuen technologischen
Maglichkeiten der Digitalisierung sind derzeit
eine Vielzahl von neuen Nutzen- und Wert-
schopfungskonzepten zu beobachten, die er-
heblichen Einfluss auf ganze Markte und damit
auch auf die Wettbewerbssituation produzie-
render Unternehmen haben. Digitalisierte
Ressourcen in der Form von Texten, Bil-
dern, Designs, Studien, Konzepten und
Vorlagen kénnen als digitale Kopie quasi
kostenlos (re-) produziert und verteilt wer-
den. Die klassischen Kostenvorteile der Mas-
senproduktion (Stiickkostendegression) sin-
ken damit rapide und auch die Kosten fiir den
Transport entfallen weitgehend. Profitable
Produkte werden bereits ab LosgroBe 1
maglich. Damit kdnnen auch kleine Unterneh-
men schnell zu Global Playern werden, wenn
sie (ber ein interessantes digitales Produkt
oder iber eine attraktive digitale Dienstleis-
tung verfiigen.

Die Vernetzung von Menschen, Prozessen, Ser-
vices und Daten (ber das Internet der Dinge
ermdglicht komplett neue Geschaftsmodelle
und Wertschopfungsketten, auch (ber die
Grenzen von Unternehmen, Landern und Bran-
chen hinaus (vgl. Landwehr-Zloch/Stork, 2018).

Die skizzierten Entwicklungen machen deutlich,
dass die Digitalisierung ein erhebliches Poten-
tial mit sich bringt, etablierte Marktstrukturen
grundlegend zu verandern. Unternehmen, die
langfristig wettbewerbsféhig bleiben wollen,

ONTROLLER
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kénnen sich dem Thema Digitalisierung damit
nicht verschlieBen. Doch bereits die Anndhe-
rung an das Themengebiet der Digitalisierung
bzw. — im Kontext der Produktion: ,Industrie
4.0" — die Auswahl geeigneter Technologien
stellen vor allem Kkleine und mittlere Unterneh-
men des produzierenden Gewerbes ohne nen-
nenswerte Digitalisierungserfahrung vor eine
groBe Aufgabe; ein erster ,Readiness-Kurz-
Check* ist in Abbildung 1 dargestellt.

Hilfe fiir Digitalisierungseinsteiger

Der vorliegende Beitrag verfolgt das Ziel, Digi-
talisierungseinsteigern (vor allem im produzie-

renden Gewerbe) eine erste Orientierungshilfe
Uber die erforderlichen Voraussetzungen
fiir die digitale Transformation ihrer Produk-
tion zu geben. Aus der einschldgigen Literatur
wurden dazu sieben Handlungsfelder der Digi-
talisierung identifiziert und in Form von Anfor-
derungen konkretisiert. Sind diese Anforderun-
gen erfilllt, ist das eigene Unternehmen reif fiir
Industrie 4.0. Ein Selbstcheck, mit dem Un-
ternehmen ihren individuellen Reifegrad
bestimmen kdnnen, ist in Abbildung 2 darge-
stellt. Die Anforderungen sowie die Checkliste
stellen keinen Anspruch auf wissenschaftliche
Belastbarkeit. Vielmehr sollen die Ausfiihrun-
gen einen Einstieg in das Themengebiet geben
und zur weiteren Diskussion anregen.

Anforderungen erfiillt? vollig eher | wenig | nicht
zu zu zu zu

e Kommunikationsnetzwerke @'
e Maschinen, Anlagen und Produkte @'
e Fahrerlose Transportsysteme @'
e Mensch-Maschine-Interaktion/ ’,7.

Mitarbeiter 2
e Erhebung, Verarbeitung und Schutz (\7'

von Daten —
e |T-Security @'
e Management @'
Gesamtpunktzahi: 3 2 1 1

Abb. 1: Readiness-Kurz-Check

© WS-Design — www.stock.adobe.com
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Handlungsfelder und Anforderungen

1. Handlungsfeld: Kommunikationsnetzwerke
+ Stellen Sie die Verflgbarkeit von echtzeitfa-
higen Breitbandnetzwerken aus dem Internet
sicher!

Ermitteln Sie die bendtigten Datengeschwin-
digkeiten (Mbit/s) im Produktionsumfeld bzw.
im Unternehmen und stellen Sie diese sicher!
Implementieren Sie ein hochverfiigbares und
echtzeitfahiges kabel- und funkgestiitztes
Kommunikationsnetzwerk (LAN/WLAN) im
gesamten Unternehmen!

Prifen Sie Einsatzmdglichkeiten fiir die Ver-
wendung von mobilen Endgeréten, wie z.B.
Smartphones, Tablet-PCs oder 3D-Brillen
und stellen Sie diese sicher!

2. Handlungsfeld:

Maschinen, Anlagen und Produkte
Stellen Sie sicher, dass die zum Einsatz kom-
menden Maschinen und Anlagen internetfé-
hig sind!

Implementieren Sie einen plattformunab-
héngigen Kommunikationsstandard, wie
z.B. OPC UA-Standard, zur Maschine-zu-
Maschine-Kommunikation (M2M)!

Stellen Sie sicher, dass die zum Einsatz kom-
mende Sensorik an den Maschinen und Anla-
gen ausreichend ist, um die relevanten Pro-
duktionsdaten zu erfassen und entsprechend
flr die weitere Verarbeitung bereitzustellen!
Prifen Sie, ob geeignete Kommunikations-
schnittstellen an Maschinen und Anlagen so-
wie Produkten und / oder Fahrerlosen Trans-
portsystemen (FTS), z.B. durch Verwendung
von RFID-Technologie oder Barcodes, vor-
handen sind!

3. Handlungsfeld:

FTS (Fahrerloses Transportsystem)
Implementieren Sie bei Bedarf ein FTS mit ge-
eigneter Informations- und Kommunikations-
technologie zur Kommunikation mit Men-
schen, Maschine / Anlage, Produkt und Cloud!
Stellen Sie sicher, dass das FTS eine offene
Softwareplattform zur Bildverarbeitung, Na-
vigation und Bewegungsplanung sowie eine
standardisierte Hardwareplattform (Fahrer-
loses Transportfahrzeug (FTF)) mit entspre-
chender Sensorik besitzt!

Binden Sie das FTS in die Produktionssteue-
rung des Unternehmens ein!

Trifft | Trifft Trifft Trifft
Anforderungen erfiillt? vollig eher | wenig | nicht Notiz
zu zu zu zu
Kommunikationsnetzwerke
\I;i(;)r(r:]r;ﬁzr(f;rj]g.;bares Internet fiirs Unternehmen ist o o o o
Netzwerke im Unternehmen (LAN/WLAN) bestehen. [m} m} m]
Datengeschwindigkeit (Mbit/s) ist ausreichend. [m] O
Einsatz von z. B. Smartphones, Tablet-PCs ist mdglich. [m] O
Maschinen, Anlagen, FTS und Produkte
Internetfahigkeit ist gegeben. O O m} O
Sensorik zur Datenaufnahme ist vorhanden. O O O ]
Kommunikationsschnittstellen sind vorhanden. O O m} O
Einheitlicher Kommunikationsstandard ist vorhanden. O O m} O
Mensch-Maschine-Interaktion/Mitarbeiter
3D-Brillen, Smartphones, Tablet-PCs sind im Einsatz. (] O
Mitarbeiter sind ausreichend geschult in der Nutzung. [m} O O
Bedarfsgerechte arbeitsplatznahe Informationen sind
verfligbar. = = = 0
Erhebung, Verarbeitung und Schutz von Daten
Cloud-Plattform ist eingerichtet. [m} O O m}
Maschinen, Anlagen, etc. sind mit Cloud verbunden. (] O [} O
Daten werden verdichtet, analysiert und bewertet. m} O O m}
Datenschutz ist sichergestellt. [m} O O [m}
IT-Security

Verantwortliche Person ist benannt. ]
Netzwerkzugénge durch ,Fremde* sind gesichert. O
Mitarbeiter sind sensibilisiert und geschult. m} O O

Management
Notwendige Ressourcen sind bereitgestellt. O O [m} O

Abb. 2: Liste zur Bestimmung des Reifegrades

. Handlungsfeld:
Mensch-Maschine-Kommunikation
Implementieren Sie Technologien fiir die so-
genannten ,kontextsensitiven Benutzer-
schnittstellen®, wie Virtual Reality (VR) oder
Augmented Reality (AR) zur Informationsbe-
reitstellung bzw. Kommunikation Uber z.B.
3D-Brillen oder Tablet-PCs!

Bilden Sie Ihre Mitarbeiter hinsichtlich der
Anwendung der genannten Technologien so-
wie der dazu verwendeten Technik entspre-
chend fort und weiter!

Stellen Sie die arbeitsplatznahe sowie bedarfs-
gerechte Bereitstellung von Informationen bzw.
Wissen durch mobile Endgeréte, wie z.B.
Smartphones oder Tablet-PCs, sicher!

.

5. Handlungsfeld: Erhebung, Verarbeitung

und Schutz von Daten

Richten Sie eine Cloud-Plattform ein!

Stellen Sie sicher, dass die im Produktions-
umfeld von z.B. Maschinen, Produkten und
FTS erhobenen Daten an die entsprechende
Cloud gesendet werden!

Richten Sie Analytics-Dienste ein, die die
durch Cloud-Computing verdichteten Daten-
mengen (Big Data) analysieren und aufberei-
ten konnen!

Bestellen Sie einen Datenschutzbeauf-
tragten. Die Erhebung, Weitergabe, Aufbe-
reitung und Ausgabe der Daten sowie der
Zugriff auf die Cloud muss datenschutz-
rechtlich abgesichert erfolgen!
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Die Anforderungen werden nur in geringem Ausmal} oder
Uberhaupt nicht erfiillt.

Relevante Anforderungen werden bereits erfiillt. Dieser
Reifegrad stellt somit eine erste Basis zur weiteren
Implementierung von Industrie 4.0 dar.

Die Anforderungen werden groRtenteils bzw. nahezu
vollstandig erfillt. Dieser Reifegrad bildet eine solide Basis
fuir kontinuierliche Verbesserungen im Bereich der Industrie

0 bis 19 »Anfanger*
20 bis 38 »Fortgeschrittener”
39 bis 57 »Profi
4.0.

Abb. 3: Ergebnis Checkliste/,,Reifegrade”

6. Handlungsfeld: IT-Sicherheit

* Benennen und qualifizieren Sie einen IT-Se-
curity-Verantwortlichen auf Basis eines
Informationssicherheitssystems!

* Erstellen Sie Sicherheitskonzepte fiir Netz-
werkzugénge durch ,Betriebsfremde”, z.B.
bei Fernwartung oder bei Zugriff auf die
Cloud!

* Schulen und sensibilisieren Sie lhre Mit-
arbeiter hinsichtlich des Umgangs mit
Wechseldatentrégern, wie z.B. dem USB-
Stick, der Nutzung von mobilen Endgeréten
und stationdren PCs sowie den Auswirkun-
gen von Schadsoftware!

7. Handlungsfeld: Management

* Nehmen Sie lhre Mitarbeiter von Anfang an
mit auf dem gemeinsamen Weg in die digitale
Transformation!

* Die Auswahl, Planung und erfolgreiche
Implementierung relevanter ,Industrie
4.0-Technologien“ sollte durch die Zusam-
menarbeit der Bereiche Projekt-, Pro-
zess- und Technologiemanagement
unterstiitzt und durch das Controlling
begleitet werden!

* Stellen Sie die notwendigen Ressourcen zur
Implementierung der Industrie 4.0-Techno-
logien, wie z.B. finanzielle Mittel, Experten,
Technik und Forschungs-Know-how, ent-
sprechend bereit!

je nach Erfiillung einem ,Reifegrad” zur Orien-
tierung zugeordnet.

Fir jede Anforderung kann maximal ein Punkt
in der verwendeten 4er-Bewertungsskala (Trifft
vollig zu / Trifft eher zu / Trifft wenig zu / Trifft
nicht zu) vergeben werden. Am Ende der
Checkliste werden die einzelnen Punkte je
Spalte addiert, in der letzten Zeile zur finalen
Bewertung eingetragen und die Gesamtpunkt-
zahl berechnet. AnschlieBend kann die erzielte
Gesamtpunktzahl einem ,Reifegrad“ zuge-
ordnet werden (vgl. Abbildung 3).

Fazit

Gerade fir Unternehmen, die bisher nur we-
nig oder gar keinen Zugang zur Industrie 4.0
haben, bieten die beschriebenen grundlegen-
den Anforderungen sowie die Mdglichkeit zur
kurzen Eigenbewertung mittels Checkliste
einen ersten Einstieg in das Themengebiet.
Darauf aufsetzend kann eine Diskussion im

Unternehmen sowie die intensivere Analyse
der Handlungsfelder angestoBen werden.
Controller sollten diesen Prozess als
kompetente Business Partner durchgén-
gig begleiten.
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Unternehmens-Ratings & Bonitatszertifikate:
Qualitatssiegel schaffen Transparenz und Vertrauen!

von Christoph Buchmann

BdRA

Die Insolvenzzahlen steigen und die wirtschaft-
liche GroBwetteriage triibt sich deutlich ein. Da-
her ist es jetzt notwendig, die Bilanzstrukturen
Zu optimieren und die externe Finanzkommuni-
kation zu aktivieren, um allen Stakeholdern Sta-
bilitét und Sicherheit zu signalisieren. Damit
bleiben auch zukiinftig das Vertrauen ins Unter-
nehmen und der Zugang zu glinstigen Refinan-
Zierungsquellen erhalten.

Ein Unternehmens-Rating basiert in der Regel zu
circa 70 % auf quantitativen Faktoren aus der
Bilanz und G&V sowie zu circa 30 % auf qualita-
tiven Faktoren (vgl. Abbildung 1). Der stérkste
Hebel, um ein Unternehmens-Rating nachhaltig
zu verbessern, sind deshalb die Kennzahlen der
Vermogens-, Finanz-, und Ertragslage. Diese gilt
es genau zu analysieren und auf ihr Optimie-
rungspotential hin zu dberpriifen.

Es gibt weder eine einheitliche Ratingskala
noch einheitliche Ratingkennzahlen oder Ra-
tingmethoden. Jedes Finanzinstitut, jeder Kre-
ditversicherer, jede Ratingagentur und jede
Wirtschaftsauskunftei hat eigene Methoden,
um die Bonitét von Unternehmen und damit die
12-monatige Ausfallwahrscheinlichkeit in einer

ebenfalls individuellen Rating- bzw. Grading-
skala auszudriicken. Gemeinsam haben alle
Skalen einen sogenannten Investment-Grade-
Bereich, in dem die Ausfallwahrscheinlichkeit
eher gering ist, sowie einen sogenannten Non-
Investment-Grade bzw. Speculative-Grade-
Bereich. Ziel ist es stets, ein Investment Grade

Unternehmens-Rating

T~

i.d.R. 70 % Gewichtung

i.d.R. 30 % Gewichtung

Quantitative Faktoren
- Vermogenslage

- Finanzlage

- Ertragslage

Qualitative Faktoren

- Produkt-, Markt-, Branchenstellung
- Interne Wertschopfung

- Management und Strategie

- Planung und Steuerung

- Kontodaten und Finanzpolitik

Abb. 1: Zusammensetzung eines Unternehmens-Ratings
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Unternehmens-Ratings & Bonitatszertifikate

Abbildung 4 zeigt beispielhaft den positiven

AA Investment Grade Bilanzeffekt eines Factoringverfahrens. Der
Bilanzeffekt durch Factoring wird anhand fol-

-> Geringe Ausfallwahrscheinlichkeit! ) . : .

BBB gender zwei exemplarischer Bilanzkennzahlen

verdeutlicht:

BB

B

ccc e .
Umschlagshaufigkeit der Forderungen:

EC (Umsatz / Forderungen)

Diese Kennzal it n,wieie it die Kunden

sich nehmen, um die Rechnungen zu bezahlen,
Rating zu erhalten, aber prozentual gesehen  Es gibt eine Vielzahl an Moglichkeiten, wie Bi-  und wie gut das eigene Mahn- und Inkasso-
liegen die meisten europdischen Mittelstands-  lanzen und damit das Rating optimiert werden ~ wesen ist. Je niedriger die Kennzahl, desto

Ratings im BB-Bereich (vgl. Abbildung 2). kénnen. Diese sind z.B.: besser das Zahlungsverhalten bzw. die Zah-
lungsmoral und/oder das eigene Mahn- und

Ratings diirfen in der EU ausschlieBlich von Ra-  auf der Aktivseite: Inkassowesen. Durch den Forderungsverkauf

tingagenturen erstellt werden, die von der euro- = Leasing (true sale) reduziert sich der Posten Forderun-

paischen Wertpapier- und Marktaufsichtsbe- = Sale-Lease-Back gen und die Kennzahl wird bei gleichem Umsatz

horde ESMA akkreditiert wurden. Alle anderen = Factoring/Asset-Backed-Securitisation/ erheblich verbessert.

Bonitdtsaussagen von Kreditversicherern, Wirt- Forfaitierung

schaftsauskunfteien etc. in Form von Zahlen = Inkasso

oder Buchstaben sind Credit Scorings, Indizes, Eigenkapitalquote:

Bonitatsnoten oder Gradings, die allerdings in  auf der Passivseite: (Eigenkapital / Bilanzsumme)

der Regel ebenfalls eine 12-monatige Ausfall- = Beteiligungskapital

wahrscheinlichkeit widerspiegeln. Zu den Inter- = Reverse-Factoring/Finetrading/Supply Die ,Kdnigskennzahl“ gibt an, wie viel Vermo-

essenten eines Unternehmens-Ratings zéhlen Chain Finance gen eigenfinanziert ist. Je hoher dieser Wert

die sogenannten Stakeholder (vgl. Abbildung 3). = Auslagerung von Pensionsriickstellungen liegt, desto besser die finanzielle Stabilitat und

Bank

Kapitalversorgung

Kunden/Debitoren Zulieferer/Kreditoren

Lieferfahigkeit Lieferkonditionen

Borse/Analysten Medien/Presse

IPO /

) ) PR-Zwecke
Kapitalmarkteignung

Investoren/Beteiligung Mitarbeiter

Arbeitsplatzsicherheit
Eigenkapitalbeschaffung

Abb. 3: Stakeholder von Unternehmens-Ratings
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Vor Factoring:

Nach Factoring:

Aktiva

Passiva

Anl.-Vermogen 100 T€

Forderungen 100 T€

20 T€ (10%) Eigenkapital

180 T€ Verbindlichkeiten

Aktiva

Passiva

200 T€

200 T€

Anl.-Vermogen 100 T€

Forderungen 10 T€

20 T€ (18%) Eigenkapital

90 T€ Verbindlichkeiten

110 T€

110 T€

Abb. 4: Bilanzeffekt durch Factoring am Beispiel

die Risikotragfahigkeit. Durch die Reduzierung
des Umlaufvermdgens (Forderungsverkauf)
und gleichzeitig des Fremdkapitals (Skonto-
zahlung) steigt bei gleich bleibendem Eigen-
kapital die Eigenkapitalquote an. Der kreative
Einsatz intelligenter ,Instrumente” schafft so-
mit Liquiditdt und verbessert gleichzeitig flr
das Unternehmens-Rating maBgebliche Fi-
nanzkennzahlen.

Unabhéngig ob nach HGB oder IFRS bilanziert
wird, kdnnen Unternehmen eine erste unab-
hangige und entgeltfreie Analyse und Boni-
tatseinstufung in Form der ,Bonitdtsanalyse”
bei der Deutschen Bundesbank erhalten. Die
Bonitdtsanalyse erfolgt im Rahmen der geldpo-
litischen Aufgaben der Deutschen Bundesbank
und ist daher kostenfrei. Nahere Informationen
sind auf der Website www.bundesbank.de un-
ter dem Stichwort ,Bonitdtsanalyse” erhaltlich.

Vollwertige Ratinggutachten erhalten Unterneh-
men bei den ESMA-akkreditierten Ratingagen-
turen (CRA). Nahere Informationen sind auf der
Website www.esma.europa.eu erhaltlich. Diese

kosten je nach Anbieter und Unternehmens-
groBe einen funf- bis sechsstelligen Betrag.

Bevor Unternehmen am Kapitalmarkt Unter-
nehmens-Anleihen platzieren, einen Borsen-
gang/IPO planen oder eine dezidierte externe
quantitative und qualitative SWOT-Analyse be-
notigen, ist ein Ratinggutachten einer ESMA-
akkreditierten Ratingagentur unabdingbar. Als
Gegenpol zu den drei dominierenden amerika-
nischen Ratingagenturen haben sich in Folge
der Finanzkrise 2008 in Europa Ratingagentu-
ren etabliert, von denen einige auf die Erstel-
lung von Ratings speziell fiir mittelsténdische
Unternehmen ausgerichtet sind.

Falls Unternehmen lediglich zu Marketingzwe-
cken gegeniber Stakeholdern anhand eines
Gltesiegels eines namhaften externen unab-
héngigen Dritten einen Nachweis erbringen
wollen, dass sie iiber eine herausragende und
bestindige Bonitét verfiigen, kann alternativ
zum Rating ein deutlich kostengiinstigeres Bo-
nitatszertifikat einer Wirtschaftsauskunftei
oder eines Kreditversicherers die praktikablere

M Christoph Buchmann

ist Prokurist und Mitglied der Geschéftsleitung bei SUDVERS
Kreditversicherungsmakler GmbH. Er betreut die internationalen
GroBkunden hinsichtlich Credit-Management-Losungen sowie
alternative Finanzierungsarten. Er ist seit iber 10 Jahren aktives
Mitglied des BARA Bundesverband der Ratinganalysten e.V..

E-Mail: christoph.buchmann@suedvers.de

Losung sein. Die Bedingungen flir den Erhalt
eines Bonitétszertifikats sind vornehmlich eine
tberdurchschnittliche und konstante Bonitéts-
note auf Basis aktueller Jahresabschliisse so-
wie eine positive Zukunftsprognose. Bonitats-
zertifikate basieren vorwiegend auf einer ma-
thematisch-statistisch ermittelten Bonitatsnote
oder einer rein quantitativen Analyse des letz-
ten Jahresabschlusses. AnschlieBend wird das
Bonitétszertifikat in elektronischer Form und in
Papierform (ibergeben. So kann im AuBenauf-
tritt die Urkunde bspw. in Geschéaftsrdumen
des Unternehmens aufgehdngt und auf der ei-
genen Homepage sowie in Email-Signaturen
verwendet werden. Je nach Anbieter werden
die pramierten Unternehmen auch auf der An-
bieterhomepage gelistet und in den Business
Social Media gepostet, was zusétzlich den Be-
kanntheitsgrad erhoht.

Unabhéngig fiir welchen Hebel oder welche ex-
terne Darstellungsart sich Unternehmen ent-
scheiden, ist es wichtig, die richtigen Weichen
flr eine diversifizierte Unternehmensfinanzie-
rung zu stellen, um fiir die Herausforderungen
der Zukunft gewappnet zu sein und die Ver-
handlungsposition gegentiber Banken und Ka-
pitalgebern zu starken. |
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Big Data

Big Data macht Controller zu Strategieberatern

von Hette Mollema

Unternehmen sammeln immer mehr Daten,
nutzen sie aber nur selten strategisch. Verteilt in
Datensilos entfalten sie ihr Potenzial nicht, Da-
bei kénnen CFOs und Controller eine fiihrende
Rolle bei strategischen Untemehmensentschei-
dungen einnehmen, wenn sie interne und exter-
ne Daten fiir Analysen nutzen. Ein effektives Da-
tenmanagement wird ihre Rolle grundsétzlich
verédndermn.

Die Zeiten von Klemmbrett, Taschenrechner
und Stoppuhr zur Datenerhebung sind zum
Gliick vorbei — Excel und Access dienen noch
als Datensilos, aber auch ihre Hochphase neigt
sich dem Ende zu. Denn angesichts der Daten-
mengen, die Unternehmen heute sammeln,
sind die alten Werkzeuge der CFOs und Cont-
roller unbrauchbar. Das Whitepaper ,Data Age
2025"" beschreibt die Entwicklung im weltwei-
ten Datenwachstum: Im Jahr 2025 sollen dem-
nach Unternehmen und Privatpersonen welt-
weit rund 163 Zettabyte (ZB) an Daten generie-
ren. Das ist eine kaum noch greifbare Zahl mit
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21 Nullen. Im Vergleich zu 2016 wére das die
zehnfache Menge. Und auch die Datensammler
andern sich. Lag der Anteil der in Unternehmen
gesammelten Daten 2015 noch bei 30 Prozent,
soll dieser auf 60 Prozent steigen. Dann werden
nur noch 40 Prozent der Daten von Privatperso-
nen erzeugt. 2025 lautet damit endguiltig und
unumkehrbar das Zeitalter der Daten ein. Drei-
viertel der Weltbevélkerung werden dann ver-
netzt leben, der Durchschnittsbiirger soll pro
Tag bis zu 4.800 Mal mit einem vernetzten Ge-
rat interagieren. Der Anteil der globalen Daten,
die einer Datenanalyse unterzogen werden, soll
bis 2025 um den Faktor 50 auf 5,2 ZB anstei-
gen. Dann verbindet das Internet der Dinge
Maschinen und Menschen, die Datenquellen
und der Datenfluss potenzieren sich. Mobile
Endgeréte, vernetzte Autos, Hauser und Kiihl-
schrénke bilden nur die Spitze eines Eisberges.
Unternehmen, die sich heute nicht auf das Da-
tenzeitalter vorbereiten, werden Wettbewerbs-
nachteile haben, wenn sie das ,Age of Data"
tiberhaupt erleben.

Controller brauchen
Business Analytics

Die ernlichternde Realitét in vielen Unterneh-
men, selbst in Konzernen und bei den meisten
Mittelstandlern: Sie nutzen die Potenziale ihrer
Daten nur unzureichend. Fiir Geschaftsberichte
werden die weitverstreuten Datensilos ange-
fragt, miihsam Daten aus Vertrieb, Buchhal-
tung, Rechnungs- und Personalwesen und
Marketing zusammengetragen. Meistens liegen
sie in verschiedenen Formaten ab, missen
konvertiert und konsolidiert werden. Und nach
S0 viel zeitraubender Arbeit entstehen Re-
portings, die bestenfalls ein Abbild der Vergan-
genheit darstellen. Dass sie diese Form der Da-
tennutzung auch angesichts der anschwellen-
den Datenflut nicht weiterbringt, haben viele
CFOs und Controller erkannt — bei der Lésung
aber hapert es. Die Vertriebs- und Marketing-
sowie die Finanz- und HR-Abteilungen vieler
Unternehmen arbeiten nach wie vor auf veralte-
ten und untereinander nicht verbundenen Sys-
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temen, die nur aggregierte Daten mit komple-
xen Details der jeweiligen Fachlogik zusammen
speichern und auswerten konnen. Auch wenn
diese Systeme fiir die Finanzberichterstattung
ausreichen, halten sie mit den Anforderungen
nicht Schritt, die fiir agile Geschaftsprozesse
erforderlich sind. Um Daten schneller und effi-
zienter zu nutzen, damit daraus Informationen
werden, brauchen Controller ein einheitliches
System, das nicht nur Daten auf Einzelposten-
ebene zusammenfiihrt — sie bendtigen ein
Business Analytics-System (BA), das Daten aus
verschiedenen Datenquellen permanent zu-
sammenfihrt und auswerten kann. Erst da-
durch erhalten sie einen umfassenden Einblick
in ihr Unternehmen. Sie kénnen sogenannte
Key Performance Indicators (kurz KPIs, Leis-
tungskennzahlen) aus den Daten erstellen, die
auf einer feingranularen Ebene Leistungen der
Mitarbeiter, Produkte, Kundensegmente, Regi-
onen und andere Dimensionen vergleichen und
analysieren. Durch die Kombination all dieser
Daten erhalten Controller eine zuverldssigere
Basis zur Steuerung ihres Unternehmens: Sie
kénnen nicht nur friiher Risiken identifizieren,
besser managen und die Rentabilitit steigern,
sondern vor allem auch Chancen schneller
wahrnehmen, Nischen besetzen und Produktle-
benszyklen an den Entwicklungen verschiede-
ner Markte ausrichten. Und das ist es, womit
sich Unternehmen letztlich einen Wettbewerbs-
vorsprung erarbeiten kénnen.

CFOs und Controller
miissen Digitale Transformation
vorantreiben

Wenn es ,nur” die reinen Finanzdaten wéren —
CFOs und Controller miissen jedoch fiir die in-
terne Beratung weitaus mehr Datenquellen er-
schlieBen als nur die internen Daten. Auch nicht
finanzbezogene interne sowie externe Daten-

quellen wie Social Media, Statistiken bis hin zu
Wetterdaten sowie Echtzeitdaten aus dem Han-
del gehdren heute zu solchen Big-Data-Analy-
sen. Fir eine Nachhaltigkeitsherichterstattung
muss ein Unternehmen beispielsweise Daten zu
seiner sozialen und 6kologischen Verantwor-
tung auswerten. Daten zur Energieeffizienz in
Produktion und Verwaltung, zum sozialen En-
gagement oder zum CO,-FuBabdruck eines Un-
ternehmens miissen daftir erhoben werden und
sind in einem auswertbaren Format zu aggre-
gieren. Kurzum: Die Herausforderungen an die
BA-Systeme potenzieren sich, wenn Daten aus
unterschiedlichen Systemen und Quellen wie
dem Internet der Dinge, Kunden- und Lieferan-
tenstatistiken, Kaufgewohnheiten der Verbrau-
cher und sogar Markt- und Meinungsfor-
schungsdaten in Analysen einflieBen sollen.
Denn auch hier liegen Informationen in ver-
schiedenen Formaten vor, sind in verschiede-
nen IT-Systemen gespeichert und erfordern in
vielen Fallen auch noch eine weitere Verarbei-
tungsschicht, um sie in ein brauchbares Format
zu konvertieren. Ein CFO oder Controller, der
diese Daten mit Excel oder Access auswerten
mdchte, bindet Uber Monate seine Arbeitszeit.
Allerdings sind bereits viele hervorragende BA-
Tools auf dem Markt, die die automatisierte Da-
tenzusammenfiihrung und -analyse ermdgli-
chen. Egal aus welchen IT-Systemen Daten
kommen, seien es On-Premise-, Cloud- oder
altere Software-Ldsungen, und egal welche
Datenmenge zu analysieren sind: Die Auswer-
tungen erlauben einen tieferen Blick in die Lage
und die Zukunft eines Unternehmens, als dies
Tabellenkalkulationen jemals konnten. BA-Tools
konnen kontinuierlich Daten von den verschie-
denen internen und externen Quelldatenbanken
auslesen und sie fir die Auswertung mit Algo-
rithmen aufbereiten. Dieser Schritt ist notwen-
dig, weil Daten unterschiedlich strukturiert vor-
liegen und fiir die Auswertung harmonisiert
werden missen. Zuséatzlich sind moderne BA-
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sation verantwortlich. Vor seiner Tatigkeit fiir Workday war er
bei Hyperion Solutions und PeopleSoft tatig. Er begann seine
Karriere im Rechnungswesen bei Ernst & Young.

E-Mail: hette.mollema@workday.com

Tools meist cloudbasiert und nutzen in-memo-
ry Technologie. Damit kdnnen diese sehr gro-
Ben und heterogenen Datenmengen zunéchst
automatisch normalisiert und dann durch ge-
zielte Verarbeitungs- und Auswertungslogik in
Echtzeit fiir Analysen vorbereitet werden, bspw.
mit Vorhersagen fir kiinftige Trends (predictive
analytics) oder abgeleitete Handlungsempfeh-
lungen (prescriptive analytics). Das alles ist
heute schon mdglich, und vor diesem Hinter-
grund ist es ein Rétsel, warum solche Tools
noch nicht fldchendeckend bei Konzernen und
dem groBeren Mittelstand im Einsatz sind.
Denn um die Datenpotenziale im ,Age of Data“
zu erschlieBen, missen Controller die Digitale
Transformation in ihren Unternehmen vorantrei-
ben — und damit bei sich anfangen.

Das , Age of Data”
schafft Performance
und Wetthewerbsvorteile

Und es ist dazu hochste Zeit. In einer Umfrage
des FSN Modern Finance Forum? geben 60
Prozent der befragten Unternehmen an, regel-
méBig an qualitativ hochwertigen Forecasts zu
scheitern. Hingegen kénnen mehr als die Halfte
der CFOs und Flihrungskréfte, die interne und
externe Datenquellen fir ihre Analysen nutzen,
Prognosen fiir strategische Managementent-
scheidungen mit einer Genauigkeit von 90 bis
95 Prozent abgeben. Dartiber hinaus zeigt die
Umfrage, dass Finanzfihrungskréfte mit Busi-
ness Analytics die Gesamtperformance ihrer
Unternehmen verbessern. CFOs und Controller,
die eine zentrale Datenanalyse nutzen, sind
mehr als doppelt so hdufig in der Lage, treffsi-
chere Prognosen iber einen Zeitraum von zwolf
Monaten abzugeben. Ein effektives Datenma-
nagement mit BA ist also ein entscheidender
Wettbewerbsfaktor im ,Age of Data“. CFOs und
Controller, die Big Data richtig nutzen, werden
zu gefragten Strategieberatern in ihren Unter-
nehmen, und stellen den erfolgreichen Eintritt
ins Datenzeitalter sicher.

FuBBnoten
" Data Age 2025: Quelle: https://www.seagate.

com/de/de/our-story/data-age-2025/
2 http://www.fsn.co.uk/ [ |
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Fortune miissen sie haben, die Controller

k"

Fortune miissen sie haben,

die Controller

von Thomas Schneider

Wenige Begriffe weisen so vielféltige Aspekte
wie das Wort ,Gllick" auf. Der eine, gliickliche
Moment ist genauso angesprochen wie das
gliickliche Leben, welches auch durch Schick-
salsschldge nicht aus der Bahn geworfen wird,
Zufélle kdnnen sich als gllicklich erweisen, Ent-
scheidungen glicklich oder ungliicklich sein.
Auch die unzéhligen Sprichworte zum Gliick
sind allgegenwartig. Dabei wird der Einfluss der
Menschen auf ihr Gliick betont, sei doch jeder
,seines Gliickes Schmied”, gilt es manchmal
,das Gliick zu zwingen®, welches schlieBlich
,mit den Tichtigen ist“. Zu Ende gedacht
miisste dieses Glicksverstandnis zu einem An-
forderungsprofil von Controllern fiihren, wel-
ches dem Napoleons bzgl. seiner Generéle ent-
spricht: ,Fortune miissen sie haben®, legte sich
der Franzosische Kaiser bei der Auswahl seines
militrischen Spitzenpersonals fest.

Nun mdgen Analogien zwischen Unternehmen
und Militdr immer noch gezogen werden, allei-
ne diese ,Fortune” im Anforderungsprofil eines
Managers im Allgemeinen oder eines Control-
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lers im Speziellen festzulegen und im Vorstel-
lungsgesprach explizit danach zu fragen, diirfte
befremdlich wirken.

Aspekte des Gliicks

Im weiteren Text werden die vielfaltigen Aspek-
te des Gliicks auf zuféllige, nicht durch das Un-
ternehmen oder das Controlling zu beeinflus-
sende Faktoren reduziert, diese Einfllisse ent-
ziehen sich nicht nur der Quantifizierung, son-
dern sogar der grundsatzlichen Erfassung.
Damit werden Analogien zur Chaostheorie of-
fensichtlich, die den Fligelschlag eines
Schmetterlings als mogliche Ursache eines
Hurrikans identifiziert. Dabei kommt sowohl
der mdglichen Verteilung als auch der Poten-
zierung der Entwicklung entscheidende Be-
deutung zu. Wird einer Gruppe von 100 ,durch-
schnittlichen Menschen ein weiteres Mitglied
zugefihrt, wird sich die DurchschnittsgroBe auf-
grund der natiirlichen Grenzen kaum &ndern,
bei der Einkommens- oder VermdgensgroBe

kann allerdings eine gravierende Veranderung
erfolgen, wenn mdglicherweise ein Milliardar
neues Gruppenmitglied wird. Diese letztge-
nannten Anderungen werden im vorliegenden
Text thematisiert. Es wird schlicht davon aus-
gegangen, dass es, zumindest zum bisherigen
Zeitpunkt, keine Moglichkeiten gibt, die Ein-
flussfaktoren und ihre Auswirkungen zu erfas-
sen. Eine Abgrenzung zur Kehrseite des Gliicks
erfolgt nicht, wobei dennoch im Wettbewerb
das Gliick des einen das Pech des anderen ist.

Beriicksichtigung des Gliicks

Ob es um den Erfolg eines Einzelnen oder eines
Unternehmens geht, Gliick scheint kaum eine
Rolle zu spielen, glaubt man den Selbstdarstel-
lungen der Erfolgreichen. Talent und harte Arbeit
werden als Grundlage jeden Erfolges prokla-
miert, wobei der Transpiration noch mehr Be-
deutung als der Inspiration zugesprochen wird.

Grundsétzlich fiihrt diese Einstellung zu den
richtigen Handlungen, werden doch Menschen,
welche an die Notwendigkeit eigener Anstren-
gungen und das eigene Talent glauben, sehr
viel eher bereit sein, die notwendigen Anstren-
gungen zu ertragen, welche fiir den Erfolg not-
wendig erscheinen. Wird anderseits dem Gliick
eine dominierende Rolle beim Erfolg zugespro-
chen, besteht immer die Tendenz, sich in Aus-
reden zu fliichten, wenn das angestrebte Ziel
nicht erreicht wurde. Controller kennen diese
Tendenzen aus Zielerreichungsgespréchen all-
zZu gut. Externe, nicht zu beeinflussende Fakto-
ren werden lang und breit thematisiert, wenn
sie einen negativen Einfluss auf die ZielgroBe
hatten, wéahrend positive Einfliisse allenfalls
kurz gestreift, meist vollstandig ignoriert wer-
den. Als generelles Erklarungsmuster 1asst sich
festhalten, dass positive Ergebnisse bei sich
selbst mit der Person, bei anderen mit der Situ-
ation erkldrt werden, negative Abweichungen
dagegen umgekehrt bei sich selber mit der Si-
tuation und bei einem Dritten mit der Person
begriindet werden.

Betrachtet man die Erfolgsstory eines Men-
schen oder Unternehmens, werden Schwierig-
keiten nicht verdrdngt, Widerstinde nicht aus-
geklammert, schlussendlich jedoch siegte der
unbéndige Erfolgswille und die nimmermiide
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Durchschnittlicher Gliickswert

Abb. 1: Durchschnittlicher Gliickswert

Schaffenskraft, der schon friih erkannte Weg
wurde konsequent beschritten. Gliick oder
Pech scheinen keine Rolle gespielt zu haben.

Bedeutung des Gliicks

Welche Bedeutung das Gliick tatsachlich auf
den Ausgang eines Wettkampfes hat, 1&sst sich
relativ leicht feststellen. Die folgenden Versu-
che wurden durch Robert H. Frank durchge-
flihrt, dessen Buch ,0hne Gliick kein Erfolg”
weitere Informationen enthalt. Dabei flihrt
Frank verschiedene Simulationen durch, die
vergleichbar mit Sportereignissen in Form eines
The-Winner-takes-it-all-Turniers erfolgen,
wobei der Sieg ausschlieBlich auf objektiv
messbarer Leistung beruht. Frank akzeptiert
die iiberragende Bedeutung, welche Talent und
Anstrengung auf die Leistung haben, und ge-
wichtet den Faktor Gliick nur zwischen 1 und

20 Prozent. Die jeweiligen Werte fir Talent,
Anstrengung und Gliick werden rein zuféllig
ermittelt. Die Testgruppen betrugen 1.000,
10.000 und 100.000 simulierte Teilnehmer.
Das hdchste Kompetenzlevel wird mit 100 =N/
(N-+1) festgelegt, da dieses Level mit der Anzahl
der Teilnehmer tendenziell ansteigt.

Abbildung 1 und 2 zeigen die Ergebnisse der
Simulation auf. Ein Beispiel erklart, wie die Dar-
stellung zu lesen ist: Wenn 100.000 Teilnehmer
angesetzt werden und das Gliick bspw. einen
Einflussfaktor von fiinf Prozent hat, liegt die
Glucksquote der Gewinner bei 94,73 %, 87,1 %
der Sieger verfligen nicht iiber den hdchsten
Wert von Talent und Anstrengung.

Neben dem Faktor Gllick wird auch die Anzahl
der Teilnehmer als wesentliche GroBe offen-
sichtlich. Dies erklart sich daraus, dass mit
wachsender Anzahl von Teilnehmern auch die

Gewichtung des Gliicks

o
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Durchschnittlicher Gliickswert
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Abb. 2: Prozentsatz der Gewinner, die NICHT die hdchsten Werte fiir Konnen und Anstrengung erreichten
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Quote derer, die Uber herausragendes Talent
und unbéndigen Willen verfiigen, zunimmt. Der
objektiv beste Teilnehmer in einem solchen
Wetthewerb wird nur sehr wenig besser als
weitere Teilnehmer sein, welche aber viel mehr
Gliick haben kdnnen. Entsprechend steht am
Ende nicht der talentierteste, sondern der
glicklichste Teilnehmer als Gewinner fest.

Ein einfaches Beispiel aus dem Sport verdeut-
licht die Perspektive. Der entscheidende Eng-
pass an die Spitze des FuBballs ist der Schritt
aus der riesigen Anzahl der talentierten, enga-
gierten Nachwuchsspieler in die Bundesliga
oder sogar Nationalmannschaft. So wurde
Marco Reus als Jugendspieler bei Borussia
Dortmund ,aussortiert*, was Mesut Ozl bei
Schalke 04 erfuhr, Mats Hummels spielte bei
Bayern Miinchen nur in der Regionalliga-Mann-
schaft, weshalb er den Verein verlieB. Nachdem
diese Spieler iber Umwege in die Bundesliga
bzw. Nationalmannschaft gekommen sind, z&h-
len sie dort seit Jahren zu den Stammkraften.
Bei jedem FuBballspiel gibt es Gliick und Pech,
nur nimmt der Einfluss auf die Leistung im Ver-
gleich mit anderen ab, weil die Anzahl der Teil-
nehmer am Wettbewerb auf dieser Ebene ent-
scheidend geschrumpft ist.

Eine vergleichbare Entwicklung zeigt sich in der
Wirtschaft. Wenn sich neue, disruptive Losungen
entwickeln, treten zu Beginn einer solchen Phase
eine groBe Anzahl von Anbietern auf. Ob es sich
um Autos oder Drehbénke, Computer oder Be-
zahlsysteme im Internet handelt, lasst sich nach
einer ersten Wachstumsphase rasch ein Riick-
gang auf wenige Anbieter verfolgen. Warum der
bzw. die Marktfiihrer dberlebt haben, erkldren
die Abbildungen. Sicherlich handelte es sich um
gute Losungen, sicherlich haben die Verantwort-
lichen hohen Einsatz gezeigt, schlussendlich gab
es allerdings noch einen dritten, mitentscheiden-
den Erfolgsfaktor: das Gllick.

Handlungsempfehlungen

Die Testergebnisse sollen nicht zum Fatalismus
flihren, ein achselzuckendes ,so Gott will“ pro-
vozieren oder gar als Ausrede fiir ausbleiben-
den Erfolg angefiihrt werden, der Controller
nicht dazu aufgefordert werden, den ganzen
Arbeitstag aus dem Fenster zu schauen, da er
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Fortune miissen sie haben, die Controller

ohnehin keinen Einfluss auf das Ergebnis der
Anstrengungen hat. Talent, aus Unternehmens-
sicht die Ressourcen, bleiben genauso wichtig
wie die Anstrengungen. Ob diese ausreichen,
hangt jedoch entscheidend von der Anzahl der
Wettbewerber ab.

Reduktion der Teilnehmerzahl

Die Simulation von Frank flihrt mit 1.000 bis
100.000 Teilnehmer eine Anzahl auf, welche
bis vor kurzem flir den realen Wettbewerb bis
auf wenige Ausnahmefélle unrealistisch er-
schien. Zwar steht eine Vielzahl von Unterneh-
men im Wettbewerb, meistens ist jedoch eine
Uberschaubare Anzahl von Konkurrenten vor-
handen, womit der Faktor ,Gliick” zu Recht als
vernachldssigbar angesehen werden konnte.
Dass das Internet hier radikale Verdnderungen
herbeigefilhrt hat, ist offensichtlich. Fir fast
alle Leistungen kann ohne groBen Aufwand
eine uniiberschaubare Anzahl von Angeboten
eingeholt werden, wahrend der gemeinsame
Markt insbesondere mit dem Markteintritt ost-
europdischer Anbieter zu Konkurrenten mit einer
sehr viel niedrigeren Kostenstruktur geflihrt hat.

Sicherlich versuchen Unternehmen auch ohne
die Berticksichtigung des Faktors ,Gllick” eine
gut zu verteidigende Wettbewerbsposition auf-
zubauen, wobei die Bedeutung dieses Aspek-
tes nochmals betont wird. Mit jedem Wettbe-
werber weniger geht der Einflussfaktor des
Gliicks zurlick. Entsprechend sollte man Leis-
tungen beim Kunden in das Angebotsportfolio
einbauen, die kurzfristige Erreichbarkeit beto-
nen und die damit verbundene Senkung der
Gesamtkosten ansprechen. Mdglichst friihzei-
tig gilt es einen personlichen Kontakt herzustel-
len, nach Mdglichkeit beim Kunden vorzuspre-
chen und auf die lokale Expertise zu verweisen.

Ebenso gibt es Geschaftsmodelle, bei denen
wenige Anbieter aufeinandertreffen. Dann ist
es Aufgabe des Controllings darauf zu verwei-
sen, dass der Faktor ,Gliick" eine vernachlés-
sigbare Rolle spielt und nicht als Ausrede fiir
fehlenden Erfolg herangezogen werden kann.
Diese Strategie ist nicht bei allen Leistungen
mdglich, zumindest sollte dann jedoch der fol-
gende Aspekt aufgegriffen werden.

Erhéhung der Wettkampfteilnahmen

,Kleine Haie" heiBt eine deutsche Filmkomddie,
welche die Odyssee junger Menschen durch
Deutschland beschreibt, die einen der duBerst
begehrten Platze an den wenigen Schauspiel-
schulen erhalten mdchten. Talentiert und wil-
lensstark wollen sie sich ihren beruflichen
Traum erfillen und wissen intuitiv um die einzi-
ge Maglichkeit, ihre Chancen zu erhéhen: die
mdglichst zahlreichen Teilnahmen an Aufnah-
meprifungen. Auch Joanne K. Rowling musste
ihren ersten Harry-Potter-Roman zahlreichen
Verlagen anbieten, bis schlussendlich die Ver-
offentlichung mit einer Auflage von 500 Exem-
plaren erfolgte, verbunden mit dem wohlwol-
lenden Hinweis des Jungendbuchverantwortli-
chen, sich eine feste Tatigkeit zu suchen, da die
Honorare kaum zum Lebensunterhalt reichen
wiirden. Wie die Geschichte ausging, ist allge-
mein bekannt ...

Entsprechend ist unter der Prdmisse der zuneh-
menden Anzahl an Wettbewerbern die Anzahl
der Angebote zu erhéhen, wohl wissend, dass
damit die Quote der erfolgreichen Angebote
prozentual zurlickgeht. Dabei gilt es durchaus
einmal dem Gllick seine sprichwortliche Chan-
ce zu geben und auch dort ein Angebot abzu-
geben, wo Wettbewerber eine scheinbar deut-
lich bessere Ausgangsposition haben.
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M Dipl.-Kaufmann Thomas Schneider

ist nach Stationen im Controlling eines Dax 30 Konzerns nun-
mehr bei einem mittelstdndischen MetallgroBhandler fiir die
Interne Revision verantwortlich.

E-Mail: s_tommy@web.de

Akzeptanz des Faktors Gliick

Schlussendlich muss man bei allen Féhigkeiten
und Ressourcen, bei allem Engagement der Be-
teiligten, auch den Einfluss des Gliicks oder
Pechs akzeptieren. Dabei wird das Controlling
nicht in Unverbindlichkeit fliichten, sondern die
nachvollziehbaren Daten der hier dargestellten
Simulation heranziehen.

Besonders bedeutsam wird die Perspektive
,Glick", wenn ein Unternehmen in unterschied-
lichen Geschéftsfeldern agiert. Unterscheiden
sich hier die Anzahl der Wettbewerber und der
Wettbewerbe deutlich, sind unterschiedliche
Vorgehensweisen und damit auch KenngréBen
geboten. Diese Unterschiede zu verdeutlichen
ist Aufgabe des Controllings. Dabei tragen die
dargestellten Simulationsergebnisse dazu bei,
aufzuzeigen, dass ,Glick" kein esoterischer
Wohlfiihlfaktor ist, sondern als harter, quantifi-
zierbarer Aspekt einer Berticksichtigung durch
das Controlling bedarf.

Dies kann eine kleine, lokal verwurzelte Brauerei
betreffen, welche mit zwei anderen Anbietern
um die Belieferung einer umsatzstarken Gast-
stétte konkurriert und gleichzeitig an einem in-
ternationalen Wettbewerb um das beste Lager-
bier teilnimmt. Ebenso ist der international tétige
Anlagenbauer betroffen, der bei seiner Haupt-
leistung auf den ,lblichen” Wettbewerber trifft,
mit einem innovativen IT-Produkt im Servicebe-
reich allerdings in internationaler Konkurrenz
steht. Im jeweils ersten Fall miissen die Angebo-
te passgenau und sorgféltig erstellt werden, im
zweiten Fall kann und soll durchaus einmal der
sprichwdrtliche ,Schuss ins Blaue* erfolgen.

Nur die Berticksichtigung des Faktors ,Gliick"
ermaglicht es hier dem Controlling, die passen-
den Anforderungen zu formulieren, Abwei-
chungsgriinde zu analysieren und Vorgaben fir
das zukiinftige Vorgehen zu entwickeln. Dabei
werden die aufgefiihrten Faktoren ,Reduktion
der Teilnehmerzahl“ bzw. ,Erhéhung der Wett-
kampfteilnahmen* nicht etablierte Kennzahlen
ersetzen, wohl aber wirkungsvoll erganzen.

Literatur

Frank, Robert, H.: Ohne Gliick kein Erfolg, dtv,
Miinchen, 2018. [ |



CM Juli / August 2019

Einheitliche Plattform fiir Analysen

von Hans W. Krefeld und Julian Hans

Viele Anwendungen mit analyserelevanten
Daten und Dutzende Excellisten machten das
Berichtswesen beim Verfahrens- und Ver-
packungstechnikspezialisten Romaco bis vor
einiger Zeit zur miihsamen Angelegenheit. Mit
Einfiihrung eines zentralen Data Warehouse und
einer Business-Intelligence/Business-Ana-
Iytics-Software hat das Unternehmen seinen
Fachabteilungen deshalb einen zentralen Ein-
stiegspunkt auf konzertiertes Datenmaterial ver-
schafft. Die Analyse-Mdglichkeiten haben sich
dadurch enorm verbessert.

Unter Business Intelligence versteht man ge-
meinhin Verfahren zur systematischen Analyse
von Unternehmen. BI-Systeme sammeln Daten
aus unterschiedlichen Quellen, werten sie aus
und visualisieren sie anschlieBend. Damit soll
eine verldssliche Basis fiir unternehmerische
Entscheidungen geschaffen werden. Kann man

nun mit Excel richtiggehende Business Intelli-
gence (BI)-Aufgaben durchfiihren? Hier ist in
der Tat schon einiges méglich, denn Microsoft
hat seine Tabellenkalkulation dank Kopplung
mit den Produkten PowerPivot, Power Query
usw. bis zum heutigen Power Bl im Lauf der
Zeit immer ,BI-fahiger” gemacht. Excel und
Business Intelligence werden daher heute oft in
einem Atemzug genannt. Will ein Unternehmen
Auswertungen (iber mehr als 100.000 Daten-
sédtze durchflihren, ist dies also eine gangbare
Variante. Problem sind jedoch groBere Daten-
mengen. Denn bei ihnen reduziert sich die Ver-
arbeitungsgeschwindigkeit rasch.

Dass sich die Romaco Group vor einiger Zeit
von Excel als filhrendem BI-System verab-
schiedete, hat allerdings weniger mit zu groBen
Dateien zu tun. Es liegt eher an der hetero-
genen Struktur der Unternehmensgruppe. Ro-

maco ist ein weltweit tatiger Anbieter von Ver-
fahrens- und Verpackungstechnik, der sich auf
die Verarbeitung von pharmazeutischen Solida
spezialisiert hat. Die Anlagen und schllissel-
fertigen Losungen des Herstellers werden zur
Produktion und Verpackung von Pulvern, Gra-
nulaten, Pellets, Tabletten, Kapseln, Spritzen
und Medizinprodukten eingesetzt. Daneben
bedient Romaco auch die Lebensmittel- und
chemische Industrie

Zu viele gleichartige Systeme

In den vergangenen Jahren wurde eine Reihe
von Firmen akquiriert — und Romaco betreibt
heute Produktionsstandorte in Deutschland
und Italien, dariiber hinaus existieren Ver-
triebs- und Service-Gesellschaften in Mos-
kau, Shanghai, Sao Paulo, Mumbai, New Jer-
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sey (USA) und im Elsass (FR). Das hat Aus-
wirkungen auf die IT-Landschaft, die entspre-
chend heterogen ist. Noch Mitte 2016 wurde
bei Romaco mit verschiedenen ERP- und
CRM-Systemen parallel gearbeitet sowie mit
30 weiteren Tools, deren Aufgabengebiete
sich zum Teil tiberschnitten.

Wenn also Berichte zu erstellen waren, funktio-
nierte dies nicht per Knopfdruck — sondern die
Informationen mussten aus jedem Vorsystem
manuell exportiert, aufbereitet und in Excel-
Listen Uberfiihrt werden. Diese Listen nutzten
die Fachbereiche dann fiir Analysen, aggregier-
ten die Daten darin und erstellten aus den Ex-
cel-Sheets Monatsberichte als PDF oder Pow-
erpoint. Die Berichte wurden im Datei-Explorer
abgelegt, unterlagen dort aber keiner einheit-
lichen Verwaltung. Jeder Empféanger eines Re-
ports musste ihn sich dort selbst abholen.

Anzahl der Datentopfe
wurde minimiert

Ziel von Romaco war es daher, die uniibersicht-
liche Zahl an Excel-Tabellen zu reduzieren und
das manuelle Zusammensuchen von Informati-
onen aus einzelnen Systemen zu minimieren.
Jeder, der mit Berichten zu tun hat, sollte den
gleichen, einheitlichen Zugang auf tagesaktua-
lisierte Informationen erhalten. Die Losung war
ein zentrales Data Warehouse, mit dem das Un-
ternehmen die bisherige Arbeitsweise beendet
hat. Zundchst reduzierte die IT-Abteilung die
vorhandenen Datenquellen in den verteilten
Niederlassungen, indem sie redundante An-
wendungen abschaltete bzw. mit anderen kon-
solidierte. Mit den verbliebenen Quellen wurde
das Data Warehouse anschlieBend verbunden.
Simon Hopkins, IT Director bei der Romaco
Group: ,Sobald man die Anzahl der Datentopfe
reduziert, vereinfacht sich automatisch das Be-
richtswesen." Ziel der IT-Abteilung ist es ferner,
die im Unternehmen eingesetzten Anwendun-
gen kiinftig so weit wie mdglich cloudbasiert
bereitzustellen, wahlweise tber Microsoft Azu-
re, Amazon Web Services oder aus der Private
Cloud. Nur solche Systeme, die mit sehr groBen
Datenmengen operieren, wie etwa im CAD-
Bereich, will Romaco weiterhin im eigenen
Unternehmen betreiben.
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Ein Team der TIMETOACT Software & Consulting
GmbH implementierte das Data Warehouse
auf Basis der Microsoft SQL-Server-Daten-
bank bei Romaco und installierte zudem ein
Werkzeug fiir Datenintegrations- und Ge-
schéftsprozesse (Talend Integration Studio).
Uber diese Komponenten laufen alle fiir das
Reporting relevanten Informationen aus den
Vorsystemen automatisiert in das Data
Warehouse hinein: Angebots-, Auftrags- und
sonstige Finanzdaten aus dem ERP-System,
Informationen aus der Zeiterfassung, etwa zu
Einsdtzen der Service-Techniker, oder Kun-
densétze aus der CRM-Software. Auch die
SAP-L6sung und der interne Helpdesk am
Standort Bologna kommunizieren mittlerweile
mit dem Data Warehouse.

Tagesaktuelle Daten

Zur Visualisierung der Daten (also ihre grafische
Darstellung) und Auswertungen in Form von
Dashboards nutzt Romaco die Business-Ana-
lytics-Losung Microsoft Power BI. Uber das
klassische Bl hinaus befasst sich Business
Analytics zusétzlich mit Zukunftsprognosen.
Mit Power Bl erstellt die IT-Abteilung u.a. mo-
natliche Angebotsreportings oder Auswertun-
gen der Kundenzufriedenheit. Dafiir muss ein-
malig festgelegt werden, welche im Data
Warehouse liegenden Daten aus welchen Sys-
temen dort einflieBen sollen und wer das Re-
porting einsehen soll oder darf. Der jeweilige

Empfanger erhélt dann nur noch einen Weblink,
(iber den er jederzeit das in der Cloud-Plattform
abgelegte Dashboard einsehen kann.

Vorteil dabei: Niemand muss mehr lokal ab-
gespeicherte Excel-Sheets zusammensu-
chen. Die Reports werden téglich aktualisiert,
da neue Informationen aus dem Data
Warehouse automatisch dort hineinflieBen.
In den Dashboards der Business-Analytics-
Losung kann der Anwender drill-down navi-
gieren und Gber Slice&Dice-Selektionsopera-
toren detailliert nachvollziehen, welche Um-
satze zum Beispiel im Monat Oktober von
welchem AuBendienstleister mit welchen
Maschinen generiert wurden.

Wichtige KPIs sind damit auf einen Blick er-
kennbar, wo es frither schwierig war, solche In-
formationen ber einzelne Excel-Sheets verteilt
nachzuvollziehen. Jeder hat die gleichen Daten
vor sich und die gleiche Mdglichkeit, sie zu ana-
lysieren. Dadurch kann es auch nicht mehr ge-
schehen, das zwei Personen zu zwei unter-
schiedlichen Ergebnisse flr die gleiche Anfrage
kommen. Inzwischen wird Excel im Berichts-
wesen bei Romaco nur noch dort genutzt, wo
eine Datenpflege in zentralen Systemen nicht
sinnvoll oder mdglich ist. [ |

www.timetoact.de
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231. Literaturforum — Biicherservice im 39. Jahr

Informiert sein — Neues und Niitzliches entdecken —
Mitreden kdnnen

,Uber den Wind kénnen wir nicht bestimmen, aber wir kon-
nen die Segel richten.“ (Die Wikinger). In unserer turbulenten
Zeit sind wir oft scharfem Wind ausgesetzt. Moge es Sie in Ihrer
Arbeit beflligeln, dass der Controlling-Gedanke offenbar schon in
der Wikingerzeit (9. — 11. Jahrhundert) Erfolg brachte.

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

schon, dass Sie das Literaturforum wieder aufgeschlagen haben.
Ich begriiBe Sie — leider nur virtuell — herzlich zur 231. Ausgabe
im 39. Erscheinungsjahr des Literaturforums. Mit dieser Ausgabe
versuche ich wieder, eine Briicke zu Ihnen zu bauen und Orientie-
rung und Inspiration zu vermitteln. Sie sind herzlich eingeladen,
durch Hinweise und Empfehlungen an dieser Briicke mitzubauen.

Bitte an die Mitglieder von ICV, RMA und BdRA: Falls Sie Autor
oder auch Co-Autor eines Buches sind, das in dieses Literatur-
forum passt, machen Sie uns bitte auf lhr Buch aufmerksam.

ICV-, RMA- und BdRA-Mitglieder als Buchautoren
ICV-Mitglieder als Buch-Autoren:

Gleich / Tschandl: Digitalisierung & Controlling:

Prof. Dr. Ronald Gleich und Prof. Dr. Martin Tschandl als Heraus-
geber sowie Simone Doerfner, Dr. Jérg Engelbergs, Matthias
Klasener, Prof. Dr. Heimo Losbichler, Claudia Maron, Prof. Dr.
Karsten Oehler, Prof. Dr. Mike Schulze, Prof. Dr. Andreas Seufert,
Ralph Treitz sowie Matthias von Daacke als Co-Autoren.

Klein: Controllinginstrumente mit Excel umsetzen:
Prof. Dr. Andreas Klein als Herausgeber. Prof. Dr. Stefan Bayr und
Prof. Dr. Karsten Oehler und Markus Wolff als Co-Autoren.
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Schmeisser et al.: Neue Betriebswirtschaft:

Univ.-Prof. Dr. Dr. Wolfgang Becker als Mit-Herausgeber sowie
Prof. Dr. Bjorn Baltzer und Prof. Dr. habil. Patrick Ulrich als Co-
Autoren.

Kohlhaas: (IM)PROVE your Leadership: Erfolgsfaktor
Fiihrungskultur:
Michael Kohlhaas als Autor.

RMA-Mitglieder als Buch-Autoren:

Mayer et al.: Wirtschaftsmathematik kompakt
Prof. Dr. Christoph Mayer als Co-Autor

Aufgeblattert: Zitate und Impulse

aus Biichern dieser Ausgabe

Die Verdnderung des Rollenbildes des Controllers, hin zu einem Analys-
ten und Erklérer sowie zu einem Interpretierer von Daten, beschaftigt uns
derzeit enorm. — Aus: Gleich/Tschandl: Digitalisierung & Controlling, S. 22.

Mit ,Lgenfaktor” werden hier alle absichtlich oder unbeabsichtigt miss-
gestalteten Diagramme abgestempelt, die man leider in zahlreichen
Geschéftsberichten, in der Werbung und auch in der Wirtschaftspresse
findet. — Aus: Klein: Controllinginstrumente mit Excel umsetzen, S. 37.

Bei Fiihrungskréften werden in Zukunft die sozialen und kommunikati-
ven Kompetenzen den Ausschlag geben. — Aus: Kohlhaas: (IM)PROVE
your Leadership, S. 69.

Moderne Fiihrungskrafte sind Ermoglicher, nicht Vorarbeiter — Aus: Atiker:
Das Survival-Handbuch ..., S. 172.

Eine sorgféltige Vorbereitung einer Betriebspriifung ist erforderlich,
um mdgliche Auseinandersetzungen mit der Betriebspriifung zu antizipie-
ren und zu vermeiden. — Aus: Niemann/Dodos: Tax Compliance Manage-
ment System, S. 344,

Erfolg — das sind allenfalls zehn Prozent Leistung. Umso mehr zé&hlen
hierbei Psychologie, Soziologie, Strategie, Diplomatie, Publicity und ein
Schuss Travestie. — Aus: Mai: Die Karriere-Bibel, S.7.

Wenn Ihr Handeln andere inspiriert, mehr zu trdumen, mehr zu lernen,
mehr zu tun und mehr zu werden, sind Sie eine Flihrungskraft. — Aus:
McGrath: Ein Jahr mit Drucker, Buffet & Co., S. 111.

Die Digitalisierung aller Prozesse geht nicht still und leise vonstatten,
sondern ist mit erheblichen Investitionen, langen Amortisationszeiten, mit
unternehmerischen Risiken und mit fir alle Beteiligten splrbaren, aus
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menschlicher Sicht oft schmerzhaften Veranderungen verbunden. — Aus:
Reinnarth et al.: Chefsache Digitalisierung 4.0, S. 143.

Eine friedliche Koexistenz von Mensch und kiinstlicher Existenz erfor-
dert Riickbesinnung und die Riickgewinnung verlorener Menschenkrifte.
Kein Computer kann so empathisch, intuitiv und kreativ sein wie wir. —
Aus: Hofert: Mindshift, S. 8.

Gestern war alles noch lean, heute ist alles agil. Mit groBer RegelmaBig-
keit durchlaufen neue Instrumente den Hype-Cycle. — Aus: Lebrenz: Das
Dilemma mit den Dilemmas, S. 12.

Trotz aller Bekenntnisse zur Nachhaltigkeit verstoBen DAX-Konzerne
in regelmaBigen Abstanden gegen Grundsétze einer verantwortlichen
Unternehmensfilhrung. — Aus: Schmeisser et al.: Neue Betriebswirt-
schaft, S. 551.

Unabhéngig von der Frage strafrechtlicher Vorw(irfe besteht das Risiko,
dass unterlassene oder unzureichende Compliance-MaBnahmen einen
Schadensersatz der Gesellschaft begriinden konnen. — Aus Thising et
al.: Handwdrterbuch flir Aufsichtsréte, S. 1.289.

Interessant, dass es die Digitalisierung der Finanzgeschéfte maglich
gemacht hat, schneller Geld mit Geld zu verdienen als mit ,normaler Ar-
beit". — Aus: Deggendorfer Forum: Digitale Geschaftsmodelle, S. 84.

Durch die offene Diskussion verandert sich die Risikokultur bzw. das
Risikoverstandnis innerhalb und auBerhalb der Revision. — Aus: Eulerich:
Die Interne Revision, S. 238.

Die Buchkritik ist die Kénigsdisziplin. Sie befasst sich mit [...]. Sie enthélt
immer auch die eigene Wertung des Verfassers. — Aus: Kirstein/Rausch:
Allgemeinbildung deutscher Literatur, S. 73 f.

Rezensionen

Standpunkte und DenkanstoBe —

Orientierungshilfen und Zwickmiihlen

McGrath, James
Ein Jahr mit Drucker, Buffett & Co.

52 zeitlose Management-Weisheiten fiir die tagliche
Businesspraxis

Weinheim: Wiley-VCH 2018 — 245 Seiten, gebundenes Buch
€ 19,99 / E-Book € 17,99

Zum Buch

James McGrath ist Wirtschaftspriifer und wurde Kursleiter an der Univer-
sity of Central England. Diese Ubersetzung aus dem Englischen bringt in
fortlaufender Folge 52 Erkenntnisse und Erfahrungen bedeutender Per-
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sonlichkeiten — u. a. Peter Drucker, Frederick
Herzberg, Philip Kotler oder Tom Peters — fir
das praktische Management

Die Themen

Ein erfolgreiches Unternehmen managen —
Sich selbst und die eigene Karriere managen
— Menschen und Teams managen — Flihren 3k
— Motivieren — Entscheiden — Verdnderungen
managen — Planen — Macht und Einfluss —
Kunden zu Partnern machen — Ein Mix von
Weisheiten.

Mein Resiimee

Der Band vermittelt in strukturierter Form Uberzeugungen und Ein-
sichten groBer Vordenker. Die Zitate haben entweder einen Bezug zur
Entwicklung der eigenen Persénlichkeit und des Karriereverhaltens oder
haben Filhrungshandeln und ,das Managen“ zum Gegenstand. Die ein-
zelnen Zitate stehen unter einer plakativen Uberschrift, z. B. ,vom Werden
einer Fihrungskraft®, es folgt danach eine Einordnung hinsichtlich der Zu-
sammenhange und Hintergriinde. Abzuleitende Handlungsempfehlungen
sowie Fragen zur Reflexion schlieBen sich Kernaussagen an. Das Buch
bietet: Eine punktuelle Einflihrung in das Managementdenken herausra-
gender Persénlichkeiten sowie komprimiertes praxisrelevantes Manage-
mentwissen. Buchnutzen: Der Titel kann eine gut leshare Einstiegshilfe
zur Auseinandersetzung mit Management- und Karrierethemen bieten.
Leseprobe unter: https://application.wiley-vch.de/books/sample/
3527509550_c01.pdf (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)
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Lebrenz, Christian
Das Dilemma mit den Dilemmas

Warum Zwickmiihlen das Leben in Organisationen bestimmen
und wie wir besser mit ihnen umgehen kénnen

Regensburg: Metropolitan 2019 — 149 Seiten, € 29,95 / E-Book € 20,99

Zum Buch

Prof. Dr. Christian Leberenz arbeitete meh- e

rere Jahre in einem groBen Logistikkon- A% SELE B4R
zern. Danach wechselte er in den Hoch- MIT DLN

ILER AL
schulbereich und lehrt seitdem in erster Li- - :

nie Personalmanagement, zuerst in Augs-

burg, jetzt in Koblenz. Der Band befasst
sich mit der Bedeutung, den Auswirkungen
und der Meisterung von Dilemmas.

Die Themen

So sicher wie Tod und Steuern: Warum wir
an Dilemmas nicht vorbeikommen — Die Franzdsische Revolution: Eine
Tour zu den wichtigsten Dilemmas in Organisationen — Die Dilemma-Tool-
Box: Losungsansétze flir den Umgang mit Dilemmas.

Mein Resiimee

Die zentrale Botschaft des Buches: ,,0hne Dilemmas geht es nicht®,
es gehore zu jeder Organisation. Der Autor beleuchtet im Rahmen die-
ser Veroffentlichung das Phanomen ,Dilemma“. Zunéchst werden Be-
griff und Problem beschrieben und charakterisiert. Danach werden




fiinf Ursachen und Griinde analysiert, die der Verfasser als Ausldser
von Zwangslagen ausmacht, u.a. Ressourcenknappheit und Interes-
sengegensatze. Es schlieBt sich die Kennzeichnung und Erlduterung
von vier spezifischen Erscheinungsformen an, u.a. das Dilemma
von Verdnderung und Bewahrung und das Dilemma von Selbst- und
Fremdbestimmung. Der letzte Teil widmet sich vier Losungsansétzen,
etwa dem Aussitzen. Der Autor bietet keine Patentlosung. Es wird deut-
lich, dass es die einfache Losung, die alle Schwierigkeiten behebt, nicht
gibt. Der Band kann aber helfen, die Problematik eines Dilemmas bes-
ser zu verstehen und geschickter und erfolgreicher damit umzugehen.
Das Buch ist insgesamt gut zu lesen, u.a. durch Abbildungen, Beispiele
und Reflexionsfragen aufgelockert. Buchnutzen: Die Ausfilhrungen
kénnen dabei helfen, kritische Situationen, wenn z.B. zwischen zwei in
gleicher Weise schwierigen oder unangenehmen Dingen zu wéhlen ist,
besser anzunehmen und einzuordnen sowie erfolgreicher und entlas-
tender mit ihnen umzugehen.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch: https.//www.walhalla.de/wirt-
schaft-&-management/das-dilemma-mit-den-dilemmas.produkt.html
(zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Controlling — Digitalisierung bewal-

tigen und richtige Tools einsetzen

Gleich, Ronald / Tschandl, Martin (Hrsg.)
Digitalisierung & Controlling
Technologien, Instrumente, Praxisbeispiele

Freiburg: Haufe 2018 — 247 Seiten, € 79,95 / E-Book € 69,99

Zum Buch

Prof. Dr. Ronald Gleich wurde im Dezem-

ber 2018 zum Dekan der Fakultit EBS
Executive School emannt. Prof. Dr. Martin &
Tschand! ist Professor fir Betriebswirt-
schaftslehre und Controlling sowie Leiter
des Instituts Industrial Management an
der FH Joanneum in Kapfenberg, Oster-
reich. Die beiden Herausgeber werden
von zahlreichen Co-Autoren unterstitzt.
Der vorliegende Sammelband befasst sich
mit den Auswirkungen der Digitalisierung
auf Controlling und Controller.

Die Themen

Standpunkt (Experten-Interview) — Grundlagen & Konzepte, z.B. Kiinst-
liche Intelligenz im Controlling — Umsetzung & Praxis, z. B. Verdnderung
von Prozessen und Rollenbildern im Controlling am Beispiel der MAN AG
— Organisation und IT, z. B. Finanzplanung.

Mein Resiimee

Der Band vermittelt mit seinen zahlreichen Einzelbeitrdgen ein facetten-
reiches Bild der durch die Digitalisierung gepréagten Situation und der sich
daraus ergebenden Anforderungen und Auswirkungen. Dabei werden
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sowohl die Griinde und Ursachen, hinsichtlich der Digitalisierung im
Controlling tétig zu werden, als auch die Aufgaben, die die Control-
ler herausfordern, umschrieben. Dazu stehen Technologien und Instru-
mente sowie Umsetzungskonzepte und Strategien neben mehrfachen
Betroffenheitsanalysen in der Aufmerksamkeit. Der Akzent liegt auf den
neuen Anforderungen und den zukiinftigen Aufgaben. Der Band ist lese-
freundlich gestaltet, tief und dbersichtlich gegliedert, mit zahlreichen z. T.
zweifarbigen Abbildungen versehen. Die Autoren geben mit ihren vielge-
staltigen Beitrdgen Orientierungshilfen und Impulse. Der Band hilft Con-
trollern, sich auf die Digitalisierung einzustellen und auf die neuen Anfor-
derungen auszurichten. Buchnutzen: Das Buch gehdrt zum Besten, was
es gegenwdrtig zu diesem Thema gibt.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.haufe.de/
prod/digitalisierung-controlling#tabs (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Klein, Andreas

Controllinginstrumente mit Excel umsetzen
Wichtige Tools und Gestaltungsempfehlungen

Freiburg: Haufe 2018 — 250 Seiten, € 79,95 / E-Book € 69,99

Zum Buch

Der Herausgeber, Prof. Dr. Andreas Klein,
lehrt Betriebswirtschaftslehre mit Schwer-
punkt Controlling & International Accoun-
ting an der SRH Hochschule Heidelberg.
Der Band ist das Ergebnis des Zusammen-
wirkens von acht Fachautoren, die Excel
aus verschiedenen Perspektiven betrach-
ten. Diese Beitrage ergénzen sich zu einem
Excel-Leitfaden fiir Controller.

Die Themen

Excel erfolgreich einsetzen — Einfache Excel-Tools — Professionelle Excel-
Anwendungen.

Mein Resiimee

Neben umfangreichen Berechnungen und der Visualisierung von Da-
ten durch verschiedene Diagrammtypen erlaubt Excel auch die Pro-
grammierung mithilfe der integrierten Makrosprache. Daher ist die
Tabellenkalkulation Excel im Controlling weit verbreitet. Der vor-
liegende Band befasst sich zundchst mit der Eignung sowie den Ein-
satz- und Verwendungsmaglichkeiten von Excel, z. B. mit Empfehlun-
gen fiir einen erfolgreichen Einsatz. Danach werden Excel-Lésungen
fir bestimmte Aufgaben, z. B. Investitionsrechnungen, vorgestellt und
beschrieben. AbschlieBend stehen spezielle Excel-Anwendungen in
der Aufmerksamkeit, z. B. Predictive Analytics mit Excel. Umfangrei-
che Online-Arbeitshilfen erhdhen den Nutzwert des Buches (der test-
weise Zugriff verlief erfolgreich). Buchnutzen: Insgesamt ein niitzli-
cher Ratgeber, der Controllern helfen kann, die Potenziale von Excel
weitgehend zu erschlieBen.

Verlagsprasentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.haufe.de/
prod/die-wichtigsten-controlling-instrumente-mit-excel-umsetzen-inkl-
arbeitshilfen-online (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)
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Schmeisser / Becker / Beckmann / Brem / Eckstein / Hartmann (Hrsg.):
Neue Betriebswirtschaft

Theorien, Methoden, Geschéftsfelder

Miinchen: UVK 2018 — 629 Seiten, € 49,99 / E-Book € 24,99

Zum Buch

Der Band wird von einem Herausgeber- I — !
team unter Mitwirkung zahlreicher Co-Au- ‘
toren verdffentlicht. Mit Bezug auf ,den ]

Wohe" als BWL-Standardwerk wollen die
Verfasser ,die Inhalte hervorheben, die im
Buch von Wéhe nur rudimentér oder gar
nicht thematisiert worden sind*.

Die Themen (auszugsweise)

Das Neue in der Betriebswirtschaft — Kos-
ten-, Erlés- und Ergebnisrechnung — Unternehmensbewertung — Unter-
nehmenszusammenschllisse — Governance, Risk & Compliance — Strate-
gisches Controlling — Standortentscheidungen —Personalmanagement —
Organisationsansétze — Online-Kommunikation — Nachhaltigkeit.

Mein Resiimee

Die Autoren greifen in 19 Kapiteln betriebswirtschaftliche Schwerpunktthe-
men auf, die von insgesamt 23 Autoren behandelt werden. Das Buch setzt
eigene Akzente und unterscheidet sich daher von zahlreichen anderen
BWL-Biichern. In der Aufmerksamkeit stehen z.B. ,Spielregeln fiir anwen-
dungsorientierte, qualitativ-empirische Forschung in der Betriebswirt-
schaftslehre”. Die Autoren fordern damit zur kritischen Auseinandersetzung
heraus, die vor allem die Methodenfragen und den weiteren Forschungsbe-
darf betreffen. ,Neu" im Sinne des Titels heiBt insbesondere Orientierung
und Gestaltung in einem sich stark wandelnden wirtschaftlichen Um-
feld. Der Band verbindet klassische Themen, etwa Kostenrechnung, mit
neueren Themenstellungen, etwa neue Geschéftsmodelle. Das Buch ent-
hélt zahlreiche didaktische Elemente: Lernziele bzw. Hinfiihrungen, Infokés-
ten, Beispiele und Ubungen, Lern- und Versténdnisfragen (ohne Losungen
bzw. im Text), eine Vielzahl von Abbildungen und Tabellen, iiber 500 FuBno-
ten usw. Die lesefreundliche Textgestaltung und die (ibersichtliche Struktur
mit einem tief gegliederten Inhaltsverzeichnis und einem umfangreichen
Stichwortverzeichnis erhdhen den Gebrauchswert. Buchnutzen: Insgesamt
eine nutzbringende Ergdnzung und Bereicherung der vorliegenden einfiih-
renden BWL-Literatur fir Studierende sowie Fach- und Fihrungskréfte.

Mathematik und Statistik werden

durch die Digitalisierung wichtiger

Mayer, Christoph / Jensen, Soren / Friedrich, Marina / Gwinner, Olivia
Wirtschaftsmathematik kompakt fiir Dummies
Weinheim: Wiley 2018 — 310 Seiten, € 16,99

24 Kapitel vermitteln theoretische Grundlagen in Verbindung mit zahl-
reichen praktischen Beispielen mit Losungen. Das Buch besteht aus
flinf Teilen: Einfache Algebra, Analysis, Matrizen und Gleichungssysteme,
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Wahrscheinlichkeitsrechnung und Finanz-
mathematik. Der Anhang enthalt u. a. niitzli-
che Excel-Funktionen. Der Titel ist benutzer-
freundlich gestaltet und in der Stoffvermitt-
lung betont locker im Stil der Buchreihe ,fiir
Dummies®: Lernen einfach gemacht.
Buchnutzen: Geeignet als Einfihrung und
Begleitbuch beim Studium und dergleichen —
sowie fir alle, die aus beruflichen oder per-
sonlichen Griinden Kenntnisse der Wirt- «
schaftsmathematik durch einen Kompaktkurs auffrischen mochten.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.wiley-vch.de/
de?option=com_eshop&view=product&isbn=9783527715411&title=W
irtschaftsmathematik%20kompakt%20f%C3%BCr%20Dummies
(zuletzt am 04.03.19 aufgerufen)

wWirtschafts-
mativeimatik
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Bleymiiller, Josef / WeiBbach, Rafael / Dorre, Achim
Ubungen zur Statistik fiir
Wirtschaftswissenschaftler

Miinchen: Vahlen 2018 — 178 Seiten, € 19,80 / E-Book € 16,99

Dieses Ubungsbuch ergénzt das Lehrbuch
L,Statistik flir Wirtschaftswissenschaftler”
sowie die dazugehorige Formelsammliung
von Josef Bleymiiller und Rafael WeiBbach
im Vahlen Verlag. Es kann aber auch andere
Lehrbiicher komplettieren oder als selbst-
stdndige Aufgabensammlung benutzt wer-
den. Das Buch ist in 26 Kapitel gegliedert,
z.B. Mittelwerte, Wahrscheinlichkeitsrech- —

nung, Stichproben, Schatzverfahren, Test-

verfahren oder Regressionsanalyse. Es ent-

halt 140 Aufgaben (Buchangabe), die praxisnahe Sachverhalte abbilden.
Zu allen Aufgaben werden ausfihrliche Losungen angeboten. Damit wer-
den vor allem Studierende angesprochen, aber auch Praktiker, die ihre
statistischen Kenntnisse auffrischen und vertiefen wollen. Buchnutzen:
Das Buch kann dort niitzlich und hilfreich sein, wo durch Ubungen Sicher-
heit in der Anwendung breiter statischer Kenntnisse angestrebt wird.
Verlagsprasentation mit Leseproben unter: http://www.vahlen.de/product-
view.aspx?product=25337932&medium=print (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Gute Fiihrung schafft den

Unterschied

Kohlhaas, Michael
(IM)PROVE your Leadership

Erfolgsfaktor Fiihrungskultur — Das Fiihrungshandbuch fiir
den Mittelstand

Berlin: Pro Business 2018 — 360 Seiten, Gebundenes Buch € 29,90



Zum Buch
Der Autor ist Geschéftsflihrender Gesell-
schafter der 100PersEnt GmbH & Co. KG RFRETL
e b nsslneuFoa
und widmet sich dem Thema Fihrung im e

Mittelstand. (https://erfolgsfaktormanage-
mentimmittelstand.com/). Die Veroffentli-
chung wird unterstitzt durch ein Vorwort des
Internationalen Controller Vereins eV (ICV).
Die Themen

Teil 1: Unternehmensflihrung in einer VU-
CA-Welt (Einleitung — Grundsétze — Prozessmodell — Normative Ebene —
Strategische Ebene — Strategieimplementierung — Flihrungsverhalten) —
Teil 2: Flihrungshandbuch fir den Mittelstand (Nutzen — Geschéftsbe-
schreibung im Bewertungsmodell — Verkniipfung der Grundannahmen —
Bewertungsmodell) — Anhang.

Mein Resiimee

Nach Schreibart, Ausdrucksweise und Themenbezug eine Verdffentli-
chung, die sich auf die Besonderheiten und Belange kleiner und mittlerer
Unternehmen bezieht. Sie vermittelt den Fiihrungsfaktor als unterneh-
merische ErfolgsgroBe, und macht diese Steuerungs- und Gestal-
tungsgroBe gezielt Verantwortlichen im Mittelstand bewusst. Der
erste Teil befasst sich mit der Qualitdt der Unternehmensflihrung als we-
sentliche Voraussetzung des wirtschaftlichen Unternehmenserfolgs. Die-
ser Teil informiert und orientiert, dazu werden grundsatzliche Erkenntnis-
se, u.a. verschiedene Modelle und Prinzipien, und damit auch Theorien
beschrieben und erldutert. Der zweite Teil des Buches, das Flihrungs-
handbuch, baut auf dem vorherigen Grundlagenteil auf. Er ist darauf ge-
richtet, das vermittelte Flihrungswissen in die Praxis zu tbertragen und
zum Unternehmenserfolg zu nutzen. Dabei steht im Mittelpunkt, die Fih-
rungskultur zu durchleuchten und auf einen optimalen Stand zu bringen.
Dazu dienen u. a. Fragelisten und Praxistipps sowie der Einsatz eines Be-
wertungsmodells. Eine dbersichtliche Gliederung, ein vorteilhaftes
Schriftbild, zahlreiche Abbildungen, Infoboxen usw. sichern die Lese-
freundlichkeit. Auf ein Stichwortverzeichnis wird verzichtet. Buchnutzen:
Flihrungswissen fir den Mittelstand.

Leseprobe unter: http://improve-your-leadership.com/improve-your-
leadership/ (zuletzt aufgerufen am 19.01.19)

T

Mai, Jochen
Die Karriere-Bibel
Definitiv alles, was Sie fiir Ihren beruflichen Erfolg wissen miissen

Miinchen: DTV 2019 - 587 Seiten, Buch mit
festem Einband € 28,- / E-Book € 14,99

FOCHES BLEI
Der Autor, Jochen Mai, ist ein erfahrener
Wirtschaftsjournalist, Dozent und Keynote il
Speaker, Blogger und Berater. Er betreibt das [T § =4 "4 f 224
meinungsbildende Jobportal https://karrie-
rebibel.de/, das vielfaltig genutzt wird. Dem
Vernehmen nach wurden Erfahrungen,
Rlckmeldungen und Kommentare aus die-
sem Portal in die vorliegende Verdffentli-

BIBEL
1]
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chung aufgenommen und verarbeitet. Im Mittelpunkt des Buches steht
die Frage nach den Ursachen und Griinden des Erfolgs sowie MaB-
nahmen und Verhaltensweisen, die Erfolg versprechen. Erfolg, wie er
in diesem Buch vermittelt wird, ist nicht nur das Ergebnis von Leistung,
sondern im erheblichen MaBe die Folge des komplexen Zusammenwir-
kens von zahlreichen EinflussgroBen, u.a. Psychologie, Soziologie, Stra-
tegie, Diplomatie, Publicity usw. Daher geht es letztlich um bestimmte
GesetzmaBigkeiten, abgeleitet aus Erfahrungen und Erkenntnissen, die
den Erfolg bestimmen. Das Buch ist wie ein Tagebuch aufgebaut: Yom
1. Januar bis zum 31. Dezember werden taglich Hinweise und Empfehlun-
gen, AnstoBe und Fragen angeboten. Ein umfangreiches Stichwortver-
zeichnis unterstiitzt den gezielten Zugriff. Buchnutzen: Das Buch gehort
zu den besten Verdffentlichungen tber Erfolg und Karriere.

Verlagsprésentation mit Leseprobe unter: https://www.dtv.de/buch/
jochen-mai-die-karriere-bibel-43596/ (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Digitalisierung — umsetzen, meistern

und nutzen

Deggendorfer Forum zur digitalen Datenanalyse e. V. (Hrsg.)
Digitale Geschaftsmodelle

Auswirkungen zunehmender Komplexitét auf Priifung
Revision und Controlling

Diisseldorf: IDW 2018 — 122 Seiten, € 39,

Zum Buch

Ein Tagungsband des Deggendorfer Forums
zur digitalen Datenanalyse e. V. Der Verein ver-
folgt den Zweck, Wissenschaft, Hochschul-
ausbildung und Praxis auf allen Gebieten der
digitalen Datenanalyse in den Bereichen Inter-
ne Revision, Wirtschaftspriifung, Steuerrecht,
Controlling und betriebswirtschaftliche Pro-
zessoptimierung zu fordern.

Die Themen

Alles auf Null: wie die Digitalisierung unser
Leben verdndert — Digitale Transformation: ein Praxisbericht — Die
Wirtschaftspriifer 2.0 im digitalen Okosystem — Die Mathematik hinter
Google — Digitalisierung: endlich machen wir uns selbst Uberfliissig —
Systematische Visualisierung.

Mein Resiimee

Die Autoren beleuchten in (iberarbeiteten Beitrdgen Stand und Entwick-
lung der Digitalisierung aus grundsétzlicher und vor allem aus priferi-
scher Sicht. Die anspruchsvollen Beitrége diskutieren und beschreiben nicht
nur ausgewahlte Sachverhalte, sondern gehen ihnen auch mit vielen Fragen
und Uberlegungen nach. Dabei werden vielfaltige Verstehenshilfen vermit-
telt und zahlreiche diskutable Vorschlage unterbreitet. Eingekéstelte Infor-
mationstexte (Hinweise und Praxistipps), grafische Darstellungen sowie Bei-
spiele erhhen den Nutzwert. Die lesefreundliche Textgestaltung rundet die
vorteilhafte Gestaltung ab. Buchnutzen: In diesem Band geben Experten
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einen niveauvollen Einblick in verschiedene Auswirkungen und Probleme
der Digitalisierung im Bereich Priifung, Finanz- und Rechnungswesen.
Verlagsprasentation mit Blick ins Buch unter: https://shop.idw-verlag.
de/product.idw;jsessionid=F90091744B7E4429A829855C52E4BA33
?product=11822 (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Reinnarth, Jorg / Schuster, Claus / Mdllendorf, Jan / Lutz, André
Chefsache Digitalisierung 4.0.

Wiesbaden: Springer Gabler 2018 — 260 Seiten, Buch mit festem
Einband einschlieBlich E-Book € 27,56 / E-Book € 22,99

Zum Buch

Dr. Jorg Reinnarth ist Geschaftsfiihrender
Gesellschafter der Unternehmensberatung
Cintellic GmbH. Claus Schuster ist Ge-
schéftsfuhrender Gesellschafter der inhaber-
gefiihrten Unternehmensgruppe DEFACTO X.
Jan Mollendorf ist Geschéftsfiihrender Ge-
sellschafter der inhabergeftihrten Unterneh-
mensgruppe DEFACTO X. André Lutz ist CEQ
der DEFACTO BE/ONE GmbH. Der Band er-
scheint in der Verlagsreihe ,Chefsache", initiiert von Peter Buchenau.

Die Themen

Megatrends der Digitalisierung — Die strategische Ordnung fir digitale
Transformation — Was bedeutet die Digitalisierung fiir die Unternehmens-
kultur und fiir die Menschen, die in ihr zuhause sind? — Markenfthrer in
digitalen Welten.

Mein Resiimee

Die Digitalisierung wird in kleinen Beitragen, in insgesamt 27 Kapiteln, die
meistenteils untergliedert sind, vermittelt. Die Fachbeitrdge werden durch
mehrere Interviews ergdnzt. Zahlreiche Abbildungen veranschaulichen
die im Text behandelten Aussagen, die Textgestaltung ist insgesamt lese-
freundlich. Mehrere Infokdsten stellen Wichtiges heraus. Die Feststellun-
gen und insbesondere die Wertungen erfolgen weitgehend abgewogen
und ergeben ein stimmiges Gesamtbild, das neben den vielen Pro-Aspek-
ten auch einigen berechtigten kritischen Einwanden Raum gibt. Damit ist
das Buch nicht nur informierend und orientierend, sondern auch mei-
nungsbildend. Buchnutzen: Der Band vermittelt in einer tief geglieder-
ten Struktur einen breiten ThemenUiberblick. Ein besonderer Akzent liegt
auf Kunden- und Mitarbeiterbelangen. Die Autoren behandeln die Digita-
lisierung abwégend und vielfach auch hinterfragend.
Verlagsprasentation mit Leseproben unter: https://www.springer.
com/gp/book/9783658158767#aboutBook (zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Atiker, Omer
Das Survival-Handbuch digitale Transformation

Wie Sie dem Wahnsinn die Stirn bieten, den Alltag gestalten
und lhr Unternehmen fit fiir die Zukunft machen

Frankfurt: Campus 2018 — 296 Seiten, € 34,95 einschlieBlich
E-Book (gegen Registrierung)
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Der Autor befasst sich als Redner und Bera-
ter mit Fragen der Digitalisierung. Die Web-
site https://survival.digital/ gibt n&heren
Einblick in die Arbeit des Autors und sein
Versténdnis von Digitalisierung. Dartber hi-
naus wird ein (ber das Buch hinausgehen-
der Service angeboten. Der Titel nimmt sich
der Themen Aufbruch in digitale Zeiten so-
wie der digitalen Organisation an. Zudem = -

geht es um eine Innovations-Toolbox. Das [ e |
Buch richtet sich an Leser, die ,ins Han-

deln kommen wollen®, wie der Autor kundtut. Im Mittelpunkt stehen
Uberlegungen, wie man sich auf die Digitalisierung einlassen und wel-
chen Weg man mit der Digitalisierung beschreiten und wie man mit der
Digitalisierung zurechtkommen kann. Dabei geht es u.a. um den richtigen
Umgang mit Kunden und Mitarbeitern, um angemessene Kommunikation,
das Denken im Unternehmen, neue Geschéftsmodelle usw. Die Ausfih-
rungen werden lesefreundlich vermittelt mit zahlreichen Infokésten,
Checklisten, Abbildungen, Zitaten und Ausspriichen. Buchnutzen: Im
Zentrum des Interesses stehen in lesefreundlicher Weise Vorgehens- und
Verhaltensfragen bei der digitalen Transformation.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.campus.de/
buecher-campus-verlag/business/management-unternehmensfuehrung/
das_survival_handbuch_digitale_transformation-15088.html (zuletzt
aufgerufen am 04.03.19)
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Priifung — Sicherheit durch
Verfahren und Handlungen

Thiising, Gregor / Giebeler, Rolf / Hey, Thomas (Hrsg.)
Handwaorterbuch fiir Aufsichtsrate
Recht und Praxis von A-Z

Diisseldorf: Handelsblatt 2018 — 1.564 Seiten, Buch € 189,—/
E-Book & App € 189,— / Buch & E-Book & App € 245,70

In diesem Band, vom Handelsblatt in Ko-
operation mit dem Institut der Wirtschafts-
priifer veroffentlicht, behandelt ein viel-
kopfiger Expertenkreis in 161 ausfiihr-
lichen Ubersichts-Beitrdgen wesentliche
Aufgabenstellungen, Angelegenheiten so-
wie mogliche Komplikationen des Auf-
sichtsrats. Die Themen reichen von Abbe-
rufung und z.B. Arbeitsdirektor, Bericht,
Compliance, Gefalligkeiten, Uberwachung
des Vorstandes bis Zustimmungsvorbe-
halte. Im Unterschied zu juristischen Kommentaren orientiert sich das
Handbuch nicht an der Systematik von Gesetzen, sondern an prakti-
schen Sachverhalten und Fragen. Zudem geht die Themenbehandlung
Uber das Juristische hinaus. Dieses Experten-Handbuch ist mit einer
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gut lesbaren Schrift sowie typgrafischen Elementen (z. B. Fettdruck), ei-
ner Ubersichtlichen Gliederung, Infokdsten mit Praxistipps, einem aus-
flhrlichen Stichwortverzeichnis usw. lesefreundlich gestaltet. Fundierte
Erlduterungen zu wichtigen Aufsichtsrats-Themen verbinden sich mit
Praxisndhe und Benutzerfreundlichkeit. Buchnutzen: Das Nachschla-
gewerk ist geeignet flr Mitglieder von Aufsichtsraten und Vorsténden,
flr Prifer und Revisoren sowie flr Mitarbeiter, Berater und Informanten
von Aufsichtsraten.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Inhaltsverzeichnis) unter: https://
www.fachmedien.de/epages/Fachmedien.sf/de_DE/?0bjectlD=1605240
(zuletzt aufgerufen am 04.03.19)

Eulerich, Marc

Die Interne Revision

Theorie — Organisation — Best Practice
Berlin: ESV 2018 — 498 Seiten, € 59,95

Zum Buch

Der Autor ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Interne Revision an der Mercator School of
Management der Universitat Duisburg-
Essen. Er bezeichnet sich als ,Revisions-
fan“, was auch das vorliegende Buch zum
Ausdruck bringt.

Die Themen

Einleitung — Interne Revision — Theoreti-
sche Herleitung — Regulatorische Grundla-
gen — Ziele und Aufgaben — Organisation,
Selbstverstandnis — Interne und externe
Stakeholder — Revisionsprozesse — Aktuelle Entwicklungen — Fallstudien.
Mein Resiimee

»Revision bietet viel, Revision kann viel, Revision ist viel — vielschichtig®,
S0 charakterisiert der Autor die Revision. Der vorliegende Titel ist als
grundlegendes Lehrbuch einzuordnen, das Grundlagen und Theorie der
Revision vermittelt und diese mit vielfaltigen Praxisbeziigen verbindet.
Das Buch baut ein grundlegendes Verstiandnis der Revision auf, be-
schreibt Aufgaben, Ziele sowie Arbeitsweisen der Revision. Dabei
werden auch Probleme und potenzielle Konflikte nicht ausgespart. Die
Dynamik der Revision ist vor allem Gegenstand des Kapitels ,Aktuelle
Entwicklungen®. Die Ausfihrungen sind anschaulich und verstéandlich,
oft auch beispielhaft. Das gut lesbare Schriftbild sowie verschiedene di-
daktische Elemente ergeben eine hohe Benutzerfreundlichkeit. Jedoch
wird auf ein Stichwortverzeichnis verzichtet. Buchnutzen: Insgesamt
ebnet der Band den Zugang zur Internen Revision einschlieBlich der
Fragen des Einsatzes und des Nutzens. Dabei werden praktisch inter-
essierte Studierende ebenso angesprochen wie Praktiker, die auch einen
theoretischen Rahmen suchen.

Verlagsprasentation mit Leseprobe (Vorwort und Inhaltsverzeichnis)
unter: https://www.esv.info/978-3-503-17693-9 (zuletzt aufgerufen am
04.03.19)
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Niemann, Walter / Dodos, Panagiotis

Tax Compliance Management System
Regelungen und Arbeitshilfen

Miinchen: C.H. Beck 2019 — 386 Seiten, € 229,-

Dr. Walter Niemann ist Rechtsanwalt, Wirt-
schaftsprifer und Steuerberater in KéIn. Dr.
Panagiotis Dodos ist Rechtsanwalt und Fach-
anwalt fur Steuerrecht in Koln. ,Das vorlie-

gende Werk will den Unternehmen und ihren —
Beratern mit standardisierten Regelungen

und Arbeitshilfen eine Hilfestellung ge- -
ben, die (...) vorgeschlagenen Schritte zur
Errichtung und Implementierung eines TAX-
CMS in der Praxis umzusetzen, wie die Au-
toren Zweck und Ziel dieser Verdffentlichung
charakterisieren. Das Buch beginnt mit Benutzerhinweisen zur Anwen-
dung der Arbeitshilfen sowie mit Vorbemerkungen zum Tax CMS. Der
Hauptteil umfasst umfangreiche Regelungen und Arbeitshilfen, z. B. zur
Risikoanalyse Umsatzsteuer, zu Anzeige- und Meldepflichten, zur Besteu-
erung von Gewinnausschiittungen und VerduBerungsgewinnen usw. Zum
Kauf des Tax Compliance Management System (TCMS) gehdrt auch ein
kostenfreier Zugang auf die Online-Version mit erweitertem Informations-
angebot. Dazu ist (iber Freischaltcode eine Registrierung erforderlich.
Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.beck-shop.de/
productview.aspx?product=25611267 (zuletzt aufgerufen am 08.02.19)
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Uber den Tellerrand — Blick auf
Arbeitswelt und Literatur

Hofert, Svenja
Mindshift

Mach dich fit fiir die Arbeitswelt von morgen
Frankfurt: Campus 2019 — 312 Seiten, € 19,95

Die Autorin, Svenja Hofert, ist Management-
und Karriereberaterin, sie widmet sich vor al-
lem der Personlichkeitsentwicklung und der
Digitalisierung. ,Wenn sich Mind und Shift
verbinden, dann entsteht ein Hebel, um das
Denken, Fiihlen und Handeln flir die Zukunft
zu verandern®, wie die Autorin Ziel und Inhalt
ihrer Verdffentlichung erklért. Im Wesent-
lichen geht es um drei zentrale Aussagen
und um die sich daraus ergebenden Aus-
wirkungen: 1. Die Lebens- und Arbeitsbedingungen verdndern sich. 2.
Die Anforderungen an Kompetenzen werden andere. 3. Eine Anpassung
erfordert eine Personlichkeitsentfaltung. In 22 Kapiteln flihrt die Autorin
durch die Themen. Diese Kapitel, z. B. Querdenker oder Mindsetter, wer-
den mit einem eingekdstelten Informationstext erdffnet (Worum es geht,
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der Mindshift, das ist fiir Sie drin), in strukturierter und anschaulicher
Form fortgefiihrt sowie mittels Ubungsaufgaben abgeschlossen. Das
Buch bietet zwar keine Patenldsungen, auch keine Sicherheiten fiir die
Arbeitswelt von morgen, aber vielféltige Anregungen, Hinweise und Emp-
fehlungen. Ein Buch zum Um- und Neudenken, vielleicht auch zum per-
sonlichen Aufbruch. Buchnutzen: Mdglichkeit, sich zur Bewéltigung der
zukiinftigen Arbeitswelt eine neue Denkweise, eine neue Sicht der Dinge
ZU eigen zu machen

Kirstein, Ulrich / Rausch, Tina
Allgemeinbildung deutsche Literatur
fiir Dummies

Weinheim: Wiley-VCH 2018 — 486 Seiten, € 19,99

Ein in Aufmachung und Inhalt anspre-

chender Leitfaden durch die deutsche )
Literatur. Er gliedert sich in vier Teile: Was
Literatur ist — Von Minnegesang bis Natu-
ralismus — Von der klassischen Moderne zu
unseren Zeitgenossen — Der Top-Ten-Teil
u.a. mit zehn Websites. Das Buch bietet
vielfdltiges Wissen iber den Literaturbe-
trieb, einen Uberblick tber Gattungen und
Epochen, Wissenswertes iiber Leben und
Werke wichtiger Schriftsteller. Der Titel
vermittelt erfrischend und amiisant profunde Allgemeinbildung der deut-
schen Literatur. Ein informatives und unterhaltsames Buch fiir Bibliophilie
(Biicherfreunde / Biicherliebhaber aus beruflichen oder personlichen
Griinden), aber auch als niitzliches Begleitbuch fiir Priifungen und Studi-
um etc. zu gebrauchen. Buchnutzen: Die Autoren verstehen es, Leser fiir
die deutsche Literatur zu interessieren.

Verlagsprasentation mit Leseprobe unter: https://www.wiley-vch.de/
de?option=com_eshop&view=product&isbn=9783527712182&title=All
gemeinbildung%?20deutsche%?20Literatur%20f%C3%BCr%20Dummies
(zuletzt am 04.03.19 aufgerufen).

Was es noch zu berichten gibt

Kostenfreie Online-Versionen

Aigerneialdung
St T 'L b r

ki v

Gabler Banklexikon erscheint online

Unter gabler-banklexikon.de stellt der Verlag eine umfassend aktualisier-
te Ausgabe des bewahrten Nachschlagewerkes als frei zugangliche On-
lineversion — parallel zur Print-Version — zur Verfligung. Link: https:/
www.gabler-banklexikon.de

Gabler Wirtschaftslexikon weiterhin online

Parallel zur Print-Version ist auch der Klassiker der Wirtschaftsliteratur
weiterhin als Onlineversion frei verfigbar. Link: https://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/

ONTROLLER

g e

Wichtige Neuauflagen
Neuauflagen zu: International Financial Reporting Standards (IFRS)

von Keitz, Isabel / Grote, Rainer / Hausmann, Marc: IFRS auf einen
Blick. Praktische Bild-Text-Darstellung — tbersichtlich nach Bilanzpos-
ten. 2., neu bearbeitete und erweiterte Auflage. Berlin: ESV 2019 — 477
Seiten, € 49,95. Leseprobe unter; www.esv.de (Stand 09.02.19)

Petersen, Karl / Bansbach, Florian / Dornbach, Eike (Hrsg.): IFRS Praxis-
handbuch. Ein Leitfaden fir die Rechnungslegung mit Fallbeispielen.
13., aktualisierte Auflage. Miinchen: Vahlen 2019 — 691 Seiten, € 119,—/
E-Book € 101,19. Leseprobe unter: www.vahlen.de (Stand 09.02.19)

Neuauflagen zu: Themen der BWL

Corsten, Martina / Corsten Hans: Betriebswirtschaftslehre. 2., vollkom-
men (berarbeitete und wesentlich erweiterte Auflage. Miinchen: Vahlen
2019 — 399 Seiten, € 24,90. Leseprobe unter: www.vahlen.de

Pape, Ulrich: Grundlagen der Finanzierung und Investition: Mit Fallbeispie-
len und Ubungen. 4. volistandig tberarbeitete und erweiterte Auflage. Berlin:
de Gruyter 2018 — 526 Seiten, € 34,95. Blick ins Buch: www.degruyter.com

Scholz, Christian / Scholz, Tobias: Grundziige des Personalmanagements.
3., komplett tiberarbeitete Auflage. Miinchen: Vahlen 2019 — € 39,80.
Leseproben unter: www.vahlen.de

Hansen, Hans Robert / Mendling, Jan / Neumann, Gustaf: Wirtschafts-
informatik. 12. vollig neu bearbeitete Auflage. Berlin: De Gruyter 2019 —
686 Seiten, € 24,95. Leseproben unter: www.degruyter.com

Zu guter Letzt

Vielen Dank fiir Inre Aufmerksamkeit und fir Ihr Interesse am Literaturforum.
Herzliche GriiBe, Ihnen eine gute Zeit und alles Gute flir das, was Sie machen.

o |,

Ihr ,Blicherwurm*“ Alfred Biel
Wenn Sie Kontakt aufnehmen mdchten: alfred.biel@gmx.de

Allgemeine sachliche und rechtliche Hinweise

Die Inhalte dieser Seiten wurden mit groBer Sorgfalt erstellt. Die bibliografischen Da-
ten, inshesondere die Preisangaben, entsprechen dem Kenntnisstand des Rezensen-
ten zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung und beziehen sich auf den deutschen
Buchmarkt. Der Rezensent tibernimmt keinerlei Gewahr fiir die Aktualitat, Korrektheit,
Vollstédndigkeit oder Qualitét der bereitgestellten Informationen und Hinweise. Auf die-
se — der weiterfihrenden Information dienenden — verlinkten Seiten hat der Rezensent
keinen Einfluss. Fir den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschlieBlich deren Betrei-
ber verantwortlich. Es wird aus Griinden der Lesbarkeit die geschlechtsneutrale bzw.
mannliche Form verwandt. Selbstverstandlich sind stets sowohl Leserinnen als auch
Leser gemeint. Der Rezensent orientiert sich als Ehrenmitglied des Deutschen Fach-
journalisten Verbandes (DFJV) am Ethik-Kodex des DFJV.
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- Nachhaltigkeit, CSR-Risiken und Risikomanagement
Vom CSR-Risiko zum finanziellen Risik

Prof. Dr. Werner GleiBner

Infolge der Global Reporting Initiative (GRI) ent-
halten die Lageberichte der Unternehmen seit
2017 auch eine Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung (Corporate Social Responsibility, CSR).
Eine Beziehung zum Risikomanagement ergibt
sich dadurch, dass hier auch auf wesentliche
nicht finanzielle Risiken einzugehen ist
Anzugeben sind im Geschéftsbericht allerdings
nur Risiken, die — unter Berticksichtigung von
RisikobewéltigungsmaBnahmen — sehr wahr-
scheinlich sind und schwerwiegende negative
Auswirkungen haben (z.B. auf das Unterneh-
men, Mitarbeiter, Kunden, Natur oder die
Gesellschaft). Die Wesentlichkeitsschwelle ist
S0 hoch, dass bisher kaum (iber CSR-Risiken
berichtet wird. Dennoch sind ,intern” auch
diese CSR-Risiken ein Thema fiir das Risiko-
management. Empfehlenswert, diese zundchst
einmal zu strukturieren (vgl. Abbildung).

Wirkungsbereiche von CSR-Risiken

direkte
nanzielle

Wirkung

Aus Sicht des Risikomanagements interessie-
ren primér die finanziellen CSR-Risiken (Rin 1
und 2), mit direkter oder indirekter finanzieller
Wirkung (wie z.B. ein Kundenverlust wegen
Reputationsproblemen in Folge ethisch proble-
matischen Geschéftsgebahrens). Direkte fina -
Zielle Auswirkungen haben z.B. ,CO,-Emissi-
onsrisiken*, die zukiinftig einen teuren Kauf von
CO,-Zertifik ten erfordern kdnnen. §91 AKiG
fordert, dass magliche ,bestandsgeféhrdende
Entwicklungen®, auch aus Kombinationseffek-
ten von Einzelrisiken, friih erkannt werden. Von
einer Bestandsgefahrdung ist jedoch nur aus-
zugehen, wenn ein ,CSR-Risiko" auch finanz -
elle Auswirkungen hat und so zur llliquiditat
flihren kann (also zu Ring 1 oder 2 gehort).

Bei den Risiken zu Ring 3 sind gesetzliche
Vorgaben einzuhalten; ein Thema fiir ,Compli-
ance". Ob ein Unternehmen mehr als dies tun
sollte, ist strittig. Milton Friedman hat argumen-
tiert, Unternehmen sollten nachhaltig — unter
Beachtung von Gesetzen — mdglichst hohe
Gewinne flr ihre Eigentlimer erwirtschaften und
es diesen (iberlassen, ob sie Ertrage flir soziale,
Okologische oder sonstige Ziele einsetzen
machten (Shareholder Value Ansatz).

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass sich das Risi-
komanagement auch mit ,CSR-Risiken“ befas-
sen muss, also Methoden fiir die Identifik tion,
Quantifizierung und Uberwachung von Risiken
entwickeln muss, die primér Auswirkungen
haben auf Mitarbeiter, Kunden, Natur oder die
Gesellschaft. Man ben6tigt Messkonzepte, auch
flr die nichtfinanziellen Auswirkungen (z.B. wie
den DALY (Disease Adjusted Life Years) zur
Erfassung maglicher negativer gesundheitlicher
Auswirkungen). Dariiber hinaus ist bei jedem
,GSR-Risiko" — wie bei jedem anderen Risiko
— immer auch die finanzielle Auswirkung auf
das Unternehmen zu erfassen (inklusive indi-

Ring 1: Risiken mit einer direkten finanziellen Wirkung
auf das Unternehmen.

Ring 2: Risiken mit Wirkung auf Kunden, Lieferanten
und Mitarbeiter (indirekte finanzielle Wirkung).

Ring 3: Risiken mit ,nur“ sozialer oder
oOkologischer Wirkung.

rekter Auswirkungen z.B. durch eine negative
Reputationsauswirkung). Wie immer ist zu
beachten: neben Eintrittswahrscheinlichkeit ist
auch die Unsicherheit der Auswirkungen zu
quantifizieren also durch eine geeignete Wahr-
scheinlichkeitsverteilung und nicht durch eine
LSichere Schadenshdhe” zu beschreiben. Es
geht also zur Vermeidung von Scheingenauig-
keiten um Bandbreiten. Diese sind das Thema
in zwei Beitradgen dieses Controller Magazins:
,Die treiberbasierte Planung als Zwischenschritt
zur Bandbreitenplanung” (Florian Bliefert) und
,Bandbreitenbasierte Risikografik — Das Ko -
zept einer gefahren- und chancenorientierten
Risikopriorisierung” (Rainer Suter, Clemens
Mann und Thomas Weber). //

Ich wiinsche viel Spal3 beim Lesen.
Prof. Dr. Werner GleiBBner

TOPEVENT

11. Juli - Sitzung des Arbeitskreises
»Risikomanagement in der Energiewirtschaft*
bei den Stadtwerken Lindau

25. September — Start des néchsten Fortbil-
dungsprogramms Enterprise Risk Manager (Univ.)

21./22. Oktober - Risk Management Congress
in Berlin

Impressum

Ralf Kimpel

Vorsitzender des Vorstands der
Risk Management Association e. V.
ralf. kimpel@rma-ev.org | V.i.S.d.P.

RMA-Geschiftsstelle

Risk Management Association e. V.
Zeppelinstr. 73, D-81669 Miinchen
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E-Mail: of ce@rma-ev.org

Web: www.rma-ev.org

Prof. Dr. Werner GleiBner
fachartikel@futurevalue.de,
Tel.: +49.(0)711-797358 30
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Unternehmerische Verantwortung in der Lieferkette

Wiener Business Breakfast der RMA erstmals zusammen mit dem Bundesverband
fir Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik (BMO)

Supply Chain Risiken werden als eines der
drei bedeutendsten globalen Risiken ein-
gestuft, weshalb die RMA und der BMO
beschlossen, zukiinftig enger zusammen
zu arbeiten. Am 17. Mai 2019 fand erst-
malig ein gemeinsames Business Breakfast
im Haus der Industrie in Wien statt.

Nach einem Begr(iBungsvideo von Herrn
Michael Klemen, Vorstandsmitglied des BMO,
erlduterte Frau Brigitta John, Vorstandsmitglied
der RMA, anhand der aktuellen Sustainable
Development Goals (SDG) der United Nations,
welche Risiken sich bei deren Nichtbeachtung
ergeben konnen. Andererseits kann man bei
einem Risk Assessment zahlreiche Business
Opportunities aus den 17 Themenfeldern der
SDG nden. In der Wirtschaft ist GroBteils
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angekommen, dass zum nachhaltigen Manage-

ment jedes Unternehmens die Einhaltung sozi-
aler und dkologischer Standards gehort. Cor-
porate Social Responsibility ist nicht nur mehr
ein Thema des Nachhaltigkeitsreports, sondern
ist Bestandteil der Unternehmensstrategie und
gewinnt gerade im Umgang mit Auslands-
markten, insbesondere Schwellen- und Ent-
wicklungslandern immer mehr an Bedeutung.

a823"®
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Frau Praeceptor, Chief Procurement Of cer der
Mondi Group zeigte in ihrer Prasentation ,,Res-
ponsible Procurement* wie ein international
tatiges Unternehmen ESG-Risiken (Environ-
mental, Social, Governance) in den Lieferketten
zu vermeiden versucht und managed. Daher
spielt Nachhaltigkeit in der Beschaffung und im
Umgang mit den Lieferanten eine wichtige
Rolle. Fiir Mondi, ein weltweit flihnrender Anbie-
ter von Verpackungen und Papier mit mehr als
100 Standorten in 30 L&ndern und 40.000
Lieferanten kein einfaches Unterfangen. Mondi
ist vollstandig in die Wertschopfungskette fiir
Verpackungen und Papier integriert — von der
Bewirtschaftung der Walder iiber die Herstel-
lung von Zellstoff, Papier und Kunststofffolien
bis hin zur Entwicklung und Herstellung effekti-
ver Verpackungen fiir Industrie und Verbrau-

& FZRM

Qualifizieren Sie sich zum »Enterprise Risk Manager (Univ.)«
Start des Weiterbildungsprogramms der RMA und der Universitat Wirzburg: 25.09.2019

Sie mdchten sich im Bereich Risikomanagement weiterentwickeln?

10-tagiger Risikomanagementkurs von
Experten in Theorie und Praxis

Sie suchen Kontakte zu Fachexperten und Praktikern?
Sie mochten Ihr theoretisches Know-how mit Benchmark-

: Do o
Erfahrungen aus der Praxis verkn(ipfen? Mehr Infos und Anmeldung unter:

Sie suchen eine wissenschaftlich fundierte Weiterbildung mit
einem Uberblick zum State of the Art im Risikomanagement?



cher. Verantwortungsvolles Handeln mit allen
Stakeholdern entlang den Wertschdpfungsket-
ten wird mit Richtlinien und Standards geregelt.
Der Prozess wird laufend verbessert und in das
Bewusstsein der Mitarbeiter geholt.

In einem weiteren Vortrag ,,Blockchain in
der Supplychain® erlduterte Herr Michael
Weilguny, Sales Manager von SIGNON, die
grundsétzliche Funktionalitdt und Anwendungs-
beispiele von Blockchains im Lieferkettenma-
nagement. Die Digitalisierung verandert zuneh-
mend die Geschwindigkeit und die Art der
Kommunikation mit Lieferanten und Stakehol-
dern. Damit einher gehen eine Vielzahl von
Risiken, abgesehen von Liefer- und Zahlungs-
problemen. Mit einer sicheren Kommunikation
und Datentibertragung konnen Risiken vermie-
den und Synergien gehoben werden. Digitale
Ldsungen helfen in einer globalen und komple-
xen Welt die Ubersicht zu wahren und Prozesse
zu beschleunigen. Viel — oft auch missversténd-
liches — wird Uiber Blockchains gesprochen.

Herr Weilguny schaffte Klarheit und rdumte
S0 manche Missverstandnisse aus. Mit den
Teilnehmern aus der Industrie entstanden eine
lebhafte Diskussion und ein reger
Meinungsaustausch. Ein delikates Frihstlick
rundete den Freitagvormittag ab. //

Arbeitskreis ,Integriertes Risiko-
management” zu Gast an der HTW Dresden

Am 12.04.2019 tagte der Arbeitskreis , Integriertes Risikomanagement*
an der Hochschule fir Technik und Wirtschaft in Dresden. Auf der
Agenda standen unter anderem ein Bericht zu ,Praxiserfahrungen bei
der Umsetzung des LEAN-Risk-Managementsystems” von Dirk
Ronnecke sowie ein Vortrag zur ,Risikoaggregation und Monte Carlo
Simulation” von Marco Wolfrum. Die Teilnehmer diskutierten die Themen
intensiv und pro tierten vom Erfahrungsaustausch.

Details zum Arbeitskreis ,Integriertes Risikomanagement” und zu
allen anderen Arbeitskreisen finden Sie auf unserer Webseite
www.rma-ev.org. Bei Interesse an einem Arbeitskreis wenden Sie
sich bitte an die dort genannten Arbeitskreisleiter.

Brigitta John, Vorstandsmitglied der RMA, mit
Michael Weilguny, Sales Manager von SIGN Qi

Bei Interesse an Roundtables in
Osterreich schicken Sie bitte ein Mail an
oesterreich@rma-ev.org.
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—=== Risk Management Congress 2019 am
21. und 22. Oktober in Berlin

Freuen Sie sich auf Top-Referenten mit spannenden Themen, wie zum Beispiel:

Dr. Rainer P aum ist CFO der TransnetBW
GmbH. Nach Tatigkeiten bei der Landesgiro-
kasse Stuttgart kam er 1998 zur EnBW Ener-
gie Baden-Wiirttemberg AG und war zundchst
flr Strategieprojekte verantwortlich; von 2000
bis 2010 leitete er dann den Bereich Konzern-
risikomanagement innerhalb der EnBW-
Holding. Im Dezember 2010 wurde er in den

Vorstand der EnBW Transportnetze AG berufen.
Seit der Um rmierung der EnBW Transport-
netze AG zur TransnetBW GmbH im Jahr 2012
ist Dr. Rainer P aum Mitglied der TransnetBW-
Geschaftsfiihrung.

Vortrag: GroBprojekt SuedLink —
Komplexitat managen

Die Projektpartner TransnetBW und Tennet
realisieren gemeinsam die Gleichstromleitung
SuedLink. SuedLink ist nicht nur das groBte,
sondern eines der wichtigsten Infrastrukturpro-
jekte der Energiewende. Die Komplexitét, der
Einsatz neuer Technologien sowie die Vielzahl
der Beteiligten und die hohe gesellschaftliche
Bedeutung des Projekts stellen ein heraus-

forderndes Umfeld fiir das Risikomanagement
dar. MaBgeblich sind daher die Entwicklung
und Forderung einer addquaten Risikokultur
sowie die ganzheitliche, systematische und
partnerschaftliche Betrachtung des Projekts
bereits in der Planungsphase. //

Risk Management Congress in Berlin:

Im Tagungshotel H4 Hotel Berlin
Alexanderplatz wurde ein Zimmer-
kontingent reserviert. Bitte nehmen
Sie Ihre Reservierung unter Angabe
von ,RMC2019“ direkt im Hotel vor.

H4 Hotel Berlin Alexanderplatz

Tel. +49 30 130 066 490

Fax +49 30 130 066 450
reservation.berlin.alex@h-hotels.com

===RMA

Risk Management Association e. V.

Erfolgreiches Chancen- und
Risikomanagement 2019

Weitere Informationen und Anmeldung unter:
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Mit Kl in eine schone neue Rating-Welt?
Was Ratinganalysten und Risikoanalysten dabei bedenken sollten

Prof. Dr. Ottmar Schneck,
Mitglied des Présidiums des BdRA e.V.

Liebe Leserinnen und Leser,

Rating ist die Bewertung der Zahlungsfahigkeit
eines Schuldners. Der BARA vereinigt die Inter-
essen all derjenigen, die sich diesem Thema
verschrieben haben oder damit beschéftigen. In
einer immer digitaleren Welt werden Daten im-
mer verfligharer und ist deren Erhebung auch
neu zu denken. Skandale um Facebook oder
Cambridge Analytics, maBgeschneiderte und
auf Profile von Menschen und Institutionen zu-
geschnittene Werbekampagnen zeigen uns,
dass all diese Daten nicht nur gesammelt, son-
dern vielfach genutzt werden. Warum sollte
also ein Ratinganalyst oder eine Rating-
agentur nicht auch auf die Vielfalt an ver-
fligharen Daten zuriickgreifen und von
Schuldnern Profildaten kaufen oder erheben?

Solange Menschen freiwillig Daten von sich
preisgeben und Uber Algorithmen nicht nur
kiinftige Krankheitsbilder oder durch Muster-
erkennungen via kiinstlicher Intelligenz kiinftiges
Verhalten vorhersehbar wird, ist auch die Zah-
lungsfahigkeit, insbesondere die Zahlungsmoral
leichter prognostizierbar. Dabei miissen gerade
wir Ratinganalysten die Zahlungsmoral von der
Zahlungsfahigkeit scharf trennen, auch wenn
am Ende ein Glaubiger auf beides Wert legen

wird und ganze Cluster vermeintlich zahlungs-
unwilliger Klienten aus seinen Betrachtungen
ausschlieBt.

Kiinstliche Intelligenz wird zu KI-Ratings
fiihren und mit den neuen Technologien von
Blockchain und der zunehmenden Zahl von
Kryptowéhrungen zu einer vollig neuen Rating-
welt flihren. Die automatische Vernetzung von
Daten und die darauf aufbauende systemati-
sche Mustererkennung und Prognose kiinfti-
ger Ereignisse wie dem Zahlungsausfall kann
dann auch ohne Ratinganalyst und einem so
genannten gesunden Menschenverstand in
Lenkungsausschiissen und Ratinggremien er-
folgen. Kreditsuchende und kreditbietende
Personen und Menschen werden sich analog
zu Datingplattformen selbst finden und ihren
Avataren mit Algorithmen ggf. noch die finale
Kreditverhandlung berlassen. Kommunikati-
onslicken und Kommunikationsmissverstand-
nisse werden vermieden und rein logisch ar-
beitende Prozesse ersetzen menschlichen
Sachverstand. Und wenn dann noch die in Chi-
na zu beobachtende Selektionsideologie die-
sen Digitalisierungsprozess begleitet, werden
Zahlungsunwillige und Zahlungsunféhige
gleich noch stigmatisiert und dauerhaft vom
Kreditmarkt eliminiert.

Dieses Szenario kann noch gesteigert werden
durch die neuen Entwicklungen der so genann-
ten , Artificial Intelligence”, die Al-Indizes produ-
ziert und durch maschinelles Lernen die Trenn-
scharfen standig steigert. Wenn wir also einst
als menschliche Ratinganalysten mit unseren
quantitativen und qualitativen Kriterien und Be-
wertungen mit einem Gini-Quotient von Gber
75 % hochzufrieden waren, kann es kiinftig
sein, dass durch permanente Kalibrierung der
Systeme die Trennschérfe nahe 100 % ange-
strebt wird und analog der Industrie eine Null-
fehlertoleranz auch beim Rating mdglich wird.

Evtl. (ibersehen wir bei all den technischen Ver-
besserungen von Bewertungsprozessen, dass
es sich am Ende auch bei Schuldnern um reale
und nicht kunstliche Wesen handelt, die reale
und nicht kiinstliche Zahlungsversprechen ab-
geben und reale, wenngleich digitale Wahrun-
gen, dazu nutzen wollen. Eine rein virtuelle
Welt wird es also nie geben und daher sind
reale Ratinganalysten neben den KI-Syste-
men wichtig, um diese zu steuern und ggf.
auch manchmal aus ethischen oder emotio-
nalen Griinden zu (bergehen. Das Erlernen der
Notwendigkeit der Uberschreibung von KI-
Ratings durch menschliche Verhaltens- und
Denkprozesse sollte daher auch bei einer Rating-
aushildung, wie der der SRH Fernhochschule,
zunehmend wichtig werden und auch einen Ver-
band wie den BDRA zum Nachdenken anregen.
Risikoanalysten der RMA und Ratinganalysten
des BDRA gehen hier Hand in Hand in diese
Diskussionen.

Ihr Prof. Dr. Ottmar Schneck

Rektor SRH Fernhochschule —
The Mobile University

BdRA-Geschaftsstelle:
Bundesverband der Ratinganalysten e.V.
Kurflirstendamm 136 — 10711 Berlin

Tel.: +49 (0)30 2000425 69
Fax: +49 (0)30 2000425 9969

E-Mail: info@bdra.de | Web: www.bdra.de

Geschaftsfiihrer:
Holger Becker | becker@bdra.de

www.bdra.de
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Bundesverband der Ratinganalysten e.V.

Know your customer:

Wissen, mit wem man Geschafte macht

Grit Bantow, Leiterin Center of Competence B2B, SCHUFA Holding AG

Nicht nur Banken kénnen schnell in den Ver-
dacht der Geldwésche kommen: Unternehmen,
die Compliance-Regeln nicht einhalten und
nicht nachweisen konnen, aass sie ihre Kunden
und Ligferanten genau priifen, verhalten sich bei
Verletzung ihrer Sorgfaltspflichten ordnungs-
widrig. Es drohen BuBgelder — oder sogar der
Verlust der durch den GesetzesverstoB erwirt-
schafteten Gewinne. Manuell sind solche Prii-
fungen und Dokumentationen kaum zu leisten.
Automatisierte GwG- und Compliance-Priifun-
gen erleichtern gesetzeskonformes Handeln
und sparen Prozess- sowie Sachkosten.

Die regulatorischen Anforderungen zur Be-
kdmpfung von Geldwasche und Terrorismusfi-
nanzierung betreffen viele Wirtschaftsbereiche
und Branchen. Der Gesetzgeber verpflichtet
Unternehmen zur Uberpriifung ihrer Geschéfts-
kontakte. Entscheidend ist dabei immer, wel-
che Person(en) hinter einem Unternehmen ste-
hen (sogenannte(r) wirtschaftlich Berechtigte(r)),
denn Geldwdsche oder sonstige kriminelle
Aktivitdten werden immer von Personen be-
gangen und nicht von Unternehmen. Dartiber
hinaus mussen Geschéftskontakte gegen PEP
(,Politically exposed person”) -, Sanktions-,
Watch- und Blacklists abgeglichen werden. Bei
Nichteinhaltung der Vorgaben kdnnen hohe
BuBgelder drohen. Gepriift werden miissen so-
wohl (internationale) Kunden, als auch Liefe-
ranten. Wer die obligatorische Priifung natio-
naler und internationaler Listen bislang manu-
ell durchgeflhrt hat, sollte sich nicht zuletzt
aufgrund des Umfangs und der Tiefe der An-
fragen mit einem automatisierten Risikoma-
nagementsystem auseinandersetzen. Denn
auch Lieferantenketten missen dokumentiert
werden, um die Compliance-Priifung zu beste-
hen (vgl. Abbildung 1) — bei einem Autoherstel-
ler zum Beispiel bis zur kleinsten Schraube.

ONTROLLER
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Speziell fiir die Erfiillung regulatorischer Anfor-
derungen gibt es zum Beispiel den Compli-
ance-Service der SCHUFA. Dieser kann flexi-
bel und je nach Bedarf in Organisationsein-
heiten, einzelne Systeme, sowie zentrale und
dezentrale Compliance-Prozesse im Einkauf,
bei der Kundenakquise oder flir das Risikoma-
nagement integriert werden.

Fiir die Priifung von Personen und Unterneh-
men nutzt der Compliance-Service offizielle na-
tionale und internationale Listen: PEP-Listen
enthalten tber 700.000 politisch exponierte
Personen aus iber 240 Landern und Territorien
von offiziellen Regierungs-Webseiten sowie Pu-
blikationen, zum Beispiel Gesetze und Dekrete.
Dabei sind (iber 30.000 PEPs aus dem
deutschsprachigen Raum. Eine politisch expo-
nierte Person (PEP) ist ein Politiker oder eine
Person im unmittelbaren Umfeld eines Politi-
kers. Bei solchen Personen gilt eine erhdhte
Sorgfaltspflicht. Auch entfernte Verwandte ei-
nes hochrangigen Politikers konnen unter diese

Kategorie fallen — jedoch nicht zwangsldufig mit
Konsequenzen fiir die Geschéftsbeziehung. Die
Recherche muss lediglich dokumentiert und
nachgewiesen werden konnen. Ebenfalls ge-
prift werden Sanktionslisten mit ca. 15.000
Netto-Eintrdgen von offiziellen Herausgebern
wie der EU, den United Nations, HM Treasury
etc. Hinzu kommen Watchlists und Blacklists
aus Uber 1.000 offentlich zugénglichen Quellen
bei Behdrden, Ministerien sowie der BaFin. Alle
Listen flieBen in den Prozess ein und werden
kontinuierlich erweitert und aktualisiert. Kriti-
sche Pruffélle werden separat ausgewiesen
und kdnnen in Folgeprozessen weiterverarbei-
tet werden.

Vertragspartner kennen —
Geldwische verhindern

Durch die Neufassung des Geldwaschegeset-
zes (GwG) und durch Anderungen des Kredit-
wesengesetzes (KWG) wurden die rechtlichen

Abb. 1: Compliance-Priifung




Rahmenbedingungen fiir die Bek&mpfung von
Geldwasche und Terrorismusfinanzierung
grundlegend reformiert. Mit der Umsetzung
der vierten EU-Geldwascherichtlinie wurden
diese weiter verscharft. Mehrere Kreditinstitu-
te wurden bereits wegen mangelnder Kont-
rollsysteme und Verwicklungen in Geldwa-
scheaffdren mit hohen BuBgeldern belegt.
Entsprechend (iberpriifen Kreditinstitute ihre
Vertragspartner zunehmend strenger, davon
sind auch kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen betroffen. Diese sind nicht nur im
konkreten Verdachtsfall zur Uberpriifung ihrer
Kunden und Lieferanten verpflichtet: Das
Geldwéschegesetz schreibt einer Reihe von
Unternehmen vor, die Identitat ihres Vertrags-
partners festzustellen, zu tberpriifen und die
entsprechenden Angaben zu dokumentieren.
Dies betrifft nicht nur neue Geschéftsbezie-
hungen, sondern gilt auch bei Verdachtsmo-
menten oder Zweifeln an der Identitat beste-
hender Geschaftspartner, sowie bei bestimm-
ten Transaktionen auBerhalb einer Geschafts-

beziehung (vgl. Abbildung 2).

Ermittlung des wirtschaftlich
Berechtigten

Kernpunkt des Geldwaschegesetzes ist die
Identifizierung des oder der wirtschaftlich
Berechtigten. Bei juristischen Personen zahlt
gemdB § 3 Abs. 1 GwG zu den wirtschaftlich
Berechtigten jede naturliche Person, die un-
mittelbar oder mittelbar mehr als 25 % der
Kapitalanteile hélt, oder mehr als 25 % der
Stimmrechte kontrolliert, oder auf vergleichba-
re Weise Kontrolle austibt. Unternehmen sind
also verpflichtet, bei (nicht bdrsennotierten) ju-
ristischen Personen die Identitdt derjenigen
Anteilseigner oder natlrlichen Personen fest-
zustellen, die als wirtschaftlich Berechtigte di-
rekt oder indirekt einen ausreichend groBen
Anteil oder Stimmrechte besitzen oder kontrol-
lieren oder auf vergleichbare Weise Kontrolle
ausiiben. Dabei wird grundsétzlich jede natiir-
liche Person, die direkt oder indirekt mehr als
25% der Kapitalanteile hélt, als wirtschaftlich
berechtigt im Sinne des Geldwaschegesetzes
(GwG) erachtet, denn in der Regel sind die Ei-
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Abb. 2: Geldwéscheprevention

gentumsverhdaltnisse &quivalent zu den Kont-
rollstrukturen (die sog. Vermutungsregel).

Geht es darum, komplexe Haftungsverhéltnis-
se, Gesellschafter- und Beteiligungsstrukturen
zu durchschauen, zu dokumentieren und den
wirtschaftlich Berechtigten zu ermitteln, liefert
beispielsweise die SCHUFA-GwG-Auskunft
entsprechende Informationen. Da sich Eigen-
tumsverhéltnisse schnell &ndern konnen,
kommt es bei der Datenbasis auf Zuverldssig-
keit und Aktualitdt an; Alle Gesellschafterinfor-
mationen der GwG-Auskunft stammen aus
belastbaren Ursprungsquellen wie Gesell-
schafterlisten, Handelsregisterausziigen, Ge-
sellschaftsvertragen, Bundesanzeigermeldun-
gen sowie validierten Eigenauskiinften von

Dipl-Volkswirtin Grit Bantow

Unternehmen. Die Beteiligungsstruktur hinter
dem Anfrageobjekt wird in einem Ergebnispro-
tokoll dokumentiert.

Bedarfsgerecht lasst sich die GwG-Auskunft
mit weiteren relevanten Auskinften kombinie-
ren. Die SCHUFA kann aktuell zu 6 Millionen
register-geflinrten Unternehmen, Kleingewer-
betreibenden und Selbststéndigen valide Aus-
kiinfte liefern. Die Informationen stammen un-
ter anderem aus offentlichen Registern, wie
dem Handels- und Partnerschaftsregister oder
auch dem Schuldnerverzeichnis. International
sind die Wirtschaftsauskinfte in 62 Landern
sofort online verflighar, insgesamt kann in tiber
200 Landern beauskunftet werden. Dartber hi-
naus enthdlt die SCHUFA-Personendatenbank
Informationen zu 67,7 Millionen Privatperso-
nen, gemeldet von rund 9.500 Vertragspart-
nern aus unterschiedlichen Branchen. Neben
den Unternehmensdaten kénnen auch Perso-
nendaten des wirtschaftlich Berechtigten des
Unternehmens in die GwG-Auskunft einflieBen.
Die Kombination der Informationen aus der Un-
ternehmensdatenbank mit Informationen aus
der Personendatenbank liefert vor allem bei
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
wertvolle Erkenntnisse zu Verflechtungen und
Beteiligungen. [ |
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Auch Compliance
Konnen Sie selper machen.

Warum sollten Sie?

Die SCHUFA-Compliance-L6sungen

Fakt ist: Compliance ist mit manueller Arbeit nicht
mehr zu bewaltigen. PEP-, Sanktions-, Watch- und
Blacklists verandern sich im Minutentakt und die

Anforderungen des Gesetzgebers werden immer
umfassender. Da kann man schnell den Durchblick
verlieren. Mit den SCHUFA-Compliance-Lésungen
sind Sie immer auf der sicheren Seite. Automati-
siert. FallabschlieBend. Rechtssicher.

schufa

Wir schaffen Vertrauen
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Prof. Dr. Heimo Loshichler

Welche Botschaft geht 2019 von unserem
44. Congress der Controller aus?

Ein groBartiger 44. Congress der Controller
liegt hinter uns. Danke allen Teilnehmen-
den fiir ihren Besuch und viele anregende
Gesprache. Ein besonderes Dankeschon
allen, die dazu beigetragen haben, dass
unser GCongress wieder das Highlight der
europdischen Controlling-Community war.

Insbesondere gilt der Dank unseren Referentin-
nen. Sie haben, das bestatigt das Feedback
unserer Géste, exzellente Einblicke in aktuelle
Themenstellungen gewéhrt. Stellvertretend
danke ich Dr. Richard Lutz, CEQ Deutsche Bahn
AG, Prof. Dr. Stefan Asenkerschbaumer, Stell-
vertretender Vorsitzender der Geschéftsfiinrung
Robert Bosch GmbH, Stuttgart, Prof. Dr. Dr. h.c.
Clemens Fuest, Président ifo Institut — Leibniz
Institut fir Wirtschaftsforschung an der Univer-
sitdt Miinchen e.V., Christoph Hammer, CFO
SBB AG, Lutz Scharpe, CFO Vapiano SE, sowie
Martina Sandrock und Prof. Gernot Schulz fiir
ihren imponierenden Schlussvortrag ,Control-
ling und Dirigieren®.

Wer in Mlnchen dabei war wird mir zustimmen,
dass auch die diesjahrigen Gewinner unseres
ICV Controlling Excellence Awards, die Unity-
media GmbH, beeindruckend prasentierten.
Welche Botschaft geht vom 44. Congress der
Controller aus? Dominierten in den Jahren zuvor

MutmaBungen und Befiirchtungen, was die
Digitalisierung verandern konnte, so waren am
diesjahrigen Congress bereits viele konkrete
Projekte und Ldsungen zu sehen. Gleichzeitig
hat sich ein deutlich positiveres Stimmungsbild
gezeigt. Die Referenten und Teilnehmer sehen
die Tragweite der Verdnderung, sie betrachten
die Digitalisierung jedoch primér als Chance fr

das Controlling und weniger als Bedrohung.

Umso wichtiger ist die erneut vom Congress
ausgesendete Botschaft: Die Controller miissen
sich entsprechend vorbereiten!

Die digitale Transformation wird uns noch ganz
lange begleiten. Wir haben im ICV die Themen
abgesteckt. In der jetzigen Phase geht es
darum, die Chancen sichtbar zu machen und
zu ergreifen. Im Controlling wird es neue
Aufgabenprofile geben, bestehende werden
anspruchsvoll angereichert. Erkennen wir, dass
es nicht darum geht, Controllerinnen als Person
bzw. den Controller-Job tiber (issig zu machen!
Vielmehr werden Dinge im Controlling, die nicht
wertschdpfend sind — gerade in der Daten- und
Berichtserstellung — automatisiert. Den so
geschaffenen Freiraum gilt es zu nutzen, um die
Rolle des Management-Partners professionell
wahrzunehmen und neue Anforderungen zu

erfilllen. In Zeiten von Self-Controlling wird z. B.

die Koordinierungsfunktion des Controllers

Controlling — Zukunft gestalten

Top-Themen

¢ Mitgliederversammlung 2019

¢ ICV Controlling Excellence Award
o AK-Leitertreffen Region Siid

Top-Events

B Controller Tagung Schweiz —
CTS 2019, 25.09. in Rotkreuz (CH)

B 20. ICV-Forum Gesundheitswesen,
26.09. in Wien

B Nordtagung, 27./28.09. in Hamburg

M 15. Controlling Advantage Bonn —
CAB 2019, 07.11. in Bonn

B 7. Int. Controlling Conference
Croatia — ICCC 2019, 15.11.

I 18. Controlling Inspiration Berlin —
CIB 2019, 16.11. in Berlin

B 17. Controlling Competence
Stuttgart — CCS 2019, 21.11. in
Ehningen

M 18. Controlling Insights Steyr —
CIS 2019, 22.11. in Steyr

ICV-Geschéftsstelle

Infos und Anmeldung:

Telefon +49(0) 8153-88 974 20
www.icv-controlling.com > Events

bedeutender. Alle, die sich diesen Freiraum
schaffen, werden eine bessere, weil interessan-
tere, verantwortungsvollere und zukunftssi-
chere Position innehaben.

Der Congress hat die immense Bedeutung von
Aus- und Weiterbildung fr die digitale Zukunft
deutlich gemacht. Das ist jedoch nicht nur die
Aufgabe der Unternehmen, sondern Aufgabe
jedes Einzelnen. Der ICV hat ein breites Angebot
dafir geschaffen: ob mit dem Congress, Fach-
tagungen, Webinaren, Publikationen oder regio-
nalen und Fach-Arbeitskreisen. Nutzen Sie
diese, nutzen Sie lhre Chance! [ |

Prof. Dr. Heimo Losbichler,
ICV-Vorstandsvorsitzender,
Vors. der International Group of Controlling 1GC
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Internationaler Controller Verein eV

Riickblick auf ein erfolgreiches Jahr 2018 — Ausblick auf 2019

Am 12. Mai hat in Miinchen die ICV-Mit-
gliederversammlung 2019 stattgefunden.
Dieser Sonntag war auf den Muttertag
gefallen, und so eréffnete der Vorstand die
Versammlung mit einer netten Geste:
Den Frauen des Organisationsteams aus
der ICV- und aus der CA-Geschéftsstelle
wurde auf dem Podium mit einem kleinen
Geschenk gedankt.

Dann erstattete Prof. Dr. Heimo Losbichler den
Bericht des Vorstands. Darin konnte er eine
beeindruckende Bilanz ehrenamtlichen Engage-
ments flr hoch professionelle ICV-Angebote
ziehen. Dazu zéhlte er u.a. Kongresse und
Regionaltagungen, vielfaltige Publikationen,
Webinare und die zunehmenden Beitrdge in
verschiedenen Social-Media-Kanélen. Prof. Dr.
Losbichler berichtete iiber erfolgreiche Aktio-
nen im Zusammenhang mit der Digitalisierung;
die Grliindung und Arbeit von ICV-Fachkreisen,
aber auch die weitere Digitalisierung von Ver-
einsprozessen. Zur Mitgliederentwicklung gab
der Vorsitzende eine positive Einschétzung bei
den Firmenmitgliedschaften, aber eine kritische
zur gesunkenen Anzahl bei personlichen Mit-
gliedschaften aus verschiedensten Griinden.

Prof. Dr. Losbichler dankte jenen Fiihrungskréf-
ten, die im vergangenen Jahr ihre Ehrendmter
weitergereicht hatten und wiinschte den Nach-
folgenden viel Erfolg. Zum Abschluss gab der
Vorstandsvorsitzende einen Ausblick auf die
aktuellen Aufgaben. Der Fokus liegt auf dem
Impact der Digitalisierung fir das Controlling
und die Controllerinnen. Fir die Vereinsent-
wicklung benannte er die Aufgabe, verstéarkt
neue Zielgruppen zu adressieren: intern vor
allem Young wie auch Silver Professionals,
extern Berufsgruppen wie Manager oder auch
Data Scientists.

Der Bericht des Vereinsvorsitzenden wurde mit
Beitrdgen verschiedener ICV-Funktionstrager
erganzt. So stellte Jannis Friedag, ICV Executive
Advisor und stv. Leiter des Fachkreises ,Startup
Controlling®, Ideen vor, wie der ICV bei Young
Professionals groBere Sichtbarkeit und Bereit-
schaft zum Engagement im ICV schaffen kann.

ONTROLLER
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Das soll mit speziellen innovativen Kommunika-
tions- und Veranstaltungsformaten, wie auch
mit einem Mentoring-Angebot erreicht werden.
ICV-Vorstandsmitglied Siegfried GanBlen stellte
der Mitgliederversammlung den neuen Fach-
kreis ,Future of Work" vor. Er erklarte, warum
sich der ICV mit diesem Thema befasst und mit
welchen Inhalten sich das neue Expertennetz-

Gratulation dem neuen Kuratoriumsmitglied, Jens Bieniek!

werk beschéftigt. Den Vorstandsbericht erganz-
ten Dr. Georg Schneider mit Informationen zum
ICV-Arbeitskreis Moskau. Malgorzata Podskarbi
und Dr. Tomasz M. Zielinski informierten iber
den ICV in Polen und den Arbeitsstand eines
Life-Cycle-Marketingkonzepts fiir den ICV.

Es folgten der Bericht der Geschéftsfiihrerin
zum Geschéftsjahr 2018 und Budget 2019, der
Bericht des Rechnungspriifers zur Rechnungs-
legung 2018, dann wurden die Jahresrechnung
2018 festgestellt, der Vorstand, das Kuratorium
und der Rechnungspriifer fiir das Geschéftsjahr
2018 entlastet.

TurnusgeméB stand die Wahl des Kuratoriums
fir drei Jahre an. Der Vorstand hatte einen
Wahlvorschlag erarbeitet und der Mitglie-
derversammlung zwolf Personen zur Wahl
vorgeschlagen. Als Nachfolger fiir das langjéh-
rige Kuratoriumsmitglied Hillert Onnen war Dipl.-
Wirtschaftsing. Jens Bieniek (54), CFO der BLG
LOGISTICS GROUP AG &Co. KG, Bremen, nomi-
niert. Der ICV-Vorsitzende, Prof. Dr. Heimo
Losbichler, dankte dem scheidenden Kurator Hil-
lert Onnen fiir sein langjéhriges Engagement im
Verein. Ins Kuratorium wurden gewahlt: Prof. Dr.
Dr. h.c. Jirgen Weber, Vorsitzender des Kurato-
riums seit 2008, WHU Otto Beisheim School of
Management, Institut fir Management und Con-
trolling, Vallendar; Dr. Richard Lutz, Stv. Vorsit-
zender des Kuratoriums, DB Mobility Logistics
AG, Berlin; Dipl.-Kfm. Dr. Wolfgang Berger-
Vogel, ehemals bei Osterreichische Brau AG,
Linz; Prof. Dr. Christoph Binder, ESB Reutlingen
Business School-Controlling und Unternehmens-
steuerung; Dr. Jorg Engelbergs, Zalando SE,
Berlin; Dr. Peter Petrin, Academia Group Switzer-
land AG, Basel; Prof. Dr. Utz Schéffer, WHU Otto
Beisheim School of Management, Institut fir
Management und Controlling, Vallendar;
Dr. Hendrik Vater, DHL Supply Chain Manage-
ment GmbH, Bonn; Pauline Seidermann, voest-
alpine Stahl GmbH, Linz; Dr. Klaus Schuberth,
Bundesagentur flir Arbeit, Ntimberg; Prof. Detlev
R. Zillmer, CA Akademie AG, Wdrthsee, und Jens
Bieniek.

TurnusgemaB stand auch die Wahl des Rech-
nungsprfers fir zwei Jahre an. Zur Wahl hatte
sich erneut Eberhard Schwarz gestellt und war
einstimmig gewahlt worden.

Auf der Mitgliederversammlung konnten 14 Mit-
glieder flr ihre 30-jahrige Mitgliedschaft geehrt
werden, sieben von ihnen waren persénlich
erschienen: Mag. Klaus Dirnberger, Manfred
Grotheer, Christoph Haller, Walter Kurfrst, Eli-
sabeth Rutz-Sellner, Reinhard Schréder und
Josef Willmann. Nicht dabei sein konnten: Otto
Eggimann, Sabine Jantos-Krieg, Ernst Marz,
Rainer Musché, Thomas Seitz sowie Josef
Strobl. Weiterhin erhalten 78 Mitglieder die ICV-
Nadel fiir 20 Jahre ICV-Mitgliedschaft. |
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Eindriicke von einem erstklassigen 44. Congress der Controller

Ll

Prepare
forsyour

Danke dem Congress-Team von ICV und CA controller akademie fiir seine professionelle Arbeit!

Das Feedback der 544 Teilnehmenden aus
11 Landern zum 44. Congress der Controller
(13./14. Mai 2019) zeugt von groBer Zufrie-
denheit: mit erstklassigen Referenten, mit
der bewdhrt perfekten Organisation, mit
den so zahlreichen Gelegenheiten zum
Netzwerken, zum Uber-den-Tellerrand-
Schauen.

Das ICV-Congress-Referenten-Team hatte wie-
der Spitzenleute als Redner gewonnen. Sowohl
im Plenum, als auch in den drei parallelen The-

Green-Controlling-
Preis ausgelobt

,Mit griinen Themen schwarze Zahlen!” ist
der alljhrlich von der Péter-Horvath-Stiftung
ausgelobte und in Kooperation mit dem ICV
verliehene Green-Controlling-Preis (ber-
schrieben. Bis zum 15. August lauft die
Bewerbungsfrist 2019. Der mit 10.000 EUR
dotierte Award wird auf dem 31. Stuttgarter
Controller-Forum (10./11. Oktober) (ber-
reicht. Der Green-Controlling-Preis wird flir
die innovativste und effektivste ,grine* Con-
trollinglésung zur Gestaltung und Steuerung
von dkologischen Strategien, Programmen,
Projekten und MaBnahmen in Unternehmen
und offentlichen Einrichtungen verliehen.
Machen Sie mit! |
Infos & Bewerbung:
www.icv-controlling.com > Der Verein >
ICV-Awards > Green-Controlling-Preis

menzentren - ,Digitalisierung in der Praxis nach
dem Hype", ,Erfolgsfaktoren fiir profitables
Wachstum® und ,Herausforderungen in der sich
verdndernden Arbeitswelt” - gaben Experten
erstklassige Einblicke in die Unternehmenspra-
xis. Im Foyer présentierten sich hoch speziali-
sierte Software- und Beratungshéuser, Weiter-
bildungsunternehmen, Verlage und Personal-
beratungen.

Im ICV-ControllingBlog hat der diesjahrige Live-
Blogger, Dr. Hans-Jiirgen Hillmer, kompetent

und schnell vom Congress berichtet. Seine
Posts sind unter https://blog.icv-controlling.com
mit dem Suchbegriff ,Congress2019“ nachzu-
lesen. Eine umfangreiche Bildergalerie ist auf
der ICV-Website www.icv-controlling.com unter
dem Pfad ,Events” > ,Congress der Controller*
online, die einen Eindruck vom Miinchner Con-
gress vermittelt.

In Miinchen war auch in diesem Jahr wieder das
,Performance Manager Podcast Studio” vor
Ort, das interessante Personlichkeiten zum
Interview vor die Kamera holte. Die ersten Pod-
casts sind ebenfalls auf der ICV-Website online.
In den né&chsten Wochen wird es eine ganze
Serie spannender Podcasts geben, die auch im
ICV-Youtube-Kanal verdffentlicht werden. Il

P.S.: Der 45. Congress der Controller ndet am
27./28. April 2020 in Miinchen statt. Merken
Sie sich doch diesen Termin schon einmal vor!

Ein Inspirator, Wegbegleiter, Mentor und Vorbild fiir sehr viele Menschen in der Controlling-
Community und weit dartiber hinaus hat am 12. Mai seinen 85. Geburtstag begangen: Der Con-
trolling-Pionier, Mitgriinder und Ehrenvorsitzende des ICV, Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle. Seit den
1960er Jahren hat sich Albrecht Deyhle einen Namen gemacht: als Autor, Unternehmensbera-
ter, vielseitiger Unternehmer, Mitgriinder des ICV. Der Begriff ,,Controlling“ geht auf ihn zurtick;
er hat ihn geprégt, einer akademischen Disziplin ihren Namen gegeben. Alles Beste fiir Sie,
lieber, hoch verehrter Herr Deyhle!

105



106

Internationaler Controller Verein eV

L]
i

141
-

Das Preistrager-Team von Unitymedia mit Jury-Vorsitzendem und ICV-Vorstandsvorsitzendem auf der Bilhne des 44. Congress der Controller.

Am 13. Mai ist in Miinchen auf Europas fiih-
render Controlling-Fachtagung der ,ICV
Controlling Excellence Award 2019“ an die
Unitymedia GmbH verliehen worden. Ausge-
zeichnet wurde auf dem 44. Congress der
Controller die Losung: ,Value Steering Road-
map, Etablierung einer wertorientierten
Steuerung bei Unitymedia“. Auf den Platzen
folgten Munich RE und Metro AG.

Der ICV zeichnet alljhrlich vorbildliche Control-
lerarbeit in Unternehmen und anderen Organi-
sationen aus. Die Jury unter Leitung des ICV-
Kuratoriumsvorsitzenden, Prof. Dr. Dr. h.c.
Jiirgen Weber, Otto Beisheim School of Manage-
ment, Institut fiir Management und Controlling,
Vallendar, war mit der Qualitat der Einreichun-
gen, zumeist ,passend fiir die Digitalisierungs-
Zeit", sehr zufrieden. Die Juroren nominierten
die Arbeiten von Unitymedia, Munich Re und
Metro fiir die Preisverleihung.

Bei der Unitymedia-Losung wirdigte die Jury,
wie die Idee der Steuerung nach Kundenwert
umgesetzt wurde. Bislang sei im Unternehmen
(iber Produkte gesteuert worden, ohne den Ver-
bund der Produkte bei den Kunden zu beriick-
sichtigen. Bei der Umstellung seien diverse sys-
tembezogene Schwierigkeiten bewaltigt und
agile Techniken genutzt und modifiziert worden

ICV Controlling Excellence Award 2019:

W |

Die Losung der Munich RE zum Aufbau einer
,Digital Finance Plattform" beurteilte die Jury als
,Senhr gut ausgearbeitet” und als ein ,erfolgrei-
ches Digitalisierungsprojekt”. Die Ldsung habe
mehr wegen der erreichten Breite, als wegen
einzelner innovativer Ideen berzeugt, ebenso
die Professionalitat des Ansatzes, der u.a. auch
eine Evaluation und sehr sinnvolle néchste
Schritte enthalte.

Das Thema der Metro-Losung ldsst sich funktio-
nal dem Beschaffungscontrolling zuordnen, das
bislang laut Jury-Vorsitzendem Prof. Weber eher
unterbelichtet sei. Hier wird das Thema ,Daten-
qualitat" fokussiert und zusatzlich zu internen
Vereinfachungen wiirden mit der Losung neue
zusétzliche Erlose moglich. ,Damit ist die Arbeit
geradezu ein Idealfall fir die Digitalisierung:
Interne Prozessverbesserungen konnen zu
neuen Geschaften fiihren.”

Die Jury-Entscheidung orientierte sich am
gemeinsamen Controllerleitbild von ICV und
International Group of Controlling (IGC). Eine vor-
bildliche Controllerarbeit liegt demnach dann
vor, wenn Gontroller damit eine sptirbare Verén-
derung erzielen, die Losung praxiserprobt ist
und diese Verdnderung nicht nur das Controlling
selbst betrifft, sondern das Unternehmen auch
insgesamt erfolgreicher macht. Die Veranderung

muss zudem von den Controllern intern erarbei-
tet worden und innovativ sein.

Das Bewerberfeld beurteilt der Jury-Vorsitzende,
Prof. Dr. Dr. h.c. Weber, als sehr gut, ,eher noch
besser als im letzten Jahr. 2019 gehdrten zu
den Bewerbern diverse ,groBe Namen', aber
auch Kkleinere Unternehmen fehlten nicht. Der
inhaltliche Schwerpunkt lag im Bereich der Digi-
talisierung. Hier tut sich offensichtlich sehr viel —
endlich! Wir konnen also insgesamt sehr zufrie-
den sein.”

SIEGER Unitymedia GmbH: ,,Wertori-
entierte Steuerung bei Unitymedia“

Unitymedia in KoIn ist einer der fiihrenden
Kabelnetzbetreiber in Deutschland und eine
Tochter von Liberty Global. Das Unternehmen
erreicht in Nordrhein-Westfalen, Hessen und
Baden-Wiirttemberg 13 Mio. Haushalte mit sei-
nen Breitbandkabeldiensten. Strom (Steering
Roadmap) ist ein Gemeinschaftsprojekt des
Controllings und der Business Units mit dem
Ziel, eine wertorientierte Steuerung zu etablie-
ren. Neue Perspektiven sind zu schaffen, um
Unitymedia eine den aktuellen Marktentwicklun-
gen entsprechende Steuerung zu ermdglichen.
Dies erfordert, den mengengetriebenen Kapi-
taleinsatz durch wertgenerierenden Kapitalein-
satz zu ersetzen. Voraussetzung daftir ist, dass
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Unitymedia GmbH vor Munich Re und Metro AG

vor dem gezielten Einsatz von Kapital der zu
erwartende Mehrwert dieser Transaktion
bekannt ist. Aus dem datengetriebenen Projekt
Strom wird die Basis fir eine standardisierte
wertorientierte Steuerung erarbeitet. Neben dem
Primarziel, kundenwertorientiert zu steuern, ver-
eint das Datenmodell alle relevanten Business-
treiber unter einem Dach im Controlling. Das
Steuerungsinstrument schafft Transparenz und
versetzt Unitymedia in die Lage, aus verschiede-
nen Dimensionen relevante Fragestellungen zu
beantworten. Durch eine wertorientierte Provisi-
onierung konnen so groBe Einsparpotenziale
freigesetzt werden. Hauptmotivation ist dabei, zu
verstehen, welche Kundenereignisse den Wert
des Kunden beeinflussen und mit welchen
KenngréBen diese Verdnderungen optimiert
werden konnen.

Die Customer Journey, die die Zyklen der Kun-
denreise beschreibt, ist ein strategischer Begriff
im Marketing. Strom verbindet die Steuerungs-
welt mit der Kundenreise in einem Manage-
mentsystem. Das Kundenerlebnis spiegelt sich
in den Prozessen wider und wird sich mittel-
sowie langfristig verbessern. Durch Strom ver-
steht Unitymedia die Phasen der Customer
Journey und kann die Unternehmensaktivititen
auf die Bed(rfnisse des Kunden ausrichten.
Strom arbeitet nach dem agilen Projektansatz.
Es zeigt, wie crossfunktionale Zusammenarbeit
zu einem Erfolgsfaktor werden kann. Seit Mai
2018 arbeitet das 13-kopfige Projektteam
daran, eine ganzheitliche Datenbasis zu entwi-
ckeln, um eine kundenwertorientierte Steue-
rung zu etablieren.

Munich Re: ,,Digital Finance Platform“

Die Finanzabteilungen von Munich Re stehen vor
der Herausforderung, unter Zeitdruck komplexe
Analysen fiir den Vorstand zu erstellen. Hierzu ist
eine Vielzahl an Daten aus internen wie externen
Datenquellen zu beschaffen und aufzubereiten,
was zeitintensiv und aufgrund des hohen manu-
ellen Aufwands fehleranfallig ist. Hieraus ent-
stand das Ziel, diese Prozesse zu automatisie-
ren, um zugleich eine Qualitatsverbesserung der
Analysen zu erreichen. Mit einem interdisziplina-
ren Team aus IT- und Controllingexperten wurde

eine virtuelle Datenplattform (,Digital Finance
Platform®) entwickelt, die eine vollautomatisierte
Datentibernahme aus verschiedenen unterneh-
mensinternen und -exernen Datenquellen (z.B.
SAP BW, Bundesbank) in die analytischen
Modelle erméglicht. Die Analyseergebnisse kon-
nen damit automatisiert erstellt und mit einem
einzigen ,Click” in einer Datenbank gespeichert
und dem Vorstand in Echtzeit Giber ein Dash-
board zugénglich gemacht werden. Die Projekt-
ziele liegen in der Verbesserung betrieblicher
Entscheidungen durch stérker datengestiitzte,
zeitndhere, analytisch verbreiterte und verbes-
serte Handlungsempfehlungen an den Vorstand.
Zudem werden Effizienzsteigerungen und Kom-
plexitatsreduktionen der bestehenden Berichts-
und Produktlandschatft realisiert.

Bei der Konzeption wurde auf eine moglichst
leichtgewichtige, einfach zu wartende IT-Archi-
tektur geachtet. So erfolgen Datenzugriffe in
Echtzeit gegen die Quellsysteme, damit abgese-
hen von den Analyseergebnissen keine eigene
Datenhaltung erforderlich ist. Weiterhin ist die
Plattform offen gegentiber nahezu beliebigen
Quellsystemen sowie einer Vielzahl an Analyse-
tools. Die Plattform wird intern bereits von Uber
100 Nutzern in verschiedensten Anwendungs-
féllen in Finanz- als auch Geschéftsbereichen
sowohl national als auch in den internationalen
Einheiten der Gruppe genutzt. Dabei ist die Nut-
zung der Plattform weder auf die Versicherungs-
brache noch auf Munich Re beschrankt und
kann grundsétzlich auch in allen anderen Unter-
nehmen zum Einsatz kommen.

Metro AG: ,,Brand Data Excellence”

Metro ist ein fihrender internationaler GroB-
handler. Weltweit kaufen 24 Mio. Kunden hier
Lebensmittel und Non-Food-Ware. Die Kunden
sind selbststandige Unternehmer oder kleine
Kioske. Metro ist in 36 Landern aktiv, davon in
25 Léndern mit GroBhandelsmérkten, und
beschaftigt weltweit mehr als 150.000 Mitarbei-
ter. Wesentlich fiir das Geschéft sind Marken-
artikel und zunehmend auch die Eigenmarken-
produkte, deren Entwicklung, Abverkdufe,
Lieferantenanalysen und das interne Reporting.
Die Markeninformationen zu den einzelnen Pro-

dukten, die bereits in der Artikelbeschreibung
enthalten waren, konnten nicht verwendet wer-
den. Das formulierte Bedirfnis: Eine Markenauf-
listung zu schaffen, die sdmtliche Informationen
abbildet, um so ein schnelles, einfacheres
Reporting zu erstellen, Datenweiterverarbeitung
zu ermdglichen und einen globalen Blick auf die
Markenperformance der einzelnen Produkte zu
erhalten, fir Metro und die Lieferanten. Die
Lésung: ein Tool mit konsistenten Markeninfor-
mationen, das mit der Artikellistung im Waren-
wirtschaftssystem verkn(pft ist. Das vom
Controlling entwickelte Brand-Data-Manage-
ment-Tool (BDM-Tool), fiihrt alle wesentlichen

Das Video-Interview mit den Preistrdgern und dem
Jury-Vorsitzenden ist auf der ICV-Website online:
www.icv-controlling.com > Der Verein > ICV-Awards

Markeninformationen zusammen. Das BDM-
Tool hilft Metro, die Markeninformationen in
mehrfacher Hinsicht zu nutzen. So erhalten ver-
schiedene Abteilungen wie Einkauf und Control-
ling Transparenz Uber den operativen Umsatz,
die Ergebnisentwicklung und den Marktanteil
jeder Marke, und das international tiber alle 25
Metro-GroBhandelslander hinweg. Auswertun-
gen sind nun mdglich, die den einzelnen Abtei-
lungen helfen, zu verstehen, wie jede einzelne
Marke performt, und Sortimentsentscheidungen
zu treffen. Das Wissen dber die Performance der
einzelnen Marken hilft Metro auch bei Lieferan-
tenverhandlungen. Die Markeninformationen
sind ein wichtiger Bestandteil aller digitalen
Interaktionen mit den Kunden. Das gesamte
Unternehmen, von Angebots- (iber Eigenmarken
Management, Marketing und Customer Relati-
onship Management sowie Controlling, profitiert
von dem Projekt, lokal und international. Das
Single-Brand-Attribut, direkt im Quellsystem,
sichert den Nutzen fiir alle Abteilungen. |
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AK-Leiter der ICV-Region Siid beraten Kooperation und Kommunikation

Innovative Methoden fiir eine intensive
Zusammenarbeit standen beim Regional-
treffen Siid der Arbeitskreisleiter mit der
Regionaldelegierten Claudia Maron, ICV-
Geschaftsfiihrerin Carmen Zillmer und
ICV-Vorstand Siegfried GénBlen im Mittel-
punkt.

Zusammengekommen waren die Arbeits-
kreisleiter: Christian Kaiser, AK Mittelbayern;
Fritz Hausermann, AK Heilbronn-Kiinzelsau;
Gabriele Heller, AK Franken; Ginter Zum-
sande, AK Franken; Helmut Willmann, AK
Studwest; Jorg Thienemann, AK Rhein-
Neckar; Udo Kraus, AK Sudwest; Uwe Seidel,
AK Siid 1). Den ideal passenden Rahmen bot
am 6. April der gastgebende Mittelbayerische
Verlag in Regensburg. Der Controllingchef des
Hauses und Leiter des regionalen Arbeitskrei-
ses Mittelbayern, Christian Kaiser, stellte sei-
nen Gasten das Medienhaus eingangs kurz
vor. Danach berichtete Siegfried GanBlen (iber
Aktuelles aus dem ICV.

Der erste Workshop war ,vernetztem Arbeiten
und Kollaboration durch Digitalisierung”
gewidmet. Zu Beginn stellten Claudia Maron
und Giulia Hardy Sharepoint und dessen Ein-
satzmdglichkeiten am Beispiel der Datev vor.
Danach probierten die Teilnehmer die kollabo-
rative App ,Slack” aus. Spontan wurde eine
ICV-Testgruppe gebildet und einfache Funkti-
onen getibt. Slack soll auch weiterhin im Test-

betrieb der AK-Leiter und ihrer Stellvertreter
fortgeflihrt werden. Die Mitglieder der Test-
gruppe wollen regelméBig Beitrdge posten,
Funktionen ausprobieren und in der gemein-
samen Nutzung Erfahrungen sammeln.

Im Workshop 2 gab es dann ,Journalistische
Einblicke fiir Controller”. Sam Wagner, von der
Mittelbayerischen Zeitung stellte die Arbeit im
Newsroom des Verlags vor. Wagner ist Social
Media Verantwortlicher des Hauses und
gewdhrte Einblicke in seine tagliche Arbeit
und in die aktuellen Trends im Bereich Social
Media Kommunikation. Die Géste erfuhren
dabei auch, mit welchen Tools die Attraktivitat
von Beitrdgen gemonitort wird und wie das
Medienhaus mit Recht verletzenden Beitrdgen
in seinen Social-Media-Kanélen umgeht. Zum
Abschluss gab es eine praktische wie lehrrei-
che Facebook-Lektion. Die Aufgabe: ein Grup-
penfoto in der ICV-Gruppe hochladen.

Im dritten Workshop ging es ebenfalls um wir-
kungsvolle Zusammenarbeit. Nach einem
Impulsvortrag von Claudia Maron iiber ,New
Work Experience” wurden in drei Arbeitsgrup-
pen innovative Ideen gesucht, wie alte und
neue Mitglieder fiir die Mitarbeit im Arbeits-
kreis gewonnen werden konnen. Wie kénnen
mit Hilfe neuer Kommunikations- und Kollabo-
rationsformate Aufgaben fiir jeden Einzelnen
passend zugeschnitten, auf mehr Schultern
verteilt und ehrenamtliches Engagement

dadurch attraktiver gestaltet werden? Jeder
Arbeitskreis der Region will nun fiir sich selbst
Ansatze/Ideen seiner Wahl aktiv ausprobieren.
Beim néchsten Treffen sollen die Erfahrungen
berichtet werden. Angestrebt wird, schnell und
unkompliziert zu neuen Erkenntnissen zu
gelangen, die ggf. als Best Practise in anderen
Arbeitskreisen zum Einsatz kommen konnen.
Die Arbeitskreisleiter wollen dartber hinaus
jetzt auch an gemeinsamen Werte-De nitionen
flr die regionalen Arbeitskreise arbeiten: De -
nieren sich die ICV-Fachkreise zum Beispiel
Uber ihre fachliche Arbeit, konnten regionale
Arbeitskreise als Gemeinsamkeit ihre Werte-
vorstellungen im Sinne ihrer Markenbildung
etablieren. In den Arbeitskreisen der Region
soll bei den néchsten Treffen das Werte-Thema
aufgegriffen und unter den AK-Mitgliedern dis-
kutiert werden. Beim néchsten Regionaltreffen
maochten die AK-Leiter gemeinsame Werte fiir
die Region Siid thematisieren.

Die Arbeitskreisleiter waren sich einig: Der
ganztdgige Erfahrungsaustausch und das
Netzwerken im Regionalverband, Arbeitskreis-
Ubergreifend, war sehr niitzlich und wichtig.
Den Teamgeist forderten auch eine Stadtfiih-
rung und ein abschlieBendes gemeinsames
Abendessen in der Regensburger Altstadt. M

(Beitrag erstellt nach Informationen von
Claudia Maron und Christian Kaiser)

Vortrage und Diskussionen, konstruktives Arbeiten in Workshops (Bild links), personliches Kennenlernen und Netzwerken auf vertrauensvoller Basis, auch bei einem Rundgang
durch die malerische Altstadt von Regensburg: Das Arbeitskreisleitertreffen der Region Stid war ein voller Erfolg.



CM Juli / August 2019

ICV-Experten auch 2019 auf russischem Kongress

Die Marid-Entschlafens-Kathedrale des Tulaer Kremls.

Tula ist eine sehenswerte, alte russische
Stadt, bekannt fiir ihren historischen Kreml,
fiir Samoware, Harmonikas, Lebkuchen und
Handfeuerwaffen. Zwei Eisenbahnstunden
siidlich von Moskau gelegen, war Tulaam 17.
Mai Ort des IX. Internationalen Controlling-
Kongresses der Russischen Controllerverei-
nigung. Mit dieser Organisation arbeitet der
ICV seit vielen Jahren eng zusammen.

Deren Vorsitzender, Prof. Dr. Sergey Falko von
der Moskauer Baumann Universitat, hatte die
diesjahrige Tagung unter das Thema ,Control-
ling in Wirtschaft, Produktionsorganisationen

Prof. Dr. Wilfried Lux aus St. Gallen bei seinem Vortrag in Tula.

und Management: Chancen und Risiken der
digitalen Wirtschaft” gestellt. Die Referenten
kamen aus zumeist groBen russischen Banken
und Unternehmen der Energiewirtschaft. In sei-
ner Eroffnungsrede berichtete Prof. Falko aus-
flhrlich ber den 44. Congress der Controller,
an dem er am 13./14. Mai in Minchen teilge-
nommen hatte.

Als ICV-Referenten traten in Tula auf: der Leiter
des ICV-Arbeitskreises AK Zlrich-Ostschweiz,
Prof. Dr. Wilfried Lux (Bild), Leiter Kompetenz-
zentrum fir Fin. und Controlling, Fachhoch-
schule St.Gallen (FHS), mit einem Vortrag tber

die Digitalisierung in der Schweiz, und der Leiter
des ICV-Kommunikationsteams, Hans-Peter
Sander, der (iber Neuigkeiten aus dem ICV, wie
etwa den neuen ICV-Fachkreis ,Future of
Work", berichtete.

Im ICV arbeitet der gemeinsam mit der Deutsch-
Russischen AHK gegriindete russischsprachige
Arbeitskreis AK Moskau. Mitarbeiterlnnen vor
allem von ICV-Mitglieds rmen mit Niederlassun-
gen in der Moskauer Region sind zur Mitarbeit
eingeladen. Dazu bitte mit unserem AK-Leiter, Dr.
Georg Schneider (georg.schneider@swilar.de),
direkt in Kontakt treten. |

Internationaler Kongress fiir Familienunternehmen in Polen erfolgreich

Auf dem 6. Internationalen Kongress flr Famili-
enunternehmen am 18. und 19. Mérz trafen sich
in Poznan, Polen mehr als 350 Familienunter-
nehmen aus ganz Europa und rund 50 Experten
sowie Familienunternehmer unterstiitzende
Partner. Initiatorin und Moderatorin des Kon-
gresses war Dr. Adrianna Lewandowska, Prési-
dentin des Instituts fur Familienunternehmen
und Executive Advisor des ICV Vorstands. Auch
die Event-Koordinatorin, Anna Wtodarczyk, ist
eng mit dem ICV verbunden: sie ist Mitglied im
ICV Communications Team. Der Kongress war
mit Referenten wie Stefan Hipp (HiPP), Daniel

Hager (Hager Group), Stanistaw Tepiniski (Cera-
mika Paradyz), Henryk Or nger (Dr Irena Eris)
und Ewald Raben (Raben Group) und mit einer
Reihe abwechslungsreicher, hdchst lebendiger
Diskussionsrunden sowie Praktiker-Workshops

El

ein voller Erfolg. Der ndchste, dann siebente
Kongress ndetam 16./17. Marz 2020 erneut in
Poznan, statt. [ |

(Info &Bild: Anna Wtodarczyk)
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Gamification im Controlling: Der SpaBfaktor erleichtert das Lernen

Prof. Dr. Nicole Jekel, Ihre Controlling-App
heiBt ,,Jekel or Hyde: The Game of
Management Accounting“. Was verbirgt
sich dahinter?

Es geht um einen spielerischen Zugang zu
einem Gebiet, das man als ,trocken” bezeich-
nen darf. Der SpaBfaktor bei Controlling ist
nicht auf den ersten Blick erkennbar, hier hat
der Kopf das Sagen, nicht der Bauch. Das
maochten wir mit unserer App aufbrechen. Wir
mochten einen alternativen Zugang zum

Thema schaffen — Controlling als Spiel. Mit der

App wollen wir auch Menschen erreichen, die
sich mit den (iblichen Herangehensweisen an
dieses Fachgebiet schwertun. So erleichtern
wir ihnen den Zugang und damit auch den
Umgang mit Controlling. Im Idealfall entdeckt
der Nutzer unserer App aufgrund der ent-
spannten Lernumgebung doch noch den
SpaBfaktor und das Spannende hinter den
Zahlen. Deshalb auch der Name ,Jekel or
Hyde“ in Abwandlung des Kriminalgeschich-
ten-Klassikers ,Der seltsame Fall des Dr. Jekyll
und Mr. Hyde", in der es ja auch um zwei
gegensatzliche Seiten geht. Dass ,Dr. Jekyll*
und mein Nachname ,Jekel” sich sehr dhneln
und deshalb gut austauschbar sind, ist ein
schoner Nebeneffekt.

Was war der Ausloser fiir die App?

Ich hinterfrage von Natur aus Vieles. AuBerdem
investiere ich regelmasig und mit groBem Inte-
resse Zeit in innovative Lernformate. Die App
ist ein erstes Ergebnis aus diesen beiden Lei-
denschaften. Sie ist keine revolutionére Neu-
entwicklung, sondern die digitale Umsetzung
des bekannten Lernkartensystems nach der
Ebbinghaus’schen Vergessenskurve. Bestimmt
haben viele Leser wie ich in ihrer Schulzeit
wichtige Erkenntnisse auf Lern- bzw. Kartei-
karten geschrieben und diese dann so lange
hervorgeholt und wiederholt, bis sie auswendig
vollstandig und korrekt wiedergegeben werden
konnten. Die App ist ahnlich aufgebaut. Die
richtigen Antworten werden bepunktet und die
fehlerhaften Antworten kommen automatisiert
immer wieder, bis sie richtig beantwortet wur-
den. Das nervt dann nattirlich auch manches
Mal, wenn ein Fehler wieder und wieder

Prof. Dr. Nicole Jekel

B Investorin, Trainerin und Sprecherin
B Jury-Vorsitzende ICV Newcomer Award
B Professorin fir Controlling
(Beuth Hochschule flr Technik, Berlin)
B Davor Professorin fiir Marketing und
Controlling (FH Westkiiste Heide)
B Zuvor 20 Jahre bei Nixdorf,
Siemens Nixdorf und Siemens AG
Studium an der Dualen Hochschule
Mannheim, Henley Management
College und University of Bradford

geschieht. Doch mit der Zeit werden die App-
Spieler immer besser und die Erfolge folgen.
Der erwtinschte Nebeneffekt ist, dass sich das
Gelernte durch die Wiederholungen im Lang-
zeitgedachtnis einpragt.

Ist die verfiighbare App schon der Weisheit
letzter Schluss?

Natrlich lernen auch wir dazu und entwickeln
die App, die es seit vier Jahren im App-Store
gibt, stetig weiter. Derzeit geht es um Betriebs-
systeme und Sprachen. Gemeinsam mit h3ko,
Berlin, entwickle ich eine weitere Controlling-
App, die nicht nur auf Apple-Gerdten bzw. mit
dem Betriebssystem i0S funktioniert, sondern
auch auf Android-Geraten. Zudem wird es die

kommende Controlling-App neben einer
deutschsprachigen Variante auch in englischer
Sprache als Performance-Management-App
geben.

,»90 lustig habe ich das Thema Rechnungs-
wesen und Controlling noch nie erlebt*,
schreibt ein Nutzer. Warum ist es Ihnen
wichtig, eine unterhaltsame Auseinander-
setzung mit dem Thema anzubieten?
Rechnungswesen und Controlling wird von den
meisten Menschen leider immer noch als
,Erbsenzahlerei, ,Zahlenverdreherei“ erlebt.
Ich habe auch schon Zitate wie ,die téten
Unternehmen“ gehort. Controlling und Control-
ler haben dringend ein Facelift nétig. Dieser
extrem wichtige Fachbereich fiir jedes Unter-
nehmen darf, soll und muss sich 6ffnen und
damit jedem zeigen, der sich auch nur im
Ansatz dafiir interessiert: Eigentlich ist das
Thema ganz spannend und packend — und
wertvoll sowieso. Wer sich einmal damit
befasst hat, wird das schnell erkennen. Es
geht aber darum, den Zugang dafiir zu schaf-
fen, die hohe Hemmschwelle im Umgang mit
der trockenen Materie zu senken. Mit der App
wird auBerdem das erweiterte Themenfeld auf-
gezeigt. Controlling ist vielschichtig! Auch das
wollen wir zeigen und beweisen. Dass das
funktioniert, haben mir zahlreiche App-User
mit ihren Riickmeldungen bewiesen. Fiir mich
bedeutet das: Mission erfolgreich, Ziel erreicht
und das freut mich riesig! Denn damit hat sich
der enorme zeitliche Aufwand am Ende doch
gelohnt.

Reagieren alle positiv auf Ihr Angebot oder
gibt es auch kritische Stimmen?

Natirlich gibt es auch kritische Stimmen, die
meinen, dass man mit Multiple-Choice-Fragen
keinen richtigen Zugang zu Themen finden
kann. Das sei letztlich stupides Auswendig-
lernen und so richtig kénne man es dann am
Ende ja doch nicht. Wenn diese Kritiker die
App aber mal selbst durchgespielt haben,
andern sie meist ihre Meinung. Grundsétzlich
lernt aber auch nicht jeder gut und gerne mit
einer App, sondern bevorzugt andere Lern-
methoden. Das ist auch vollig in Ordnung. Die
App soll ja nur ein weiteres Angebot, eine



zusatzliche Facette sein. Ubrigens: Gerade
CFOs finden es gut wenn das Thema Finanzen
und Controlling im Unternehmen einen hohe-
ren Stellenwert erhélt und damit das Bewusst-
sein fiir den verantwortungsvollen Umgang mit
den Unternehmensressourcen gescharft wird.
Auch dazu tragt die App ihren Teil bei. Insofern
sind CFOs durchaus aufgeschlossen, wenn es
um die Controlling-App geht.

Lernen Studierende heute anders als noch
vor einem Jahrzehnt, ist ein neuer Zugang
zum Lernstoff deshalb dringend notwendig?
Friher hat man sich als Studierender Karteikar-
ten geschrieben, diese dann wiederholt, bis
man sie konnte. Heute kdnnen solche Apps das
auch ersetzen. Jetzt kann man natirlich sagen
— ,Na toll, dann ist man am Entstehungspro-
zess nicht mehr beteiligt? Bringt das denn dann
was?“. In meinen nun bald 31 Jahren Berufser-
fahrung habe ich etliche Kostenrechnung-,
Controlling-, Management-Biicher gelesen und
auf Autoren-Fragen hin analysiert. Als Daumen-
wert lasst sich feststellen, dass ca. 70% der
Fragen in den genannten Biichern in deutscher
als auch in englischer Sprache deckungsgleich
sind. Im anglo-amerikanischen Raum ist es
etwas leichter. Dort gibt es wenige fiihrende
Blicher inkl. Fragen, die jeder Professor bzw.
jede Professorin aktiv nutzt. Im deutschsprachi-
gen Raum ist es ja etwas heterogener im Ver-
gleich zu unserer internationalen Lernland-
schaft. Dennoch — beide Perspektiven finde ich
sehr gut. Sie regen ja die Gedanken an. Zudem
habe ich etliche Vorlesungen von Kolleginnen
und Kollegen besucht, Skripte eingesehen.
Fazit: Ca. 70 % der Themen und somit der Fra-
gen sind deckungsgleich. Diese Fragen finden
sich in der App wieder. Studierende haben mir
von ihren Vorstellungsgespréachen berichtet und
meinten, dass ihnen auch dort die App sehr
geholfen habe. Zumindest sind sie selbstsiche-
rer in das Gesprach gegangen. Das freut mich!
Hélt Gamification i gendwann Einzug in alle
Ausbildungs- und Unternehmensbereiche?
Ja, ich kann mir Serious Gamific tion sehr gut
als Add-On-Angebot vorstellen. Ganz beson-
ders bei Compliance-Themen, bei Themen, die
Menschen als langweilig, unangenehm und

trocken empfinden Mit Serious Gamific tion
kann man Themen so aufbereiten, dass Men-
schen nicht nur Fragen beantworten, sondern
diese auch leichter verinnerlichen.

Im ICV engagieren Sie sich als Jury-Vorsit-
zende fiir den ICV Newcomer Award (bis
2018: Controlling-Nachwuchspreis). Gibt es
eine Tendenz, was die Inhalte der einge-
reichten Arbeiten angeht?

Die Arbeiten decken von klassischen Control-
ling-Instrumenten wie der Kostenrechnung und
der Budgetierung tiber das Risikomanagement
und Nachhaltigkeitscontrolling bis zu Rollenmo-
dellen im Controlling die ganze Bandbreite ab.
Zudem bilden auch die einreichenden Institutio-
nen die gesamte Breite des Hochschulspeki-

Uber den ICV
Newcomer Award

Er wird mit insgesamt 4.000 Euro von
Haufe und Haufe Akademie gesponsert
sowie jahrlich ausgelobt und verliehen im
Rahmen der ICV-Regionaltagung ,Cont-
rolling Inspiration Berlin (CIB)". Ziel ist es,
den akademischen Nachwuchs zu fordern
und damit innovative und praktikable
Ideen von der Hochschule in die Control-
lingpraxis zu transferieren. Die Preisverlei-
hung ndet in diesem Jahr am 16.
November im Rahmen der 18. CIB in Ber-
lin statt. Dort werden die Preistréger ihre
Arbeit auch dem Publikum vorstellen.
Auch Prof. Dr. Nicole Jekel wird dort
einen Vortrag halten.

Alle Informationen zu ICV Newcomer
Award und Controlling Inspiration Berfin
(CIB) auf icv-controlling.com

(Verein > Awards / Events > CIB)

rums ab, wie Sie an den Hochschulen der Preis-
trager sehen konnen, was fir eine breite
Akzeptanz des Nachwuchspreises in der Hoch-
schullandschaft spricht. Mal ist eine Studieren-
denarbeit einer Universitdt im Finale, mal von
einer Hochschule, mal von einer staatlichen
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Hochschule, dann von einer privaten Hoch-
schule. Mal ist ein Sieger aus Deutschland
dabei, mal aus Osterreich, mal eine Frau, mal
ein Mann, mal eine Masterarbeit, dann eine
Bachelorarbeit. Sehr gute Arbeiten finden sich
Uberall.

Wenn Sie auf die vergangenen Einreichun-
gen und Auszeichnungen zuriickblicken

— was ist Ihnen besonders in Erinnerung
geblieben?

Zunéchst dachte ich, dass Abschlussarbeiten
von Master-Studierenden die der Bachelor-
Studierenden ausstechen miissten. Das war
nicht immer so. Achtung: Bias! Es gibt auch
fantastische Bachelor-Controlling-Studierende.
Es gibt so fantastische Abschlussarbeiten,
dass sie manchmal schon inhaltlich auf dem
Niveau einer Masterarbeit sind. Masterarbeiten
variieren ja auch je nach Priifungsordnung
nach Universitat/Hochschule vom Umfang und
Betreuungsgrad. Sehr gute Studierende haben
eine sehr gute Chance, gefunden zu werden.
Klasse ist natiirlich, wenn sie engagierte Hoch-
schulbetreuer finden

Warum sollten Studentinnen und Studen-
ten ihre Arbeiten fiir den ICV Newcomer
Award einreichen?

Die Hochschulbetreuer, die die Arbeiten einrei-
chen, wiirdigen damit sehr gute Leistungen auf
wissenschaftlicher bzw. praktischer Seite im
Controlling. Fir Studierende ist es schon fan-
tastisch, tiberhaupt vorgeschlagen zu werden.
Und wer dann noch einen ersten, zweiten oder
dritten Platz erhélt, kann méchtig stolz sein. Die
Studierenden legen damit einen guten Grund-
stein flir inre Controlling-Zukunft, denn der ICV
mit seinem einmaligen internationalen Netz-
werk, den Arbeitskreisen, dem zur Verfligung
gestellten Fachwissen und den Fachveranstal-
tungen — wie etwa dem Congress der Control-
ler, dem groBten Fachtreffen in Europa —
begleitet sie durch die gesamte Karriere. Mit
dem ICV Newcomer Award geht nicht nur eine
finanzielle und 6 fentliche Anerkennung einher.
Sieger sowie Zweit- und Drittplatzierte erhalten
zudem ein digitales Badge mit ihrem Namen,
das sich u.a. in den Bewerbungsunterlagen
sehr gut macht. [ |

m



Internationaler Controller Verein eV

ICV auf Facebook: Beliebte
Beitrédge bis Ende Mai 2019
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Arbeitskreis-Termine

M Fachkreis Unternehmensbewertung
Treffen 10.07.2019

Wirtschaftstreuhand, Stuttgart
Bl Y Wik Mo i . I Arbeitskreis Berlin-Brandenburg

T WS =T e

L e T T e e Sommerstammtisch 16.08.2019

= =3 e =l Details siehe Webseite

Alle Termine, Beschreibungen und
Anmeldemdglichkeiten nden Sie auf der
ICV-Webseite: icv-controlling.com

fiir die ICV-Digitalisierungsoffensive unter
Verein > Schwermunktthemen

fiir die Arbeitskreise (iber die Auswahllisten auf
der Ubersichtsseite > Arbeitskreise
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HaAaUFE.Stellenmarkt

WIR SCHAFFEN
PERSPEKTIVEN —
FUR IHREN ERFOLG

HAUWEE. Solordnark

DER HAUFE STELLENMARKT e
FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE iy
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



board

Sparking your business imagination

Die Zukunft der
-ntscheidungsfindung

Analyse. Simulation. Planung. All-in-One.

Die #1 der Entscheidungsfindungs-Plattformen

In der heutigen Zeit gibt es viele spezialisierte Einzellosungen fir Datenvisualisierung, Planung, Forecasting und
Advanced Analytics. Wenn es jedoch darum geht, fundierte Entscheidungen zu treffen, dann sollten diese perfekt
miteinander vernetzt sein. Sie mussten die gleichen Daten, die gleichen Metriken und die gleichen Perspektiven auf
Kunden, Produkte und Markte teilen.

Und deswegen sollten Sie BOARD kennenlernen!

www.board.com






